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ÖZET 
 

Yüksek Lisans Tezi 

Çal��an Performans�n�n Geli�tirilmesinde Koçluk Uygulamas� Üzerine    

Bir Ara�t�rma 

 

Evren YILDIRIM 

 

Dokuz Eylül Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü 

Çal��ma Ekonomisi ve Endüstri �li�kileri Anabilim Dal� 

�nsan Kaynaklar� Program� 

 

Koçluk, çal��anlar�n kendi potansiyellerini ke�fetmelerini sa�layan bir 

süreç ve çal��anlar� ö�renmeye yönlendiren bir araçt�r. Bu yönüyle koçluk 

ba�kalar�n� geli�tirme temelinde olu�an bir ili�ki ve bulunulan noktadan daha 

ileri bir noktaya ula�mada etkin ve güvenilir bir uygulamad�r. Örgütler, 

çal��anlar�n performans�n� geli�tirebilmek için öncelikle çal��an�n performans�n� 

belirleyen faktörlerin neler oldu�unu ö�renmeye ihtiyaç duymaktad�r. Koçluk, 

çal��anlar�n performans�n� belirleyen faktörleri göz önünde bulundurarak, 

çal��anlar�n ö�renme stillerini geli�tiren, onlar�n korkusuzca ö�rendiklerini 

uygulayabilecekleri ortamlar olu�turan, bilgi ve beceri transferine olanak 

sa�layan ve bu yönüyle çal��an�n performans�n� geli�tirmesine yard�mc� olan bir 

süreçtir. 

 

Bu çal��man�n amac�, çal��an performans�n� geli�tirme çerçevesinde, 

yöneticilerin performans�n�n geli�tirilmesinde koçluk uygulamalar�n�n etkilerini 

ele almakt�r. Bunun için, performans ve koçluk uygulamalar�n�n kavramsal 

çerçevesi olu�turulmu�, teorik olarak incelenmi� ve bir ara�t�rma sonucunda 

elde edilen bulgular de�erlendirilmi�tir. Çal��mada çal��an�n performans�n� 

belirleyen ki�isel, örgütsel ve çevresel faktörler incelenmi� ve performans 

geli�tirmeye yönelik uygulanan stratejiler aç�klanm��t�r.  Bu stratejilerden birisi 
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olan koçluk programlar� ele al�nm�� ve bu ba�lamda çal��an�n performans�n�n 

geli�tirilmesinde performans koçlu�u modeli geli�tirilmi�tir. 

 

Son bölümde, koçluk e�itimi program�na kat�lm�� çok uluslu �irket 

yöneticileri üzerinde; dan��an koçluk becerileri yeterlilik, dan��an öz-yeterlik, 

dan��an problem çözme ve performans ölçekleri kullan�larak bir ara�t�rma 

gerçekle�tirilmi�tir. Bu ara�t�rmaya 55 yönetici kat�lm��t�r. Ara�t�rmadan elde 

edilen veriler istatistiksel teknikler kullan�larak analiz edilmi� ve elde edilen 

bulgular de�erlendirilmi�tir. 

 

Ara�t�rma sonuçlara göre, yöneticilerin problem çözme yetenekleri, 

koçluk becerileri, ki�iler aras� ili�ki kurma düzeyleri ile onlar�n liderlik 

özellikleri, de�i�imi yönetme yetenekleri ve örgüt içi aç�k ve yap�c� bir ileti�im 

kurma kabiliyetleri aras�nda anlaml� bir ili�ki saptanm��t�r. Buna göre, 

yöneticinin performans� koçluk programlar� ile geli�tirilebilmektedir. 

 

Anahtar Kelimeler: Koçluk, Performans, Performans Koçlu�u, Çal��an 

Performans�, Çal��an Performans�n�n Geli�tirilmesi. 
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ABSTRACT 
 

Master’s Thesis 

A Research on The Coaching Practice For Employee Performance 

Improvement 

 

Evren YILDIRIM 

 

Dokuz Eylül University  

The Institute of Social Sciences  

Department of Labour Economics and Industrial Relations   

Program of Human Resources 

 

Coaching is a process that helps employees to explore their capabilities 

and a tool that motivates them to learn. With this aspect, coaching comes into 

existence from a relationship aimed to develop others, and it is an effective and 

assuring practice to attain the desired goal or outcome. Primarily, organizations 

need to learn the factors that determine the performance context in order to be 

able to improve employees’ performance. Coaching develops learning styles of 

employees, creates environments which enable practicing what they have 

learned without fear, and allows the transfer of knowledge and skills hence 

assists employees to improve their performance. 

 

The purpose of this study is to discuss the impacts of coaching on 

managers within the scope of employee performance improvement. Therefore, 

the conceptual framework of performance and coaching was established, 

theoretically reviewed and the results of a research were assessed. The 

individual, organizational and environmental factors that determine employee 

performance were reviewed and performance improvement strategies were 

explained in the study. Then coaching programs, one of these strategies, were 

in-depth reviewed and accordingly an employee performance improvement 

model was developed. 
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At the end of the study, the research carried out with the managers of 

multinational companies attended to coaching training program is presented. A 

total of 55 managers participated in this research and “Coaching Skills 

Proficiency Scale”, “Self Efficacy Scale”, “Problem Solving Scale” and 

“Performance Assessment Scale” were applied to the managers. The data 

obtained from this research were analyzed using statistical techniques and the 

findings were assessed. 

 

 According to the results of the research carried out, problem solving 

skills, coaching skills and the level of interpersonal relation of the managers are 

positively related to managers’ leadership competency, change management 

skills, intra-organizational clear and constructive communication skills. 

Accordingly, managers’ performance may be increased by coaching programs. 

 

Keywords: Coaching, Performance, Performance Coaching, Employee Performance, 

Improving Employee Performance. 
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G�R�� 
 

 

Koçluk uygulamalar�na gösterilen ilgi gün geçtikçe artmakla birlikte koçluk 

kavram� çal��ma hayat�nda “kar” ve “zarar” kavramlar� kadar s�k bir biçimde 

kullan�lmaya ba�lanm��t�r. Bir moda olarak yay�lan ancak öneminin giderek artt��� 

koçluk uygulamalar�n�n bu kadar popüler olmas�n�n sebebi, çal��anlar�n yeteneklerini 

ke�fetmesine olanak sa�lamas�d�r.  Örgütte koçluk uygulamalar�n�n yayg�nla�mas� ve 

bu uygulamalara verilen yüksek önem, çal��anlar�n potansiyellerini kullanarak 

sorumluluklar�n� yerine getirmelerinin yan�nda, örgüt içi ileti�imin iyile�mesini de 

sa�lamaktad�r. 

 

Koçluk, i�yerinde be�eri ö�eyi ön plana ç�karmas� sebebiyle son derece 

önemlidir. ��yerinde gerçekle�tirilen; i�in yeniden tasar�m�, örgütün yeniden 

yap�lanmas�, esnekle�tirilen i� hedefleri gibi yenilikler, be�eri ö�eyi zay�flatmaktad�r. 

Bütün bu yeniliklere ra�men, çal��anlar�n kapasitelerini ke�fetmek, yarat�c�l�klar�n� 

aç��a ç�karmak, hayal güçlerini korku ve �üpheden ar�nd�rmak ve onlar�n örgütün bir 

parças� olduklar�n� hissettirmek aç�s�ndan koçluk kritik bir yere sahiptir. Bu özelli�i 

ile koçluk hem çal��ana bireysel olarak hem de örgüte genel olarak fayda 

sa�lamaktad�r. 

 

Çal��ma hayat�n�n bir parças� olan de�i�im, h�zla de�i�en çevresel �artlara 

uyum sa�layabilme zorunlulu�unu da beraberinde getirmektedir. Bu noktada örgüt, 

çal��anlar� hem bireysel olarak de�erleri hem de birlikte yaratt�klar� sinerjinin de�eri 

ölçüsünde kuvvetli olabilecektir. Koçluk uygulamalar�, çal��anlar�n ö�renme sürecini 

etkinle�tiren, ama öncesinde bulunduklar� noktay� alg�lamalar�n� sa�layan bir 

süreçtir. Dolay�s�yla, bu süreç mevcut ko�ullar�n tespiti ile ba�lamakta, sürekli 

ö�renme, uygulama ve ula��lmak istenen nokta ile ba�lang�ç noktas� aras�ndaki 

ilerlemenin ölçülmesi ile devam eden bir nitelik ta��maktad�r. Bu süreçte ana hedef 

daha da ileriye gidebilmektir. Bu aç�dan yap�lan de�erlendirme, iyile�tirme 

çal��malar�n�n temelini olu�turmaktad�r. Koçluk uygulamalar�n�n giderek 

yayg�nla�mas�n�n özünde, koçlu�un “ba�kalar�n� geli�tirme” ve “performans 
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geli�imi” ilkeleri do�rultusunda hareket etmesi bulunmaktad�r. Koçlu�un gerçekçi 

biçimde uygulanmas�, çal��anlar�n bireysel olarak ö�renmeyi ö�renmelerini 

sa�laman�n yan� s�ra, ba�kalar�n� geli�tirme al��kanl���n� da kazanmalar�n� 

sa�layacakt�r. 

 

Koçluk uygulamalar� örgütte çe�itli �ekillerde kar��m�za ç�kmaktad�r. Hangi 

tür koçluk uygulan�rsa uygulans�n koçluk ili�kisinin ç�k�� noktas� çal��and�r. Bu 

uygulaman�n ba�ar� derecesi ise çal��an�n “isteklilik” seviyesine ba�l�d�r. Esasen 

koçluk uygulamalar� çal��anlar�n i� performanslar�n� geli�tirmeyi hedef almaktad�r. 

Koçluk uygulamalar�ndan performans koçlu�u, çal��an�n mevcut performans�n� 

artt�rmak istemesi ya da sorumluluklar�n� yerine getirmede ya�ad��� performans 

sorunlar� sebebiyle uygulanabilmektedir. Performans koçlu�u sürekli, aç�k ve yap�c� 

bir ileti�imi desteklemektedir. Bunun sonucu olarak çal��an, yarg�lardan uzak olarak 

kendini de�erlendirebilmektedir. Koçluk uygulamas� çal��an temelli; ancak çift yönlü 

bir nitelik ta��maktad�r. Öte yandan koçluk, beceri transferi özelli�i ta��yan bir 

geli�tirme sürecidir. Çal��an (dan��an) ve koç (profesyonel koç ya da amir) ili�kinin 

taraflar�n� olu�turmakta ve ili�ki süresince koçtan dan��ana bilgi ve beceri transferi 

gerçekle�mektedir. Bu anlamda, koçun nitelikleri ön plana ç�kmakta ve koçun koçluk 

becerilerine sahip bir koç olmas� kaç�n�lmaz olmaktad�r. 

 

Çal��man�n amac�, çal��an�n performans�n�n geli�tirilmesinde bir strateji 

olarak kullan�lan koçluk uygulamalar�n�n rol ve i�levini ortaya koymakt�r. 

Ülkemizde koçluk uygulamalar�na yönelik yay�nlanan çal��malar ve özellikle yap�lan 

ara�t�rmalar nispeten yenidir. Bu do�rultuda, çal��ma koçluk uygulamalar� alan�na 

katk� sa�lamay� da hedeflemektedir.  

 

Çal��ma, üç bölümden olu�maktad�r. Birinci bölümde çal��an�n performans� 

kavram� üzerinde durulacak ve çal��an�n performans�n� belirleyen faktörler ele 

al�nacakt�r. Ayr�ca, çal��an�n performans�n� de�erlendirme yöntemleri ve çal��an�n 

performans�n�n geli�tirilmesinde uygulanan stratejiler incelenecektir. 
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�kinci bölümde ise, çal��an�n performans�n�n geli�tirilmesinde uygulanan bir 

strateji olan koçluk program�n�n teorik çerçevesi çizilmeye çal���lacak ve bu anlamda 

koçluk kavram� aç�klanacakt�r. Koçluk program� kapsam�nda koçluk sistemi, süreci, 

uygulanmas� ve etkinli�ini artt�ran faktörler ele al�nacak ve çal��an performans�n�n 

geli�tirilmesinde olu�turulan performans koçlu�u modeli derinlemesine 

de�erlendirilecektir. 

 

Üçüncü bölümde de, performans geli�tirmeye yönelik koçluk 

uygulamas�ndan yararlanan çok uluslu �irket yöneticileri üzerine yap�lan ara�t�rma 

bulgular�na yer verilecektir.  
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B�R�NC� BÖLÜM 

 

PERFORMANS KAVRAMI VE TEMEL ESASLARI 
 

1.1. ÇALI�AN PERFORMANSI KAVRAMI 
 

Çal��an performans�, örgütler için büyük bir önem ta��maktad�r. Performans 

temelde, çal��an�n ne yapt��� ya da ne yapmad���d�r. Çal��anlar�n performans�, 

onlar�n örgüte katk� sa�layacaklar� hususlar� etkileyebilmektedir. Bu hususlar i�in 

yap�s�na göre farkl�l�k göstermekle birlikte, a�a��da belirtilenler en yayg�n 

olanlar�d�r1: 

� Ç�kt� miktar�. 

� Ç�kt�n�n kalitesi. 

� Ç�kt�n�n zaman süresi. 

� Çal��anlar�n i�birli�i anlay���. 

� Çal��anlar�n i�e kar�� tav�rlar�. 

 

Belirtilen bu genel hususlar ve i�in yap�s�na göre belirlenebilecek di�er hususlar, 

çal��anlar�n i�lerindeki performans seviyelerinin belirlenmesini sa�lamaktad�r. 

Gerçekten, ayn� ko�ullara (ayn� okuldan mezun, ayn� ya�ta, ayn� cinsiyette, vb.) sahip 

iki ki�i; ayn� zamanda, ayn� meslekte çal��ma hayat�na girmi� dahi olsalar, bir süre 

sonra bu ki�iler aras�nda i�lerindeki performanslar� ba�lam�nda bir farkl�l�k 

olu�maktad�r. 

 

1.1.1. Çal��an Performans�n�n Tan�m� ve Önemi  
 

Performans, kelime anlam� olarak ba�ar�m demektir2. Ba�ar�m kavram� ise; 

elde edilen bir ba�ar�, herhangi bir olay� veya durumu ba�arma iste�i ve gücü, ki�inin 

                                                 
1 MATHIS, Robert L. ve JACKSON, John H.; Human Resource Management, 9th Edition, 13th 
Edition, South-Western College Publishing, Ohio, August 2010 , s. 324.. 
2 Türk Dil Kurumu, Büyük Türkçe Sözlük, (Eri�im Tarihi: 10.05.2010), 
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=performans&ayn=tam. 
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yapabilece�i en iyi derece, herhangi bir eseri, oyunu, i�i ortaya koyarken gösterilen 

ba�ar� anlamlar�na gelmektedir3. Yabanc� kökenli bir kavram olan performans, 

verilen bir görevin üstesinden geli� biçimi ya da süreci olarak da ifade edilmektedir4.  

 

Performans; amaçl� ve planlanm�� bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel 

ya da nitel olarak belirleyen bir kavramd�r5. Hukuki aç�dan bak�ld���nda ise 

performans; çal��an�n i� görme süreci içinde harcad��� ve i�in üretimine katt��� 

eme�in kalitesi ve düzeyidir6.  

 

Performans ayn� zamanda çok boyutludur ve performansa etki eden pek çok 

faktör vard�r. En genel anlamda performans; görevi etkin bir biçimde yürütmek ve 

tamamlamakt�r. Performansa neden olan faaliyet; amaçl� ve planlanm�� bir etkinli�in 

sonucunda elde edilene dayan�larak, nitel veya nicel olarak tespit edilir. Bu 

nedenledir ki sonuç mutlak veya göreli olarak ortaya konulabilir7. 

 

Örgütlerin ço�unlu�u için çal��an�n en önemli özelli�i, örgütün amaçlar�na 

yapm�� oldu�u katk�d�r. Bu katk�, çal��an�n i�indeki performans� olup; görev ve 

sorumluluklar�n� ne denli etkili bir biçimde yerine getirdi�idir. Yüksek performans 

gösteren çal��an, görev ve sorumluluklar�n� ba�ar�yla yerine getiren ki�idir. 

Böylelikle örgütün amaçlar�na da katk�da bulunmu� olur8. Performans kavram�na 

ili�kin tan�mlar bir bütün olarak ele al�nd���nda, baz� ortak noktalar �u �ekilde 

s�ralanabilir: 

� Performans ki�iden ki�iye farkl�l�k gösterebilmektedir. 

� Performans bir süreçtir. 

� Performans�n kapsam� içerisinde birden fazla kriter vard�r. 

                                                 
3 Türk Dil Kurumu, Büyük Türkçe Sözlük, (Eri�im Tarihi: 10.05.2010) 
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=ba%FEar%FDm&ayn=tam. 
4 Oxford Advanced Learner’s Dictionary, (Eri�im Tarihi:10.05.2010), http://www.oup.com/oald-
bin/web_getald7index1a.pl. 
5 ��M�EK, Muhittin; Toplam Kalite Yönetimi, 4. Bas�m, Alfa Yay�nlar�: 938, �stanbul, 2004, s. 289. 
6 EKMEKÇ�, Ömer; "Performans Nedeniyle �� Akdinin Feshi ve Fesihten Kaynaklanan ��e �ade 
Davalar� Toplant�s�", Türk Sanayicileri ve ��adamlar� Derne�i, �� Kanunu Toplant� Dizisi III, Yay�n 
No. TÜS�AD-T/2005-08/406, �stanbul, 2005, s. 22. 
7 AKAL, Zuhal; ��letmelerde Performans Ölçüm ve Denetimi, MPM Yay�nlar� No:473, Ankara, 
2000, s.1. 
8 ALDEM�R, M. Ceyhan, ATAOL, Alpay ve BUDAK, Gönül; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, 5. Bask�, 
Fakülteler Kitabevi, �zmir, 2004, s. 291. 



 
 

6

� Performans amaca yönelik tespit edilmi� standartlara gösterilen 

davran��lar�n tümüdür. 

 

Ba�ka bir de�i�le performans; bir çal��an�n davran�� biçimi, belirlenen �artlara 

göre bir i�in yerine getirilmesi demektir. Performans�n farkl� tan�mlar� göz önüne 

al�nd���nda, bu kavram�n hem hedeflere ula��m seviyesini hem de hedeflere ula��m 

çal��malar�n�n etkinlik ve verimlili�ini kapsad��� görülmektedir. Hedeflere ula�mak 

için kullan�lan kaynaklar�n ne kadar verimli kullan�ld���, i� yapma biçimimizin ne 

kadar do�ru oldu�u, çabalar sonucu elde edilen sonuçlar�n bizi hedefe ne kadar 

yakla�t�rd��� gibi hususlar da performans kavram�n�n içinde yer almal�d�r. 

 

1.1.2. Çal��an Performans�n�n Özellikleri   
 

Performans kavram�, çok çe�itli unsurlar�n ya da boyutlar�n bir araya 

gelmesinden olu�an bir olgu olarak dü�ünülmelidir. Performans�n baz� boyutlar�, 

zaman içerisinde önemini kaybederken baz�lar� daha önemli hale gelmektedir.  

 

Bu özelliklerinden dolay� performans, günümüz örgütleri taraf�ndan 

benimsenen ve çok yak�ndan takip edilen bir kavram�d�r. Performans�n özellikleri 

aras�nda a�a��daki hususlar yer almaktad�r9: 

� Çal��an� i�ini yaparken daha fazla çaba sarf etmeye zorlamas�.  

� Verilen i�i istenen standartlarda yerine getirebilme yetene�i 

gerektirmesi. 

� ��in bizzat çal��anlar taraf�ndan yap�lmas�n� öngörmesi. 

� Örgütü, çal��ana bireysel destek sa�layabilecek ve uyu�mazl�klar� 

önleyebilecek bir atmosfer olu�turmaya yöneltmesi. 

� Çal��anlar� talebin en yüksek ve en dü�ük oldu�u durumlara kar�� 

haz�rl�kl� olmaya al��t�rmas�. 

 

                                                 
9 ÇALIK, Temel; Performans Yönetimi, Tan�mlar, Kavramlar, �lkeler, Gündüz E�itim ve Yay�nc�l�k, 
Ankara, 2003, s. 10. 
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Birtak�m unsurlar, teknolojik ilerlemeler ve i� yap�s�n�n farkl�la�mas� 

sebebiyle yeni olu�maktad�r. O halde, çal��an performans� incelenirken, performans�n 

bu niteli�i mutlaka göz önünde bulundurulmal�d�r. 

 

1.2. ÇALI�AN PERFORMANSINI BEL�RLEYEN FAKTÖRLER 
 

Çal��an performans�na ili�kin bilgiye, bir zaman kesiti içerisinde çal��an�n 

kendisine verilen i�i yerine getirmek suretiyle elde etti�i sonuçlar�n 

de�erlendirilmesiyle ula��lmaktad�r10. Amaçlara ula�mada, izlenen yöntemde 

önceden belirlenmi� ölçütleri tutturma; ki�iden ki�iye farkl�l�k gösterdi�i gibi, 

ortamdan ortama da de�i�ebilmektedir. Bir örgütte, çal��an�n üstün performans 

göstermesi veya ba�ar�l� olmas�, çe�itli etmenlerin katk�lar�yla olu�an bir 

kar���md�r11. Çal��anlar�n yetenekleri birbirinden farkl�d�r12. Dolay�s�yla, çal��anlar�n 

i�e ilgi ve uyum gibi özellikleri de farkl�l�k gösterebilir.  

 

Çal��an�n performans� hakk�nda bilgi edinmek ve performansta farkl�l�k 

olu�turabilmek için çal��anlar� ve örgütü iyi tan�mak ön ko�uldur. Bu anlamda, 

üstünlükleri ve eksiklikleri iyi te�his etmek gerekmektedir13. 

 

Çal��an�n performans�n� olu�turan veya performans�n� etkileyen, çal��ana 

ba�l� ve çal��an�n d���nda baz� faktörler bulunmaktad�r. Performans� etkileyen bu 

faktörler �öyledir14:  

 

� Ki�isel Faktörler (yetenek, mesleki e�itim düzeyi, ki�isel bilgi düzeyi, 

çal��an�n ki�ilik özellikleri). 

� Örgütsel Faktörler (yönetim ve çal��an politikas�, i� tasar�m� ve 

organizasyon yap�s�, örgüt içi insan ili�kileri). 
                                                 
10 OKAKIN, Neslihan; Çal��ma Ya�am�nda �nsan Kaynaklar� Yönetimi, Beta Yay., �stanbul, 2008, s. 
93. 
11 B�NGÖL, Dursun; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, 5. bask�, Beta Yay., �stanbul, 2003, s. 273-274. 
12 PALMER, Margaret J.; Performans de�erlendirmeleri, (Çev.: Do�an �ahiner), Rota Yay�nc�l�k, 
�stanbul, 1993, s. 7. 
13 OKAKIN, a. g. e., s. 94. 
14 D�CLE, Ülkü; Yönetsel Ba�ar�n�n De�erlendirilmesi Türkiye Uygulamas�, Orta Do�u Teknik 
Üniversitesi �dari Bilimler Fakültesi, Yay. NO: 43, Ankara, 1982, s. 26. 
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� Çevresel Faktörler (sosyal, ekonomik, siyasal ve kültürel etkenler). 

 

Bu faktörler ve aralar�ndaki etkile�im performans� belirlemektedir. O halde, 

çal��an�n performans durumunu incelerken bu faktörler dikkate al�nmal�d�r. A�a��da 

bu faktörler ayr�nt�lar�yla ele al�nacakt�r. 

 

1.2.1. Ki�isel Faktörler 
 

Bireysel performans üzerine yap�lm�� olan birçok ara�t�rmada, ki�isel 

farkl�l�klar�n performans üzerinde etkili oldu�u tespit edilmi�tir15. Bir çal��an�n 

performans düzeyinin yüksekli�i, onun sahip oldu�u veya kabul etti�i gayelerin 

yüksekli�ine ba�l�d�r16. Performans� olu�turan yetenek, tecrübe ve ki�isel özellikleri 

kapsayan ki�isel faktörler, çal��an�n i�yerine getirdi�i faktörler olarak 

nitelendirilmektedir17.  

 

1.2.1.1. Yetenek 
 

Ki�iler yetenekleri bak�m�ndan farkl�l�k göstermektedirler. Ki�ilerdeki bu 

farkl� yetenekler, kal�t�mla ebeveynden al�nabilir ya da e�itim ile geli�tirilebilir, 

kazand�r�labilirler. �nsanlar�n baz� yetenekleri zekâ ile ili�kili olmas�na ra�men, baz� 

yetenekler zekâdan ba��ms�zd�r18. 

 

Yetenek denildi�inde, çal��an�n sahip oldu�u zihinsel ve bedensel 

yeteneklerin tamam�ndan söz edilmektedir. Yetenek ki�ilerin belirli ili�kileri 

kavrayabilme, analiz edebilme, çözümleyebilme ve sonuca varabilme gibi zihinsel 

                                                 
15 SONNENTAG, Sabine ve FRESE, Michael; Psychological Management of Individual 
Performance, John Wiley & Sons, Ltd., 2002, s. 10. 
16 KORMAN, Abraham K.; Endüstriyel ve Organizasyonel Psikoloji, (Çev.: �lhan Akhun, Cevat 
Alkan), Ö�retmen Kitaplar�: 141, M.E.B. Yay�nlar�, Ankara, 1978, s. 69. 
17 NEAL, Andrew ve GRIFFIN, Mark A.; "Developing a Model of Individual Performance for 
Human Resource Management", Asia Pacific Journal of Human Resources, Vol.37/2, No: 44, 1999, 
s. 52. 
18 ÖZKALP, Enver; Davran�� Bilimleri ve Organizasyonlarda Davran��, Eski�ehir �kt. Ticari. Bilimler 
Akademisi Yay�nlar�, Yay. No: 249/169, Eski�ehir, 1982, s. 49-50. 
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özelliklerin ve baz� olgular� gerçekle�tirebilmesi �eklindeki bedensel özelliklerin 

tamam�d�r19.  

 

Yetenek kavram� için bir ba�ka tan�m da �u �ekildedir: Bir ki�inin tekrar 

edebilen dü�ünme, hissetme ve davranma yetilerinin üretken bir �ekilde 

uygulanabilmesidir. Bu tan�ma göre; çekicilik, stratejik dü�ünme, rekabetçilik,  

empati kurabilme, odaklanabilmek ve zarafet birer yetenektir20. 

 

�nsanlar�n yetenekleri, ilgi duyduklar� sahada daha fazla geli�mektedir. 

Bireyde yetenek oldu�u halde, e�er o dala ilgi duymuyorsa sonuç ba�ar�l� 

olmayabilir. Fakat belirli bir dala yetenekli olan birey o konuya gerçekten ilgi de 

duyuyorsa sonuç çok etkileyici olabilir21.  

 

Çal��anlar�n performans düzeylerinde önemli bir yeri olan yetenek faktörünün 

ku�kusuz en önemli özelli�i, her ne kadar ki�isel bir faktör olup çal��an ile birlikte 

örgüte gelmi� olsa da,  geli�tirilebilir bir faktör olmas�d�r. Bu aç�dan 

de�erlendirildi�inde yetenek; örgütün sahip oldu�u, vas�fl�, zamanla olu�acak ve 

ortaya ç�kacak bir stok olarak dü�ünülebilir. Bu ba�lamda, çal��anlar�n yeteneklerinin 

tespit edilmesi, bir di�er anlat�mla fark�ndal�k olu�turularak geli�tirilmesi 

durumunda, çal��anlar�n performans düzeyleri de yeteneklerine paralel olarak 

artacakt�r. 

 

1.2.1.2. Mesleki E�itim Düzeyi 
 

Artan yo�un rekabet ko�ullar�nda ba�ar�l� olabilmek çe�itli bilgi, beceri ve 

yeteneklerle donat�lm��, motivasyonu yüksek kendi amaçlar�n�, i�letmenin amaçlar� 

ile uyumla�t�rm�� bir i�gücüne sahip olmay� gerektirmektedir22. Örgütlerin pek 

ço�unun, e�itim i�levleri ile ilgili olarak kendilerine yön veren yakla��mlar� vard�r. 

                                                 
19 ERDO�AN, �lhan; ��letmelerde Davran��, Miad Yay�nevi, 2007, s. 363. 
20 C., Jay; “Talent Management”, (Eri�im Tarihi: 20.05.2010), http://www.buzzle.com/editorials/12-
16-2004-63026.asp. 
21 ÖZKALP, a. g. e., s. 50. 
22 ÖZÇEL�K, Oya ve Di�erleri; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, 3. Bask�, Beta Yay., �stanbul, 2008, s. 
187. 
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Çal��anlar�n becerilerinin geli�tirilmesi, tutum ve davran��lar�n�n de�i�tirilmesi, 

fikirlerinin olu�turulmas� sürecinde ve örgütlerin yeniden yap�lanma çal��malar�n�n 

her a�amas�nda mesleki e�itimi görmek mümkündür23. 

 

Çal��anlara , belli yetenek, beceri ve bilgi kazand�r�lmas� yoluyla, onlar�n 

daha nitelikli ki�iler haline gelmeleri planlanmaktad�r24. Örgütler aç�s�ndan son 

derece önemli olan e�itim; çal��anlar�n belirli bir amaçla bilgi ve beceriler 

kazanmalar�n�, mevcut bilgi ve becerilerinin artmas�n� sa�layan sistemli bir süreçtir. 

Ayn� zamanda e�itim; inanç, tutum ve davran��larda da bir geli�me sa�layan bir 

eylemdir. E�itim ve geli�tirmede gerçek amaç, e�itilenlerin davran��lar�nda bir 

de�i�iklik gerçekle�tirmek suretiyle bireylerin yeteneklerini �u andaki ve gelecekteki 

görevlere ili�kin istenilen düzeye yükseltmektir25. 

 

Örgütlerin ihtiyaçlar� do�rultusunda olu�turduklar� ve kendilerine has sistemli 

e�itim programlar� ile çal��anlar, mevcut bilgi ve becerilerini artt�rman�n yan� s�ra 

yeni bilgi ve beceriler elde edecektir. Çal��an�n, kendisi ile birlikte organizasyona 

getirdi�i mesleki bilgilerini geli�tirilmesi, onun performans düzeyine olumlu yönde 

etki edecektir. 

 

1.2.1.3. Ki�isel Bilgi Düzeyi 
 

Bireyler kendi kendilerine ve di�er insanlardan ö�renirler. Bulunduklar� 

organizasyondaki di�er tak�m üyeleri, yöneticileri, i� arkada�lar� veya 

organizasyondaki di�er tak�m üyeleri, yöneticileri, i� arkada�lar� veya organizasyon 

d���ndaki insanlardan da yeni bilgiler edinirler26. 

 

Ki�isel bilgi düzeyi, çal��an�n görevinin gereklerinin minimum düzeyidir. 

Çal��an�n rolünü üstlenmesinden itibaren çevresi taraf�ndan i�i ile ilgili olan bu bilgi 

                                                 
23 GÖK, Sibel; 21. Yüzy�lda �nsan Kaynaklar� Yönetimi, Beta Yay., �stanbul, 2006, s. 38-39. 
24 ERG�N, Canan; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, 3. Bask�, Elma Yay�nevi, 2005, s. 74. 
25 B�NGÖL, a. g. e., s. 207-208. 
26 ÖZTÜRK, Ümit; Organizasyonlarda Performans Yönetimi, Sistem Yay�nc�l�k, �stanbul, 2006, s. 94. 
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düzeyini, buna davran��lar da denilebilir, sergilemesi beklenmektedir. Çal��anden 

beklenilen bu rolün yan� s�ra, kendisini geli�tirmesi de beklenmektedir. 

 

Günümüzde ya�anan h�zl� bilgi art��� ve dönü�ümler göz önünde 

bulundurulursa, çal��anlar�n bu dönü�ümlere uyum sa�layabilmeleri için kendini 

geli�tirme al��kanl��� kazanmalar� gerekmektedir. Nitekim kendini geli�tirme 

al��kanl���na sahip çal��anlar, i�lerini, projelerini, ili�kilerini k�saca u�ra�� 

alanlar�ndaki tüm çal��anlar�n� potansiyel olarak geli�tirme imkân�na sahip olurlar27. 

Çal��ande ya�anan bu geli�im, minimum ki�isel bilgi düzeyini artt�racak ve 

beraberinde çal��an�n performans düzeyi de art�� gösterecektir. 

 

1.2.1.4. Ki�ilik Özellikleri 
 

Ki�ilik geni� anlamda, bir insan� di�er insanlardan ay�ran bir davran��lar 

bütünüdür. Ki�ilik kavram�, ayr�ca bireyin, çevreye uymas�n� sa�layan di�er 

özelliklerini de içine al�r. Örne�in, bireyin görünü�ü, yetenekleri, dürtüleri, 

k�ymetleri, inançlar�, duygusal tepkileri, birer ki�ilik özellikleridir28. 

 

Bütün ki�ilik özellikleri ayn� a��rl��a sahip de�ildir. Baz� temel ki�ilik 

özellikleri di�er ki�ilik özelliklerinin alg�lan���n� �ekillendirmektedir. Buna ba�l� 

olarak izlenimlerimiz ve davran��lar�m�z da etkilenmektedir 29. Ki�inin belirli bir 

andaki davran��� ise ki�inin geçmi� ya�ant�s�na ve çevresinin ki�iye olan etkilerine 

ba�l�d�r30. 

 

Ki�ili�in geli�mesinde çe�itli etmenler rol oynamaktad�r. Bunlarda en önemli 

iki tanesi ise; kal�tsal etmenler ve çevresel etmenlerdir31. Göz ve ten rengi gibi 

genetik özellikler kal�tsal etmenleri olu�tururken, ki�inin içerisinde ya�ad��� çevrenin 

ki�iye olan etkileri çevresel etmenler olarak de�erlendirilmektedir.  

                                                 
27 FINDIKÇI, �lhami; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, 5. Bask�, Alfa Yay., �stanbul, 2003, s.235-236. 
28 ÖZKALP, a. g. e., s. 44-45. 
29 KA�ITÇIBA�I, Çi�dem; Yeni �nsan ve �nsanlar, 10. Bas�m, Evrim Yay�nevi, �stanbul, 1999, s. 
224. 
30 ÖZKALP, a. g. e., s. 45. 
31 ÖZKALP, a. g. e., s. 45. 
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�nsanlar tek tek incelendi�inde benzerliklerinin yan�nda kendilerine özgü 

özelliklerinin de oldu�u görülür. Genel olarak insanlar aras�nda bireysel ayr�l�klar; 

bedensel, devinimsel, bili�sel, cinsel, duygusal, toplumsal, törel (karakter ve mizaç) 

geli�im alanlar�nda görülür. Bu ba�lamda insanlar�n genelde birbirlerine 

benzemesinin ancak özelde ayr� özellikler geli�tirmesinin etkeni kal�t�m ve 

çevredir32. 

 

Ki�ilik, insan�n dünyay� yorumlamada, olaylar� yarg�lamada kulland��� bir 

süzgeçtir. Çal��an�n ki�ili�i örgüte kar�� tutumunun da kayna��d�r. Çal��an�n örgütle 

özde�le�mesinde ya da yabanc�la�mas�nda ki�ili�inin etkisi büyüktür33.Yap�lan 

ara�t�rmalar çal��an�n ki�ilik özellikleri ile i� performans� aras�nda etkile�imin 

oldu�unu ortaya koymaktad�r34.  

 

Çal��anlar�n performanslar� ile onlar�n motivasyon durumlar� çok yak�ndan 

ili�kilidir. Motivasyon bireyi harekete geçiren güçtür35. Çok çe�itli davran��lar 

sergileyen çal��anlar�n motivasyonlar� ki�ilikleriyle ba�lant�l�d�r36. Motivasyon 

ki�inin i� yapma, faaliyette bulunma, sonuç alma arzusu ve gayreti ile ilgilidir. 

Belirtmek gerekir ki ki�inin özellikler ve bekleyi�leri ile yap�lan i� aras�nda yak�n bir 

ili�ki vard�r. Bu durumda ki�i i�ten, i� ki�iden etkilenmektedir. Ayn� �ekilde, i�in 

geli�mesi o i�i yapan ki�iye ba�l�d�r. Bu anlamda ki�i bilgisini, yetenek ve 

becerilerini, arzu ve h�rs�n� i�e getirmekte ve i� performans�n� yükseltmeye 

çal��maktad�r37. 

 

Ki�ilik, sadece bedensel ve zihinsel özelliklerin toplam� de�il, ayn� zamanda 

bu özelliklere ba�l� olarak ortaya ç�kan bir dizi davran��sal yans�malar� da 

                                                 
32 BA�ARAN, �brahim Ethem; Örgütsel Davran��, 3. Bas�m, Feryal Matbaas�, Ankara 2000, s. 60. 
33 BA�ARAN,  a. g. e. s. 62. 
34 YELBO�A, Atilla; "Ki�ilik Özellikleri ve �� Performans� Aras�ndaki �li�kinin �ncelenmesi", “��, 
Güç” Endüstri �li�kileri ve �nsan Kaynaklar� Dergisi, Cilt: 8 Say�:2, Haziran 2006, s. 208. 
35 CONNER, Marcia L.; "What's your motivation Style?", (Eri�im Tarihi: 20.05.2010),  
http://agelesslearner.com/assess/motivationstyle.html. 
36  MURPHY, Peter; "Motivation and Personality - Which Type Are You?", (Eri�im Tarihi: 
20.05.2010), http://ezinearticles.com/?Motivation-and-Personality----Which-Type-Are-
You?&id=134308.  
37 KOÇEL, Tamer, ��letme Yöneticili�i, 10. Bask�, Ar�kan Bas�m Yay. Da�., �stanbul, 2005, s. 634. 
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kapsamaktad�r. Örgüt ba�lam�nda ki�ilik-örgüt bütünle�mesinin sa�lanmas� 

durumunda, çal��an�n bulundu�u sosyal yap� ile ki�ili�i aras�nda bir ba� kurulacak ve 

çal��an�n davran��lar� ile örgüt aras�nda isteyerek kurulan ili�ki çal��an�n performans 

düzeyini artt�racakt�r38. 

 

Ki�ilik özellikleri içerisinde yer alan ve performansa etkisi olan bir di�er 

unsur ise çal��an�n tutumlar�d�r. Genel olarak tutum, bireyin çevresindeki obje, ki�i 

ve olaylara kar�� olumlu veya olumsuz yönde tak�nd��� tav�r olarak 

tan�mlanmaktad�r39. Bir di�er de�i�le, tutumlar bireyin çevresine kar�� sergiledi�i 

davran��lar�n bütünüdür.  

 

Tutumun olu�umunda en önemli zihinsel veya bilgisel faktör bireyin 

inançlar�d�r. Bunlar tutuma konu olan objeye kar�� olumlu veya olumsuz, iyi veya 

kötü, yeterli veya yetersiz �eklinde yarg�lar�n olu�mas�na yol açmaktad�rlar40. 

Dolay�s�yla sahip olunan inançlar ve bireyin tutumlar�, çal��ma hayat�nda birey için 

önemli bir yere sahiptir. 

 

1.2.2. Örgütsel Faktörler 
 

Çal��an�n performans� üzerinde etkisi olan bir di�er grup örgütsel faktörlerdir. 

Bu grupta yer alan unsurlar: Örgüt yap�s�, yönetim politikas�, i� tasar�m� ve örgüt içi 

insan ili�kilerinden kaynaklanan etmenlerdir41. 

 

1.2.2.1. Örgüt Yap�s� 
 

Çal��anlar� motive etmek ve örgüt-çal��an aras�nda ba� olu�turmak için ilham 

veren bir çal��ma ortam� yarat�lmas� gerekmektedir. Uygun çal��ma ortam�n�n üst 

yönetim taraf�ndan olu�turulmas� durumunda çal��anlar, sorumluluk almaktan 

çekinmeyecek, var olan yeteneklerini geli�tirmek ve yeni yetenekler kazanmak için 
                                                 
38 ERDO�AN(2007), a. g. e., s. 362-368. 
39 ERDO�AN(2007), a. g. e., s. 536. 
40 ERDO�AN(2007), a. g. e., s. 539.. 
41 NEAL ve GRIFFIN, a. g. e., s. 52. 
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çaba sarf edecektir42. O halde örgüt yap�s� ile çal��an aras�nda kurulan ba�, çal��an�n 

güven duygusunu artt�racak ve bu da çal��an�n performans�n� artt�rmas�n� 

sa�layacakt�r. 

 

Örgütsel yap�n�n ça��n �artlar�na uyum sa�layacak geli�melere adapte 

edilmesi gere�inin ana nedeni; örgütün belirlenen stratejiler, planlar ve politikalar 

do�rultusunda hedeflerine ula�mas�n� sa�lamakt�r. Di�er yandan, örgütleri olu�turan 

her parça veya bölüm, i�birli�i yapt�klar�nda onlar�n tek tek veya ayr� ayr� 

gerçekle�tirdikleri çal��malar�n toplam�ndan daha fazla verim elde edecektir. Bu 

nedenle birbiriyle uyumlu çal��acak, birbirini tamamlayacak örgütsel birimlere ek 

olarak bu birimlerde yer alacak çal��anlar�n, birbirini tamamlayacak, uyumlu, yarat�c� 

ve yenilikçi çal��ma yapmalar�n� sa�layacak çal��ma ortam�n�n olu�turulmas� 

gerekmektedir43. 

 

Örgütler sürekli de�i�en ve geli�en bir ortamda faaliyetlerini sürdürmektedir. 

Örgütün böyle bir ortamda de�i�imi destekleyen ve geli�melere ayak uydurabilen bir 

yap�ya sahip olmas� büyük önem ta��maktad�r. Bu nedenle i�in tasar�m� kadar 

örgütsel tasar�m�n da gerçekle�tirilmesi gerekmektedir44. Kat�l�mc�l���n, yarat�c� 

dü�üncenin ve ö�renmenin desteklendi�i organizasyon yap�lar� Çal��an� motive 

etmekte ve sürekli iyile�tirme için çal��anlar�n potansiyel katk�lar�n� harekete 

geçirmektedir45.  

 

O halde, örgüt yap�s� içerisinde çal��an�n konumu önem arz etmekle birlikte 

tasarlanan örgüt yap�s�n�n örgütü olu�turan çal��an ile ba� olu�turmas� ayr� bir önem 

ta��maktad�r. Sonuç olarak çal��an örgüt içerisinde yer almakta, örgütteki yatay-dikey 

ili�kiler ve rol ili�kileri gibi örgüt yap� faktörleri çal��an�n performans�na etki 

etmektedir. 

 
                                                 
42 ERNST&YOUNG �nsankaynaklari.com; Dü�ünceden Sonuca �nsan Kaynaklar� (Editör: Figen 
Tahiro�lu), 2. Bask�, Hayat Yay�nlar�, Yay�n No: 136, �stanbul, 2002, s. 241. 
43 EREN, Erol; i�letmelerde Stratejik Yönetim ve ��letme Politikas�, 7. Bask�, Beta Yay., �stanbul, 
2005, s. 387-388. 
44 AKGEMC�, Tahir; Stratejik Yönetim, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s. 147-148. 
45 KOZAK, Meryem Ako�lan; Konaklama ��letmelerinde �� Analizi, Anadolu Üniversitesi Yay�nlar�: 
1325, Eski�ehir, 2001,  s. 179-180. 
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1.2.2.2. Yönetim Politikas� 
 

Amirlerin astlar�na kar�� olan tutumlar�, çal��anlar�n örgütsel hedeflere 

güdülenmelerinde ve enerjilerini örgütün hedeflerine paralel olarak kullanmalar�nda 

büyük bir etmendir46. Di�er bir de�i�le, örgütlerin yönetili� biçimi ve çal��an 

politikas�, çal��an� do�rudan etkilemektedir. 

 

Amir ve çal��an aras�nda olu�acak pozitif bir ili�ki; çal��anlar�n her 

hareketleriyle en iyiye ula�may� hedef almalar�n�, ellerinden gelenin en iyisini 

yapmalar�n�, çal��malar�n� e�lenceli görmelerini, yarat�c� yönlerini sergilemelerini, 

uzmanl�klar�n� geli�tirmelerini, i�lerini ilk seferinde do�ru yapmalar�n�, i� 

arkada�lar�yla i�birli�i içerisine girmelerini ve kendilerini s�n�rlamamalar�n� 

sa�layacakt�r47. 

 

Yönetim, hedeflerin etkili ve verimli bir �ekilde gerçekle�tirilmesi amac�yla 

bir insan grubunda i� birli�i ve koordinasyon sa�lamaya yönelik faaliyetlerin 

tümüdür48. Yönetim biçimi, örgütte yer alan herkesin uymakla sorumlu oldu�u 

kurallar ile somutla�maktad�r. 

 

Yönetim politikas�, çal��anlar�n performans�n� iyile�tirerek örgütsel 

performans� yükseltmeyi ve bu yolla çal��an�n örgütten sa�layaca�� yararlar� 

artt�rmay� hedeflemektedir49. Bir örgütün yönetim biçimi, benzer özellikleri ta��yan 

ve benzer yönetim biçimini uygulayan amirlerin ço�unlukta olmas�yla belirginle�ir. 

Yönetim politikas�; amirin özellikleri, amirin görev yap�s�n� kurma davran���, amirin 

görevine kar�� olan tutumu, amirin astlar� ile ili�kisi, çal��an�n varsay�lan özellikleri 

ve çal��ma ortam� ile �ekillenmektedir50. 

 

                                                 
46 BA�ARAN, a. g. e., s. 161. 
47 ��M�EK, M. �erif ve Di�erleri; Kariyer Yönetimi ve �nsan Kaynaklar� Yönetimi Uygulamalar�, 2. 
Bask�, Gazi Kitabevi, Ankara, 2007, s. 400. 
48 GENÇ, Nurullah; Yönetim ve Organizasyon, 2. Bask�, Seçkin Yay�nc�l�k, �stanbul, 2005., s. 18. 
49 GENÇ, a. g. e., s. 19. 
50 BA�ARAN, a. g. e., s. 68-69. 
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Di�er yandan, toplumda ya�anan h�zl� ve köklü de�i�me sosyal ve kültürel 

yap�larda farkl�l�klar ortaya ç�karmakta dolay�s�yla ya�anan teknolojik geli�meler 

örgütleri do�rudan etkilemektedir. Özellikle, bilgi ve ileti�im teknolojilerinde 

ya�anan geli�meler, yeni örgüt modellerinin ortaya ç�kmas�na neden olmakta bunun 

yan� s�ra, mevcut örgütlerin yönetim politikalar�nda de�i�imi zorunlu k�lmaktad�r51. 

De�i�imin etkin yönetimi, mevcut durumun anla��lmas�, arzulanan gelecek durumun 

dü�lenmesi ve örgütün mevcut durumundan geçi� dönemi ile birlikte örgütün 

gelecekte arzulanan durumuna do�ru hareket etmesini içerir52. Bu süreçte yönetim 

politikas�n�n örgüt yap�s� ve çal��an davran��lar� ile uyumunun sa�lanmas�, çal��an 

performans�n�n belirleyicisi konumundad�r. 

 

1.2.2.3. �� Tasar�m� 
 

Yetenek, günümüzde oldu�u gibi bilgi temelli örgütler için en önemli 

kavram�d�r. Bunun nedeni; uzun dönemde sadece yetenek, örgüt için de�er 

olu�turacak ko�ullara ula�may� sa�layabilecektir53. Bireyler yetenekleri bak�m�ndan 

farkl�l�k gösterirler54. Her çal��an�n sahip oldu�u bu farkl� yetenekleri gün yüzüne 

ç�karmak hem örgütsel aç�dan istenilen hedeflere ula�may� kolayla�t�rmas�, hem de 

yüksek moral ve motivasyona sahip, artan performans gösteren çal��anlara  sahip 

olunmas� aç�s�ndan önemlidir. O halde çal��anlar�n yeteneklerini ön plana 

ç�karmalar�n� sa�layacak tarzda çal��an-i� uyumunun sa�lanmas�, verimli bir örgüt 

yap�s�n�n da temelidir. 

 

Örgütsel hedeflere ula�abilmek için, örgüt içi ve örgüt d��� de�i�en ko�ullar 

kar��s�nda bazen i�lerin yeniden ele al�narak tasarlanmas� gerekebilmektedir. �� 

tasar�m�, örgütün ve teknolojinin gerektirdi�i ko�ullara göre i�in yeniden 

düzenlenmesi gibi amaçlarla yap�l�rken, ayr�ca i�i yapan çal��an�n i�ten tatmin 

olmas�n� sa�lamak, i�i en az zaman, çaba ve maliyet gerektirecek �ekilde 

                                                 
51 GENÇ, a. g. e., s. 46-47. 
52 KEÇEC�O�LU, Tamer; Bir De�i�imin Anotomisi, Alfa Yay�nlar�: 916, �stanbul, 2001, s. 14. 
53 SCHWEYER, Allan; Talent Management Systems, John Wiley &  Sons, Inc., Canada 2004, s. 18. 
54 ÖZKALP, a. g. e., s. 49. 
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basitle�tirilerek yeniden düzenlenmek ve bu ba�lamda çal��an performans�n�n 

artt�r�lmas�n� sa�lamak amac�yla da yürütülmektedir55.  

 

�� tasar�m�, belirli bir i� ya da birbirine ba��ml� i�lerden olu�an sistemlerin, 

hem çal��anlar�n i� deneyimlerini, hem de performanslar�n� art�rmak amac�yla 

de�i�tirilmesini içeren faaliyetlerdir56. Her ne kadar i� tasar�m�, anahtar i� 

unsurlar�n�n tasarlanmas� veya yeniden yap�land�r�lmas� üzerinde odaklanm�� olsa da, 

de�i�en dinamik ve küresel ko�ullar gere�i örgütler aç�s�ndan; ya�, cinsiyet, ya�am 

tarz�, farkl� yeteneklerin bir araya getirilmesinde ve bu farkl�l�klar aras�nda 

motivasyon sa�layarak performans düzeyini etkileyebilecek kilit unsur 

konumundad�r57. 

 

Çal��an ve i� aras�ndaki uyumun yükseltilmesi, çal��an�n i� doyumunun ve 

performans düzeyinin yükseltilmesini sa�layacakt�r. Çal��anlar� motive etmek ve 

i�ten tatmin olmalar�n� sa�lamak amac�yla i� tasar�m� gerçekle�tirilmektedir. Ba�ka 

bir de�i�le i� tasar�m�, i� ve çal��an� uygun bir biçimde birle�tirmeyi hedefleyen 

yönetsel bir uygulamad�r58. 

 

Çal��an ve i� uyumunun en belirgin görüntüsü ki�inin bilgi, yetenek ve 

benzeri özellikleri aç�s�ndan yapt��� i�e uymas� ve i�inden tatmin olmas�d�r. �� 

tasar�m� sonucunda çal��an ve i� uyumunun sa�lanmas�, i�gücü devir oran�n�n 

dü�mesi ve devams�zl���n azalmas�n� da sa�layacakt�r. Ba�ka bir de�i�le böyle bir 

uyumun olmas� halinde çal��an i�ini yaparken çe�itli yönlerden kendisini geli�tirecek, 

i� yapma gücü ve arzusu artacak ve dolay�s�yla çal��an�n performans düzeyinde art�� 

gerçekle�ecektir59. 

 

Çal��an yetenekleri ve ki�ilikleri gibi performanslar� da bireyseldir. Ki�ilik, 

do�u�tan gelen özelliklerin yan� s�ra çevresel faktörlerden etkilenerek geli�mektedir 
                                                 
55 KOZAK, a. g. e.,  s. 34. 
56 KOZAK, a. g. e., s. 171. 
57 B�NGÖL, a. g. e., s. 92-94. 
58 CAN, Halil, AKGÜN, Ahmet ve KAVUNCUBA�I, �ahin; Kamu ve Özel Kesimde �nsan 
Kaynaklar� Yönetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara 2001, s. 81. 
59 ERDO�AN, �lhan; ��letmelerde Ki�i De�erlemede Psikoteknik, 4. Bask�, �. Ü. ��letme Fakültesi 
Yay�nlar�, Yay�n No: 243, �stanbul, 1990, s. 29.30. 
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ve bu geli�im çal��an i�e ba�lamadan önce ba�lamaktad�r. Yetenekleri ve ki�ilikleri 

ile uyumlu i�lerde görev alan çal��anlar performanslar�n�n art��� yönünde davran�� 

sergileyeceklerdir60.  

 

Di�er yandan çal��anlar�n ki�ilik özellikleri performans düzeyleri üzerinde 

önemli bir rol oynarken, çal��an�n sergiledi�i performans üzerinde sahip oldu�u 

yeteneklere ve ki�ilik özelliklerine uygun bir i�i üstlenmesi onun ortaya koyaca�� 

performans bak�m�ndan ayr�ca önem arz etmektedir. 

 

Çal��an�n i�e uyumu, i�in gerektirdi�i zihinsel ve bedensel yeteneklere sahip 

olmas� ve i�e ili�kin baz� ki�ilik özelliklerini ta��mas�yla mümkün olacakt�r. 

Çal��an�n i� tatmini sa�lamas�; istek ve beklentilerinin, de�er yarg�lar�n�n ve 

psikososyal yap�s�n�n i�yeri �artlar�na uyum sa�lamas�na ba�l�d�r. Bir i�in 

gerektirdi�i bilgilere, zihinsel ve bedensel yeteneklere sahip olan ki�iye göre i�in 

yap�lmas� zor olmayacakt�r. Özelliklere tam olarak sahip olmayanlara göre ise sözü 

edilen i�, güç ve stres yaratan bir faktör özelli�i ta��yacakt�r61.  

 

1.2.2.4. Örgüt �çi �nsan �li�kileri 
 

Bir örgütü olu�turan en önemli unsur çal��anlar�d�r. Çal��anlar aras�ndaki 

destek ve güvenin olu�mas�, örgüt içerisindeki sorunlar�n gün yüzüne ç�kmas� ve 

çözüm üretilmesi, i�birli�i ve dayan��man�n sa�lanmas�, örgüt-çal��an ba��n�n 

kurulmas� örgüt içi insan ili�kileri ile birebir ba�lant�l�d�r62. Çal��anlar aras�ndaki 

ili�kiler; arkada�l�k ve sevgi ba�lar�n� olu�turmak, i�birli�i ve çal��anlar�n duygusal 

aç�dan da tatmin olmalar� için gereklidir.  

 

Bir mal�, hizmeti ve dü�ünceyi üretmek için bir araya gelen insanlar, bir 

ili�kiler a�� olu�tururlar. Bu ili�kiler a��n�n amac�, çal��anlar aras�ndaki etkile�imin 

                                                 
60 DRUCKER, Peter F.; 21. Yüzy�l için Yönetim Tart��malar� (Çev.: �rfan Bahç�vangil ve Gülenay 
Gorbon), 2. Bask�, Epsilon Yay�nc�l�k, �stanbul, 2000, s. 182-184. 
61 TELMAN, Nursel ve TÜRETGEN ilknur Ö.; Eleman Seçimi,  Epsilon Yay�nc�l�k, �stanbul, 2004, s. 
193. 
62 D�NÇER, Ömer; Stratejik Yönetim ve ��letme Politikas�, 7. Bask�, Beta Yay., �stanbul, 2004, s. 
130-131. 
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niteli�ini en üst düzeye ç�kararak örgütün hedeflerine ula�mas�n� sa�lamakt�r. 

Ç�kt�n�n nitelikli olmas�, örgüt içi ili�kilerin nitelikli olmas�na ba�l�d�r63.  

 

Örgüt içi insan ili�kileri, çal��anlar aç�s�ndan önem ta��maktad�r. Çal��anlar i� 

arkada�lar�na büyük önem vermektedirler64. Örgüt yap�s�, çal��anlar�n kurduklar� 

ili�kilerin niteli�ini, onlar�n moral ve tatmin duygular�n� da etkiler. Örgütlerin en 

önemli gereksinimi, çal��anlar�n birbirleriyle olan ili�ki düzeyinin geli�tirilmesidir65. 

Bu nedenle örgüt içi insan ili�kilerinin ba�lat�lmas� ve canland�r�lmas�nda en büyük 

sorumluluk yönetimindir66. Ayn� zamanda çal��anlar, uygulay�c�lar olarak bu 

sorumlulu�u payla�maktad�rlar. 

 

Verimli bir çal��ma ortam�n�n olu�turulmas�, çal��anlar aras�ndaki ili�kilerin 

seviyesi ile ba�lant�l�d�r. Bu nedenle çal��anlar aras�nda güçlü bir güven duygusunun 

olu�turulmas� gerekmektedir. 

 

Çal��anlar�n i� tatminlerinin yüksek olmas�n� sa�lamas� bak�m�ndan, çal��ma 

ortam�n�n uygun ve istenilen nitelikte olmas� önemlidir. Uygun çal��ma ortam�, 

çal��an�n ruh sa�l���n�n gerektirdi�i uygun fiziksel ve ruhsal ko�ullara sahip olan 

ortamd�r. Sosyal ortam, çal��anlar�n kurduklar� i� ili�kileri, etkile�im ve ileti�imleri, 

bunlara ili�kin sosyal etkinliklerden olu�maktad�r67. Bu aç�dan örgüt içi sa�l�kl� 

çal��an ili�kilerinin olu�mas�nda çal��ma ortam� ön plandad�r. O halde fiziksel ve 

ruhsal ko�ullar�n göz önünde bulundurularak yönetimin uygun çal��ma ortam�n� 

olu�turmas�, çal��an�n performans düzeyinin artt�r�lmas� aç�s�ndan gereklidir. 

 

 

 

 
                                                 
63 BA�ARAN, a. g. e., s. 12. 
64 YÜKSEL, Müberra, �nsan Kaynaklar� Ça��nda ��letmelerde E�itim Yönetimi, Türkmen Kitabevi, 
�stanbul, 2008, s. 49. 
65 ÖZKALP, a. g. e., s. 73. 
66 DAVIS, Keith; ��letmede �nsan Davran��� Örgütsel Davran��, (Çev.: Kemal Tosun, Tomris Somay, 
Fulya Aykar, Can Baysal, Ömer Sadullah, Semra Yalç�n), Yay�n No: 199, �.Ü. ��letme Fakültesi 
Yay�nlar�, �stanbul, 1977, s. 513. 
67 ARGON, Türkan ve EREN, Altay; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, Nobel Yay�n Da�., Ankara, 2004, s. 
35. 
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1.2.3. Çevresel Faktörler 
 

Organik bir sisteme benzeyen örgütler kendilerine ait bir çevrede ya�arlar. 

Örgütler bu çevre içinde belirli bir yere sahip olmak ve onunla ili�ki kurmak 

zorundad�r. Bu bak�mdan çevre, örgütün hayat kayna��d�r68. Bir örgütü az veya çok, 

dolayl� ve ya do�rudan etkileyen ve kararlar�n� �ekillendiren faktör dizisine d�� çevre 

faktörü ad� verilir69. �ç çevre ise örgütün sahip oldu�u varl�k ve yetenekleri ile 

ilgilidir. Örgütlerin içsel çevresi kendi içerisinde farkl� özelliklere sahiptir. Örgüt 

yap�s�, örgüt kültürü, sahip olunan teknik donan�m, kaynaklar, vizyon, misyon, 

hacim, örgütün de�erleri iç çevreyi olu�turan etmenlerdir70. Bu ba�lamda çevre, 

örgüt aç�s�ndan iç çevre ve d�� çevre olarak ikiye ayr�lmaktad�r. �ç çevre örgütün 

kontrolünde iken, d�� çevre örgüt d���nda ve dolay�s�yla kontrolü alt�nda de�ildir. 

 

Örgütün bütün faaliyetlerine etki eden d�� çevre faktörleri azalan bir etkile�im 

içerisinde üç gruba ayr�lmaktad�r71: 

 

o Küresel D�� Çevre: Örgütün içinde bulundu�u toplumu ve ulusal çevreyi 

dolayl� olarak etkileyen ancak örgütün rekabet çevresini do�rudan etkileyen 

bir nitelik ta��maktad�r. 

o Ulusal D�� Çevre: Örgütü genel olarak ve dolay�s�yla etkileyen çevredir ve 

ekonomik, teknolojik, sosyo-kültürel, hukuki-politik ve tabii çevre 

faktörlerinden meydana gelmektedir. 

o �� Çevresi: Yak�n çevre olarak da adland�r�lan i� çevresi, örgütün i� ili�kisi 

içerisinde bulundu�u ve do�rudan etkilendi�i faktörlerden olu�maktad�r. 

 

Örgütlerin d�� çevrelerinde meydana gelebilecek de�i�imler ve geli�meler, 

örgütsel performans� önemli ölçüde etkilemektedir. D�� çevre, örgüt yap� ve süreçleri 

üzerinde iç çevre kadar etkilidir. Bu nedenle örgütlerin, do�abilecek f�rsatlar� ve 

                                                 
68 D�NÇER, a. g. e., s. 139. 
69 D�NÇER, a. g. e., s. 73. 
70 AKGEMC�, a. g. e., s. 138. 
71 D�NÇER, a. g. e., s. 73. 
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olu�abilecek güçlükleri izlemeleri ve çevrelerindeki de�i�imlere uyum sa�lamalar� 

gerekmektedir72. 

 

Her toplumun kendine özel kültürel özellikleri ve de�erleri olmas� nedeniyle 

çevresel faktörler içerisinde kültür unsuru ayr� bir öneme sahiptir73. Kültür bir 

toplumun insanlar�nca üretilmi� maddi ve manevi de�erlerin tümüdür. Kültür, 

toplumun ya�am�n� biçimlendiren ve etkileyen de�erler ve bunlar�n i�leyi� 

biçimidir74. Soyut ve kavramsal bir model olan kültür; somut de�i�kenlerden, 

kurumlardan ve ili�kilerden olu�maktad�r. Bunlar75; do�al çevre, tarih ve kaynaklar, 

aile ve akrabal�k, sa�l�k ve beslenme, e�itim, yerle�meler, ekonomi ve teknoloji, 

bilimler ve sanatlar, din ve devlet, ki�ilik sistemi ve dil, kültürel çevre ve tarih 

çevresidir. Bu özellikleri ile kültür de�erler yoluyla olu�an bir kontrol 

mekanizmas�d�r.  

 

Örgüt aç�s�ndan kültür; çal��ma ortam�n� ve örgütün hedeflerini etkileyen, 

inançlar, de�erler, örf adetler ile di�er ki�iler aras�ndaki ili�kilerin bütünüdür. 

Örgütün i�leyi�ini etkileyen bu faktörler, örgütsel etkinli�i sa�lamak ve çal��an 

performans düzeyini artt�rabilmek için göz önünde bulundurulmal�d�r76.  

 

Çevresel faktörler çal��anlar�n davran��lar�na etki etmektedir. Bunun nedeni 

çevrenin, izin verilen davran��, ö�renilecek bilgiler ve te�vik edilen faaliyetler 

bak�m�ndan çal��anlar� etkilemesidir77. O halde çevresel faktörleri olu�turan kültürel, 

sosyal, ekonomik ve siyasal unsurlar�n her biri çal��an davran��lar�n� dolayl� ve 

do�rudan etkilemekte ve bu unsurlar aras�ndaki etkile�im çal��an performans�n� 

belirlemektedir. 

 

 

 

                                                 
72 GÖK, a. g. e., s. 61. 
73 ERDO�AN(2007), a. g. e., s. 271. 
74 BA�ARAN, a. g. e., s. 293. 
75 GÜVENÇ, Bozkurt; �nsan ve Kültür, 2. Bas�m, Remzi Kitabevi, �stanbul, 1974 s. 108-113. 
76 ERDO�AN(2007), s. 221-222. 
77 KORMAN, a. g. e., s. 94. 
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1.3. ÇALI�AN PERFORMANSINI DE�ERLEND�RME 
YÖNTEMLER� 
 

1.3.1. Grafik Dereceleme Yöntemi 
 

Grafik dereceleme yöntemi, yayg�n olarak kullan�lan bir de�erlendirme 

türüdür. Bu yöntemin çe�itli �ekilleri bulunmakla birlikte genel özelli�i �öyledir: Bir 

de�erleme ölçe�i boyunca yer alan baz� noktalar üzerine i�aret konulmas�d�r. 

Ölçekler bir nitelikler listesi ve her bir nitelik için derece kolonlar�na sahip bir 

çizelge veya bir grafik sa�lar. Bu yönteme göre, de�erlenecek ki�inin ölçekte yer 

alan nitelikler kapsam�nda, de�erlendirici taraf�ndan de�erlendirilmesi istenir. Grafik 

dereceleme yöntemi, belirli bir i�in ba�ar� ile yürütülmesi bak�m�ndan “en önemli” 

görülen niteliklerin bir ölçek yard�m� ile en kötüden en iyiye veya en iyiden en 

kötüye do�ru de�erlendirilmesi esas�na dayan�r78. Grafik dereceleme yöntemi 

kullan�m� kolay ve dü�ük maliyetli bir yöntemdir. Bir i� grubunu olu�turan 

çal��anlar� genel olarak analiz etmenin yan�nda her bir Çal��an� belirli performans 

kriterine göre incelenmesini sa�layacak �ekilde de kullan�labilinmektedir. 

 

Grafik dereceleme yönteminde de�erlendirilen ki�i, pozisyonuna göre ki�ilik 

özelliklerine, i�e ili�kin davran��lar�na ve i�in ç�kt�lar�na göre olmak üzere 3 temel 

ba�l�k içerisinde de�erlendirilir79. Grafik dereceleme yöntemi, uygulamas� kolay ve 

de�erlendiriciler için ayr� bir e�itim gerektirmeyen basit bir yöntemdir. Bu aç�dan, 

özellikle maliyetinin dü�ük olmas� sebebiyle örgütler taraf�ndan tercih edilmektedir. 

 

Grafik dereceleme yönteminin baz� zay�f yönleri bulunmaktad�r. Bu 

potansiyel zay�fl�klar�n ba��nda, de�erlendiricilerin geçmi� tecrübelerinin, 

kültürlerinin ve ki�iliklerinin farkl� olmas� sebebiyle, yaz�l� tan�mlamalar� farkl� 

biçimlerde yorumlama olas�l���d�r. Bir di�er nokta ise, ölçekler haz�rlan�rken 

                                                 
78 B�NGÖL, A. g. e., s. 290. 
79 BARUTÇUG�L, �smet; Performans Yönetimi, 2.ci Bask�, Kariyer Yay�nc�l�k, �stanbul, 2002, s. 
191. 
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belirlenen boyutlar�n tercihidir. Örne�in, bu boyutlar belirlenirken, yüksek öneme 

sahip noktalar göz ard� edilebilir80. Bu durum ortaya ç�kan sonucu etkilemektedir. 

 

1.3.2. Kar��la�t�rma Yöntemleri 
 

Do�rudan s�ralama yöntemi: Maliyeti dü�ük bir di�er yöntemdir. Bu 

yöntemde ana amaç bir çal��an�n di�er bir çal��an ile kar��la�t�r�lmas�d�r. Genel 

olarak, örgütte yer alan çal��anlar en ba�ar�l�dan en ba�ar�s�za do�ru s�ralan�rlar. Bu 

i�lem, örgütteki çal��an say�s�na göre haz�rlanacak olan bir çizelge ve s�ralaman�n 

yap�laca�� niteliklerin belirlenmesi ile yap�l�r. Çal��anlar belirlenen nitelikler göz 

önünde bulundurularak, çizelgede s�raland�r�larak de�erlendirilirler81. 

 

�kili kar��la�t�rma yöntemi: Bu yöntemde çal��anlar�n isimleri bir karta ya da 

bir kâ��da yaz�l�r. Daha sonra her çal��an bir di�er çal��anla tek tek kar��la�t�r�l�r. 

Daha ba�ar�l� bulunan çal��an�n kart�na ya da kâ��d�na i�aret konularak tek tek 

kar��la�t�rma i�lemi devam eder. Bu i�lem bütün çal��anlar için tamamland�ktan 

sonra, çal��anlar�n kartlar�na koyulan i�aretler say�l�r ve çal��anlar bu i�aret 

oranlar�nda s�ralan�r82. Bu yöntemin do�rudan s�ralama yönteminden fark�; tek 

seferde iki çal��an�n kar��la�t�r�lmas�d�r. Ancak çal��an say�s�n�n yüksek olmas� 

durumunda bu yöntemin uygulanmas� da zorla�acakt�r. 

 

1.3.3. Zorunlu Da��t�m Yöntemi 
 

Zorunlu da��t�m yönteminin çe�itleri bulunmaktad�r ancak en yayg�n 

kullan�lan biçim, ki�inin de�erlemesinde olu�turulmu� ifade gruplar� aras�ndan en 

uygun olan� seçme yöntemidir. Grafik de�erleme sisteminde yüksek puan verme 

e�ilimini önlemek amac�yla de�erlemeciye, yüksek puana sahip ifadenin hangisinin 

                                                 
80 BARUTÇUG�L, a. g. e., s. 191. 
81 CAN, AKGÜN ve KAVUNCUBA�I, a. g. e., s. 176. 
82 CAN, AKGÜN ve KAVUNCUBA�I, a. g. e., s. 176-177. 
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oldu�unun kestirilemeyece�i bir dizi ifade verilmekte ve çal��an için bu ifadelerden 

birisini seçmesi istenmektedir83. 

Zorunlu da��t�m yönteminin kolay kullan�l�r olmas�, de�erlendiricilerin 

çal��anlar� kay�rmas�n� engellemesi ve ba�ar� faktörleri bak�m�ndan çal��anlar� çok 

yönlü olarak de�erlendirmeye olanak sa�lamas� gibi olumlu yönleri bulunmaktad�r. 

Bunun yan� s�ra, küçük çal��an gruplar�na uygulanamamas� ve de�erlendiriciyi 

mutlaka belirli bir grubu ba�ar�s�z olarak s�n�flamaya zorlamas�, yöntemin olumsuz 

yönleri olarak belirmektedir84.  

 

1.3.4. Kontrol Listesi Yöntemi 
 

Kontrol listesi yönteminde, çal��an�n çal��mas� ve davran��lar�n� belirlemek 

amac�yla bir seri sorunun bulundu�u bir liste ya da ölçek yer al�r. De�erlendiriciden 

ifadelere ili�kin olarak “evet” veya “hay�r” i�aretlemesi istenir. Çal��an�n durumuna 

göre i�aretlenen a��rl�klar toplanarak ba�ar� derecesi bulunur85.  

 

Kontrol listesi yöntemi, daha çok seçili olan özelliklere göre çal��an�n 

performans�n� ve davran���n� de�erlemeye yöneliktir. Hangi özelliklerin 

de�erlenebilece�inin bilindi�i durumlarda uygulamas� kolay bir yöntem oldu�u 

söylenebilir. 

 

Kontrol listesi yönteminde, tan�t�c� ifadeler içerisinde de�erlenen çal��an�n 

durumuna en çok uyan ya da en az uyan seçeneklerin de�erlendirici taraf�ndan 

seçilmesi istenir. Bu ba�lamda çal��an�n nitelikleri ve çal��ma durumlar� hakk�nda 

yorumlar yaparken belirli durumlar� analiz etme ve tartma güç olmaktad�r. 

De�erlemeyi yapan ki�ilerin evet ya da hay�r cevab� ile s�n�rlanan bir de�erleme 

yapmak zorunda kalmalar� bu yöntemin olumsuz yönünü olu�turmaktad�r86. 

 

                                                 
83 ÖRÜCÜ, Edip ve KÖSEO�LU, Mehmet Ali; ��letmelerde Çal��an Performans�n� De�erlendirme ve 
K.�.T’'ler �çin A.B Uyumlu Bir Model Önerisi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2003, s. 47. 
84 CAN, AKGÜN ve KAVUNCUBA�I, a. g. e., s. 177. 
85 OKAKIN, a. g. e., s. 102-103. 
86 BUDAK, Gönül; Yetkinli�e Dayal� �nsan Kaynaklar� Yönetimi, Bar�� Yay�nlar�, �zmir, 2008, s. 
436-437. 



 
 

25

1.3.5. Kritik Olay Yöntemi 
 

Kritik olay yönteminde de�erlendirmeci olaylar� oldu�u gibi kay�t alt�na 

almaktad�r. Bu olaylar çal��an�n performans�na ili�kin tatmin olunan veya olunmayan 

i� davran��lar�n� içermektedir. Zaman içerisinde, kay�t alt�na al�nan olaylar analiz 

edilerek, çal��an�n performans� de�erlendirilmekte ve çal��ana geri bildirim bu 

olaylar temel al�narak sa�lanmaktad�r87. 

 

Bu yöntem, de�erlendirici kaynakl� yanl� de�erlemeleri azaltmak bak�m�ndan 

oldukça yararl�d�r. Öte yandan olaylar�n de�erlendirici taraf�ndan zaman�nda kay�t 

alt�na al�nmamas�, çal��anlar�n davran��lar�n�n izlendi�inin ve kendisi hakk�nda 

notlar tutuldu�unu fark etmesi durumunda güvensizlik ve ku�ku do�urmaktad�r88. Bu 

yöntemde di�er dikkat edilmesi gereken nokta ise, de�erlendiricinin olaylara bak�� 

aç�s�d�r. Not tutan ki�inin gözlem gücü yüksek ve tarafs�z bir gözle olaylar� 

görebilme becerisinin olmas� olaylar�n yans�z olarak ele al�nmas�n� sa�layacakt�r. 

 

1.3.6. 360 Derece Geribildirim  
 

Çal��ana ait bilgilerin anket formu arac�l���yla sadece üstlerinden de�il, ayn� 

düzeydeki çal��ma arkada�lar�ndan, di�er departmanlardaki iç ve d�� mü�terilerinden 

toplanmas�d�r. Bu sistemin ana özelli�i, sürekli bir anlay��la sorgulamay� ve 

çal��anlar�n performanslar�na ili�kin veriye, ili�ki içerisinde bulundu�u di�er 

kaynaklardan ula�may� amaçlamas�d�r89. 

 

Örgüt içerisinde uygulanan performans de�erlendirme sistemleri ile çal��anlar 

performanslar�na ili�kin olarak amirlerinden geri bildirim almaktad�rlar. Ancak bu 

geribildirim amirin görü�ü ile s�n�rl� kalmaktad�r. 360 derece geribildirim  yöntemi, 

çal��ana ili�ki içerisinde bulundu�u, di�er bir de�i�le i�ini yerine getirirken 

dokundu�u ilgili di�er departmanlardan ya da i� arkada�lar�ndan performans�na 

ili�kin bilgi almas�na olanak sa�lamaktad�r. Bunun yan� s�ra, çal��anlar i� ili�kisi 
                                                 
87 BARUTÇUG�L, a. g. e., 191. 
88 ÖRÜCÜ ve KÖSEO�LU, a. g. e., s. 46. 
89 ARGON ve EREN, a. g. e., s. 237. 
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sebebiyle çal��ma arkada�lar� ile daha s�k görü�mekte ve ili�ki kurmaktad�r. Amir 

taraf�ndan verilen geri bildirim geçerli olmakla birlikte, çal��an�n örgütteki 

etkinli�inin kapsaml� bir biçimde de�erlendirilmesinde yetersiz kalabilmektedir90. 

 

360 derece geribildirim yöntemi bir çal��an� i� ili�kisinin oldu�u ya da ast-üst 

ili�kisinin oldu�u farkl� taraflar taraf�ndan ele al�nmas�na olanak sa�lamaktad�r. 

Yap�lan bu de�erlendirme çal��an hakk�nda çe�itli kararlar�n al�nmas�nda(terfi, tenzil, 

e�itim program�na kat�l�m, vb.) yard�mc� olmaktad�r. Dolay�s�yla, bu yöntemin 

örgütün genelinde iyi anla��lm�� olmas� ve örgüt içerisinde bir güven ortam�n�n yer 

almas� bu yöntemin ba�ar�s� için en büyük ba�lang�ç noktas�d�r. Elde edilen verilerin, 

gerçe�i yans�tmamas� durumunda, k�sa vadede olumsuz etkileri görülmese de uzun 

vadede örgüt için, zaman maliyeti ba�ta olmak üzere, maddi aç�lardan gereksiz yere 

yap�lacak olan masraflara sebep olabilmektedir. Yöntemin etkinli�inin artt�r�lmas�, 

örgüt içerisinde bu yöntemin uygulanma sebepleri ile orant�l�d�r. Bu yüzden, yöntem 

ile ula��lmak istenen hedefler detayl� bir �ekilde çal��anlarla payla��lmas� önem 

ta��maktad�r. 

 

1.3.7. Davran��a Dayal� De�erlendirme Yöntemi 
 

Davran��a dayal� de�erlendirme yönteminde davran��sal de�erlendirme ölçe�i 

kullan�lmaktad�r. Bu ölçek performans de�erlemesinden elde edilen sonuçlar�n, astlar 

taraf�ndan kendilerini geli�tirmede kullan�lmas�n� sa�lamaktad�r. Bunun yan� s�ra, 

amire de�erleme sonuçlar�n� aç�klamada kolayl�k sa�lamaktad�r. Davran��sal 

de�erlendirme yönteminin kullan�lmas� için öncelikle kritik olay yönteminin 

uygulanmas� gerekmektedir. Bu sayede, çal��an ve amirinden i� ba�ar�s� ile ilgili 

veriler toplanmaktad�r. Sonraki basamak ise, toplanan bu verilerin genel olarak 

s�n�fland�r�lmas� ya da i� ba�ar�s� boyutlar� biçiminde grupland�r�lmas� gerekmektedir 

(yönetsel yeterlilik, ki�iler aras� ili�kiler, vb.). Belirlenen her grup çal��an�n 

de�erlendirilmesinde bir ölçüt olarak kullan�l�r. Son olarak de�erlendirici, belirlenen 

                                                 
90 YÜCE, Payam; Dü�ünceden Sonuca �nsan Kaynaklar� (Editör: Figen Tahiro�lu), 2. Bask�, Hayat 
Yay�nlar�, Yay�n No: 136, �stanbul, Kas�m 2002, s. 192-197. 
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gruplar veya s�n�flar kapsam�ndaki ölçekleri çal��an� göz önünde bulundurarak 

de�erlendirir91. 

 

Davran��a dayal� de�erlendirme yöntemine göre; uzun süredir ayn� i�i yapan 

tecrübeli çal��anlar taraf�ndan i�in ba�l�ca unsurlar� tan�mlan�r. Tan�mlanan bütün 

unsurlar için özel davran��lar s�ralan�r ve geçerlilikleri ortaya konulur. Haz�rlanan bu 

ölçek yard�m�yla çal��an de�erlendirilir92. 

 

Bu yöntemle, performans sonuçlar� ile davran��lar aras�ndaki farkl�l�klar 

ortaya ç�kmaktad�r. Buna ek olarak, ölçülebilir, somut i� davran��lar� belirginle�ir bu 

do�rultuda çal��anlar�n geli�imleri sa�lan�r. Ancak bu yöntemin dezavantaj�, 

de�erleme yap�l�rken i�in içeriklerinin dengeli bir biçimde di�er faktörlerle 

orant�lanamamas�d�r93. 

 

1.4. ÇALI�AN PERFORMANSINI GEL��T�RMEYE  YÖNEL�K 
STRATEJ�LER  

 

Performans�n geli�tirilmesi, örgütsel strateji aç�s�ndan son derece önemlidir. 

�ekil 1’de çal��an performans�n�n örgüt stratejisi ve örgütsel sonuçlara olan etkisi 

görülmektedir94. Çal��anlar�n performans�n�n geli�tirilebilmesi için personel 

dan��manl���, e�itim, disiplin programlar�, i�e yönelik de�i�iklikler ve koçluk 

programlar� gibi çe�itli stratejiler kullan�lmaktad�r95. Performans�n geli�tirilmesinde 

kullan�lan bu stratejilerin temel amac�, çal��an performans�n� etkileyen etmenlerin 

ortadan kald�rarak, elde edilen performans düzeyinin artt�r�lmas�d�r. 

 

 

 

 
 

                                                 
91 CAN, AKGÜN ve KAVUNCUBA�I, a. g. e., s. 182-183. 
92 B�NGÖL, a. g. e., s. 297. 
93 ÖRÜCÜ ve KÖSEO�LU, a. g. e., s. 53. 
94 MATHIS VE JACKSON, a. g. e., s. 380. 
95 UYARG�L, a. g. e., s. 131-146. 
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�ekil 1: Performans�n Örgüt Stratejisi ve Örgütsel Sonuçlara Olan Etkisi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KAYNAK: MATHIS ve JACKSON, a. g. e., s. 321. 

 

Örgüt Stratejisi 

Performans Yönetimi Uygulamalar� 
 

� Arzulanan performans düzeyinin belirlenmesi 
� Performans�n ölçülmesi ve analiz edilmesi 
� Performans de�erlendirmesine ili�kin çal��an�n 

bilgilendirilmesi 
� Performans sorunlar� konusunda çal��an�n desteklenmesi 
� Ula��lan performansa göre çal��an�n ödüllendirilmesi 

veya performans geli�tirme program�na al�nmas� 

Çal��an�n performans� 

Performans Yönetiminin Sonuçlar� 
� Geli�im 
� Verimlilik 
� Uzmanla�ma 
� Performans Geli�tirme Programlar� olu�turulmas� 
� Ücret Art��� 
� Tenzil 
� Di�er 

Örgütsel Sonuçlar 
 

� Örgütsel hedeflere ula��lmas� veya ula��lamamas� 
� Çal��anlar�n tatmin düzeyi yüksek veya dü�ük 
� Ücret ve performans aras�ndaki koordinasyon 
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1.4.1. Personel Dan��manl��� 
 

Personel dan��manl���, amirin çal��ana i� performans�n� etkileyen ki�isel 

sorunlar�n� tan�mlamas� ve üstüne gitmesi için yard�m etmesi anlam�na gelen 

destekleyici süreçtir96. Personel dan��manl���, çal��an�n performans sorunlar�n�n 

üstesinden gelmesini sa�lamak amac�yla amir ve çal��an aras�nda gerçekle�en bir 

süreçtir. Çal��ma ortam�ndan kaynaklanan (kavga, h�rs�zl�k, vb.) ve çal��an�n i� 

davran��lar�n� olumsuz yönde etkileyen durumlar�n ortaya ç�kt��� ko�ullarda personel 

dan��mal��� kullan�lmaktad�r. Burada önemli olan nokta, amirin dinleme özelli�idir. 

Zira personel dan��mal���n�n amac�, dü�ük performansa neden olan sebebe ula�mak 

ve buna çal��an ile birlikte bir çözüm bulmakt�r97. 

 

Personel dan��manl���n�, amir ile çal��an aras�nda gerçekle�en, çal��an�n 

sorunlar�n�n belirlendi�i ve bu sorunlar için bir eylem plan�n�n olu�turuldu�u bir 

süreç olarak tan�mlanabilir. Bu süreçte çal��an�n performans�n� etkileyen ki�isel ve 

örgütsel faktörler tespit edilmekte ve dü�ük performansa neden olan bu faktörler için 

çal��an�n kat�l�m�n�n oldu�u ortak bir çözüm üretilmektedir. 

 

Dan��manl�k her ne kadar dü�ük performans sürecini ele alsa da, dü�ük 

performansa neden olan ve çal��an� etkileyen duygusal sorunlar masaya yat�r�lmakta 

ve çözüm üretilmektedir98. Bu aç�dan bak�ld���nda dan��manl�k, çal��an�n amire içini 

döktü�ü, duygusal sorunlar�n� payla�t��� ve amirin çal��ana destek oldu�u bir ileti�im 

sürecidir. 

 

Dan��manl�kta, herhangi bir sorunun ki�inin performans�n� etkiliyor olmas� 

gerekmekte ve bu sorunun çözülmesi ile performans�n geli�ece�ine inan�lmaktad�r. 

Personel dan��manl�k sürecini ba�latan neden genelde çal��an�n ya�ad��� bir 

problemdir. Bu problem çal��ma ortam�ndan ya da çal��an�n özel ya�am�ndan 

kaynaklanan bir problem olabilir.  

                                                 
96 BARUTÇUG�L, a. g. e., s. 110-111. 
97 DECENZO, David A. ve ROBBINS, Stephen P.; Fundamentals of Human Resouce Management, 
Eight Edition, John Wiley&Sons, Inc., New Jersey, 2005, s. 106-107. 
98 DAVIS, a. g. e., s. 559-560. 
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Çal��an�n sorunu i�yeri ile ili�kili; i� azl���, i�in yo�unlu�u, gelece�in belirsiz 

olmas� veya i� yeri d���ndan kaynaklanan; çal��an�n ya�ad��� finansal sorunlar 

olabilir. Çal��an�n performans�n� etkileyen sorunun tan�mlanmas� çözüm 

üretilebilmesine olanak sa�lamaktad�r. Örne�in; çal��an�n finansal sorunlar� olmas� 

durumunda örgüt, çal��ana geçici destek sa�layarak bu sorunun çözülmesine katk� 

sa�layabilir. Dan��manl�kta kilit nokta, çal��anlar�n kendi sorunlar�na kendilerinin 

çözüm bulmalar�n� sa�lamak amac�yla destekleyici bir zemin olu�turmakt�r99. 

 

1.4.1.1. Dan��manl�k Sürecinin ��levleri 
 

Etkili bir dan��manl�k sürecinin yürütülebilmesi için, ileti�imin belirli bir yap� 

içerisinde gerçekle�mesi gerekmektedir. Görü�melerde be� basamakl� bir yap�n�n 

izlenmesi görü�menin verimlili�ini ve sonuçlar�n etkilili�ini artt�racakt�r100: 

 

� Görü�menin ba�lat�lmas�: Amir, çal��an� rahatlatmal�, görü�menin 

amac�n� aç�klamal� ve mevcut performans�n (sorunun) etkisini 

anlatmal�d�r. 

� Çal��an�n görü�ünün al�nmas�: Amir, aç�k uçlu sorular�, aktif 

dinleme yöntemini kullanarak çal��an�n duygu, dü�ünce ve fikirlerini 

ö�renmelidir. 

� Görü�lerin tart���lmas�: Amir, kendisinin ve çal��an�n görü�lerinin 

nerelerde ba�da��p, nerelerde ba�da�mad���n� aç�kl��a 

kavu�turmal�d�r. Amir, performans�n nas�l geli�tirilece�ini (sorunun 

nas�l çözülece�ini) çal��anla birlikte tart��mal�d�r. 

� Anla�maya var�lmas�: Amir, bu a�amada süreci k�saca özetlemeli, 

mevcut durumu analiz etmeli ve her iki taraf içinde adil ve 

uygulanabilir çözüm üzerinde durmal�d�r. 

� Çözümün bulunmas�: Amir, kendi önerisini sunarken çal��an�n fikrini 

almal� ve ortak bir çözüm bulununcaya de�in görü�me 

                                                 
99 TORRINGTON, Derek, HALL, Laura ve TAYLOR, Stephen; Human Resource Management, 
Seventh Edition, Prentice Hall, London, 2008, s. 561. 
100 BARUTÇUG�L, a. g. e., s. 111. 
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sürdürülmelidir. Anla�ma sa�land���nda, görü�me kâ��da dökülmeli 

ve bir eylem plan� olu�turulmal�d�r. 

 

Dan��mal�k süreci sonunda yaz�l� bir eylem plan� mutlaka olu�turulmal� ve bu eylem 

plan�n�n uygulanmas� amir taraf�ndan izlenmelidir. 

 

 Personel dan��manl���nda amir süreci ba�latan, sürdüren ve çal��ana destek 

olan ki�idir. Dan��manl�k süreci çal��an ve amiri taraf�ndan yürütülmelidir. Bunun 

sebebi amirin çal��an ile günlük olarak ileti�im içerisinde olmas�d�r. Duygular 

bireysel bütünü olu�turan parçalard�r. Bu durumda amirin sorumlulu�u Çal��an� 

olu�turan sadece i� ile ilgili konular� de�il ancak çal��an bütününün tüm parçalar�n� 

göz önünde bulundurmakt�r. 

 

1.4.1.2. Dan��manl�k Türleri 
 

Dan��manl��� dan��manl�k yap�lan ki�iye verilen yön miktar� olarak ele 

ald���m�zda, tamamen yön verici (yönlendirici) dan��manl�k ile hiç yön verici 

olmayan (yönlendirmesiz) dan��manl�k aras�nda de�i�en bir do�ru oldu�u 

görülmektedir. Bu ikisi aras�nda ayr�ca yönlendirmesiz uca yak�n i�birlikçi 

(kat�l�mc�) dan��manl�k bulunmaktad�r101: 

 

� Yönlendirici dan��manl�k: Dan��man�n önce sorunu dinledi�i, çal��an 

ile birlikte ne yap�laca��na karar verdi�i ve Çal��an� bu karar 

do�rultusunda belirli bir davran�� biçimi sergilemesi için motive etti�i 

dan��mal�k sürecidir. 

� Yönlendirmesiz dan��manl�k: Dan��man�n Çal��an� dinledi�i, 

dan��manl�k yap�lan ki�iyi kendisini rahats�z eden sorunlar�n� 

aç�klamaya te�vik etti�i, çal��an�n sorunlar�n� tespit edip izlenecek 

yöntemi belirlemesine yard�mc� oldu�u süreçtir. 

� Kat�l�mc� dan��manl�k: Dan��man�n çal��an ile birlikte problemi tespit 

etti�i, çözüm yollar�n�n birlikte belirlendi�i ve çözüm için izlenecek 
                                                 
101 DAVIS, a. g. e., s. 574. 



 
 

32

yolun ortakla�a belirlendi�i süreçtir. Kat�l�mc� dan��manl�k, çal��an�n 

ve dan��man�n farkl� bilgilerini, görü�lerini ve de�erlerini soruna 

uygulamak için kar��l�kl� i�birli�i yapt�klar� bir süreçtir. 

 

Performans�n geli�tirilmesinde en verimli dan��manl�k türü kat�l�mc� dan��manl�kt�r. 

Kat�l�mc� dan��manl�kta, çal��an�n sorunu kar��s�nda amir ve çal��an birlikte hareket 

etmekte ve sorun ya�ayan çal��an, amirin deste�ini de yan�na alarak bu soruna kar�� 

i�birli�i ile olu�turulan çözümü kendisi uygulamaktad�r. O halde kat�l�mc� 

dan��manl�k, çal��an�n kendi sorunlar�n�n üstesinden gelmesini sa�lamakta bu durum 

çal��an�n özgüvenini artt�rmakta ve paralelinde çal��an�n performans� artmaktad�r. 

  

Performans� geli�tirmek amac�yla yap�lan dan��manl���n Çal��an� 

de�erlendiren amir taraf�ndan yürütülmesi gerekmektedir. Çal��an�n sergiledi�i 

performans�n fiili sonuçlar� ile arzulanan sonuçlar� amir taraf�ndan ele al�nmakta ve 

de�erlendirilmektedir. Dan��manl�k sürecinin ba�lang�ç noktas� olan çal��an�n 

sorunlar� amir taraf�ndan bu a�amada daha anla��l�r ve tespit edilir durumdad�r102. 

 

Dan��manl�k ili�kisi süresince dan��man çal��an�n duygular�n� yarg�lama ve 

suçlama ya da övme yerine oldu�u �ekilde anlamas� ve kabul etmesi önemlidir. 

Süreçte verilecek tepki, çal��an�n gerçek duygular�n� ifadeden al�koyabilir103. O halde 

dan��man�n davran��lar� süreçte kritik bir önem ta��maktad�r. Kar��l�kl� güven 

ortam�n�n sa�lanmas� çal��an�n duygular�n� ifade etmesini kolayla�t�racak ve dü�ük 

performans�n sebebi tespit edilebilecektir. 

 

Performans geli�tirici bir strateji olarak dan��manl�kta en uygun dan��manl�k 

türü kat�l�mc� dan��manl�kt�r. Yönlendirici dan��manl�kta çal��an�n reaktif rolünün 

olmamas� ve sürecin dan��man�n hâkimiyetinde yürütülmesi, çal��an aç�s�ndan 

arzulanan davran�� de�i�ikli�ini etkilemekte ve bunun sonucu olarak çal��an davran�� 

de�i�ikli�i gösterememekte ve ya davran�� de�i�ikli�i uzun süreli olmamaktad�r. 

Yönlendirmesiz dan��manl�kta daha fazla zamana ihtiyaç duyulmakta ve dan��manl�k 

sürecinde dan��man�n sürecin hâkimiyetini sa�lamas� güç olmaktad�r. Kat�l�mc� 
                                                 
102 UYARG�L, a. g. e., s. 134. 
103 DAVIS, a. g. e., s. 576. 
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dan��manl�kta ise dan��man ile çal��an i�birlikçi bir rol üstlenmekte ve dan��man 

çal��an�n sorununu sahiplenmektedir. Bunun yan�nda ortakla�a üretilen çözüm 

sorunun sahibi olan çal��an taraf�ndan ve amirin gözetimi alt�nda uygulanmaktad�r. 

Kat�l�mc� dan��mal�k, sorun çözme süreçlerine olan benzerli�i nedeniyle en kolay ve 

rahatl�kla kullan�lacak yakla��m olarak kabul edilmektedir104. 

 

1.4.2. E�itim Faaliyetleri 
 

E�itim bir de�i�im sürecidir. Bu de�i�im bireylerin bilgi, dü�ünce, yetenek ve 

davran��lar�nda görülen geli�imdir. Örgütler canl� bir organizma gibi sürekli dinamik 

bir de�i�im süreci ya�arlar. Bu de�i�im ekonomik, sosyal, teknolojik ve örgütsel 

alanda gerçekle�irken de�i�ime adapte olabilmenin en geçerli yolu sürekli ve planl� 

e�itimdir105. 

 

21. yüzy�l toplumlar� bilgi çal��anlar�ndan olu�maktad�r. Bu ba�lamda 

çal��anlar sürekli olarak kendilerini yenilemek durumundad�rlar. Çal��anlar, yeni 

bilgilere ula�t�klar� ve bu bilgileri kendi örgütlerine kazand�rd�klar� oranda ba�ar� 

seviyesi art�� göstermekte ve geli�im sa�lanmaktad�r106. Örgütlerin ba�ar� düzeylerini 

artt�rabilmeleri için çal��anlar�n kendilerine verilen i� tan�mlar�n�n gereklerini yerine 

getirmeleri yeterli olmamakta, buna ek olarak çal��anlar sürekli yeni bilgiler ve 

becerilerle kendilerini geli�tirmeye ihtiyaç duymaktad�r107. 

 

De�i�en günümüz ko�ullar�nda örgütlerin çal��an stratejileri de de�i�iklik 

göstermektedir. Yetkin çal��anlar�n cezp edilmesi, yetkinliklerinin geli�tirilmesi ve 

yeni yetkinlikler kazand�r�larak de�i�en çal��ma ko�ullar�na haz�rlanmas� örgütlerin 

en yeni stratejilerindendir. Bu nedenle e�itim ve geli�tirmenin çal��an performans�n�n 

artt�r�lmas�nda ayr� bir yeri bulunmaktad�r. 

 

                                                 
104 UYARG�L, a. g. e., s. 134. 
105 SABUNCUO�LU, Zeyyat; �nsan Kaynaklar� Yönetimi, 2. Bask�, Alfa Aktüel Bas�m Yay., Bursa, 
2005, s. 124. 
106 FINDIKÇI, a. g. e., s. 225. 
107 NEML�, Esra; E-Ö�renme:�nsan Kaynaklar� Yönetiminde Stratejik Dönü�üm, (Ed. Selim 
YAZICI), Alfa Yay., �stanbul, 2004, s. 230. 
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E�itim faaliyetlerinde amaç, çal��an�n bilinç düzeyinin, bilgi seviyesinin ve 

becerilerinin artt�r�lmas�d�r. E�itim programlar� farkl� seviyelerdeki çal��anlar�n 

kendilerini ö�renmelerine ve bu roller çerçevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine 

imkân sa�lamaktad�r. E�itim ihtiyaçlar� örgütlere, görev ve sorumluluklara göre 

farkl�l�k göstermektedir. O halde e�itim faaliyetleri de�i�en ihtiyaçlara uygun olarak 

planlanmal�d�r. �htiyaç duyulan e�itimin kapsam�, elde bulunan bilgi ve yetenek 

dikkate al�narak görevin özellikleri çerçevesinde belirlenmelidir108.  

 

1.4.2.1. E�itim �htiyac�n�n Belirlenmesi 
 

Örgütlerin e�itim faaliyetlerinin etkinli�ini artt�rmalar�, söz konusu 

faaliyetlerin çal��anlar�n ve örgütlerin ihtiyaçlar�na cevap verecek �ekilde 

planlanmas� ve uygulanmas�na ba�l�d�r109. E�itim ihtiyaçlar� belirlenirken çal��an�n 

görevini tümüyle yerine getirip getirmedi�i belirlenmelidir. Her iki durumda da 

de�i�en teknoloji ve çal��ma ko�ullar�n�n varl��� göz önünde bulundurulmal� ve 

çal��an�n bu konulardaki görü�leri mutlaka al�nmal�d�r110.  

 

E�itim ihtiyaç analizleri örgüt analizi, çal��an analizi, bilgi, beceri ve yetenek 

analizi olmak üzere üç a�amadan olu�maktad�r. Örgüt analizinde, örgütün uzun ve 

k�sa vadeli hedefleri ve bu hedeflerin gerçekle�mesini etkileyecek etmenler 

belirlenmektedir. Çal��an�n analizinde, sahip olunan bilgi, beceri ve yetenek 

düzeyleri belirlenmektedir. Bilgi, beceri ve yetenek analizinde ise, e�itim almas� 

planlanan çal��anlar�n sahip olmas� gereken bilgi, beceri ve yetenek düzeyleri 

belirlenmektedir. Analizlerin temel amac�, çal��an�n performans�n� olumsuz yönde 

etkileyen bilgi, beceri ve yetenek eksikli�ini tespit etmektir. Bunun için hangi e�itim 

yönteminin kullan�lmas� gerekti�i de büyük önem ta��maktad�r. Hangi e�itim 

yöntemi kullan�l�rsa kullan�ls�n sonuçlar�n belirlenmesi için bir de�erlendirme 

yap�lmas� gerekmektedir111. 

 

                                                 
108 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 208. 
109 ÖZÇEL�K, a.g.e. s. 201. 
110 ALDEM�R, a.g.e. s.179. 
111 ERG�N, a. g. e., s. 73-77. 
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E�itim ihtiyaçlar�n�n sa�l�kl� bir �ekilde planlanabilmesi, öncelikle e�itim 

ara�t�rmalar� ile gereksinimlerin belirlenmesi gerekmekte ve bu gereksinimler 

örgütün ihtiyaçlar� do�rultusunda çal��anlar�n talepleri ile orant�lanmal� ve sonuçta 

örgütsel performans�n geli�tirilmesine katk� sa�layacak e�itim faaliyetleri 

olu�turulmal�d�r. 

 

1.4.2.2. E�itim Programlar�n�n Özellikleri 
 

Çevresel ko�ullardaki teknolojik ve ekonomik de�i�imler örgütleri do�rudan 

ve dolayl� olarak etkilemektedir. Bunun sonucu olarak organizasyonlar de�i�en 

çal��ma ko�ullar�na kar�� çal��anlar�n adaptasyonunu sa�lamak amac�yla e�itim 

programlar� olu�turmaktad�rlar. Bu ba�lamda e�itim planlar� olu�turulurken örgütün 

temel amaçlar�na ula�mas� esas al�nmaktad�r112. O halde e�itim programlar�; 

çal��anlar�n de�i�en çal��ma ko�ullar�na uyum sa�layarak i� gereklerini tümüyle 

yerine getirmelerini sa�laman�n yan� s�ra, örgüt hedefleri do�rultusunda, örgütün 

süreklili�ini sa�layacak yap�sal de�i�iklik ortam�nda yeni sorumluluklar� 

üstlenebilecek düzeyde bilgi, beceri ve kapasitedeki çal��anlar� yeti�tirmede 

kullan�lan bir araçt�r. 

 

E�itim ve ö�renme birbirini destekleyen süreçlerdir. E�itim ile ö�renme 

ortam� olu�makta, di�er bir de�i�le çal��an için ö�renme zemini haz�rlanmakta, 

ö�renme ile bilgi edinilmekte ve sonuç olarak davran�� de�i�ikli�i olu�maktad�r113. 

 

Çal��an�n geli�imi, her �eyden önce onun arzular�n�n ve mevcut i� becerisinin 

ne durumda oldu�unun anla��lmas� ile ba�lamaktad�r. Nitekim e�itim ihtiyaç analizi 

a�amas�nda çal��an kritik bir önem ta��maktad�r. Bunun sebebi, e�itim ihtiyaçlar�n�n 

tespit edilmesi ve e�itim planlar�n�n olu�turulmas�nda çal��anlar örgütü 

yönlendirmektedir. 

 

                                                 
112 YÜKSEL, a. g. e., s. 101-102. 
113 YÜKSEL, a. g. e., s. 103. 
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Performans geli�tirme stratejileri kapsam�nda olu�turulan e�itim 

programlar�nda mutlaka e�itim aç��� analizi yap�lmal�d�r. Bu analiz ile hangi 

çal��anlar�n, hangi konularda ve hangi seviyede bir e�itime ihtiyac� oldu�u 

belirlenmektedir114. Çal��an�n mevcut performans� ile arzulanan performans� 

kar��la�t�r�lmal�, çal��an�n veya örgütün ihtiyaçlar� do�rultusunda belirlenen e�itim 

programlar� ile çal��an desteklenmelidir. Mevcut performans ile arzulanan 

performans aras�ndaki fark e�itim ihtiyac�n� ortaya ç�karmaktad�r. Böylece 

eksiklikleri giderici veya güçlü yanlar� peki�tiren ve güncelleyen e�itim 

programlar�n�n olu�turulmas� için gerekli zemin olu�maktad�r. 

 

1.4.3. Disiplin Programlar� 
 

Disiplin programlar�, çal��an�n kendisini örgütün kurallar� çerçevesinde 

yönlendirmesini sa�lamak amac�yla yürütülmektedir. Genelde problem ya�ayan 

çal��anlar�n performans düzeylerinin iyile�tirilmesi için kullan�lan dan��manl���n 

yetersiz kald��� durumlarda ba�vurulmaktad�r. Her ne kadar problemli çal��an say�s� 

örgütün çok küçük bir bölümünü olu�tursa da çal��anlar�n ya�ad��� problemlerin 

örgüte etkisi büyük olmaktad�r115. Her örgütün kendine has disiplin programlar� 

bulunmaktad�r. Çal��an� örgütün performans standartlar�na uymaya yönlendirmek 

amac�yla olu�turulan bu programlar ayn� zamanda amir-çal��an aras�nda sayg� 

ortam�n�n korunmas�n� da hedeflemektedir116. Disiplin programlar�n�n di�er bir 

amac� ise, çal��an iç disiplini olu�turmak ve bu yolla performans� etkileyen örgütsel 

faktörleri kontrol alt�na almakt�r117. 

 

Çal��anlar�n, örgütün politikalar�na, kural ve standartlar�na uymalar�n� 

sa�lamak için disiplin programlar� olu�turulmaktad�r. Bu programlar, çal��an�n 

davran��, bilgi ve tutumlar�n� düzenlemeyi ve �ekillendirmeyi hedeflemekte ve bunun 

sonucu olarak da performans�n geli�tirilmesi planlanmaktad�r. Örgütlerde farkl� 

                                                 
114 B�NGÖL, a. g. e., s. 214. 
115 MATHIS, JACKSON, a. g. e., s. 530. 
116 SABUNCUO�LU, a. g. e., s. 334-337. 
117 TORRINGTON, HALL, TAYLOR, a. g. e., s. 600. 
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özellikler ta��yan çe�itli disiplin programlar� uygulanmaktad�r. Bu aç�dan, disiplin 

programlar� önleyici ve düzeltici olmak üzere ikiye ayr�lmaktad�r118.  

 

Önleyici Disiplin programlar�nda; sorunla kar��la��lmas� durumunda ceza 

verilmeden problemin ortadan kald�r�lmas� esast�r. Bu yakla��m�n özünde hatan�n 

nedeninin tespit edilmesi ve çal��an�n bu hatas�n� düzeltmesi desteklenerek 

davran��lar�nda de�i�iklik sa�lamas� bulunmaktad�r119. O halde çal��an�n e�itim 

ihtiyaç analizi yap�l�rken önleyici disiplin programlar�ndan faydalan�lmal�d�r. Burada 

amaç, çal��an�n hatalar�n�n tespiti ve var olan zay�f noktalar�n e�itim programlar� ile 

kapat�lmas� ve performans düzeyinin artt�r�lmas�d�r. 

 

Düzeltici disiplin programlar�nda; kural ve standartlara uymamas� durumunda 

çal��anlara verilecek cezalar söz konusudur. Bu programlar�n amac� e�itici, ö�retici 

ve geçmi�i yarg�lamaktan çok gelecekte sergilenecek olan davran��lar� etkilemek 

oldu�undan çe�itli derecelerde cezalar�n varl��� olumlu kar��lanmaktad�r120.  

 

�ekil 2’de disiplin ve çal��an ili�kisi yer almaktad�r. Disiplin kavram� örgüt 

içerisinde; iç disiplin, tak�m disiplini ve yönetim disiplini olarak alt gruplara 

ayr�lmaktad�r. �ç disiplin, tak�m disiplini ve yönetim disiplini aras�nda güçlü bir ili�ki 

bulunmakta ve bu ili�kinin sonucu örgütün performans�n� etkilemektedir. Çal��an�n, 

bu ili�ki içerisinde kendi dengesini kurmas� örgütün performans�na da katk� 

sa�lamas�na imkân sa�layacakt�r. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
118 UYARG�L, a. g. e., s. 144. 
119 MATHIS, JACKSON, a. g. e., s. 530-531. 
120 BA�TÜRK, a. g. e., s. 21. 
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�ekil 2: Disiplin ve Çal��an ili�kisi 
 

 

 
Kaynak: TORRINGTON, HALL, TAYLOR, a. g. e., s. 601. 

 

1.4.4. ��e �li�kin De�i�iklikler 
 

Çal��an performans�, personel dan��manl���, e�itim ve disiplin programlar� 

gibi performans geli�tirici stratejilerin uygulanmas� sonucunda arzulanan performans 

düzeyine ç�kart�lam�yorsa uygulanabilecek di�er bir strateji i�e yönelik 

de�i�ikliklerdir121. Yap�lan i�in özellikleri ve çal��anlar�n performanslar� aras�nda 

paralel bir ili�ki bulunmaktad�r. ��in niteli�i çal��an performans�n�n arzulanan düzeye 

ula�mas�nda bu aç�dan etkilidir122.  

                                                 
121 BARUTÇUG�L, a. g. e., s.115.  
122 UYARG�L, a. g. e., s. 146. 
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��e yönelik de�i�iklik yap�lmas�n�n ba�l�ca nedeni, çal��an ile i� aras�nda bir 

uyum bulunmamas�d�r. Bu durumda çal��an�n bilgi, yetenek ve benzeri özellikleri 

yapt��� i�e uymamakta ve bu durum çal��an�n i�inden tatmin olmamas�na neden 

olmaktad�r. Sonuç olarak, çal��an motive olamamakta ve performans sorunlar� 

ya�amaktad�r. Bireysel performans sadece çal��andaki bilgi, beceri ve yetene�e ba�l� 

de�ildir. As�l önemli olan nokta bu özelliklerinin çal��an�n i�i ile uyumlu olup 

olmad���, bir di�er de�i�le çal��an�n bu potansiyelinin nas�l yönlendirildi�idir. 

Performans geli�tirici di�er stratejilerin uygulanmas�ndan sonra beklenilen sonuca 

ula��lamamas� durumunda çal��an ve i� uyumunu sa�lamak ve dolay�s�yla 

performans art��� olu�turmak için i�e yönelik de�i�iklikler yap�lmaktad�r. Yap�lan 

çal��malar içerisinde; i� dizayn� çal��malar� ve i� geli�tirme bulunmaktad�r123. 

 

1.4.4.1. �� Dizayn� 
 

�� dizayn�, belirli bir i� ya da birbirine ba��ml� i�lerden olu�an sistemlerin, 

hem çal��anlar�n i� deneyimlerini, hem de performanslar�n� art�rmak amac�yla 

de�i�tirilmesini içeren faaliyetler olarak tan�mlanmaktad�r124.  

 

Geli�en teknoloji sonucu baz� i�ler yap�sal olarak rutin, tekrarl� ve basit hale 

dönü�mekte ve buna paralel olarak çal��anlar�n i�lerinde geçirdikleri süre ile birlikte 

daha çok ö�renmekte ve geli�mektedir. Dolay�s�yla bu durum, bir süre sonra i� 

doyumsuzlu�una yol açmaktad�r. Doyumsuzlu�un i�in yap�s�ndan kaynaklanmas� 

sebebiyle i�in yap�s�na yönelik de�i�iklikler yap�lmaktad�r125. ��in yap�s�na yönelik 

yap�lan bu de�i�ikliklerden, çal��an�n performans�n� artt�rmak amac�yla kullan�lanlar; 

i� geni�letme ve i� zenginle�tirmedir126. ��in yap�s�nda de�i�iklik yap�larak çal��an�n 

i� tatmininin artt�r�lmas� hedeflenmektedir. 

 

                                                 
123 UYARG�L, a. g. e., s. 147. 
124 KOZAK, a. g. e., s. 171. 
125 FINDIKÇI, a. g. e., 401. 
126 UYARG�L, a. g. e., s. 147. 
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�� geni�letme ve i� zenginle�tirme çal��malar�; i�in basit, s�radan, tekrarlanan, 

fazlas�yla bölümlendirilmi� etkinlikler içerdi�i ve bu durumun çal��ande olumsuz 

duygular yaratt��� durumlarda kullan�l�r. Çal��an� etkileyen bu olumsuz duygular 

performans dü�üklü�üne sebep olmaktad�r. �� geni�letme ve i� zenginle�tirme ile 

i�lerin yap�lar�n�n de�i�tirilmesi, i�lerin tekrar�ndan ve rutinli�inden kaynaklanan 

olumsuz duygular� önleyecek ve performans dü�üklü�üne neden olan bu etken 

engellenecektir127. 

 

�� dizayn� çal��malar� kapsam�nda i� basitle�tirmesi, i�in basit parçalara 

ayr�larak incelenmesi ve gereksiz olan süreçlerin elimine edilerek i�in en kolay ve 

verimli �ekilde yeniden düzenlenmesidir128. �� zenginle�tirme ise, i�lerin dikey olarak 

geni�letilmesini sa�layan bir dizayn çal��mas�d�r. �� zenginle�tirmesinde daha çok 

sorumluluk ve yetki verilmesi esast�r. Çal��anlar, i�lerini planlama, yönetme, kontrol 

etme ve hatalar�n� düzeltme yetkisine sahiptirler129. 

 

Performans geli�tirme aç�s�ndan i� dizayn� çal��malar�n�n yap�lmas�, çal��an 

ve i� aras�nda uyumsuzlu�un var olmas� ve bunun çal��an�n beklenen performans�na 

etki etmesidir. Çal��an performans�n�n artt�r�lmas�nda, i�in yap�s�nda i� basitle�tirme 

ve i� zenginle�tirme yoluyla de�i�iklikler yap�lmakta ve çal��an�n beklenen 

performans düzeyine ula�mas� hedeflenmektedir. Gerçekten de çal��an�n i�ine ili�kin 

sorumlulu�unun kontrollü olarak artt�r�lmas�, çal��an�n i�ini sahiplenmesini 

sa�layacak ve “i�in rutinli�i” duygusunun yerini “süreçlerin geli�tirilmesi” alacakt�r. 

 

1.4.4.2. Esnek Çal��ma 
 

��in yap�sal özelliklerinin d���nda i�le ilgili baz� özellikler de çal��an 

performans düzeyi üzerinde etkilidir. Geleneksel çal��ma düzeninin d���nda 

günümüzde örgüte özel yeni çal��ma düzenlemeleri giderek yayg�nla�maktad�r. 

Çal��ma hayat�ndaki esneklik; i�gücü ile ilgili olarak say�sal ve fonksiyonel iki ana 

                                                 
127 BARUTÇUG�L, a. g. e., s. 116. 
128 YAZARSIZ, (Eri�im Tarihi: 01.07.2010), http://www.businessdictionary.com/definition/job-
simplification.html. 
129 KOZAK, a. g. e., s. 174. 
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gruba ayr�lmaktad�r. Buna ek olarak, i� düzenlemesine ili�kin, i�in zaman� ve yerin 

seçiminde çal��anlara serbestlik veren modeller de mevcuttur130. 

 

Esnek çal��ma saatleri uygulamalar�na geçen örgütlerde performans 

düzeyinde art�� görülmektedir131. Esnek çal��ma saatleri uygulamas� örgütün niteli�i 

gere�i uygulanabilir olmasa bile, i� ediminin yerine getirili� sürelerinde de�i�iklik 

yap�lmas� çal��an performans�n�n artmas�na katk� sa�lamaktad�r.  

 

��in niteli�inden ziyade yerine getirili� zaman� gibi di�er özelliklerinde 

de�i�iklik yap�lmas�, çal��an�n “rutin i� alg�s�” k�rmakta i�e olan ba�l�l���n� 

artt�rmaktad�r. 

 

1.4.5. Koçluk Programlar� 
 

Koçluk programlar�; amirler ve çal��anlar aras�nda var olan ve amirlerin 

çal��anlar�nin performanslar� hakk�nda geri besleme verdi�i, çal��anlar�n kendilerini 

geli�tirmeleri için nelerin gerekli oldu�unu anlamalar�na ve bu gerekliliklerin yerine 

getirilmesi için plan ve program yapmalar�na yard�m etti�i bilinçli bir süreci içeren 

programlard�r132. 

 

Koçluk, bir taraf�n ya da her iki taraf�n becerilerinin ve performans�n�n 

geli�tirilmesini destekleyen ve zenginle�tiren bir çal��ma ortam� ve ili�kiler 

olu�turma sürecidir. Bu süreçte kar��l�kl� beklentiler belirlenir, beklenen sonuçlar 

tan�mlan�r, çal��an�n becerilerini geli�tirmek için neler yap�labilece�i tart���l�r133. 

 

Koçluk programlar�nda amaç, potansiyel sahibi çal��an�n bulundu�u noktadan 

ba�ka bir noktaya ula�mas�n� sa�lamakt�r134. Koçluk sürecinde çal��an�n 

performans�n�n sürekli olarak izleniyor ve performans�na ili�kin kendisine geri 

                                                 
130 KOZAK, a. g. e.,  s. 178-179. 
131 UYARG�L, a. g. e., s. 149. 
132 PALMER, a. g. e., s. 91.  
133 BARUTÇUG�L, a. g. e., s. 108. 
134 ÇINAR, Zehra; " Coaching ve Mentoring", PARADOKS, Ekonomi, Sosyoloji ve Politika 
Dergisi, (e-dergi), http://www.paradoks.org, ISSN 1305-7979 - Y�l:3 Say�:1, s. 2. 



 
 

42

besleme yap�l�yor olmas� gerekmektedir135.  Koçluk süreci çal��an�n kat�l�m�n� 

gerektiren aktif bir süreçtir. Bunun yan�nda bu süreç amir ve çal��an aras�nda 

ortakla�a gerçekle�tirilen bir ileti�im sürecidir. O halde koçluk programlar�n�n etkili 

olabilmesi, amir ve çal��an aras�ndaki ileti�imin niteli�ine ve çal��an�n ö�renme 

iste�ine ba�l�d�r. 

 

Koçluk, amir ve çal��an�n performans problemlerini çözmek ve çal��anlar�n 

becerilerini geli�tirmek amac�yla ba�vurduklar� interaktif bir süreçtir. Bu süreç üç 

bile�enden olu�maktad�r: Teknik yard�m, ki�isel destek ve bireysel çaba136. Koçluk 

sürecinde; çal��an�n performans�n�n geli�tirilmesi için, çal��an�n sergilemesi gereken 

do�ru davran��lar ve uygun eylemler serbest görü� al��veri�i ile amir ve çal��an 

taraf�nda belirlenmektedir137. 

 

Performans geli�tirme kapsam�nda koçluk; performans problemlerinin 

çözülmesi, performans�n iyile�tirilmesi ve nihayetinde geli�tirilmesi a�amalar�n� 

içeren bir süreçtir. Çal��an�n mevcut performans�n�n tespiti ile ba�layan bu süreç, 

olu�turulan eylem plan� ile devam etmekte, amir eylem plan�n�n uygulanmas� 

a�amas�nda Çal��an� gözlemekte ve performans�na ili�kin anl�k geribildirimlerde 

bulunmaktad�r.  

 

Koçluk süreci, çal��anlar�n i� performanslar�n� etkileyen konularla ilgili 

olarak amirleri ile fikirlerini payla�malar�n� olanakl� k�lmaktad�r. Bu, amirler ve 

çal��anlar aras�ndaki ili�kilerin güçlenmesine katk�da bulunmaktad�r138. Di�er 

yandan, koçluk sürecinde, amir ve çal��anlar aras�ndaki ili�kilerde aç�kl�k ve güven 

esas olmal�d�r. Bu nedenle, çal��an ciddiye al�nmal�, çal��ana kar�� empatik 

davran�lmal�, çal��an dinlenilmeli, sorunlar� analiz edilmeli ve bu sorunlara kar�� 

çözümler üretilmelidir139. 

 
                                                 
135 UYARG�L, s. 136. 
136 LUECKE, Richard; �� Dünyas�nda Koçlar ve Mentorlar, (Çev.: Ümit �ensoy), 3. Bask�, Türkiye �� 
Bankas� Kültür Yay�nlar�, �stanbul, 2009, S. 3. 
137 BARUTÇUG�L, a. g. e., s. 108. 
138 PALMER, a. g. e., s. 95. 
139 AKIN, Adnan; "��letmelerde �nsan Kaynaklar� Performans�n� De�erleme Sürecinde Coaching 
(Özel Rehberlik)", C.Ü. �ktisadi ve �dari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say� 1, 2002, s. 102. 
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Performans geli�im sürecinde uygulanan koçluk programlar�n�n temeli, 

çal��an�n kontrol edilmesinden ziyade onu desteklemeye yönelik bir yap�ya 

dayanmaktad�r. Çal��an�n becerilerini tespit etmek, geli�tirmek ve yeni beceriler 

kazand�r�larak ki�isel geli�imini h�zland�rmak ve buna ba�l� olarak çal��an�n 

performans�n� geli�tirmek, koçluk programlar� arac�l��� ile ula��lmak istenilen 

sonuçtur. 
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�K�NC� BÖLÜM 

 

KOÇLUK PROGRAMI VE ÇALI�AN PERFORMANSININ 
GEL��T�R�LMES�

 

2.1. KOÇLUK KAVRAMI  
 

2.1.1. Koçluk Tan�m� ve Niteli�i 
 

Koçluk; çal��anlar�n performans bo�luklar�n� kapatmak, berecilerini 

geli�tirmek, bilgi birikimlerine katk�da bulunmak arzulanan de�erleri ve i� 

tutumlar�n� telkin etmek için kullan�lan etkile�imli bir süreçtir140. Koçluk esas 

itibariyle yeti�tirme ve geli�tirmede kullan�lan bir yöntemdir. Temelinde ö�renicinin 

kontrollü bir �ekilde ö�renmesi vard�r. Aktif olan "ö�renici"dir, koç gözlemleyici, 

yorumcu ve geribildirim sa�lay�c�d�r. Geli�mek isteyen ki�i, yani "ö�renici" i�i fiilen 

yapar. Koç yan�ndad�r, fakat kar��maz, gözlem yapar ancak ö�renicinin tüm 

sorular�n� cevaplamaya haz�rd�r. Ö�renici deneyerek, dü�ünerek, sorun çözerek, 

tahmin yaparak ve karar vererek kendini geli�tirmeye çal���r. Koç, ö�renicinin 

performans�n� nerelerde ve nas�l geli�tirmesi gerekti�ini bilir ve geribildirim sa�lar, 

ö�renicinin özgüvenini artt�r�r. Ö�renici bu yolla yeni bilgi, yetenek ve beceri 

kazan�r141. 

 

2.1.1.1. Koçluk Tan�m� 
 

Koçluk genel anlamda, yeti�tirme ve geli�tirmede kullan�lan bir yöntemdir142. 

Çal��an�n hem ki�isel hem de mesleki verimlili�inin artt�r�lmas�nda Çal��an� 

desteklemeyi amaçlayan, bir ili�ki kurulmas�d�r143.  

                                                 
140 LUECKE, Richard; Performans Yönetimi, (Çev.: Asl� Özer), Türkiye �� Bankas� Kültür Yay�nlar�, 
2008, s. 61. 
141 KOÇEL, a. g. e., s. 25. 
142 KOÇEL, a. g. e., s.25. 
143 WEISS, Tracey Bernstein, KOLBERG, Sharyn; Coaching Competencies and Corporate 
Leadership, CRC Press Taylor&Francis Group, New York, 2003, s. 14. 
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Koçluk; çal��an�n kendisinin performans�n� en üst düzeye ç�karabilmesi için, 

aç��a ç�kmam�� gücünün kilidini açmakt�r144. Çal��an�n özünde var olan bilgi, beceri 

ve yeteneklerini daha iyi kullanabilmesine imkân sa�layan bir yöntemdir145. 

Dinleme, soru sorma ve meydan okuma stratejileriyle, çal��an�n i� hedefine 

ula�mas�nda yönlendirilmesidir146. Amirin, Çal��an� ö�renme ve sonuç elde etmek 

amac�yla sorumluluk almaya cesaretlendirdi�i bir süreçtir147. 

 

Koçluk, ileti�imdeki en güçlü yollardan birisidir. Verimli ve uygun 

kullan�lmas� durumunda çal��an�n fark�ndal���n�n artmas�na olanak sa�lamaktad�r. 

Ba�ka bir de�i�le, çal��an için en uygun bir yolla pozitif bir de�i�im olu�turan 

katalizördür148. 

 

Koçluk; çal��an�n, deneyimli bir yönlendiricinin önderli�inde, güçlü ve eksik 

yanlar�n� ke�fetmesine, yetkinliklerini geli�tirip yanl��lar�n� kendisinin düzeltmesine 

dayal�, kendini ve ko�ullar�n� sorgulayan, çözümlerini üreten, kendi kendini yeniden 

yap�land�ran, eylemli bir ö�renme modelidir149.   

 

Koçluk; performans�n gerçekle�tirilebilmesini, ba�kas�n�n ö�renmesi ve 

geli�imi yolu ile kolayla�t�rma ustal���d�r150. Bir di�er anlat�mla; performans ile 

anlat�lmak istenilen, çal��an�n mevcut performans�n� artt�rma niyeti sonucunda 

hedefledi�i ve ula��lmak istenilen düzeydir. Ba�kas�n�n ö�renmesi, performans kadar 

örgüt için de�erlidir. Bunun nedeni, örgütün uzun dönemli performans� göz önünde 

bulunduruldu�unda, çal��anlar�n ö�renme kapasiteleri örgütün ö�renme düzeyine 

                                                 
144 WHITMORE, John; Coaching for Performance, Third Edition, Nicholas Brealey Publishing, 
London, 2005, s. 8. 
145 MCDERMOTT, Ian ve JAGO, Wendy; �çsel Koçluk, (Çev.: Halil Tunal�), Kariyer Yay�nc�l�k, 
�stanbul, 2005, s.  
146 MCLEOD, Angus; Performance Coaching: The Handbook for Managers, HR Professionals and 
Coaches, Crown House Publishing, Carmarthen, 2003, s. 9. 
147 YOUNG, Shelagh; How to be a Succesfull Life Coach, How To Content Publishing, Oxford, 2009, 
s. 2. 
148 NEALE, Stephen, SPENCER-ARNELL, Lisa ve WILSON, Liz; Emotional Intelligence Coaching, 
Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia, 2009, s. 32. 
149 ÇINAR, a. g. e., s. 3.   
150 DOWNEY, Myles; Effective Coaching: Lessons From the Coaches' Coach, Second Edition, 
Thomson Texerer, New York, 2003, s. 21. 
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do�rudan etki etmektedir. Geli�im ve ö�renme aras�nda ise s�k� bir ili�ki 

bulunmaktad�r. Çal��anlar geli�mek için ö�renmek zorundad�r; bir göreve kar�� 

yakla��m, yeni teknolojileri kavramak. Ö�renmek burada kapsaml� bir alan� temsil 

etmektedir. Geli�im ise, ki�isel geli�imin ve bireysel fark�ndal���n büyük ölçüde 

artmas�d�r. Son olarak kolayla�t�rma ustal���n� ele ald���m�zda, belirtilmesi gereken 

nokta, çal��ana konu ile ilgili net cevaplar�n verilmesinden ziyade, kendi kendine 

dü�ünme yetene�i olan çal��an�n, dü�üncelerini aç��a ç�kartmas�na ve yeni fikirler 

olu�turmas�n� olanak sa�lamakt�r. Her ne kadar do�ru fikir ya da cevap bilinmi� olsa 

da koçlukta temel, çal��an�n kendisinin üretmesidir. 

 

Koçluk; çal��an�n rahatl�k bölgesinden ç�kmas�na yard�m edilmesi ve 

potansiyelinin serbest b�rak�lmas�d�r151. Bütün sorumlulu�u çal��an�n üstlendi�i bir 

süreçtir. Bu süreçte, her hangi bir probleme kar�� çal��an�n sorunun fark�na 

varmas�na, anlamas�na ve çal��an�n içsel ve d��sal çevresine kar�� aktif rol almas�na 

izin verilir152. 

 

Koçluk, örgütlerin performans problemlerini çözmek ve çal��anlar�n 

becerilerini geli�tirmek amac�yla ba�vurduklar� bir süreçtir. Bu süreç i�birli�i 

gerektirir ve üç bile�enden olu�maktad�r: Teknik yard�m, ki�isel destek ve bireysel 

çaba. �ekil 3’te görüldü�ü gibi koçlu�un bu üç ö�esini bir arada tutan �ey amir (koç) 

ve çal��an (koçluktan yararlanan) aras�ndaki duygu ba��d�r. Koçluk iki ki�i 

aras�ndaki bir süreç olmas� sebebiyle bu tür bir ba�a gerek duymaktad�r ve koçlu�un 

ba�ar�s� aç�s�ndan bu ili�kinin pozitif bir nitelik ta��mas� gerekmektedir153. 

 

Koçluk, bireyleri veya tak�mlar� sonuçlara ula�t�rmak için yetkilendiren, 

geli�tiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve ko�ullar� yaratan yönetsel bir 

eylemdir154. 

 

                                                 
151 SOMERS, Matt; Coaching at Work: Powering Your Team with Awareness, Responsibility and 
Trust, John Wiley & Sons Ltd., England, 2007, s. 10. 
152 O'CONNOR, Joseph ve LAGES, Andrea; How Coaching Works, A & C Black Publishers Ltd., 
London, 2007, s. 13. 
153 LUECKE, a. g. e., , 2009, s. 3. 
154 BARUTÇUG�L, �smet; (Eri�im Tarihi: 15.08.2010), http://www.rcbadoor.com/rcba/coaching.htm. 
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�ekil 3: Ba�ar�l� Koçlu�un Ö�eleri 
 

 

Teknik Yard�m 

Ki�isel Destek  Bireysel Çaba 

 

Kaynak: LUECKE, a. g. e., �ubat, 2009, s. 3. 

 

Koçluk, çal��anlar�n hem ki�isel geli�imleri hem de i� performanslar�n�n 

geli�tirilmesinde kullan�lan ve giderek yayg�nla�an bir yöntemdir. Bu yöntemin 

amac�, potansiyeli olan çal��an�n önündeki engellerini kendisinin a�mas� yolu ile 

kendi verimlili�ini artt�rmas�na olanak sa�lamakt�r.  

 

Koçluk bir yönetim becerisinin d���nda, planlama, delege etme ve problem 

çözmedir. Koçluk insanlar� farkl� yönleriyle görmektir. �yimser bak�� aç�s� ile 

bakmak, sonuçlara farkl� yönlerden ula�makt�r. Kendimiz de dâhil olmak üzere di�er 

insanlar�n inan��lar�n�, al��kanl�klar�n� ve kendi dü�üncelerini ifade etme �eklidir155. 

 

Koçluk sürecinde çal��anlara  “bulunduklar�” konumdan “olmak istedikleri” 

noktaya ula�malar�nda yönlendirilme yap�lmaktad�r. Bu yönlendirmenin ba�ar�s� 

niteli�i ile do�ru orant�l�d�r. Ba�ka bir de�i�le, çal��anlar�n olmak istedikleri noktaya 

ula�malar�nda kullan�lan yönlendirme pozitif bir nitelik ta��mak durumundad�r. 

 

Koçluk; çal��anlar�n performanslar�n� geli�tirmelerine yard�m etmeyi 

amaçlayan bir süreçtir. Bunu yaparken samimi (güvene dayal�) dostluk ili�kileri 

kurmay� prensip edinen, çal��anlar�n bireysel farkl�l�klar�n� göz önünde bulunduran 

                                                 
155 WHITMORE, a. g. e., s. 171. 
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bir anlay�� içerisindedir. Ek olarak koçluk, çal��anlar�n ihtiyaçlar�n� ön planda tutan, 

çal��anlar� hedef belirlemeye, planlama yapmaya cesaretlendirmekle birlikte aktif 

olarak belirlenen hedefe ula��labilmesi için yönlendirmeyi esas alan bir yakla��md�r. 

 

2.1.1.2. Koç Özellikleri  
 

�ngilizce “Coach” olarak ifade edilen bu kelime Türkçe’ye “Koç” olarak 

yerle�mi�tir. Birçok alanda kullan�lan bu kavram, kullan�ld��� alanlara göre çe�itli 

tan�mlara sahiptir. Yönetim uygulamalar�nda koç kavram�n� ele ald���m�zda 

a�a��daki gibi tan�mlanmaktad�r; 

 

Koç; ki�ilerin liderlik veya yöneticilik özelliklerini, becerilerini geli�tirmeye 

yönelik, belli bir amac� hedefleyerek daha etkili sonuçlara ula�mas�n� sa�lamak için 

çal��an kimsedir156. Geli�mek isteyen ki�inin performans�n�n nerelerde ve nas�l 

geli�tirilmesi gerekti�ini bilen, geri bildirim sa�layan ve ki�inin özgüvenini artt�ran 

kimsedir157. Çal��an� motive eden, ö�renmeyi destekleyen, izleyen, geri bildirim 

vererek yol gösteren, geli�ime ve de�i�ime e�lik eden bireysel bir dan��mand�r158. 

 

Çal��an�n, ya�am�nda ve kariyerinde ö�renme yolu ile hedeflerine 

sürdürülebilir bir verimlilik göstererek çok daha h�zl� ula�mas� için ona yol gösteren 

ki�idir159. Koç, çal��an�n ö�renerek de�i�imi kendisinin yaratmas�na yard�mc� olan 

ki�idir160. 

 

�� hayat�nda kullan�lan koç kavram� ise; çal��anlar� bulunduklar� noktadan 

al�p daha ileri noktalara ta��mak için onlara e�lik eden arkada� anlam�na gelmektedir. 

Arkada� kelimesi, “arkata�”’tan türemi�tir. Orta Asyal� Türk sava�ç�lar, dü�man 

oklar�na kar�� kendilerini güvene almak için arkalar�n� ta�a dayarlarm��. Bu 

                                                 
156 Türk Dil Kurumu, Güncel Türkçe Sözlük, (Eri�im Tarihi: 05.08.2010), 
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=ko%E7&ayn=tam. 
157 KOÇEL, a. g. e., s. 25. 
158 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 218. 
159 ROGERS, Jenny; Coaching Skills: A Handbook, Open University Press,  New York, 2004, s. 7. 
160 UYAR, Demet ve BAYRAKTARO�LU, Gamze Acar; Yönetimde Koçluk Yakla��m�, Sistem 
Yay�nc�l�k, �stanbul, 2010, s. 21. 
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do�rultuda, koç da s�rt�m�z� dayayabilece�imiz, güven veren bir ki�i olmas� sebebiyle 

dilimizdeki arkada� kelimesiyle özde�le�mi�tir161. 

 

Koç; çal��anlar�n sahip oldu�u yetenekleri kendisinin gün yüzüne 

ç�kartmas�n� sa�lamak amac�yla çal��anlar� gözlemleyen, geri bildirim sa�layan ve 

çal��anlar�n kararlar�n� daha etkili bir �ekilde vererek hem kariyeri ve hem de 

performans� için, çal��anlar�n kendilerince belirlenen hedeflere h�zl� ve net ad�mlar 

atarak ula�mas�n� sa�layan ki�idir. Bu aç�dan bak�ld���nda koç, çal��an için bir 

ö�retmenden ziyade, çal��ma hayat� ve ki�isel ya�am�nda çal��an�n bulundu�u 

noktadan çok daha ileriye ula�mas�n� sa�layan “yönlendiricidir”. 

 

Koçluk yapmak için al�nmas� gereken e�itimlerin yan�nda, çal��anlara  

liderlik edecek koçun sahip olmas� gereken özellikler bulunmaktad�r. Bu özellikleri 

a�a��daki gibi s�ralamak mümkündür162;  

 

� Çözümün bir parças� olmak: Koç, do�ru insanlar�, do�ru yöneticiyi, 

do�ru örgütü, do�ru zaman� beklemek yerine, bu �artlar� kendisi 

yaratmal�d�r. 

� Resmi anla��l�r hale getirmek: Koç, gidilecek yönü, hedefleri ve 

sorumluluklar� aç�klamal� ve direnç olmas� durumunda dahi bu 

aç�klamalar�n daha anla��l�r olmas�n� sa�lamal�d�r. Di�er bir de�i�le, 

koçlar�n kendileri ve dan��anlar� için yüksek beklentileri vard�r ve risk 

almak için dan��anlar� cesaretlendirirler. Dan��anlar�n ba�ar�s�z olmas� 

durumunda, onlar� suçlamak yerine bu durumu ö�renme deneyimi 

olarak görürler. 

� Suçlu aramamak: Koç, dan��anlar�na de�i�en ko�ullara kar�� 

mücadele etmeleri, gerekli disiplini elde etmeleri, belirsizliklerin 

üstesinden gelebilmeleri için var olan yetkinliklerini geli�tirmeleri için 

yard�mc� olmal�d�r. 
                                                 
161 ÖZTÜRK, Sema; "Ortaö�retim Özel ve Resmi Okul Yöneticilerinin Koçluk Becerilerinin 
Kar��la�t�r�lmas�", Yüksek Lisans Tezi, Marmara Üniversitesi, SBE, E�itim Bilimleri Enstitüsü, 
E�itim Yönetimi ve Denetimi Anabilim Dal�, �stanbul, 2007, s. 29. 
162 STARCEVICH, Matt M.; "Breaking the Entitlement Cycle" (Eri�im Tarihi: 22.08.2010), 
http://www.coachingandmentoring.com/Articles/entitled.html. 
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� Art� ve Eksi’leri konu�mak: Koç, dan��an�n art� ve eksilerini ele 

almal� ve dan��anla birlikte bu konular� tart��mal�d�r. 

 

Koçun belirtilen özelliklerinin yan� s�ra temel koçluk e�itimine sahip koçun a�a��da 

belirtilen özelliklere sahip olmas� ba�ar� oran�n� artt�racakt�r163. 

 

� Ortakl�k �li�kisi: Koç, dan��an ile aras�ndaki ortak ili�kisinin 

bilincindedir. Bu ortakl�k ili�kisinde koç, dan��an ile hiyerar�ik olarak 

aras�nda bir fark olmad���n�, di�er de�i�le dan��an ile ayn� düzeyde 

oldu�unun bilincindedir ve bunu dan��ana yans�t�r. Bu ortakl�k 

ili�kisinde dan��an e�it ko�ullarda ancak ön plandad�r. Koç, dan��an�n� 

aktif olarak dinler ve dan��an�n belirtti�i her konuya ili�kin arka 

plandaki dü�üncelerini aç��a ç�karmak için dan��an� sorgular.  

� Gelece�e Yöneltmek: Koç, dan��an�n olay ve durumlara yeni bak�� 

aç�lar�yla bakmas�n� ve anlay���n� kuvvetlendirici yeni yap�lar ortaya 

koyarak durum veya problemlerin ortaya ç�karaca�� gelece�e ili�kin 

potansiyel fayday� görmesini sa�lar. 

� Yeniden Ba�lang�ç: Koç, dan��an�n mevcut durumu 

de�erlendirmesine, belirlenen hedeflere ula�abilmesi ve ba�ar�ya 

ula�mas� için hayat�nda de�i�iklikler yapmas�na yard�mc� olur. 

� Fark�ndal�k: Koçluk görü�meleri süresince koç, dan��an�n bilinçli 

olarak dü�ünmesi için çaba gösterir. Koç, dan��an�n fark�ndal���n� 

artt�racak f�rsatlar� de�erlendirir. 

� Geli�im: Koç, dan��an�n durumunu her daim göz önünde bulundurur 

ve çal��an�n ihtiyaç ve isteklerinin kar��lanmas�n�n yan�nda koçluk 

sürecindeki geli�meleri tespit ederek çal��an ile payla��r. 

 

Bu özelliklere ek olarak koç, dan��an�n sahip oldu�u ancak fark�nda olmad��� 

becerilerini ö�renmesini ve dan��an�n sahip oldu�u becerilerden sa�lad��� fayday� 

artt�rmas�n� sa�lar. Koçun burada en etkin özelli�i karakteridir. Di�er bir de�i�le 

ileti�im becerisidir. Yüksek ileti�im becerisine sahip koç, kendini ifade edebilmelidir. 

                                                 
163 GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., s. 43-48. 
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�kinci olarak, koç dürüst olmal�d�r. Dürüstlük, koçluk ili�kisinin temelini 

olu�turmaktad�r. Üçüncü olarak koç sevgi ve �efkat göstermelidir. Her ne kadar koç 

bütün dan��anlar�na e�it yakla�masa da adil olmak zorundad�r. Son olarak koç, 

inançlar�n� davran��lar� ile birle�tirerek dan��an�n� hedefine ula�t�rma cesaretine sahip 

olmal�d�r. Eylem plan�n�n kurgulanmas�nda, plan�n kilit noktalar�n�, ana çerçevesini, 

özen gösterilecek hususlar�, yap� ta�lar�n� en inci ayr�nt�s�na kadar hesaplamal� ve 

olumsuzluklar�n olma ihtimaline kar�� gerekli önlemi almal�d�r164. 

 

 Öyleyse, koçun genel ve en belirgin özelliklerini a�a��daki �ekilde ifade 

edilebilir: 

 

� Dü�ünce ve davran��lar� ile dan��an�n ihtiyaç ve isteklerini kar��layabilecek 

kapasiteye sahip, 

� Dan��anlar�n kendilerini aç�k ve dürüst bir �ekilde ifade etmelerine olanak 

sa�layacak iklimi yakalayabilen, 

� Dan��anlar�n�n tümüne kar�� adil ve ayn� zamanda karar ve davran��lar�na 

kar�� sayg� gösterebilen ve dan��anlar�na de�er verebilen, 

� Dan��an�n eylem plan�nda belirtilen basamaklara ula�mas�n� sa�layacak 

inanç, davran�� ve beklentilerini dan��an�na aç�k bir �ekilde aktarabilen, 

� Motive etme gücü son derece yüksek ve geçmi�teki olumsuzluklar� saplant� 

haline getirmenin tersine, eksi durumlar� dan��an�n�n lehine çevirebilen, 

� Ayr�nt�lara son derece önem veren, dan��an�n sadece kendisine aktard�klar�n� 

de�il, dan��an�n dü�ünce yap�s�n� hissedebilen, 

� Dikkatini yönlendirebilen ve gözlemleyebilen, 

 

Koçun ba�ar�s� ve ki�isel özellikleri dan��an�n ba�ar�s�n� ve ki�isel özelliklerini 

tetiklemektedir. Bir di�er anlat�mla, koçun belirtilen özelliklere sahip olmas�, 

dan��an�n performans düzeyinin artt�r�lmas� ile do�ru orant�l�d�r.  

 

                                                 
164 KIRKPATRICK, Donald L.; Improving Employee Performance Through Appraisal and Coaching, 
2nd edition, AMACOM, New York, 2006, s. 80. 
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2.1.1.3. Koçlu�un Tarihsel Geli�imi 
 

Koçluk kelimesi, 15 yüzy�lda ortaça� Macaristan’�nda, etraf� duvarlarla 

çevrili olan Komarom kasabas� yak�nlar�nda bulunan “Kocs” köyünden gelmektedir. 

Ta��mac�l�k alan�nda stratejik önemi olan bu köyde, zaman�n ilk binek arabas� icat 

edilmi� ve Avrupa genelinde de�erli mallar�n bir noktadan di�erine ta��nmas� için 

kullan�lan bu ula��m arac�na “Koç” ad� verilmi�tir165.  

 

Koçluk kavram� e�itim alan�nda ilk kez 1850 de Oxford Üniversitesinde166, 

ö�rencilerin s�navlar�ndan ba�ar� elde etmelerini sa�layan, di�er bir de�i�le 

bulunduklar� noktadan hedeflerine ula�malar�n� sa�layan, özel e�iticiler için 

kullan�lmaya ba�lanm��t�r167. Spor dünyas�na 1867 y�l�nda girmi�168 ve 1980’lerin 

sonlar�na kadar koçluk kavram�n�n odak noktas� atletler ve tak�m sporlar� olmu�tur. 

Ki�ilere, spor d���nda bulunduklar� alanlarda daha iyi sonuçlar elde etmeleri sa�layan 

bir uygulama olan koçluk; ki�ilerin geli�ti�i, kendisi d���ndakilerle ileti�im kurdu�u, 

büyüdü�ü, daha iyi sonuçlar elde etmek için de�i�ti�i bir döngü olarak 1980’lerde 

örgütlerde kullan�lmaya ba�lanm��t�r169. Bu dönemde Amerika’da ya�anan �irket 

küçülmeleri, �irket içi yönetici e�itimlerinin de k�s�tlanmas�na sebep olmu�tur. 

Daralan bütçeler ile örgütler, özellikle orta kademe amirlerin i�ten ç�kart�ld��� bir 

dönemde üst düzey amirlerin e�itimine yat�r�m yapamaz duruma gelmi�lerdir. Üst 

düzey amirlerin e�itimine devam edebilmek için d�� kaynak kullan�m� çözüm yolu 

olarak görülmü�tür. Koçluk kavram�, bu dönemde geni�leyerek, profesyonel bir hal 

alm��t�r. Örgütlerin d�� kaynak kullan�m� talebi sonucu 1990’lar�n ba��nda koçluk bir 

sektör haline gelmi� ve koçluk e�itimi veren enstitüler ortaya ç�kmaya ba�lam��t�r170. 

 

                                                 
165 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., s. 12. 
166 HAAN, Erik de; Relational Coaching: Journeys Towards Mastering One-to-One Learning 
(Translation by Sue Stewart), John Wiley &  Sons, Inc., England, 2008, s. 22. 
167 MCLEOD, a. g. e., s. 265. 
168 HAAN, a. g. e., s. 22. 
169 HOMAN, Madeleine ve MILLER, Linda J.; Coaching In Organizations,  John Wiley &  Sons, Inc.,  
New Jersey, 2008, s. 3. 
170 GRODZKI, Lynn ve ALLEN, Wendy; The Business and Practice of Coaching: Finding Your 
Niche, Making Money, and Attracting  Ideal  Clients, W. W. Norton & Company Inc., New York, 
2005, s. 9-11. 
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�u anda, dünyan�n dört bir yerinde koçluk e�itimleri veren örgütler, okullar, 

enstitüler bulunmaktad�r171. Koçluk zaman geçtikçe, i� yürütme ilkelerinde kalite 

düzeyini ve profesyonelli�ini artt�rarak bireysel akreditasyon ve önderlik sa�layan 

Uluslararas� sertifikasyon programlar� (European Mentoring & Coaching Council 

(EMCC), the Worldwide Association of Business Coaches (WABC) ve the 

International Coach Federation (ICF)) ile daha da çok yayg�nla�maktad�r172. 

 

2.1.2. Koçlu�un Benzer Kavramlarla Kar��la�t�r�lmas� 
 

Koçluk dan��anlar�n performanslar�n� artt�rmak, ö�renme süreçlerini 

h�zland�rmak, aç��a ç�kmam�� potansiyellerinin fark�na varmalar�n� sa�lamak üzere 

tasarlanm�� bir süreci kapsamaktad�r. Bu anlamda; mentorluk, terapi ve 

dan��manl�ktan farkl�l�k gösterir. 

 

2.1.2.1. Koçlu�un Mentorluktan Fark� 
 

Köklü bir geçmi�i olan mentorluk kavram� Yunan mitolojisine 

dayanmaktad�r. Homeros’un Odyssey Destan�’na göre mentor; büyük imparator 

Odysseus’un Truva sava�lar�na giderken, o�lu Telemakhos’u ve evini emanet etti�i 

sad�k ve güvenilir bir aile dostunun ad�d�r. Mentor’un görevi babas� Truva 

Sava�’�nda dövü�ürken Telemakhos’un e�itimi ve ki�isel geli�imini sa�layarak ona 

yol göstermektir173. 

 

�smini bu �ekilde mitolojiden alan ve 3500 y�ll�k geçmi�i olan mentorluk; 

e�itim, ö�retim ve geli�imi amaçlayan bir “ö�retmen – ö�renci” ili�kisidir174. 

Mentorlar; nüfuzlu, k�dem sahibi, konusunda uzman ve tecrübe sahibi ki�ilerdir175.  

                                                 
171 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 267. 
172 HAAN, a. g. e., s. 22. 
173 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 93. 
174 PETERSON, Rita W.; "Officials Mentoring Handbook", Rev. 0, USA Track & Field National 
Office, Indianapolis, 2005, s. 4. 
175 ST-JEAN, Etienne ve AUDET, Josée; "Factors Leading to Satisfaction in a Mentoring Scheme 
for Novice Entrepreneurs",  International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, Vol. 
7, No.1, February 2009, s. 149. 
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Mentorluk günümüzde; deneyim, uzmanl�k ve beceri sahibi bir ki�inin, bir 

ba�kas�n�n ki�isel ve mesleki geli�imine bilgi aktar�m�nda bulunarak ve yol 

göstererek katk�da bulunmas�d�r176.  

 

Mentorluk; koçluk, destekleyicilik ve rehberlik arac�l���yla örgütte yer alan 

deneyimli bir üye ile yeni i�e ba�lam�� ya da deneyimsiz üyeler aras�nda ya�anan 

bireysel ve profesyonel geli�im sa�lamay� amaçlayan birebir ili�kidir177. 

 

Öyleyse mentorluk, ki�isel ve mesleki geli�imi amaçlayan, temelinde 

deneyim, uzmanl�k ve bilgi aktar�m�n�n payla��lmas�n� içeren biri tecrübeli ve biri 

tecrübesiz iki çal��an aras�ndaki ili�kidir. Bu ili�kide mentor, kendisinden daha az 

tecrübeye sahip çal��an�n bilgi ve beceri kazanmas� için çaba harcar. Mentordan 

yard�m alan tecrübesiz çal��an ise, mentorun deneyimlerinden, fikir ve önerilerinden 

hareketle ki�isel ve mesleki geli�imini yönlendirir. 

 

�� dünyas�na ili�kin tecrübesiz çal��anlar�n daha fazla bilgi edinmelerinin yan� 

s�ra mentorluk, çal��anlara  kariyerlerine ili�kin dü�ünme yetene�i kazand�rarak, 

tecrübesiz çal��anlar�n örgüte h�zl� adaptasyon sa�lamas� ve ba�l�l���n� artt�rmas� 

aç�s�ndan da önemlidir178. 

 

Mentorluk ili�kisi kar��l�kl� dayan��ma ve etkile�ime dayanmakta ve bunun 

sonucu olarak her iki tarafa da fayda sa�lamaktad�r. Mentorun deneyimlerinden 

ö�renirken daha az hata yapmay� -yapmamay�- ö�renen tecrübesiz çal��an, örgüt 

kültürüne h�zl� bir �ekilde uyum sa�lamakta ve ö�retmen – ö�renci temelli bu 

ili�kiyle tecrübesiz çal��an�n özgüveni artmaktad�r. Di�er yandan, genç çal��anlarla 

ileti�imde bulunan mentorlar, ileti�im becerilerini geli�tirme imkân� bulmakta ve 

yeni / genç beyinlerle tan��arak onlar�n fikirleri ve önerilerinden faydalanma 

olana��na sahiptir. Koçlukta ise amaç, çal��an�n yeteneklerini geli�tirmek ve 

                                                 
176 ST-JEAN ve AUDET, a. g. e., s. 149. 
177 DECENZO and ROBBINS, a. g. e., s. 222. 
178 ANAFARTA, Nilgün; "Bireysel Kariyer Dan��man� Olarak Rehber (Mentor)", C.Ü. �ktisadi ve 
�dari Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say� 1, 2002, s. 125. 
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performans�n� artt�rmakt�r179. Görülece�i üzere, mentorlu�un kapsam� koçlu�a oranla 

çok daha geni�tir; bu anlamda asl�nda mentorluk, koçlu�u da kapsayan ve daha geni� 

süreye yay�lan, tecrübesiz çal��anlar�n belirli becerilerini geli�tirmeye de�il, ki�isel 

ve mesleki geli�imine yöneliktir180. Tablo 1’de koçluk ve mentorluk aras�ndaki 

farklar verilmi�tir. 

 

Tablo 1: Koçluk ve Mentorluk Aras�ndaki Farklar 
 

  Koçluk Mentorluk 

1 �li�kinin 
Düzeyi 

Resmi bir ili�ki; Örgüt d��� bir koçun sürece 
dahil olmas� durumunda sözle�me veya temel 

baz� kurallar belirlenmektedir. 

Daha az resmi bir ili�ki; 
Genel olarak iki taraf 
aras�ndaki anla�ma 

�eklindedir. 

2 �li�kinin 
Süresi 

K�sa süreli; Genel olarak sa�lan�lan anla�ma 
ile 2 ay ile 12 ay aras�nda gerçekle�tirilen 4-

12 aras�nda gerçekle�tirilen görü�me �eklinde.

Uzun süreli; Görü�me say�s� 
ili�kinin uzun olmas� 

sebebiyle belirli de�ildir. 3-5 
y�l aras� bir zaman dilimini 

kapsamaktad�r. 

3 Odak 
Noktas� 

Performans odakl�; K�sa süreli yetenek 
geli�imi ve i� performans�na odaklan�r. 

Kariyer odakl�; Genel olarak 
uzun dönemli kariyer 
sorunlar�na odaklan�r.  

4 
�� 

Bilgisi 
Düzeyi 

Genel sektör bilgisi; Koçlar sektörler 
hakk�nda genel bilgi sahibidirler. 

Spesifik sektör bilgisi;  
Mentorlar içinde 

bulunduklar� sektörlere 
ili�kin spesifik ve detayl� 

bilgi sahibidirler. 

5 E�itim 

�li�ki a��rl�kl� e�itim; Koçlar daha çok 
psikoloji, psikoterapi, insan kaynaklar� 

e�itimleri alm�� ya da koçluk e�itimlerini 
tamamlam�� ki�ilerden olu�maktad�r. 

Yönetim e�itimi; Mentorlar 
genel olarak k�demli 

yöneticilerden olu�maktad�r. 

6 Fayda 
Çift yönlü; Çal��an�n ihtiyaçlar� ve ayn� 

zamanda örgütün ihtiyaçlar�ndan olu�an iki 
yönlü fayda sa�lanmaktad�r. 

Tek yönlü; Genel olarak 
dan��an�n ihtiyaçlar�na 

odaklan�lan bir yap�dad�r. 
Kaynak: PASSMORE, Jonathan; "Coaching and mentoring -The role of experience 

and sector knowledge", International Journal of Evidence Based Coaching and 

Mentoring, Special Issue, summer, 2007, s. 13. 

 

                                                 
179 STARCEVICH, Matt M.; "Coach, Mentor: Is there a difference?" (Eri�im Tarihi: 22.08.2010), 
http://www.coachingandmentoring.com/Articles/mentoring.html. 
180 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 94. 
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 Mentorluk ve koçlu�un farklar�n� içeren Tablo 1’den de görülece�i üzere her 

ne kadar mentorluk ve koçluk ayr�m� güç ise de; örgüt içerisindeki rolleri, odak 

noktalar�, ili�ki farkl�l�klar�, elde edilen sonuçlar� ve kapsamlar� aç�s�ndan aralar�nda 

bir ayr�m yap�labilmektedir. 

 

2.1.2.2. Koçlu�un Terapiden Fark� 
 

Koçluk �imdiki eylem planlar�na ve gelecekle ilgili istek, ihtiyaç ve arzulara 

odaklan�r. Dan��an�n mevcut durumu, de�erleri, potansiyeli, yeterlili�i ve 

performans� koçlu�un kapsam�ndad�r181. Terapi ise dan��an�n içindeki çat��malara, 

çözülmek istenen problemlere, geçmi�te ya�anan ve dan��an�n duygusal 

fonksiyonlar�n� etkileyen engellere veya bireyler aras�ndaki çat��malara odaklan�r182. 

 

Terapi bir hastal���n tedavisinde kullan�lan yöntemdir. Özel hayat veya 

profesyonel hayat ayr�m� yap�lmadan, geçmi� veya gelecek ayr�m� olmaks�z�n ki�inin 

çözümlenmemi� ve kendisine ac� veren problemlerini çözmeyi hedef al�r183. Koç, 

dan��an�n de�i�im süreci içerisindedir. Terapi ise tek yönlüdür, terapist ile dan��an 

aras�nda konu�mac�-dinleyici ili�kisi vard�r. Dan��an�n terapi almas�n�n temelinde 

çözümlenmemi� meseleleri bulunmas�d�r. Di�er taraftan, koçluk alan dan��an, daha 

iyi bir gelecek, geli�im ve potansiyelini aç��a ç�karmak için koçluktan 

faydalanmaktad�r184. 

 

Terapinin sorun temelli olmas�, terapi ili�kisinin koçluk ili�kisinden kesin 

çizgilerle ayr�lmas�n� sa�lamaktad�r. Koçluk süreci ve terapi sürecinin içerik, yap� ve 

�artlar bak�m�ndan farkl�l�k göstermesi koçluk ve terapi aras�ndaki fark� aç�k bir 

�ekilde ortaya koymaktad�r. Koçluk ve terapi aras�ndaki kilit farklara Tablo 2’de 

verilmi�tir.  

                                                 
181 KNIGHT, Kim; "Is There a Difference Between Coaching and Therapy?", (Eri�im Tarihi: 
22.08.2010), http://ezinearticles.com/?Is-There-a-Difference-Between-Coaching-and-
Therapy?&id=593602. 
182 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 231. 
183 BLUCKERT, Peter; "The Similarities and Differences between Coaching and Therapy", 
Industrial And Commercial Training, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 37, No. 2, 2005, s. 93. 
184 MCPEHEAT, Sean; "What's The Difference Between Coaching And Therapy?", (Eri�im 
Tarihi: 23.08.2010), http://www.readysetcoach.com/articles/article002.htm. 
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Tablo 2: Koçluk ve Terapi Aras�ndaki Farklar 
 

Koçluk Terapi 

Dan��an sa�l�kl�d�r Dan��an�n ruh sa�l��� bak�m�ndan 
iyile�meye ihtiyac� vard�r 

Örgütsel ve bireysel geli�imi baz al�r Psikiyatri ve �laçla tedaviyi baz al�r 

Daha iler düzey performans elde edilmesine 
odaklan�r 

Bireysel sorunlar�n çözümüne ve duygusal 
iyile�meye odaklan�r 

Gelecek odakl� hareket yönlülük söz 
konusudur Duygular baz al�narak geçmi�e odaklan�r 

Problem çözmeyi hedefler Problemlerin sebeplerini ara�t�r�r 

Dan��an�n önündeki engellerin a��lmas�n� 
hedefler 

Dan��an�na ac� veren olaylar� çözmeyi 
hedefler 

Yeni beceriler kazand�rmay� amaçlar ve 
verimli kararlar almay� amaçlar 

Dan��ana ac� veren al��kanl�klar�n 
de�i�tirilmesini amaçlar 

  Kaynak: BLUCKERT, a. g. e., s. 93-95. 

 

2.1.2.3. Koçlu�un Dan��manl�ktan Fark� 
 

Koçluk ve dan��manl�k birbirinden farkl� iki kavramd�r. Dan��manl�k, 

örgütlerin i� problemlerini analiz eder, de�erlendirir daha sonra geli�me için öneriler 

ve sistemler olu�turur ve uygulamaya e�lik eder. Dan��man genellikle, i�, teknoloji, 

endüstri uzman�d�r ve belli bir alanda bilgi ve tecrübeye sahiptir. Dan��manl�k 

sürecinde çal��anlarden ziyade, örgütün geneli veya bir bölümü kapsamdad�r185. 

 

Dan��manl�k, örgüt genelinde ve problemleri tan�mlayarak, endüstri ve 

ko�ullar� analiz ederek, i� problemlerini çözümler186. Dan��man örgütün nas�l daha 

verimli bir yap�ya sahip olabilece�ine ili�kin örgüt analizi sonucu elde etti�i verileri 

payla�arak ihtiyaç duyulan eksikli�in giderilmesini sa�lar. Koçluk ise, çal��an odakl� 

ve çal��an�n becerilerinin geli�tirilmesini temel alan bir süreçtir. Dan��manl�k genel 

                                                 
185 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 231. 
186 SOYLU, Özlem; "Dan��manl�k �irketlerinin Bilgi Üretimindeki Rolü",  (Eri�im Tarihi: 
23.08.2010), http://www.lojistikzirvesi.com/tr/article.asp?ID=1110. 
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anlamda i� kaynakl� ya�anan s�k�nt�dan do�an bir ihtiyaçt�r. Koçluk ise çal��an�n 

kat�l�m�n� içeren ve eylem planl� bir süreçtir. Koçluk ve dan��mal�k aras�ndaki farklar 

Tablo 3’te farkl� aç�lardan ele al�nm��t�r. 

 

Tablo 3: Koçluk ve Dan��manl�k Aras�ndaki Farklar 
 

  Dan��mal�k Koçluk 

�htiyac�n tespiti 
�htiyac� kendi bilgisi ve 
görü�leri yönünde belirler. 

 �htiyac�n�z� koçun rehberli�inde 
kendiniz belirlersiniz. 

Yöntemin 
belirlenmesi Yöntemi kendi belirler  

Kendinize uygun olan yöntemi 
koçunuz birlikte belirlersiniz. 

Yöntemin 
uygulanmas� 

Dan��man yöntemi kendi 
yakla��mlar� yönünde 
uygulat�r.    

Koç, yöntemi kendi yakla��mlar�n�z 
yönünde  uygulaman�z için rehberlik 
eder. 

Projenin Lideri    Dan��man size liderlik eder   
Dan��man�n gözetiminde  liderli�i 
sürdürürsünüz.  

Kaynaklar 

Dan��man gerekli kaynaklar� 
(i� gücü, donan�m, vs,) 
belirler, siz temin edersiniz.  

Koç, kaynaklar�n�z� fark etmenize 
ve kombine etmenize rehberlik eder.

Ö�renme 
Dan��man yöntemi size 
ö�retir, siz uygulars�n�z 

Koç size prensipleri aç�klar, yöntemi 
siz olu�turman�za rehberlik eder 

Bilginin kal�c�l��� 

Proje bitti�inde dan��man 
gider, günlük ak�� içinde 
bilgiler zay�flar 

Proje bitti�inde lider devam eder, 
bilgiler içselle�ir. 

Yöntemin 
revizyonlar� 

�htiyac� dan��mana 
anlat�rs�n�z, dinler, çözüm 
üretir ve uygular 

�htiyac� belirler ve uygulars�n�z, 
gerekli gördü�ünüz durumlarda 
rehberlik al�rs�n�z 

Yeni projelere 
ba�lang�ç 

Yeni projeyi planlamak için 
dan��mana ihtiyaç 
duyars�n�z. 

Projeyi kendiniz planlar, teknik 
detaylarda gerek görürseniz 
rehberlik al�rs�n�z. 

 Kaynak: YAZARSIZ; “Koçluk ile Dan��manl�k Aras�ndaki Farklar” (Eri�im Tarihi: 

23.08.2010), http://arindanismanlik.com/kocluk.html#c. 
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2.1.3. Koçlu�un Faydalar� 
 

Koçluk programlar�n�n örgütsel geli�im için faydal� oldu�u dü�üncesi küçük 

ve orta ölçekli örgütlerden, çok uluslu örgütlere kadar kabul görmü�tür187. Bu 

ba�lamda, koçluk programlar�n�n örgütler ve çal��anlar aç�s�ndan, çal��an geli�tirme 

ba�lam�nda çe�itli faydalar� bulunmaktad�r188.  

 

2.1.3.1. Koçlu�un Dan��ana Faydalar� 
 

Dan��an�n koçluk uygulamalar� ile sa�lad��� faydalar bulunmaktad�r. 

Koçlu�un dan��ana olan faydalar� a�a��daki �ekilde s�ralanabilir189: 

 

� Dan��an dü�üncelerini payla�ma, daha farkl� nelerin yap�labilece�i ve 

nelerin ba�ar�labilece�ini tart��ma f�rsat� bulur. 

� Koç, dan��an�n daha önce fark�na varmad��� olanaklar� tespit etmekle 

birlikte, bu olanaklar�n yap�labilirli�i konusunda aktif rol alarak 

dan��an� bilgilendirir. Dan��an fark�ndal���n� artt�r�r. 

� Dan��an�n zihninde yer alan birçok dü�üncelerden hangilerinin 

ula��labilir oldu�unun tart���l�p tespit edilmesini sa�lar. 

� Koçluk programlar� dan��ana, yap�land�r�lm�� ve desteklenen bir 

dü�ünme becerisi kazanmay� sunmaktad�r. Böylelikle dan��an, 

kendisini daha rahat ifade edebilmeyi ö�renebilecek, hedeflerinin 

ula��labilirli�ini de�erlendirebilecek ve bulundu�u noktadan ula�mak 

istedi�i noktaya varabilmesi için gerekli eylem planlar�n� tespit ederek 

uygulayabilecektir. 

 

 

                                                 
187 TAYLOR, David; "The Benefits of Coaching", (Eri�im Tarihi: 23.08.2010), 
http://www.servtobusiness.co.uk/Coaching%20and%20Development/index.asp?P=33&A=343. 
188 PECI, Jacky Pratt; "Benefits of Coaching in Business", Europe's Accreditation Body for Coaches 
and Coach Training Providers, White Paper: Issue 1, September, 2004, s. 4. 
189 LEIBLING, Mike ve PRIOR, Robin; Coaching Made Easy: Step-by-Step Techniques That Get 
Results, Kogan Page Limited Publishing, London, 2003, s. 11. 
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Bunlara ek olarak koçluk programlar� dan��ana a�a��daki faydalar� da 

sa�lamaktad�r190: 

 

� Performans geli�imi ve verimlilikte art��: Koçluk çal��anlar�n “gizli” 

potansiyellerini ortaya ç�kartarak performans geli�imi ve verimlilik 

art���na olanak sa�lar. 

� Çal��an geli�imi: Koçluk programlar� farkl� bir aç�dan bak�ld���nda 

örgütteki yönetim tarz�n�n bir göstergesidir. Bu ba�lamda, çal��an 

geli�imine olanak sa�lar. 

� Geli�mi� ö�renme becerisi: Koçun yönlendirmeleriyle çal��an 

ö�renme becerisini geli�tirir. 

� Ya�am kalitesinde art��: Koçluk programlar� ile çal��an ili�kileri 

geli�mekte ve bu örgüt atmosferi çal��an�n ya�am kalitesini 

artt�rmaktad�r. 

� Daha fazla yarat�c� fikir: Yanl�� anla��lma korkusu olmaks�z�n çal��an 

koçluk sürecinde bütün fikirlerini rahat bir �ekilde ortaya koyma ve 

tart��ma olana�� bulur. 

� Kendini motive edebilme: Koçluk programlar� ile dan��anlar kendi 

motivasyon araçlar�n� ke�federler. 

 

2.1.3.2. Koçlu�un Örgüte Faydalar� 
 

Koçluk uygulamalar�n�n örgüte olan en önemli faydas� örgütün performans�n� 

artt�rarak yüksek performansl� bir örgüte dönü�mesine olanak sa�lamas�d�r. Bunun 

yan� s�ra koçlu�un örgüte olan faydalar� çok çe�itli �ekillerde kar��m�za ç�kmakta 

olup, bu faydalar a�a��daki �ekilde grupland�r�labilir191: 

 

 

 

                                                 
190 WHITMORE, a. g. e., s. 166-168. 
191 REDSHAW, Bernard; "Do We Really Understand Coaching? How Can We Make It Work 
Beter?", Industrial and Commercial Training, Vol. 32, No: 3, 2000, s. 107. 



 
 

61

� Örgütün ö�renme yetene�i art�� gösterir, 

� Örgütte de�i�en ko�ullara kar�� daha h�zl� ve etkili bir uyum 

gösterilmesi sa�lan�r, 

� Çal��anlar aras�ndaki artan ileti�im ile örgüt içi payla��m artar, 

� Koçluk ile çal��an kendini idare etme yetene�i kazan�r. Bu sayede, 

koçluk program�n�n sona ermesinden sonra çal��an “kendisinin koçu” 

olabilecek seviyeye ula�abilmektedir. Sonuç olarak, örgüt içi koçlar 

yeti�tirmektedir. 

 

Koçluk programlar� sonucu olu�an koçluk kültürü, örgütün sürekli 

büyümesine olanak sa�lamas�n�n yan�nda, çal��anlar aras�ndaki ili�kilerin 

güçlenmesini sa�lamaktad�r. Dolay�s�yla, i� ortam�nda yo�un i� temposu, rutinlik 

gibi sebeplerle ortaya ç�kan b�kk�nl�k, stres ve dü�ük performans problemlerinin 

azalmas�n� sa�layacakt�r192. 

 

Koçlu�un örgüte olan faydalar�na, a�a��da yer alan maddeler de 

eklenebilir193: 

 

� Çal��anlar i�lerini sahiplenir ve ç�kt� kalitesinde art�� meydana gelir. 

� Daha mutlu ve yarat�c� bir i� ortam� olu�ur, örgütün performans� artar. 

� Çal��anlara  olan güvenin artmas� yeni farkl� sorumluluklar�n 

verilmesine olanak sa�lar. 

� Çal��anlar�n, i� ortam�n� etkileyebilecek ki�isel problemlerinin 

çözülmesi sa�lan�r, i� ortam�n� olumsuz etkilenmesi önlenir. 

� Örgütün çal��ana yapt��� bu bireysel yat�r�m ile çal��an ve örgüt 

aras�ndaki ba� güçlenir. 

 

 

 

 

                                                 
192 LEIBLING ve PRIOR, a. g. e., s. 16. 
193 PECI, a. g. e., s. 4. 



 
 

62

2.1.4. Koçluk Türleri 
 

Örgütün ve bireyin ihtiyaçlar�na göre yap�land�r�lm�� çe�itli koçluk türleri 

bulunmaktad�r194. Bu koçluk türleri aras�nda en yayg�n olan uygulamalar �öyledir195: 

Kariyer koçlu�u, ya�am koçlu�u, aile koçlu�u, giri�imcilik koçlu�u, üst yönetim 

koçlu�u, tak�m geli�tirmeye yönelik koçluk, performans koçlu�u. 

 

2.1.4.1. Kariyer Koçlu�u 
 

Kariyer koçlu�u, i� ya�am�nda örgütün ve çal��an�n sorumluluk anlay���n�n 

bir ürünüdür. Çal��anlar ve örgütler mevcut pozisyonlar�n� göz önünde bulundurarak 

ve e�itim olanaklar�ndan faydalanarak daha fazla geli�mek isterler196. Bu noktada 

çal��anlara yarar sa�layan kariyer koçlu�u, çal��anlar�n kendi yetkinlikleri konusunda 

bilinçlenmelerini, eyleme geçmek için cesaretlenmelerini ve hedeflerine ula�mak için 

ihtiyaç duyduklar� yol haritalar�n� olu�turmalar�n� sa�lar197. 

 

Kariyer koçlu�u, kariyer dan��manl���ndan tamamen ayr�d�r. Kariyer 

koçlu�unda amaç, çal��an�n kendi mevcut veya gelecek kariyeri için iç analizini 

yapmas�, kendisini sorgulayarak ne istedi�ini daha net ifadelerle dile getirebilme 

özelli�i kazanmas�d�r. Bu ba�lamda kariyer koçlu�u, çal��anlar�n bir sonraki ad�mlar� 

içi yol haritalar� olu�turmalar�na yard�m etmenin yan� s�ra, i�in çal��anda olu�turdu�u 

stres düzeyini azaltma ve terfi, yatay geçi� ve benzeri gibi görev de�i�ikliklerine 

kolay adaptasyon sa�lamalar�na da yard�mc� olmaktad�r198. 

 

Kariyer koçlu�u, çal��anlar�n kendi ya�amlar� için ne yapmak istediklerini 

belirlemelerine destek olmaktad�r. Çal��an�n kariyer hedeflerini netle�tirememi� 

olmas� veyahut kariyer de�i�ikli�ini dü�ünüyor olmas�, di�er bir de�i�le kariyerinde 

yolunda gitmeyen noktalar�n oldu�u dü�üncesi çal��an�n performans�n� olumsuz 

etkilemektedir. Bu noktada kariyer koçlu�u, hedeflerde aç�kl�k kazand�rman�n 
                                                 
194 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 28. 
195 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 219-224. 
196 SABUNCUO�LU, a. g. e., s. 168. 
197 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 31. 
198 GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., s. 238-239. 
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yan�nda çal��an�n örgüt aç�s�ndan de�erli oldu�unu çal��an�n kariyerini sahiplenerek 

hissettirmektedir199. 

 

Kariyer koçlu�una ihtiyaç duyulan üç durum söz konusudur: �ki meslekle 

u�ra��p hangisinde uzmanla�aca��na karar verilemedi�inde, çal��t��� �irkette 

uzmanla�may� tercih etti�inde ve mevcut i�lerinden ayr�l�p kendilerine daha iyi bir i� 

ya da kariyer hedeflendi�inde. Bu aç�dan bak�ld���nda, kariyer koçlu�u dan��anlara 

a�a��daki �ekilde destek olmaktad�r200: 

 

� Kendi kariyer geli�imlerini, kendilerinin kontrol etmelerini sa�layarak 

“kendine güven”’lerinin artmas�n� sa�lar 

� Stratejik yöntemler izleyerek ve öncelik s�ras�n� belirleyerek i� arama 

sürecinde h�z kazand�r�r. 

� Dan��an�n mevcut tecrübesinin, i� f�rsatlar�n� çevrilmesinde destek 

olur. 

� De�erleme araçlar�n� kullanarak, dan��an�n mevcut kapasitesinin 

analiz edilmesini sa�lar. 

� Dan��an�n, özelliklerine ve ihtiyaçlar�na uygun i�lerin tespit edilmesini 

sa�lar. 

� Dan��an�n, çal��ma hayat� ve ya�am öncelikleri aras�nda bir denge 

kurmas�na yard�mc� olur. 

 

Kariyer koçlu�u, baz� örgütler taraf�ndan çal��anlar�n geli�imini desteleyici 

bir araç olarak kullan�l�yor olsa da, kariyer koçlu�u Çal��an� rekabet ve de�i�en 

ko�ullara haz�rlay�c� bir nitelik ta��maktad�r. Odak nokta, çal��an�n de�i�en i� 

ko�ullar� kar��s�nda, kariyer plan�n� güncellemesine ve kritik kararlar almas�na destek 

olmakt�r. 

 

                                                 
199 MATHISON, Duncan; "Coaching for High Potentials to Become High-Performing Leaders", 
Building High-Performance People and Organizations, Volume 2, Praeger Publishers, London, 2008, 
s. 148. 
200 GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., s. 239. 
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2.1.4.2. Ya�am Koçlu�u 
 

Ya�am koçlu�u; ya�am�nda normal davran��lar sergileyen ve psikolojik 

problemi olmayan bireylerin, geli�mi� ileti�im becerilerine ve daha üst ya�am 

seviyesine sahip bir koç vas�tas�yla, ya�am seviyelerini ve ileti�im becerilerini 

geli�tirerek daha mutlu ve üretken bir ya�am sürmelerini sa�layan koçluk 

çe�ididir.201. 

 

Ya�am koçlar�, i�lerinin yo�unlu�undan dolay� sevdiklerine ve kendilerine 

vakit ay�ramaman�n s�k�nt�s�n� ya�ayan ki�ileri yüreklendirirken, onlara, zamanlar�n� 

daha iyi de�erlendirmenin yollar�n� sunar ve becerilerini en etkin kullanma 

yöntemlerini gösterirler202. 

 

Ya�am koçlu�u, dan��an�n gizlilik esas�na dayal� olarak bütün ya�am�n� konu 

alan koçluktur. Ki�inin ya�am enerjisi ortaya ç�kart�lmaya çal���l�rken, ya�am tutkusu 

da yeniden ke�fedilir. Ya�am koçlu�u, ki�inin sa�l���ndan; stres yönetimi, vücut 

yönetimi, kariyerine kadar; kariyer planlamas�, i� de�i�ikli�inin gerekli olup 

olmad��� gibi bütün s�n�rlar�n� kapsamamakta ve ki�iyi bütün yönleriyle ele 

almaktad�r203. 

 

Ya�am koçlu�u ile dan��an, kendisi daha iyi tan�ma imkân� bulmaktad�r. 

Bunun sonucu olarak, hatalar�n� ve eksiklerini ya�am koçunun yard�m�yla tespit 

etmekte ve yine ya�am ve ya�am d��� dengenin sa�lanmas� konusunda koçtan destek 

almaktad�r. 

 

 

 

 

 

                                                 
201 NELSON-JONES, Richard; Life Coaching Skills, SAGE Publications Ltd., London, 2007, s. 9. 
202 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 32. 
203 NELSON-JONES, 2007, a. g. e., s. 3.  
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2.1.4.3. Aile Koçlu�u 
 

Aile içi ili�kilerin dengeli ve sa�l�kl� kurulmas�n� sa�layan koçluk yöntemidir.  

Aile koçlu�u, çözüm bulunamayacak seviyeye ula�an ili�kilerin düzelmesine ve 

bireylerin, ili�kilerini geli�tirmeleri için üzerinde durmalar� gereken yakla��mlar 

konusunda yön verir204.  

 

Aile koçlu�u sorunlu ili�kiler için a�a��da belirtilen hususlarda destek 

sa�lamaktad�r205: 

 

� Sa�l�kl� aile ili�kileri sa�lan�r.  

� Aile bireylerinin bireysel becerileri geli�ir.  

� Ya�amdan ald�klar� manevi tatmin artar.  

� Çevreleri ile ili�kileri olumlu yönde geli�ir.  

 

2.1.4.4. Giri�imcilik Koçlu�u 
 

Giri�imcilik koçlu�u, yeni i� kurmay� planlayan veya mevcut i�ini daha da 

büyütmeyi amaçlayan ki�ilere, hedeflerine sa�l�kl� bir �ekilde ula�malar� için gerek 

duyulan becerilerin kazand�r�ld��� koçluk türüdür206. Giri�imcilik koçlu�u alan ki�iler 

genelde birçok yönde yetenekli olup, sadece i�lerinin gidi�at� konusunda deste�e 

ihtiyaç duyarlar. Giri�imci koçu bu kimselere “i� zekâs�” deste�i sa�layarak, i�lerini 

geli�tirmelerine olanak sa�lamaktad�r207.  

 

Çok h�zl� de�i�en günümüz i� çevresinde, giri�imcilik koçlu�u bir lüks 

olmaktan uzakla�arak bir ihtiyaç halini almaya ba�lam��t�r. Küçük ve orta ölçekli 

örgütler giri�imcilik koçlu�u almadan faaliyetlerine devam ettirebilirler ancak, 

geli�imin sa�lanmas� ya da i� çevresine uyum sa�lanabilmesi için giri�imcilik 

koçlu�una ihtiyaç duyulmaktad�r. Giri�imcilik koçlu�u ile örgütler, i� çevresinin 

                                                 
204 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 223. 
205 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 32. 
206 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 30. 
207 GRODZKI ve ALLEN, a. g. e., s. 219. 
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de�i�en ko�ullar� hakk�nda bilgilenerek kendi durumlar�n� k�yaslayabilmektedir. Bir 

di�er de�i�le, giri�imcilik koçlu�u ile örgüt daha çok h�zl� de�i�en i� ko�ullar�na 

odaklanmakta ve kaynaklar�n� bu yönde planlamaktad�r208. Giri�imcilik koçlu�u alan 

örgütler genel olarak pazar paylar�nda art��, i� yüklerinin daha dengeli da��t�lmas� ve 

gelir art��� gibi faydalar sa�lamaktad�rlar. 

 

2.1.4.5. Üst Yönetim Koçlu�u 
 

Üst düzey yönetim koçlu�u örgütün üst düzey yöneticilerinin “bire-bir” 

geli�tirilmesidir. Amaç üst düzey yöneticilerin yetkinliklerinin geli�tirilmesidir. 

Ancak, henüz üst düzey yönetici pozisyonunda bulunmayan ve potansiyel sahibi 

liderler de bu kapsamda de�erlendirilerek, organizasyon geli�imi çerçevesinde 

geli�tirilirler209. 

 

Üst düzey yöneticiler ald�klar� kararlar�n etki derecesi ile örgüt aç�s�ndan son 

derece stratejik konumdad�rlar. Üst düzey yöneticilerin kararlar� sonucunda 

muazzam finansal hareketler meydana gelmektedir. Bu yüzden kararlar�n� kendi 

ba�lar�na ve mümkün oldu�u kadar az bir rehberlikle almalar�, kararlar�n etki 

derecesini artt�racakt�r. Etki derecesi bu kadar yüksek olan karar vericilerden, 

konular hakk�nda tart���lmaktan ziyade bu konular� bilmeleri beklenmektedir210. 

 

Üst düzey yöneticiler, görev ve sorumluluklar�n� yeterince yerine 

getiremediklerinde profesyonel yard�ma ihtiyaç duymaktad�rlar. Buna göre, bir üst 

düzey yöneticinin davran��lar� sorumluluklar�n�n zedeledi�i zaman ya da yönetici 

ki�isel geli�imi üzerinden mesleki ilerlemesini sa�lama gereksinimi duydu�u zaman 

üst yönetim koçlu�una ihtiyaç duyulmaktad�r211. 

 

                                                 
208 SUGARS, Bradley J.; The Business Coach, McGraw Hill Comp. Inc., New York, 2006, s. 230. 
209 UNDERHILL, Brian O, MACANALLY, Kimcee ve KORIATH, John J.; Executive Coaching for 
Results, Berreth-Koehler Publishers, Inc, San Francisco, 2007, s. 8. 
210 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., s.  47-48. 
211 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 80. 
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Örgütün genelinin yan� s�ra, pay sahiplerine kar�� da ayr� bir sorumlulu�u 

bulunan üst düzey yöneticiler a�a��da yer alan hususlar sebebiyle üst yönetim 

koçlu�unu tercih etmektedirler212: 

 

� Sürekli karar vermenin bask�s� azal�r: Üst yönetim koçlu�u dü�ünme 

ve harekete geçmenin birlikte yer ald��� e�siz bir çevrenin olu�mas�n� 

sa�lar. Böylece, sezgisel ve yüksek kalite dü�üncenin istenilen 

alanlara odaklanabilece�i bir ke�if alan� yarat�lm�� olur. 

� Gizlilik ve güvenlik: Ke�if alan�nda elde edilen bulgular kimseyle 

payla��lamaz. Bu noktada üst yönetim koçlu�u, bulgular�n 

geçerlili�inin s�nanmas� aç�s�ndan geri bildirim sa�lay�c� 

konumundad�r. 

� Tarafs�zl�k: Üst yönetim koçlu�unun temelini güven olu�turur. Üst 

düzey yöneticiler, e�leri ile payla�amad�klar� i� konular�n� üst yönetim 

koçlu�u sürecinde, koçlar� ile payla��rlar. Üst yönetim koçunun, 

koçluk sürecinde bulundu�u üst düzey yöneticisinden ba�ka bir 

program� bulunmamaktad�r. 

 

Üst düzey yöneticiler, büyük gruplar ya da ekran kar��s�nda daha verimli 

konu�abilmek aç�s�ndan da üst yönetim koçlu�una ihtiyaç duymaktad�rlar. Bu 

ihtiyac�n temelinde üst düzey yöneticilerin “ki�isel” problemleri bulunmakta olup bu 

ki�isel problemler karar vermelerine etki etmektedir213. Üst yönetim koçlu�una 

ihtiyaç duyulmas�ndaki di�er bir neden ise, üst düzey yönetim ile çal��anlar 

aras�ndaki ili�kilerde kopukluklar�n meydana gelmesidir. Bu durumda, çal��anlar ile 

ili�kilerin güçlenmesi, sorulan sorulara yap�c� yönde cevaplar verilmesi ve 

çal��anlar�n üst düzey yönetime kar�� daha rahat davranmalar�n� sa�lamak amac�yla, 

üst yönetimin davran��lar�n�n yeniden düzenlenmesi konusunda üst yönetim koçlu�u 

bir ihtiyaç durumuna gelmektedir. Koçun buradaki görevi, üst düzey yönetimin 

                                                 
212 BLACKMAN-SHEPPARD, Gabrielle; "Executive Coaching", Emerald Group Publishing 
Limited, Industrial and Commercial Training, Volume: 36, No:1, 2004, s. 6. 
213 LEE, Robert J. ve VALERIO, Anna Marie; Executive Coaching-A Guide For The HR 
Professional, Pfeiffer Publications, US, 2005, s. 10. 
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davran��lar�n�n çal��anlar� etkileme düzeyi aç�s�ndan geri bildirimde bulunmas� ve 

yap�c� ili�kiler kurmas�na destek olmas�d�r214. 

 

2.1.4.6. Tak�m Geli�tirme Koçlu�u 
 

Benzer veya farkl� ilgi ve tecrübelere sahip çal��anlar�n bir koç rehberli�inde, 

birlikte çal��malar�n� sa�lamay� ve güçlü yanlar�n� ortaya ç�kararak bir ortakl�k 

ili�kisi kurmay� esas alan koçluk türüdür215. Burada önemli olan nokta bu koçluk 

türünün uygulama konusudur. Zira tak�m geli�tirme koçlu�u, mevcut bir tak�m�n 

geli�mesini hedefleyebilece�i gibi, önceden birbirini tan�mayan çal��anlar�n proje 

amaçl� birlikte çal��malar�n� sa�lamay� da konu alabilmektedir216. 

 

Tak�m geli�tirme koçlu�unun ba�ar�l� olabilmesi ve tak�m�n yüksek 

performans gösterebilmesi için, tak�m üyelerinin �u özelliklerden en az on tanesine 

sahip olmas� gerekmektedir: Destek, güven, sab�r, ba�l�l�k, espri anlay���, ba�da�ma, 

i� birli�i, adapte olabilirlik, arkada�l�k, cesaret, heyecan ve özveri217. 

 

Tak�m geli�tirme koçlu�u süresince tak�m üyeleri yarat�c� çözümler üretme 

becerisinin yan� s�ra a�a��daki konularda bilgi ve tecrübe edinirler218: 

 

� Tak�m üyeleri ile birlikte daha etkin çal��maya ba�larlar. 

� Ortak hedefler dile getirilerek psikolojik anla�ma sa�lan�r. 

� Birbirlerini daha iyi tan�rlar. 

� Payla��m duygular� geli�ir. 

� Ortak amaç birli�i, ortak benli�in olu�mas�n� sa�lar. 

� Sorumluluklar�n� sahiplenirler. 

                                                 
214 KOKESCH, Sheila Kampa ve ANDERSON,  Mary Z.; "Executive Coaching: A Comprehensive 
Review of the Literature", Educational Publishing Foundation and the Society of Consulting 
Psychology Journal: Practice and Research, Vol. 53, No. 4, 2001, s. 209. 
215 HOMAN ve MILLER, A. g. e., s. 165. 
216 TING, Sharon ve SCISCO, Peter; The CCL Handbook of Coaching: A Guide for the Leader 
Coach, Jossey-Bass Publishing, San Francisco, 2006, s. 380. 
217 WHITMORE, a. g. e., s. 146. 
218 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 33. 
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Tak�m geli�tirme koçlu�u, do�as� gere�i di�er koçluk türlerinden süre 

bak�m�ndan ayr�lmaktad�r. Tak�m üyelerinin her birinin dü�üncelerini ifade etmeleri 

ve ortak bir sonuca var�larak ortak kararlar�n al�nmas� zaman alsa da tak�m içerisinde 

yerle�en dinamikler ve zamanla tak�m üyelerinin birbirlerini tan�malar� ortalama 

kullan�lan sürenin azalmas�n� sa�layacakt�r219. 

 

2.1.4.7. Performans Koçlu�u 
 

Performans koçlu�u, çal��anlar�n i� hedeflerini geli�tirmeye yönelik ve 

performans düzeylerini artt�rmay� esas alan koçluk türüdür. Performans koçlu�u ile 

çal��an�n potansiyeline ula��lmakta, bu potansiyeli kullanabilmesi için gerekli olan 

de�i�iklikler analiz edilmekte, çal��an�n yetkinliklerinin geli�tirilmesi ve buna ba�l� 

olarak mevcut performans düzeyini artt�rmas� hedeflenmektedir220. Performans 

koçlu�u süreci ba�lamadan önce örgüt a�a��daki konular� netle�tirmelidir221: 

 

� Örgütün çal��anden gerçekle�tirmesini bekledi�i hedefler 

tan�mlanmal�d�r. 

� K�sa süreli ba�ar�lmas� planlanan ve ana hedeflere ula��lmas�n� 

sa�layacak ara hedefler belirlenmelidir. 

� Çal��anden beklenilen i� davran��lar� yaz�l� olarak dile getirilmelidir. 

� ��in yerine getirili� biçimine ili�kin detayl� aç�klamalar� ve davran�� 

biçimlerini içeren tan�mlamalar olu�turulmal�d�r. 

� Her noktada anla��lan hususlar�n aksi durumda kar��la��lacak 

yapt�r�mlar aç�k bir �ekilde belirlenmelidir. 

 

Çal��an performans koçlu�u sayesinde, eksik ve geli�meye aç�k yönlerini 

objektif bir biçimde tespit etme imkân� bulmaktad�r. Çal��anlar bu süreçte 

koçlar�ndan ald�klar� geri bildirimler ile kendileri hakk�nda objektif bir bak�� aç�s� ve 

empati yetene�i kazanmaktad�rlar. Bu durum, çal��anlar�n motivasyonunu artt�rmakta 

                                                 
219 DOWNEY, a. g. e., s. 148. 
220 WHITMORE, a. g. e., s. 8-10. 
221 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 126. 
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ve dolayl� olarak performans seviyelerinde art�� görülmektedir. Çal��anlara  yap�lan 

bu yat�r�m, örgütsel ba�l�l��� artt�rmas�n�n yan�nda çal��anlar�n davran��lar�n�n 

olumlu yönde de�i�mesini sa�lamaktad�r. Böylece çal��anlar i� yap�� �ekillerini 

sorgulamaya ba�layarak, yarat�c� fikirlerini payla�makta ve hatalar� f�rsatlara 

dönü�türmeyi ö�renmektedirler222. 

 

Performans koçlu�u döngüsü �ekil 4’te gösterilmi�tir. Burada belirtilen üç 

ana nokta dikkat çekmektedir: Haz�rl�k, uygulama ve gözden geçirme. Haz�rl�k 

a�amas�nda çal��anla birlikte hedefler tüm detaylar� ile olu�turulmakta ve bu 

hedeflerin gerçekle�tirilebilmesi için anahtar baz� geli�im alanlar� belirlenmektedir. 

 

�ekil 4: Performans Koçlu�u Döngüsü 
 

 

Haz�rl�k Uygulama Gözden geçirme 

Amaçlar�n 
analiz edilmesi Performans�n izlenmesi Performans kay�tlar�n�n 

incelenmesi 

Hedeflerin 
belirlenmesi Geribildirim sa�lanmas� Geribildirimlerin analizi

Kilit noktalara 
odaklan�lmas� 

Hedeflerin gözden geçirilip 
güncellenmesi 

Gerçekle�en 
performans�n analiz 
edilmesi 

Geli�im plan� 
olu�turulmas� 

Performansa ili�kin kay�t 
tutulmas� Geribildirim verilmesi 

 
 
 
 

Performans De�erlendirme Dönemi 
 
Kaynak: HERSEY, Paul ve CHEVALIER, Roger; "Situational Leadership and 

Performance Coaching", (Eri�im Tarihi: 01.09.2010), 

http://www.aboutiwp.com/articles.htm. 

                                                 
222 KUFMAN, Barbara; "The Role of Executive Coaching in Performance Management", 
Handbook of Business Strategy, Emerald Group Publishing Limited, Vol. 7, No: 1, 2006, s. 289-290. 
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Geli�im plan� haz�rl�k a�amas�ndan olu�turulmaktad�r. Uygulama a�amas�nda; 

çal��an�n performans� izlenmekte ve e� zamanl� olarak geribildirimde bulunulmakta 

ve gerekli ise daha önce belirlenen geli�im plan� güncellenmekte ve gerçekle�tirilen 

performans kay�t alt�na al�nmaktad�r. Gözden geçirme a�amas�nda ise daha önce 

belirlenmi� olan geli�im plan�na göre gerçekle�tirilen performans analiz edilmekte ve 

de�erlendirmelerle birlikte gerçekle�tirilen performansa ili�kin çal��ana 

geribildirimde bulunulmaktad�r. 

 

2.2. KOÇLUK PROGRAMI 
 

2.2.1. Koçluk Sisteminin Kurulmas� 
 

Örgütler koçluk sistemini kurmakta ve çal��anlar�n ihtiyaçlar� göre 

uygulamaktad�rlar. Çal��anlar�n ihtiyaçlar� ile koçluk sisteminin amaçlar� do�ru 

orant�l�d�r. Bu ba�lamda koçluk sistemi a�a��da yer alan amaçlar göz önünde 

bulundurularak örgütlerde uyarlanmaktad�r223: 

 

� Çal��an�n ki�isel geli�imine ve performans�n�n artmas�na olanak 

sa�layan bir çal��ma ortam�n�n olu�mas�. 

� Çal��anlar�n ihtiyaçlar�n�n ihtiyaçlar�n� kendilerinin kar��layabilmeleri 

için yönlendirilmesi. 

� Çal��anlar�n kendi potansiyellerini ke�fetmelerini sa�lamak. 

� Çal��anlar�n i�leri ile ilgili olarak daha verimli sonuçlar elde 

etmelerini sa�lamaya yönelik eylem planlar� olu�turulmas�. 

� Çal��anlara  yeni yeteneklerin kazand�r�lmas�n� 

� Çal��anlara  problem çözme yollar�n�n ö�retilerek yarat�c�l�klar�n�n 

ortaya ç�kmas�n� sa�lamak. 

 

                                                 
223 INC. Coach U; Coach  U's Essential  Coaching Tools:  Your Complete  Practice Resource, John 
Wiley &  Sons, Inc. Hoboken, New Jersey, 2005, s. 460-461. 
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Örgütlerde kurulan koçluk sisteminde koç rolünü amir üstlenmektedir. Amirin 

koçluk sistemi kapsam�nda koçluk rolünü yerine getirmesinden örgütün ve çal��an�n 

sa�lad��� avantajlar �öyledir224: 

 

� Amirin örgüt yap�s� ve astlar� hakk�nda “ön bilgisi” bulunmaktad�r. 

� Koçluk sisteminde önem derecesi yüksek olan “güvenin sa�lanmas�” daha 

h�zl� gerçekle�mektedir. 

� Bilgi güvenli�i aç�s�ndan “geli�tirilen yetenekler” örgüte has bir özellik 

ta��maktad�r. 

 

Yap�land�r�lm�� bir koçluk sistemi ile çal��anlar e�itilmekte, motivasyon 

düzeyleri yükselmekte ve yetenek geli�imlerinin sa�lanmaktad�r. Böylece amir 

koçluk becerileriyle, çal��an�n performans�n�n geli�tirilmesini etkili bir �ekilde 

gerçekle�tirmektedir225. 

 

2.2.2. Koçluk Sistemine Geçi�  
 

Koçluk sisteminin beklenilen ya da daha fazla faydan�n sa�lan�labilmesi, 

öncesinde yap�lan baz� haz�rl�klara ba�l�d�r. Örgütlerin koçluk sisteminden fayda 

sa�layabilmeleri için geçi� a�amas�nda a�a��da yer alan noktalara özen göstermeleri 

gerekmektedir226: 

 

� Koçluk örgütün üst yönetiminden ba�lamal� ve üst yönetimce 

desteklenen bir sistem olmal�d�r: Örgütler koçluk sisteminin amirler 

taraf�ndan üstlenilmesi gereken bir rol oldu�unun fark�na 

varmaktad�rlar. Ancak koçluk becerileri genelde üst yönetimde 

görevli amirlere kazand�r�lmakta ve alt kademe amirler koçluk 

sürecine tam anlam�yla dahil olamamaktad�rlar. Koçluk becerileri 

örgütün üst yönetiminden ba�layarak orta ve alt kademe yöneticilere 

                                                 
224 SOMERS, a. g. e., s.269. 
225 WHITMORE, a. g. e., s. 132-133. 
226 MACKINTOSH, Allan; "Successful Implementation of Company Wide Coaching 
Programmes",  (Eri�im Tarihi: 05.09.2010), http://www.performance-am.com/articles.htm. 
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kazand�r�lmal� ve üst yönetim koçluk sisteminin örgütteki bütün 

amirler taraf�ndan uygulanmas�n� sa�lamal�d�r. 

� Örgütün koçluk sistemine geçi� sebepleri çal��anlara 

aç�klanmal�d�r: Koçluk sisteminin örgüte verimli bir �ekilde 

uyarlanabilmesi için, koçluk sisteminin çal��anlara sa�layaca�� 

faydalar, örgütün neden bu sisteme geçti�i ve koçluk kavram�n�n 

anlam� detayl� bir �ekilde çal��anlara aç�klanmal�d�r. 

� Koçluk sisteminde koç rolünü üstlenecek amirler koçluk becerileri 

ile donat�lmal�d�r: Koçluk sistemine geçi�te gerekli durumlarda 

uzman koçlardan destek al�nmal� ve örgüt içi koçlara koçluk becerileri 

kazand�r�lmal�d�r. Ancak burada uzman koçlar�n tecrübeleri, hangi 

örgütlerde koçluk sistemi kurulu�u gerçekle�tirdiklerine özellikle 

dikkat edilmelidir. 

� Koçluk becerileri ile donat�lan amirlerin uygulamadaki ba�ar�lar� 

ölçülmelidir: Bu süreçte koçluk rolü yüklenen amirlerden baz�lar� bu 

rolü gere�ince yerine getirmekte ancak di�erleri için koçluk rolü ile 

performans geli�tirilmesi ba�lant�s� kurulamamaktad�r.  Bu durum 

koçluk sistemine geçi�te bütün örgütlerde kar��la��lan ve net çözümü 

bulunmayan bir çat��ma sürecidir. Önerilen çözüm yolu ise, koçluk 

sürecinde yer alan amir ve çal��an aras�nda ba�lang�çtan itibaren 

kar��l�kl� geribildirim ortam�n�n olu�turulmas�d�r. Amir çal��an�n 

performans geli�imini sa�lamay� hedeflerken, çal��an da daha önceden 

kendisine sa�lanan ve koçluk becerilerine sahip bir amirin sergilemesi 

gereken davran��lar yönünde amire geribildirim sa�layacakt�r. 

Böylece, koçluk sisteminin amir ve çal��an taraf�ndan ciddiyetle 

kar��lanmas� sa�lanabilir. 

� Koçluk sisteminin verimlili�i ölçülmelidir: Bu sistemde yer alan amir 

ve çal��an�n elde etti�i sonuçlar ve sistemin verimlili�i süreç 

sonras�nda elde edilen sonuçlar de�erlendirilerek ölçülmelidir. Bu 

sonuçlar örgütün koçluk sistemine geçi� amaçlar� ile kar��la�t�r�lmal� 

ve sistemin verimlili�i belirlenmelidir.  
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Özet olarak; koçlu�un örgüt içerisinde uygulanmas� sistemli bir yap�y� 

gerektirmektedir. Ancak böyle oldu�unda koçluk sistemi beklenilenden fazlas�n� 

örgüte sa�layacakt�r. O halde, öncelikle bu sistemin üst yönetimce benimsenmesi 

gerekir. Çal��anlar�n bilgilendirilmesi ve bu uygulamaya ili�kin fark�ndal�klar�n�n 

artt�r�lmas� amac�yla koçluk sistemi örgüt içinde duyurulmal�d�r. Örgüt içerisinde 

koçlar�n kim olaca�� belirlenmeli, gerekirse geçi� sürecinde örgüt d��� koçlardan 

destek al�nmal�d�r. Son olarak, koçluk sisteminden elde edilen sonuçlar 

de�erlendirilmeli ve uygulaman�n hedefine ula��p ula�mad��� tespit edilmelidir. 

 

2.2.3. Koçluk Süreci 
 

Koçluk sürecinde ba�lang�ç noktas� koç ile dan��an aras�nda ba� kurulmas�, 

di�er bir de�i�le güven ortam�n�n yarat�lmas�d�r. Yarat�lan güven ortam� dan��an�n 

ya�ad��� performans sorunlar�n� daha rahat ifade edebilmesine olanak sa�layacak, 

performans�n geli�tirilebilece�i alanlar analiz edilerek bir eylem plan� 

olu�turulabilecektir. Bu ba�lamda koç dan��an�n sorunlar� hakk�nda daha detayl� 

bilgi toplayacak ve dan��anla birlikte olu�turulan geli�im plan� çerçevesinde 

dan��an�n geli�im süreci izlenecektir227. 

 

Çal��anlar�n geli�imini h�zland�rmak amac�yla yap�land�r�lm��, birebir ve 

kar��l�kl� etkile�ime dayanan koçluk sisteminin süreci uygulamada baz� zorluklarla 

kar��la�abilmektedir. Bunun sebebi koçlu�un çal��anlar�n “kalplerine ve zihinlerine” 

hitap eden bir sistem olmas�d�r. Koçluk sürecinde hem koç hem de çal��an�n temel 

davran��lar�nda baz� de�i�iklikler gerekmektedir. Bu nedenden ötürü, koçluk süreci 

zorlu olmas�n�n yan� s�ra zamana yay�lan bir programd�r228. 

 

Ba�ar�l� bir koçluk süreci koç ile dan��an aras�nda güvenilir bir ortakl���n 

kurulmas�n� gerektirir. Bu sayede koçluk; dan��an�n kendi s�n�rlar�n� a�mas�na, net 

hedefler belirlemesine, kendi standartlar�n�n d���na ç�kmas�na yard�mc� olur. Bunun 

için koçluk süreci dan��an odakl�d�r. Dan��an koçluk sürecinde potansiyelinin fark�na 
                                                 
227 WHITE, Daniel; Coaching Leaders: Guiding People Who Guide Others, Jossey-Bass Publishing, 
San Francisco, 2006, s. 131. 
228 SOMERS, a. g. e., s. 259-260. 
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vararak koçun deste�i ile kendisine yeni beceriler kazand�rmakta ve hedeflerini 

gerçekle�tirmektedir229. Koçluk sürecinin uzunlu�u dan��ana özeldir. Dolay�s�yla bu 

süreç her dan��an için farkl� yap�land�r�lmakta ve geli�im planlar� dan��ana özel 

olu�turulmaktad�r. Bu aç�dan bak�ld���nda, çal��mam�zda koçluk süreci a�a��daki 

ad�mlar izlenerek aç�klanm��t�r230: 

 

� Koçlu�un Uygulanabilece�i Ko�ullar�n Seçimi  

� Kaynaklar�n Belirlenmesi  

� Koçluk �çin Uygun �klimin Olu�turulmas�  

� Uygulama Plan� Konusunda Görü� Birli�ine Var�lmas�  

� Amaçlar�n Belirlenmesi  

� Geli�menin �zlenmesi  

� Çal��anlara  Gerekli Yard�m�n Sa�lanmas�  

� Amirin Çal��anlar�n Ö�renme Sürecini �zlemesi  

� Kazan�lan Bilgi ve Yeni Becerilerin Uygulanmas�  

� Motivasyon ve Ödüllendirme 

 

Koçluk süreci örgütün ve çal��an�n ihtiyaçlar�n�n niteli�ine göre 

yap�land�r�lmaktad�r. Buradan hareketle belirtilen koçluk süreci ad�mlar� a�a��da 

aç�klanacakt�r. 

 

2.2.3.1. Koçlu�un Uygulanabilece�i Ko�ullar�n Seçimi 
 

Koçluk çal��anlar�n performanslar�n�n geli�tirilmesinde kullan�lan bir araçt�r. 

Bu arac�n uygun zaman ve durumlar için kullan�lmas� örgüt aç�s�ndan büyük önem 

ta��maktad�r. Çal��an�n performans�n�n geli�tirilmesini amaçlayan koçlu�un 

                                                 
229 KING, Paul ve EATON, John; "Coaching for Results", MCB University Press., Industrial and 
Commercial Training, Volume: 31, No:4, 1999, s. 146. 
230 MEGGINSON, David ve BOYDELL, Tom; A Manager's Guide to Coaching, British Association 
for Commercial and Industrial Education, London, 1985'den aktaran UYARG�L, s. 139. 
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uygulamaya ba�lan�lmadan önce örgütün ihtiyac� için uygun çözümün koçluk oldu�u 

mutlaka tespit edilmelidir231. 

 

Koçlu�un uygulanabilece�i özel durumlar �öyledir: Çal��an�n performans�nda 

dü�ü� ya�anmas�, i�in gerektirdi�i becerilerin çal��ana kazand�r�lmas� veya mevcut 

becerilerin geli�tirilmesi, çal��an�n potansiyelini aç��a ç�karmas�n� engelleyen 

unsurlar�n ortadan kald�r�lmas� (zaman yönetimi alg�s�n�n olu�turulmas�, i�e olan 

adaptasyonunu etkileyen unsurlar�n tespiti), problem çözme becerilerinin 

geli�tirilmesi, terfi veya yatay geçi� sonucu i� de�i�ikli�i 232. Bunun d���nda genel 

olarak koçluk her kademede bir geli�im arac� olarak kullan�labilir.  

 

2.2.3.2. Kaynaklar�n Belirlenmesi 
 

Koç, çal��anla yapt��� ilk görü�mede çal��an�n mevcut durumunu analiz 

edecektir. Bu noktada amirin koç rolünü üstlenmesi durum analizi sürecini 

h�zland�racakt�r. Ancak amirin koçluk becerilerine sahip olmad��� durumlarda, 

uzman koçtan destek al�nmal� ve koç ile çal��an aras�nda geli�en koçluk sürecine 

ili�kin amir mutlaka bilgilendirilmelidir233. Durum analizi a�amas�nda amirin 

çal��ana ili�kin geribildirimleri koçun daha detayl� bilgi sahibi olmas�na yard�mc� 

olacakt�r. Böylece koçun süreci yap�land�rmas� ve her bir taraf�n süreçteki rollerini 

belirlemesi daha rahat olacakt�r234.  

 

2.2.3.3. Koçluk �çin Uygun �klimin Olu�turulmas� 
 

Koçluk için uygun ortam�n olu�abilmesi için çal��an ve koç aras�nda sürecin 

en ba��ndan baz� haz�rl�klar�n yap�lmas� gerekmektedir. Bunun sebebi çal��an�n 

mevcut durumunun belirlenmesi ve elde edilen sonuçlardan hareketle bir eylem 

plan�n�n olu�turulmas�d�r. Burada en etkili yöntem koçun çal��an� belirli bir süre 

                                                 
231 EMERSON, Brian ve LOEHR, Anne;  A Manager's Guide to Coaching: Simple and Effective 
Ways to Get the Best Out of Your Employees, AMACOM Publishing, New York, 2008, s. 28. 
232 LEE ve VALERIO, a. g. e., 19-20. 
233 SOMERS, a. g. e., s. 271. 
234 WHITE, a. g. e., s. 132-133. 
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gözlemlemesi ve çal��andan i� performans�na ili�kin geribildirim talep etmesidir. Bu 

sayede koç gözlemleri ile çal��an�n kendisini de�erlendirmesini kar��la�t�rma imkân� 

bulacakt�r235. 

 

Aç�k, yaz�l� ve koç ile dan��an�n görü� birli�ine dayanarak haz�rlanan geli�im 

plan� koçluk süreci aç�s�ndan önem ta��maktad�r. Burada koç ile çal��an aras�ndaki 

ili�kinin niteli�i sürecin gidi�at�na etki etmektedir. Bu ba�lamda geli�im plan� 

çal��ana fark�ndal�k kazand�racak, geli�imini analiz etmesine olanak sa�layacak, 

çal��an�n sorumlulu�unda olan ve ba�ar�lar�n� gözlemlemesine olanak sa�layan bir 

özelli�e sahip olmal�d�r236. 

 

Koçluk sürecinde çal��an ile koç aras�ndaki ili�kinin niteli�i gere�i rahatl�k ve 

aç�k fikirlilik söz konusudur. Bu ba�lamda koç, çal��an� cesaretlendirerek 

dü�üncelerini rahat bir dille ifade edebilmesine yard�mc� olur. Pozitif bir bak�� aç�s� 

ta��yan ve çal��an�n ön planda oldu�u bu süreçte koç çal��an için alternatifler belirler. 

Ancak bu alternatifler aras�ndan karar verilmesi ve uygulanmas� sorumlulu�u 

tamamen çal��ana aittir. Bu noktada koçun görevi çal��an� dü�ünmeye yönlendirecek 

ko�ullar�n olu�turulmas�d�r237.  

 

Koçluk, çal��an�n aktif olarak rol ald��� bir süreçtir. Bu süreçte çal��an 

problemlerini analiz etmesini ve bu analizler sonucu koçun rehberli�inde çözüm 

üretebilmeyi ö�renmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken uygulaman�n 

sonuçlar�n�n olumlu veya olumsuz olarak de�il, pozitif bir bak�� aç�s�yla geli�ime 

aç�k olarak tarafs�z bir �ekilde de�erlendirilmesidir. Burada koçluk becerileri ön 

plana ç�kmaktad�r. Çünkü her ne kadar çal��an bu süreçte aktif rol alsa da, 

çal��anlar�n olumsuz sonuç elde etmeleri durumunda koç bu sonuçlar�n sebeplerine 

dikkat çekerek ve Çal��an� pratik çözümler üretmeye te�vik ederek rehberlik 

                                                 
235 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 22-23. 
236 MATHISON, a. g. e., s. 154. 
237 HAAN, a. g. e., s. 12-13. 



 
 

78

edecektir238. Koç ile çal��an aras�ndaki koçluk ili�ki buna olanak sa�layan bir nitelik 

ta��mal�d�r239. 

 

Çal��an performans�n�n geli�tirilmesi için söz konusu engellerin kald�r�lmas� 

ve performans�n geli�mesini te�vik eden bir iklimin olu�turulmas� koçun özellikleri 

aras�nda yer almaktad�r. Koç güven çerçevesi içerisinde çal��an�n kendini rahat 

hissetmesini sa�lay�c�, fikir al��veri�ine olanak sa�layan bir iklim olu�turmal�d�r. 

 

2.2.3.4. Uygulama Plan� Konusunda Görü� Birli�ine Var�lmas� 
 

Koç ile çal��an uygulama plan� konusunda anla�mal�d�r. Aç�klay�c� bir �ekilde 

haz�rlanm�� uygulama plan� koçluk sürecinin verimli sonuç vermesinde etkilidir. Bu 

a�amada çal��an gönüllü olarak uygulama plan�n� kabul etmeli ve hiçbir �ekilde 

zorlanmamal�d�r240. Koçluk süreci uygulama plan� çerçevesinde �ekillenmektedir. 

Süreç boyunca uygulama plan� gözden geçirilir ve çal��an�n durumu gözlenir.  

Uygulama plan� a�a��da belirtilen konular göz önünde bulundurularak 

yap�land�r�lmaktad�r241: 

 

� Çal��an ve koçun sürece ili�kin beklentileri. 

� Uygulanacak koçluk süreci. 

� Süreçte göz önünde bulundurulacak kritik ba�ar� faktörleri. 

� Sürecin zamanlamas�. 

� Gizlilik. 

 

Yukar�da belirtilen genel hususlar çerçevesinde, koçluk sürecinin ciddiyeti ve 

kar��l�kl� beklentiler genel olarak sürecin en ba��nda tart���lm�� olacak ve süreç bu 

yönde �ekillenecektir. Böylece, koç ile çal��an aras�nda güven ortam�n�n olu�mas� 

sa�lanacakt�r. 

                                                 
238 KING ve EATON, a. g. e., s. 146. 
239 STEVENS, Nicola; Learning to Coach: For Personal and Professional Development, 2nd Edition, 
How To Content Publishing, Oxford, 2008, s. 120. 
240 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 98. 
241 SOMERS, a. g. e., s. 271-272. 
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2.2.3.5. Amaçlar�n Belirlenmesi 
 

Koçluk sürecine ba�lamadan önce amaçlar belirlenmeli ve elde edilen 

sonuçlarla kar��la�t�r�labilmesi için ölçülebilir bir nitelikte yaz�l� olarak 

aç�klanmal�d�r. Bu aç�dan çal��an�n i� amaçlar�n�n yaz�l� bir �ekilde belirlenmesi 

sürecin izlenmesinde kolayl�k sa�layacakt�r242. Amaçlar�n belirlenmesi a�amas�nda 

koç çal��ana destek olacak, çal��an�n bilgi ve beceri düzeyi çerçevesinde 

geli�tirilmesi gerekli alanlar�n tespit edilmesinde onu yönlendirecektir. Burada 

önemli olan çal��an için somut amaçlar�n belirlenmesidir243. 

 

2.2.3.6. Geli�melerin �zlenmesi 
 

Uygulama plan� a�amas�nda olu�turulan çal��an geli�im plan� koç taraf�ndan 

gözlemlenmektedir. Çal��an�n güçlü ve zay�f yönlerinin tespit edilmesi koçun 

sorumlulu�undad�r. Bunun yan� s�ra çal��an kar��la�t��� zorluklar� koçu ile 

payla�mal�d�r. 

 

Çal��an�n geli�im plan�n�n izlenmesinde koçun gözlem, analiz ve 

de�erlendirme becerileri ön plana ç�kmaktad�r. Koç çal��an�n belirlenen geli�im plan� 

çerçevesindeki davran��lar�n�, i� yapma biçimini gözlemleyerek, Çal��an� problem 

çözmeye ve alternatifleri de�erlendirmeye yöneltecek yönlendirmelerde 

bulunacakt�r. Bu ili�kide pozitif bak�� aç�s� önemlidir. Koçun cesaret verici 

yönlendirmeleri ile çal��an özgüvenini artt�racak ve kendisini etkileyen hususlar� 

tespiti edebilecektir244. Böylece koç çal��ana düzeltilmesi gereken davran��lar�, 

performans�n� geli�tirebilmesi için kazanmas� gereken yetkinlikleri, güçlü ve zay�f 

yönleri konusunda geribildirim sa�layabilecektir. Koçluk sürecinde koçun çal��ana 

geri bildirimde bulunmas� kadar geribildirime ili�kin çal��an�n görü�leri de 

                                                 
242 KOUZES, James M., POSNER, Barry Z. ve BIECH, Elaine; A Coach's Guide to Developing 
Exemplary Leaders, Pfeiffer Publications, US, 2010, s. 311. 
243 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 44-45. 
244 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 113. 
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önemlidir. Nitekim süreçte tarafs�z olunmas� ön ko�ul iken çal��an�n davran��lar�n�n 

analiz edilebilmesi için sebeplerinin bilinmesi kolayl�k sa�layacakt�r245.  

 

Performans�n geli�tirilmesini hedef alan koç, tarafs�z bir �ekilde çal��an�n 

mevcut durumu konusunda kendisine bilgi verecektir. Çal��an�n potansiyelini ortaya 

ç�kmas� daha önceki davran��lar�n�n yeniden düzenlenmesi ve geli�tirilmesi ile 

mümkün olmaktad�r246.   

 

2.2.3.7. Çal��anlara Gerekli Yard�m�n Sa�lanmas� 
 

Çal��an�n kar��la�t��� bir soruna ili�kin olarak koç çözüm sunmayacak ancak 

çal��an�n çözüme kendisinin ula�abilmesi için ona rehberlik edecektir. Bunun için 

koç çe�itli sorular sorarak çal��an�n konu hakk�nda detayl� dü�ünmesini ve 

alternatifler üretmesini sa�layacakt�r247. Burada dikkat edilmesi gereken nokta 

çal��an�n kar��la�t��� zorluklarda haz�r çözümün sunulmas� yerine çözüm için 

alternatifler üretmesini sa�lamakt�r. 

 

Çal��an�n farkl� dü�ünmesine te�vik eden bu süreçte ya�ad��� bütün zorluklar� 

aktarabilece�i ve gerekti�inde destek alabilece�i bir koç bulunmaktad�r. Bu aç�dan 

koç, çal��an�n geli�im plan� çerçevesinde çe�itli yönlendirmelerde bulunan, destek 

duydu�u her an yan�nda olan bir arkada� konumundad�r. 

 

2.2.3.8. Amirin Çal��anlar�n Ö�renme Sürecini �zlemesi
 

Koçluk sürecinde amir çal��an�n geli�imini izlemelidir. Bu süreç çal��ana özel 

oldu�u için ö�renme süreci ve a�amalar� farkl�l�k göstermektedir. Bu ba�lamda 

çal��an�n ö�renme sürecinde kazand��� yeni davran��lar ve bu davran��lar�n çal��ana 

geli�im sa�lad��� alanlar konusunda bilgi al�nabilir. Böylece sürece ili�kin 

beklentilerin durumu ve çal��an�n süreçten sa�lad��� faydalar konusunda bilgi 
                                                 
245 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 51. 
246 CSOKA Louis S.; "The Five Points of Peak Performance", Building High-Performance People 
and Organizations, Volume 2, Praeger Publishers, London, 2008, s. 158. 
247 SOMERS, a. g. e., s. 273. 
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edinilebilecektir248. Ek olarak, çal��an�n ö�renme sürecinde geli�im plan�nda 

belirlenen zaman k�s�tlar� ve kilit ba�ar� faktörleri aç�s�ndan ne a�amada oldu�u 

analiz edilmelidir. Süreçte kar��la�t��� zorluklar ve bu zorluklarla ba�a ç�kma yollar� 

konusunda bilgi al�nmal�d�r. Bu noktada amir gözlemleyici ve destekleyici 

konumdad�r249.  

 

2.2.3.9. Kazan�lan Bilgi ve Yeni Becerilerin Uygulanmas� 
 

Çal��ana kazand��� yeni becerileri uygulayabilece�i f�rsatlar verilmelidir. 

Kazan�lan bilgi ve yeni becerilerin peki�mesi bu yolla sa�lanacakt�r250. Detaylar�n 

planlanmas�, ö�renilen bilgilerin kullan�lmas� ve teorik bilgi ile kullan�lan bilgilerin 

sa�lad��� sonuçlar�n kar��la�t�r�lmas� ile çal��an geli�im durumunu alg�layabilecektir. 

Bu aç�dan uygulama a�amas�nda gözlem önem ta��maktad�r. Kazan�lan yeni 

davran��lar�n tam anlam�yla uygulanmas� ve al��kanl�klar�n yeni davran��larla yer 

de�i�tirmesi zaman gerektirmektedir. Bu aç�dan uygulama a�amas�n�n en ba��nda 

yeni davran��lardan elde edilen sonuçlar, uygulama süresi ile do�ru orant�l� olarak 

artacakt�r251.  

 

2.2.4. Koçlu�un Uygulanmas� 
 

Koçluk programlar�n�n çal��an performans�n� geli�tirmesinin temel nedenleri; 

olu�an sinerji, ö�retilen model ve uzmanl�kt�r. Bu nedenler �öyle aç�klanabilir252: 

 

� Sinerji: Koç ile çal��an bir tak�m olu�turarak çal��an�n tek ba��na 

gerçekle�tirebilece�inden çok daha fazlas�na ula�mas� için çal��an�n 

hedeflerine ve ihtiyaçlar�na odaklan�rlar.  

                                                 
248 WEISS ve KOLBERG, a. g. e., s. 55. 
249 CARTER, Earl ve MCMAHON, Frank; Improving Employee Performance Through Workplace 
Coaching: A Practical Guide to Performance Management, Kogan Page Limited Publishing, Sterling, 
2005, s. 79-80. 
250 UYARG�L, a. g. e., s. 141. 
251 LEIBLING ve PRIOR, a. g. e., s. 126. 
252 INC. Coach U, a. g. e., s. 4. 
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� Model: Koçun deste�i ile çal��an daha da aktifle�ir, daha geni� 

dü�ünme özelli�i kazan�r ve koçluk özelliklerinin çal��ana 

yans�mas�yla farkl� i� yap�� �ekilleri hakk�nda bilgi sahibi olur. 

� Uzmanl�k: Koç çal��an�n do�ru kararlar verebilmesi için rehberlik 

edebilecek özellik ve profesyonelli�e sahiptir. 

 

Örgütün ihtiyaçlar� ve çal��an�n niteliklerine ili�kin olarak uygulanan koçluk 

program� farkl�l�k gösterebilir. Bu kapsamda örgüt, koçluk programlar� hakk�nda 

informal yollar ile çal��anlara önbilgi vermelidir.  

 

Örgütün koçluk uygulamalar� ile çal��anlar aras�nda bir ba� kurmas� için bu 

konu önem ta��maktad�r. Koçluk uygulamas�nda izlenen uygulama ad�mlar� Tablo 

4’te gösterilmi�tir.  

 

Tablo 4: Koçluk Uygulama Ad�mlar� 
 

 Uygulama Çerçevesindeki Bile�enler 

Koçluk Uygulama 
Ad�mlar� Ko�ullar Amaçlar Uygulama Sonuçlar 

Geli�imin 
Süreklili�i

Koçluk ihtiyac�n� 
olu�turan durumlar�n 
tan�mlanmas� 

X         

Dan��an hakk�nda bilgi 
toplanmas� (çal��an 
analizi) 

  X       

Geli�im Plan�n�n 
Tan�mlanmas�     X X   

Uygulama ve Geli�imin 
izlenmesi         X 

Kaynak: COCIVERA, Tracy ve CRONSHAW, Steven; "Action Frame Theory as a 

Practical Framework for the Executive Coaching Process", Educational Publishing 

Foundation and the Society of Consulting Psychology Journal: Practice and 

Research, Vol. 56, No. 4, 2004, s. 242. 
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Koçluk uygulama ad�mlar� �öyledir: Koçluk ihtiyac�n� olu�turan durumlar�n 

tan�mlanmas�, dan��an hakk�nda bilgi toplanmas� (çal��an analizi), deli�im plan�n�n 

tan�mlanmas�, uygulama ve geli�imin izlenmesi. Bununla birlikte, her ad�mda göz 

önünde bulundurulmas� gereken bile�enler bulunmaktad�r. Ku�kusuz koçlu�un 

uygulanmas�ndan sonra çal��an�n geli�mesi beklenmektedir. Tablo 4’te belirtilen 

geli�imin süreklili�i bile�eni koçluk sonras� çal��anda olu�mas� beklenen geli�imi 

ifade etmektedir. Bu geli�im koçluk sonras� ba�layan ve çal��an�n yeni becerilerini 

kullanmaya devam ettikçe artan bir geli�imdir. 

 

Sonuç olarak, koçluk sonras� elde edilen bilgi ve yeni becerilerin çal��an 

taraf�ndan normal i� süreçlerine uyarlanarak hayata geçirilmesi koçluk 

programlar�ndan elde edilen verimi artt�rmaktad�r. 

 

2.2.4.1. Koçun Sorumluluklar� 
 

Koçluk programlar� süresince çal��an�n koçluktan tam anlam�yla 

faydalanabilmesi için koç taraf�ndan yerine getirilmesi gereken baz� sorumluluklar 

bulunmaktad�r. Koçun kendi sorumluluklar�n� yerine getirmesi çal��an�n en iyi 

performans düzeyine ula�mas�nda kilit önem ta��maktad�r253. Koçun sorumluluklar� 

a�a��daki gibidir254; 

 

� Koçun çal��an�n performans�n� geli�tirmesi: Çal��an�n performans�n� 

geli�tirmesini sa�layacak durumun tespit edilmesi, geli�im için gerekli 

davran��lar�n tespit edilmesi ve bu davran��lar�n çal��ana 

kazand�r�lmas� koçun sorumlulu�undad�r. Çal��an�nin geli�im plan� bu 

aç�dan koç taraf�ndan çerçevelendirilmekte ancak geli�im plan�nda yer 

alacak alanlar çal��an�n kat�l�m� ile tamamlanmaktad�r. Bu ortakl�k 

süreci boyunca koç, çal��an�n geli�imine ili�kin geribildirimde 

bulunacak ve geli�im sürekli olarak koç taraf�ndan izlenecektir255.  

                                                 
253 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., s. 62. 
254 WAGE, Helen; “Managerial Growth: "A Coaching Case Study", Emerald Group Publishing 
Limited, Industrial and Commercial Training, Volume: 36, No:2, 2004, s. 73-74. 
255 CARTER ve MCMAHON, a. g. e., s. 35-36.  
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� Koçlu�u örgüte benimsetme, tan�tma ve te�vik etme: Uygulanan 

koçluk programlar�n�n örgüte tan�t�lmas�, benimsetilmesi ve bu 

programlara kat�l�m�n te�vik edilmesi öncelikli olarak üst yönetimin 

sorumlulu�undad�r. Örgütte yer alan destekleyici kültür ve örgüt 

içerisinde belirlenen politika ve prosedürler çal��an geli�imini her 

yönüyle destekleyen nitelik ta��mal�d�r256. Bu aç�dan bak�ld���nda 

koçun sorumlulu�u çal��an�n görevlerini kazand��� yeni becerilerin 

yard�m�yla ve sadece koçluk sürecinde de�il genel olarak yüksek 

düzeyde etkinlikle yerine getirmesini sa�lamak amac�yla te�vik 

etmektir. Koç, çal��an�n ba��ms�z olarak da koçluk sürecinde 

edindiklerini kullanmas� yönünde yeti�tirmelidir. 

� Koçun çal��an�n geli�imi için uygun bir modeli temsil etmesi: 

Koçluk ili�kisinin kurulmas�ndan, sürecin tamamlanmas�na kadar 

Çal��an� destekleyen koç bir model olarak al�nmaktad�r. Koç çal��an�n 

kendisini model alabilece�i niteliklere sahip olmal� ve Çal��an� 

geli�ime te�vik etmeli, örnek olacak davran��lar sergilemelidir257. 

Çal��an için bir model olan koçun özellikle davran��lar� sözleriyle 

uyumlu olmal�d�r. 

� Koçun zor ve karma��k görevleri basamakland�rmas�: Koç 

çal��anlara  yükledi�i görevleri zorluk derecelerine göre 

grupland�rmal�d�r. En kolaydan daha zor ve karma��k görevleri 

orant�l� bir �ekilde çal��ana aktarmal�d�r. Bu sayede çal��an ba�ar� 

duygusunu tadacak ve özgüveni artacakt�r258. Çal��an�n niteliklerine 

uygun görevler verilebilmesi aç�s�ndan koçluk süresi boyunca 

çal��an�n davran��lar�n�n izlenmesi kilit önem ta��maktad�r. Verilen bir 

görev kar��s�ndaki davran��lar analiz edilmeli, çal��an�n bu 

davran���na ili�kin olarak bilgi al�nmal� ve çözümü geli�tirme 

imkân�na ili�kin olarak çal��an te�vik edilmelidir. Çal��an� farkl� 
                                                 
256 PAIGE, Helen; "Examining the effectiveness of Executive Coaching on Executives", 
International Education Journal, Volume: 3, No: 2, July 2002., s. 66-67. 
257 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 81-82. 
258 HAWKINS, Leo; "Solution Coaching? No Problem! Part 1", Emerald Group Publishing 
Limited, Industrial and Commercial Training, Volume: 35, No: 7, 2003, s. 288. 
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alternatiflere yöneltmek, konuyu farkl� aç�lardan çok boyutlu olarak 

dü�ünmesini sa�layacakt�r259.  

� Koçun i�birli�ini ön plana ç�karan bir yakla��m sergilemesi: Koçluk 

sürecinin her a�amas�nda çal��an konuya dâhil edilmelidir. Çal��an�n 

sorumluluk duygusunun geli�mesi aç�s�ndan koç ile çal��an aras�ndaki 

i�birli�i önem kazanmaktad�r. Bunun yan� s�ra i�birli�i ile çal��an�n 

dü�üncelerine de�er verildi�i her iki taraf aç�s�ndan da görünür 

olacakt�r. Koç çal��ana sahip ç�kmal� ve koçlukta çal��an�n 

dü�üncelerinin i�birli�indeki önemini ortaya koyan bir yakla��m 

sergilemelidir260.  

� Koçun sürekli iyile�tirmeyi te�vik etmesi: Koç öncelikle Çal��an� 

sürekli iyile�tirme hakk�nda bilgilendirmeli ve sürekli iyile�tirme 

al��kanl��� kazanmas� için onu te�vik etmelidir. Bu ba�lamda çal��an�n 

kat�l�m�yla ve örnek-olay yöntemiyle destek olmal�d�r. Çal��ande 

koçluk ile sa�lanan bu de�i�im sürecinde, kar��la��lan zorluklar�n k�sa 

sürede üstesinden gelebilmek için kazan�lan yeni davran��lar�n koç 

yard�m�yla i� al��kanl�klar�na dönü�türülmesi sa�lanmal�d�r261. 

Böylece koçluk sürecinin sona ermesinden sonra da çal��an i�i ile 

ilgili noktalarda alternatif dü�ünceleri ortaya koyabilecektir. 

� Koçun çal��an�n davran��lar�n� de�i�tirmesi: Performans�n geli�imini 

engelleyen davran��lar�n tespit edilmesi ve geli�im sa�layabilmek için 

de�i�tirilmesi gerekmektedir. Koç bu konuda analiz yaparak 

performans� etkileyen davran���n de�i�tirilebilirli�ine karar 

verecektir262. Koç çal��an�n performans engellerini do�rudan 

çözmeyecek aksine çal��an�n bu engellerin fark�na varmas�n� 
                                                 
259 WHITMORE, a. g. e., s. 153. 
260 REINA, Michelle L. ve REINA, Dennis S.; "Coaching for High Potentials to Become High-
Performing Leaders", Building High-Performance People and Organizations, Volume 2, Praeger 
Publishers, London, 2008, s. 177. 
261 RIEMAN, Melissa L. ve LONGENECKER, Clinton O.; "Making Organizational Change Stick: 
Leadership Reality Checks"; Emerald Group Publishing Limited, Development and Learning in 
Organizations, Vol. 21, No. 5, 2007, s. 8-9. 
262 WALDROOP, James ve BUTLER, Timothy; "The Executive as Coach", Harvard Business 
School Publishing, Harvard Business Review Reprint No: 96611, November-December 1996, s. 112. 
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sa�layarak alternatif çözümler üretmeye yönlendirecektir. Böylece 

çal��an davran��lar�n� daha iyi analiz edebilecek, bu davran��lar�n 

sonuçlar�n� de�erlendirebilecek ve farkl� bir sonuca ula�abilmesi için 

yeni davran��lar sergilemesi gerekti�ini anlayabilecektir263. Davran�� 

de�i�ikli�inde koçun geribildirimi ayr� bir öneme sahiptir. Çal��an�n 

hangi davran���n� neden de�i�tirmesi gerekti�inin fark�na varmas� 

de�i�ikli�in ba�lang�ç noktas�n� olu�turacakt�r264.  

 

Koç, çal��andan beklenenin ne oldu�unu net bir �ekilde ortaya koymal�d�r. 

Hangi ad�mlar� takip ederek sonuca ula��labilece�ine ili�kin çal��an� sürekli olarak 

bilgilendirmeli ve geli�imini izlemelidir. Koçluk sürecinin ba�ar�s� büyük ölçüde 

koçun sorumluluklar�n� yerine getirme düzeyi ile do�ru orant�l�d�r. Ancak koçluk 

özünde davran�� de�i�ikli�i gerektiren bir süreçtir. Dolay�s�yla, bu süreçte çal��an�n 

ki�ili�i ve davran�� de�i�ikli�ine olan yatk�nl��� da göz önünde bulundurulmal�d�r. 

 

2.2.4.2. Koçluk Becerileri 
 

Koçluk sürecinden en yüksek verimin al�nabilmesi için öncelikle koçun sahip 

olmas� gereken baz� beceriler bulunmaktad�r. Performans geli�imine destek 

olabilecek yönlendirmeleri yapabilmek için koçta bu becerilerin bulunmas� önem 

ta��maktad�r. Koçluk becerileri koçluk sürecinde belirtilen ad�mlar� birbiri ile 

ili�kilendiren bir ba�d�r. Bu ba��n olmamas� durumunda koçluk süreci 

ili�kilendirilemeyecektir265. 

 

2.2.4.2.1. Dinleme Becerisi 
 

Bir koç için dinleme becerisi ba�ar�s�n�n temelini olu�turmaktad�r. Genel 

olarak dinleme esnas�nda kar��m�zdakinin konu�mas� esnas�nda ona verece�imiz 

cevap ya da söylediklerine ili�kin olarak yarg�lar�m�z� dü�ünmekteyiz. Bir koçun 

                                                 
263 UNDERHILL, MCANALLY ve KORIATH, a. g. e., s. 26. 
264 KOUZES, POSNER ve BIECH, a. g. e., s. 16. 
265 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 98. 
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dinleme becerisine sahip olmas� demek dan��an�n anlatt�klar�n� tam olarak 

dinlemesinin yan� s�ra konu�mas� ile neler kastetti�ini, di�er bir anlam�yla, cümleler 

ile ifade etmedi�i anlamlar� da çözümlemektir. Bunun için kilit nokta tam anlam�yla 

dan��ana odaklanman�n yan�nda koçun tarafs�z bir yap�ya sahip olmas�d�r. Dan��an�n 

söylediklerinin koçun dü�ünceleriyle örtü�memesi durumunda bile koç yorumda 

bulunmamal� ve so�ukkanl�l���n� koruyarak dan��an� dinlemelidir. Bu davran�� 

dan��an�n savunmac� bir yakla��m sergilemeden ki�isel geli�imini sürdürmesini 

sa�layacakt�r266.  

 

Koç, dan��an�n dü�üncelerini ve dü�ünme yap�s�n� çözümledi�i zaman 

dan��an�n dü�üncelerini istenen yönde etkileyebilecektir. Böylece, dan��an�n geli�imi 

için ba�lang�ç noktas�n� tespit edebilecek ve yönlendirme sürecine ba�layacakt�r. 

 

Dinleme becerisine sahip olmak, dan��an�n söylediklerini sözünü kesmeden 

dinlemek ve göz temas� kurmaktan daha fazlas�d�r. Kar��m�zdaki ki�iyi dinlememiz 

gerçekten çaba gerektiren bir beceridir. Bunun sebebi zihnimizde veya çevremizde 

dikkat da��t�c� birçok faktörün bulunmas�d�r. Dinleme becerisine sahip olmak; 

kar��m�zdakine odaklanmak, zihnimizi di�er bütün etmenlerden ar�nd�rmakt�r. Koçun 

ayn� zamanda dan��an�n söylediklerini anlamas� ve dan��andan daha fazla 

ö�renebilmesi için aç�k zihinli ve yarg�s�z bir �ekilde dinlemesi gerekmektedir267. 

 

Koç, dan��an ile göz temas�n� konu�ma boyunca sürdürerek ve konu�man�n 

ahengine göre beden dili ile (gülümseme gibi) onu aktif olarak dinledi�ini 

yans�tmal�d�r. Koç, dinleme esnas�nda zihnini sadece dan��ana açmal� ve tüm 

dikkatini ona vermelidir. Aktif dinleyici bir koç, dan��an�n� dinlerken �öyle 

davran�r268: 

 

� Göz temas� kurar. 

� Uygun durumlarda gülümser. 

� Sadece zorunlu durumlarda not al�r. 

                                                 
266 EMERSON ve LOEHR, a. g. e., s. 103-104. 
267 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 100-101. 
268 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 33. 
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� Beden dilinde hassasl�k gösterir. 

� Dan��an�n söylediklerini sözünü kesmeden dinler, sonra cevap verir. 

� Konu�man�n gidi�at�na göre dan��an�n baz� cümlelerini daha net 

anlayabilmek için tekrarlar. 

 

Dinleme becerisinin seviyesinin anla��labilmesi için a�a��da yer alan ana 

noktalar göz önünde bulundurulabilir269: 

 

� Konu�mac�n�n niyetinin anla��labilmesi: Konu�ma içerik ve niyetten 

olu�maktad�r. Sözlü ifadelerin yan� s�ra cümlelerle ifade edilmeyen 

ancak anlat�lan noktalar bulunmaktad�r. 

� Konu�man�n genelinden anlat�lmak istenenin anla��lmas�: 

Konu�mada ifade edilen noktalar ile genel olarak anlat�lmak istenilen 

tema aras�nda ili�kinin kurulmas�. Her bir cümlenin hem ayr� ayr� 

analiz edilmesi hem de genel olarak bütün cümlelerin birlikte 

de�erlendirilmesi. 

� Dikkat da��t�c� unsurlar�n engellenmesi: Zihnin konu�mac� için 

haz�rlanmas�, dikkat da��tabilecek ve kontrolü mümkün olan 

unsurlar�n engellenmesi. 

� Yarg�lar�n bir kenarda tutulmas�: Konu�mac�n�n dü�ünceleri ile 

kendi dü�üncelerimizin örtü�memesi durumunda duygusal tepkilerin 

engellenmesi. 

� Önyarg�lar�n engellenmesi: Konu�ma esnas�nda mesaj�n 

anla��labilmesi için önyarg�lardan kaç�n�lmas�. 

� Konu�ma esnas�nda ve sonunda teman�n vurgulanmas�: Aktif 

dinleme ve daha net anla��labilirli�i sa�lamak amac�yla konu�man�n 

kendi cümlelerimizle k�saca özetlenmesi.  

 

Koçun dinleme becerisi dan��an ile ili�kisini etkilemektedir. Dan��an� aktif bir 

�ekilde dinlemek, sözlerinden öte anlatmaya çal��t���n� anlayabilmek ona yard�mc� 

olabilmek aç�s�ndan son derece önemlidir. Ancak, burada daha da önemli olan 
                                                 
269 KOUZES, POSNER ve BIECH, a. g. e., s. 245-246. 
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dan��an�n dinlendi�ini hissetmesidir. Zira dinlemek öncelikli olarak bir sayg� 

göstergesidir. Koçun dan��an� dinlemesi ayr�ca dan��an�n özgüvenini artt�racak ve 

dü�üncelerini daha rahat yans�tmas�na yard�mc� olacakt�r. 

 

2.2.4.2.2. De�erlendirme Becerisi 
 

Koç geli�im plan�n� temel alarak çal��an�n geli�imini düzenli olarak 

de�erlendirmelidir. Geli�menin çal��an taraf�ndan bilinçli bir �ekilde sa�lan�p 

sa�lanmad��� önemlidir.  

 

Koçun dikkat etmesi gereken husus çal��an taraf�ndan sebep-sonuç ili�kisinin 

anla��lmas�d�r. Çal��an�n sergiledi�i davran���n sebebini anlamas� benzer durumlarda 

kendili�inden çözüm üretmesine katk� sa�layacakt�r270. Koçun de�erlendirme 

becerisine sahip olmas� çal��an�n belirli davran��lar sergileyerek performans�n� 

geli�tirdi�ini tespit etmesine olanak sa�lamaktad�r. Bu geli�imin belirlenmesine ek 

olarak, çal��an�n bu davran��� sergilemesini sa�layan özellikleri ve dü�ünce yap�s�na 

ili�kin olarak da koç de�erlendirme imkân� bulacakt�r271. 

  

2.2.4.2.3. Soru Sorma Becerisi 
 

 Koçlukta soru sorma becerisi dan��an�n belirlenen hedefe ula�mas�n� 

sa�lamak amac�yla kullan�lmaktad�r272. Soru sormada kilit nokta “her soru” de�il 

“güçlü soru”nun sorulmas�d�r. Dan��an�n süreçten en fazla fayday� sa�lamas� 

sorunun basit, sonuç odakl� ve etkileyici olmas�na ba�l�d�r273. 

 

 Soru sorma koçluk sürecinde dan��anda merak uyand�ran ve ilgisini artt�ran 

bir yöntemdir. Güçlü sorular koçluk sürecinin kö�e ta�lar�n� olu�turmaktad�r. Güçlü 

soru aç�s�ndan �u anlama gelmektedir; sorulan bir soru dan��an� cevab�n� bulaca�� 

alana yönlendirmektedir. Di�er bir de�i�le, sorulan soru dan��an� belirli bir alana 
                                                 
270 UNDERHILL, MCANALLY ve KORIATH, a. g. e., s. 62. 
271 TING ve SCISCO, a. g. e., s. 43. 
272 MCLEOD, a. g. e., s. 9. 
273 UYAR ve BAYRAKTARO�LU, a. g. e., s. 49. 
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davet etmektedir. Bununla birlikte güçlü sorular çal��anlar� belirli bir sonuca de�il, 

dan��an�n kendisinin bir çözüm üretmesini sa�layacak olas�l�klar alan�na 

yönlendirmektedir274. 

 

 Zihnimizde bilinçli olarak veya olmayarak birçok bilgi, hat�ra, tecrübe 

depolanmaktad�r. Sorulan güçlü sorular zihnimizde yer alan bilgileri gözden 

geçirerek harekete geçmemizi sa�lamaktad�r. Soruya güçlü özelli�ini katan sorunun 

niteli�idir. Soru sormaya “kim niçin, nas�l, ne zaman” ile ba�lamak yerine “ne” ile 

ba�lanmas� sorunun gücünü artt�racakt�r. Örne�in; “bu kitab� niçin okuyorsun?” 

sorusuna genel olarak veya bir hikâye ile cevap verilebilir. Bunun yerine “bu kitab� 

okuyarak ne sonuç elde etmeyi umuyorsun?” sorusunun sorulmas� cevab�n gelece�e 

yönelik, sonuç odakl� ve anlay�� içeren bir nitelik ta��mas�n� sa�layacakt�r275. 

 

 Soru sorma sürecinde dikkat edilmesi gereken aniden olu�an sessizliktir. Bu 

sessizli�in sebebinin dan��an�n soru sonras�nda dü�ünmek cevap haz�rlamak için 

zamana ihtiyaç duymas� oldu�una özen gösterilmelidir. Bunun sebebi, sorunun 

anla��lmam�� olmas� da olabilir. Koç bu durumu analiz etmeli ve dan��andan ald��� 

cevap ile soruyu kar��la�t�rarak konunun anla��ld���na emin olmal�d�r276.  

 

 Soru sorma becerisine ili�kin di�er bir nitelik sorulan sorular�n aç�k uçlu 

olmas�d�r. Dan��ana sorulan soru iç bak�� aç�s�n�n detaylar�na inmesini sa�lamal� ya 

da kendi bak�� aç�lar� haricinde di�er konular�n üzerinde durmalar�n� sa�layan bir 

nitelik ta��mal�d�r. Bunun için sorulan sorular aç�k uçlu nitelik ta��mal�d�r. Bu sayede 

dan��an iç bak�� aç�s�n� aç�klamak ve zihninde yer alan konular�n detaylar�n� koç ile 

payla�mak imkân� bulacakt�r277. 

 

 Koçluk sürecinde soru sorma yönteminin kullan�lma sebeplerinden birisi de 

dan��an�n fark�ndal���n�n sorulan sorular ile artt�r�lmas�d�r. Ek olarak, dan��an�n 

söylediklerinin ard�nda yer alan niyetinin anla��lmas� için de sorular sorulabilir. Bu 

                                                 
274 WHITWORTH, Laura ve di�erleri; Co-Active Coaching: New Skills for Coaching People Toward 
Success in Work and Life, Second Edition, Davies-Black Publishing, California, 2007, s. 76-77. 
275 STEVENS, a. g. e., s. 34. 
276 WHITWORTH, a. g. e., s. 77. 
277 NELSON-JONES, 2007, a. g. e., s. 47. 
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sayede dan��an�n anlay�� yap�s�, dü�ünce �ekli ve sezgileri hakk�nda daha fazla 

bilgiye sahip olunacakt�r278. 

 

 Odaklanmak ve ilgi birbiri ile do�rudan ili�kilidir. Di�er bir de�i�le, dan��an 

daha çok ilgisini çeken noktalara odaklanmaktad�r. Bu ba�lamda sorulan sorular 

dan��an�n ilgisini çekecek bir nitelik ta��mal�d�r. Bunun yan� s�ra hangi nas�l 

�ekillendirilece�i konusunda dan��an�n odaklanmas� gereken geli�im plan� göz 

önünde bulundurulmal�d�r. Geli�im plan� temel al�narak, dan��an�n ilgisini çeken ve 

dolay�s�yla odaklanmas�n� sa�layan sorular olu�turulmal�d�r. Burada sorulan 

sorular�n amac� sadece dan��andan cevap almak de�il ayn� zamanda dan��andan geri 

bildirim almakt�r279. 

 

2.2.4.2.4. Dan��manl�k Becerisi 
 

 Dan��manl�k daha çok çal��an veya örgütün i� problemlerinin analizine 

odaklan�r, de�erlendirir ve geli�me için sistemler sunar. Bu aç�dan koç gerekti�inde 

dan��man rolünü de üstlenebilmesi için dan��manl�k becerisine sahip olmal�d�r280. 

Hem koçluk hem de dan��manl�k davran��, duygu ve fark�ndal��� konu almaktad�r. 

Koçun dan��manl�k becerisine sahip olmas�, çal��an�n probleminin tan�mlanmas�na, 

aç�k bir �ekilde ifade etmesine yard�mc� olmas�n� sa�lar281. Önemli olan dan��manl�k 

becerisinin do�ru zamanda kullan�lmas�d�r. Nitekim koçlukta çal��ana haz�r çözümler 

sunmak yerine yönlendirme ön plandad�r. 

 

2.2.4.2.5. �leti�im Becerisi  
 

Koçluk ileti�imdir. �leti�im becerisinin niteli�i bir koçun verimlili�ini 

tümüyle etkilemektedir. Koçluk sürecinde ileti�im becerisinin niteli�i �u unsurlardan 

                                                 
278 DOWNEY, a. g. e., s. 68. 
279 SOMERS, a. g. e., s. 90. 
280 ��M�EK ve di�erleri, a. g. e., s. 231. 
281 VRIES, Manfred F.; "Leadership Group Coaching In Action: The Zen Of Creating High 
Performance Teams", Academy Of Management Executive, Volume 19, No: 1, February 2005, s. 
72. 
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olu�maktad�r: Dan��an�n dü�üncelerini rahatça ifade etmesini sa�lamak, ana noktalar� 

aç��a ç�karmak, mizah anlay���na yer vermek, takdir etmek ve desteklemek282 

 

� Dan��an�n dü�üncelerini rahatça ifade etmesini sa�lamak: 

Dan��anlar dü�üncelerini aç�klarken bazen hikâyeleri 

kullanmaktad�rlar. Bunun sebebi dan��an�n ki�ili�i ve dü�ünce 

yap�s�d�r. Dan��an�n dü�üncelerini aktard��� �ekilde ona yan�t vermek, 

anla��lmayan hususlar� benzetmeler ile dan��ana sunmak ya da bir 

nesne veya olay yard�m�yla konuyu aç�klamak dan��an�n dü�üncelerini 

rahatça ifade etmesini sa�layacakt�r. 

� Ana noktalar� aç��a ç�karmak: Koçluk görü�melerinde dan��an�n 

kendisini ifade etmesi esnas�nda sürecin takibi sorumlulu�u koça 

aittir. Bu aç�ndan dan��an�n konunun d���na ç�kmas� veya çok derin 

aç�klamalarda bulunmas� halinde koç ana noktalar� aç��a ç�kararak 

dan��an�n�n yeniden odaklanmas�n� sa�layacakt�r. 

� Mizah anlay���na yer vermek: Koçluk süreci ciddiyet ve resmiyet 

çerçevesinde sürdürülen bir süreç de�ildir. Koçluk ö�renme ile 

ili�kilidir ve baz� kal�c� ö�renmelerin kayna�� mizaht�r. Süreç boyunca 

koç ve dan��an zorlu durumlar� analiz etmek ve de�erlendirmek 

durumundad�rlar. Mizah anlay���n�n bu zorlu durumlarda etkili olmas� 

durumunda koç mizaha yer vermelidir. Ancak koç bu konuda duyarl� 

olmal� ve gereken durumlarda zamanlamaya da özen göstererek 

mizaha yer vermelidir. 

� Takdir etmek ve desteklemek: Güvendi�imiz birisinin yerine 

getirdi�imiz bir göreve ili�kin olarak bizi takdir etmesinin kendimizi 

iyi hissetmemizi sa�lad��� bilinen bir gerçektir. Bu gibi durumlarda 

biz takdir alan iken çabalar�m�z da desteklenmektedir. Koç, ö�renme 

sürecinde, uygulama a�amas�nda ve geli�imi esnas�nda dan��an� takdir 

edece�i durumlar� bilmelidir. Örne�in, koç davran�� de�i�ikli�inin 

olumlu sonuçlar verdi�i durumlarda ya da yeni becerilerin 

kazan�lmas� durumunda dan��an takdir edilebilir. Koçun dan��an� 

                                                 
282 STEVENS, a. g. e., s. 39-42. 
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desteklemesi onun dü�ündü�ünden daha fazlas�n� yapabilecek 

kapasiteye sahip oldu�u dü�üncesine dikkat çekmesini sa�layacakt�r. 

 

�leti�imin büyük bir bölümü sözlü olmayan yollardan gerçekle�mektedir. 

�leti�im becerisinin belirtilen unsurlar�na ek olarak dan��an�n sözsüz ifadelerinin 

anla��labilmesi, di�er bir anlat�mla, vücut dili, ses tonu ve yüz ifadelerinin 

anlamlar�n�n anla��lmas� empati gerektirmektedir. Empati, kar��m�zdakinin bak�� 

aç�s�yla olaylar� de�erlendirmek, ba�kalar� hakk�nda varsay�mlarda bulunmamak, 

ba�kalar�n� yarg�lamamak ve ba�kalar�n�n dü�üncelerine sayg� duymak anlam�na 

gelmektedir283. 

 

�leti�im becerisi koçun etkileme ve ikna yetene�i ile do�ru orant�l�d�r284. Koç 

ileti�im becerilerini kullanarak koçluk ili�kisinde dan��an� destekleyecektir. Koçluk 

süreci boyunca dan��an�n performans�n� geli�tirmesi için bir tak�m davran��lar�n� da 

de�i�tirmesi gerekmektedir. Koçun davran�� de�i�ikli�ini sa�layabilmesi dan��an ile 

olan ortakl��� di�er bir de�i�le, onunla olan ileti�imine ba�l�d�r. Koçun sebep-sonuç 

ili�kisi kurarak durumun detaylar�n� ve de�i�iklik ihtiyac�n� tan�mlamas�, dan��ana 

bilgiyi aktarmas� ve dan��an�n konuyu alg�layarak uyum sa�lamas� koçun ileti�im 

becerisinin niteli�ini ortaya koyacakt�r.  

 

2.2.5. Koçlu�un Uygulanmas�ndaki Engeller 
 

Koçlu�un uygulanmas�nda baz� engellerle kar��la��lmaktad�r. Bunlar; iç 

engeller ve d�� engeller olarak grupland�r�lmaktad�r. �ç engeller çal��andan 

kaynaklanan, d�� engeller ise örgütten kaynaklanan engellerdir285. 

 

 

 

                                                 
283 NEALE, SPENCER-ARNELL ve WILSON, a. g. e., s. 111. 
284 KOUZES, POSNER ve BIECH, a. g. e., s. 72. 
285 NELSON-JONES, Richard; Human Relationship skills: Coaching and Self-Coaching, 4th Edition, 
Routledge Taylor&Francis Group, London, 2006, s. 40. 



 
 

94

2.2.5.1. �ç Engeller 
 

Dan��anlar�n koçluk uygulamalar�nda kar��la�t�klar� birçok iç engel 

bulunmaktad�r. �ç engeller, koçluk sürecindeki dan��an�n kendisinden kaynaklanan 

bariyerlerdir ve detaylar� a�a��daki gibidir: 

 

� Güvensizlik: Koçluk uygulamalar�nda kar��la��lan en büyük engeldir. 

Dan��anlar dü�üncelerini ya da korkular�n�n aç��a ç�kmas�n�n 

utan�lacak bir durum olarak nitelendirmektedir. Bu dü�ünce �ekli çok 

aç�k bir biçimde do�ru de�ildir. Dan��an koçlu�un tam olarak ne 

oldu�unu veya olmad���n� anlamal�d�r. Koçun en büyük 

sorumluluklar�ndan birisi de koçlu�un ne anlama geldi�ini, örgüt ve 

dan��an için faydalar�n� ve koçluk kapsam�nda nelerin oldu�unu 

dan��ana aç�klamakt�r. Detayl� bir �ekilde dan��an�n bilgilendirmesi 

zamanla koç ve dan��an aras�nda güvenin olu�mas�n� sa�layacakt�r286. 

� Direnç: Dan��anlar koçluk sürecinde direnç göstermektedirler. Bu 

direnç dan��an�n ki�ilik özelliklerinden veya soruna ili�kin zorluklar 

sebebiyle olabilmektedir. Bunun temelinde davran�� de�i�ikli�i 

bulunmaktad�r. Dolay�s�yla koç, dan��an�n hangi sebeple direnç 

gösterdi�ini analiz etmeli daha sonra davran�� de�i�ikli�i için planl� 

bir yönlendirme ile süreci izlemelidir287. Direncin di�er bir nedeni ise 

dan��an�n yeni bir �eyler yapmaya ba�lamas�d�r. Genel olarak 

dan��an�n de�erleri ile çat��ma olmas�, de�i�ikli�in duygu karma�as� 

olu�turmas� ve rahat olmayan bir duruma yönlendirmesi s�k 

kar��la��lan durumlard�r. Koçun anlay��l� bir �ekilde konuyu ele 

almas�, yarg�lamak yerine dan��ana empati göstermesi ve ona destek 

olmas� dan��an� de�i�im için isteklendirecektir288. 

                                                 
286 MACKINTOSH, Allan; The Successful Coaching Manager, Matador Publishing, Leics, 2003, s. 
64. 
287 ÇINAR, a. g. e., s. 9. 
288 TSCHANNEN-MORAN, Bob; Evocative Coaching: Transforming Schools One Conversation At 
A Time, Jossey-Bass Publishing, San Francisco, 2010, s. 93. 
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� Önyarg�: Dan��anlar�n sahip olduklar� dü�ünceler koçluk 

uygulamalar�nda engel olu�turmaktad�r. “Daha iyisini yapamam” 

�eklindeki bir dü�ünce yap�s�, performans geli�imi ve dolayl� olarak 

dan��an�n davran��lar�nda bir de�i�im gerektiren bu süreçte dan��an 

için sorun olu�turmaktad�r. Koç öncelikle bu tarz dü�ünce yap�s�n� 

�ekillendirmeli ve dan��an�n motive olmas�n� sa�layarak dan��ana 

özgüven kazand�rmal�d�r. Bu ba�lamda, örnek olay çal��malar� 

dan��an�n koçluk uygulamalar� hakk�nda daha detayl� bilgi edinmesine 

yard�mc� olacakt�r289.  

 

 Etkin bir koçluk sisteminin kurulabilmesi, iç engellerin ortadan kald�r�lmas�n� 

gerektirmektedir. Nitekim çal��an�n güvensizlik göstermesi, direnç sergilemesi ve 

koçluk uygulamalar�na yönelik önyarg�lar� koçluktan elde edilebilecek verimi 

dü�ürmektedir. O halde, koçluk uygulamas�nda bu iç engellere yönelik önlemler 

al�nmal�d�r. 

 

2.2.5.2. D�� Engeller 
 

Koçluk uygulamalar�nda kar��la��lan d�� engeller �öyledir: Örgüt kültürü, 

zaman yönetimi eksikli�i, çal��anlar aras�ndaki alayc� tutum. Bu engellerin detaylar� 

a�a��daki �ekildedir: 

 

� Örgüt Kültürü: Koçlu�un uygulanmas�na ra�men üst yönetim 

taraf�ndan koçlu�un desteklenmemesi dan��an aç�s�ndan bir sorun 

te�kil etmektedir. Koçluk felsefesinin örgüt kültürünün bir parças� 

olmas� gerekmektedir290. Koçluk öncelikle do�rudan dan��an� ancak 

dolayl� olarak da örgütün genelini etkileyen bir etkinliktir. Örgüt 

                                                 
289 WHITMORE, a.g.e. s. 164. 
290 WHITMORE, a.g.e. s. 161. 
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kültürü ile uyumlu bir koçluk felsefesinin örgütte kabul görmesi bu 

etkinin yönünü belirleyecektir291. 

� Zaman Yönetimi Eksikli�i: Amirin koçluk rolünü üstlendi�i 

uygulamalarda kar��la��lmaktad�r. Koçluk sürecinde amirin rolü 

gere�i aç�kl�k getirilmesi gereken farkl� konulara öncelik vermesi 

durumunda zamanlama problemleri olu�maktad�r. Koçluk 

uygulamalar�nda süreç koç ile dan��an aras�nda planland��� için 

burada koçlu�a verilen önem ön plana ç�kmaktad�r. Koçlu�un ek bir 

görev de�il bir plan çerçevesinde gerçekle�tirilen geli�im faaliyeti 

olarak de�erlendirilmesi koçluk programlar�nda ya�anan zaman 

eksikli�ini giderecektir292. 

� Çal��anlar Aras�ndaki Alayc� Tutum: Koçluk uygulamalar� önceki 

örgüt içi ileti�im eksikli�i durumunda yanl�� anla��lmalar olabilmekte 

ve koçluk programlar�na kat�lan çal��anlar, di�er çal��anlar taraf�ndan 

alayc� bir tutum ile kar��la�abilmektedirler. Koçluk uygulamalar�na 

uygulama hedeflerine ili�kin olarak örgüt içerisinde gerekli ileti�im 

kanallar� ile çal��anlar bilgilendirilmelidir. 

 

Birbiri ile ba�lant�l� olan bu engellerin kald�r�lmas� öncelikli olarak üst 

yönetimin konuyu bak�� aç�s� ile ili�kilidir. Üst yönetimin koçluk felsefesini 

benimsemesi örgütteki koçluk uygulamalar�n�n etkisini geni�letecek ve çal��anlar 

aras�nda motivasyon art��� sa�layacakt�r.  

 

2.2.6. Koçluk Programlar�n�n Etkinli�ini Art�ran Temel Faktörler 
 

Koçluk programlar�n�n etkinli�ini artt�ran dört temel faktör bulunmaktad�r. 

Bu faktörler; ileti�im, motivasyon, liderlik ve örgüt kültürüdür. 

 
                                                 
291 GORREL, Paul J.; The Coaching Connection: A Manager’s Guide To Developing Individual 
Potential in the Context of the Organization, AMACOM, New York, 2009, s. 3-6. 
292 ZENGER, John H. ve STINNET, Kathleen; The Extraordinary Coach, McGraw Hill Comp. Inc., 
New York, 2010, s. 37-38. 
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2.2.6.1. �leti�im 
 

Koçluk sürecinde dan��an ile koç aras�nda bir ileti�im süreci söz konusudur. 

Bu ileti�im her dan��an için kendine özgü bir nitelik ta��d��� için e�siz özelliktedir. 

Koç ile dan��an aras�ndaki bu benzersiz ileti�im koçluk sürecinin ba�ar�s�n� 

belirlemektedir293. 

 

Koç ile dan��an aras�ndaki ileti�im süreci kar��l�kl� i�birli�i ile geli�erek 

devam eder. �leti�imin geli�mesi için etkili dinleme önemlidir. Etkili dinlemenin 

gerçekle�ebilmesi için a�a��da yer alan ko�ullar sa�lanmal�d�r294: 

 

� Sessizlik. 

� Konuyu anlamaya çal��mak. 

� Yarg�lamamak. 

� Sayg� duymak. 

� Konuyla ba�lant�l� duygular� anlamaya çal��mak. 

 

Koçluk, dan��an�n daha çok konu�tu�u bir süreçtir. Bu ba�lamda dan��an�n 

dinlendi�ini hissetmesi gerekmektedir. Bunun için, vücudumuzun dan��ana yönelik 

olmas� ve göz temas� kurulmas� önemlidir. 

 

Koçun dan��anla olan bu ileti�iminde do�ru tutum ve davran��lar�n 

geli�tirilmesi gerekmektedir. Zira ileti�imin odak noktas� dan��an�n önem verdi�i 

konular olmal�d�r. Bu konular koçluk sürecinin ba��nda her ne kadar belirlenmi� olsa 

da dan��an� motive eden ve ö�renmesini sa�layan as�l noktalar süreçteki ileti�imde 

ortaya ç�kacakt�r295. Koçluktaki dan��ana özel bu ili�kide beklentilerin kar��lanmas� 

için, güvene dayal� bir ili�ki kurulmas� ve dan��an�n kendisini rahat ifade edebilece�i 

                                                 
293 O'CONNOR ve LAGES, a. g. e., s. 14-15. 
294 KORKUT, Figan; "Etkili �leti�im Becerileri, Çat��ma Çözme Biçimleri ve Tak�m Çal��mas�", 
E�itim-Sen Yay�nlar� E�itici ve Yönetici E�itimi Seminer Notlar�, Ankara, Ekim 1999, s. 216-217. 
295 WHITWORTH, Laura ve di�erleri, 15-16. 
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bir ortam�n olu�turulmas� önemlidir296. Koçluk ileti�iminde özellikle a�a��daki 

noktalara dikkat edilmelidir297: 

 

� Koçluk görü�melerinde dan��an�n konu�mas�na izin verilmeli ve 

kontrolcü bir davran�� sergilenmemelidir. 

� Koç ileti�imde e�itlik ilkesini benimsemelidir. 

� Koçun dan��ana daha verimli yard�mc� olabilmesi için ona 

güvendi�ini hissettirmelidir. 

 

Koçlukta ileti�im güven temelleri üzerine kurulan ve dan��ana özgü bir nitelik 

ta��yan yap�dad�r. Koçluk sürecindeki tutum ve davran��lar ileti�imin düzeyini 

belirlemekte ve dan��an�n güçlü ve zay�f yönlerini bulmas�n� sa�lamaktad�r. Böylece 

ileti�im koçluk programlar�n�n etkinli�ine katk� sa�lamaktad�r. 

 

2.2.6.2. Motivasyon 
 

Dan��an�n geli�im plan� kapsam�nda belirledi�i hedeflere ula�mas� için 

gerekli eylemleri gerçekle�tirmemesi durumunda koçluk programlar�ndan beklenen 

verim sa�lanamamaktad�r. Dan��anlar�n ba�armak istediklerini tekrar etmelerine 

ra�men, herhangi bir eylemde bulunmad�klar� durumlarda koçun motivasyonunu 

artt�rarak hedefe odaklanmas�n� sa�lamas� gerekmektedir. Bunun için koç, geli�im 

plan�nda yer alan konulara dikkat çekmeli ve bu konular�n öneminin dan��an 

taraf�ndan anla��labilmesi için onu desteklemelidir298. 

 

Koçluk aç�s�ndan motivasyon dan��an�n desteklenmesidir. Koç, dan��an�n 

ihtiyaçlar� ve istekleri ile belirli geli�im plan�nda yer alan kilit noktalar aras�ndaki 

ba�lant�y� kurmaktad�r. Koçun aradaki ba�lant�y� net bir �ekilde kurarak dan��an� 

cesaretlendirebilmesi için onun ihtiyaçlar� ve ki�isel de�erleri hakk�nda bilgi sahibi 

olmas� gerekmektedir299. Dan��an�n koçluk sürecinde e�iliminin ba�ka konulara 

                                                 
296 STEVENS, a. g. e., s. 56-57. 
297 YOUNG, a. g. e., s. 7. 
298 STEVENS, a. g. e., s. 72. 
299 TING ve SCISCO, a. g. e., s. 52-53. 



 
 

99

yönelmesi do�ald�r. Bu noktada koç dan��ana sahip ç�kacak ve onun tekrar yoluna 

devam etmesini sa�layacakt�r. 

 

Motivasyon en k�sa tan�mla duygular�n harekete geçirilmesi anlam�na 

gelmektedir. Dan��an� olumlu ve olumsuz olarak etkileyen duygular�n koç taraf�ndan 

ara�t�r�lmas� gerekmektedir. Dan��an�n olumlu duygular� de�erleri, davran��lar�, 

inançlar� ve istekleri ile ba�lant�l� olabilmektedir. Bu ba�lant�lar�n analiz edilmesi ve 

dan��an�n motivasyonunun koçluk süreci boyunca artt�r�lmas� gerekmektedir300. 

 

Dan��anlar bazen geli�im planlar�nda yer alan eylemleri gerçekle�tirmek 

istemelerine ra�men motivasyonlar�n� etkileyen sebeplerden dolay� sonuç elde 

edemeyebilirler. Bunun sebebi ki�isel ya�amlar�nda zorlu bir dönemden geçiyor 

olmalar� olabilir. Burada koçun görevi dan��an� olumsuz yönde etkileyen noktalar�, 

uygun ko�ullarda analiz etmek, her durumda dan��an�n yan�nda oldu�unu 

hissettirmek ve destek olunabilecek noktalar� dan��anla payla�makt�r301.  

 

Duygular�m�z, motive olmam�zda en kritik unsurdur. Bu sebeple koçlar�n 

dan��anlar�n� cesaretlendirmek ve hedeflerine ilerlemelerini sa�layabilmek için 

dan��anlar�n duygular�n� göz önünde bulundurmalar� gerekmektedir. Belirlenmi� olan 

geli�im plan� ile dan��an�n duygular� aras�nda bir ba� kurulmas� dan��an�n hedefine 

do�ru ilerlemesini sa�layacakt�r302.  

 

Daha önce kar��la��lan bir problemin çözümünün olumsuz olmas� 

durumunda; ayn� problem ile yeniden kar��la��lmas�nda ba�ar�l� bir sonuca ula�mak, 

dan��anlar� motive etmektedir. Bu aç�dan, geli�im plan�n�n uygulanmas� s�ras�nda, 

dan��anlar�n hatalar�n�n düzeltilmesinden ziyade, hata ile sonuçlanan problemler için 

dan��an�n yeni fikirler üretmesini sa�lamak gerekmektedir. Böylece dan��an kendi 

geli�im süreci hakk�nda tecrübe ederek bilgi sahibi olacakt�r303. 

 

                                                 
300 NEALE, SPENCER-ARNELL ve WILSON, a. g. e., 27-28. 
301 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 173-174. 
302 MCLEOD, a. g. e., s. 106. 
303 HAAN, a. g. e., s. 227. 
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Koçlukta dan��an�n motive edilebilmesi için öncelikli olarak dan��an� motive 

eden noktalar�n koç taraf�ndan tespit edilmesi gerekmektedir. Bu aç�dan bak�ld���nda 

ileti�im ön plana ç�kmaktad�r. Koçluk sürecinde; dan��an ile koç aras�ndaki ileti�im 

koçun dan��an hakk�nda ihtiyaç duyaca�� bilgileri temin etmesini sa�layacak nitelik 

ta��mal�d�r304. Burada koçun ileti�im becerileri ön plana ç�kmaktad�r. Bunun sebebi, 

dan��an�n kendisini net ifade edemedi�i durumlarda koç gerekli konular hakk�nda ek 

bilgi istemeli ve koçluk sürecinin en ba��nda dan��an� motive eden noktalar� tespit 

etmelidir.  

 

2.2.6.3. Koçluk Kültürü 
 

Koçluk kültürü; örgütün tüm üyelerinin amirler taraf�ndan herhangi bir 

k�s�tlama olmaks�z�n bireysel performanslar�n� ve örgütün i� performans�n� nas�l 

geli�tirebileceklerini korkusuzca tart��ma imkân� bulduklar� samimi ve sayg�l� koçluk 

konu�malar�n�n gerçekle�ti�i bir çevrenin yarat�lmas�d�r. Bu çevrede bulunanlar 

geribildirimin de�erini ve verimli bir �ekilde çal��ma ko�ullar�na aktar�lmas�n�n; 

bireysel ve örgütsel geli�im sa�lamada, yüksek güvene dayal� i� ili�kileri 

olu�turmada, süreklili�e dayal� i� performans� art��� sa�lamada güçlü bir ö�renme 

arac� oldu�unu bilmektedirler305. 

 

Koçluk kültürünün olu�mas� için, örgütün koçluk e�itimleri almas�ndan daha 

fazlas� gerekmektedir. Koçluk kültürünün olu�turulmas�ndaki niyet; örgütü, 

çal��anlar�n yeti�tirildi�i ve stratejik sonuçlara ula�t��� bir çevreye dönü�türmek ve 

olu�turulan bu kültürün koçlu�un dinamikleri ile s�k� s�k�ya ba�l� olmas�n� 

sa�lamakt�r306. Koçluk kültürünün varl��� durumunda örgüt a�a��daki özellikleri 

ta��maktad�r307: 

 

                                                 
304 GORREL, a. g. e., s. 117. 
305 CRANE, Tom; "Creating a Coaching Culture", WABC Coaches Inc. Publishing, Business 
Coaching Worldwide, Premier Issue, Volume 1, Issue 1, 2005, s. 5. 
306 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 124. 
307 CRANE, a. g. e., s. 6-8. 
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� Amirler olumlu rol modeldirler: Örgüt kültürünün bile�enleri üst 

yönetim taraf�ndan belirlenmektedir. Örgütteki “do�rular” ve 

“yanl��lar” onlar taraf�ndan belirlenmektedir. Koçluk felsefesinin 

amirler taraf�ndan belirlenmesi ile koçluk becerileri amirler 

taraf�ndan amir-çal��an ili�kilerine aktar�lmaktad�r. Koç amirler, 

çal��anlarda cesaret, h�rs ve sonucu verimlilik olan olumlu 

de�i�iklikler sa�lamaktad�rlar. 

 

� Koçluk örgütün genelinde hissedilmektedi: Departman ve tak�m fark 

etmeksizin koçluk her alanda uygulanmaktad�r. Anahtar nokta, 

örgütte koçlu�un olabildi�ince yayg�nla�mas�d�r. Bunun için koçluk 

çe�itli koçluk programlar� uygulanmakta ve koçluk felsefesi örgütün 

genelince aktar�lmaktad�r. 

 
 

� Ö�renme h�z� artar, daha verimli kararlar al�n�r: Koçlu�un eylem 

odakl� olmas� sebebiyle bireysel ve örgütsel ö�renme h�z� 

artmaktad�r. Çal��anlar daha çok risk alarak yarat�c�l�klar�n� 

geli�tirmekte, sayg�l� fikir payla��m� ile alternatifler 

de�erlendirilmekte ve örgütün geneli al�nan kararlar�n bir parças� 

olmaktad�r. 

 

� Örgütte genel bir koçluk dili ve uygulamas� bulunur: Performans 

geli�imi sa�lamak amac�yla di�erlerine destek olunmas� süreci olarak 

genellenen koçluk tan�m� örgütte kabul görmekte ve koçluk 

uygulamalar�na ili�kin ortak bir dil olu�turulmaktad�r. 

 
Koçluk programlar�n�n etkinli�ini artt�ran koçluk kültürünün örgütte 

olu�turulmas� için a�a��daki ad�mlar izlenebilir308: 

 

1. Koçluk kültürü olu�turulmas�ndaki sebebi çok iyi bir �ekilde aç�klayan 

stratejik bir “niyet” olu�turulmas�, 
                                                 
308 KIRKPATRICK, a. g. e., s. 125-126. 
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2. Koçlu�un geli�im sürecinin temeli oldu�u bir yap� olu�turulmas�, 

3. Koçluk felsefesini yayg�nla�t�racak yetenekli amirlerin belirlenmesi, 

4. Ö�renmenin birbiri ile ba�lant�l� sa�land��� bir yap�n�n olu�turulmas�, 

5. Bireysel geli�im ile koç e�itimi program�n�n birle�tirilmesi, 

6. Sonuçlar�n ölçülmesi. 

 

Örgüt kültüründe meydana gelen de�i�iklikler belirli bir zaman 

gerektirmektedir. Bu aç�dan koçluk kültürünün olu�mas� ve yayg�nla�mas� gerekli 

ko�ullar�n sa�lanmas� durumunda zaman içerisinde gerçekle�ecek olup, ertesi gün 

örgütün genelinde gerçekle�ecek bir de�i�iklik veya yans�yacak bir koçluk kültürü 

beklentisine girilmemelidir. 

 

 Örgütteki her de�i�iklik küçük bir ad�mla ba�lad��� gibi, koçluk kültürünün 

kurulmas� da yetenekli ve çal��anlar� etkileme özelli�ine sahip amirlerin tespit 

edilmesi ve koçlu�un koçluk sürecine dâhil edilmesiyle ba�lamaktad�r. Bu aç�dan 

koçluk, örgütün geli�im sürecinde yer alabilmesi için amirlerin deste�ine ihtiyaç 

duymaktad�r. Stratejik niyetin örgüte iletildi�i, koç rolünün amirler taraf�ndan 

benimsendi�i, koçlu�un e�itim programlar� ile bütünle�tirildi�i bir ortam�n 

yarat�lmas� durumunda koçluk kültürü, örgütün geneline kademeli olarak 

yay�lacakt�r. 

 

2.3. ÇALI�AN PERFORMANSININ GEL��T�R�LMES�NDE 
KOÇLUK: PERFORMANS KOÇLU�U 

 

2.3.1. Çal��an Performans�n� Geli�tirmenin Önemi  
 

Performans geli�tirme, çal��an�n veya örgütün istenilen sonuçlara 

ula�mas�nda izlenen süreçtir. Performans geli�tirmenin esas hedefi yüksek seviyeli 

ba�ar�ya ula�mak ve bu seviyeyi sürdürülebilir bir �ekilde artt�rmakt�r309. Çal��an 

                                                 
309 CAIOLA, Nancy  ve SULLIVAN, Richard L. ; "Performance Improvement",  (Eri�im Tarihi: 
19.06.2010), http://www.reproline.jhu.edu/english/6read/6pi/pi_what.htm. 
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performans�n�n geli�tirilmesi, hedeflenen örgütsel performansa ula�mada ve rakipler 

aras�nda avantaj olu�turmada en önemli etkendir.  

 

Ku�kusuz, örgüt içerisinde rekabet avantaj� elde etmede de�erlendirilebilecek 

birçok unsur vard�r. Örgütün güçlü/zay�f oldu�u ve de�erlendirebilece�i alanlar�n 

kapsam�nda; sektör, rakiplerin durumu, pazarlama ve da��t�m, finansal statü, 

ara�t�rma ve geli�tirme çal��malar�n�n durumu, üretim ve tedarikçiler, kullan�lan bilgi 

sistemleri bulunmaktad�r310.  Bununla birlikte insanlar; davran��, ki�ilik, dü�ünce, 

geli�im ve de�i�im aç�s�ndan farkl�l�klar göstermektedir. O halde, çal��anlar�n 

potansiyel bilgi, beceri ve yeteneklerinin tespit edilip, bu alanlarda geli�tirilmeleri 

örgütün rakipleri kar��s�nda her türlü avantaj� elde etmesini sa�layacakt�r.  

  

Performans�n geli�tirilmesi; çal��anlar�n performans aç�klar�n�n tespit 

edilmesini, geli�tirilecek alanlar�n planlanmas�n� ve bu planlar�n uygulanarak 

performans aç�klar�n�n giderilmesini içeren sistematik bir süreçtir311. Performans 

düzeyinin belirlenmesi temel olarak fiili performansla arzulanan performans�n 

(standartlar�n) ya da önceden planlanm�� performans�n (belirlenmi� hedeflerin) 

kar��la�t�r�lmas� faaliyetlerini içermektedir312. Performans geli�tirme, sadece fiili 

performans� arzulanandan dü�ük, sorunlu çal��anlar� kapsayan bir faaliyet de�ildir. 

Ba�ar�l� çal��anlar�n da performanslar�n� bir plan çerçevesinde artt�rmay� 

amaçlamaktad�r. Bu gibi durumlarda amirler, genellikle Çal��an� daha üst 

düzeylerdeki görev ve sorumluluklara haz�rlamak, kariyer geli�imine yard�mc� 

olmak, onu motive ederek i� tatminini artt�rmak için belirli stratejiler seçerek 

geli�tirme faaliyetlerini planlar ve yürütür313. 

 

Performans geli�tirme sürecini anlatan �ekil 5, arzulanan performansa katk� 

sa�layan unsurlar� ve bu unsurlar�n güçlendirilmesi için neler yap�labilece�ini ortaya 

koymaktad�r. Örgütün rekabetçi kalabilmesi; çal��anlar�n en son bilgilere sahip 
                                                 
310 EREN, a. g. e., s. 169. 
311 EHRLICH, Diane; "Glossary of Terms", (Eri�im Tarihi: 20.06.2010), 
http://www.neiu.edu/~dbehrlic/hrd408/glossary.htm#p 
312 UYARG�L, Cavide; ��letmelerde Performans Yönetimi Sistemi, 2. Bask�, Ar�kan Bas�m Yay. 
Da�., �stanbul, 2008, s. 128. 
313 BA�TÜRK, Ceyhan; “��letmelerde Performans Yönetimi Sistemi”, Active Dergisi, Ocak-�ubat 
2003, s. 19. 
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olmas�n�, en yeni teknolojileri kullanabilmesini gerektirmektedir. Ek olarak daha 

etkin olmak, gerekti�inde di�er görevlere geçebilmek ve yeni sorumluluklar 

üstlenmek için ö�renmeyi sürdürmek gerekmektedir. Çal��an�n bilgi, beceri ve 

deneyimlerinin geli�tirilmesi, bugünün h�zla geli�en i� ortam�nda kritik önem 

ta��maktad�r. Performans geli�tirme çal��malar�n�n, çal��anlar�n mevcut 

performanslar�n� dikkate alarak, örgütteki tüm çal��anlar için uygulanmas� ve bu 

çal��malar�n amir taraf�ndan önceden planlanmas� gerekmektedir. 

 

 

�ekil 5: Performans Geli�tirme Yap�s� 
 

 

 
Kaynak: CAIOLA ve SULLIVAN, (Eri�im Tarihi: 19.06.2010), 

http://www.reproline.jhu.edu/english/6read/6pi/pi_what.htm. 

 

Çal��anlar�n performans�n� etkileyen, bireysel beceri, yetkinlik, motivasyon, 

sorumluluk gibi ki�isel, i� sistemleri, i�in yap�s� gibi örgütsel, iç ve d�� çevrenin 

etkisi gibi çevresel faktörler bulunmaktad�r314. Bu faktörlerden bir ya da bir kaç�na 

ba�l� olarak ortaya ç�kabilecek performans yetersizliklerinin te�hisi en iyi �ekilde 

çal��an�n amiri taraf�ndan yap�lacakt�r315.  Çal��anlar�n performans düzeyleri farkl�l�k 

                                                 
314 ÖZTÜRK, a. g. e., s. 17. 
315 UYARG�L, a. g. e., s. 129-130. 
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göstermektedir. Bu aç�dan bak�ld���nda çal��an�n performans� hakk�nda ba�l� 

bulundu�u amirden somut bilgi edinmek mümkündür. 

 

Performans geli�tirme süreci plan�, en verimli olarak amir ve çal��an i�birli�i 

ile ortaya ç�kmaktad�r. Amir, örgütün ve bölümün amaçlar�na ili�kin önerilerde 

bulunabilece�i bir konumdad�r. Çal��anlar ise, i�in nas�l daha iyi yap�labilece�ine, 

dolay�s�yla verimlili�in nas�l yükseltilebilece�ine ili�kin önerilerde bulunabilecekleri 

bir konumdad�r. Bu a�amada sa�lanan i�birli�i düzeyi, uygulanacak olan bu plan 

sonucu elde edilecek ba�ar� oran�n� belirlemektedir316. Performans kavram� yap�s� 

itibariyle detayl� bir niteli�e sahiptir. Örgütün nihai ç�kt�s�, elde etti�i sonuçlar, 

çal��anlar�n elde etti�i ba�ar�lar, tak�mlar�n elde etti�i ba�ar�lar ve örgütün elde etti�i 

ba�ar�lar performans�n bile�enlerini olu�turmaktad�r. 

 

Performans, ço�u zaman davran�� ile kar��t�r�lmaktad�r. Performans 

geli�tirme aç�s�ndan bu iki kavram birbirinden net bir �ekilde ayr�lmaktad�r. En basit 

haliyle performans, elde edilen sonuçtur. Davran�� ise bizi sonuca götüren araçt�r. 

Di�er bir anlat�mla performans, davran��lar�n toplam�ndan elde etti�imiz sonuçlar, 

elde etti�imiz performans�m�za ula��rken faydaland���m�z araçlard�r. Sonuçlara 

ula��rken sergiledi�imiz davran��lar�m�z performans�m�z� belirlemektedir. Öyleyse, 

davran�� de�i�iklikleri performans düzeyini do�rudan etkilemektedir. 

  

Davran��; insan�n gözlenebilir, ölçülebilir, yinelenebilir ve anlat�labilir 

bilinçli etkinlikleridir. Bili�sel etkinlikler; duyma, alg�lama, an�msama, devinimsel 

etkinlikler; el, kol, bacak ve bedence yap�lan kassal etkinlikler, duygusal 

etkinliklerden olu�an davran�� bir bütündür. �nsan�n davran��� yapabilmesi için, 

davran��� yapmaya güdülenmesi, davran�� yapabilecek yeterlikle olmas�, ortam�n 

davran���n yap�lmas�na elveri�li olmas�, davran���n ortam ile olumlu etkile�mesi ve 

bir edim elde etmesi gerekir317. 

 

                                                 
316 PALMER, a. g. e., s. 70. 
317 BA�ARAN, a. g. e., s. 15-16. 
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2.3.2. Çal��an Performans�n�n Geli�tirilmesinde Performans Koçlu�u 
Modeli 

 

Koçluk program� ile örgüt, çal��an�n ö�renme davran��� kazanmas�n�, 

yeti�mesini ve geli�mesini sa�lamaktad�r. Performans Koçlu�unda amaç çal��an�n 

performans geli�imini sa�lamakt�r. Koçluk program�n�n etkinli�i, dan��ana tan�nan 

esnekli�e ba�l�d�r. Dan��an�n kendisini rahat ifade edebilmesi, diledi�i davran��� 

korkusuzca sergilemesi ve sonuçlar�n�n analiz edebilmesi için bu gereklidir. Bu 

aç�dan koçluk do�as� gere�i de�i�ime istekli çal��anlar meydana getirmektedir. 

 

�ekil 6’da Çal��an Performans Geli�tirme Modeli verilmi�tir. Bu modele göre 

çal��an performans�n� etkileyen faktörler koçluk program� kapsam�nda ele 

al�nmaktad�r. Bir di�er anlat�mla, performans koçlu�u, performans� etkileyen ki�isel 

ve örgütsel faktörleri; verimlilik art���, bireysel davran�� geli�imi ve yönetim 

boyutlar� ile ele almakta ve dan��an� bu boyutlar� temel alarak geli�tirmektedir. 

Dolay�s�yla, program sonras�nda dan��an�n verimlili�i artmakta, davran��lar�nda 

farkl�la�ma/geli�me ya�anmakta ve yönetimsel becerilerinde gözle görülür düzeyde 

art�� ya�anmaktad�r. 

 

2.3.2.1. Verimlilik Art���n� Etkileyen Temel Faktörler 
 

Koçluk programlar�nda dan��an�n verimlili�i, onun ba�ar� güdüsü, hedef 

belirleme kabiliyeti ve problem çözme yetene�i ile ili�kilidir. Bu do�rultuda; ba�ar� 

güdüsü, planlama al��kanl��� ve problem çözme, performans koçlu�u kapsam�nda 

verimlilik art���n�n alt faktörlerini olu�turmaktad�r. 
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2.3.2.1.1. Ba�ar� Güdüsü 
 

Güdü, istekleri, arzular�, gereksinmeleri ve ilgileri kapsayan genel bir 

kavramd�r. Açl�k, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kökenli güdülere “dürtü” ad� 

verilir. �nsanlara özgü ba�arma iste�i gibi yüksek dürtülere de gereksinme (ihtiyaç) 

denmektedir318. Ba�araca��na inanmak ve olumlu sonuçlar elde edebilece�ini 

dü�ünmek ba�ar�n�n elde edilme ihtimalini artt�racakt�r. Her insan�n ilk ya�lar�ndan 

ba�layarak kendisine özel bir güdülenme biçimi geli�tirmektedir. Bu güdülenme 

biçimi ki�iye özel olmakla birlikte, insanlar�n sahip olduklar� güdülenme biçimleri 

gösterdikleri özellikleri yönünden grupland�r�labilmektedir319. 

 

Belirli bir zamanda bireyin uzun dönemli isteklerine “eri�im düzeyi” denir. 

Eri�im düzeyi pratik k�sa dönemli hedeflerden farkl� olarak beklenen uzun dönemli 

hedefleri yans�t�r. Ba�ar�, olanak ve di�er etmenler a�a�� ve yukar� do�ru de�i�tikçe, 

eri�im düzeyi her zaman gerçek ba�ar�dan ilerde olmak üzere ve bireyi ileriye 

sürüklemek için de�i�ir. E�er eri�im düzeyi gerçekçi olanaklar�n ötesinde 

belirlenirse, birey dü� k�r�kl���na u�rayacakt�r. E�er eri�im düzeyi çok dü�ük 

belirlenirse, birey çabalar�n� azaltacakt�r. Bu ili�kinin alg�lanmas� özellikle daha genç 

ya�larda daha büyük önem ta��maktad�r320. Böyle bir ili�kinin varl���n� ö�renmek, 

sonraki süreçlerde hedeflerin belirlenmesinde farkl� bir bak�� aç�s� sa�layacakt�r. 

 

Çal��an�n i�ine tepkisi, onun dünyaya kendi bak�� aç�s� olan alg�lama 

süzgecinden geçmektedir. �nsanlar deneyimlerini tecrübe ve de�erlerinden 

olu�turduklar� örgütlü bir çerçeve içinde alg�lamaktad�rlar. Dolay�s�yla bireylerin 

sorunlar� ve ç�karlar� her durumu alg�lay��lar�n� etkilemektedir. Alg�lar ki�isel 

de�erlerden büyük ölçüde etkilendi�ine göre, çal��anlar a��r� rasyonellikten 

kaç�n�larak güdülenmelidirler. �nsanlar, duygu yönleri de göz önünde 

bulundurularak, kendi gereksinmelerine göre ba�ar�ya güdülenmelidirler321. 

                                                 
318 CÜCELO�LU, Do�an; �nsan ve Davran���- Psikolojinin Temel Kavramlar�, 15. Bask�, Remzi 
Kitabevi, �stanbul, 2006, s. 229-230. 
319 BA�ARAN, a.g.e., s.86. 
320 DAVIS, a.g.e., s. 65. 
321 DAVIS, a.g.e., s. 66. 
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Performans koçlu�u kapsam�nda, dan��an�n güdülenme biçimi ve alg�lama süzgeci 

tespit edilmektedir. Bu ba�lamda dan��anlar�n ba�ar� güdüsü geli�tirilmektedir. 

 

Ba�ar� güdüsünün geli�mesi, dan��an�n daha gerçekçi amaçlar belirlemesini 

ve bu do�rultuda çal��mas�n� sa�lamaktad�r. ��ine daha çok sar�lmakta, daha ileriye 

dönük çal��malar yapmakta ve daha istençli hale gelmektedir. Bununla birlikte, daha 

çok sorumluluk üstlenmekte, i�lerini daha iyi de�erlendirmekte, i�lerinin 

geli�mesinde daha iyi yöntemler aray��� içerisinde olmakta ve daha yüksek ba�ar� 

için kendi kendini motive etmektedir322. 

 

2.3.2.1.2. Hedef Belirleme 
 

Koçluk programlar�n�n ba�ar�ya ula�mas�n� sa�layan ana unsurlardan birisi 

aç�k ve anla��l�r bir biçimde belirlenen hedeflerdir. Dan��anlar bir hedefi tümüyle 

görselle�tirdiklerinde (hayallerinde canland�rd�klar�nda), o hedefi ba�armaya 

(gerçekle�tirmeye) çok daha yak�nd�rlar. Ki�i, gelecekte istedi�ini 

görselle�tirdi�inde, fark�na varmaktad�r ki, süreç boyunca gereken bütün a�amalar 

asl�nda onun çok yak�n�ndad�r. Sadece daha önce istedi�i net olmad��� için, 

yak�n�ndaki araçlar� anlayamamaktad�r323. 

 

Hedef belirlemede, performans� pozitif yönde etkileyen birçok etken söz 

konusudur. Bunlar�n aç�klamalar�na a�a��da yer verilmektedir324: 

 

� Hedefin kesin ve apaç�k belirlenmesi: Arzulanan sonuçlar�n elde 

edilebilmesi için hem gözlemlenebilir hem de ölçülebilir hedefler 

belirlenmelidir325. 

                                                 
322 BA�ARAN, a.g.e., s.86. 
323 JONES, Gillian ve GORELL, Ro; 50 Top Tools For Coaching: A Complete Toolkit For 
Developing and Empowering People, Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia, 2009, s. 65. 
324 LOCKE, Edwin A. ve LATHAM, Gary P.: "Building a Practically Useful Theory of Goal 
Setting and Task Motivation: A 35 Year Odyssey", American Psychologist, Vol. 57, No. 9, 
September 2002, s. 705. 
325  LOCKE ve LATHAM, a. g. e., s. 705. 
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� Belirlenen hedefin alg�lanan zorluk düzeyi: Objektif bir �ekilde 

ölçülemese de, hedef üzerinde çal��an ki�inin, hedefin zorlu�una 

ili�kin alg�s� onun performans� ile ili�kilidir. Ancak hedefin alg�lanan 

zorlu�u, ki�inin o hedef için harcad��� çaba ve gösterdi�i performans 

ile do�ru orant�l�d�r. Bu ba�lamda, hedefin alg�lanan zorluk düzeyi 

yüksek dahi olsa, kesin ve apaç�k bir biçimde belirlenmesi 

durumunda, ki�i üstesinden gelmektedir326. 

� Hedef belirleme ve performans aras�ndaki ili�kinin derecesi, ki�inin 

hedefe ba�l�l��� ile do�ru orant�l�d�r: Ki�i bir görevi yerine getirmek 

için gereken güce sahip oldu�unda, zorluk seviyesi yüksek dahi olsa, 

hedefin kesin ve apaç�k belirtilmesi, onun tüm dikkatini hedefe 

yo�unla�t�rmas�n� ve hedefi ba�armak için �srarc� olmas�n� te�vik 

edecektir327. 

� Hedeflerin etkili olabilmesi için, hedefe ula�ma durumuna ili�kin 

geri bildirime ihtiyaç duyulmaktad�r: Hedef belirlendikten sonra, 

sürekli olarak geri bildirime ihtiyaç duyulmaktad�r. Bunun sebebi, 

dan��an�n kendisini hedefine ula�mada hangi a�amada oldu�unu 

anlama gereksinimidir. Böylece, hedefine ili�kin yönünü, çabas�n� ve 

stratejilerini hedefin gerektirdi�i �ekilde adapte edebilecektir328. 

 

Ba�ar�l� bir koçluk ili�kisi, yukar�da bahsedilen performans� pozitif yönde 

etkileyen faktörleri göz önünde bulundurmal�d�r329. Koçluk program� boyunca 

dan��an hedef belirlemeye ili�kin koç taraf�ndan uygulamal� olarak 

desteklenmektedir. Koçluk sürecinde, hedefler belirlenmekte ve hedefe ula�mada 

dan��an�n ki�isel özellikleri de göz önünde bulundurularak alternatif stratejiler 

üretilmektedir. Böylece dan��an, koçluk ili�kisi boyunca edindi�i tecrübelerden, 

koçluk program� sonras�nda da faydalanabilmektedir. 

                                                 
326  LOCKE ve LATHAM, a. g. e., s. 706. 
327 SEIJTS, Gerard H. ve LATHAM, Gary P.; "The Effect of Distal Learning, Outcome and 
Proximal Goals on a Moderately Complex Task", Journal of Organizational Behavior, Volume 22, 
Issue 3, May 2001, s. 291-292. 
328 LOCKE ve LATHAM, a. g. e., s. 708. 
329 MOEN, Frode ve SKAALVIK, Einar; "The Effect from Executive Coaching on Performance 
Psychology", International Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring, Vol. 7, No. 2, 
August 2009, s. 34. 
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2.3.2.1.3. Problem Çözme Yetene�i 
 

Koçluk programlar�, problem çözmeyi tamamen kapsamaktad�r. Aç�kças�, 

koçluk programlar�na kat�lan dan��anlar�n ço�unlu�u ki�isel ya da i� problemlerini 

aç�kl��a kavu�turamamalar� sebebiyle koçlu�a ihtiyaç duymakta ve süreçte onlar için 

problem çözme yeteneklerini geli�tirmek son derece önem kazanmaktad�r330. 

 

Problem çözme süreci sorunlar hakk�nda çok yüksek derecede belirginlik elde 

etmeyi içermekte ve bu içsel faktörleri göz önünde bulundurmay� gerektirdi�i kadar 

d��sal faktörlerinde etkili olabilece�ini ve göz önünde bulundurulmas�n� da 

gerektirmektedir. Performans aç�s�ndan d��sal faktörlerin, içsel faktörler taraf�ndan 

nas�l etkilendi�i problem tespiti aç�s�ndan esast�r. �çsel faktörler bizim; 

potansiyelimiz, ümitlerimiz, arzular�m�z, isteklerimiz kar��s�ndaki korkular�m�z, 

�üphelerimiz, bizi k�s�tlayan inançlar�m�z ve varsay�mlar�m�zd�r. Genel olarak, ki�iyi 

etkileyen d�� faktörler ele al�nmakta ve bu kapsamda bir çözüm aray��� içerisine 

girilmektedir. Problemin karma��kl��� göz ard� edilmekte ve sab�rs�z bir �ekilde 

belirlenen aksiyon planlar� uygulamaya konulmaktad�r. Hâlbuki problemin 

detaylar�na inildi�inde, sürece ili�kin fark�ndal�k artmakta ve asl�nda denklemde içsel 

faktörlerin (kendimizin) de yer ald��� anla��lmaktad�r. Di�er bir de�i�le, en ba�ta 

sadece d��sal faktörlerin yer ald���n� dü�ündü�ümüz bir problemin ayn� zamanda 

içsel faktörleri de kapsad��� anla��lmaktad�r. Bu bak�� aç�s�, bizim içsel 

faktörlerimizin problemin ortaya ç�k���ndaki rolünü görmemizi sa�lamakta ve bu 

ba�lamda problemin çözümü için de�i�tirmemiz gereken unsurlar ortaya 

ç�kmaktad�r. En ba��ndan bu yana problem olarak belirledi�imiz konu, problemin 

kendisinden tamamen farkl� olabilmektedir. Belki konuya ili�kin varsay�mlar�m�z 

bulunmaktad�r, belki de problemin bir bölümünü bizim davran��lar�m�z 

olu�turmaktad�r ya da “her zaman” do�ru oldu�umuzu dü�ünmekte ve buna 

inanmaktay�zd�r. Di�erleri ayn� dü�üncede olmad�klar�nda ise onlar�n yanl�� 

olduklar� fikrine kap�lmakta, kendi davran��lar�m�z� analiz etmek yerine onlar� 

suçlamaktay�zd�r331.  

                                                 
330 BLUCKERT, Peter; Psychological Dimensions of Executive Coaching, McGraw Hill Comp. 
Inc.,Open University Press, England, 2006, s. 47. 
331 BLUCKERT, a. g. e., s. 48 
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Burada önemli olan performans sorunlar�na/dü�üklü�üne sebep olan ve 

insanlar için sorun olu�turan ayn� zamanda kafa kar��t�ran konular d��sal faktör 

kaynakl� oldu�u kadar içsel faktör kaynakl� da olmaktad�r. Bu yüzden koçun, dan��an 

psikolojisini en yüksek düzeyde anlamas� ve bununla ili�kili becerilerini geli�tirmesi 

gerekmektedir. 

 

Koçluk programlar�nda problem çözme yetene�ine bu aç�dan bak�ld���nda, 

ba�ar�l� sonuçlar elde edilebilmesi, problemin hem içsel hem de d��sal faktörlerinin 

ele al�nmas�na ba�l�d�r332. 

 

Koçluk sürecindeki problem çözme, bilimselli�i kan�tlanm�� geleneksel 

olarak kullan�lan �u a�amalardan olu�maktad�r; problemin tespiti, seçeneklerin 

olu�turulmas�, bir seçene�in seçilmesi ve uygulanmas�, sonuçlar�n ölçümlenmesi, 

sonuçlar� takibi333. Koçluk süreci boyunca dan��anlar�n problemleri bu a�amalar ile 

ele al�nmakta ve uygulamal� bir �ekilde problemler çözülmektedir. Böylece dan��an�n 

dü�ünce s�n�rlar� koçun önderli�inde geni�letilmekte ve koçluk sürecinde ele al�nan 

konulara ili�kin programdaki uygulamalar dan��an�n gerçek hayat�ndaki problemleri 

ele al�� ve çözüm biçimini olumlu yönde etkilemektedir. 

 

Problem çözme yetene�ini geli�tirmek, dan��an�n kar��la�t��� engelleri 

a�mas�n� ve bu engellere kar�� bak�� aç�s�n� de�i�tirebilmesine olanak sa�lamaktad�r. 

Bu dan��an�n kendisini “ba�ar�l�” olarak dü�ünmesine fayda sa�lamakta ve bu 

dü�ünce onun problemle kar��la�t���ndaki iç faktörlerini ele al�� biçimine 

yans�maktad�r. 

 

2.3.2.2. Bireysel Davran�� Geli�imi 
 

Bireysel davran�� de�i�ikli�i, koçluk programlar�n�n en önemli 

bile�enlerinden birisidir. Davran�� de�i�ikli�i için koçlar�n uygulad�klar� çe�itli 

                                                 
332 BLUCKERT, a. g. e., s. 48 
333 RICHARD, James T.; "Ideas on Fostering Creative Problem Solving in Executive Coaching",  
Educational Publishing Foundation and the Society of Consulting Psychology Journal: Practice and 
Research, Vol. 55, No. 4, Fall 2003, s. 251. 
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modeller bulunmakta ve bu modeller, dan��anlar�n i�yerlerindeki davran��lar�n� 

geli�tirmelerine olanak sa�lamaktad�r334. Bireysel davran�� de�i�ikli�i, bu çal��ma 

kapsam�nda özgüven art���, cesaret ve sorumluluk duygusu geli�imi ba�lam�nda ele 

al�nm��t�r. 

 

2.3.2.2.1. Özyeterlik 
 

Özyeterlik, koçluk programlar�nda davran��sal aç�dan ele al�nmaktad�r. Bu 

ba�lamda, esas nokta bir ki�inin kar��la�t��� durumlar�n üstesinden gelebilecek ya da 

kendisinden talep edilenleri kar��layabilecek güce sahip oldu�u ve motivasyonel ayn� 

zamanda bili�sel kaynaklar�n� kullanarak aksiyon planlar� olu�turacak kabiliyeti 

oldu�udur335.  

 

Özyeterlik, bili�sel faktörlere yo�unla�arak ki�inin davran��lar�n�n ço�u 

üzerinde etkilidir ve motivasyonun harekete geçirilmesinde merkezi bir rol 

oynamaktad�r. Di�er bir de�i�le, ki�i dü�ündüklerinin tümünü gerçekle�tirebilecek 

kapasiteye sahiptir. Özyeterlik temelindeki bu dü�ünce, ki�inin kendi kaynaklar�n� 

fark etmesi, kendini de�erlendirmesi ve kendini ikna gücü aras�ndaki ba��nt�ya 

dayanmaktad�r336. Özellikle ki�inin sahip oldu�u becerileri ile yapabilecekleri 

üzerinden durmaktad�r. Bu sebeple öz-yeterlik, genelde özgüven olarak da 

belirtilmekle birlikte, ki�inin kendine özgü becerilerini kullanarak kar��la�t��� 

problemleri ya da kendine verilen görevleri ele al�� biçimlerinde ne kadar kendinden 

emin davrand���d�r. Dolay�s�yla bu bak�� aç�s�, ki�inin planlama ve görevi ba�ar� ile 

tamamlamak için yapt��� planlar� uygulamaya koyabilme kabiliyetini 

vurgulamaktad�r337. 

 

                                                 
334 CAIGER, Leigh ve SHERIN, Jessica; "Rational–Emotive Behavior Therapy: A Behavioral 
Change Model for Executive Coaching?", Educational Publishing Foundation and the Society of 
Consulting Psychology Journal: Practice and Research, Vol. 56, No. 4, Fall 2004, s. 230-231. 
335 CILLIERS, Frans; "Executive Coaching Experiences: A Systems Psychodynamic 
Perspective", SA Journal of Industrial Psychology, Vol. 31, No. 3, 2005, s. 24. 
336 PAGLIS, Laura L. ve GREEN, Stephen G.; "Leadership Self-efficacy and Managers' 
Motivation  for Leading Change", Journal of Organizational Behavior, Volume 23, Issue 2, March 
2002, s. 216-217. 
337 MOEN ve SKAALVIK, a. g. e., s. 33. 
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Koçluk, dan��anlar�n becerilerini geli�tirmeye yönelik bir süreçtir338. Buradan 

hareketle koçluk programlar� kapsam�nda, ki�inin öz-yeterli�i yükselmekte ve 

davran��lar� üzerinde yüksek bir etkiye sahip öz-yeterlilik, ki�inin davran��lar�n� 

geli�tirmesini sa�lamaktad�r. 

 

2.3.2.2.2. Cesaret 
 

Cesaret, koçluk programlar� kapsam�nda, dan��an�n daha çok insiyatif 

almas�n� sa�lamakt�r339. Korkusuzca hareket edebilen dan��anlar, i� sonuçlar�n�n 

daha ba�ar�l� olabilmesi için risk almay� göz önünde bulunduracaklard�r.  

 

Her ne kadar korkusuzca hareket edebilme, çal��an�n i�yeri kültürü ile 

do�rudan ili�ki de olsa340, dan��an�n olaylara farkl� gözle bakabilmesi ve risk almas� 

performans�n� üst düzeye ç�kartmas� aç�s�ndan kaç�r�lmayacak bir f�rsatt�r. 

 

Cesaret, dan��an�n problemin detaylar�na inmesini ve problemlere kal�c� 

çözümler bulmas�n� sa�lamaktad�r341. Korkusuzca hareket edebilme dü�üncesi, 

dan��anlara yeni dü�üncelerini (daha önce test edilmemi�) sonuçlar�n pozitif 

ç�kmama durumunu göz önünde bulundurarak suçluluk ya da korku duygusuna 

kap�lmadan uygulamaya koymalar�n� belirtmektedir. Hâlbuki genel olarak 

kar��la�t���m�z problemlerin neticesinde üretti�imiz seçeneklerin negatif sonuç 

verme ihtimali olmas� bizim o seçene�in uygulamaya konmadan elenmesine sebep 

olmaktad�r342. Birinci denemenin dan��an�n istedi�i sonucu vermemesi durumunda, 

koç dan��an�n bir ad�m geriye çekilmesini ve seçenekleri yeniden gözden geçirerek 

daha geni� bir bak�� aç�s� ile yeniden denemesine yard�mc� olmaktad�r. Koçluk 

programlar�n�n özelli�i gere�i, koç dan��an� yönlendirmekte ancak her ko�ulda bütün 

kararlar ve uygulamalar dan��an taraf�ndan gerçekle�tirilmektedir. 

                                                 
338 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 3. 
339 GOLDSMITH, Marshall ve LYONS, Laurence S.; Coaching for Leadership, Second Edition, 
Pfeiffer Publications, San Francisco, 2006, s. 147. 
340 GOLDSMITH ve LYONS, a. g. e., s. 147. 
341 LATINO, Robert J. ve LATINO, Kenneth J.; Root Cause Analysis: Improving Performance for 
Bottom-Line Results,  3rd Edition, CRC Press Taylor&Francis Group, Boca Raton, 2006, s. 6. 
342 JACKSON, Paul Z. ve MCKERGOW, Mark; The Solutions Focus: Making Coaching and Change 
Simple, Second Edition, Nicholas Brealey International, Boston, 2007, s. 45. 
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Koçluk programlar� kapsam�nda, hatalar ö�renmeyi sa�layan tecrübeler 

olarak nitelendirilmektedir. Dan��anlar, ald��� kararlar�n ya da uygulad�klar� 

seçeneklerin sonuçlar�ndan tecrübe sahibi olduklar� kadar, uygulamad�klar� ve 

eledikleri kararlardan da ö�renmektedirler. Koç, dan��an�n e�siz tecrübelerden ve 

dan��an�n ya�am�n�n etkilerinden olu�an topraklarda yer alan bir yabanc�d�r. Bu 

topraklarda yetkili dan��and�r. ��aretleri bulacak/belirleyecek ve do�ru yolu bulacak 

olan ki�i dan��and�r. Koç, havadaki pusu temizleyerek dan��an�n i�aretleri görmesini 

ve dolay�s�yla yolunu bulmas�n� sa�layarak sürece katk� sa�layacakt�r. Dolay�s�yla, 

koç duruma aç�kl�k getirecek koçtur. Ancak seçenekleri de�erlendirecek, olumlu 

olumsuz sonuçlar� kendi iç dünyas�nda de�erlendirecek, suçluluk duygusundan 

ar�narak daha ileriye gidecek olan dan��and�r343. 

 

Koçluk programlar� kar��l�kl� güven üzerine kurulmaktad�r. Güven 

sa�land���nda dan��an istekli bir �ekilde süreçte yer alacak ve dan��an dü�ündüklerini 

korkusuzca aç�klayabilecek ve ula�mak istedi�i noktaya ili�kin olarak fikirlerini net 

bir �ekilde ortaya koyabilecektir.  

 

2.3.2.2.3. Sorumluluk Duygusu 
 

Koçluk, dan��anlar�n daha bilinçli kararlar almalar�n� ve aksiyona 

geçmelerine yard�mc� olan bir destek sürecidir. Onlar�n güçlü yönlerini 

ke�fetmelerini ve kendi kaynaklar�n� kullanarak ula�mak istedikleri noktaya 

yönelmelerini sa�lamaktad�r. Bu noktada koçluk sorumluluk duygusunu 

desteklemektedir. Sorumluluk duygusunun artt�r�lmas� ve görev sahipli�i bilincinin 

yarat�lmas� koçluk sürecinde önemli noktalardan baz�lar�d�r344. 

 

Sorumluluk duygusu, yüksek performans için kilit bir noktad�r. Kendi 

dü�üncelerimizi tamamen kabullenerek, bu dü�üncelerden baz�lar�n� seçip 

sorumluluk ald���m�zda, bu aksiyonumuzun sonucuna olan ba�l�l���m�z artacakt�r. 
                                                 
343 WILSON, Carol; Best Practice in Performance Coaching: A Handbook for Leaders, Coaches, HR 
Professionals and Organizations, Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia, 2007, s. 12. 
344 WILSON ve GISLASON, a. g. e., s. 9. 
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Bu ba�lant�, performans�m�z�n da dolayl� olarak artmas�n� sa�layacakt�r. Hâlbuki 

sorumluluk almaya zorland���m�zda, sorumluluk almam�z beklendi�inde �ayet 

tamamen kabullenmezsek performans�m�zda bir art�� olu�mayacakt�r. Tabi ki, 

yüklenilen bu sorumluluk sonras�nda da görev yerine getirilebilir ancak, kar��dan 

zorlan�lan bir durumda, performans�m�z gerçek noktas�na gelmeyecektir345. 

 

Dan��an koçluk programlar�nda hedeflerin belirleyicisi ve bu hedeflere 

ula�madaki basamaklar� belirleyen ki�idir. Bu a�amadaki bütün bilgiler dan��an için 

aç�k oldu�unda bir sonraki a�ama uygulama a�amas�d�r. Burada dan��an, çevresinden 

di�er bir de�i�le davran��lar�n�n etki etti�i ki�ilerden gelecek olan geribildirimleri 

oldu�u gibi kabul etmeli ve analiz ederek kendisi için faydal� olacak noktalar� aç��a 

ç�karmal�d�r. Dan��an bu a�amada, her ne kadar kendisini rahat hissetmeyece�i 

davran��lar sergilemek durumunda da kalsa, daha önce yapmad��� bir �eyi yapmak 

gibi, kabullenmek durumundad�r. Koç, dan��an�n sorumluluklar�n�n aç�k olmad��� 

hususlar� kendisiyle payla�acak ve olaylar kar��s�ndaki sorumluluk s�n�rlar� 

konusunda dan��an� bilgilendirecektir346. 

 

Koçluk, dan��an�n dü�üncelerine, ümitlerine ve duygular�na kulak vermesini 

gerektiren bir süreçtir. E�er dan��an bunu daha önce yapm�yorsa, koçluk süreci ile 

uygulamal� bir �ekilde yapacak ve süreç içerisinde pratiklik kazanacakt�r. Zamanla 

dan��an koçluk sürecindeki çabalar�n� sahiplenecek ve sorumluluk duygusu 

kazanacakt�r. Koç burada yönlendirici görevindeyken aktif olan dan��and�r347. 

 

Ki�i seçim yapabilece�ini varsayarsa, sorumluluk duygusu kendili�inden 

olu�acakt�r348. Koçluk sürecinde sorulan güçlü sorular, dan��an�n fark�ndal���n� 

artt�rman�n yan�nda, onun sorumluluk bilincini de uyand�rmay� sa�lamaktad�r349. 

Dolay�s�yla, dan��an genel olarak bir problem kar��s�ndad�r ancak ayn� zamanda 

problemin çözümünde de yine dan��an vard�r. Bu ba�lamda, sorumluluklar�n fark 

edilmesi davran��lar�n farkl�la�t�r�lmas�nda temeldir. 

                                                 
345 WHITMORE, a. g. e., s. 37. 
346 LEE ve VALERIO, a. g. e., 81. 
347 LEE ve VALERIO, a. g. e., 82. 
348 ROGERS, a. g. e., s. 28. 
349 ROGERS, a. g. e., s. 65. 
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2.3.2.3. Yönetim 
 

2.3.2.3.1. Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� �leti�im 
 

Koçluk programlar� dan��an�n çevresini daha iyi alg�lamas�n� ve çevresi 

taraf�ndan onun nas�l alg�land���n� anlamas�na yard�mc� olmaktad�r. Program 

sürecinde çe�itli ileti�im yöntemlerini kullanan dan��an mevcut ileti�im becerisini 

analiz ederek geli�tirme imkân� bulmaktad�r. Koçlar, dan��anlar�n ileti�imde 

kulland�klar� kelimeleri, söyleyi� tarzlar�n� ve beden dillerini de�i�tirmelerine 

yard�mc� olmaktad�r350. Bu sayede dan��anlar ba�kalar�n� etkiledikleri ileti�im 

kanallar�n� ve biçimlerini daha yap�c� bir biçimde kullanmaktad�rlar. 

 

Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im, tak�mlar aras� i�birli�i, ö�renmenin 

payla��lmas� ve güçlü bir örgüt kültürünün yarat�lmas�nda kritik bir önem 

ta��maktad�r351. Koçluk sürecinde dan��an, sözlü ve sözsüz ileti�im stratejilerini 

uygulamalar� olarak içselle�tirmekte ayn� zamanda duygusal zekas�n� kullanma 

f�rsat� yakalamaktad�r352. 

 

Dan��an�n ileti�im becerilerini koçun yard�m�yla geli�tirmesi örgüt içi aç�k ve 

yap�c� bir ileti�imin sa�lanmas�nda önemlidir. �leti�im becerilerin geli�tiren dan��an, 

çal��ma arkada�lar� ile olan ileti�imini daha aç�k ve yap�c� bir �ekilde 

gerçekle�tirebilecektir. Dolay�s�yla, dan��an örgüt içerisinde daha etkin ve ba�ar�l� 

olacakt�r353.  

 

Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im, çal��anlar aras�nda huzur olu�turan bir 

ili�kiyi vurgulamaktad�r. Kar��l�kl� bir ileti�im oldu�unu gösteren bu tarz, emir 

vermek/almak bir kenara, dü�üncelerin örgüt içerisinde payla��ld���, amac�n�n ki�isel 

geli�im olan ili�kilerin kuruldu�u ve kat�l�mc� bir karar alman�n olu�turuldu�u bir 
                                                 
350 YAZARSIZ; The Executive Coaching Handbook: Principles and Guidelines for a Successful 
Coaching Partnership, Fourth Edition, The Executive Coaching Forum, November 2008, s. 25. 
351 COX, Elaine, BACHKIROVA, Tatiana ve CLUTTERBUCK, David; The Complete Handbook of 
Coaching, SAGE Publications Ltd., London, 2010, s. 276. 
352 COX, BACHKIROVA ve CLUTTERBUCK, a. g. e., s. 289. 
353 YEUNG, Rob; The Things That Really Matter About Coaching People, Essentials How To Books 
Ltd, 2000, s. 35. 
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yap�d�r354. Örgüt içi yap�c� bir ileti�im, çal��anlar�n geçmi�te olu�mu� hatalar yerine 

gelecekteki birlikteliklere odaklanmalar�n� sa�layacakt�r. �leti�imin sa�l�kl� olmas�, 

örgüt içi ili�kileri güçlendirecektir. Bu aç�dan koçluk programlar�, dan��an�n aç�k ve 

yap�c� bir ileti�im kurabilmesi için ona destek olmakta ve ili�kilerini 

güçlendirmesinde yard�mc� olmaktad�r. 

 

2.3.2.3.2. Astlar�n Motivasyonlar�n� Anlama ve Artt�rma 
 

Çal��anlar�n i�lerindeki ba�ar�lar�n� destekleyen ve performanslar�n� do�rudan 

etkileyen güç motivasyondur355. Motivasyon, yönlendirici bir güçtür.  Dolay�s�yla 

motive olmu� çal��anlar, istekli, etkili ve verimli çal��maktad�rlar. Bu ba�lamda, 

çal��anlar� nelerin motive etti�inin anla��lmas� gereklili�i, onlar�n motivasyonunu 

artt�rabilmenin temelini olu�turmaktad�r. 

 

Çal��an motivasyonunun artt�r�lmas�nda çal��an�n i�e bak��� önem 

ta��maktad�r. Di�er bir de�i�le,, çal��an�n motivasyonunun anla��lmas�nda i�in onun 

için ta��d��� önem ve i�in anlam�, üzerinde mutlak durulmas� gereken bir konudur356. 

 

Çal��anlar�n davran��lar�n� anlamak ve etkilemek için çal��anlar�n 

gereksinimlerinin bilinmesi esast�r. Gereksinimler insan davran��lar�n�n temelini 

olu�turmaktad�r357. �nsan psiko-sosyal bir canl� olarak çe�itli ihtiyaçlara sahiptir. 

Bunlar�n bir k�sm� fizyolojik iken, di�er bir k�sm� ise soyut ve gözle görülmeyen 

ihtiyaçlard�r. Bunlar�n giderilmesi, çal��ana sunulan imkânlarla orant�l�d�r ve bu 

ihtiyaçlar�n giderilme oran� çal��an�n performans�nda etkilidir358.  

 

Koçluk süreci, dan��an�n beceri geli�imini içermektedir. Nitekim koçluk 

süreci sonunda dan��an, yeni becerilerini kullanarak i� ili�kilerini farkl� bir gözle 

                                                 
354 VISSER, Lya; “Motivational Communication”, Handbook of Improving Performance in the 
Workplace-Volume Two: Selecting and Implementing Performance Interventions, Pfeiffer 
Publications, San Francisco, 2010, s. 525. 
355 MURADOVA, Terane ve ÖZDEM�R, Selim; "Örgütlerde Motivasyon ve Verimlilik �li�kisi", 
Journal of Qafqaz University, No:24, 2008, s. 147. 
356 FINDIKÇI, a. g. e., s. 370. 
357 YALÇIN, A. Selçuk; Personel Yönetimi, 7. Bask�, Beta Yay., �stanbul, 2002, s. 191. 
358 FINDIKÇI, a. g. e., s. 375. 
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görebilecek kapasiteye ula�maktad�r. Koçluk, dan��anlar�n çevresiyle daha iyi 

ili�kiler kurmas�na yard�mc� olmakta ve çevresini artt�rd��� fark�ndal��� ile daha iyi 

anlamas�n� sa�lamaktad�r. Di�er bir de�i�le, koçluk sonras�, dan��an�n çal��ma 

arkada�lar�n�n ya da astlar�n�n ihtiyaçlar�n� anlamas�nda olumlu bir art�� görülmesi 

beklenmektedir. 

 

2.3.2.3.3. Aktif Dinleme 
 

Aktif dinleme, kar��daki ki�iye ileti�im boyunca bütün dikkatin 

odaklanmas�d�r. Böylece, sayg� göstermenin yan� s�ra, ileti�imde rahatl�k ve aç�kl�k 

sa�lanm�� olacakt�r. Aktif dinleme sadece sözle ifade edilenleri de�il ancak kelime 

aralar�ndakileri de yakalamaya olanak sa�lamaktad�r. Koçluk ili�kisindeki ucu aç�k 

ve kapal� sorularla dan��an kendisini ifade etmektedir. Böylece dan��an�n kulland��� 

sözcüklerin ard�nda yatan duygular aktif bir dinleme ile alg�lanabilmektedir359. 

 

Beceriler ö�renebilir özellik ta��maktad�r. Koçluk bu aç�dan tam anlam�yla 

mükemmel bir araçt�r. Bu aç�dan ele al�nd���nda, dinleme becerisi zay�f olan bir 

dan��an, koçluk süreci boyunca bu becerisini geli�tirmektedir. Her ne kadar bu 

de�i�iklik bir gecede ya�anmasa da, dan��an�n dinleme becerisi zamanla geli�ebilen 

bir niteli�e sahiptir360. 

 

Aktif dinleme, dan��an�n anlatt�klar�na kar�� aç�k, ayn� zamanda ilgili olmay� 

gerektirmektedir. Bununla birlikte, dan��an�n fikirleri, tecrübeleri ve bak�� aç�s� da 

yine aktif dinleme ile alg�lanabilecektir. Bu ili�kide aktif bir dinleme olu�abilmesi 

için, koçun, tamamen dan��ana odaklanmas� yani, kendi yarg�lar�n� ve önyarg�lar�n� 

engelleyerek, dünyay� dan��an�n gözleriyle görmesi gerekmektedir361. 

 

                                                 
359 LUECKE, a. g. e., 2009, s. 33-34. 
360 WEISS ve KOLBERG, a. g. e., s. 13. 
361 WHITE, Daniel; "Executive Leadership Coaching", Handbook of Improving Performance in the 
Workplace-Volume Two: Selecting and Implementing Performance Interventions, Pfeiffer 
Publications, San Francisco, 2010, s. 656. 
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Koçluk program� dan��an�n aktif rol ald��� bir süreçtir. Bu sebeple, süreç 

boyunca dan��an�n do�ru yönlendirilebilmesi için koçun dinleme becerisine sahip 

olmas� gerekmektedir. Koçlukta odak nokta dan��and�r. Dan��an�n sözlü olarak ifade 

etti�i veya söylediklerinin ard�ndaki anlat�lmak istenenler koç taraf�ndan tespit 

edilerek dan��ana geri bildirim verilmektedir. Dan��an�n her dü�üncesi koçluk 

program�nda onun geli�imini sa�layacak altyap�n�n bir parças�d�r. Bu aç�dan, 

dü�üncelerin iyi de�erlendirilmesi ve yönlendirilmenin do�ru yap�labilmesi için 

dan��an�n dinlenmesi önem arz etmektedir. 

 

2.3.2.3.4. Ö�renmeye Yönlendirme 
 

Ö�renmeye yönlendirme, koçluk süreci boyunca, devam eden ö�renmeyi 

sa�lamak ve kararla�t�r�lan koçluk sonuçlar�na ula�mada rehber olacak yeni fikirleri 

hayata geçirmek için astlarla birlikte gerçek ya�amdan veya çal��ma hayat�ndan 

f�rsatlar yaratma kabiliyetidir362. 

 

Ö�renmeye yönlendirme, dan��an�n sürekli geli�imini sa�lamay� amaç edinen 

ve koç taraf�ndan sa�lanan profesyonel bir destektir. Bu kapsamda koç üzerinde 

çal���lan konuya ili�kin dan��an�n fayda sa�layaca�� uzmanl�k payla��m�nda 

bulunmaktad�r. Bu payla��m, dan��an�n koçluk program� sürecinde devam eden 

ö�renmeyi ve sürekli geli�imi tan�mas�na ve koçun yönlendirmesiyle uygulamaya 

ba�lamas�na yard�mc� olacakt�r363. 

 

Koçluk, aç�k ileti�im ve güvene dayal� bir çal��ma ortam�n� desteklemektedir. 

Koçluk programlar� koçlu�un bu özelliklerini baz alarak dan��anlar�n geli�imini 

sa�laman�n yan� s�ra, ö�renmeyi nas�l gerçekle�tirebileceklerine ili�kin de destek 

almaktad�rlar. Böylece, koçluk programlar�na kat�lm�� bütün dan��anlar potansiyel 

olarak çal��ma arkada�lar�n�n da geli�imlerine yani ö�renmelerine katk� 

                                                 
362 YAZARSIZ; "Core Competencies: Designing Actions", (Eri�im Tarihi: 10.03.2011), 
http://www.coachfederation.org/research-education/icf-credentials/core-competencies. 
363 PARSLOE, Eric ve LEEDHAM,  Melville; Coaching and Mentoring: Practical Conversations to 
Improve Learning, Second Edition, Kogan Page Limited Publishing, Philadelphia , 2009, s. 188-189. 
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sa�lamaktad�rlar364. Sonuç olarak, koçluk program�na kat�lan bir dan��an�n elde etti�i 

koçluk sonucu hem kendisine fayda sa�layacak ve hem de etraf�ndakileri 

geli�tirmesine olanak verecektir. 

 

2.3.2.3.5. Fark�ndal�k Yaratma 
 

Koçlukta iki ana itici unsur bulunmaktad�r: fark�ndal�k ve sorumluluk. 

Fark�ndal�k; çevremizde olup bitenler hakk�nda bilgi sahibi olmam�zd�r. Daha detayl� 

bir aç�klama ile görmemizi ve duymam�z� kapsayan fark�ndal�k; elde etti�imiz bütün 

bilgileri bir araya getirmemizi, önemli bilgileri alg�lamam�z� ve sonuç olarak bizim 

için gerekli olanlara karar vermemizi sa�lamaktad�r. Fark�ndal�k ayr�ca bireysel 

fark�ndal��� da içermektedir. Bireysel fark�ndal�k, bireyin içinde bulundu�u durumu 

bilmesidir365. 

 

Çal��an�n fark�ndal���n�n artt�r�larak; elde etti�i sonuçlardan çok daha 

fazlas�na ula�abilece�i yönünde co�kuyla desteklenmesi, davran�� de�i�ikli�i 

arzulamas�n� sa�lamak için ba�lang�ç noktas�d�r366. Bu yüzden koçlukta süreç 

öncelikle çal��an�n detayl� bir �ekilde tan�nmas�, analiz edilmesi ile ba�lamakta, 

koçun dan��an�n fark�ndal���n� artt�rmas� ile devam etmektedir.  

 

Koçluk; çal��an�n bilgisini, davran���n� ve yeteneklerini bir araç olarak 

kullanarak performans geli�imi sa�lamaktad�r367. Dan��an�n yarg�lanmamas� ve 

desteklenmesi koçluk sürecinde dan��an�n ön plana ç�kmas�n� sa�layacakt�r. 

Süreçteki dan��an yarg�s�z bir �ekilde dinlenmekte ve davran��lar� aras�ndaki sebep-

sonuç ili�kisi koç taraf�ndan analiz edilmektedir. Koçun bireysel fikirlerinin 

dan��an�nkinden farkl� olmas� dan��an� hiçbir �ekilde etkilememektedir. Koç, 

dan��an�n performans geli�imi için bu süreçtedir. Kendi de�er ve dü�üncelerini 

dan��ana kabul ettirmesi söz konusu de�ildir. Dan��an�n fark�nda olmad��� ancak 

                                                 
364 WILSON ve GISLASON, a. g. e., s. 239. 
365 WHITMORE, a. g. e., s. 33-34. 
366 PHILLIPS, Richard; "Coaching for Higher Performance", Employee Counselling Today: The 
Journal of Workplace Learning, Volume: 8, Number: 4, 1996, s. 30. 
367 WILSON, Judith ve GISLASON, Michelle; Coaching Skills for Nonpro�t Managers and Leaders: 
Developing People to Achieve Your Mission,  Jossey-Bass Publishing, San Francisco, 2010, s. 16. 
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performans� ile ili�kili olan ba�lant�lar� aç��a ç�karmak ve dan��ana yard�m etmek 

koçun sorumlulu�udur. Bu aç�dan, dan��an�n geli�im plan�nda belirlenen hedeflere 

ula�mas�nda koç dan��an� te�vik ederek desteklemektedir. 

 

Dan��an�n yeteneklerini ke�fetmesi ve kendisi hakk�nda daha çok bilgi sahibi 

olmas�, onun bulundu�u noktadan daha ileri farkl� bir noktaya ula�mas�n� 

sa�layacakt�r. Ula�mak istedi�i noktan�n, ula��labilirli�inin s�nanmas�, bu noktaya 

ula�mada izlenecek ad�mlar ve kar��la��labilecek olas� sorunlar ile çözüm 

yöntemlerinin bulunmas�nda koçluk dan��an� desteklemektedir. Bütün kararlar�n 

koçluk sürecinde dan��an taraf�ndan al�nmas� dan��an�n fark�ndal���n� artt�rmas� için 

bir f�rsat ayn� zamanda kendisi ve kapasitesi hakk�nda detayl� bilgi sahibi olmas�, 

yani sorumlulu�un koçun gözetiminde dan��anda bulunmas�, dan��an�n risk almas�na 

yard�mc� olacakt�r. 

 

Koçluk sürecinde fark�ndal��� artt�rabilecek birçok yöntem uygulanmaktad�r. 

Bunun sebebi, her konunun bir birinden ba��ms�z ça�r��t�r�c� noktalar� bulunmas�d�r. 

Bu ba�lamda dan��an�n çevresinden ald��� geri bildirimler kendisi hakk�nda fark�nda 

olmad��� bilgileri edinmesini sa�layacak ve davran��lar�n�n ba�kalar� üzerindeki 

etkilerini görebilmesine yard�mc� olacakt�r. Performans�n geli�tirilebilmesi için 

fark�ndal���n artt�r�lmas� gerekmektedir368. 

 

Koçluk program�, çal��an�n fark�ndal���n� artt�rmakta ve mevcut 

performans�n� analiz etmesine olanak sa�lamaktad�r. Çal��an bunun sonucu olarak 

performans�n� olu�turan davran��lar�na odaklanmakta ve elde etti�i sonuçlar ile 

davran��lar� aras�ndaki ba�lant�y� aç��a ç�karmaktad�r.  Koçluk program�ndaki ili�ki 

güvene dayal�d�r, bu vesile ile çal��an davran��lar�na ili�kin geribildirim almakta ve 

örnek olay yöntemiyle koç ile birlikte de�i�iklik planlanarak çal��an taraf�ndan 

uygulanmaktad�r.  

 

Koçluk davran�� de�i�ikli�i ile sonuçlanan bir programd�r. Davran���n hangi 

yönde de�i�ece�i koçun yönlendirmeleri ile belirlenmektedir. Koç yapt��� analizler 

                                                 
368 WHITMORE, a. g. e., s. 36. 
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sonras�nda dan��an�n ula�mak istedi�i noktaya onu ula�t�racak geribildirimlerde 

bulunmaktad�r. Bu a�amada koçun becerileri de ön plana ç�kmaktad�r. 

 

Koçluk program�n�n performans geli�imi amac�na ula�abilmesinde dan��an�n 

koçlu�un uygulanabilece�i bir ki�ili�e sahip olmas� gerekmektedir. Savunmac�, 

geribildirime kar�� önyarg�l� bir yap�ya sahip olmas� durumunda da koçluk program� 

gerçekle�tirilebilir ancak elde edilecek sonuçlar arzulanandan veya ula��labilecek 

sonuçlardan çok daha olumsuz yönde farkl� olacakt�r. Burada koç sorumluluklar�n� 

yerine getirerek süreci tamamlayabilir. Ancak koçluk dan��an odakl� bir programd�r 

ve dan��an�n kendi geli�im sürecine ba�l�l��� tamamen kendi iste�i ile olmak 

durumundad�r. 

 

2.3.2.3.6. An� Yakalama ve �li�ki Kurma 
 

An� yakalama ve ili�ki kurma, farkl�l�klara aç�k, esnek ve ayn� zamanda 

kendinden emin bir tarza sahip olarak, tamamen bilinçli olabilme ve çal��ma 

arkada�lar�yla spontane ili�ki kurabilme kabiliyetidir369. Koçluk programlar�nda ili�ki 

kurma, di�er bir de�i�le ba� kurma, her ko�ulda, içinde bulunulan �artlara uyum 

sa�layarak dan��an�n etraf�nda bulunan kimselerle ili�ki kurabilme yetene�ini temsil 

etmektedir. 

 

An� yakalama ve ili�ki kurma, basit sorular sormay� içerebilir. Böylece 

dan��ana olan ilgi ve naziklik vurgulanm�� olacakt�r. Örne�in, dan��an�n geçirmi� 

oldu�u haftas�na ili�kin bir konu aç�larak, ba�lant�l� bir �ekilde koçluk oturumunun 

ana konusuna geçilebilir. Bu dan��an ve koç aras�ndaki ili�kiyi güçlendirecek ve 

koçluk sürecinin daha sa�l�kl� geçmesine olanak sa�layacakt�r370. 

 

An� yakalama ve ili�ki kurmada temel aç�k olmakt�r. Aç�k olmak koçun, 

dan��an�n� tan�mak istemesi yani onun söylediklerini duymakta istekli olmas�d�r371. 

                                                 
369 YAZARSIZ; "Core Competencies: Coaching Presence", (Eri�im Tarihi: 10.03.2011), 
http://www.coachfederation.org/research-education/icf-credentials/core-competencies. 
370 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 89. 
371 HOMAN ve MILLER, a. g. e., s. 90. 
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Bu noktada koçun dinleme becerisi ön plana ç�kmaktad�r. Koçun aktif dinleme 

becerisi, dan��an�n söylediklerinden yola ç�karak koçluk sürecini devam ettirebilmesi 

için gereklidir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

 

KOÇLUK E��T�M� ALAN ÇOK ULUSLU ��RKET YÖNET�C�LER�NE 
YÖNEL�K B�R ARA�TIRMA 

 

3.1. AMAÇ 
 

Bu ara�t�rmada koçluk uygulamalar�n�n çal��an�n performans� ile ili�kisi ve 

çal��an�n performans�na etkisi üzerinde durulmaktad�r. Bunun yan� s�ra e�er varsa bu 

ili�kinin yönü ve koçlu�un uygulanmas�n�n bu ili�kideki rolü ara�t�r�lmak 

istenmektedir. Teorik bölümde elde edilen bulgular koçluk uygulamalar�n�n çal��an 

performans�n� geli�tirebilece�ini göstermektedir. Bu ara�t�rman�n amac� da koçluk 

uygulamalar� ile çal��an�n performans� aras�ndaki ili�kiyi tüm yönleriyle ortaya 

koymakt�r. 

 

3.2. YÖNTEM 

3.2.1. ARA�TIRMANIN MODEL� 
 

Ara�t�rma, çok uluslu �irketlerde çal��an yöneticilerin koçluk program� 

sonras� alg�lanan performans düzeylerine yönelik tarama (survey) modelinde 

gerçekle�tirilmi�tir. Tarama modeli, geçmi�te ya da o anda var olan bir durumu var 

oldu�u �ekliyle betimlemeyi hedefleyen bir ara�t�rma yakla��m�d�r. Ara�t�rmaya 

konu olan her neyse (birey veya nesne) onlar� de�i�tirme ve etkileme çabas� 

bulunmamaktad�r. Tarama modelinin amac�, zaten meydanda olan durumu oldu�u 

gibi gözlemleyip belirleyebilmektir372. 

 

Bu çerçevede ba��ml� ve ba��ms�z olmak üzere iki de�i�ken grubu 

bulunmakta; ba��ml� de�i�ken çal��an�n performans�, ba��ms�z de�i�ken ise koçluk 

uygulamalar�d�r. 

                                                 
372 KARASAR, Niyazi; Bilimsel Ara�t�rma Yöntemleri, 12. Bask�,  Nobel Yay�n Da�., Ankara, 2003, 
s. 77. 
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3.2.2. ARA�TIRMANIN H�POTEZLER� 
 

Çal��an�n performans�n� etkileyen faktörler ve teorik bölümde elde edilen 

bulgulara dayal� olarak baz� hipotezler geli�tirilmi�tir. 

 

Teorik bölümde belirtildi�i üzere çal��an�n performans�n� belirleyen üç temel 

faktör bulunmaktad�r; ki�isel faktörler, örgütsel faktörler, çevresel faktörler. Örgüt 

için arzu edilen, bu faktörlerin çal��an performans�n�n geli�tirilmesi yönünde 

harekete geçirilmesidir. Bu do�rultuda, �ekil 7’de verilen “çal��an�n performans�n�n 

geli�tirilmesinde performans koçlu�u ara�t�rma modeli temel al�nm�� ve ara�t�rmada 

test edilmesi dü�ünülen a�a��daki hipotezler kurulmu�tur: 

 

H1: Koçluk uygulamalar� ile yöneticinin performans� aras�nda anlaml� bir ili�ki 

vard�r. 

 

H2: Yöneticilerin liderlik özelli�i ile problem çözme yetene�i aras�nda olumlu bir 

ili�ki vard�r. 

 

H3: Yöneticilerin liderlik özelli�i ile özgüven aras�nda olumlu bir ili�ki vard�r. 

 

H4: Yöneticilerin liderlik özelli�i ile koçluk becerileri aras�nda olumlu bir ili�ki 

vard�r. 

 

H5: Yöneticilerin örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma özelli�i ile koçluk becerileri 

aras�nda olumlu bir ili�ki vard�r. 

 

H6: Koçluk uygulamalar�nda �irket d��� koçu olan yöneticilerin problem çözme 

düzeyleri �irket içi koçu olan yöneticilere oranla daha yüksektir.  

 



12
7 

 

�e
ki

l 7
: A

ra
�t

�r
m

a 
M

od
el

i 
 

  

    
Pe

rf
or

m
an

s 
K

oç
lu

�u
 

V
er

im
lil

ik
 A

rt
��

� 

�
B

a�
ar

� G
üd

üs
ü 

�
H

ed
ef

 B
el

irl
em

e 

�
Pr

ob
le

m
 Ç

öz
m

e 
Y

et
en

e�
i 

B
ir

ey
se

l D
av

ra
n�

� G
el

i�
im

i 
�

Ö
zy

et
er

lik
 

�
C

es
ar

et
 

�
So

ru
m

lu
lu

k 
D

uy
gu

su
  

Y
ön

et
im

 
�

Ö
rg

üt
 �ç

i A
ç�

k 
ve

 Y
ap

�c
� �

le
ti�

im
 

�
A

st
la

r�n
 M

ot
iv

as
yo

nl
ar

�n
� A

nl
am

a 
ve

 A
rtt

�rm
a 

�
A

kt
if 

D
in

le
m

e 

�
Ö

�r
en

m
ey

e 
Y

ön
le

nd
irm

e 

�
Fa

rk
�n

da
l�k

 Y
ar

at
m

a 

�
A

n�
 Y

ak
al

am
a 

ve
 �l

i�
ki

 K
ur

m
a 

           
Pe

rf
or

m
an

s 
G

el
i�

im
i 



128 
 

3.2.3. EVREN VE ÖRNEKLEM�N BEL�RLENMES� 
 

Türkiye’de koçluk uygulamalar�na kat�lan ve yönetici pozisyonunda görev 

alan çal��anlar bu çal��man�n evrenini olu�turmaktad�r. Ara�t�rmada ana kütleyi 

temsil için, Türkiye’de faaliyet gösteren Çok Uluslu �irketlerdeki Türk 

Yöneticilerden koçluk uygulamalar�na kat�l�p e�itim alm�� olanlar örneklem olarak 

belirlenmi�tir.  

3.2.4. VER� TOPLAMA ARAÇLARI 
 

Örnekleme giren yöneticilerden bilgi toplamak amac�yla düzenlenen anket 

formu(*), 4 ölçekteki 58 ifade, 4 tek ve çok seçenekli soru, 1 aç�k uçlu soru ve 

demografik özelliklere ili�kin 6 sorudan olu�maktad�r. Bu sorular kendi içinde 3 

bölüme ayr�lm��t�r: Koçluk Program�, performans ve tan�t�c� bilgiler. 

 

Anket formunda yer alan ilk 30 ifade koçluk program�n�n etkisini ölçmeye 

yönelik olarak tasarlanm��t�r. Bu bölüm kendi içinde iki k�sma ayr�lm��t�r. Birinci 

k�s�m 3 ölçekten meydana gelen 26 sorudan olu�maktad�r. Bu ölçekler; 

 

� dan��an koçluk becerileri yeterlilik (1-5-7-10-14-16-19-23. ifadeler),  

� dan��an özyeterlik (2-4-6-8-11-12-15-18-22-24. ifadeler), 

� dan��an problem çözme (3-9-13-17-20-21-25-26. ifadeler)’dir. 

 

Kat�l�mc�lar�n koçluk programlar�na ili�kin �ahsi görü�lerini belirtebilmeleri için bu 

k�sm�n en sonuna zorunlu olmayan ve karakter s�n�r� olmayan “Koçluk Program�n�za 

ili�kin yorumlar�n�z” aç�k uçlu sorusu eklenmi�tir. �kinci k�s�m ise, genel olarak 

koçluk uygulamalar�na ait ifadelerden olu�maktad�r.  

 

Anketin ikinci bölümünde; 7 boyut ve 32 ifadeden olu�an performans ölçe�i 

yer almaktad�r. Bu ifadeler dan��anlar�n koçluk uygulamas� sonras� performans 

                                                 
(*) Bkz. EK: Koçluk - Performans �li�kisi Anket Formu 
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durumunu alg�lamaya yönelik olarak düzenlenmi�tir. �fadelerin ölçekteki boyutlara 

da��l�m� ise �öyledir: 

 

� 31 ile 36 aras� s�ra numaral� ifadeler liderlik boyutunu,  

� 37 ile 40 aras� s�ra numaral� ifadeler görevi yönetme boyutunu,  

� 41 ile 45 aras� s�ra numaral� ifadeler de�i�ime uyabilmek boyutunu,  

� 46 ile 49 aras� s�ra numaral� ifadeler ileti�im boyutunu,  

� 50 ile 53 aras� s�ra numaral� ifadeler insan ili�kileri boyutunu,  

� 54 ile 57 aras� s�ra numaral� ifadeler sonuç üretme boyutunu ve  

� 58 ile 62 aras� s�ra numaral� ifadeler personeli yeti�tirme ve geli�tirme 

boyutunu ölçmektedir. 

 

Anket formunun son bölümü ise; cinsiyet, ya�, e�itim düzeyi, çal��ma k�demi, 

pozisyonu ve koçun k�demine ili�kin tan�t�c� bilgiler edinmeyi amaçlayan 6 tek 

seçenekli sorudan olu�maktad�r. 

 

Koçluk program� bölümünde yer alan söz konusu ölçekler, as�llar�ndan 

dilimize çevrilerek kullan�lm��t�r. Tüm ölçeklerde 7’li Likert tipi cevap bile�eni yer 

almaktad�r. Ölçekte, Hiç Kat�lm�yorum=1, Orta Düzeyde Kat�lm�yorum=2, Biraz 

Kat�lm�yorum=3, Tarafs�z�m=4, Biraz Kat�l�yorum=5, Orta Düzeyde Kat�l�yorum=6, 

Tamamen kat�l�yorum=7 olarak puanlanm��t�r. Bu ölçeklere ili�kin bilgiler a�a��da 

yer almaktad�r. 

 

Dan��an Koçluk Becerileri Yeterlilik Ölçe�i: Janet Baldwin Anderson 

taraf�ndan geli�tirilen ve 8 sorudan olu�an bu ölçek Uluslararas� Koçluk 

Federasyonu taraf�ndan koçluktaki 8 temel yetkinlik olarak kabul gören 

becerilerin yeterlilik düzeyini ölçmektedir373. Koçluk program�na kat�lan 

dan��anlar�n, program sonras� koçluktan elde etmi� olduklar� beceriler 

Janet’in geli�tirdi�i bu ölçekle saptanabilmektedir. 

                                                 
373 ANDERSON, Janet Baldwin, JOHNSON, Katherine ve REDING, Peter; "Coaching Skills for 
Educational Leaders: Professional Development Experiences in One Public School District", 
Proceedings of the Third International Coach Federation Coaching Research Symposium, San Jose, 
California, November  9, 2005, s., 33-45. 
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Dan��an Özyeterlik Ölçe�i:  Paul E. Dunn’�n çal��mas�ndan al�nm��t�r. Ölçek 

10 sorudan olu�makta ve koçluk sonras� dan��anda meydana gelen alg�lanan 

özyeterlik düzeyini saptamaktad�r374. 

  

Dan��an Problem Çözme Ölçe�i: Paul E. Dunn’�n çal��mas�ndan al�nm��t�r. 

Ölçek 8 sorudan olu�makta ve koçluk sonras� dan��an�n alg�lanan problem 

çözme becerisindeki de�i�ikli�i ölçmektedir375. 

 

Performans Ölçe�i: Ölçek, performans� 7 boyutta ele alan 32 ifadeden 

olu�maktad�r. Derya Kara’n�n çal��mas�ndan al�nm�� ve koçlu�un bu 

boyutlarla ili�kisini de�erlendirmek amac�yla düzenlenmi�tir376. 

 

Koçluk ili�kisindeki yüksek gizlilik sebebiyle yöneticilerin tümüne do�rudan 

ula�ma imkân� bulunamam��t�r. Bu nedenle örneklemin seçiminde yöneticilere 

koçluk sa�layan iki dan��manl�k �irketinden destek al�nm�� ve bu dan��manl�k 

�irketlerinden koçluk alm�� ve çok uluslu �irketlerde görev yapan yöneticiler 

örnekleme dâhil edilmi�tir. 

 

Anket formunda yer alan sorular www.surveey.com web sitesine yüklenerek 

verilerin toplanmas� 21 �ubat 2011 ve 25 Mart 2011 tarihleri aras�nda 

gerçekle�mi�tir.  

 

Anket linki 14 yöneticiye do�rudan ileti�im kurularak,  170 yöneticiye 

dan��manl�k �irketlerinden destek al�narak gönderilmi� ve yöneticiler anketi 

doldurmalar� için davet edilmi�tir. Ek olarak, PERYÖN EGE �ubesindeki 

yöneticilere kat�l�m ça�r�s� anket linki peryönege sanal a� grubuna gönderilerek 

yap�lm��t�r.  
                                                 
374 DUNN, Paul E.; "Client's Perception of Change As Result of a Professional Coaching 
Relationship", Dissertation, Chestnut Hill College, 2004, s. 80-81. 
375 DUNN, a. g. e., s. 80-81. 
376 KARA, Derya; "Performans De�erlendirme Yöntemi Olarak 360 Derece Geribildirim 
Sürecinin Orta Kademe Yöneticilerin �� Ba�ar�s�na Olan Etkisi: 5 Y�ld�zl� Otel ��letmelerinde 
Bir Uygulama", Doktora Tezi, Gazi Üniversitesi, E�itim Bilimleri Enstitüsü, Turizm ��letmecili�i 
E�itimi Anabilim Dal�, Ankara, 2008, s. 129-130. 
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Ara�t�rma anketi, sanal a� üzerinden kat�l�mc�larla payla��lm��t�r. Bu 

ba�lamda, 1 Mart, 5 Mart, 12 Mart, 19 Mart ve son hat�rlatma 25 Mart tarihinde 

olmak üzere e-posta yoluyla toplamda 5 hat�rlatma gönderilmi�tir. E-posta 

hat�rlatmalar�na ek olarak telefonla da ileti�im kurulmas�na ra�men, anket 58 

yönetici taraf�ndan yan�tlanm��; ancak 3 ki�i koçluk almad��� için örneklemden 

ç�kar�lm�� ve analiz 55 ki�i üzerinden gerçekle�tirilmi�tir. 

 

3.2.5. ANAL�Z YÖNTEM� 
 

Ara�t�rmada elde edilen verilerin de�erlendirilmesinde, sosyal bilimler için 

geli�tirilmi� olan SPSS (Statistical Package for Social Sciences – V.16) istatistik 

paket program� kullan�lm��t�r. 

 

Ölçekte yer alan sorular koçluk program�n�, problem çözme, özyeterlik ve 

koçluk becerileri yeterlili�i olmak üzere üç faktörde ele almaktad�r. Performans 

ölçe�inde ise liderlik, görevi yönetme, de�i�ime uyabilmek, ileti�im, insan ili�kileri, 

sonuç üretme, personeli yeti�tirme ve geli�tirme olmak üzere yedi faktör alt�nda 

sorular grupland�r�lm��t�r. Ölçek içerisinde yer alan de�i�kenlerin beklendi�i gibi 

ilgili faktöre ayr�l�p ayr�lmad���n� belirlemek amac�yla SPSS program� kullan�larak 

ke�ifsel faktör analizi yap�lm��t�r.  

 

Öncelikle, ölçe�in güvenilirlik testleri Cronbach Alfa de�erleri ile ara�t�r�lm�� 

ve %98’lik bir de�erle ölçe�in güvenilir oldu�u sonucuna var�lm��t�r. Sonras�nda 

elde edilen sonuçlar�n frekans da��l�mlar�, ortalama ve standart sapma de�erleri 

hesaplanm��t�r. Öte yandan, kar��la�t�rma analizleri için yeterli da��l�m�n olu�mad��� 

de�i�kenler için anlaml� birle�tirmelerle gruplar birle�tirilmi�tir. Örneklem içerisinde 

normal da��l�m özelli�i gösteren da��l�mlar için parametrik analiz teknikleri 

kullan�lm��t�r.  

 

Sonuçlar minimum p<,05 düzeyinde s�nanm��, di�er önem düzeyleri ayr�ca 

belirtilmi� ve bulgular ara�t�rman�n amaçlar�na uygun olarak tablolar halinde 

sunulmu�tur. 
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3.2.6. ARA�TIRMANIN SINIRLILIKLARI 
 

Bu ara�t�rma çok uluslu �irket yöneticileri ile s�n�rl�d�r. Ara�t�rmada 

birden fazla veri toplama yönteminden yararlan�lamamas�, koçluk ili�kisindeki 

gizlilik sebebiyle, kat�l�mc�lara do�rudan ula��lamamas� da ara�t�rmay� 

s�n�rlamaktad�r. Son olarak, koçluk programlar�nda dan��ana ba�l� olarak kullan�lan 

de�i�ik koçluk teknikleri bulunmaktad�r. Belirli bir teknikten ziyade dan��anlar�n 

ki�isel/profesyonel geli�imleri göz önünde bulundurularak kat�ld�klar� koçluk 

program�n�n geneline hitaben anket sorular� tasarlanm��t�r. 

 

3.2.7. ARA�TIRMANIN VARSAYIMLARI 
 

Anket linki, kat�l�mc�lara e-posta yoluyla gönderilmi�tir. Dolay�s�yla ankete 

kat�lan ki�ilerin çok uluslu �irketlerdeki yöneticiler olduklar�, ankete samimi ve 

do�ru olarak yan�t verdikleri varsay�lmaktad�r.  Ara�t�rmada kullan�lan anket, analiz 

için gerekli tüm özelliklere sahiptir. Söz konusu örneklem ana kütleyi temsil 

yetene�indedir ve verilerin yorumlanmas�nda kullan�lan istatistikî yöntemlerin amaca 

uygun olarak seçildi�i varsay�lmaktad�r. 

 

3.3. BULGULAR 

3.3.1. GÜVEN�L�RL�K ANAL�Z� 
 

Güvenilirlik; bir kavram�n, özelli�in ya da nesnenin ayn� yöntemi kullanmak 

suretiyle ba��ms�z fakat kar��la�t�r�labilir ölçümlerinin benzerli�i anlam�na 

gelmektedir377. Alpha katsay�s�n�n 0,70’den büyük ve 1.’e yak�n olu�u ölçe�in o 

ölçüde güvenilir bir ölçek oldu�unu ifade etmektedir. Cronbach Alpha katsay�s�n�n 

yüksek olu�u, ölçek ifadelerinin birlikteli�ini göstermekle birlikte ancak 0,70 ve 

üzeri bir de�er makul olarak de�erlendirilmektedir378. 

 
                                                 
377 GAUR, Ajai S. ve GAUR Sanjaya S.; Statistical Methods for Practice and Research: A guide to 
data analysis using SPSS, Second Edition, Vivek Mehra for SAGE Publications India Pvt Ltd, New 
Delhi, 2009, s. 32. 
378 GAUR, Ajai S. ve GAUR Sanjaya S, a. g. e., s. 134. 
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Bu ba�lamda, ara�t�rma modelinin güvenilirli�ini test etmek üzere 

güvenilirlik analizi uygulanm��t�r. Testin sonucunda belirlenen boyutlar için Alpha 

katsay�lar� Tablo 5’te görülmektedir. Çal��ma için elde edilen sonuçlar 1’e çok yak�n 

de�erlerdir. Dolay�s�yla bu de�erler, ölçeklerin güvenilir oldu�unu göstermektedir. 

 

Tablo 5: Anket �fadelerinin Güvenilirlik Sonuçlar� 
 

Ara�t�rma De�i�keni �fade say�s� Alpha Güvenilirlik Katsay�s� (�) 

Koçluk Program� 26 0, 952 

Performans 32 0, 974 

Genel Güvenilirlik 58 0, 981 

  

 

3.3.2. DEMOGRAF�K DE���KENLER 
 

Bu bölümde ara�t�rmaya kat�lan 55 ki�iye (n=55) ait demografik de�i�kenlere 

ili�kin tan�t�c� bilgilere yer verilmi�tir.  

 

Kat�l�mc�lar�n cinsiyete göre da��l�m� Tablo 6’da görülmektedir. Ara�t�rmaya 

kat�lan 55 yöneticiden 24’ü (%43,6) kad�n ve 31’i (%56,4) erkektir. Buradan 

hareketle cinsiyet da��l�m�n�n dengeli oldu�u görülmektedir. 

 

 

Tablo 6: Cinsiyet Da��l�m� 
 

Cinsiyet 
 Say� Yüzde(%) 

       Kad�n 24 43,6 
       Erkek 31 56,4 

   Toplam 55 100,0 
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Ara�t�rma kapsam�ndaki yöneticilerin ya� da��l�m� Tablo 7’deki gibidir. 

Kat�l�mc�lar�n yar�s�ndan fazlas�n� %52,7’lik oranla 35 – 44 ya� grubu 

olu�turmaktad�r. Örneklemin %25,5’ini 25 – 34 ya� aral��� ve %21,8’ini 45 – 54 ya� 

aral���ndaki yöneticiler olu�turmaktad�r. 

 

Tablo 7: Ya� Da��l�m� 
 
Ya� 
 Say� Yüzde(%) 
25 - 34 14 25,5 
35 - 44 29 52,7 
45 - 54 12 21,8 

Toplam 55 100,0 
 

 

Örneklemin e�itim düzeyine ili�kin bilgiler Tablo 8’de yer almaktad�r. E�itim 

düzeyi olarak lisans mezunu yöneticilerin say�s� 34 ve oran� %61,8’dir. Bu rakam� 

%38,2’lik oranla lisansüstü mezunu 21 yönetici takip etmektedir. 

 

Tablo 8: E�itim Düzeyinin Da��l�m� 
 

E�itim Düzeyi 
Say� Yüzde(%) 

Lisans 34 61,8 
Lisansüstü 21 38,2 

Toplam 55 100,0 

 

 

K�dem süresinin da��l�m� Tablo 9’da yer almaktad�r. Örneklemin çal��ma 

hayat�nda bulunduklar� toplam süre incelendi�inde 10 y�ldan fazla k�demi olan 

yöneticilerin örneklemin %70,9’unu (n=39) olu�turdu�u görülmektedir. K�dem 

bak�m�ndan ikinci s�rada 5-9 y�l aras�nda çal��ma hayat�nda yer alan yöneticiler 

bulunmaktad�r. Bu aral�kta ise oran %18,2’dir(n=10). Örneklemin %10,9’unu 

olu�turan yöneticiler ise 1-4 y�l aras� k�demi olan yöneticilerdir. Burada dikkat çeken 
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nokta, 10 y�ldan fazla çal��ma hayat�nda bulunan yöneticilerin oran�n�n çok yüksek 

olmas�d�r. Nitekim koçluk programlar�n�n maliyetinin çok yüksek olmas� burada 

önemli bir rol oynamaktad�r.  

 

Tablo 9: K�dem Süresinin Da��l�m� 
 

Y�l 
 Say� Yüzde(%) 
1-4 y�l 6 10,9 
5-9 y�l 10 18,2 
10 y�ldan fazla 39 70,9 

Toplam 55 100,0 
 

 

Örneklemin pozisyon da��l�m� Tablo 10’da verilmi�tir. Pozisyon baz�nda 

da��l�m incelendi�inde, üst kademe yöneticilerin (n=17) ve ilk kademe yöneticilerin 

(n=17) %30,9’luk oranla ayn� yüzdeye sahip oldu�u görülmektedir. Orta kademe 

yöneticiler (n=21)  ise örneklemin %38,2’sini olu�turmaktad�rlar. 

 

Tablo 10: �irketteki Pozisyona Ait Da��l�m 
 

Pozisyon 
 Say� Yüzde(%) 
�lk Kademe Yönetici    17 30,9 
Orta Kademe Yönetici   21 38,2 
Üst Kademe Yönetici 17 30,9 
Toplam 55 100,0 
 

 

Örneklemdeki yöneticilerin, koçluk programlar�na kat�lmalar�n� tetikleyen 

unsurlar Tablo 11’de verilmi�tir. Koçluk program�na kat�lmay� kendileri isteyen 

yönetici say�s� 28’dir ve bu grup örneklemin %50,9’unu olu�turmaktad�r. Örgütün 

koçluk program� kapsam�na ald��� yöneticilerin say�s� ise 27’dir ve bu grupta oran 

%49,1’dir. Görülece�i üzere, ülkemizde giderek yayg�nla�an koçluk programlar� her 

ne kadar yöneticiler taraf�ndan talep görmekte ise de çokuluslu örgütlerin 
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yöneticilerini koçluk programlar�na gönderdikleri ve yöneticilerine yat�r�m yapmaya 

devam ettikleri görülmektedir.  

 

Tablo 11: Koçluk Program�na Kat�lma Sebebi Da��l�m� 
 
Kat�lma Nedeni 
 Say� Yüzde(%) 
Ben istedim 28 50,9 
�irketim istedi 27 49,1 

              Toplam 55 100,0 
 

 

Koç türü da��l�m� Tablo 12’de verilmi�tir. Buna göre, koçluk program�nda 

�irket içi bir koçu olan yönetici say�s� 10 ve oran� %18,2’dir. �irket d��� bir koçu olan 

yönetici say�s� ise 45 ve oran� %81,8’dir. �irket d��� bir koçla programa kat�lan 

yöneticilerin oran�n�n çok yüksek olmas�n�n sebebi, anket formunun yöneticilere 

da��t�lmas�nda dan��manl�k �irketlerinden destek al�nmas� olabilir. Nitekim 

dan��manl�k �irketleri bu yöneticilere koçluk hizmeti sa�lam�� ya da halen 

sa�lamakta olan �irketlerdir. 

 

Tablo 12: Koç Türü Da��l�m� 
 

Koç Türü 
 Say� Yüzde(%) 
�irket içi  10 18,2 
�irket d��� 45 81,8 

                   Toplam 55 100,0 
 

 

Örneklemin kat�ld�klar� koçluk program�n�n süresine ili�kin bilgiler Tablo 

13’te verilmi�tir. Koçluk program� süresi 1-5 seans olan yöneticiler(n=14) 

örneklemin %25,5’ini, 6-12 seans olan yöneticiler (n=32) örneklemin %58,2’sini ve 

12 seanstan fazla olan yöneticiler (n=9) örneklemin %16,4’ünü olu�turmaktad�r. 
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Tablo 13: Koçluk Program� Süresi Da��l�m� 
 

Koçluk program� süresi 
 Say� Yüzde(%) 
1-5 seans 14 25,5 
6-12 seans 32 58,2 
12 seanstan fazla 9 16,4 

                      Toplam 55 100,0 
 

 

Koçluk program�nda ili�kinin bir ucunda yönetici (dan��an) varken di�er bir 

ucunda ise koç yer almaktad�r. Kat�l�mc�lar�n koçluk programlar�ndaki koçlar�n�n 

genel olarak koçluk deneyimi süresine ili�kin bilgiler Tablo 14’te verilmi�tir. 

Ara�t�rmaya kat�lan 55 yöneticiden 3’ünün koçunun i� deneyimi süresi 1- 4 y�l 

(%5,5), 15’inin koçunun süresi 5-10 y�l (%27,3), 21’inin koçunun süresi 11-15 y�l 

(%38,2), 11’inin koçunun süresi 16-20 y�l (%20,0) ve 5’inin koçunun süresi 21-30 

(%9,1) y�ld�r. 

 

Tablo 14: Koçun Koçluk Deneyimi Süresinin Da��l�m� 
 

Y�l 
 Say� Yüzde(%) 
1- 4 y�l  3 5,5 
5-10 y�l  15 27,3 
11-15 y�l  21 38,2 
16-20 y�l  11 20,0 
21-30 y�l  5 9,1 

Toplam 55 100,0 
 

3.3.2. FAKTÖR ANAL�Z� 
 

Anket içerisinde yer alan de�i�kenlerin beklendi�i �ekilde ilgili faktöre 

ayr�l�p ayr�lmad���n� görmek amac�yla SPSS program� kullan�larak ke�ifsel faktör 

analizi gerçekle�tirilmi�tir.  Ancak faktör analizine geçilmeden önce ifadelerin anti-

imaj katsay�lar�na bak�lm��t�r. Anti-imaj katsay�s� 0.50’nin alt�nda olan de�er 
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bulunmad��� için bütün ifadeler al�nm��t�r. Her bir de�i�kenin farkl� faktörler alt�nda 

topland��� varsay�larak faktörler ayr� ayr� analize tabi tutulmu�tur. Koçluk 

program�na ait faktör analizi sonuçlar� Tablo 15’te sunulmaktad�r. 

 

Tablo 15: Koçluk Program� Faktör Yük De�erleri 
 

    Faktörler 
�fadeler  1 2 3 4 
q24 0,860       
q17 0,709       
q15 0,637       
q22 0,605       
q23 0,553       
q25 0,413       
q19   0,725     
q8   0,681     
q5   0,611     
q9   0,537     
q13   0,523     
q16   0,507     
q18   0,501     
q1     0,777   
q4     0,688   
q6     0,656   
q20     0,574   
q3     0,493   
q21     0,450   
q2       0,702 
q26       0,679 
q11       0,570 
q7       0,548 
q12       0,525 
q10       0,509 

 

 

Koçluk program� bölümünde kullan�lan ölçeklerin faktör yap�s�n� belirlemek 

için yap�lan ke�ifsel faktör analizinde 5 faktörlü bir yap�n�n ortaya ç�kt��� 

görülmü�tür. Bu faktörler toplam varyans�n % 63.643’ünü aç�klam��t�r. Bu 5 faktörlü 

yap�ya Varimaks dönü�türmesi yap�lm�� ve 8 iterasyonlu 5 faktörlü bir çözüme 
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ula�t��� görülmü�tür. Varimaks çözümlemesiyle elde edilen 5 faktörlü yap�da 

de�i�kenlerin her bir faktöre ayr� ayr� da��l�p da��lmad�klar� kontrol edilmi�tir. 5. 

Faktörü olu�turan 14. ifade bir faktör alt�nda bulunan tek de�i�ken olmas� sebebiyle 

analizden ç�kar�lm��t�r. Bu i�lemin ard�ndan analiz tekrar edilmi� ve sonuçta 4 

faktörlü bir yap� olu�mu�tur. Koçluk program�nda bulunan 25 ifadenin 6’s� birinci, 

7’si ikinci, 6’s� üçüncü ve 6’s� dördüncü faktörde toplanm��t�r. Bu 4 faktörün faktör 

yükleri 0,413 ile 0,860 aras�nda olup toplam varyans�n %60.862’sini aç�klamaktad�r.  

 

Faktördeki maddeler içerik yönünden incelendi�inde Tablo 16’daki isimlerin 

verilmesine karar verilmi�tir. 

 

Tablo 16: Koçluk Program�na Ait Maddeler ve Alt Boyutlar�n �simlendirilmesi 
 

No �fade Alt Boyut 
q24 ��lerimi yapabilme kabiliyetlerimde daha büyük güvenim 

oldu�unu dü�ünüyorum. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Özgüven 

q17 Bir problemi çözmek için yarat�c� ve verimli seçenekler 
üretmede büyük ölçüde daha iyiyim. 

q15 Daha çok kendine güvenen biri oldu�uma inan�yorum. 
q22 Bana çok zor bile gelse, yeni �eyler ö�renmekten daha az 

korkuyorum. 
q23 Takdir etme: Astlar�n�z�n kültürünü, de�erlerini, 

fark�ndal���n�, bilgisini ve geli�imini takdir etme ve içten 
sayg� gösterdi�inizi yans�tan bir dil kullanarak özgün olma 
kabiliyeti. 

q25 Bir problem kafam� kar��t�rd��� zaman, belirsiz fikirleri ve 
duygular� somutla�t�rmak /netle�tirmek ya da 
belirginle�tirmek için daha çok çaba harcad���m� ö�rendim. 

q19 Güçlü sorular sormak: Ke�fetmeye, daha derin alg�lamaya 
te�vik eden ve/veya astlar�n�z�n önyarg�lar�na meydan okuyan 
ve/veya; astlar�n�z�n arzular� do�rultusunda onlar� harekete 
geçiren sorular sorma kabiliyeti. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

q8 Hayat�mda kar��la�t���m problemlerin birço�unun üstesinden 
gelmede daha kabiliyetli oldu�uma inan�yorum. 

q5 Fark�ndal�k yaratma: Astlar�n�z�n, çe�itli kaynaklarda yer alan 
bilgileri birle�tirmesini ve yorumlamas�n�, fark�ndal�k 
edinmesini böylece kararla�t�r�lm�� olan sonuçlara ula�mas�n� 
sa�lama kabiliyeti. 

q9 Bir problemin ne oldu�unu anlamaya ve kar���k bir problemle 
ne zaman kar��la��laca��na ili�kin bilgi toplamaya yönelik 
strateji geli�tirme kabiliyetim önemli ölçüde geli�ti. 
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q13 Koçluk program�n� tamamlad�ktan sonra, çözdü�üm bir 
problem kar��s�nda neleri do�ru yapt���m� ve neleri yanl�� 
yapt���m� önceye nazaran daha çok analiz ediyorum. 

 
 
 
 
 
 
 
Koçluk 
Becerileri 
 

q16 Ö�renmeye yönlendirme: Koçluk süreci boyunca, devam 
eden ö�renmeyi sa�lamak ve kararla�t�r�lan koçluk 
sonuçlar�na ula�mada rehber olacak yeni fikirleri hayata 
geçirmek için astlar�n�zla birlikte gerçek ya�amdan veya 
çal��ma hayat�ndan f�rsatlar yaratma kabiliyeti 

q18 Beklenmedik problemler olu�tu�unda, daha iyi kontrol alt�na 
al�yorum. 

q1 Güven olu�turma: Astlar�n�zla aran�zda sürekli, kar��l�kl� 
sayg� ve güven duygusu olu�turan destekleyici ve samimi bir 
ili�ki kurabilme kabiliyeti. 

Problem 
Çözme 

q4 Beni zorlayan ço�u problemi çözme kabiliyetime olan 
güvenim büyük ölçüde art�� gösterdi. 

q6 Planlar� ve fikirleri hayata geçirme kabiliyetimi kullanmada 
kendime olan güvenimin artt���n� fark ettim. 

q20 Kat�ld���m profesyonel koçluk program� sonras�nda, 
amaçlar�m� gerçekle�tirmek için giri�imlerde bulunmak 
konusunda daha �srarc� oldu�umu fark ettim. 

q3 Bir problem için sunulan çözümün ba�ar�s�z olma sebebini 
analiz edebilme kabiliyetim önemli ölçüde geli�ti. 

q21 Profesyonel koçluk program� sonras�nda, karma��k bir 
problemle kar��la�t���mda, problemli bir durumda neler 
oldu�unu ö�renmek için duygular�m� incelemede daha 
istikrarl� hale geldim. 

q2 Yeni insanlarla tan��may� ve konu�may� daha az endi�eli 
buluyorum. 

Ki�ileraras� 
�li�kiler 

q26 Profesyonel bir koçluk program�na kat�lmam�� olsayd�m, 
genel olarak problem çözme kabiliyetlerimin bugünkü gibi 
olmayaca��n� dü�ünüyorum.   

q11 Tan��mak istedi�im insanlar� gördü�ümde, onlar�n bana 
gelmelerini beklemektense, ben onlara gitmeyi daha çok 
istiyorum. 

q7 An� yakalama ve ili�ki kurma: Farkl�l�klara aç�k, esnek ve 
ayn� zamanda kendinden emin bir tarza sahip olarak, 
tamamen bilinçli olabilme ve astlar�n�zla spontane ili�ki 
kurabilme kabiliyeti. 

q12 Bir problemi çözmek için ilk çabalar�m ba�ar�s�zda olsa, 
herhangi bir problemi kontrol alt�na almakta daha rahat�m. 

q10 Bireyin gündemini, h�z�n� yakalama ve kendini ke�fetme 
sürecine uyum sa�lama: Gerekti�inde astlar�n�z için 
yapt���n�z haz�rl�klar� bir kenara b�rakarak, onlar�n o andaki 
gündemine, ihtiyaçlar�na tamamen odaklanabilme kabiliyeti. 
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Performans bölümüne ait faktör analizi sonuçlar� Tablo 17’de sunulmaktad�r. 

Performans ölçe�inde yer alan de�i�kenlerde ise beklenenin aksine yedi faktör de�il, 

de�i�ikli�in % 72,805’ini aç�klayan 4 adet faktör ortaya ç�km��t�r.  

 

Tablo 17: Performans Faktör Yük De�erleri 
 

  Faktörler 
�fadeler 1 2 3 

q33 0,839   
q46 0,777   
q37 0,770   
q31 0,763   
q57 0,756   
q40 0,756   
q58 0,697   
q56 0,687   
q44 0,662   
q55 0,633   
q41 0,619   
q38 0,526   
q59  0,851  
q52  0,806  
q53  0,758  
q39  0,736  
q51  0,706  
q50  0,695  
q49  0,682  
q61  0,666  
q35  0,617  
q32  0,602  
q42   0,682 
q47   0,668 
q43   0,661 
q45   0,657 
q48   0,551 
 

 

Bu 4 faktörlü yap�ya Varimaks dönü�türmesi yap�lm�� ve 11 iterasyonlu 4 

faktörlü bir çözüme ula�t��� görülmü�tür. Varimaks çözümlemesiyle elde edilen 4 



142 
 

faktörlü yap�da de�i�kenlerin her bir faktöre ayr� ayr� da��l�p da��lmad�klar� kontrol 

edilmi�tir. 54, 60 ve 62. ifadeler iki faktöre birden yüklenmi� olduklar� için analizden 

ç�kart�lm��t�r. Bunun yan� s�ra, 4. faktörü olu�turan 34 ve 36. ifadeler bir faktör 

alt�nda bulunan iki de�i�ken olmas� sebebiyle analizden ç�kar�lm��t�r. Bu i�lemin 

ard�ndan analiz tekrar edilmi� ve sonuçta 3 faktörlü bir yap� olu�mu�tur. Performans 

bölümünü olu�turan 27 ifadenin 12’si birinci, 10’u ikinci ve 5’i üçüncü faktörde 

toplanm��t�r. Bu 3 faktörün faktör yükleri 0,526 ile 0,851 aras�nda olup toplam 

varyans�n %69,394’ünü aç�klamaktad�r. Bu sonuçlara göre ifadelerin ortak faktör 

varyanslar�n�n yüksek de�erde oldu�u söylenebilir.  

 

Faktördeki maddeler içerik yönünden incelendi�inde Tablo 18’deki isimlerin 

verilmesine karar verilmi�tir. 
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Tablo 18: Performansa Ait Maddeler ve Alt Boyutlar�n �simlendirilmesi 
No �fade Alt Boyut 

q33 
Ald���m Koçluk hizmeti, organizasyon becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

Liderlik 

q46 
Ald���m Koçluk hizmeti, dü�üncelerimi aç�k, net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir. 

q37 
Ald���m Koçluk hizmeti, i�letmenin ba�ar�s� için yeni fikirler üretmem konusunda etkilidir. 

q31 
Ald���m Koçluk hizmeti, karar verme becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

q57 
Ald���m Koçluk hizmeti, yap�lan i�lerin sonuçlar�n� de�erlendirmem konusunda etkilidir.  

q40 
Ald���m Koçluk hizmeti, problem çözme becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

q58 
Ald���m Koçluk hizmeti, i�letmede yetki devrini kullanmam konusunda etkilidir. 

q56 Ald���m Koçluk hizmeti, yap�lan i�leri takip etmemde etkilidir. 

q44 
Ald���m Koçluk hizmeti, yeni fikirler üretmem konusunda etkilidir. 

q55 
Ald���m Koçluk hizmeti, yapt���m i�lerde ba�ar�l� sonuçlar almam konusunda etkilidir. 

q41 
Ald���m Koçluk hizmeti, i�leme faaliyetlerinde esneklik sa�lamam konusunda etkilidir. 

q38 
Ald���m Koçluk hizmeti, planlama faaliyetlerini etkin yürütmem konusunda faydal�d�r.. 

q59 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n geli�imini desteklemem konusunda etkilidir. 

Örgtüt �çi 
Aç�k ve Yap�c� 
�leti�im 

q52 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar� motive etmemde etkilidir. 

q53 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n sorunlar�n� anlamam konusunda etkilidir. 

q39 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar� idare etme becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

q51 
Ald���m Koçluk hizmeti, tak�m üyelerini ba�ar�ya yönlendirmem konusunda etkilidir. 

q50 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar aras�nda i�birli�ini geli�tirmem konusunda etkilidir. 

q49 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n görü�lerini dikkate almam konusunda etkilidir. 

q61 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlara uygun bir çal��ma ortam� sa�lamam konusunda 
etkilidir.  

q35 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlara yetki ve sorumluluk da��tmam konusunda etkilidir. 

q32 
Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlara kar�� ho�görülü olmam konusunda etkilidir. 

q42 
Ald���m Koçluk hizmeti, çevreye ve i�letme �artlar�na uyum sa�lamam konusunda etkilidir.  

De�i�im 
Yönetimi 

q47 
Ald���m Koçluk hizmeti, ba�kalar�n� dinlemem konusunda etkilidir.  

q43 
Ald���m Koçluk hizmeti, de�i�imleri önceden fark edebilmem konusunda etkilidir. 

q45 
Ald���m Koçluk hizmeti, yeni çal��malara kolay uyum sa�lamam konusunda etkilidir. 

q48 
Ald���m Koçluk hizmeti, di�er departmanlarda yap�lan i�ler hakk�nda bilgi edinmem 
konusunda etkilidir. 
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Koçluk program� ve performans için yap�lan faktör analizi sonuçlar�na göre 

Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett testi de gerçekle�tirilmi�tir. Bunun sebebi, bu testin 

faktör analizi sonuçlar�n�n anlaml�l���na ili�kin bilgi vermesidir. Koçluk program� 

için sonuçlar Tablo 19’da ve performans için sonuçlar Tablo 20’de sunulmu�tur. 

 

Tablo 19: Koçluk program� Kaiser-Mayer-Olkin (KMO)  ve Barlett’s Test 
Sonuçlar� 

 

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) Örneklem  

Ölçüm De�er Yeterli�i = 

0,883 

Barlett Testi Yakla��k Ki-Kare De�eri = 1006,270 sd = 300 p = 0,000* 

*p<0,01 

 

 

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO), örneklemin ve ölçek maddeleri aras�ndaki 

korelasyonun uygunlu�unu temsil eden bir büyüklüktür. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) 

de�erleri 0 ile 1 aras�nda de�i�mektedir ve 1’e yak�n de�erler maddeler aras�ndaki 

korelasyonun büyük oldu�unu ve faktör analizi sonuçlar�n�n güvenilir oldu�unu ifade 

etmektedir. Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) de�erinde 0, 50’den büyük de�erler kabul 

edilebilir de�erlerdir. Dahas�, 0,50 ve 0,70 orta, 0,70 ve 0,80 iyi, 0,80 ve 0,90 çok iyi 

ve 0,90 üzeri de�erler mükemmel olarak s�n�fland�r�lmaktad�r379.  

 

Analizde Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) de�eri 0,883 olarak bulunmu�tur. Bu 

de�er elde edilen verilerin faktör analizine çok uygun oldu�unu göstermektedir. 

Parametrik ço�u yöntemi kullanabilmek, ölçülen özelli�in evrende normal da��l�ma 

sahip olmas�na ba�l�d�r.  Barlett Sphericity testi verilerin çok de�i�kenli normal 

da��l�ma sahip olup olmad���n� kontrol etmek için kullan�labilecek istatistiksel bir 

tekniktir. Bu test sonucunda elde edilen ki-kare de�eri (chi-square) test istatisti�inin 

anlaml� ç�kmas� verilerin çok de�i�kenli normal da��l�mdan geldi�inin göstergesidir. 

Çal��mada yap�lan analiz sonucunda Barlett testi anlaml� bulunmu�tur (Performans 

için: �2=1436,290; p<0.01 ve koçluk program� için: �2=1006,270; p<0.01 ). 

                                                 
379 FIELD, Andy; Discovering Statistics Using SPSS, Second Edition, SAGE Publications Ltd., 
London, 2005, s. 640. 
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Tablo 20: Performans Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ve Barlett’s Test Sonuçlar� 
 

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) Örneklem  

Ölçüm De�er Yeterli�i = 

0,898 

Barlett Testi Yakla��k Ki-Kare De�eri = 1436,290 sd = 351 p = 0,000* 

*p<0,01 

 

 

Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) de�erinin yüksek olmas� faktör analizinin 

uygulanabilirli�ini ve maddeler aras�ndaki korelasyon de�erlerinin büyük oldu�unu 

göstermektedir. 

 

3.3.4. T-TEST� 
 

Ara�t�rmada elde edilen verilerin ortalamalar� aras� farklar�n analizinde 

ba��ms�z örneklem t-testi kullan�lm��t�r. Tablo 21’de kad�nlar ve erkekler aras�ndaki 

farkl�l�klara ili�kin bilgiler yer almaktad�r.  

 

Tablo 21: Kad�nlar ve Erkekler Aras�ndaki Farkl�l�klar 
 

       Levene Testi        T-testi  
  F p t df P(2 uçlu)

 

Özgüven E�it Varyanslar 1,092 ,301 1,606 53 ,114 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,610 49,992 ,114 

Problem Çözme E�it Varyanslar 3,717 ,059 2,116 53 ,039 (*) 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  2,186 52,999 ,033 

Koçluk Becerileri E�it Varyanslar ,373 ,544 1,468 53 ,148 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,445 46,277 ,155 

Ki�ileraras� �li�kiler E�it Varyanslar 3,078 ,085 ,230 53 ,819 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  ,216 34,669 ,830 
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De�i�im Yönetimi E�it Varyanslar ,783 ,380 ,897 53 ,374 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  ,859 39,609 ,396 

Liderlik E�it Varyanslar ,002 ,967 1,005 53 ,319 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  ,955 37,680 ,346 

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

E�it Varyanslar ,114 ,737 2,016 53 ,049 (*) 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,992 47,218 ,052 

* p<0.05 
 

Örneklemi olu�turan yöneticilerin faktör baz�nda aritmetik ortalamalar� 

aras�nda cinsiyet de�i�kenine göre anlaml� bir fakl�l�k bulunup bulunmad���n� 

belirlemek amac�yla yap�lan t-testi sonuçlar�na göre, “problem çözme” ve “örgüt içi 

aç�k ve yap�c� ileti�im” boyutlar�nda kad�nlar ve erkekler aras�nda anlaml� bir 

farkl�l�k oldu�u görülmektedir. Söz konusu farl�l�k kad�nlar�n lehine gerçekle�mi�tir. 

Di�er bir de�i�le, kad�nlar�n “problem çözme” ve “örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im” 

faktörlerinden ald�klar� puanlar erkeklere göre anlaml� bir �ekilde yüksek 

bulunmu�tur. 

 

Kat�l�mc�lar�n faktör baz�nda aritmetik ortalamalar� aras�nda koçluk 

program�na kat�lma sebebi de�i�kenine göre anlaml� bir fakl�l�k bulunup 

bulunmad���n� belirlemek amac�yla yap�lan t-testi sonuçlar� Tablo 22’de 

sunulmu�tur.  

 

Tablo 22: Koçluk Program�na Kat�lma Sebebine �li�kin Farkl�l�klar 
 

       Levene Testi        T-testi  
  F p t df P(2 uçlu)

 

Özgüven E�it Varyanslar 1,194 ,280 1,071 53 ,289 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,076 50,079 ,287 

Problem Çözme E�it Varyanslar ,074 ,787 1,281 53 ,206 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,286 51,438 ,204 
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Koçluk Becerileri E�it Varyanslar ,268 ,607 1,184 53 ,242 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,187 52,541 ,241 

Ki�ileraras� �li�kiler E�it Varyanslar ,851 ,361 1,057 53 ,295 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  1,058 53,000 ,295 

De�i�im Yönetimi E�it Varyanslar 2,258 ,139 ,979 53 ,332 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  ,984 50,025 ,330 

Liderlik E�it Varyanslar ,913 ,344 2,043 53 ,046(*) 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  2,033 48,942 ,047 

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

E�it Varyanslar 1,889 ,175 ,887 53 ,379 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  ,893 47,311 ,376 

* p<0.05 

 

Koçluk program�na kendisi kat�lmak isteyen yöneticiler ve programa �irketi 

taraf�ndan gönderilen yöneticiler aras�ndaki farkl�l�klara bak�ld���nda; “liderlik” 

boyutunda koçluk program�na kendisi kat�lmak isteyen yöneticiler ve programa 

�irketi taraf�ndan gönderilen yöneticiler aras�nda anlaml� bir farkl�l�k oldu�u 

görülmektedir. 

 

Söz konusu farl�l�k koçluk program�na kat�lmay� kendisi isteyen yöneticiler 

lehine gerçekle�mi�tir. Programa kendisi isteyerek kat�lan yöneticilerin “liderlik” 

faktöründen ald�klar� puanlar programa �irketi taraf�ndan dâhil edilen yöneticilere 

göre anlaml� bir �ekilde yüksek bulunmu�tur. Dolay�s�yla, liderlik özelliklerinden 

birisi olan öngörülü olmak anlam�nda koçluk program�n�n sa�layaca�� faydalara 

yönelik fark�ndal�k içerisinde olan yöneticiler, içsel motivasyon ile kat�ld�klar� 

koçluk e�itiminden liderlik yeteneklerini geli�tirmektedir 

 

Tablo 23’te �irket içi ve �irket d��� koçu olan yöneticiler aras�ndaki 

farkl�l�klara ili�kin bilgiler yer almaktad�r.  
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Tablo 23: �irket �çi ve �irket D��� Koçu Olan Yöneticiler Aras�ndaki 
Farkl�l�klar 

 

       Levene Testi        T-testi  
  F p t df P(2 uçlu)

 
Özgüven E�it Varyanslar ,013 ,909 -,303 53 ,763 

E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -,318 14,065 ,755 

Problem Çözme E�it Varyanslar 7,816 ,007 -3,352 53 ,001 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -2,174 9,943 ,055 

Koçluk Becerileri E�it Varyanslar 3,133 ,082 -2,402 53 ,020(*) 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,719 10,392 ,115 

Ki�ileraras� �li�kiler E�it Varyanslar 1,332 ,254 -2,359 53 ,022(*) 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,810 10,787 ,098 

De�i�im Yönetimi E�it Varyanslar 1,336 ,253 -1,400 53 ,167 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,102 10,950 ,294 

Liderlik E�it Varyanslar ,962 ,331 -2,008 53 ,050(*) 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,415 10,313 ,187 

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

E�it Varyanslar ,001 ,971 -1,097 53 ,277 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,047 12,702 ,314 

* p<0.05 

 

Örneklemin faktör baz�nda aritmetik ortalamalar� aras�nda �irket içi ve �irket 

d��� koç de�i�kenine göre anlaml� bir fakl�l�k bulunup bulunmad���n� belirlemek 

amac�yla yap�lan t-testi sonuçlar�na göre, “koçluk becerileri”, “ki�iler aras� ili�kiler” 

ve “liderlik” faktörlerinde �irket içi ve �irket d��� koçu olan yöneticiler aras�nda 

anlaml� bir farkl�l�k oldu�u görülmektedir. Farkl�l���n koçluk program�nda �irket 

d���ndan bir koçu olan yöneticilerin lehine oldu�u görülmü�tür. Koçluk ili�kisini 

�irket d��� bir koç ile sürdürmü� olan yöneticilerin “koçluk becerileri”, “ki�iler aras� 

ili�kiler” ve “liderlik” faktörlerinden ald�klar� puanlar �irket içinden bir koçu olan 
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yöneticilere göre anlaml� bir �ekilde yüksek bulunmu�tur. Dolay�s�yla, yöneticiler 

d��ar�dan gelen gözlem ve de�erlendirmelere daha fazla önem vermektedir. Bunun 

sebebi koçluk uygulamalar�ndaki d�� engeller olabilir. D�� engeller örgütten 

kaynaklanan engellerdir. Di�er bir de�i�le; örgüt kültürü, amirin zaman�n�n k�s�tl� 

olmas� (koçlu�a gerekli zaman� ay�ramamas�) ve çal��anlar aras�ndaki alayc� tutum 

gibi bariyerlerin var olmas�, yöneticilerin �irket d��� koçun yönlendirmelerini 

önemsemelerini sa�l�yor olabilir. 

 

Tablo 24: Lisan Mezunu ve Lisans Üstü Mezunu Olan Yöneticiler Aras�ndaki 
Farkl�l�klar 

 

       Levene Testi        T-testi  
  F p t df P(2 uçlu)

 
Özgüven E�it Varyanslar ,050 ,824 -,665 53 ,509 

E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -,669 43,396 ,507 

Problem Çözme E�it Varyanslar ,335 ,565 -1,676 53 ,100 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,761 48,973 ,085 

Koçluk Becerileri E�it Varyanslar ,281 ,598 -1,808 53 ,076 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,925 50,433 ,060 

Ki�ileraras� �li�kiler E�it Varyanslar ,087 ,769 -1,430 53 ,158 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,470 46,165 ,148 

De�i�im Yönetimi E�it Varyanslar ,491 ,487 -,882 53 ,382 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -,883 42,624 ,382 

Liderlik E�it Varyanslar ,087 ,769 -1,485 53 ,144 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,561 49,064 ,125 

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

E�it Varyanslar 2,724 ,105 -1,069 53 ,290 
E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,013 35,463 ,318 
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Örneklemin faktör baz�nda aritmetik ortalamalar� aras�nda e�itim düzeyi 

de�i�kenine göre anlaml� bir fakl�l�k bulunup bulunmad���n� belirlemek amac�yla 

yap�lan t-testi sonuçlar�na Tablo 24’te verilmi�tir. Buna göre lisans mezunu olan 

yöneticiler ile lisansüstü mezunu olan yöneticiler aras�nda istatistiksel aç�dan anlaml� 

bir fark tespit edilmemi�tir.  

 

3.3.5. VARYANS ANAL�Z� 
 

Koçluk program�na kat�lan yöneticilerin; özgüven, problem çözme, koçluk 

becerileri, ki�iler aras� ili�kiler, de�i�im yönetimi, liderlik ve örgüt içi aç�k ve yap�c� 

ileti�im faktörlerinin alg�lanmas� aç�s�ndan pozisyon, mesleki k�dem, ya�, koçun 

k�demi ve koçluk süresi de�i�kenlerine göre farkl�la��p farkl�la�mad���n� belirlemek 

için tek yönlü varyans analizi (ANOVA) yap�lm��t�r.  

 

ANOVA testi, ikiden fazla seviyeye sahip ba��ms�z de�i�kenlere uygulanan 

ve bu de�i�kenlerin birbiri aras�ndaki etkile�imi ve bu etkile�imin ba��ml� de�i�ken 

üzerindeki tesirini aç�klayan bir testtir380. ANOVA testine geçilmeden önce gruplar 

aras� varyanslar�n e�itli�inin test edilmesi amac�yla Levene testi uygulanm�� ve 

Levene testi sonuçlar� do�rultusunda analiz gerçekle�tirilmi�tir.  

 

Tablo 25: Pozisyona Göre Farkl�l�klar (Levene Testi) 
 

Ba��ml� De�i�ken Levene �statisti�i df1 df2 p 
Özgüven 1,144 2 52 ,326 
Problem Çözme 2,159 2 52 ,126 
Koçluk Becerileri 1,997 2 52 ,146 
Ki�ileraras� �li�kiler ,718 2 52 ,492 
De�i�im Yönetimi ,696 2 52 ,503 
Liderlik 2,008 2 52 ,145 
Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� 
�leti�im 2,932 2 52 ,062 

                                                 
380 FIELD, a. g. e., s. 309. 
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Bu do�rultuda, pozisyona göre farkl�l�klar için yap�lan Levene istatisti�i 

sonuçlar� Tablo 25’te görülmektedir. Levene testi sonuçlar�nda p de�eri 0.05’den 

büyük oldu�u için gruplar aras� varyans e�itli�inin sa�land��� görülmü�tür. 

 

Yöneticilerin pozisyonlar�na göre boyutlar� alg�lama fakl�l�klar� Tablo 26’da 

gösterilmi�tir. Yap�lan tek yönlü varyans analizi sonucunda grup ortalamalar� 

aras�ndaki fark istatistiksel aç�dan anlaml� bulunmam��t�r (p >0.05). 

 

Tablo 26: Faktör Puanlar�n�n Pozisyon De�i�kenine Göre Farkl�la��p 
Farkl�la�mad���n� Belirlemek Üzere Yap�lan Tek Yönlü Varyans Analizi 

(ANOVA) Sonuçlar� 
 

Faktör  Kareler 
Toplam� df 

Kareler 
Ortalamas� F p 

Özgüven Gruplar Aras� 13,726 2 6,863 ,237 ,790 
Gruplar �çi 1504,202 52 28,927   
Toplam 1517,927 54    

Problem Çözme Gruplar Aras� 58,107 2 29,054 1,219 ,304 
Gruplar �çi 1239,238 52 23,832   
Toplam 1297,345 54    

Koçluk 
Becerileri 

Gruplar Aras� 11,469 2 5,735 ,174 ,840 
Gruplar �çi 1709,513 52 32,875   
Toplam 1720,982 54    

Ki�ileraras� 
�li�kiler 

Gruplar Aras� 9,718 2 4,859 ,141 ,868 
Gruplar �çi 1785,810 52 34,342   
Toplam 1795,527 54    

De�i�im 
Yönetimi 

Gruplar Aras� 9,849 2 4,924 ,134 ,874 
Gruplar �çi 1904,078 52 36,617   
Toplam 1913,927 54    

Liderlik Gruplar Aras� 55,690 2 27,845 ,228 ,797 
Gruplar �çi 6341,692 52 121,956   
Toplam 6397,382 54    

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

Gruplar Aras� 113,951 2 56,976 ,683 ,510 
Gruplar �çi 4340,885 52 83,479   
Toplam 4454,836 54    
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Mesleki k�deme göre farkl�l�klar için yap�lan Levene istatisti�i sonuçlar� 

Tablo 27’de görülmektedir. Levene testi sonuçlar�nda; özgüven, problem çözme, 

ki�iler aras� ili�kiler, liderlik ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im faktörlerinin p de�eri 

0.05’den büyük oldu�u için gruplar aras� varyans e�itli�inin sa�land��� görülmü�tür.  

 

Tablo 27: Mesleki K�deme Göre Farkl�l�klar (Levene Testi) 
 

Ba��ml� De�i�ken Levene �statisti�i df1 df2 p 
Özgüven ,001 2 52 ,999 
Problem Çözme ,313 2 52 ,733 
Koçluk Becerileri 3,280 2 52 ,046 
Ki�ileraras� �li�kiler 1,139 2 52 ,328 
De�i�im Yönetimi 3,841 2 52 ,028 
Liderlik 2,276 2 52 ,113 
Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� 
�leti�im ,064 2 52 ,938 

 

Koçluk becerileri ve de�i�im yönetimi boyutlar� gruplar aras� varyans 

e�itli�ini sa�lamamaktad�r. Varyanslar�n e�itli�i ön �art�na uymayan boyutlar�n 

olu�turaca�� problemlerin çözümü için Welch testi yap�lmas� gerekmektedir. Bu test, 

e�it olmayan varyanslar aras�ndaki düzeltme i�lemini gerçekle�tirmektedir. Welch 

testinde p de�erinin 0.05’den küçük olmas� durumunda anlaml� bir farkl�l�k oldu�una 

karar verilir381. Bu boyutlar için ek olarak Welch testi yap�lm�� ancak analiz 

sonuçlar�nda anlaml� bir farkl�l�k tespit edilememi� olup sonuçlar Tablo 28’de 

gösterilmi�tir. 

 

Tablo 28: Koçluk Becerileri ve De�i�im Yönetimi Faktörlerinin Welch Testi 
Sonuçlar� 

 
  Test Sonucu* df1 df2 p 
Koçluk Becerileri Welch        ,864 2 9,391 ,453 
De�i�im Yönetimi Welch 1,272 2 9,540 ,324 
*Asimptotik olarak F da��l�m� göstermektedir. 

 

                                                 
381 FIELD, a. g. e., s. 347. 
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Mesleki k�deme göre farkl�l�klara ili�kin tek yönlü varyans analizi sonucunda 

grup ortalamalar� aras�nda istatistiksel aç�dan anlaml� bir farkl�l�k bulunmam��t�r 

(p>0.05). 

 

Ya� de�i�kenine göre farkl�l�klar için yap�lan Levene istatisti�i sonuçlar� 

Tablo 29’da görülmektedir. Levene testi sonuçlar�nda, faktörler için p de�eri 

0.05’den büyük oldu�u için gruplar aras� varyans e�itli�inin sa�land��� görülmü�tür.  

 

Tablo 29: Ya�a Göre Farkl�l�klar (Levene Testi) 
 

Ba��ml� De�i�ken Levene �statisti�i df1 df2 p 

Özgüven 1,392 2 52 ,258 
Problem Çözme ,193 2 52 ,825 
Koçluk Becerileri 3,145 2 52 ,051 
Ki�ileraras� �li�kiler ,202 2 52 ,818 
De�i�im Yönetimi 1,889 2 52 ,162 
Liderlik ,742 2 52 ,481 
Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� 
�leti�im ,107 2 52 ,899 

 

 

Yöneticilerin ya� de�i�kenine göre boyutlar� alg�lama fakl�l�klar� Tablo 30’da 

gösterilmi�tir. Yap�lan tek yönlü varyans analizi sonucunda grup ortalamalar� 

aras�nda ki�iler aras� ili�kiler ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im boyutlar�nda 

istatistiksel aç�dan anlaml� bir fark bulunmu�tur. 
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Tablo 30: Faktör Puanlar�n�n Ya� De�i�kenine Göre Farkl�la��p 
Farkl�la�mad���n� Belirlemek Üzere Yap�lan Tek Yönlü Varyans Analizi 

(ANOVA) Sonuçlar� 
 

Faktör  Kareler 
Toplam� df 

Kareler 
Ortalamas� F p 

Özgüven Gruplar Aras� 161,503 2 80,752 3,096 ,054 
Gruplar �çi 1356,424 52 26,085   
Toplam 1517,927 54    

Problem Çözme Gruplar Aras� 94,684 2 47,342 2,047 ,139 
Gruplar �çi 1202,662 52 23,128   
Toplam 1297,345 54    

Koçluk 
Becerileri 

Gruplar Aras� 143,156 2 71,578 2,359 ,105 
Gruplar �çi 1577,826 52 30,343   
Toplam 1720,982 54    

Ki�ileraras� 
�li�kiler 

Gruplar Aras� 211,676 2 105,838 3,475 ,038(*)
Gruplar �çi 1583,851 52 30,459   
Toplam 1795,527 54    

De�i�im 
Yönetimi 

Gruplar Aras� 178,970 2 89,485 2,682 ,078 
Gruplar �çi 1734,957 52 33,365   
Toplam 1913,927 54    

Liderlik Gruplar Aras� 680,614 2 340,307 3,095 ,054 
Gruplar �çi 5716,768 52 109,938   
Toplam 6397,382 54    

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

Gruplar Aras� 493,221 2 246,611 3,237 ,047(*)
Gruplar �çi 3961,615 52 76,185   
Toplam 4454,836 54    

* p<0.05 

 

ANOVA tablosu, gruplar aras�ndaki farkl�l�klar� bir bütün olarak 

de�erlendirmektedir ve bu tabloda hangi ikili grup aras�ndaki farkl�n anlaml� 

oldu�una ili�kin bilgi yer almamaktad�r. Bu farkl�l�klar�n kaynaklar�n� belirlemek 

amac�yla Scheffe ve Tukey yayg�n olarak kullan�lmak üzeren çe�itli Post Hoc testleri 

bulunmaktad�r382. Bu testlerden Tukey testinin kullan�lmas� uygun görülmü�tür. 

Tablo 31’deki Post Hoc Tukey testi sonuçlar�na bak�ld���nda; ki�iler aras� ili�kiler 

                                                 
382 FIELD, a. g. e., s. 345. 
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ba�lam�nda “25 – 34” ya� grubu ile “45 – 54” ya� grubu kar��la�t�r�lm�� ve aralar�nda 

p<0.05 düzeyinde anlaml� bir farkl�l�k görülmü�tür. 

 

Tablo 31: Faktör Puanlar�n�n Ya� De�i�kenine Göre Farkl�la��p 
Farkl�la�mad���n� Belirlemek Üzere Yap�lan Tek Post Hoc Tukey Testi 

Sonuçlar� 
 

Faktör 
(Tukey HSD) (I) Ya��n�z: (J) Ya��n�z:

Ortalamalar(I-
J) Std. Hata p 

 
 
Ki�ileraras� 
�li�kiler 

25 - 34 35 - 44 -1,59360 1,79608 ,651 
45 - 54 -5,54762* 2,17114 ,036 

35 - 44 25 - 34 1,59360 1,79608 ,651 
45 - 54 -3,95402 1,89434 ,102 

45 - 54 25 - 34 5,54762* 2,17114 ,036 
35 - 44 3,95402 1,89434 ,102 

 
 
Örgüt �çi Aç�k  

ve 
Yap�c� �leti�im 

25 - 34 35 - 44 -1,63793 2,84057 ,833 
45 - 54 -8,16667 3,43373 ,054 

35 - 44 25 - 34 1,63793 2,84057 ,833 
45 - 54 -6,52874 2,99597 ,084 

45 - 54 25 - 34 8,16667 3,43373 ,054 
35 - 44 6,52874 2,99597 ,084 

*.0.05 düzeyinde anlaml�l�k fark�. 

 

Tukey testine göre ortalamalar sütununda yer alan sonuçlarda y�ld�z(*) i�areti 

birbiriyle kar��la�t�r�lan ve birbirleri aras�nda farkl�l�klar bulunan gruplar� ifade 

etmektedir383. Buradan hareketle post hoc testi sonras�nda 45 – 54 ya� grubunun 

ki�iler aras� ili�kiler faktöründen elde edile puanlar�n 25 – 34 ya� grubuna göre daha 

yüksek oldu�u görülmü�tür.  

 

Koçun k�demine göre farkl�l�klar için yap�lan Levene istatisti�i sonuçlar� 

Tablo 32’de verilmi�tir. Levene testi sonuçlar�nda, özgüven, problem çözme, koçluk 

                                                 
383 PALLANT, Julie; SPSS Survival Manual: A Step by Step Guide to Data Analysis Using SPSS, 
Open University Press, Maidenhead, 2001, s. 190-191. 
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becerileri ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im faktörlerinin p de�eri 0.05’den büyük 

oldu�u için gruplar aras� varyans e�itli�inin sa�land��� görülmü�tür.  

 

Tablo 32: Koçun K�demine Göre Farkl�l�klar (Levene Testi) 
 

Ba��ml� De�i�ken Levene �statisti�i df1 df2 p 
Özgüven ,954 4 50 ,441 
Problem Çözme 1,063 4 50 ,384 
Koçluk Becerileri 1,672 4 50 ,171 
Ki�ileraras� �li�kiler 4,121 4 50 ,006 
De�i�im Yönetimi 4,872 4 50 ,002 
Liderlik 7,256 4 50 ,000 
Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� 
�leti�im ,308 4 50 ,871 

 

 

Ki�iler aras� ili�kiler, de�i�im yönetimi ve liderlik boyutlar� gruplar aras� varyans 

e�itli�ini sa�lamamaktad�r. Bu boyutlar için ek olarak Welch testi yap�lm��, p de�eri 

0.05’den büyük oldu�u anlaml� bir farkl�l�k tespit edilememi�tir. Welch testi 

sonuçlar� Tablo 33’te gösterilmi�tir. 

 

Tablo 33: Ki�iler Aras� �li�kiler, De�i�im Yönetimi ve Liderlik Faktörlerinin 
Welch Testi Sonuçlar� 

 

  Test 
Sonucu* df1 df2 p 

Ki�iler Aras� �li�kiler Welch ,391 4 9,597 ,810 
De�i�im Yönetimi Welch ,632 4 9,280 ,652 
Liderlik Welch ,611 4 9,527 ,665 
*Asimptotik olarak F da��l�m� göstermektedir. 

 

Yöneticilerin koçlar�n�n k�demlerine göre boyutlar� alg�lama fakl�l�klar� Tablo 

34’te gösterilmi�tir. Yap�lan tek yönlü varyans analizi sonucunda grup ortalamalar� 

aras�nda istatistiksel aç�dan anlaml� bir fark bulunmam��t�r(p >0.05). 
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Tablo 34: Faktör Puanlar�n�n Koçun K�demi De�i�kenine Göre Farkl�la��p 
Farkl�la�mad���n� Belirlemek Üzere Yap�lan Tek Yönlü Varyans Analizi 

(ANOVA) Sonuçlar� 
 

Faktör  Kareler 
Toplam� df 

Kareler 
Ortalamas� F p 

Özgüven Gruplar Aras� 23,415 4 5,854 ,196 ,939 
Gruplar �çi 1494,513 50 29,890   
Toplam 1517,927 54    

Problem Çözme Gruplar Aras� 48,071 4 12,018 ,481 ,750 
Gruplar �çi 1249,274 50 24,985   
Toplam 1297,345 54    

Koçluk 
Becerileri 

Gruplar Aras� 114,170 4 28,542 ,888 ,478 
Gruplar �çi 1606,812 50 32,136   
Toplam 1720,982 54    

Ki�ileraras� 
�li�kiler 

Gruplar Aras� 179,924 4 44,981 1,392 ,250 
Gruplar �çi 1615,603 50 32,312   
Toplam 1795,527 54    

De�i�im 
Yönetimi 

Gruplar Aras� 148,944 4 37,236 1,055 ,389 
Gruplar �çi 1764,984 50 35,300   
Toplam 1913,927 54    

Liderlik Gruplar Aras� 645,193 4 161,298 1,402 ,247 
Gruplar �çi 5752,189 50 115,044   
Toplam 6397,382 54    

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

Gruplar Aras� 333,453 4 83,363 1,011 ,411 
Gruplar �çi 4121,384 50 82,428   
Toplam 4454,836 54    

 

 

Koçluk süresine göre farkl�l�klar için yap�lan Levene istatisti�i sonuçlar� 

Tablo 35’te verilmi�tir. Levene testi sonuçlar�nda; özgüven, problem çözme, ki�iler 

aras� ili�kiler ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im faktörlerinin p de�eri 0.05’den 

büyük oldu�u için gruplar aras� varyans e�itli�inin sa�land��� görülmü�tür.  
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Tablo 35: Koçluk Süresine Göre Farkl�l�klar (Levene Testi) 
 

Ba��ml� De�i�ken Levene �statisti�i df1 df2 p 

Özgüven 1,577 2 52 ,216 

Problem Çözme ,275 2 52 ,761 

Koçluk Becerileri 11,020 2 52 ,000 

Ki�ileraras� �li�kiler ,592 2 52 ,557 

De�i�im Yönetimi 4,986 2 52 ,010 

Liderlik 5,717 2 52 ,006 

Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� 

�leti�im 
1,684 2 52 ,196 

 

Koçluk becerileri, de�i�im yönetimi ve liderlik boyutlar� gruplar aras� varyans 

e�itli�ini sa�lamamaktad�r. Bu boyutlar için ek olarak Welch testi yap�lm��, p de�eri 

0.05’den büyük oldu�u anlaml� bir farkl�l�k tespit edilememi�tir. Welch testi 

sonuçlar� Tablo 36’da gösterilmi�tir. 

 

Tablo 36: Ki�iler Aras� �li�kiler, De�i�im Yönetimi ve Liderlik Faktörlerinin 
Welch Testi Sonuçlar� 

 

  Test 
Sonucu* df1 df2 p 

Koçluk Becerileri Welch 1,056 2 16,241 ,370 
De�i�im Yönetimi Welch ,335 2 16,835 ,720 
Liderlik Welch ,636 2 15,378 ,543 
*Asimptotik olarak F da��l�m� göstermektedir. 

 

Yöneticilerin koçluk sürelerine göre boyutlar� alg�lama fakl�l�klar� Tablo 

37’de gösterilmi�tir. Yap�lan tek yönlü varyans analizi sonucunda grup ortalamalar� 

aras�nda istatistiksel aç�dan anlaml� bir fark bulunmam��t�r (p >0.05). 
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Tablo 37: Faktör Puanlar�n�n Koçluk Süresi De�i�kenine Göre Farkl�la��p 
Farkl�la�mad���n� Belirlemek Üzere Yap�lan Tek Yönlü Varyans Analizi 

(ANOVA) Sonuçlar� 
 

Faktör  Kareler 
Toplam� df 

Kareler 
Ortalamas� F p 

Özgüven Gruplar Aras� ,724 2 ,362 ,012 ,988 
Gruplar �çi 1517,203 52 29,177   
Toplam 1517,927 54    

Problem Çözme Gruplar Aras� 53,558 2 26,779 1,120 ,334 
Gruplar �çi 1243,788 52 23,919   
Toplam 1297,345 54    

Koçluk 
Becerileri 

Gruplar Aras� 120,184 2 60,092 1,952 ,152 
Gruplar �çi 1600,798 52 30,785   
Toplam 1720,982 54    

Ki�ileraras� 
�li�kiler 

Gruplar Aras� 50,312 2 25,156 ,750 ,478 
Gruplar �çi 1745,215 52 33,562   
Toplam 1795,527 54    

De�i�im 
Yönetimi 

Gruplar Aras� 37,459 2 18,729 ,519 ,598 
Gruplar �çi 1876,469 52 36,086   
Toplam 1913,927 54    

Liderlik Gruplar Aras� 264,326 2 132,163 1,121 ,334 
Gruplar �çi 6133,056 52 117,943   
Toplam 6397,382 54    

Örgüt �çi Aç�k ve 
Yap�c� �leti�im 

Gruplar Aras� 471,622 2 235,811 3,078 ,055 
Gruplar �çi 3983,214 52 76,600   
Toplam 4454,836 54    

 

3.3.6. KORELASYON ANAL�Z� 
 

Çal��mada koçluk uygulamalar�n�n ve çal��an�n performans�n�n alt faktörleri 

olan; özgüven, problem çözme, koçluk becerileri, ki�iler aras� ili�kiler ve de�i�im 

yönetimi, liderlik örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im faktörlerinin birbirleri aras�ndaki 

ili�kilerinin incelenmesi amac�yla korelasyon analizi yap�lm��t�r. 
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Korelasyon, de�i�kenler aras�ndaki ili�kinin ölçüsüdür ve katsay�s� -1 ile +1 

aras�nda de�erler almaktad�r. �ki de�i�ken aras�ndaki ili�ki katsay�s�nda; -1 

mükemmel ters yönlü ili�kiyi, +1 ise mükemmel do�rusal bir ili�kiyi ifade 

etmektedir. Buna göre; ili�kinin art� (+) olmas�, de�i�kenlerden birisinin artmas� 

durumunda, di�erinin de orant�l� olarak art�� gösterece�ini, ili�kinin eksi(-) olmas�, 

de�i�kenlerden birisinin azalmas� durumunda, di�erinin de orant�l� olarak azalaca��n� 

ifade etmektedir. �ki de�i�ken aras�ndaki korelasyon katsay�s�n�n 0 olmas� ise, bu 

de�i�kenler aras�nda herhangi bir ili�ki olmad���n� ve de�i�kenlerden birinde 

gerçekle�en art�� ya da azal���n di�er de�i�keni etkilemedi�ini ifade etmektedir384. 

 

Pearson korelasyon analizine ait sonuçlar Tablo 38’de verilmi�tir. Buna göre, 

koçluk program� alt faktörleri olan; özgüven, problem çözme, koçluk becerileri ve 

ki�iler aras� ili�kiler de�i�kenleri ile çal��an�n performans�n�n alt faktörleri; de�i�im 

yönetimi, liderlik ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im aras�nda 0,01 anlaml�l�k 

düzeyinde pozitif bir ili�ki ortaya ç�km��t�r. Buna ek olarak, koçluk program� alt 

faktörleri ve çal��an�n performans�n�n alt faktörleri de kendi içlerinde 0,01 anlaml�l�k 

düzeyinde pozitif bir ili�kiye sahiptir. Yap�lan korelasyon analizinde en yüksek ili�ki 

0, 836 (p<0.01) koçluk becerileri puanlar� ile liderlik puanlar� aras�nda gözlenmi�tir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
384 FIELD, a. g. e., s. 111. 
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3.3.7. REGRESYON ANAL�Z� 
 

Korelasyon analizi sonucunda de�i�kenler aras� ili�kilerin yönü ve derecesi 

ölçülmekte ancak bir de�i�kenin di�erini ne ölçüde etkiledi�ine ili�kin bilgi 

edinilememektedir. Di�er bir anlat�mla, bir de�i�kende meydana gelen pozitif bir 

art��, di�er bir de�i�kende de pozitif bir art�� sa�lamaktad�r. Ancak bir de�i�kende 

meydana gelen çok yüksek güçte bir pozitif art���n di�er de�i�kende de çok yüksek 

bir art�� olu�turaca�� bilgisi edinilememektedir385. Regresyon analizi, ba��ml� bir 

de�i�ken ile bir veya daha fazla ba��ms�z de�i�ken aras�ndaki ili�kiyi belirlemek ve 

bu ili�kiyi kullanarak model hakk�nda kestirimler yap�lmas�n� sa�layan bir analiz 

yöntemidir386. 

 

Koçluk programlar� ve çal��an�n performans� aras�ndaki ili�kinin niteli�ini 

saptamak için çoklu regresyon analizi yap�lm��t�r. Buna göre, performans�n alt 

faktörleri olan de�i�im yönetimi, liderlik ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im ba��ml� 

de�i�ken ve koçluk programlar�n�n alt faktörleri olan özgüven, problem çözme, 

koçluk becerileri ve ki�iler aras� ili�kiler ba��ms�z de�i�kenler olarak kabul edilerek 

regresyon analizi yap�lm��t�r.  

 

De�i�im yönetimi ba��ml� de�i�keni regresyon analizi sonuçlar� Tablo 39 ve 

40’ta gösterilmi�tir. Tablo 39’dan görüldü�ü gibi ba��ms�z de�i�kenlerin ba��ml� 

de�i�kenleri aç�klama oran� (R2 de�eri), de�i�im yönetimi için 0,664 elde edilmi�tir. 

Yani ba��ms�z de�i�kenler olan özgüven, problem çözme, koçluk becerileri ve ki�iler 

aras� ili�kiler, de�i�im yönetimindeki farkl�la�man�n %66’l�k k�sm�n� 

aç�klamaktad�rlar. De�i�im yönetimi için anlaml�l�k derecesine bak�ld���nda (Tablo 

39), F de�eri 24,730 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde anlaml�d�r. Buna göre, 

de�i�im yönetimini aç�klamada, özgüven, problem çözme, koçluk becerileri ve 

ki�iler aras� ili�kiler ba��ms�z de�i�kenlerinin önemli oldu�u ifade edilebilir. 

 

 

                                                 
385 FIELD, a. g. e., s. 128. 
386 FIELD, a. g. e., s. 143-144. 
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Tablo 39: De�i�im Yönetimi: Ba��ml� De�i�kenlerin Ba��ms�z De�i�kenleri 
Aç�klama Oran� 

 
Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,664 24,730 ,000a 

 ap<0.01, Ba��ms�z de�i�kenler: Ki�ileraras� ili�kiler, problem çözme, özgüven, 

koçluk becerileri. 

 

Çoklu regresyon analizi yap�labilinmesi için varyans enflasyon faktörü 

de�erine (VIF) bak�lmaktad�r. Bu de�erin 10 ve üzeri olmas� analizden kaynaklanan 

çoklu ba�lant� oldu�unu göstermektedir387. Analiz sonuçlar�na göre, enflasyon 

faktörü de�erleri sorununa rastlanmam��t�r (VIF<10). Buna göre, ba��ms�z 

de�i�kenler aras�nda çoklu ba�lant� bulunmamaktad�r.  

 

Tablo 40’tan görülece�i üzere, özgüven (Beta=0,395, p=0,004) ve ki�iler 

aras� ili�kiler (Beta=0,309, p=0,014)  ba��ms�z de�i�kenleri ile de�i�im yönetimi 

aras�nda anlaml� ve pozitif bir ili�ki bulunmaktad�r. 

 

Tablo 40: Faktörlerin De�i�im Yönetimine Etkisini Gösteren Katsay�lar 
 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 
Katsay�lar 

Standart 
Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 
 (Sabit) -7,334 4,001  -1,833 ,073  
Özgüven ,443 ,145 ,395 3,058 ,004(*) 2,480 
Problem Çözme -,069 ,158 -,057 -,435 ,666 2,524 
Koçluk 
Becerileri ,271 ,151 ,257 1,791 ,079 3,067 

Ki�ileraras� 
�li�kiler ,319 ,125 ,309 2,556 ,014(*) 2,183 

Ba��ml� De�i�ken: De�i�im Yönetimi, VIF: Varyans Enflasyon Faktörü 

* p<0.05 

 

                                                 
387 GAUR, Ajai S. ve GAUR Sanjaya S., a. g. e., s. 116. 
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Standart katsay�lar Beta de�eri ba��ms�z de�i�kenler aras�ndaki ili�kinin 

gücünü ve yönünü gösteren regresyon katsay�s�d�r. Bu de�er, her bir de�i�kenin 

modele olan katk�s�n� göstermektedir. Di�er bir de�i�le beta de�eri, ba��ms�z 

de�i�kende gerçekle�en bir birimlik art���n ba��ml� de�i�kende gerçekle�tirece�i 

ortalama de�i�iklik (di�er bütün de�i�kenler sabitken) miktar�d�r388. 

 

Liderlik ba��ml� de�i�keni regresyon analizi sonuçlar� Tablo 41 ve 42’de 

gösterilmi�tir. Tablo 41’e göre, R2 de�eri, liderlik için 0,779 elde edilmi�tir. 

Dolay�s�yla ba��ms�z de�i�kenler olan özgüven, problem çözme, koçluk becerileri ve 

ki�iler aras� ili�kiler, liderlikteki de�i�imin %77’lik k�sm�n� aç�klamaktad�rlar. 

Liderlik için F de�eri 44,044 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde anlaml�d�r. 

Analize göre, liderlik de�i�kenini aç�klamada, koçluk programlar�n�n (özgüven, 

problem çözme, koçluk becerileri ve ki�iler aras� ili�kiler boyutlar�) önemli oldu�u 

söylenilebilir. 

 

Tablo 41: Liderlik: Ba��ml� De�i�kenlerin Ba��ms�z De�i�kenleri Aç�klama 
Oran� 

 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,779 44,044 ,000a 

 ap<0.01, Ba��ms�z de�i�kenler: Ki�ileraras� ili�kiler, problem çözme, özgüven, 

koçluk becerileri. 

 

Di�er bütün de�i�kenler sabitken her bir de�i�kenin modele olan katk�s�n� 

gösteren beta de�eri liderlik için Tablo 42’de verilmi�tir. Problem çözme 

(Beta=0,234, p=0,031), koçluk becerileri (Beta=0,445, p=0,000) ve ki�iler aras� 

ili�kiler (Beta=0,260, p=0,011)  ba��ms�z de�i�kenleri ile liderlik aras�nda 

istatistiksel olarak anlaml� ve pozitif bir ili�ki bulunmaktad�r. Ek olarak, problem 

çözme ve ki�iler aras� ili�kiler de�i�kenleri 0,05 düzeyinde anlaml� iken koçluk 

becerilerinin 0,01 düzeyinde anlaml� oldu�u gözlenmi�tir. 

                                                 
388 HINTON, Perry R., BROWNLOW, Charotte, MCMURRAY, Isabella ve COZENS, Bob; SPSS 
Explained, Routledge Taylor&Francis Group, London, 2004, s. 331. 
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Tablo 42: Faktörlerin Liderlik De�i�kenine Etkisini Gösteren Katsay�lar 
 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 
Katsay�lar 

Standart 
Katsay�lar

t p 

 

B 
Standart 

Hata Beta VIF 
 (Sabit) -5,798 5,936  -,977 ,333  
Özgüven ,106 ,215 ,052 ,492 ,625 2,480 
Problem Çözme ,519 ,235 ,234 2,213 ,031(*) 2,524 
Koçluk 
Becerileri ,859 ,225 ,445 3,825 ,000(**) 3,067 

Ki�ileraras� 
�li�kiler ,491 ,185 ,260 2,650 ,011(*) 2,183 

Ba��ml� De�i�ken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktörü. 

* p<0.05, ** p<0.01. 

 

Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im ba��ml� de�i�keni regresyon analizi sonuçlar� 

Tablo 43 ve 44’te gösterilmi�tir. Tablo 43’e göre, R2 de�eri, örgüt içi aç�k ve yap�c� 

ileti�im için 0,588 olarak hesaplanm��t�r. Buna göre, ba��ms�z de�i�kenler olan 

özgüven, problem çözme, koçluk becerileri ve ki�iler aras� ili�kiler, liderlikteki 

de�i�imin %58’lik k�sm�n� aç�klamaktad�rlar. Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im için F 

de�eri 17,840 olarak elde edilmi�tir ve bu de�er 0,01 düzeyinde anlaml�d�r. 

 

Tablo 43: Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� �leti�im: Ba��ml� De�i�kenlerin Ba��ms�z 
De�i�kenleri Aç�klama Oran� 

 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,588 17,840 ,000a 

 ap<0.01, Ba��ms�z de�i�kenler: Ki�ileraras� ili�kiler, problem çözme, özgüven, 

koçluk becerileri. 
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Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im ba��ml� de�i�keni için beta de�eri Tablo 

44’te verilmi�tir. Ba��ms�z de�i�kenlerden sadece özgüven ile örgüt içi aç�k ve 

yap�c� ileti�im aras�nda istatistiksel olarak 0,01 düzeyinde anlaml� ve pozitif bir ili�ki 

bulunmaktad�r.  

 

Tablo 44: Faktörlerin Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� �leti�im De�i�kenine Etkisini 
Gösteren Katsay�lar 

 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 
Katsay�lar 

Standart 
Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 
 (Sabit) 5,846 6,763  ,864 ,391  
Özgüven ,943 ,245 ,551 3,853 ,000(**) 2,480 
Problem Çözme ,316 ,267 ,170 1,181 ,243 2,524 
Koçluk 
Becerileri ,223 ,256 ,138 ,871 ,388 3,067 

Ki�ileraras� 
�li�kiler -,049 ,211 -,031 -,232 ,818 2,183 

Ba��ml� De�i�ken: Örgüt �çi Aç�k ve Yap�c� �leti�im, VIF: Varyans Enflasyon 

Faktörü, ** p<0.01. 

 

3.3.8. H�POTEZ TESTLER� 
 

Ara�t�rman�n amac�na yönelik olarak dokuz hipotez geli�tirilmi� ve elde 

edilen verilere göre hipotezler analize tabi tutulup test edilmi�tir. 

 

H1: Koçluk uygulamalar� ile yöneticinin performans� aras�nda anlaml� bir ili�ki 

vard�r. 

 

Birinci hipotez regresyon analizi ile test edilmi�tir. Analizde ba��ml� de�i�ken 

olarak performans puanlar� ve ba��ms�z de�i�ken olarak koçluk program� puanlar� 

tan�mlanm��t�r. Tablo 45’te model özeti gösterilmi�tir. Tablo 45’e göre, R2 de�eri, 

0,782 olarak hesaplanm��t�r. Buna göre koçluk programlar�, yöneticinin 

performans�n�n %78’lik k�sm�n� aç�klamaktad�rlar. Birinci hipotez için F de�eri 
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189,658 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde anlaml�d�r. Analize göre, 

performans ba��ml� de�i�kenini aç�klamada, koçluk programlar�n�n önemli oldu�u 

söylenilebilir. 

 

Tablo 45: Model Özeti: Hipotez 1 
 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,782 189,658 ,000a 

 a p<0.01, Ba��ml� de�i�ken: Performans, ba��ms�z de�i�ken: Koçluk program�. 

 

 

Birinci hipotez için enflasyon faktörü de�erleri sorununa rastlanmam��t�r 

(VIF<10). Tablo 46’daki sonuçlara göre, koçluk programlar� için beta de�eri 0,884 

olarak hesaplanm��t�r. Koçluk programlar� ile performans aras�nda istatistiksel olarak 

anlaml� ve pozitif bir ili�ki bulunmaktad�r. Birinci hipotez için bulunan de�erler 0,01 

seviyesinde oldukça anlaml� oldu�u için H1 hipotezi kabul edilmi�tir. 

 

 

Tablo 46: Koçluk Program� ve Performans Aras�ndaki Regresyon 
 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 
Katsay�lar 

Standart 
Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 
 (Sabit) -6,713 12,103  -,555 ,581  
Koçluk 
Program� 1,102 ,080 ,884 13,772 ,000(**) 1,000 

Ba��ml� De�i�ken: Performans, VIF: Varyans Enflasyon Faktörü. 

** p<0.01. 
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H2: Yöneticilerin liderlik özelli�i ile problem çözme yetene�i aras�nda olumlu bir 

ili�ki vard�r. 

 

Yap�lan regresyon analizinin model özeti Tablo 47’de verilmi�tir. Analizde 

ba��ml� de�i�ken olarak liderlik faktörü ve ba��ms�z de�i�ken olarak problem çözme 

faktörü tan�mlanm��t�r. Tablo 47’ye göre, R2 de�eri 0, 574 olarak hesaplanm��t�r. 

Dolay�s�yla problem çözme, yöneticinin liderlik özelli�inin %57’lik k�sm�n� 

aç�klamaktad�r. H2 için F de�eri 71,391 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde 

anlaml�d�r.  

 

Tablo 47: Model Özeti: Hipotez 2 
 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,574 71,391 ,000a 

 a p<0.01, Ba��ml� de�i�ken: Liderlik, ba��ms�z de�i�ken: Problem çözme. 

 

�kinci hipotez için enflasyon faktörü de�erleri sorununa rastlanmam��t�r 

(VIF<10). Tablo 48’deki sonuçlara göre, problem çözme için beta de�eri 0,758 

olarak hesaplanm��t�r. Liderlik ile problem çözme aras�nda istatistiksel olarak 

anlaml� ve pozitif bir ili�ki bulunmaktad�r. �kinci hipotez için bulunan de�erler 0,01 

seviyesinde oldukça anlaml� oldu�u için H2 hipotezi kabul edilmi�tir. 

 

Tablo 48: Liderlik ve Problem Çözme Aras�ndaki Regresyon 
 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 

Katsay�lar 

Standart 

Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 

 (Sabit) 9,027 7,373  1,224 ,226  

Problem Çözme 1,682 ,199 ,758 8,449 ,000(**) 1,000 

Ba��ml� De�i�ken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktörü. 

** p<0.01. 



169 
 

H3: Yöneticilerin liderlik özelli�i ile özgüven aras�nda olumlu bir ili�ki vard�r. 

 

Regresyon analizinin model özeti Tablo 49’da verilmi�tir. Analizde ba��ml� 

de�i�ken olarak liderlik faktörü ve ba��ms�z de�i�ken olarak özgüven faktörü 

tan�mlanm��t�r. Analiz sonucunda R2 de�eri 0, 490 olarak hesaplanm��t�r. Buna göre 

özgüven, yöneticinin liderlik özelli�inin %49’luk k�sm�n� aç�klamaktad�r. H3 için F 

de�eri 50,580 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde anlaml�d�r.  

 

Tablo 49: Model Özeti: Hipotez 3 
 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,490 50,580 ,000a 

 a p<0.01, Ba��ml� de�i�ken: Liderlik, ba��ms�z de�i�ken: Özgüven. 

 

Üçüncü hipotez için enflasyon faktörü de�erleri sorununa rastlanmam��t�r 

(VIF<10). Tablo 50’deki sonuçlara göre, özgüven için beta de�eri 0,700 olarak 

hesaplanm��t�r. Liderlik ile özgüven aras�nda istatistiksel olarak anlaml� ve pozitif bir 

ili�ki bulunmaktad�r. Bulunan de�erler 0,01 seviyesinde oldukça anlaml� oldu�u için 

H3 hipotezi kabul edilmi�tir. 

 

 

Tablo 50: Liderlik ve Özgüven Aras�ndaki Regresyon 
 

 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 
Katsay�lar 

Standart 
Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 
 (Sabit) 19,119 7,322  2,611 ,012  
Özgüven 1,437 ,201 ,700 7,131 ,000(**) 1,000 

Ba��ml� De�i�ken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktörü. 

** p<0.01. 
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H4: Yöneticilerin liderlik özelli�i ile koçluk becerileri aras�nda olumlu bir ili�ki 

vard�r. 

 

Regresyon analizinin model özeti Tablo 51’de verilmi�tir. Analizde ba��ml� 

de�i�ken olarak liderlik faktörü ve ba��ms�z de�i�ken olarak koçluk becerileri 

faktörü tan�mlanm��t�r. Analiz sonucunda R2 de�eri 0, 699 olarak hesaplanm��t�r. 

Buna göre, koçluk becerileri liderlik faktörünün %69’luk k�sm�n� aç�klamaktad�r. H4 

için F de�eri 50,580 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde anlaml�d�r.  

 

 

Tablo 51: Model Özeti: Hipotez 4 
 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,699 123,163 ,000a 

 a p<0.01, Ba��ml� de�i�ken: Liderlik, ba��ms�z de�i�ken: Koçluk becerileri. 

 

Dördüncü hipotez için enflasyon faktörü de�erleri sorununa rastlanmam��t�r 

(VIF<10). Tablo 52’teki sonuçlara göre, koçluk becerileri için beta de�eri 0,836 

olarak hesaplanm��t�r. Liderlik ile koçluk becerileri aras�nda istatistiksel olarak 

anlaml� ve pozitif bir ili�ki bulunmaktad�r. Bu ili�ki 0,01 seviyesinde anlaml� oldu�u 

için H4 hipotezi kabul edilmi�tir. 

 

 

Tablo 52: Liderlik ve Koçluk Becerileri Aras�ndaki Regresyon 
 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 
Katsay�lar 

Standart 
Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 
 (Sabit) 2,076 6,244  ,333 ,741  
Koçluk 
Becerileri 1,612 ,145 ,836 11,098 ,000(**) 1,000 

Ba��ml� De�i�ken: Liderlik, VIF: Varyans Enflasyon Faktörü. 

** p<0.01. 
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H5: Yöneticilerin örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma özelli�i ile koçluk becerileri 

aras�nda olumlu bir ili�ki vard�r. 

 

Regresyon analizinin model özeti Tablo 53’te verilmi�tir. Analizde ba��ml� 

de�i�ken olarak örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma faktörü ve ba��ms�z de�i�ken 

olarak koçluk becerileri faktörü tan�mlanm��t�r.  

 

Tablo 53: Model Özeti: Hipotez 5 
 

Model  R2(Belirlilik Katsay�s�) F (Modelin Anlaml�l���) p 

1  ,403 35,798 ,000a 

 a p<0.01, Ba��ml� de�i�ken: Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma, ba��ms�z 

de�i�ken: Koçluk becerileri. 

 

Analiz sonucunda R2 de�eri 0, 403 olarak hesaplanm��t�r. Buna göre, koçluk 

becerileri örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma faktörünün %40’l�k k�sm�n� 

aç�klamaktad�r.. 

 

Tablo 54: Örgüt �çi Aç�k Ve Yap�c� �leti�im Kurma ve Koçluk Becerileri 
Aras�ndaki Regresyon 

 

De�i�kenler 

Standart Olmayan 

Katsay�lar 

Standart 

Katsay�lar

t p 

 

B Standart Hata Beta VIF 

 (Sabit) 15,609 7,339  2,127 ,038  

Koçluk 

Becerileri 
1,022 ,171 ,635 5,983 ,000(**) 1,000 

Ba��ml� De�i�ken: Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma, VIF: Varyans Enflasyon 

Faktörü, ** p<0.01. 
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H5 için F de�eri 50,580 olarak hesaplanm��t�r ve 0,01 düzeyinde anlaml�d�r. Be�inci 

hipotez için enflasyon faktörü de�erleri sorununa rastlanmam��t�r (VIF<10). Tablo 

54’teki sonuçlara göre, koçluk becerileri için beta de�eri 0,635 olarak hesaplanm��t�r. 

Örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im kurma ile koçluk becerileri aras�nda istatistiksel 

olarak anlaml� ve pozitif bir ili�ki bulunmaktad�r. Bu ili�ki 0,01 seviyesinde anlaml� 

oldu�u için H5 hipotezi kabul edilmi�tir 

 

 

H6: Koçluk uygulamalar�nda �irket d��� koçu olan yöneticilerin koçluk becerileri 

�irket içi koçu olan yöneticilere oranla daha yüksektir. 

 

�irket içi ve �irket d��� koç de�i�kenine göre anlaml� bir fakl�l�k bulunup 

bulunmad���n� belirlemek amac�yla t-testi analizi gerçekle�tirilmi�tir. Analiz 

sonuçlar�na göre, �irket içi ve �irket d��� koçu olan yöneticiler aras�nda anlaml� bir 

farkl�l�k oldu�u görülmektedir. Tablo 55’e göre,  bu farkl�l�k 0,05 düzeyinde 

anlaml�d�r.  

 

Tablo 55: Koçluk Becerileri De�i�kenine Göre �irket �çi ve �irket D���Koçu 
Olan Yöneticiler Aras�ndaki Farkl�l�klar 

 

       Levene Testi        T-testi  
  F p t df P(2 uçlu)

 
Koçluk Becerileri E�it Varyanslar 3,133 ,082 -2,402 53 ,020(*)

E�it Olmayan 
Varyanslar 

  -1,719 10,392 ,115 

* p<0.05. 

 

Koçluk ili�kisini �irket d��� koçla sürdürmü� olan yöneticilerin koçluk 

becerileri, �irket içi bir koçu olan yöneticilere göre anlaml� bir �ekilde yüksek 

bulunmu�tur. Tablo 56’da yap�lan t-testinin grup istatistikleri verilmi�tir. Analiz 

sonucuna göre H6 hipotezi kabul edilmi�tir. 
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Tablo 56: Koçluk Becerileri De�i�kenine Göre �irket �çi ve �irket D��� Koçu 
Olan Yöneticiler Aras�ndaki Farkl�l�klar�n Grup �statistikleri 

 

 

  N Ortalama Standart Hata Standart Hata 

Ortalama 

Koçluk 

Becerileri 

�irket �çi Koç 10 38,9000 8,06157 2,54929 

�irket D��� Koç 45 43,4444 4,68826 ,69888 
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3.4. TARTI�MA 
 

Teorik bölümde performans�n faktörleri; ki�isel, örgütsel ve çevresel olarak 

grupland�r�lm��t�r. Buradan hareketle geli�tirilen ara�t�rma modeli temel al�narak 

çal��ma gerçekle�tirilmi�tir. Çal��mada yöneticinin performans�n�n geli�tirilmesinden 

önemli rolü olan koçluk uygulamalar� faktörleri (özgüven, problem çözme, koçluk 

becerileri, ki�iler aras� ili�kiler) de�erlendirilmi�tir. Bu de�erlendirmenin 

yap�labilmesi için, yöneticinin performans�n� belirleyen faktörlerin yan�nda koçluk 

uygulamalar� boyutlar�na da yer verilmi�tir. 

 

Yöneticin performans geli�iminde koçluk uygulamalar�na ili�kin 

de�erlendirme yedi boyutta yap�lm��t�r. Bu boyutlardan dört tanesi koçluk 

uygulamalar�n� ve üç tanesi yöneticinin performans�n� temsil etmektedir. Yap�lan 

çal��ma koçluk programlar�n�n yöneticinin kendi performans�na ili�kin alg�s�n� ve 

hangi alanlarda daha çok etkili oldu�unu ortaya koymaktad�r. Bir ba�ka de�i�le, 

yöneticinin performans� koçluk program� sonras�nda çe�itli boyutlarda ve pozitif 

olarak etkilenmektedir. Koçluk uygulamalar�n�n ta��d��� önemi ara�t�rma sonuçlar� 

da desteklemi�tir. 

 

Ara�t�rma sonuçlar�na göre, yöneticinin özgüveni ile de�i�im yönetimi ve 

örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im boyutlar�n�n yüksek korelasyon katsay�s�na sahip 

oldu�u saptanm��t�r. Bunun nedeni, özgüveni yüksek bireylerin belirgin özellikleri 

aras�nda dürüstlük, sorumluluk, kendine ve di�er bireylere �evkat ve sevgi 

göstermesi olabilir. Yüksek özgüvene sahip ki�iler önemli olduklar�n� hissederler ve 

çekinmeden ba�kalar�ndan yard�m isteyebilirler; ancak yine de kendi kararlar�n� 

kendilerinin verebilece�ini ve kendilerinin en iyi kaynak oldu�unu bilir. Koçluk 

uygulamalar�n�n yöneticinin özgüvenine katk�da bulunmas�, korkusuzca cesaretle 

hareket edebilme kabiliyetini desteklemesi ve yöneticinin ö�rendiklerini rahat bir 

�ekilde uygulamas�nda rehberlik etmesi ile gerçekle�mektedir. 

 

Örgütler, canl� bir organizmad�r. �� yap�s� ve süreçleri, bilginin s�n�r 

tan�madan yay�lmas� ve bilgiye ula��m �eklinin giderek kolayla�mas� ile birlikte 
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de�i�mek durumunda kalmaktad�r. Örgüt için bu de�i�im karar�n�n yönü yöneticiler 

taraf�ndan belirlenmektedir. Bu aç�dan, de�i�imin do�ru tahmin edilmesi, do�ru 

kaynaklar ve do�ru zamanda gerekli ad�mlar�n at�lmas� ve buna uygun eylem planlar� 

olu�turmak ve hayata geçirmek yöneticinin sorumlulu�undad�r. Dolay�s�yla, bu 

kararlar i� sonuçlar�n� do�rudan etkilemektedir. Yöneticilerin özgüvenlerinin 

yükselmesi, de�i�imi yönetme becerilerini etkin bir biçimde kullanmalar�na imkân 

sa�layacakt�r. Bu da, yöneticilerin fark yaratmalar�n�, yeni i� stratejileri 

belirlemelerini ve astlar�na olan bilgi ve beceri aktar�m�n� belirlenen hedefler 

çerçevesinde h�zland�rmalar�na katk�da bulunmaktad�r.  

 

Örgüt içi aç�k ve yap�c� bir ileti�im bütün bunlar�n gerçekle�mesinde son 

derece önemli bir role sahiptir. Zira, ileti�imin niteli�i elde edilen sonuçlar� do�rudan 

etkileyecektir. Koçluk program�nda yöneticiler ald��� kararlar ve geli�im planlar�na 

ili�kin koçlar�ndan geri bildirim almakta ve bu yolla fark�ndal�k düzeylerinde art�� 

olu�maktad�r. Nitekim yönetici, astlar�na belirli aral�klarla geri bildirim 

sa�layacakt�r. Süregelen bu diyalog, yönetici ve astlar� aras�ndaki pozitif duygusal 

ba�� güçlendirecektir. Yönetici ve astlar� aras�ndaki bu diyalog pozitif bir nitelik 

ta��mak durumundad�r. Buna ek olarak yönetici, yard�mc� olma arzunun samimi 

oldu�unu, gözlemlerinin tarafs�zl���n� ve bu diyalo�un ula��lmak istenen hedeflerle 

olan ba�lant�s�n� sergilemelidir. Ancak böyle oldu�u zaman astlar�n ki�isel geli�im 

f�rsatlar� de�erlendirilebilecek ve i� sonuçlar�na pozitif bir etki sa�lamas� 

ba�ar�labilecektir. 

 

Ara�t�rmada en yüksek korelasyon katsay�s� koçluk becerileri ile yöneticilerin 

liderlik özelli�i aras�nda bulunmu�tur. Koçluk ili�kisinde yöneticinin kazand��� 

güven olu�turma, fark�ndal�k yaratma, dinleme, ö�renmeye yönlendirme, güçlü 

sorular sorma, takdir etme, bireyin gündemini, h�z�n� yakalama ve kendini ke�fetme 

surecine uyum sa�lama, an� yakalama ve ili�ki kurma gibi temel koçluk becerileri 

vard�r. Bunlar, yöneticinin liderlik özelli�ini kullanmas�nda oldukça etkili araçlard�r. 

Nitekim ara�t�rma sonuçlar� da bunu desteklemektedir.  
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Koçluk uygulamalar�nda belirtilen becerilerin geli�memesi yöneticinin 

performans boyutlar� olan de�i�im yönetimi ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�imini de 

etkileyecektir. Bu ba�lamda, koçluk becerilerinin tümünün transfer edilebilmesi 

önem ta��maktad�r.  Koçluk ili�kisi koçun rehberli�inde sürdürülmekte ve yönetici, 

koçu taraf�ndan yönlendirilmekte, koçun bilgi ve becerileri yöneticiye transfer 

edilmektedir. Burada, koçun koçluk becerileri ve di�er nitelikleri ön plandad�r. 

 

Koçluk uygulamalar�ndaki problem çözme boyutu, yöneticinin performans 

boyutlar�ndan liderlik ve örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im ile yüksek bir korelasyona 

sahiptir. Koçluk program�nda yönetici problem çözmeye ili�kin çe�itli araçlar ve 

teknikler edinmektedir. Ö�rendiklerini fiilen uygulayarak peki�tirme imkan� bulan 

yönetici süreç boyunca deneyim edinmektedir. Problem çözmeye ili�kin davran��lar; 

geçmi� tecrübeler, önceki denemelerin etkisiz olmalar�n�n sebebi, elde edilen 

sonuçlar ve bireyin azmi  gibi çe�itli de�i�kenlerden etkilenir. Koçluk uygulamalar� 

yöneticiye korkusuzca hareket edebilme f�rsat� sunmaktad�r. Bu sayede yönetici, 

problem çözme becerisini bütün yönleriyle irdeleme ve koçunun verdi�i yap�c� geri 

bildirimler ile eksik kalan noktalar� aç�kl��a kavu�turarak yeniden tecrübe etmek için 

uygun ortama sahiptir.  Ara�t�rma sonuçlar� baz al�narak, koçluk ili�kisinde 

yöneticinin problem çözme yetene�i üzerinde durulmas�n�n liderlik özelliklerinden 

biri olan karar alma süreçlerinde yönetici aç�s�ndan bir avantaj olu�turaca�� 

söylenebilir. 

 

Koçluk uygulamalar�n�n verimlili�inin de�erlendirilmesinde çe�itli 

kaynaklardan faydalan�lmaktad�r. Bu kaynaklar özünde, koçluk program�na kat�lan 

yöneticinin etki alan� ile ilgilidir. Di�er bir de�i�le, yöneticinin koçluk program� 

öncesi performans� ile koçluk ili�kisi etkile�iminden kaynaklanan de�i�iklikler 

yöneticinin ileti�im içerisinde bulundu�u taraflarda gözlemlenebilmektedir. 

Çal��mada yöneticinin koçluk program� sonras� alg�s� “kendini de�erlendirme” 

yöntemi kullan�larak ölçülmü�tür. Buna ek olarak, yöneticinin çal��ma 

arkada�lar�ndan, astlar�ndan ve üstlerinden elde edilecek sistematik bilgiler ile 

program sonras� performans�na ili�kin ölçümleme yap�labilmektedir. 
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Çal��mada veri toplama kayna�� olarak koçluk program�na kat�lan yönetici 

belirlenmi�tir. Bu ba�lamda, veri toplamak için tasarlanan anket sorular� koçluk 

ili�kisinde bulunan yöneticinin gözüyle planlanm��t�r. Koçluk uygulamalar�n�n 

yöneticinin performans�n� geli�tirip geli�tirmedi�ine ili�kin çok geni� ve kapsaml� 

konunun yal�n bir aç�klamas� olmayabilir. Bunun yerine, koçluk uygulamalar�n 

yönetici üzerindeki etkileri sistematik bir yap� içinde incelenmelidir. Nihayetinde 

elde edilen sonuçlar, koçlu�un etkisine ili�kin anlaml� bilgiler verecektir. Bu aç�dan 

elde edilen sonuçlar, yöneticinin performans boyutlar� ile koçluk uygulamalar� 

aras�nda köprü olu�turmas� ve konuya ili�kin veri sa�lamas� bak�m�ndan önemlidir. 

 

Örneklemin büyüklü�ünün 55 ki�i olmas�n�n, örgütün koçluk program�na 

kat�lan yöneticisi için yapt��� yat�r�m�n geri dönü� oran�na ili�kin yeterli seviyede 

gerekçe sunup sunmad��� tart���labilir. Gerçektende yöneticinin performans�n�n çok 

küçük bir düzeyde dahi yükseltilmesi ekonomik olarak örgüte beklenildi�inden çok 

yüksek yararlar sa�layabilir. Bu konuya ili�kin olarak yat�r�m�n geri dönü�ünü odak 

noktas� belirleyen çal��malar�n incelenmesi kanaatimizce daha yerinde olacakt�r. 

 

Koçluk uygulamalar�n�n verimlili�ine ili�kin olarak Ülkemizde yap�lan 

çal��malar çok s�n�rl�d�r. Daha aç�k bir �ekilde belirtmek gerekirse, koçlu�un 

etkisinin de�erlendirilmesi hem programa kat�lan yöneticiler hem de koçluk 

programlar�n� uygulayan örgütler ba�lam�nda henüz ba�lang�ç seviyesinde olup, 

konuya ili�kin net ve sistematik de�erlendirme yöntemleri bulunmamaktad�r. 

Koçlu�un etkilerine ili�kin inceleme yap�labilecek bir çok alan bulunmaktad�r. 

Kan�m�zca koçluk program�ndaki koçun niteliklerinin bu ili�kiye etkisi ya da bu 

ili�kiyi yüz yüze sürdüren yöneticiler ile uzaktan koçluk alan yöneticilerin 

kar��la�t�r�lmas� ileriki ara�t�rmalar için örnek al�nabilir. Di�er bir önemli nokta ise, 

bu ara�t�rmalar�n e�itim yat�r�m�n geri dönü� oran�n� temel almas�d�r. 

 

Ara�t�rmada yöneticilerin kat�ld�klar� koçluk programlar�n�n içeri�i ya da 

koçlar�n koçluk biçimine ili�kin s�n�rl� bilgiler mevcuttur. Gelecek ara�t�rmalar 

koçluk programlar�nda koçun koçluk biçimi ile koçlu�un etkisi aras�ndaki ili�kiyi 

inceleyebilir. Dahas�, çal��mada koçlar�n geçmi� deneyimleri ve tahsilleri hakk�nda 
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yeterince bilgi mevcut de�ildir. Dolay�s�yla koçlar�n tahsillerinin ya da önceki 

deneyimlerinin, koçluk sürecine ya da koçlu�un yönetici üzerindeki faydas�na 

etkisinin olup olmad���na ili�kin veri elde edilememektedir. Örnek olarak psikoloji 

tahsili olan koçlar�n yöneticilere koçluk sürecinde kar��la��lan engellerin a��lmas� 

gibi baz� hususlarda daha faydal� olaca�� söylenebilir. Ek olarak, bu ili�kide koçun 

ki�ili�i ile yöneticinin ki�ili�inin uyu�mas� önemli olabilir. 

 

Koçluk ve performans ili�kisinin ara�t�r�lmas�nda de�erlendirme 

yöntemlerinin belirlenmesi ve uygun kriterlerin seçilmesi önem ta��yan di�er bir 

noktad�r. Örnek olarak çal��mada yönetici merkezli bir ki�isel de�erlendirme 

yap�lm��t�r. Daha sonra yap�lacak çal��malar çok kaynakl� geri bildirim kullanarak 

yöneticinin koçluk sonras� davran�� de�i�ikli�ini de�erlendirebilir. 

 

Koçluk uygulamalar�ndan her yönetici farkl� bir sonuç elde edebilir. 

Sonuçlar�n, di�er bir de�i�le koçlu�un olumlu etkisinin, çe�itlili�i koçun �irket 

içinden ya da �irket d���ndan olmas�, koçluk süresinin k�sa ya da uzun olmas�, 

koçlu�un sebebi gibi çe�itli de�i�kenlerden etkilense de yöneticinin koçluk 

sürecinden ne elde etmek istedi�i koçluk program�n�n etkisinde ön plandad�r. 

Nitekim koçluk sürecinde belirlenen geli�im plan� ve eylem planlar� dan��an odakl� 

olarak belirlenmekte ve dan��an�n amac�n�n niteli�i elde edilen sonucu do�rudan 

etkilemektedir. 
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SONUÇ 
 

 

Koçluk uygulamalar�, çal��anlar�n performanslar�n� artt�racak en önemli 

araçlardan biri olarak kabul edilmektedir. Çal��an performans� ve koçluk program� 

aras�ndaki etkile�imin amprik ara�t�rmalar çerçevesinde incelenecek olmas� önem 

ta��maktad�r. Performans�n geli�tirilmesinde koçluk uygulamalar�n�n bir strateji 

olarak kullan�lmas�n�n nedeni, beceri transferine olanak sa�lamas� ve yöneticileri 

ö�renmeye yönlendirmesidir. Ö�renmeye yönlendirmek, yöneticinin sadece 

kendisini geli�tirmesi ba�lam�nda de�il, koçluk ili�kisi sürecinde gerçekle�tirilen 

bilgi ve beceri transferinin i� sonuçlar�na aktar�lmas�d�r. Di�er bir de�i�le, yöneticiler 

koçluk sürecinde elde ettikleri becerileri etki alanlar�ndaki ki�ilere aktarabilme 

kabiliyetine de sahip olmaktad�rlar. 

 

Bu çal��ma ile amaçlanan, çal��an�n performans� ile koçluk uygulamalar� 

aras�ndaki ili�kiyi incelemektir. Di�er yandan koçluk ili�kisinin çal��an�n 

performans�na etkisi ayr�ca önem ta��makta olup koçlu�un bu ili�kideki rolü 

sorgulanm��t�r. Ara�t�rmada çal��an�n performans� çerçevesinde analizler 

gerçekle�tirilmi�tir.  

 

Ara�t�rman�n ana hipotezi kabul edilmi�tir. Koçluk uygulamalar� ile 

yöneticinin performans� aras�nda anlaml� bir ili�ki bulunmaktad�r. Bu sonuç, 

performans geli�tirme stratejileri üreten ve uygulayan insan kaynaklar� departmanlar� 

için son derece önem ta��maktad�r. Koçluk örgütte performans sorunlar�n�n a��lmas� 

ya da yöneticilerin performanslar�n�n daha üst düzeye yükseltilmesini hedef alabilir. 

Bu sayede özellikle, çal��anlar için geli�im planlar� belirlenmesi, tan�mlanan 

hedeflerin takibi, elde edilen sonuçlar�n de�erlendirilmesi süreçleri sistematik bir 

ili�ki içerisinde gerçekle�ecektir.  

 

 

 

 



180 
 

Çal��madaki ara�t�rmadan elden edilen bulgular aç�s�ndan, koçluk program�na 

kat�lm�� çok uluslu �irket yöneticilerinin, program sonras� performanslar�na ili�kin 

alg�lar�n�n demografik de�i�kenlere göre anlaml� bir fakl�l�k bulunup bulunmad���na 

bak�ld���nda,  cinsiyet, koç türü ve koçluk program�na kat�lma sebebine ili�kin 

anlaml� farkl�l�klar oldu�u gözlenmi�tir. Cinsiyet de�i�kenine göre, kad�nlar�n 

“problem çözme” ve “örgüt içi aç�k ve yap�c� ileti�im” boyutlar�ndan ald�klar� 

puanlar erkeklere göre anlaml� bir �ekilde yüksektir. Programa kat�lma sebebi 

de�i�kenine bak�ld���nda, programa kendisi isteyerek kat�lan yöneticilerin “liderlik” 

boyutundan ald�klar� puanlar programa �irketi taraf�ndan dâhil edilen yöneticilere 

göre anlaml� bir �ekilde yüksek bulunmu�tur. Bu sonuç ara�t�rma aç�s�ndan son 

derece önem ta��maktad�r. Zira, koçluk çift tarafl� bir ili�kidir. Yöneticinin bu 

ili�kiye bak�� aç�s� ve koçluk sürecindeki motivasyonu, elde etti�i fayda düzeyi ile 

do�ru orant�l�d�r. Koç türü de�i�keni ele al�nd���nda, �irket d���ndan koçu olan 

yöneticilerin “koçluk becerileri”, “ki�iler aras� ili�kiler” ve “liderlik” boyutlar�ndan 

ald�klar� puanlar �irket içinden bir koçu olan yöneticilere göre anlaml� bir �ekilde 

yüksek bulunmu�tur. E�itim düzeyi de�i�keni incelendi�inde ise lisans ve lisansüstü 

mezunu yöneticiler aras�nda anlaml� herhangi bir farkl�l��a rastlanamam��t�r. 

 

Faktör puanlar�n�n ya� de�i�kenine göre farkl�la��p farkl�la�mad��� incelenmi� 

ve “25 – 34” ya� grubu ile “45 – 54” ya� grubu kar��la�t�r�lm��t�r. Test sonucuna 

göre, 45 – 54 ya� grubunun ki�iler aras� ili�kiler faktöründen elde edile puanlar�n 25 

– 34 ya� grubuna göre daha yüksek oldu�u görülmü�tür. Bu farkl�l���n, 45 – 54 ya� 

grubunun ki�ilerin k�demlerinin yüksek olmas�ndan kaynakland��� söylenebilir. 

Nitekim bu ya� grubundaki ki�ilerin bir veya daha fazla i� grubunda ili�kiler a��na 

sahip olduklar�, bu ili�kiler a��nda de�i�ik ki�iliklerle ileti�im içerisinde bulunduklar� 

ve zamanla ki�ilik tiplerine ili�kin tecrübe sahibi olduklar� söylenebilir. Bu da, ki�iler 

aras� ili�ki kurmaya ve sürdürmeye fayda sa�lamaktad�r. Koçun k�demi aç�s�ndan 

farkl�l�klar incelendi�inde koç k�demine ba�l� olarak anlaml� bir farkl�l�k tespit 

edilmemi�tir. Koçluk program�ndaki koçluk ili�kisinin süresine ili�kin olarak da 

farkl�l�klar incelenmi�tir. Ancak, yöneticilerin yar�s�ndan fazlas�n�n (% 58,2)  6-12 

seans süreli olarak koçluk program�na kat�lm�� olmas�na ra�men, süre bak�m�ndan 

anlaml� bir farkl�l�k tespit edilmemi�tir. 
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Performans ve koçluk uygulamalar� aras�ndaki ili�kiyi incelemek için 

korelasyon analizi yap�lm��t�r. Koçluk program� alt faktörleri olan; özgüven, problem 

çözme, koçluk becerileri ve ki�iler aras� ili�kiler de�i�kenleri ile çal��an�n 

performans�n�n alt faktörleri; de�i�im yönetimi, liderlik ve örgüt içi aç�k ve yap�c� 

ileti�im aras�nda anlaml� düzeyde pozitif bir ili�ki ortaya ç�km��t�r. Yap�lan 

regresyon analizi ile yöneticinin performans alg�s�nda koçluk uygulamalar�n�n ne 

ölçüde etkili oldu�u ara�t�r�lm��t�r. Analiz sonucunda %78’lik k�s�m aç�klanmakta ve 

bu oran, yöneticinin performans alg�s�n�n özgüven, problem çözme, ki�iler aras� 

ili�kiler ve koçluk becerileri faktörleri taraf�ndan aç�kland���n� göstermektedir. 

 

Koçluk uygulamalar�, çal��anlar� bir çok aç�dan geli�tirmektedir. Bu geli�me 

ki�isel bir nitelik ta��yabildi�i gibi, örgütsel ve çevresel faktörleri de kapsamaktad�r. 

Koçluk uygulamalar�ndan yüksek düzeyde verim elde etmek için, koçlu�un 

uygulanmas�ndaki iç ve d�� engellerin üstesinden gelinmesi gerekmektedir. Nitekim 

koçluk ileti�ime dayal� bir süreçtir. Bu ileti�imde güvenin sa�lanmas�, koçlu�a ili�kin 

önyarg�lar�n ve direncin k�r�lmas� gereklidir. Bu ba�lamda, koçluk ili�kisinin 

önündeki bariyerlerin kald�r�lmas�, çal��anlar�n potansiyellerinin ortaya ç�kmas�nda 

ön ko�ul niteli�indedir. 

 

Bilindi�i gibi, ülkemizde koçluk uygulamalar� giderek yayg�nla�maktad�r. 

Koçluk, zaman gerektiren ve maliyeti yüksek bir yat�r�md�r. Bu aç�dan, örgütteki 

koçluk uygulamas� karar�nda koç türü önem arz etmektedir. Ara�t�rmada, �irket d��� 

koçu olan yöneticilerle �irket içi koçu olan yöneticilerin aritmetik ortalamalar� 

aras�nda aras�ndaki farkl�l�klara bak�ld���nda; �irket d��� koçu olan yöneticilerin 

koçluk becerileri, ki�iler aras� ili�kiler ve liderlik faktörlerinde daha yüksek puan 

ald�klar� görülmektedir. Dolay�s�yla, �irket d��� koçlar�n yüksek koçluk tecrübeleri, 

uygulamada olu�abilecek engellere kar�� çözüm üretme kabiliyetlerinin geli�mesini 

sa�lamaktad�r. Bu da, koçluk becerilerinin geli�mi�li�inin bir göstergesi olarak 

nitelendirilebilir. Öte yandan, �irket d��� koçlar�n ki�iler aras� ili�kilerinin geli�mi� 

olmas�, koçluk ili�kisinde yöneticiye avantaj sa�lamaktad�r. Nitekim, ara�t�rma 

sonuçlar�da bu yöndedir. Dolay�s�yla, örgütün, koçluk uygulamas� karar�nda, 
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koçluktaki bariyerleri (koçluktaki iç ve d�� engeller) de göz önünde bulundurmas� 

yerinde olacakt�r. 

 

Ara�t�rma sonuçlar� genel olarak de�erlendirildi�inde, çal��an�n 

performans�n�n geli�tirmek için koçluk uygulamalar� etkili bir strateji oldu�u 

belirtilebilir. Bu nedenle yöneticinin koçluk program�na kat�lmas� en ba�ta kendi 

geli�imini sa�layacak, edindi�i bilgi ve becerileri transfer etme kabiliyetini kazanan 

yönetici etki alan�ndaki ki�ilere de koçluk yapabilecek düzeye gelebilecektir.  
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EKLER 
 

EK 1: Koçluk – Performans �li�kisi Anket Formu 
 

 

 

Say�n Kat�l�mc�m�z, 
 
A�a��daki linkten ula�aca��n�z anket, Dokuz Eylül Üniversitesi’nde, “Çal��an 
Performans�n�n Geli�tirilmesinde Koçluk Uygulamas� Üzerine Bir Ara�t�rma” konulu 
yüksek lisans tezinde kullan�lmak üzere Prof. Dr. Tunç DEM�RB�LEK 
dan��manl���nda haz�rlanm��t�r. Anketimiz, Koçluk Programlar�, Performans ve 
Tan�t�c� Bilgiler olmak üzere 3 bölümden olu�maktad�r.  
 
Anket arac�l���yla toplanacak bilgiler tamamen bilimsel amaçlarla kullan�lacakt�r ve 
ki�i/kurum bilgileri içermemektedir. Sorulara verece�iniz cevaplar, sonuçlar�n 
gerçe�i yans�tmas� bak�m�ndan önemlidir.  
 
De�erli vaktinizi ay�r�p çal��maya katk� sa�lad���n�z için �imdiden en içten 
te�ekkürlerimi sunar�m. 
 
 

Anket için lütfen buraya t�klay�n�z. 
 

 
Evren Y�ld�r�m 

 
�leti�im Bilgileri 

Tel:        00 48 518 983 391 
E-posta: bilgi_evren@yahoo.com 
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Bölüm 1 : Koçluk Program� 

 K�s�m 1;  A�a��da koçluk program�n�n etkisini 

ölçmeye yönelik kavramlara yer verilmi�tir. Lütfen 

a�a��daki ifadeleri alm�� oldu�unuz koçluk 

hizmetini dü�ünerek i�aretleyiniz. 

 

(-3) :  Hiç kat�lm�yorum 

(-2) :  Orta düzeyde kat�lm�yorum 

(-1) :  Biraz kat�lm�yorum 

(0)  :  Tarafs�z�m 

(+1):  Biraz kat�l�yorum 

(+2):  Orta düzeyde kat�l�yorum 

(+3):  Tamamen kat�l�yorum 

 

- 
3 

- 
2 

- 
1 

0 + 
1 

+ 
2 

+ 
3 

1 Güven olu�turma: Astlar�n�zla aran�zda sürekli, 
kar��l�kl� sayg� ve güven duygusu olu�turan 
destekleyici ve samimi bir ili�ki kurabilme 
kabiliyeti. 
 

       

2 Yeni insanlarla tan��may� ve konu�may� daha az 
endi�eli buluyorum. 

       

3 Bir problem için sunulan çözümün ba�ar�s�z olma 
sebebini analiz edebilme kabiliyetim önemli ölçüde 
geli�ti. 

       

4 Beni zorlayan ço�u problemi çözme kabiliyetime 
olan güvenim büyük ölçüde art�� gösterdi. 

       

5 Fark�ndal�k yaratma: Astlar�n�z�n, çe�itli 
kaynaklarda yer alan bilgileri birle�tirmesini ve 
yorumlamas�n�, fark�ndal�k edinmesini böylece 
kararla�t�r�lm�� olan sonuçlara ula�mas�n� sa�lama 
kabiliyeti. 
 

       

6 Planlar� ve fikirleri hayata geçirme kabiliyetimi 
kullanmada kendime olan güvenimin artt���n� fark 
ettim. 

       

7 An� yakalama ve ili�ki kurma: Farkl�l�klara aç�k, 
esnek ve ayn� zamanda kendinden emin bir tarza 
sahip olarak, tamamen bilinçli olabilme ve 
astlar�n�zla spontane ili�ki kurabilme kabiliyeti. 
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8 Hayat�mda kar��la�t���m problemlerin birço�unun 
üstesinden gelmede daha kabiliyetli oldu�uma 
inan�yorum. 

       

9 Bir problemin ne oldu�unu anlamaya ve kar���k bir 
problemle ne zaman kar��la��laca��na ili�kin bilgi 
toplamaya yönelik strateji geli�tirme kabiliyetim 
önemli ölçüde geli�ti. 

       

10 Bireyin gündemini, h�z�n� yakalama ve kendini 
ke�fetme sürecine uyum sa�lama: Gerekti�inde 
astlar�n�z için yapt���n�z haz�rl�klar� bir kenara 
b�rakarak, onlar�n o andaki gündemine, 
ihtiyaçlar�na tamamen odaklanabilme kabiliyeti. 
 

       

11 Tan��mak istedi�im insanlar� gördü�ümde, onlar�n 
bana gelmelerini beklemektense, ben onlara 
gitmeyi daha çok istiyorum. 

       

12 Bir problemi çözmek için ilk çabalar�m ba�ar�s�zda 
olsa, herhangi bir problemi kontrol alt�na almakta 
daha rahat�m. 

       

13 Koçluk program�n� tamamlad�ktan sonra, 
çözdü�üm bir problem kar��s�nda neleri do�ru 
yapt���m� ve neleri yanl�� yapt���m� önceye nazaran 
daha çok analiz ediyorum. 

       

14 Dinleme: Astlar�n�z�n arzular�n� anlayabilmek ve 
onlar�n kendilerini ifade etmelerine yard�mc� 
olabilmek için, tamamen onlar�n söylediklerine ve 
söylemediklerine odaklanabilme kabiliyeti. 
 

       

15 Daha çok kendine güvenen biri oldu�uma 
inan�yorum. 

       

16 Ö�renmeye yönlendirme: Koçluk süreci boyunca, 
devam eden ö�renmeyi sa�lamak ve kararla�t�r�lan 
koçluk sonuçlar�na ula�mada rehber olacak yeni 
fikirleri hayata geçirmek için astlar�n�zla birlikte 
gerçek ya�amdan veya çal��ma hayat�ndan f�rsatlar 
yaratma kabiliyeti. 
 

       

17 Bir problemi çözmek için yarat�c� ve verimli 
seçenekler üretmede büyük ölçüde daha iyiyim. 

       

18 Beklenmedik problemler olu�tu�unda, daha iyi 
kontrol alt�na al�yorum. 

       

19 Güçlü sorular sormak: Ke�fetmeye, daha derin 
alg�lamaya te�vik eden ve/veya astlar�n�z�n 
önyarg�lar�na meydan okuyan ve/veya; astlar�n�z�n 
arzular� do�rultusunda onlar� harekete geçiren 
sorular sorma kabiliyeti. 
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20 Kat�ld���m profesyonel koçluk program� 
sonras�nda, amaçlar�m� gerçekle�tirmek için 
giri�imlerde bulunmak konusunda daha �srarc� 
oldu�umu fark ettim. 

       

21 Profesyonel koçluk program� sonras�nda, karma��k 
bir problemle kar��la�t���mda, problemli bir 
durumda neler oldu�unu ö�renmek için 
duygular�m� incelemede daha istikrarl� hale geldim. 

       

22 Bana çok zor bile gelse, yeni �eyler ö�renmekten 
daha az korkuyorum. 

       

23 Takdir etme: Astlar�n�z�n kültürünü, de�erlerini, 
fark�ndal���n�, bilgisini ve geli�imini takdir etme ve 
içten sayg� gösterdi�inizi yans�tan bir dil kullanarak 
özgün olma kabiliyeti. 
 

       

24 ��lerimi yapabilme kabiliyetlerimde daha büyük 
güvenim oldu�unu dü�ünüyorum. 

       

25 Bir problem kafam� kar��t�rd��� zaman, belirsiz 
fikirleri ve duygular� somutla�t�rmak /netle�tirmek 
ya da belirginle�tirmek için daha çok çaba 
harcad���m� ö�rendim. 

       

26 Profesyonel bir koçluk program�na kat�lmam�� 
olsayd�m, genel olarak problem çözme 
kabiliyetlerimin bugünkü gibi olmayaca��n� 
dü�ünüyorum.   

       

 

K�s�m 2: Lütfen a�a��daki ifadeleri alm�� oldu�unuz koçluk hizmetini 

dü�ünerek i�aretleyiniz. 

 

Hangi alanda koçluk ald�n�z: 

Kariyer Koçlu�u   

Ya�am Koçlu�u   

Aile Koçlu�u  

Giri�imcilik Koçlu�u  

Üst Yönetim Koçlu�u 

Tak�m Geli�tirme Koçlu�u  

Performans Koçlu�u 

Koçluk almad�m 
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Koçluk program�na kat�lmay�: 

Ben istedim        �irketim koçluk almam� istedi 
 

Koçunuz; 

�irket içi bir koçtu   �irket d��� bir koçtu   
 

Koçluk program� süreniz: 

1-5 seans  6-12 seans   12 seanstan fazla 

 

Bölüm 2: Performans 

 Bu bölüm, dan��anlar�n Koçluk hizmeti sonras� 
performans durumunu alg�lamaya yönelik olarak 
tasarlanm��t�r. Lütfen, a�a��daki ifadeleri alm�� 
oldu�unuz koçluk hizmetini dü�ünerek 
i�aretleyiniz. 
 
(-3) :  Hiç kat�lm�yorum 

(-2) :  Orta düzeyde kat�lm�yorum 

(-1) :  Biraz kat�lm�yorum 

(0)  :  Tarafs�z�m 

(+1):  Biraz kat�l�yorum 

(+2):  Orta düzeyde kat�l�yorum 

(+3):  Tamamen kat�l�yorum 

 

       

1 Ald���m Koçluk hizmeti, karar verme becerimin 
geli�mesi konusunda etkilidir. 

       

2 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlara kar�� 
ho�görülü olmam konusunda etkilidir. 

       

3 Ald���m Koçluk hizmeti, organizasyon 
becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

       

4 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar üzerinde 
etkin olmam konusunda faydal�d�r. 

       

5 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlara yetki ve 
sorumluluk da��tmam konusunda etkilidir. 

       

6 Ald���m Koçluk hizmeti, giri�imleri geli�tirmek 
için çal��anlara manevi destek sa�lamam 
konusunda etkilidir. 

       

7 Ald���m Koçluk hizmeti, i�letmenin ba�ar�s� için 
yeni fikirler üretmem konusunda etkilidir. 

       

8 Ald���m Koçluk hizmeti, planlama faaliyetlerini        
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etkin yürütmem konusunda faydal�d�r. 
9 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar� idare etme 

becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 
       

10 Ald���m Koçluk hizmeti, problem çözme 
becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

       

11 Ald���m Koçluk hizmeti, i�leme faaliyetlerinde 
esneklik sa�lamam konusunda etkilidir. 

       

12 Ald���m Koçluk hizmeti, çevreye ve i�letme 
�artlar�na uyum sa�lamam konusunda 
etkilidir.      

       

13 Ald���m Koçluk hizmeti, de�i�imleri önceden 
fark edebilmem konusunda etkilidir. 

       

14 Ald���m Koçluk hizmeti, yeni fikirler üretmem 
konusunda etkilidir. 

       

15 Ald���m Koçluk hizmeti, yeni çal��malara kolay 
uyum sa�lamam konusunda etkilidir. 

       

16 Ald���m Koçluk hizmeti, dü�üncelerimi aç�k, 
net ve tam olarak ifade etmemde etkilidir. 

       

17 Ald���m Koçluk hizmeti, ba�kalar�n� dinlemem 
konusunda etkilidir.      

       

18 Ald���m Koçluk hizmeti, di�er departmanlarda 
yap�lan i�ler hakk�nda bilgi edinmem konusunda 
etkilidir. 

       

19 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n görü�lerini 
dikkate almam konusunda etkilidir. 

       

20 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar aras�nda 
i�birli�ini geli�tirmem konusunda etkilidir. 

       

21 Ald���m Koçluk hizmeti, tak�m üyelerini 
ba�ar�ya yönlendirmem konusunda etkilidir. 

       

22 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar� motive 
etmemde etkilidir. 

       

23 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n sorunlar�n� 
anlamam konusunda etkilidir. 

       

24 Ald���m Koçluk hizmeti, ba��ms�z i� görme 
becerimin geli�mesi konusunda etkilidir. 

       

25 Ald���m Koçluk hizmeti, yapt���m i�lerde 
ba�ar�l� sonuçlar almam konusunda etkilidir. 

       

26 Ald���m Koçluk hizmeti, yap�lan i�leri takip 
etmemde etkilidir. 

       

27 Ald���m Koçluk hizmeti, yap�lan i�lerin 
sonuçlar�n� de�erlendirmem konusunda etkilidir. 

       

28 Ald���m Koçluk hizmeti, i�letmede yetki devrini 
kullanmam konusunda etkilidir. 

       

29 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n geli�imini 
desteklemem konusunda etkilidir. 

       

30 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar� bireysel 
yeteneklerine göre yeti�tirmem konusunda 
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etkilidir. 
31 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlara uygun bir 

çal��ma ortam� sa�lamam konusunda etkilidir.  
       

32 Ald���m Koçluk hizmeti, çal��anlar�n 
performans�n� düzenli takip etmem konusunda 
etkilidir. 

       

 

Bölüm 3 : Tan�t�c� Bilgiler 

 

Cinsiyetiniz:  

Bayan   Bay 

 

Ya��n�z:  

24 ve alt� 25 - 34  35 - 44  45 - 54  55 ve üzeri 

 

E�itim düzeyiniz: 

Lise   Üniversite  Yüksek Lisans  Doktora 

 

Çal��ma hayat� içinde bulundu�unuz süre: 

1 y�ldan az 1-4 y�l  5-9 y�l  10 y�ldan fazla 

 

Çal��makta oldu�unuz �irketteki pozisyonunuz:  

Yönetici Rolüm Yok  

�lk Kademe Yönetici    

Orta Kademe Yönetici   

Üst Kademe Yönetici 

 

Koçunuzun �� deneyim süresi:  
 
1-4 Y�l   5 – 10 y�l  11-15 Y�l  16-20 y�l  21-30 y�l   
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EK 2: Koçluk Becerileri Yeterlilik Ölçe�i Kullan�m �zni  
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EK 3: Özyeterlik ve Problem Çözme Ölçe�i Kullan�m �zni 
 

 

From: Paul E Dunn <pedunn@comcast.net> 

To: Bilgi_Evren@yahoo.com 

Sent: Thursday, February 3, 2011 10:16 PM 

Subject: dissertation 

Evren, 

  

Good luck with your master thesis.  Here is my Dissertation.  The surveys used are in 

the addendix.  Let me know how it works out for you. 

  

Paul 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



206 
 

EK 4: Performans Ölçe�i Kullan�m �zni 
 

 

From: "deryakara@gazi.edu.tr" <deryakara@gazi.edu.tr> 
To: EVREN YILDIRIM <bilgi_evren@yahoo.com> 
Sent: Wednesday, January 26, 2011 2:58 AM 
Subject: Re: Ölçek Talebi 

Merhaba Evren, 
 
�stemi� oldu�un ölçek "PERFORMANS DE�ERLEND�RME YÖNTEM� OLARAK 
360 DERECE GER�B�LD�R�M SÜREC�N�N ORTA KADEME YÖNET�C�LER�N 
�� BA�ARISINA OLAN ETK�S�: 5 YILDIZLI OTEL ��LETMELER�NDE B�R 
UYGULAMA" ba�l�kl� doktora tez çal��mamda bulunmaktad�r. Yök'ün tez tarama 
sayfas�ndan ula�abilirsin. Bununla birlikte ben sana ölçe�i gönderiyorum. Ba�ar�lar 
dilerim.. 
Dr. Derya KARA 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


