3. Insan y6netimi

3.1 Giris

Insanlar kimlerdir?

Bir orgiitiin en degerli kaynaginin insan oldugunu
soylemek, artik biraz kligelesmis olsa da dogru-
dur. Insanlarimizin, islerinde tatmin olabilmeleri
ve potansiyellerini kullanabilmeleri i¢in (hem
kendileri hem de orgutleri i¢in) yonetilmeleri ge-
rekir.

Avrupali bircok genglik orgiitiiniin amaci insan
gelisimidir, dolayisiyla icerideki insanlarla basla-
mamiz akillica olur — iicretli ya da ticretsiz ¢ali-
sanlar, gonilliler, personel ya da yonetim kurulu
iiyesi. Ister birey olarak ister bir grubun pargas:
olarak gorelim, her birey kendi potansiyeline ula-
sabilmek ve cabalarinin orgiit igin en etkili ve ve-
rimli bir sekilde kullanilmasini saglamak igin yo-
netilmeli ve yonlendirilmelidir.

Herkes isine belli yetenekler, beceriler, bilgiler ve
deneyimler tagir. Bu egitim kilavuzunun amaclari
dogrultusunda tim bunlarin toplamina “yetkin-
lik” diyoruz. Herkesin, degisik sekillerde ve du-
rumlarda kullanilabilir, kendine 6zgti bir yetkin-
lik dizisi vardir. Ornegin, iicretsiz calisan bir
Yonetim Kurulu tyesi, yillara yayilan mali yone-
tim deneyimlerini, gelismis bir bilango okuma ve
yorumlama becerisini ya da tablolar: kendisi ka-
dar deneyimi olmayanlara agiklama yetenegini
tastyabilir. Bir yandan bu yetenek farkli bir sek-
torden geldigi icin —itici giictin kar oldugu ticaret
dinyasi- Yonetim Kurulu tyesi, kendi katkisini
orgutin toplumsal hedefleriyle dengelemekte
gliclik ¢eker. Bunun karsiliginda, sokaktaki in-
sanlarla ¢ok iyi iligkiler kurabilen ve insanlara yol
gostermekte dogal bir kabiliyeti olan geng bir ¢a-
lisan, harcamalarin hesabini tutmakta o kadar iyi
olmayabilir. Ikisinin de kendilerine 6zgii bir dizi
yetkinligi vardir ve bunlar 6rgut icin ¢ok onemli
katkilar olusturur. insan yonetimi tiim bu yetkin-
liklerin, miimkiin oldugunca uzun bir siire igin
kullanilabilir olmasini ve siirekli bir gelisim goste-
rebilmelerini saglamaktir.

Egitim kilavuzunun bu bolimii insan yonetimine
odaklanmigtir. Bolimiin onemli bir kismi, takim
calismasi ve liderlik kavramlan tizerine kurul-
mustur ¢inkii diger yapilanmalarin 6nemli bir
kismi bu iki kavram iizerine kurulur. “Insanlar
kimlerdir?” sorusunu cevaplandirdigimiz bolumii
takip eden boliimler “Onlari nasil idare ederiz?”
sorusunun cevabinin arayisi i¢inde olacaktir.

Tum bolim boyunca birtakim tartigma ve beyin
firtinast seanslar1 icin bagliklar onerilmektedir.
Kimi durumlarda ise bazi olasi cevaplar da kapsa-
ma alinmugtir.

3.2 Takimlar ve liderler

3.2.1 Takim calisma
ve liderlik

Avrupa’daki genclik orgiitlerinin hepsi degilse de
biiyiik bir cogunlugu takimlar halinde ¢aligan in-
sanlardan olugur. Ortak bir hedef icin ¢alisan in-
sanlarin yarattig1 sinerji, ayni vizyonu paylagsma-
yan bireylerin yaratabileceginden ¢ok daha fazla
geligmigtir. Yine de, takimlarimiz degisik cograf-
yalardan gelen insanlardan ve ticretli ve ticretsiz,
tam ve yari zamanli, geng ve yagli, ve tabii ki yet-
kin olan ve olmayan kisilerin karigimindan olu-
sur. Bu gesitlilik hem yararlar hem de engeller do-
gurur.
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Bu bolimun amaci olusturdugunuz takimlardan
en fazla yarari saglamamiza yarayacak bazi ara¢-
lar ortaya koymaktir. Asagidaki sorulari sormak-
la baslayabilir, daha sonra bunlari alistirmalara
doniistiirebilirsiniz.

Egitim icin
Oneriler

¢ Belbin takim
rolleri (Sekil OY
11) ile kendi
takiminizkileri
karsilastirin

Meredith Belbin, takim tiyelerinin tistlerine diigen
bireysel roller konusunda 6nemli bir ¢caligma yii-
ritmektedir. Bireysel grup tiyeleri ve ozellikle de
liderler olarak bizler, en uygun oldugumuz rolleri
en iyi anlariz. Belbin “bir takim i¢indeki yararl
insanlar1”, asagidaki tabloda tanimlandigi tizere
sekiz tipe ayirir.

Bu rollerin her birinin gii¢lii ve zayif yonleri var-
dir, bunlar takimdaki her bireyin i¢inde var olan
ozelliklerdir. Onemli olan bunu anlamamuiz, tak-
dir etmemiz ve takimimizdaki bogluklarin neler
oldugunun farkinda olmamizdir.

Bu roller esnek ve dinamiktir, ve ¢ogunlukla ta-
kim buyudikge ya da durum degistik¢e degisim
gosterir. Bir agidan liderligin sadece bir rol oldu-
gunu ve bir birey tarafindan oynanabilecegini dii-
sinmek isimizi kolaylastirir. Ayni sey yonetim
icin de gecerlidir. Yonetim aslinda, bir¢ok kiiciik
isleve ayrilabilir ve degisik zaman araliklarinda
degisik insanlar arasinda paylastirilabilir.

Liderlik ve yoneticilik ¢cogunlukla ayni seyi anlat-
mak i¢in kullanilir ancak gergekte bunlar iki fark-
li roldir. Liderlerin genellikle iyi yonetici olmala-
r1 beklenir ve yoneticilerin de yonettikleri kisiler
icin bir lider haline gelmesi hedeflenir.

Bu ayrimu dile getirmenin bir yolu sudur: “Yone-
ticiler bir seyleri dogru yaparlar, diger taraftan li-
derler dogru seyleri yaparlar.” Buna alternatif
olarak bazen, liderlerin verimden, yoneticilerinse
etkinlikten sorumlu oldugu séylenir.

Liderler i¢in onemli olan unsurlar yon ve odak,
yoneticiler igin ise metot ve uygulamadir. Orne-
gin, lider stratejik bir planin gelisimi i¢in inisiyati-

fi ele alan, yeni kavramlari giindeme getiren ve
orglitiin performansi ve politikalari i¢in tartigma
ve elestirileri tegvik eden bir kigi olmalidir. Yone-
tici ise, Onceden uzerinde anlagilmig politikalara
bagli kalindigini, gosterge ve ol¢timlerin uygula-
manin dogru ilerledigini garanti altina almaya
kendini adamalidir.

Yonetici daha ¢ok uygulama ile ilgilenirken, li-
der tasarlama kismina odaklanir. Iki unsurun—
liderlik ve yonetim—birbirinden kolaylikla ay-
rilamayacagi agiktir. Gergek sudur ki sorum-
luluk tstlenen bazi insanlar yoneticilikten ¢cok
liderlik yetkinliklerine sahip olur, kimi zaman
da bunun tersi gegerlidir. Bu da orgiitler igin ta-
kim ¢aligmasi yaklagimini destekleyen bir diger
nedendir.

Egitim icin 6neriler
¢ Yoneticinin degisik islevleri neler-
dir?
Esgudim
Tesvik etme
Motivasyon
Ornek olma

ise alma
Hedef belirleme

isin tamamlandigindan emin olma
Genel gidisati dlizgtin takip etme

Orgiitler belli bir neden ya da gorevi gercekles-
tirmek i¢in bir araya gelirler. Liderligin buytk
bir bolimiinti amacin netlestirilmesi ve insanla-
rin bu amaca baglanmalar: etrafinda bir araya
getirilmesi olusturur. John Adair, bir gorevin
gerceklestirilmesinin, lider tarafindan bireyle-
rin ve grubun (ya da takimin) ihtiyaglarina bir
bitiin olarak 6nem verilmesine dayandigini
soyler.

Bir gruba liderlik ederken —aslinda yonetirken—
iic alana (bk. OY 12) ayirdigimiz konulara esit
zaman ve ¢aba ayirmaliyiz. Eger grubun kimligi
ve moraline dikkat gosterir tyelerinin bireysel ih-
tiyaglarini goz ardi edersek gorev sekteye ugrar.



Sekil OY-11: Takimlarda yer alan yararli insanlar

Tip

Tipik ozellikler

Olumlu o6zellikler

Go6z yumulabilir
zayifliklar

Sirket calisani

Tutucu, gérevine bagl ve
ne yapacagi 6nceden
belirli

Organizasyon becerisi,
sagduyu, ok calisma,
6z disiplin

Esneklikten yoksun,
ispatlanmamis fikirlere
karsi tepkisizlik

Zorluklara karsi gelme
becerisi.

Baskan Sakin, 6zdenetimi ve Tum potansiyel katkilari, | Akil ve yaraticilik
6zguveni olan hicbir dnyargi olmaksizin | kabiliyeti agisindan
kendi yararlarina gore normalin Ustiinde
degerlendirip kabul etme | olmama durumu
kapasitesi. GUclU bir hedef
duygusu.
Sekillendirici Disa acik ve dinamik, Duraganhga, Sabirsizlik, rahatsizlik ve
gergin kabullenmeye, kendini provokasyon egilimi
kandirmaya meydan
okumaya hazir
Tasarimci Bireysel, Deha, hayal guicU, zeka Bulutlarin tsttinde,
ciddi ve ve bilgi protokolii ve ayrintilari
acik fikirli g6z ardi etme
Kaynak aragtirmacisi | Disa dénuk, insanlarla iliski kurma ve | Baglangigtaki heyecan
heyecanli, merakli yeni olan herseyi gectikten sonra ilgi kaybi
ve iletisimci aragtirma kapasitesi.

Denetimci-
degerlendirici

Temkinli, duygusal
olamayan ve sagduyulu

Yargilama, dikkat ve
makul dustince

Digerlerini motive etme
becerisine sahip olmama

Takim ¢alisani

Sosyal, yumusak ve

insanlara ve durumlara

Kriz anlarinda kararsizlik

mukemmeliyetgilik

duyarl tepki verebilme ve takim
ruhunu glclendirme
kabiliyeti
Tamamlayia bitirici | Dizenl, telagh Isi takip edebilme Bir hic ugruna dertlenme
ve bilingli kapasitesi, ve isleri oluruna

birakamama egilimi

Kaynak: Belbin, R.M. (1981) Management Teams, Heinemann; Reed Educational and Professional Publishing Ltd.’in bir

boliimii olan Butterworth Heinemann Publishers’in izniyle yeniden basilmstir
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Sekil OY-12: Eylem odakli liderlik modeli

Takim yo6netimi islevleri

Standart ve 6rnekler koyma
Disiplin saglama

Takim ruhu olusturma
Takdir etme, motive etme,
amag¢ duygusu yaratma
Alt-yéneticiler belirleme
Grup icinde iletisim
saglama

Grubu egitme

Takim
yonetimi
ihtiyaclan

Gorev islevleri

Gorevi belirleme - Bir plan yapma - is ve kaynak yerlestirmesi-
is kalitesi ve zamanlarinin kontroli- Performansin plana gére kontrolii-Planin diizeltilmesi

Gorev
ihtiyaclan

Etkin bir lider

A) Gorev ihtiyaclarin, takim yonetimi ihtiyaglarinin ve gruptaki bireysel ihtiyaclarin farkindadir
B) Bu ihtiyaclari, durumun 6nceliklerini de gozeterek karsilamaya yetecek
egitim ve beceriye sahiptir.

Bireysel fonksiyonlar

Kisisel problemlerle
ilgilenme

Bireylerin takdiri

Statl verme

Bireysel yeteneklerin
taninmasi ve kullaniimasi
Bireyin egitimi

Bireysel
ihtiyaclar

Kaynak: Adair, John (1983) Effective Leardership: A Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3

Aym sekilde birkag¢ grup tiyesinin ihtiyaglar (ya
da istekleri!) grup birligi ve ortak anlayisa zarar
verme pahasina 6ne ¢ikarsa da benzer bir sonugla
karsilagiriz. Sadece basarilmasi gereken goreve
odaklanir, gruptaki insanlari bir takim haline ge-
tirmek ya da insanlarin gelisim ihtiyaclari ile hi¢
ilgilenmezsek, bir bagar1 beklememiz zorlasir hat-
ta timiyle imkansizlasir.

Takimlar akigkan ve dinamik olduklarindan, li-
derlik de esnek ve dinamik olmalidir. Tarihteki
tnli liderlerin s6zde acimasizlig1 bir amaca kesin
olarak kendini adamak olarak yorumlanmstir ve
bu adanmiglik takipgileri tarafindan paylagilir.
Ancak yeni binyilin baglangicindaki Avrupa geng-
lik orgiitleri icin demokrasi, ortak karar alma sii-
regleri ve takim yaklagimi hedeflere ulagma yo-
lunda ¢ok o6nemlidir. Kisilikle olusan liderlik
fenomeni hala gecerliligini korusa da, siirdiirtle-
bilir, gliclendiren ve kapsayici liderlik tutumlari
da daha genis ihtiyaglara daha genis kapsamli ¢o-
ziimler bulabilmekte.

Egitim icin 6neriler

e Kuguk bir grupta, gecmisten bir li-
deri ve onu neyin basarili ve etkili
yaptigini tartigin.

Ihtiyaglar: karsilamak, hepsinin degilse de bircok
orgiitiin varolus sebebidir. Ihtiyaglar genellikle
cok cesitlidir ve degisebilir, dolayisiyla orgiit li-
derlerimizin degisime cevap verebilir ve proaktif
olmasi gerekir. Liderlik “tarzi” unsuru burada bir
anlayis gelistirebilmemizi saglayabilir. Eger lider-
lik dinamik ve esnek olacaksa lider durumlari, ya-
ni gorevleri, takimlar: ve bireyleri okuyabilmeli
ve bunlara nasil tepki verilmesi gerektigi konu-
sunda karar verebilmeli. Bir liderin kararlari ayni
zamanda yeni durumlar yaratir — yeni gorevler,
daha yakinlagmig takimlar, daha gelismis bireyler
(va da tam tersi). Bu kararlarin nasil verildigi tar-
zin bir yansimasidir.



Bazi yazarlar, takimlarin nasil olustuguna yone-
lik anlayiglari dogrultusunda liderlik kavramui ta-
mimlari yapmuglardir. Bu modeller belli bir tarzin
bir takimin olusum siirecindeki belli bir agama
icin uygunlugunu degerlendirilmeye yardima
olabilir.

Sekil OY-13: Bir liderlik tarzi
nasil se¢meli

Alternatif bir sunus:

Lo !
I¢ Otorite Bolgesi | |

Paylasilan Otorite Bolgesi

Anlatir Satar Test eder Danisir Katilir

Anlatir
Yénetici Dusanar Planlar Karar verir
Grup Uygular itaat eder Verir Onaylar

Satar

Yénetici Karar verip onay almak igin takima
sunar

Grup Fikirleri dinler ve onay verir

Test eder

Yénetici Planlar, gruba cesitli cozimler sunar
ve sonra karar verir

Grup Cozumler Uzerine gorus bildirir ve
sonra secilen ¢c6zlime onay verir

Danisir
Yénetici Problemleri gruba sunar, ¢6zim
onerileri goruslerini toplar ve sonra

karar verir

Grup Dustinmeye ve problem ¢6zmeye
katilir, ancak karar ve kontrolde etkin
degildir

Katilir

Yénetici Kararlari paylasir ve kontrol eder

Grup Kontrolu paylasir ve demokratik bir

olusum haline gelir

Kaynak: Tannenbaum, R and Schmidt, W.H., “How tocho-
ose a leadership pattern” Harvard Business Revi-
ew’da, Mayis-Haziran 1973. Telif © 1973 Presi-
dent and Fellows of Harvard College’a aittir; tiim
haklar: saklidur.

Bu modelde, bir takimdaki degisik gelisim asa-
malar1 gortlebilir. Gergekte bu agamalar birbirle-
rinden ¢ok ayrim gostermezler, takim “perfor-
mansint” strdiirir ve gelisimine devam ederken
bu asamalari yavag yavas kat eder.

Sekil OY-14: Kaygan Boru
Modeli

e Olumlu yén

¢ Yaratialik

e Girisim

e Esneklik

e Acik ve durist iliskiler

e Baghlik, takimda gurur,
takim ruhu

e Olgunluk

¢ Yeni hedefler

e Durustluk tolerans ve din-
leme atmosferi

¢ Daha derin iliskiler, birbir-
lerinin deger ve katkilarini
anlama

¢ Bireysel ve takim becerileri
dogrultusunda gorevleri
tamamlama

e Kendi takim disiplinini
kurma

e Israrcilik gelistirme

SV o Birbirleri hakkindaki
duygularini ifade etme
Duygusal

Yoén duygusu eksikligi
Guvensizlik

insanlarin beklentiler disina
¢itkmasi

Kim kimi takip ediyor

iyi dinlememe

Duygularin gizlenmesi

Si1g iliskiler

Esnek olmayan

Statu bilinci

Bagkalarinin sizden bekle-
digi gibi davranma

e Kendi ihtiyag ve sorunlarini
distinme

Kaynak: Tuckman, B. W. (1965) “Developmental sequen-
ces in small groups” Psychological Bulletin cilt. 63,
s. 384-399. Telif © 1965 by the American Psycho-
logical Association’a aittir. Izin alinarak tekrar ba-
sim yapilmigtir.
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Yukaridaki model, yetki ve karar alma gictiniin,
bir gorevi yurutmek igin gerekli yetkinlikleri ge-
listirmis olan bir gruba, bir gorevi yerine getirmek
icin gerekli yetkinlikleri, hem bireysel olarak,
hem de toplu olarak, gelistirdikce asama agsama
devredilmesini ortaya koyar. Bir gorevi gercekles-
tirmek i¢in tamamen yetkin ve deneyimli bir grup
“anlatma” temelli (ya da otoriter) bir liderlik tar-
zina olumlu tepki gostermeyebilir. Ayni sekilde
daha yeni olusmus bir ekip —¢ok yetkin bireyler-
den olugsmus olsa bile- ancak basta bilgi ve yon
verildikleri takdirde bu sekilde ortak bir karar al-
ma yetkisine dogru ilerleyebilir.

Bir takimdaki diger roller ve islevler gibi liderlik
de —hangi tarz olursa olsun- yetkinliklerin gelis-
mesine ihtiya¢ duyar; hangi tarzin segilecegi ve
ne zaman uygulanacag da bu yetkinlikler ara-
sindadir. Burada, hem kendi iginde bir liderlik
tarzt olarak ele alinan, hem de bir¢ok tarza uy-
gulanabilir olan delege etmek terimi dikkate de-
gerdir. Bir liderlik tarzi olarak delege etmek, ka-
rar alma yetkisinin takim tyelerine devredilmesi
anlamina gelir. Bu lider ve ekip tiyeleri arasinda
belli diizeyde bir giiven, gorevin tam olarak an-
lagilmasini ve ekibin yetkinligini gerektirir. Ge-
nel bir beceri olarak delege etmek, giiven ve an-
layis, dahasi hangi gorevlerin delege edilebilir ya
da edilemez olduguna karar verme yetenegi ge-
rektirir.

Sekil OY-15: “En iyi uyan” secenek

ditim-alanlaraso aCalk-Da o ar

__(bireysel ya da grup olarak)

Kaygan boru modetine gore, yonetti-

i ve gelisim _icin_hangi _liderlik tarzi

gerekiyor?

Otokratik Stil

Demokratik

Lider

Yonetilen

Gorev

Kapsam

B600 “The Capable manager” (1994). The Open University’nin izniyle basilmugtir.




Sonug olarak, ekipleri, gelisen dinamik gruplar
olarak ve liderleri de onlarla birlikte olan dina-
mik, esnek kisiler olarak tanimlamig olduk. Gore-
ve, bireylerin ihtiyaglarina ve grubun ihtiyaclari-
na gosterilecek ilginin bir denge i¢inde olmasi
gerektigini gordiik.

Bu dokiimanin bagka boliimlerinde de 6rgiitiimii-
ziin baglamini ele aldik; i¢sel olarak, orgiit kiiltii-
ri acisindan ve digsal olarak icinde calistigimiz
sosyal, teknik, ekonomik, politik ve cevresel bag-
lam agisindan.

Tim bunlar agisindan liderlik ¢ok onemlidir ve
en etkin liderlik ise su dort unsurun taleplerine
“en iyi uyan”dir: Liderin tercih ettigi tarz, ekibin
tercih ettigi tarz, goreve en uygun tarz ve baglam-
la en ¢ok ortugen tarz.

Bir sonraki bolime gectigimizde ekiplerin iyi ¢a-
lismasina yardimci olacak konu ve yetkinliklere
deginecegiz.

Bunu yaparken bir yonetim araclar kiti kuraca-

g1z ve yoneticilerin bunu kullanabilme segenekle-
rini tartisacagiz.

3.2.2 insanlari motive etmek

Ikinci bsliimde kendimizi nasil motive edecegimi-
zi ele almistik. Bu bolimde ise, 6zellikle bazi te-
orik modeller 1s1iginda digerlerini nasil motive
edecegimizi gorecegiz.

e bir

d ge-

N atli va

..5..-.-',

vVe/veya a min veren ’ii Ve NOoS-
nutsuz ve/veya tatminsiz birakan

nedir?

¢ Bu 6rgltte ya da bir baskasinda ya-
pabileceginiz diger isleri distinin —
listenizde neler degisirdi?

Bu listelerden bir seyi secersek, 6rnegin parayi, bu
kalemin nasil bir tegvik ya da tam tersine azim ki-
rict bir unsur olabilecegini dusiinmeye baslayabi-
liriz. Herzberg, bir seylerin bizim igin bir tegvik
unsuru olabilecegini ancak bu seyin yoklugunun
ille de tatminsizlik getirmeyecegini ortaya atar.
Ayni sekilde, bazi seyler azmimizi kirar ancak
yokluklari ille de bir tatmin getirmez, sadece tat-
minsizlik ortadan kalkar.

Tegvik eden etkenler = tatmin edenler =
isin icerigi = Maslow’un iist diizey ihtiyaglar

Hijyen etkenleri = tatminsizlik yaratanlar =
is kosullar1 = Maslow’un alt diizey ihtiyaglart

Egitim icin 6neriler

e Listenize donersek, hangi kalemleri
hijyen etkenleri, hangilerini tesvik
eden etkenler olarak siniflandiri-
yorsunuz?

Maslow ihtiyaglar hiyerarsisini asagidaki diyag-
ramda oldugu gibi tanimlar, bir kisinin bir seviye-
deki ihtiyaglari karsilandiginda diger bir seviyeye
gectigini belirtir.

Alt seviye ihtiyaclari (1, 2 ve 3) karsilanmadik¢a
daha yiiksek seviyedekiler bizi ilgilendirmez.

Yonetmekte oldugumuz insanlar séz konusu ol-
dugunda, oncelikle alt seviye ihtiyaglarin —tat-
minsizlik yaratanlar— Herzberg’in hijyen etkenle-
rinin  kargilanmasi  i¢cin ¢aba  gosterilmesi
gerektigini gortirtiz. Tumiyle olmasa da ¢ogun-
lukla orgiitlerde, bu alt seviye diizenleme ihtiyag-
larinin giderildigini ve yoneticilerin ilerleme, tani-
ma, Ozgliven ve kigisel gelisim gibi tist seviye
ihtiyaglarin kargilanmasina odaklanmasi gerekti-
gini soyleyebiliriz.

Egitim icin 6neriler

e Bir yonetici olarak benimle ¢alisan-
larin Gst seviye ihtiyaclarinin karsi-
lanmasini nasil saglayabilirim ? Bun-
larin strdurtlmesini nasil saglaya-
bilirim ?
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Tesvik edici etkenler (ust seviye, biiytime ihtiyag-
lar1) ¢calisma hayatinin kalitesini ve isteki dene-
yimlerin kalitesini kontrol eder. Bunlarin bazilar
isin parcasidir, 6rnegin gorevlerin yerine getiril-
mesi; ve digerleri de iyi yonetimden gelir, 6rnegin
digerlerine saygi duymak ve onlardan saygi gor-
mek, gelisim firsatlar1 ve zorluklar1 agmak.

Alderfer (Handy’de, 1990) Maslow’un hiyerarsi-
sini ti¢ bolimde gruplar — Varolug ihtiyaclar
(Maslow 18&2), Iliski ihtiyaclar1 (Maslow 3 & 4.
boliim) ve Biiylime ihtiyaglar (4, & 5. boliim). Bu
ihtiyaglarin Kronik — her zaman var olan, ya da
Donemsel —bazen ortaya ¢ikan— oldugunu soyler.
Burada John Adair’in daha 6nceki bolumde ta-
mimlanan (Sekil OY 12) eylem merkezli liderligiy-
le net baglantilar vardir; varolus ihtiyaclari ile go-
rev ihtiyaglar, iligki ihtiyaglari ile ekip ihtiyaclar
ve biiylime ihtiyaclar ile bireysel ihtiyaclar ara-
sinda paralellik kurulabilir.

Egitim igin 6neriler

e Liderlik tarzinin ekip Uyeleriniz
Uzerinde ne gibi etkiler yaratabile-
cegini dasunun. Bazi liderlik tarzla-
ri hijyen etkenleri Gzerine ve bazila-
r da tesvik edici etkenler Uzerine
mi yogunlasiyor?

McGregor’in X teorisi ve Y teorisi, yOneticinin tar-
zinin, insanlarin ¢aligma motivasyonuna gore iki
kategoriye ayrilabilecegini ortaya koyar. X teorisi
bir¢ok kiginin tembel oldugunu, disiplinli olmadi-
gy, islerini kontrol edemedigini, giivenligi sagla-
yamadigini ve sorumluluk yiiklenemedigini soyler.
Bu tiir insanlar digsaridan yardima ve ne yapmalari
gerektiginin soylenmesine ihtiya¢ duyarlar.

Y teorisi butun insanlarin isi dogal buldugunu,
kendini disipline etmeyi kabul ettigini, sorumlu-
luk alabildigini ve ise baglanmayi sevdigini soyler.
Bu tip insanlar, eger hayal giiclerini ve yaraticilik-
larini kullanmalarina izin verilirse potansiyelleri-
ni sonuna kadar kullanabilirler.

Egitim icin 6neriler

¢ insanlari ydnetme ve yonetilme de-
neyimlerinizi gézden gecirin. Bu iki
teoriye nasil tepki veriyorsunuz?
Her birini destekleyecek kanitlar
akliniza geliyor mu?

Kaynak: Maslow, AH. Motivation and Personality, ©
1954. Prentice Hall’'un (Upper Saddle River, New
Jersey) izniyle basilnus ve elektronik olarak ¢cogal-
tilnugtir,

Sekil OY-16: Bireysel ihtiyaclar
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3.2.3 Gucglendirme

Giuglendirme kavrami tiim bunlarla i¢ ige 6rulmiig-
tir. Bir onceki bolimdeki Tannenbaum and
Schmidt modeline gore (Sekil OY 13), liderler
(ve/veya yoneticiler), kendi liderlik (ya da yonetim)
stilleri dogrultusunda, giicii ellerinde tutabilir ya
da digerlerine bir olgtide devredebilir. Giiglendir-
me, taniminda mutlaka giictin bir yonetim otorite-
sinden alt bir boliime aktarilmasini igermeyebilir.
Bazi dustuntrler herkesin zaten glice sahip oldugu-
nu, “gliclendiricinin” biitin yapacaginin bunun
gerceklesmesini saglamak olacagim savunur. Ozel-
likle geng insanlarla caligirken, onlari nerede kisit-
ladigimuzi ya da fazla gii¢ kullanimiyla normalden
fazla yiiklendigimizi ve nerede bilgi, yetenek ya da
yaraticiliklarini kullanmalarini engelleyerek onlar:
“glicten diigirdigiimtziin” tahlilini yapmaliyiz.

Simdi tekrar orgitlerimizin ¢ogunun amacinin
geng insanlari, kendi potansiyellerini tiimiiyle
kullanabilmeleri igin tegvik etmek oldugu fikrine
donityoruz. Bizimle ¢aliganlarin yonetimine giig
verecek yaklagim, oncelikle orgiitiin insan kay-
naklar1 potansiyelinin tam olarak kullanilabilme-
sinin saglanmasidir.

Son olarak dinamizm etkenini tekrar ele almamiz
gerekir. Ayni cevreleri ve baglamlari gibi, insanlar
ve orgltler de degisir. Bu da motivasyonu etkiler.
Gerek gecmis deneyimler yoluyla (yetistirilme, egi-
tim, is ve is diginda yasanan deneyimler); gerek ha-
lihazirdaki durum vasitasiyla (bireyin kendi bakis
acisi ve ig arkadaslarinin sahip oldugunu, disiin-
digt bakis agilar); ve gerekse de kendi gelecekleri
ile ilgili algilar1 yoluyla (6rgiit i¢indeki ve diginda-
ki ihtimaller, kisisel beklentiler, ticretli ya da ticret-
siz calisma). Saglam bir aile altyapisina, iyi egitime
ve hem akranlarinin hem de yoneticilerin tegvikine
sahip geng bir goniillii, boyle bir deneyime sahip
olamayan ve ge¢misteki deneyimlerinde basarisiz-
lik ve ret edilme yasamig olan bir digerinden ¢cok
farkli bir motivasyona sahip olacaktir. Bu iki fark-
l1 birey iyi motive olmus olabilir, ancak yukarida
bahsetmis oldugumuz hijyen ve tegvik edici etken-
lerin bilegimi ve kaynag cok farklilik gosterebilir.
En yiiksek seviyedeki ihtiyaclar kisisel gelisim ve
potansiyelin kullaniminda odaklanir. Beraber ¢a-
listigimiz kisilerin gelisen ihtiyaglarini kargilama-
ya yonelik biling ve adanmuglik tizerine kurulu bir
giiclendirme yaklagimi, orgiitiimiiziin timii igin
motivasyon yaratmaya giden yolu olusturur.

3.2.4 Sorumluluk

Sorumluluklar1 tanimlamakta ve onlara dikkat
¢ekmekte giderek daha fazla yazili kural kullani-

lan bir diinyada, yoneticiler kendi sorumlulukla-
rin gesitli seviyelerde ele almalidir.

Kisisel diizeyde, is ytiktinii yonetme sorumlulugu-
muz vardir: ironik bir sekilde deger-bazli bir¢ok
orgiitte ¢alisanlarin hep daha ve daha fazla ig yii-
kiinti otomatik olarak tizerlerine alacag ongori-
liir — “calisma askiyla”! Isimize ayirdigimiz za-
man ve igimizin saghk ve mutlulugumuz
tizerindeki etkileri konusunda arkadaglarimiza ve
ailemize hesap verebilir olmaliyiz. Bu durum,
boylesi bir calisma tarzini engellemek igin hicbir
sey yapmayan ya da caliganlarindan hep daha
fazlasini isteyen yoneticinin ciddi ciddi ele almasi
gereken bir seydir.

Bir diger seviyede yoneticiler, profesyonellik ko-
nusunu ele almalidir — hem kendileri hem de ele-
manlar igin. Ucretsiz caligmak isleri profesyonel-
ce olmayan bir tarza yiirtitmek igin bir bahane
olamaz, dolayisiyla bu ticretli ¢aliganlar i¢in oldu-
gu kadar Yonetim Kurulu tyeleri ve goniilliiler
icin de gegerlidir. Onyarg: ve ayrimcilik, saglik ve
giivenlik, duristlik ve birlik gibi konular ve ig
ortaminda insan iligkilerinin sinirlarini ele almali-
yiz. Orgiit seviyesinde, hicbir ¢alisanin bu alan-
larda bir usulstizlik suglamasi ile karsi karsiya
kalmamasi i¢in gerekli sistemi kurmaliyiz. Bunun,
tabii ki maddi kaynaklar ve digerleri tizerinde et-
kileri olacaktir. Bu konularla ilgili bircok kanun
vardir, ancak orgiit degerleri de bu konulara ver-
digimiz 6nem tizerinde etkili olmalidir.

Daha tist bir diizeyde, Avrupah genclik orgiitleri
olarak, orgiitlerimizin diginda da sorumluluklari-
miz vardir. Fon verenlerimize ve herseyden 6nem-
lisi varolus amacimizi olusturan ve hizmet verdi-
gimiz insanlara hesap verebilir olmaliyiz.
Verdigimiz hizmetin ve bilginin kalitesi, tim so-
rumluluklarimizi yerine getirmekteki ciddiyetimi-
zin aynasidir.

3.3 Egitim, gelisme ve
degerlendirme

3.3.1 Ogrenen érgiit

Bir¢ok Avrupa genclik orgiitii geng insanlarin ge-
lisimine buttinsel bir yaklagimla odaklanir. Bunun
nasil yapildig1 orgiitten orgiite degisir.

Her orgutun ¢alisanlarin ve personelin gelisimine
yaklagimu farklidir. Orgiitlerimizden birgogunun
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degerler bazli olmasi gercegi, cok kisith kaynak-
larla yuritiilen programlarin karst kargiya kaldig:
zor sartlar1 agmada zorluklar ¢ikarir. Bu durum,
ogrenmeye harcadigimiz zaman ve para konusun-
da fedakarliklar yapmamuzi gerektirebilir. Yine de
orgiitleri “Ogrenen orglitler” olarak siniflandir-
mamizi saglayacak bazi temel unsurlarini tanim-
layabiliriz.

Bu kavramin temelinde orgiitlerin, ¢alisan birey-
ler ve onlarin bireysel geligsimleri yoluyla gelistigi
fikri yatar. Bu konudaki temel ilkeler asagidaki
listede belirtilmistir.

® Gelisimin yararlari ve degeri personel ve go-
niilliller tarafindan 6nemsenir.

® Tim calisanlar —iicretli ya da ticretsiz— kendi
ogrenme ve gelisimleri i¢in sorumluluk alma-
ya tegvik edilir.

e Orgiitsel yapilar, kisisel bityiime ve gelisime
izin verecek sekilde, hem yeterince iyi tasar-
lanmis hem de yeterince esnek olmalidir.

® Deneyimlerden ders alinan, geri bildirimi ko-
lay kilan ve yanlslara izin veren bir 6grenme
iklimi tegvik edilir.

® Strateji ve politikalar danismanlik ve bilingli
olarak yapilandirilmis 6grenme siirecleri ile
gelistirilir.

e  Ogrenme siirecini desteklemek iizere etkin bir
biitcelendirme ile finansal taahhiit yapilir.

Egitim icin éneriler

e Katihmcilardan, érgutlerini bu ilke-
ler 1s1Iginda degerlendirmelerini is-
teyin. Guclu yanlar ve zayifliklar ne-
lerdir? Engeller ve firsatlar ne-
lerdir?

Bu siiregte yaygin olarak yapilan bir hata, 6zellik-
le gencler 6grenmeye tesvik edilirken, kigisel geli-
simin 6rgiitiin geligimini hedefledigini unutmak-
tir. Net orgiitsel hedefler ve misyon olmadig
surece, kisisel 6grenimin onlara ulagmaya hizmet
edip etmediginin degerlendirmesi yapilamaz; ya
da bunun sadece bir zaman ve para kayb1 oldugu
fark edilemez. Ornegin, ana calisma bolgesi Be-
yaz Rusya olan bir 6rgiitteki insanlara, Ispanyol-
ca dil kurslarina neden para ve zaman harcandigi-
n1 anlatmak zor olacakir!

Bagka bir yanlis ise, egitim kurslarinin 6grenme-
nin tek yol oldugu konusunda israr etmektir.
“Egitim ve gelisim” tanimindan, sadece kurslara
gitmek anlagilmamalidir ve buradaki “6grenme”
ise gittikce daha ¢ok benimsenen bir sekilde, bir
deneyimden Ogrenilecek ne varsa yakalamak ve
bunlarin da uygun bir sekilde desteklendiginde
kigisel gelisimimize katki saglamasi anlasilmali-
dir. Ogrenen orgiitlerin yoneticileri olarak, ¢ali-
sanlarimizin gelisimine katki verecek ve dolayi-
siyla da iglerinde daha etkin olmalarim
saglayacak firsatlar1 gérmeye acik olmaliyiz. Bu,
bilgi ve beceri de dahil olmak tizere yetkinlikle,
motivasyonla, kendine giivenle ya da takim ¢alis-
mastyla baglantili olabilir. Bu ayni zamanda, bir
bireyin kendisine ya da orgiitiine bakig acisiyla da
baglantili olabilir. Ornegin 6rgiitiin baska bir su-
besine ya da bir bagka 6rgiite yapilan bir ziyaret,
orgiit personelinin bir soruna bagka bir agidan
bakmasini ve daha 6nce goremedigi bir ¢oziime
ulagmasini saglar. Egitim kurslari digindaki 6g-
renme olanaklari arasinda, “is golgelendirmesi”
(bir ekip tyesinin ya da goniilliiniin, 6rgiit icinde-
ki ya da baska bir orgiitteki bir kisinin yanibagin-
da bir siire gegirmesi —tam anlamiyla golgesi ol-
masi— ve boylece de isin orada nasil yuridigi ve
o kisinin igleri nasil hallettigine sahit olmasi), ig
ustiinde egitim, konferanslara katihm ve egitim
setleri sayilabilir.

Is performansinin degerlendirilmesi konusunu bu
bolumiin ilerleyen kisimlarinda ele alacagiz, an-
cak yine de burada, isin rutin olarak gozden geci-
rilmesi sirasindaki planli egitimin ve gergeklesen
her tiirli 6grenimin kayda gecirilmesinin 6nemi-
nin altimi ¢izmeliyiz. Kisisel gelisim kayit defterle-
ri bunun i¢in ideal bir araglardir.

Egitim icin 6neriler

e Gruptan, bir seyler 6grendiklerini
hissettikleri en son Ug¢ olayi dustn-
melerini isteyin. Ogrendiklerinin
orgutleri icin degerini aciklamalari-
ni ve hangi surecte 6grendiklerini
tanimlamalarini isteyin.

¢ Son U¢ yilda, kisisel bayime ve ge-
lisme saglanan durumlardaki en te-
mel oyuncular kimlerdi? Onlari te-
mel oyuncular haline getiren ne?




Bir¢ok Avrupa genclik orgiitiiniin gergegi onlarin
birer 6grenen orgiit olmadigidir. Bu orgiitlerdeki
tcretli elemanlar genellikle izole bir sekilde ve
¢ok caligirlar ve ¢ogunlukla da yonetim kurulla-
riyla anlagmazhk icinde olurlar. iletisim aglari
olusturma becerisi — gerek orgut icinde gerekse de
diger benzer orgiitlerle — pratikte 6grenen orgiit-
lerin en 6nemli unsurudur.

3.3.2 Ogrenme stilleri

Kigisel 6grenme fikrinin onemini ortaya koyar-
ken, her bireyin tercih ettigi bir 6grenme yolu ya
da stili oldugunu unutmamaliyiz. Bazi insanlar
bir konuyu, gercek bir sorunu ¢ozerek ele alirlar.
Bazilari ise bir teoriyi duyup onu kendi durumla-
rina uyarlamadan 6nce genellemeler yapmak ihti-
yaci duyar.

Ozyonetim konusundaki bir énceki boliimde, 6g-
renme stilleri kavramini ortaya koymustuk. Bu
bolimde tekrar ayrintilara girmeyecegiz ancak
yonettigimiz kigilerin 6grenme stillerinin onlar
yOnetis bicimimize olan etkilerini ele almak zo-
rundayiz.

Yoneticiler olarak, eylemcilerden “sonuna kadar
gitmelerine” izin vererek yeterince verim alabili-
yor muyuz ya da ekibimizdeki diisiinenlere, karar
oncesi bilgi toplayip yorumlamalari igin yeterince
zaman saglayabiliyor muyuz? Kuramcilarin yete-
rince sorgulama yapmasina izin veriyor ve 6greni-
lenlerin bir durumdan digerlerine transferi icin
pragmatistten yeterince yararlanabiliyor muyuz?

Ayni sekilde beraber calistigimiz insanlari, kul-
lanmaya tegvik ettigimiz 6grenme deneyimleri ko-
nusunda dikkatli olmaliyiz: Ogrenme stili bulun-
dugumuz durum ile ortiisityor mu? Kolb’un
tamimladigr deneyimsel 6grenme doénguistiniin bir
yarari, Honey ve Mumford tarafindan tanimla-
nan her dort 6grenme stilinden unsurlar icermesi-
dir. Aktivistler yapma asamasindan hoglanir, yan-
siticilar gozden gecirme asamasi ile ugrasmayi
daha kolay bulur, teoristler bazi temel 6grenme
noktalarini saptama olanag bulduklarinda daha
etkin katilim saglar ve pragmatistler de tercih et-
tikleri stili yeni bir duruma uygulamada beceri
gosterirler.

3.3.3 Performansin degerlendirilmesi
ve islerin gézden gecirilmesi

Eger orgiitlerimiz, insanlarin biiyiimeleri ve gelis-
meleri ile stirekli olarak buyuytip geligecekse, bu-
nu siirekli olarak gozden gecirmek igin bir meka-

nizmaya ihtiya¢ vardir. Bircok ticari kurulus,
“performans baglantili 6deme semalar1” ile yillik
maas artigt kavramini bir arag olarak kullanir. Bu
bazi sivil toplum kuruluglari tarafindan da kulla-
nilir. Bu sistem gelecekteki potansiyelden ¢ok gec-
mig performansa odaklandigindan bazi zorluklar
ortaya cikar. “Is incelemesi” terimi daha az tehdit
icerir ve bu ikisi arasinda bir denge saglar. Is ince-
lemelerinin duzenliligi ve sikligi dikkatle ele alin-
malidir: hedefler dogrultusundaki gelisimin yilda
bir, bagtan asagi denetlenmesi ve alti ayda bir bir
ara inceleme yapilmasi denenmis ve kabul gor-
miis bir uygulamadir.

Ne yazik ki yonetim kurullari genellikle is incele-
melerini hayata gecirmez ve elemanlarini — ve go-
nillii ig arkadaglarini - yar1 yolda birakar. Eger yo-
netim kurulu bu ¢aligmalar: yuriitecek yetkinlige
sahip degilse ya egitim gerekir ya da bu hizmetin
disaridan alinmasi giindeme gelir. Diizenli incelen-
meler, goniillu ve tcretli ¢aliganlarin gorev tanim-
larmmn hem uygun hem de gecerli olup olmadigi-
min kontrolii agisindan da énemli bir aractir. Is
tanumlari, is incelemesine giindem olusturmanin
bir araci olarak da kullamlabilir. Is gézden gegir-
meleri ayn1 zamanda, bireyin orgiitin gelisimine
stratejik diizeyde katkisini ortaya koymak igin
ideal bir firsat yarattiklarindan, degisime kars: di-
renigin Ustesinden gelmek icin yararl araglardir.

Gegmis performansin, her ne nedenle olursa ol-
sun degerlendirmesini yaparken kalite ve ortak
anlayisin saglanmasi igin bir dizi kriter yararl
olabilir.

1. Degerlendirmenin planlanmasi gerekir — Sii-
re¢ net olarak acgiklanmali, planlama ve ha-
zirhga zaman birakilmalidir. Plan aymi za-
manda performans: somutlagtirmak igin ne
tir veriler kullanilabilecegine dair fikirler de
icermelidir.

2. Performansin bir 6l¢ii birimi olabilmelidir —
Degerlendirme stirecini  belirleyen hedefler
bastan konmali, degisiklikler not edilmelidir.
Degerlendirmede referans olarak kullanilacak
ol¢ut ve standartlar net ve igin tanimu ile tutar-
Ii olmalidir. Burada da igin tanimi ve ¢alisacak
kisinin 6zellikleri referans alinmalidir. Hedef-
lerle Yonetim ve Temel Sonuglar Analizi ile
tanman J.W. Humble’nin fikirlerini elestiren-
ler, ana sorumluluklar: listeleyen is tanimina,
iletisim kanallarina, hedeflere ve buitgeye da-
yanan boylesine bir siirecin fazla mekanik ol-
dugunu savunur. Mekanizmanin normalde
stiregle baglantili olmasi, nicel hedeflerin ter-
cih edilmesi ve bu hedeflerle aslinda amacla-
nan is performansini yakalayamamak anlami-
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na gelebiliyordu. Tum siirecin maddi o6diiller-
le baglantili oldugu dusunuldugiinde bu tir
bir “iglenmeye” karsi direnisi anlamak gii¢ ol-
maz. Bu sistemi ya da varyasyonlarini benim-
seyen orgutlerin hatasi acik¢a ortada. Netlik
kadar duzenlilik ve tarafsizlik da bu sistemin
faydalari arasinda sayiliyor.

3. Geri bildirim net ve yapici olmalidir. - Bir yar-
giya varirken sadece saptanmus ve iizerinde
anlagmaya varilmus kriterler kullanilmali ve
bulunan tim kanitlar goz 6niine alinmalidir.
Heniiz toplanmamis, ama bulunmasi olast
olan kanitlarin toplanmasi i¢in gerekli ortam
hazirlanmalidir. Tutarsizliklar belirmesi duru-
munda, bunlar netlestirilmeye ve ¢oziilmeye
¢aligitimalidir. Geri bildirim sunmak ve almak
¢ok belirleyici olabilir, ikisinin de ¢ok duyarlt
ve durist bir sekilde yapilmasi cok onemlidir.
Hamburger fikri — alt ve tistiintin olumlu yo-
rum, ovgl ve taninma, ortasinin ise geligime
acik noktalardan olustugu model — ¢ok yay-
gin bir yaklagimdir. Geri bildirim, zamanla-
mast iyi ayarlanmus, dogru, konuya 6zel, ge-
cerli ve gelecege yonelik olmalidir.

® Bu boliimiin sonunda yer alan kogluk aligtir-
mas, biraz pratik yapmak ve geri bildiriminiz
kargihginda bir geri bildirim almak icin ideal
bir yoldur!

Asagidaki kriterler bunlarin otesindeki 6grenme
ihtiyaglarini belirlemekte yardimci olabilir.

1. Bireyler kendi yetkinliklerini ve uzun vadeli
hedeflerini belirleyebilmelidir. Ikincisini gelis-
tirmek icin gerekli yetkinlikler saptamalidir.

2. Ogrenme firsatlar 6grenme ihtiyaglari ile acik
ve net bir sekilde 6rtiismelidir. Ogrenme siire-
cinde bireylerin tercih ettigi stil goz 6ntine
alinmali ve secim mumkiin oldugunca genis
olasiliklar arasindan yapilmaldir.

3. Yoneticiler siirekli destek vermeye kararli ol-
malidir. Degerlendirme toplantilari, yonetici-
nin ¢ok 6nem verdigi stirecin bir pargasi ol-
malidir. Ogrenme deneyimlerinin seciminde,
onlara yonelik 6n hazirlikta ve sonuglarinin
gozden gegirilmesinde alinacak yardimlar
tizerinde anlagilmali ve bunlar bir sonraki do-
nemin planma yerlestirilmelidir.

4. Performans degerlendirmesi ve gelecege yone-
lik plan ve taahhiitler yazili olarak kayda ge-
¢irilmeli ve yonetici ve ¢alisanlar tarafindan
karsilikli olarak onaylanmalidir.

Yukaridaki acgiklamalar is incelemeleri ve perfor-
mans degerlendirmeleri planlanirken siklikla kul-
lanilan resmi bir stille yazilmigtir. Avrupa genglik
orgiuitlerinde daha da gegerli olan gercek sudur ki
boylesi bir prosediiriin yararlarini, daha ¢ok ¢ali-
sanlar ve yonetici arasindaki iligkinin kalitesi be-
lirler. Agik ve diriist iligkiler ve giinii giintine geri
bildirim alabilme ve sunabilme becerisi diizenli is
incelemelerini yararli hale getirecek ve hatta eg-
lenceli deneyimlere doniistiirecektir.

" nuclarinrinceleyin_Bu sonuclarrna-

I (SMART, Ingilizce specific (6zgutl),
¥ hievable

3.4 Kocluk, kilavuzluk ve
danismanlik

3.4.1 Kogluk

Kogluk performansin gelisgimine yardimci olacak
bir stiregtir — geleneksel olarak en yaygin kullani-
mi spor alanindadir. Bu alanda gosterilmesi bek-
lenen performans, bir yaris ya da yarigmay: ka-
zanmak, onceki rekorlar1 kirmaktir.

Kog, s6z konusu spor dalina, yarigmaya ve spor-
cuya uygun bazi yaklagimlar, stiller ve teknikler
kullanarak gelismeyi olanakl kilan kisidir.

Koglarin en vazgecilmez ozelligi calistirdigi spor-
cularla bire bir iligki kurmasidir. Bu is diinyasin-
daki uygulamalar igin de gegerlidir.



Sekil OY-17: Kocluk alani

Yonlendirici

Kolaylastirici

ﬁ

Ozellikler
Kog problemi belirler
Kog¢ ¢6zUme karar verir
Anlatir
Sorgulama olmaz
Neredeyse hic dinlemez
Uzun vadede kocun zamanini yer

Calisan ikna olmayabilir

Yararlar
- gulncel, acil ve sikinti yaratan
bir problemin ¢6zilmesinde
— 6grencinin altyapi bilgisi

olmadiginda

Ozellikler
Calisan problemi belirler
Anlatmaz
Acik sorular sorar
Dinler
Calisan ¢c6zUmu belirler
Calisan ¢c6zUmu sahiplenir
Calisan yeni becerilere sahip olur
Daha az mudahale eder
Uzun vadede para ve

zaman kaybi olmaz

Yararlari
- calisanin 6zguvenini gelistirmede
— potansiyellerini ortaya ¢ikarmada

- performansini gelistirmede

Etkin Koglar:
Genis olanaklarin farkindadir, her tirli duruma esnek yaklasirlar.

Yetersiz Koglar:

Isleri belli bir dogrultuda ama duyarhlik géstermeden yuraturler.

Paul |.P. Hazell’in izniyle basilmustir.
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Kogluk is incelemesi sonucu ortaya cikabilecegi
gibi, yeni bir ise ya da projeye baslanmasi gibi ba-
z1 durumlar sonucu da gerekli goriilebilir. Daha
once bahsedilmis olan eylem merkezli liderlik
modelinde (Sekil OY 12), kogluk 6ncelikle birey
ihtiyaglar1 dairesi icin uygulanir. liski s6zciigii,
burada koglugun kullanimi alaninda da kilit bir
sozciik olarak kargimiza ¢ikmakta.

Liderlik gibi ko¢luk da- belki de en iyi bir liderin
ya da yoneticinin bir¢cok aracindan biri olarak ta-
mimlanabilir — yonlendirici ya da kolaylastirict
arasina diisen bir dizi davranig stili kullanilarak
uygulanabilir.

Egitim icin éneriler
 Orgltunizde Ucretli ya da génulli
calisanlar Gzerinde uygulanacak
kog¢lugun, hangi konulara, sorunla-

ra ya da gorevlere nasil yarar sagla-
yabilecegini gbzden gegirin.

e Bir kogun, kocluk yardimi alan kisi-
nin isinin teknik ayrintilarini anla-
masinin ne kadar 6nemli oldugunu
ele alin. Bunun diger liderlik unsur-
larindan nasil bir farki var?

Asagidaki model, kogluk stirecinde iliskilerin
onemini ortaya koyar. Guven, daha sonrasinda
dongtisel bir sekilde bir¢ok hedefe yaklagim sag-
layacak bir iligkiyi olanakl kilar.

Geri bildirim koglugun temel bir boliimitint olus-
turur. Eger kocgluk bir kisinin performansindaki
bosluklar: doldurmasina yardimci olmaksa, geri
bildirim ise bir kisiye bu bosluklart ne kadar iyi
doldurdugunu gosterecektir.

Geri bildirim sunmak, beceri gerektirir ve daha
once bahsetmis oldugumuz gtven iligkilerinin
hem sonucu hem de nedenidir. Pratik bir kontrol
listesi olarak asagidakileri gozden gegirin:

1. Olumlu bir tonla baglayn ve bitirin — geri bil-
dirimi bir hamburger gibi disiiniin, olumlu
dugtinceler ekmegi ve gelismeye dair noktalar
da icindeki kofteyi olusturur.

2. Gergeklere odaklanin, kisiye ve duruma ozel
ornekler vermeye hazir olun.

3. Vicut dilinizi digtintin, durugunuz ve goz te-
masinizla (ya da goz temasi kurmayarak) ne
mesaj veriyorsunuz?

4. Gozlem yapar yapmaz geri besleme de yapti-
ginizdan emin olun.

5. Kolaylastirict bir tutum izlemek, kogluk yar-
dimi alanlara kendi ¢oztimleri tizerinde di-
sunmek i¢in yeterli zaman verecektir. Agik
acik soru sorabilme bu siirecte yardimer ola-
caktir.

Geri bildirim alabilmek de beceri ve herseyden
cok da ogrenme istegi gerektirir. Agsagida bazi
pratik ipuglari yer aliyor:

1. Geri bildirim yapan kiginin sizin tarafinizda
oldugunu unutmayin. Bu sekilde konusurken
risk aliyor olabilirler.

2. Vicut dilinizi disiiniin. Durusunuz ve goz te-
masinizla ne mesaj veriyorsunuz?

3. lyi dinleyin, gerektiginde agiklama isteyin, is-
tenmedigi stirece ispatlamaya ya da savunma-
ya ¢aligmayin.

Egitim icin 6neriler

e Kocun bir katihmciyi is yaparken
gozlemleyebilecegi bir faaliyet se-
¢in (6rn. bir sunus yapmak) Hazir-
lanmak icin zaman verin ve tglnct
bir kisinin g6zlemciliginde bir koc-
luk gorismesi duzenleyin ve geri
bildirime geri bildirim sunun'!

3.4.2 Kilavuzluk

Kogluk genelde yoneticinin kullandigi bir arac-
ken, kilavuzluk, bugiinkii modern anlamiyla ge-
nellikle ast/ust iligkisi diginda gergeklesir. Sozciik
Yunan mitolojisinden gelir. Hikayeye gore Ulys-
ses oglunun bakimini giivendigi eski arkadagi
Mentor’a verir. Kogluk ve damismanlik genelde
kilavuzluk anlaminda kullanilir, bu bolimiin bu
gl arasinda ¢ok net bir ayrimi ortaya koymasini
umuyoruz.

David Clutterbuck’in “Herkesin bir Kilavuza Ih-
tiyact Var” kitabinin onséziinde bir¢ok tanim ve-
rilmekte: “bir koruyucu ebeveyn karigimi,” “ bir
rol model, bir rehber, bir kog ve bir sirdas,” “6g-
renme ve deneyimlerin olasi kilindigi, potansiyel
becerilerin gelisebildigi, sonuglarin programda
kat ettigimiz konulardan ¢ok gelistirdigimiz yet-
kinliklerimizle 6l¢tuldigu korunakl bir iligki” gi-
bi tanimlar bunlardan bazilari.



Sekil OY-18: Trooper diyagram

SECENEKLER

PLAN

Kocluk: “TROOPER” Yontemi

GUVEN

iLisKi

HEDEF

INCELEME

DEGERLENDIRME

Paul ].P. Hazel’in izniyle basilmistir
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Kilavuzluk kisisel gelisim saglamaya ¢alisir, bu
geligimin mutlaka himaye altina alinan kisinin isi
ile baglantili olmasi gerekmez. Bu siirecin karak-
teri, bireyin arastirmaya, tartismaya, deneyim ka-
zanmaya, daha fazla tartisgmaya ve yol boyunca
belki de birtakim sonuglara varmaya tegvik edil-
digi uzun vadeli bir iligkidir. Bu siire¢ hem kilavuz
hem de himaye altina alinan ag¢isindan uzun vade-
li bir iliski oldugundan, giiven ve birlik burada bir
kez daha ¢ok 6nemli bir unsur olarak ortaya ciki-
yor.

Bazilari orgiit disindan bir kilavuzla ¢alismayi da-
ha uygun bulurken, bazilar: ise 6rgiitii daha iyi
tantyan bir ig arkadagini tercih eder. Himayeci bir
kilavuzluk o6zellikle geng ya da sadece geng insan-
larin ¢alistig: 6rgiitlerde akranlarin kilavuzluk et-
mesi de oldukg¢a yararh olabilir. Bu kargilikli ya-
rar saglayan bir siire¢ de olabilir — 6zellikle de bir
goniillii ya da yonetim kurulu tyesi bir ¢aligana
kilavuzluk yapiyorsa.

e Kila n roll kon nda vapilan
bir tanim asagida yer aliyor. Once-
likle bu rottin her kisminr yerine ge-

epiime ne Kadar ye n—ol-

®]4

erlendirin—ve sonra

bU rolil sizin icin kimin verine qeti-
rebilecedini dtGstndn.

¥

ihtiyaclarina karsilik verir

Bu model kullandiginda, akran kilavuzluguna
karst ¢ikmak zordur.

Eger kilavuzun rolunu yukaridaki gibi tanimli-
yorsak bu bize kilavuzlar bulmakta yardime ola-
bilir — ya da aym sekilde boyle bir roli iistlenme-
ye uygun olup olmadigimizi degerlendirmemize.
Clutterbuck’un kontrol listesi su 6zelliklere sahip
birini aramamizi 6nerir:

1. Bagkalarini gelistirmekte iyi bir tine sahip

2. Insanlari anlayabilme ve sorunlarina ¢oziim
onerebilme becerisi gelistirmig

3. Baskalarina 6gretebilecegi ¢ok cesitli becerile-
re sahip

4. Orgiitii iyi taniyan; nasil igledigini ve nereye
gittigini bilen

5. Insanlararasi iligkilerde sabirli ve yapilandi-
rilmamus bir programu yiiriitebilecek beceride

6. lliskiye ayiracak yeterince zamani olan

7. Kilavuzluk ettigi kiginin saygisini kazanabile-
cek

8. Kendine ait bir iligki ve etki agi bulunan

Kilavuzluk iligkilerinde net olarak belirlenmis
baslangig ve bitiglerin olmasi saglkli bulunur. Bu
tir iligkilerin ¢ok uzun yillar siiren arkadasliklara
dontigmesi oldukga sik goriilen bir durumdur. Ki-
lavuzluk iligkisi son derece agir sorumluluk ister —
orguitiin talebi tizerine ve yine orgiite yarar sagla-
mak amaciyla kurulur.

Biyiik ticari kuruluglarda kilavuzluk iligkileri ge-
nelde isin belli kismi tizerinde ya da net olarak ta-
nimlanmig projeler gercevesinde diizenlenir. Belki
de bu durumdan dolay1 profesyonel gelisimi
odak noktaya yerlegir. Kilavuzluk iligkileri, giin-
liikk is baskisi dogrultusunda giinlitk deneyimleri
kullandigindan, kir amaci giitmeyen bir sivil
toplum kurulusunda odak noktas: farkli olabilir.
Sirf kendi adina kigisel gelisim kavramini bir kez
daha kargimizda buluyoruz—belki de 6rgutimii-
ziin degerler temelinin bir pargasi olarak. Kila-
vuzluk iligkisi, kilavuz ve himayesindeki kiginin
beraberce belirleyebilecekleri genis bir hayat ala-
nina hizmet eder sekilde kisisel buytumeyi ola-
nakli kilabilir.

Egitim icin 6neriler

e Katilimcilardan bir kilavuzluk iliski-
sini nasil kullanabileceklerine dair
gorus gelistirmelerini isteyin. Hangi
konulari bir kilavuz ile konusmayi
yararli buluyorlar. Ne kadar “deri-
ne” inmeye hazir olurlar?

3.4.3 Danismanhk

Danigmanlik diger bazi sozciiklerle ayni anlama
gelebilecek ve gesitli baglamlarin olusturdugu ¢ok
genis bir kapsamda kullanilabilecek bir diger soz-



ciiktir. Bu bolimiin amacina uygun olarak bu
sozcugiin, bir kisiye bir konu ya da sorun tizerin-
de diisiinmekte yardimci olan farkl farkl iligki-
lerde kullanilabilecek bir igleyis ya da etkilesim
anlamini kullanacagiz. Burada, birtakim uzman-
lik becerileri gerektiren profesyonel danigmanlik-
tan bahsetmeyecegiz. Yine de tartismamiz asagida
siraladigimiz aktif dinleme ilkeleri temeline daya-
nacak. Bu bolimde misteri sozciigiine, bu alan-
daki profesyonellerin kullandigi sozciik oldugu
icin yer verdik.

Bu tip danigmanlik teknikleri liderler, yoneticiler,
koglar, kilavuzlar ve her tiir hamilik iliskilerinde
kullanilir.

Danmismanlik temelde sorun ¢ozmeyle iligkilidir.
Genelde soyle bir siireg izler:

Kontrat — Aragtirma — Anlama —
Eylem — Gozden gegirme

Kontrat musteri ve damigman arasindaki anlas-
madir. Zaman sinirlandirmalarini, gizlilik sinirla-
rini1 ve sure¢ hakkindaki beklentileri igermek zo-
rundadir.

Aragtirma aktif dinlemenin kilit oldugu bir asa-
madir. Aktif dinlemenin piif noktalar: sunlardir:

Cesaretlendirmek
Sormak
Dustiinmek
Ozetlemek

Anlama agamasinda amag¢ hem danigmanin hem
de misterinin konulari net olarak ve tiimiiyle
kavramasini saglamaktir. Anlatilanlari tekrarla-
mak, ayrintiya ve konunun 6zeline girmeye tegvik
etmek, celigkilere meydan okumak ve karigiklik-
lar1 netlestirmek siirecin pargalaridir.

Eylem: Bu temel sorun ¢6zme agamasidir ve soru-
nun gercevesini ¢izen bir mantik haritasi ve akig
plant kullanmayi igerebilir. Sorunu ¢bzmeye yara-
yan bir takim sorular (6rn. SWOT - Giigler, Za-
yifliklar, Firsatlar ve Tehditler), 6nce-sonra anali-
zi ya da hedeften (¢6ziim) baslayip geriye dogru
¢aligmayi igerebilir.

Gozden gecirme: Daha 6nce belirlediginiz bir za-
manda, danigmanlik stirecinin bir degerlendirme-
sini yapmay1 uygun bulursaniz, alinmig kararlarin
dogruluguna dair, verilerle desteklenmig bir hesap
verebilirlik unsuru ortaya koymaniz gerekir. Su-
rekli bir sekilde ortaya konan desteklerin de izle-
mesini yapmak da bu siirecin bir parcasidir.

Uyari. Danigmanlik siireci bir dizi sonu¢ ortaya
cikarir. Miisteri, tizerinde anlasilmis eylemleri yii-
riitmeye motive olmug olabilir ve iyi hisseder. An-
cak yine de sadece sorunlari ¢ok iyi bir sekilde
kavrama agsamasina gelmis olabilir ve ¢oziim icin
daha fazla uzman yardimina ihtiya¢ duyabilir.
Hatta bazi durumlarda, kafasi 6ncesine gore da-
ha bile fazla karigmis olabilir. Temek sorun ¢ok
iyi bir gekilde ortaya konmusg, ancak nasil ilerle-
nebilecegi bilinmeyebilir.

Danigman goziyle, bir ekip tiyesine ya da ¢aligma
arkadagina yardimci olmak buyiik bir tatmin ge-
tirir ancak yine de musterisinin sorunu ona yuk
olabilir, sorumluluk hissedebilir. Miisteriye empa-
tik yaklagim kisisel biiyiimeyi de getirebilir, sok ve
¢okusu de.

Profesyonel danigmanlikta denetleme ve danig-
mana destek ¢ok onemlidir. Danigmanlik rolunt
stlenmis bir yonetici olarak kendi destek yapini-
z1 degerlendirin. Eger sorunla ugrasmak konu-
sunda kendi becerilerinizden emin degilseniz di-
sardan yardim alma yoluna gidin.
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