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OZET

Bu calsma, son yillarda ullkemizde de sikca talrhaya balanan yonetim
bicimlerinden biri olan mentorluk sistemleri hak#enbilgi vermek ve etkili bir mentorluk
sisteminin olgturulmasinin turizmsletmelerinde ¢agan yonetici veggorenler tzerinde ki
performans, motivasyon ve verimgiin artiriimasi, ggéren devir hizinin azaltiimasi ayrica
isletmelerin en 6nemli sikintilarindan biri olan geg@n yonetici ve §goren kadrolarinin
olusturulmasinda kendi 6z kaynaklarini kullanmada mémko sisteminden nasil

yararlanabilecg@ni saptamak amaciyla yapilgtr.

Bu calsmada mentorluk sisteminin otelletmelerinde cajan sgoren ve yonetici
adaylari tarafindan nasil yorumlagdi bu sistemden beklentilerinin neler ofay
mentorluk sistemini nasil algiladiklarini ve bu iEma dizeyinin kisel, mesleki ve
kariyer gelgimiyle olan iliskisi ortaya konulmaya c¢alimistir. Bu argtirmanin temel
problemi, turizm sektérinde kggoren devir hizini mentorluk uygulamalariyla ahglti
azaltilamayagani  saptamak, bu sistemi turizm  sektorindekisletmelerde

kurumsallgtirmaktir.

Bu argtirmanin 6rneklemini, Antaly#’'inde ki 3, 4 ve 5 yildizli otelsietmelerinin
tum departmanlarindakggorenler olgturmaktadir. Argtirma bdlgesinin Antalya ilinin
secilmesinin nedeni, Antalya’nin Turkiye’'nin en ameturizm merkezlerinden biri olmasi
ve yagzun olarak 3, 4 ve 5 yidizli otellerin bu bdlgedeplanmasidir. Bu bdlgede

gerceklatirilen aragtirmada anket tekgi uygulanmgtir.

Elde edilen bulgulara gére mentorluk sisteminin wiggmasi durumunda otel
isletmelerinde c¢afan kgorenlerin, yonetici adaylarinin mesleki, sikel ve kariyer
gelisimine olumlu yonde katkisi olaga ayrica §goren devir hizini azaltagasaptanmtir.
Ancak bu sistemin dnindeki en buyik engel mentaunlydulamalarinin otekletmelerinde

kurumsallgtirilamams olmasidir.

Anahtar Kelimeler: Mentorluk, Kogluk, Turizm, Otel Isletmeleri



ABSTRACT

This study aims to inform about mentoring systene of the administrative forms
that has also been discussed in our country inntegears, to increase performance,
motivation, and efficiency of the managers and waskvorking in tourism enterprises in
order to establish an efficient mentoring systemwadl as benefiting from mentoring
system in using business enterprises’ own soumre®iming positions of future managers

and workers which is one of the most significartigems of businesses.

In this study, how mentoring system is perceivedvoykers and manager candidates
in hotels, what their expectations from this systam how they see this system along with
the relationship of these perceptions with persooetupational and career development
are to be focused. The main problem of this stsdp ifind out whether the developmental
process of the workers could be improved and tissemtial for that process could be

lessened as well as institutionalizing this systetmotel enterprises.

The sample of this study includes workers in apatéments of three-star, four-star,
five-star hotels in Antalya. The reason why Antdfyes been selected as a research zone is
that it is one of the most significant tourism g of Turkey and three-star, four-star and
five-star hotels are generally in this region. Quesmaire method has been employed in

this study.

According to the data, it has been found out tlEs@nal, occupational and career
developments of the workers and manager candidatesotel enterprises could be
improved and time essential for this developmeptatess could be lessened. However,
the biggest obstacle for mentoring system is thatelhenterprises have not been

institutionalized, yet.

Keywords: Mentoring, Couching, Tourism, Hotel Establishment
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GIRIS

Degisim, hemen her alanda etkisini gostermekte ve meydgeien bu dasimler,
bircok sektorin,sietme ve orgutin hizli bir bicimde kabuk giigirmesine yol acmaktadir
(Yurtseven 2010: 5). Turizm sektori de bu hiziigienlerden etkilenensletmelerin bainda
yer almaktadir. Ozellikle 1990l yillardan itibarekiiresellemeyle birlikte tim dinyada
kendini gostermeye bkayan uluslar arasi rekabetsletmeleri yeni yonetim modelleri
bulmalari ve geditirmeleri, sahip olduklari en 6nemli sermaye olarsan” unsurunu en etkili

ve verimlisekilde kullanmalari konusunda giderek daha faztéammaktadir.

Kiresellgme ile birlikte artan rekabet ortami icerisinde @iniiz gletmeleri, insan
kaynaklarinin, en d®rli ve onemli sermayeleri olgunun farkindadirlar.isletmeler
acisindan, nitelikli insan kaynaklarinin temigletmede uygunslerde istihdam edilmeleri ve
isletmeye bgliliklarinin fonksiyonel olarak gganmasinin dnemi de giderek artmaktadir
(Akin 2002: 1).

21. yuzyilda yonetim anlaglarinda yaanan dgisimler, yonetim ve yoneticilikle ilgili
dogru bilinen pek ¢ok kavram ve uygulamanin kdktegiighaesine neden olngtur. Desisen
ve gelsen teknoloji, artan rekabet ve kiresgihe ile birlikte, sletmelerde ki klasik yonetim
anlayslar da “Komuta — Kontrol Sistemi” yerini yeni k&am ve uygulamalara biraksgtir.
Bu kavram ve uygulamalardan biride tum dinya d&rmgkl yaygin bir uygulama alani bulan

mentorluk sistemidir.

Mentorluk uygulamalari, 3ga Avrupa olmak Uzere dinyanin pek cok ulkesinde ki
isletmelerde verimlilgi ve kaliteyi yukseltmek, yonetici adaylarinin vegarenlerinin
motivasyonunu artirmaks idevir hizini azaltmakgsletmeninin kendi alt yapisini kullanarak
gelecgin yonetici kadrolarini olgturmak amaciyla uyguladiklari bir sistemdir. Bu dur
Ulkemizde de her ne kadar yeni ¢asilan bir kuram olsa da, 6zde yuzyillardisgdgimiz
cografyada bgta KOBI'lerin ve kiicik jletmelerin yonetici ve sgoren yetjtirmek icin
kullandgl geleneksel usta- cirak gkisinin bir benzeri olup, daha ggiis, sistematik,

profesyonel, bilin¢li ve bilimsel alt yapiya dayanair etkinliktir (yoneticilik anlayt).



Mentorluk, sletmedeki daha wh ve tecrubeli bir lginin, isletmede ge yeni
baslayan daha genc bir bireye bilgi, brikim, beceri yeteneklerini aktaran, kahkl
etkilesimin ve @renmenin gerceki#igi, nasihat eden, tavsiyelerde bulunan, yonlendiren,
calisanin kiiler arasi ilgkilerinde ve gekiminde, kariyer planlamasinda geri bildirimde
bulunan, bireyin kiisel, mesleki ve sosyal yonden galesini sglayan bir sistemdir
(Baugh, Scandura, 1999: 503-521).

Mentorluk sistemini kullanaraksletmelerin dgaridan ggicu transfer etmektense
kendi 6z kaynaklarina yonelerek yetenekli ve gdlecaat eden yonetici vesgorenleri
kesfederek gelegen yonetici ve §goren kadrolarini okiurmalarini splamaktadir. Bu da
kiresellgme sureci ile birlikte sayilari artan rakipler garnda gletmenin rekabet

glcuniun artmasini gamaktadir.

Ozelliklede turizm gletmelerinde ki §géren devir hizininsietmelerde ki verim
kaybina ve karlifia, ayni zamanda da performans ve motivasyona dlansoz etkisi
distnuldiginde, bu kuramin ve yoneticilik anlayin tlkemizde ki teorik alt yapisini
olusturmanin ne kadar da gerekli offluortaya c¢ikmaktadir. Bu sistemi ve yoneticilik
anlaysini (Mentorluk), baarili bir sekilde uygulayan Avrupa da ki gér Ulkelerle
karsilastirarak, kendi tlke gergeklerimize vgsistematiimize uygun teorik bir alt yapiyi
olusturmak daha da 6nemstmaktadir. Bu sayede turizngletmelerinde ki verim ve
karliik kaybinin, ayni zamanda da motivasyon vefgemans dgukliginin oOnine
gecilebilinecektir. Mentorluk; Turizm slietmelerde Kkilit pozisyonda ki yonetici ve
isgOrenlerin yerine, osietmenin kilturine ve felsefesine dayali yonetidayari ve
isgOrenlerin yerlgtiriimesini sa&layarak, sletmelerin verimlilik ve karhliklarini en Gst
duzeyde artiracak vegorenlerin, yoneticilerin motivasyonlarini yuksktesi gibi olumlu
katkilar sglayacaktir.

Bu calsma ile gletmeler acisindan kritik bir 6neme sahip olan dimskaynaklarinin
mentorluk sistemi ile daha etkin ve verirgékilde kullaniimasi gdanarak, sletmelerde
yasanan ggoren devir hizi, verim kaybi, motivasyon eksikliperformans kaybi gibi
olumsuz unsurlarin 6nine gecilmesi yketimelerin kiresel rekabet ortaminda kendi 6z
kaynaklarini kullanarakslietme kultlr ve felsefesine sahggoren ve yodnetici adaylarinin

yetistirilmesine katkida bulunmak amaclanmaktadir.

Toplam d¢ bolimden ofan bu calkmanin birinci b6limde mentor ve mentee

kavramlari ve tarihsel gelmleri aciklanmg, ikinci bélimde mentor ve menteenin sahip



olmasi gereken o6zellikler, bu sistemi uygulamanirentar, menteeye ve o6rglte
kazandirdiklari, mentorfiun genel prensipleri ve 6zellikleri Gzerinde durugniciinct ve
son bolimde de isglétmelerde mentorluk sisteminin gturulmasinda insan kaynaklarina
disen gorevler Uzerinde durulup, strama sonucunda elde edilen bulgular ortaya

konulmustur.



|. BOLUM

MENTORLUK KAVRAMI VE OZELL IKLERI

1.2. Mentorluk Kavrami

Mitolojiden bu yana zamansal ve mekansagigmlere ba&l olarak toplumlar
gelistikce ve karmgik hale geldikge mentor'un 6nemi de argtm GUnumuzde mentorluk
basta sirketler, isletmeler, okullar, resmi ve gayri resmi kurumlamek Uzere hemen
hemen her alanda uygulanan bir sistemdir. Buguntoneik sisteminin kullaniimasindaki
amag; insan potansiyelini ggirmek, kurum kultirina aktarmak, akademik yondeyar
kariyer yoninden hedef kitleye destek vermek, busonucu olarak da daha etkili bir
insan kayng yaratmaktir. Kgiler bu karmalk ve sirekli dgisken k yasantisina ayak
uydurabilmek icin 6zelliklerini gedtirmek zorundadirlar (www.bogazicigonulluleri.org).
Burada da mentorluk sistemi devreye girmekte veeyrihtiyagc duydgu destgi
sglamaktadir. (Turkce’ ye mentor — mentorluk kavramlhami ve hamilik sureci olarak

tercime edilebilir. Ancak bu tercimeler bu kavrammlaTurkce kagiligini tam olarak



tanimlayamaz. Bu sebepten otiril bu sgahida orijinalingilizce kasgiligl olan mentor
kullanilacaktir.)

Mentor ve mentorluk terimlerinin modern uyarlamasirkbkeni 18’inci yuzyil
Fransa’'sina dayanmaktadir. 18. ylzyilda Fransa&danys olan Francois Fénelon isimli
Fransiz yazar ve gdetmen ilk olarak eserinde bu kavramlarn kullagtmi Kitabinda
basroli Mentor Ustlennstir. Kitap 1699 da yayinlanmve 18. yy da ¢ok populer olrgtur.
Terimin modern anlamda ki ilk kullanimi da; "Les étures de Télémaque”,
(Telemachus’un Maceralar) adl kitaba dayanmaktaBu kitapta mentorluk ikisi
genelde daha deneyimli bir skain diger bir bireye yardim ederek bu bireyin kendi
becerilerinin farkinda olmasini@amaya ve kiisel gelsimine yardimci olmaya yoneliktir

bir ili skidir (www.vmz2-project.ey seklinde tanimlanir.

Mentor teriminin s6zlik anlami kisaca, akilli vevgiiilir 6gretmen veya kilavuz’dur
(Redhouse English-Turkish Dictionary, 1990, s. 6 Mgntorluk ise; dagman (advisor),
destekleyici (sponsor), géetmen (tutor), avukat (advocate), ko¢ (coach),uiocu
(protector), rol modeli (role model) ve rehber @p) gorevlerini kapsayan akig@tici
ili skiler batuinadur. (Starcevich 1997)

Starcevich (1997) gore bilgiyi aktarana mentorpigiyi kendi esitimi, 6grenimi ve
mesleki gekiminde kullanan kiye ise mentee denilmektedir. Mentor argeylia
yetistirilen Kisiyi ifade etmek icin mentee terimiyle birlikte eraygin olarak kullanilan
terimlerden biride, “Protégé”dir. “Protége” terinminsdzIik anlami ise, “etkili ve énemli
bir insanin patronlgu, rehberlgi ve himayesi altinda bulunanskdir. Bu terimle hemen
hemen ayni anlami gggan baka ifadeler de kullaniimaktadir: Cirak (apprentja@renci
(student), vesayet altindakisk(pupil), asistan (understudy), ortak (partner) giti. Fakat
kullanimda en yaygin olan ve kabul goéren terimlgrlgkl olarak mentee ve bununla

birlikte de Protégeé dir.

Carrefio (2009: 728) gore mentor; megeyeni balayan deneyimsiz ki icin, daha
deneyimli bir kiinin rehber/@retmen olarak gorevlendiriimesi olarak tanimlanabil
Brown (1998: 1-7) ise mentogtu; rehberlik, destekleyicilik ve kocluk aragiyla
isletmenin deneyimli bir Uyesi ile deneyimsiz Uyesasanda, kisel, profesyonel ve
mesleki gekim sglamaya odakl, birebir gerceklen bir iliskidir seklinde

tanimlamaktadir.



Yasargil (2004: 45) ise mentorluk kavramigu sekilde tanimlamaktadir; genme
surecinde olan ve kendine gore daha genc biriiganrdgma surecine ve gglmine destek
veren dgerli bir arkada icin kullanilmaktadir mentor terimi. Yani ne bibeveyn, ne bir
ogretmendir, sadece birinin olguglaa ve @renme yolunda, uzun ve zor sertveninde

bilgelik ve tecriibelerini payan bir dosttur.

Baltas (2006) ise tum bu kavramlari harmanlayarak meunkorigin su ifadeyi
kullanir; kisisel ve profesyonel gslime yardimci olmak (zere deneyimlerini,
uzmanliklarini ve dfuincelerini paylgan iki insan arasindaki bir agfaadir. Bir baka
ifadeyle, mentorluk; @&timi, 0grenmeyi ve gedimeyi amagcglayan bir yardingaa ve
paylama iliskisidir.

Anafart'ya (2002:115-128) gore daman ve akil hocasi olarak da tanimlanan
mentor’luk; bireyler dgisen sartlara uyum sgayabilmek icin yeni bilgi ve becerilere
ihtiya¢c duymaktadirlar. Bu ihtiyaclar hissedenelgikendisini durmadan ggliiren, sarekli
ogrenmeyi ilke olarak benimsegisorunlari ¢ozum yollari ile birlikte gésterenzyon
sahibi, anlawll, cesaretlendirici ve yerindegttler veren bir dagmana, akil hocasina

ihtiyac duyarIste bu dargman ve akil hocasi mentor'dur.

Barker (2006: 56-61) mentogiu bir kdpriye benzeterek mentorluk igin ifadeyi
kullanir; mentorluk, gitim sireci ile gercek y@am deneyimi arasinda kopri kurmaya
yarayan bir surectir. Boylece mentee teorigeeddisi bilgileri yasantilara dongttirme,
pratikte uygulama ve deneyimler ggana imkanina sahip olur. Hayes (2005: 442-445)
gore ise mentorluk, bir deneyimli, bir deneyimsimge arasinda, “kautiklilik” ilkesine
dayanan gondllt, derin, adargngens kapsamli, dinamik, karikli, destekleyici, glivene
dayal bir iligki olarak tanimlanmgtir. Schonfeld (1998) bu tanimlamaya katilmakla
birlikte, asil goz ardi edilmemesi gereken amaiecler icerisinde tecrubelerin ve
bilginin mentor tarafindan mentee’ye aktariimasregie ancak bu aktarim sirasinda
mentee bizzat kendi bu yeniggatilari, yeni bilgiyi, yeni deneyimleri ve yenictéibeleri,
kendi ygantilari yoluyla edinmesi gereken bir stire¢ @laluu vurgulamytir.

Ancak bu @renme sireci tek yonli gidir. Mentorluk iliskisinin 6z, mentor ile
mentee arasinda karkli olarak gerceklgtirilen bilgi, deneyim, yganti degis tokusudur.
(www.fhbund.de) Mentorluk ifkisinde gelgen ve @&renen sadece menteegdéir. Bu
ogrenme, gelme ve yaantilarin aktariimasi kegiikli olan bir iliskidir. Mentee

mentor’dan bir seyler @renirken ayni zamanda da mentor mentee’den sbyler



ogrenmektedir. Ygantilar, dgerler ve bilgiler kagilikli olarak birbirine aktariimaktadir.
Mentorluk ¢ift yonlu bir strectir. Bu gki stiresince her iki taraf da hem alici hem decveri

konumunda bulunmaktadir.

Unutulmamasi gereken 6nemli unsurlardan biride orérk sireci ve uygulamasi
icerisinde “gonulluligin” esas oldgudur. Cunkd gonullulik beraberinde birlikte gala
istegi, anlays, hasgori ve guven duygusunu getirir ki bunlar bir meluto ili skisinin
olmazsa olmazlardandir. Mentorluk kil glven, anlay ve empati kavramlarini
icermektedir. Insan vyapilarina ve gkilerine ba&li olarak Mentorun tutum ve
davranglarinda da farklliklar gozlenginden iyi bir mentorun tek bir tanimi yoktur.
Mentor olmak bahcge sahibi olmaya benzeiretmek ve gefimek icin durumun uygun
olmasi gerekmektedir. Uygun ortaminglsammasi da mentor ve yardimci olgcisi
arasindaki uyuma Igadir. (Gikah 2008: 18-19) Bu uyumun da zoraki birskli ile
sglanamayac@ agiktir.

Mentorlar ayni zamanda da dgman, destekgi,@timci, Ustat, sponsor ve rol model
olma sifatlarini anlamlari iclerinde barindirmaktia. Dansmanlar kendi bilgilerini
paylamakta istekli, kariyer deneyimi olansker; destekciler, duygusal, ahlaki ve manevi
cesaret veren #er; egitimciler, kisinin performansiyla ilgili geribildirim verenler;
ustatlar, bilgi, birikim, deneyim, yanti ve tekniklerini aktaranlar; sponsorlar, bilgi
kaynaklarini elde etmede ve firsatlar yaratmadaigas1 olan ksiler; kisilik modelleri,

davranglari, yasantisi ve kili gi ile kisiye rol modelli olgturanlardir.(Zelditch 1990: 1)

Goruldigu gibi mentorluk kavraminin tek bir tanimlamasi ok Mentor icin sadece
akil hocasidir ya da damandir diye bir ifade de bulunamayiz. Kavramiseuilde dar
cerceveler icerisine @lirmaya calimak sadece kavramin ifade edadanimlamalarin ve
konunun anlgilmasini zorlgtirmaktan bgka bir ise yaramayacaktir. Mentorluk sadece
deneyimsiz bireye yol gostermek, dananlik yapmak daldir. Mentorluk bir yonu ile
bireyin kendini tanimasina, sahip ofdu potansiyelleri kgetmesine, bgkalarinin
yasantilarindan grenmesine, kendini ggtirmesine, igcinde bulundiu topluluzun kaltdr,
yasanti ve dgerlerini taniyip benimsemesine yardimci olur. Biing ile de kariyer
hedeflerini belirlemesine, kariyerini bu hedeflesgdultusunda geftirmesine ve ileriye
tasimasina yardimci olan, bireyi sosyalleen ve bu sosyalieneyi saglarken bireyin
icinde bulundgu sektdrde ileri gelen, 6nemli pozisyonlarda butukagilerle tangmasini,

ayni ortamlarda bulunmasinigsayan bir yonetim modellidir.



Mentorlusun ne oldgu, ne ifade etii, gorevlerinin ve kapsaminin neler ofuna
yonelik caitli teoriler 6ne surtlmgl cesitli tanimlamalar yapilnytir. Monaghan ve Lunt;
mentorl@gun kdkenini ¢iraklik sistemine dayandigtm. Mentorluk kimi zaman koruma
anlamina gelen Fransiz kdkenli “Protege” kelimésiozdslestirilmi stir. Son yirmi yildir
bu terim, farkhiseklilerde kullaniimgtir. Anderson, Shannon, Carmin, Donovan, Fagan ve
Little; mentorluk olgusunun acik birsekilde tanimlanmasi gerektni 1srarla
savunmulardir. Dodgson; bu olgunun tanimlanmasinin ¢cokatdugunu; yazarin goi
ve diglncelerine gore farkl anlamlar kazanabilgoe belirtmistir. Long ise; mentor'un
rolinin dangmandan daha fazla olmgghi, bu iliskinin ancak bir entegrasyon strecinden
ibaret oldgunu dile getirmgtir. Bu belirsizligi Levinson ve dierlerinin aciklamalarinda da
gormekteyiz. Levinson “dagman” ya da “guru” kavramlarinin ustalikla birebir
Ozdslestigini ancak bdylesi bir kullanimin yaniltici olabitsmni, mentor kelimesinin
sadece gretmen, dagman ya da destekleyicigkigibi dar bir anlama gdirilamayacgini,
bu nedenle, bu kavramlarin hepsini igine alan nrek&imesinin kullaniminda israrci
oldugunu belirtmgtir (Gulsah 1990: 18-19). Bu lamda, mentorluk kavramini, tanimini
yapacak ya da mentorluk kelimsinin ifade @téinlami butind ile kapsayacak, bu kavrami
birebir adlandirilan bir kelime bularak kullanmagalismak ya da mentorluk icin sadece
akil hocasi, gretmen ya da dagmandir gibi tanimlamalarda bulunmak, kavramin k&nd
ile celisecek, kapsam ve alanini daraltabilecektir.

Mentorluk en basit anlatimla “usta — cirak“skiisi olarak algilanmakla birlikte,
mentorluk’da amac sadecg ogretmek dgildir. Bu 6nemli glevinin yani sira mentorluk;
Ogretmen, dagman, rehber, akil hocasi, koruyucu, destekleyigtaukavramlarinin
tumuand banyesinde bulunduran ve bu kavramlarinatikizrini de tstlenen bir terim olma
Ozelligi tasimaktadir. Mentor mentee’yesii 6gren bir usta; onun kendi yetenek ve
potansiyelini kegfetmesini sglayan, var olan yeteneklerine yenilerini ekleyenr bi
ogretmen; iletgim becerilerini ve sosyal ¢evresini gglien bir rehber; mesleki yantilar
yasamasini sglayan bir destekleyici, kariyerine zarar verecedklerden onu koruyan bir
koruyucu; inisiyatif kullanma, kendi kararlarinna, riske girmede onu cesaretlendiren bir
akil hocasidir. Bu sebepten dolayr mentor ve mamkokavramlarini belirli terimler
icerisine hapsetmeye ya da belirli sinirlar icefisokmaya ¢agmak bu kavramin ifade
ettigi dinyanin zengindiini gormemizi zorlagtirmaktan bgka bir ise yaramayacaktir. O
yuzden mentorluk kavramini timger yoneticilik kavramlarini da icerisine alan bstU

kavram olarak kabul etmek ve bugloltuda kullanmak daha @ou olacaktir.



1.2. Mentorluk Kavraminin Benzer Kavramlarla Kar silastiriimasi

Ulkemizde mentor ve mentorluk kavramalari lideridetlik, rehber — rehberlik,
dansman - dansmanlk, ko¢ - Kkocluk, yonetici — yoneticilik kavrafar ile
karistirllmakta ve sik sik birbirlerinin yerine kullambktadir. Mentorlgun koc¢'tan,
dansan’dan, yonetici'den, rehberden ya da liderderkfanedir, mentorlgun yukarida
adi gecen kavramlarla benzer yanlari olmasingirkdamamen farkli bir yakiamdir. Bu
kavramin, adi gecen kavramlarla karilmasinin ve birbirinin yerine kullaniimasinin
nedeni, mentorluk kavraminin anlaminin ve kapsadialanin tam olarak
anlgllmamasindan ve yapilan ceviri yatdrindan kaynaklanmaktadir. Mentgtln;
kocluk, dangmanlik, rehberlik, yoneticilik ve liderlik kavrantaile arasindaki ikkilerin
incelenmesi,siveren ile §goren, Ust ile ast arasindaki getisel iliskilerin ¢esitli yonleriyle
tanimlanmasi acisindan aydinlatici olacaktir. Blirmbde mentorluk kavraminin gir
kavramlarla olan benzerlik ve farklliklarinagieerek bu alanda ortaya ¢ikan anlam ve
kavram karmgasini 6nlemeye callacaktir.

1.2.1. Mentorluk ve Kocluk

Kocluk kavrami da mentorluk kavrami kadar eski @kl bir kavramdir. Tarih
boyunca bu iki kavram yakin anlaml olmalari itibde sik sik birbirlerinin yerine
kullaniimglardir. Yakin anlamli olmalari ve benzer noktalarialmasina kg mentorluk
kavrami kocluk kavramindan kesin cizgilerle ayriktaair. Mentorluk kavrami kogluk
kavrami ile yakin igkilidir, ancak unutulmamasi gereken bu anlam yagnd kasin
aralarinda belirgin ve kesin farkliliklarin olgludur. Bu bolimde bu iki kavram arasinda ki
benzerlikleri ve farkliliklari ortaya koyarak mertdk kavraminin anlaminin ve kapsgdi
alaninin acgiklanmasina galacaktir.

“Kog” kavraminin kullanimiingilizcede 1500’li yillara kadar uzanmaktadir. Bu
donemde bir binek arabasini stren hayvana ya daa ya@gonunu ¢ceken lokomotife koc
denilmekteydi (Palankdk 2004: 36). Bu anlamini bugile koruyan kocluk kavrami
zamanla anlam icedini zenginlgtirmis ve yeni Ozellikleri de icerisine alarak kavram
alanini gendletmistir. 21. Yuzyilda “Kocluk” kelimesining yasamindaki kullaninsekline
baktgimizda, Kocluk kavraminin bu orijinal anlamini hal&orud@gu gorulmektedir.
Asagidaki tanimlamalardan da agili@acazl Gzere kogluk, sgorenin amaglarina wanini
salayan, kolaylatiran ve 6nundeki engellergmasina yardimci olan yonetimsel bir ara¢

olarak gorulmekte ve yorumlanmaktadir.
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Kocgluk gunumizde; derli bir kisinin, bulundgu noktadan bga bir noktaya
ulasmasini sglayacak bir arag, bir hizmet olarak algilanmaktadbzci@Ein bu yalin
anlami bize koclgun kimin icin old@gunu da anlatiyor. Daerli kisi; yani icinde heniz
kullaniimams bir potansiyeli olan, bu potansiyeli kullaniimasaslandginda yeni bir
deger yaratabilecek olan «dir. En 6nemlisi ise, bda bir yerde olma ihtiyaci veya arzusu
icinde olan kgi olmasidir (Aydgdu 2004: 10). Bir bgka tanima gore ise kocluk,
insanlarin performansini gliwrmada ve gedtirmede surekli bir destek demektir. Bir
anlamda insanlarin potansiyelini ortaya cikarmak@eyhan 2003: 21). Yani kocluk
kisileri bireysel ve profesyonel yonden ileriye donigelistirmekte ve amagclarina
ulasmasini sglamaya yardimci olmaktadir.

Tam bu bilgilerin giginda ko¢ ve koclgu glinimiz uygulamaartlarindasoyle
tanimlayabiliriz; kocluk, bireyleri ve takimlari soclara ulatirmak icin yetkilendiren,
gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam vesltlari yaratan yonetsel bir eylemdir.
Koglar, insanlarin “bulunduklari” yerlerden “olmalstedikleri” yerlere gitmelerine
yardimci olurlar (Barutcugil 2004: 359). Ya daske bir ifade ile kocluk, kinin,
deneyimli bir yonlendiricinin yol gostericlinde, gucli ve eksik yanlarini fetmesine,
yetkinliklerini gelistirip yanlslarini dizeltmesine dayali, kendini veskflarini sorgulayan,
¢bzumlerini Ureten, kendi kendini yeniden yapilaad) eylemli bir grenme modelidir
(Cinar: 1-24). Bu tanimdan da agilacasl lzere kocgluk sadece bireyleri hedefledikleri
amaclara ulgma cabasini kolayairan bir sire¢ deldir. Kogluk ayni zamanda da bireyin
kendi kendini sorgulamasini @ayan, yaraticiiini gelstiren, kendini kefetmesini
sglayan bir gekim modelidir de. Bu bilgilerin siginda kocglgu kisaca “dinleyerek,
sorgulayarak ve ¢ozumler Ureterekskmbir bireyin @renme performansinin, gghinin
ve deisebilme becerisinin kolayjairiimasi (Ozalp; Demirci 1999: 44) olarak da

tanimlanabilir.

Kocgluk ayni zamanda da; farkl ilgi alanlarindaarkfi yetenek ve deneyimlere sahip
insanlarin birlikte cagmalarini ve birbirlerini ortak olarak gérmelerimmaclayan bir lider-
izleyici iliskisidir (Barutcugil 2004: 359). Ancak bu liderlik izleyici iliskisinde ki asil
amag, var olan potansiyeli kullanaraksikin dnindeki engelleri ssna yoluyla kendi
verimliligini ¢ogaltmasini sglamaktir. Bu amaca hizmet ederkairketin hedef ve
stratejileri strekli 6n planda tutulmaktadir. Budeale duruma goére @mgebilen kogluk

gereksiniminisirket idaresine dagarak ve somut hedeflerini g6z 6ninde bulundurarak
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belirlenmektedir. Temel hedef, elemanlarin kendielklerini kesfedip gelstirmeleri

sonucu zamanla 6zyonetim yetgnelusturmalarini sglamaktir (Cinar: 1-24).

Simdiye kadar verilen tanimlamalari ve aciklamatiikkate alacak olursak kocluk
icin, isgOrenin istenen performansina wtesi icin ko¢ ile ggéren arasinda kurulan belli

bir plan cercevesinde yurutilen, geh odakli yonetimsel bir stire¢ olarak tanimlanabili
1.2.2. Mentorluk ve Liderlik

Liderlik kavrami XX. Yuzyll da bati dinyasinin emmiler kavramlarindan biri
olmustur. Bunun en 6nemli nedeni sanayi devriminden a@alsen dinya ekonomisinin
etkili sekilde yonetilmesi arayinda gizlidir (Aytirk 1990:1). Sanayi devrimini tgkeden
yillarda ortaya c¢ikan yonetim ve organizasyon pobeéri, liderlik kuramlarinin
aragtiriimasina ve bu konuda gt calismalarin yapiimasina ve kuramlarin glirmasini
da beraberinde getirgtir. Bu kuramlardan ve ¢amalardan yola c¢ikarak lider — liderlik

kavramlarinin igegini ve mentor — mentorluk kavramlarindan farklataga konulacaktir.

Liderlik kavrami da mentorluk kavrami gibi neredeyasanlik tarihi kadar eski ve
kokli bir olgudur. Toplumlarin gelmi ve deisimine olanak veren en 6nemli
kavramlardan biride liderliktirisletmelerde ise cafanlarin baarisi, érgutsel birliktelik,
takim calgmasi ve orgutsel Igalik gibi bircok 6zellik liderlik streci sonucunda
sglanmaktadir. Liderlik, caganlar ve yonetilen arasindakiskiyi ifade etmektedir.
Liderlikle ilgili bircok tanim bulunmaktadir. Bu mamlar incelendiinde ve bir sentez
olusturulmaya cakildiginda bu kavram, bir gurup insani belirli amaclaraihda
toplayabilme ve bu amaclar gercefieebilmek icin onlari harekete gecirebilme yetgine

ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlanabilir (Ex€2001: 411).

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli danblduklari kadar olgturduklari
gruplari yonetecek ve hedeflerine goturecek liderlde gereksinim duyan varliklardir.
Birey kendi arzu ve ihtiyaclarindan bir kismini gekietirmek, kiisel hedeflerine
erisebilmek icin bir gruba gereksinim duyar ve grupiidé¢ hareket etme zorunl@unu
hisseder (Eren 2001: 286).

Lider isletmelerde insanlarin gayretlerini, belirlenen alaagerceklgtirmek Uzere
birlestiren, harekete geciren, butiin yeteneklerini ort&ggmalarini sglayan ve onlari

etkili bicimde belirli bir vizyona y6nelten gidir (Barutgugil 2004: 488).
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Welch’ e gore ise liderglerin daha iyi nasil yapilagakonusundaki net vizyonuyla
insanlari esinlendiren §dir, Deming’ e gore ise lider, gliven yaratan, yaretden, ancak
yargilamayan kilerdir. Liderler calsanlari gelsime sevk ederek, onlara gurur
duyabilecekleri bir cama ortami yaratmaya cgdin vizyon sahibi kilerdir (Ulas 2002:
23)

1.2.3. Mentorluk ve Yoneticilik

Yonetici kimdir, nedir, nasil karar verir, nasilrblet eder ve ng iyapar, bu sorulari
kisaca acliklamak gerekirse, yonetici elindeki kdjara kullanarak, orgitsel amaclara en
hizli ve en dgik maliyetle ulamaya cakir. Bir isletmesinin yoneticisi, sletmesini
yonetirken para, insan, bilgi, zaman, enerji, elapfrar, Urlnler vesletim sistemi gibi
kaynaklara sahiptir. Ancak, bu kaynaklarggozaman sinirlidir; her zaman elinde yeterli
miktarda gletme sermayesi, yeterli sayida kalifiyeli elemanyeterli diizeyde ekipmanlar
olamayabilir. Bir giin, ¢cok guvenglniz bir eleman ge gelmeyebilir ya dasin en ygun
oldugu saatlerde, bir makineniz arizalanabilir. Bir y@icie sinirli olan kaynaklari
isletmenin amaclari dgultusunda etkin bigekilde kullanmak zorundadir. Yonetici, bir
bakima kaynaklari gecsteki tecribelerine gore gdan ve kritik durumlarda problemleri
cbzmede bgaril kararlar alan bir kidir (Dundar 2005: 484-485).

Yonetici, bagkalar tarafindan o pozisyona getirignibakalart adina cajan,
onceden belirtiimi hedeflere ulgabilmek icin ¢caba gdsterenlari planlayan, uygulatan ve

denetleyen kidir. Odill ve cezaya dayali yasal giicu vardir (wigderal.com.tr)

Yonetici, bageri kaynaklar kadar maddi kaynaklari ve zamani datima faktéri
olarak kullanmak ve insan egidle uyumlatirmak zorunda olan bir &dir. Bu anlamda
yoneticiyi tanimladiimizda; bir zaman dilimi icinde bir takim amaglankssmak igin
insan, para, hammadde, malzeme, makine, degmttairetim araclarini bir araya getiren,
onlar arasi uygun bir bgen, uyumlatirma ve ahenkkeneyi sglayan bir kiidir diye
biliriz (Eren 2001: 6)

Bir diger tanimlamaya gore ise yonetici, emrine veglimr gurup insani, belirli bir
takim amaclara ugairabilmek icin ahenk vesbirligi icinde calgtiran kimsedir (Eren 2001:
6).
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1.2.4. Mentorluk ve Rehberlik

Rehberlik kavrami da aslinda mentoluk, liderlikydmneticilik kavramlari gibi kokli
kavramlar olup, sgorenin psikolojik, bedensel, zihinsel ve sosyahd@én kendisini
gelistirmesi, guclu ve zayif yonlerini kfederek kendisini tanimasini amaclar. Rehberlik
isgOrenin kendisini tanimasi, kendi kararlarini kendiermesi, kendi hayatini kendisi
yonlendirmesi ve sonuclarindan sorumlu olmaisiin. Rehberlik isteklilik ve gonulltlge
dayali bir yardimdir. Rehberliktggtren hakkinda hazirlanan test, anket, bilgi toplam
amaci dgil, isgorenlere yardimci olmak icin kullanilan araclard®Rehberlikte dagan
isgOrenlerin Ozellikleri ne olursa olsun, hasta dtaralgilanmaz ve 06zelliklerine,
kisiliklerine saygi duyularak yurutiulen cghalardir. Rehberlikte gkiler tek yonli
olmayip, rehber ile sgérenin kagilikli saygi, hak, sorumluluk,sbirligine dayali bir
etkilesim iliskisidir. Rehberlikte ggéren hakkinda edinilen bilgiler acik yakalama,dieh
etme, baski araci olarak kullaniimayip gizli ve l6er tirlu bilgiler onun en verimli

gelisimi icin kullanihr ve gizli tutulur (www.muhsinyaai.com).

Rehberlik, $gorenin kagilastigl veya ileride kaplasacal problemler, sorunlar icin
Oongora kazandirmak, problemlere hazir hale getirngzim icin beceri ve anlayi
olusturmaktir. Rehberlik sigbrenlerin her tarli @timi ve gelsimi icin uygun ortam

yaratmaktir (http://www.muhsinyazici.com).
1.2.5. Mentorluk ve Dangmanlik

Dansmanlik da kocluk gibi mentorlukla en cok kamilan ve sik sik birbirlerinin
yerine kullanilan kavramalardan biridir. Bunun eremli nedenlerinden biride mentor ve
mentorlukla ilgili kavramlarin dilimize c¢evrilirkementorluk igin dargman ve dagmalik
ifadelerinin kullanilmg olmasi. Oysa dagmanlik mentorlukla yakin anlamli olmakla
birlikte ayni zamanda da binyesinde 6nemli faihh barindirmaktadir. Peki, daman
nedir, kimdir, 6zellikleri nelerdir, nasil uygulargibi sorunlarin cevaplarini verebilmemiz
icin oOncelikli olarak dasman ve dagmanlik kavramlarinin tadigi anlamlari ve

kapsadil alanlari anlamamiz ve tanimamiz gerekmektedir.

Bilgi ve birikim sahibi kiilerin bu yeteneklerden yoksun olarilere yardim ve yol
gostermeleri neredeyse insanlhk kadar eski bikahliktir. Yani Dangmanlik kavrami
yeni bir olgu ya da 19yy. da $edilen bir kavram dgldir. Bu kavram zaten toplumun
kendi yapisinda mevcut olan bir sistemdirsan var oldgundan beri ¢cozemegliya da

Ustesinden gelemeglibir sorunla, problemle ya da durumla §&astiginda her zaman bu
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konuda bilgi, birikim ve tecriibe sahibi olglunu digiundigi kisilerin yardimina ve yol
gostericiligine bgvurmustur. Bu kkiler tecriibe, birikim ve bilgileri ile kendisindgrardim
isteyen kginin kasilastigl sorun, problem ya da durumu kontrol altina almame
cbzmesine yardimci olngtur. Ancak karari veren ve uygulayan yinesitkin kendisi

olmustur. iste bu kavram dasmanlik olarak adlandiriimaktadir.

Bu kavramda tim der kavramlar gibi zaman icerisinde gigmler ve gelgimler
yasayarak anlamini zengigiirerek gunimuazdekisekliyle kullaniimaya bglanmstir.
Dansmanlik, yiz yize korwma sirasinda bir kinin digerine belli bir konuda karara
varmasini kolaylgtirmak icin ¢6zim secenekleri sunarak yardimci shaha. Dangmanlik,
bireyin kendi dguiince, secim ve kararini glurmasina yardimci olacaiekilde, belli bir
konuda uzmankmis kisilerce aydinlatiimasidir. Dagmanlik ikna etmek icin bir arag
degildir, kisiye yontemlerle ilgili secenekler sunarak kendisgm uygun olan yéntemi

secmesine yardim etmektir (Bozeman, Feeney 20®j: 71

Mentorluk, kocluk ve dagmanhk kavramlarinin incelenmesini bir tabjeklinde
gerceklgtirecek olursak, birbirleri ile en ¢cok kamrilan bu kavramlar arasinda ki farklar

ve benzerlikler daha iyi anjdacaktir.

Tablol.1. Mentorluk, Kogluk ve Dansmanlik Farklar

Sureg Zaman ierik Odak noktasi | Etkinlikler
Mentorluk Uzun ve Orta | Kariyer Mevcut Olan ve| Kariyer
Vadeli Gelisimi Gelecekte Firsatlari
Ailenin Mevcut Yaratmak
Etkinligi Olabilecek Uzun Vadeli
kisisel, Mesleki .
Gelecekldlgili ve Orgiltsel Kariyer
Performans Alanlar Gelistirme
Duzeyini Kapsama Programlarini
Gelistirmek ve Tesvik Etme ve
fyilestirmek Yonlendirme
Kariyer

Kararlarina
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Destek Olma
Kocluk Kisa ve Orta | Isle ilgili Mevcutis icin | Ogrenme
Vadeli Ogrenmeleri Ogrenmeyi Teknikleri ve
Sazlama Gelistirme Faaliyetleriile
Gelecekte Kisisel, Mesleki
Planlanang ve ekip
icin Garenmeyi Basarisini ve
Geligtirme Performansini
Gelistirme
Danismanlik Kisa Vadeli Motivasyon Kisisel ve Aktif Dinleme
Problemlerini | Mesleki Duygu ve
C0Ozme Yasamin Her Diistinceleri
Tutumlailgili | Asamasinda [ o tetme
: Cozumler
Problemleri Oretmol Degerleri
(-0zme Go6zden
Gegirme
Kendini
Kesfetme

Kaynak: Mink, O.G. Ve Owen, K.Q. Developing High-Performea People, The Art
of Coaching, Addison-Wesley Pub, USA. 1993, 512.

1.3. Mentorluk Kavraminin Tarihsel Gelisimi:

Mentorlusun tarihgesine dgnmek tam olarak bu kavramin ve bu kavramin
iceriginin ne ifade etfiinin ve gecirdgi asamalarin, gedimelerin anlailmasi acisindan
onemlidir. Mentorluk kavraminin, M.O. 800’li yilardayanan eski bir gecshivardir.
Mentor kelimesi ilk kez Yunan mitolojisinde, Homston iki buyik lirik destanindan biri
olan Odysseia Destani'nda gestini Bu destandan da aglicas Uzere neredeyse 3500
yillik gecmki olan bu kavramin tarih sahnesine gikyasadigimiz cg@grafyaya, Anadolu

topraklarina, Truva sayma dayandy gorulmektedir.
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Truva sava ile resmi tarih sahnesine ¢ikan mentor kavramadeyse insanlik kadar
eski ve koklu bir kavramdir. Yapilan atamalar sonucunda elde edilen bulgular bu
kavramin kokeninin tarih oncesi devirlere dayamii gostermektediinsan olan her yerde
insan gekiminin en eski yontem ve yonetim sistemlerindenduir Tarih dncesi devirlerle
ilgili olarak argtirmalar yapan arkeologlarin ve antropologlarirg tevrinde maara
artistleri, samanlarin ve c¢akmakfa yapan kgilerin gen¢ insanlari bu yetenekleri
kazanmalari konusundasittiklerinin bulgularina rastlangini belirtmektedirler (Polater
2007: 1).

Mentor; Odysseia Destanr’nin kahramani Odysseusathk ve guvenilir dostudur.
Ithaca krali Odysseus, Truva seferine ¢ikarkenieggnPenelope’yi ve kundakta bir bebek
olan g@lu Telemakhus’'u ona emanet eder ve Hildier seyi 6gretmesini ister. Mentor,
oglunun eitiminden sorumlu olacak ve onu koruyucu bir rotléisecektir. Yillar sonra
mentor, Telemakhus’un 6zel bigi@tmeni ve guvenilir bir akil hocasi halini alirikdyede
zaman zaman Yunan mitolojisinde Bilgelik ve SaVanricasi Athena’nin, mentor roline
blrtnup, Telemakhus’la kostwgu da gortlmektedir. Bu nedenle mentor, 6zel bimisi
olmaktan cikmy ve son vyillarda, yol gosterici ve rehber anlaminkalaniimaya
baslanmstir (Budak 2008: 313).

Mentorluk kavrami, bu cggafyadan dg@arak, tarihsel ve zamansal gehe ve
degisime bali olarak farkli isimler altinda ancak anlamindar higzgisme olmadan
kullaniimaya ve ygatilmaya devam edilmgtir. TUrklerin Orta Asya’dan Anadolu’ya

gelisleri ile birlikte mentorluk isim d@stirerek uygulanmaya kanmstir.

Mentorlusa benzer bir uygulama Selguklular déneminde gorkiteddr. Selcuklu
hikumdarlari,sehzadelerin @timi gorevini “Atabeg” denen tecrubeli devlet adamna
(vezirler, komutanlar) verirler vgehzadeler boyle bir ustanin gozetimi, rehigeritinda
bir ilin yonetimiyle gorevlendirilirlerdi. Boylecétabeg’ler, hem onlarin en iyi bicimde
yetismesini Ustlenngi, hem kurumsal hem de uygulamali bicimde gorev ydpeer siyasal
egitimci konumuna gelmsiolurlardir (Akytz, 2001, 44- 45).

Mentorluk kavrami Osmanli devletinde de “Lalalg€klinde uygulanan bir sistem
olup yuzyillar boyuncaehzadelerin akil hocasi ve dgmani goérevini yerine getirmi
sehzadelerin yerinde, uygulamali olaragkiten almalarini sglayarak mentorluk gérevini
ustlenmgtir. Sehzadelerin vilayetlere Lala’lari ile beraber garideesi ve gitimin orada

uygulamali olarak surduartlmesi, Lala’larin bilgiirikim ve deneyimlerinisehzadelere
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aktarmalari ile Osmanl devletinin ygthis ellerde idare edilmesinde 6nemli bir rol
oynamslardir (Kavraz 2006).

Mentorluk uygulamasina benzer birgdr 6rgut yapisi da Tirk Devletlerinin
binyesinde yer alan Ahilik Bkilatidir. XIII. Ylzyihn ilk yarisindan XIX. Yuzyin ikinci
yarisina kadar Anadolu’da, Balkanlar'da ve Kirimigmams olan Turk Halkinin sanat ve
meslek alanlarinda ysinelerini, ahlaki yonden gahelerini sglayan bir sistemdir Ahilik
Teskilatl (Kuantis 2006: 44-45).

Verilen tanimlamalardan yola c¢ikarak mentgdo anlamsal kronolojisini
olusturacak olursak; mentogun tarih sahnesine c¢gtiolan Truva savani takip eden
yillarda akil hocasi, yol gosterici ve rehber dkamgilandgl gorilmektedir. Ortaga
boyunca ise mentorluk daha c¢ok bgrétmen — @renci iliskisi sekilde yorumlanmstir.
Ogrenci, mentorun deneyimlerinden vyararlanmakta; toenise, onun ggimini

sglamakta ve onu cesaretlendirmektedir (Budak 2008:3&6).

icinde yaadgimiz yizyilin dglnci ceypinde ise mentorluk performansla ilgili
sorunlarin ortaya cikarilmasi, ¢6zimlenmesi veegiiilmesi seklinde algilanmy ve
uygulanmgtir. 2000’li yillara geldgimizde ise mentorluk takim kurma, takim ydnetme,
lider yetstirme — gelgtirme, kariyer gekimi, planlamasi ve yoOnetimi gibi konulara
odaklanmaya bdamis ve busekilde bir uygulama alani bulrgwr (Barutcugil 2004: 355-
367).

Gunumuzde ise, bir g siki bir usta c¢irak ilkisi olan mentorluk, hemsé yeni
baslayan calganlarin orgite kazandiriimalari, 6rguti taniyipgibiedinmeleri, 6rgut
kaltirint benimsemeleri amaciyla kullaniimaktatiem de gelecek vaat eden, yonetici
olma potansiyeline sahip c¢gnlarin 6rgut bunyesindeki deneyimli yoneticileryol
gostermesi ile sahip olduklari bilgi, beceri ve eyegi “deneyimin” olgunliuyla

birlestirmelerinde de rol oynagh gorilmektedir (Barutcugil 2004: 355-367).

Mentorluza farklh anlamlar yuklenmekle birlikte 2010’lu yala geldgimizde
mentorlgun genel olarak iki temel eksende algifadre uyguladgl gortulmektedir. Bir
yandan bireyin gtimine odaklanan bir model gbtze carpmakta: dahaiptinli,
yapilandiriimg, belli hedefleri olan, kilerin mesleki alanda gsimlerini destekleyen bir
yaklasim. Bu yaklgaimda mentorlgun sonucunda kilerin etkinligi ve verimliligi artmasi
beklenmektedir. Ote yanda ise, insan odakl bir eldeh soz edilebilir ki bu yakjanda

mentorluk daha cok bireyin ¢sel gelsimine odaklanmaktadir. Temel amacigikin
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kendiyle ilgili farkindalgini artirmak ve yonind bulmasina yardimci olmakBaltag
2006).

Mentorluk sistemi M.O. 800l yillardan itibaren (va savayla birlikte, tarih
sahnesine cikiyla baglayan sertveni gecen yuzyillar ve ortaya cikan yakmlarla
harmanlanarak mevcut o6zelliklerine yenilerini eldssk sirekli dgisim ve gelsim
icerisinde olmsgtur. Esasi, gondlliige dayanan ve katikh olarak bilgi ve deneyimlerin
aktanldgl bu sistem gunimuizde de bu temel prensiplerinuyamak daha ¢ok bireyin
(Mentee) ksisel ve profesyonel anlamda kariyerini planlama gadistirmesi Uzerine
odaklanmaktadir. Bununla birlikte tecrtbeli biriniMentor) daha az tecrtbeli birine
(Mentee) bilgi ve deneyimlerinin aktarfgiogretmen, rehber, dagman, akil hocasi, yol
gosterici, himaye edici, koruyucu o6zelliklerinderg tbirini de yitirmemekte aksine bu
kavramlarla anlamsal zengigini ortaya cikarmakta ve uygulama alanini daha da

genkletmektedir.
1.4. Mentor ve Mentee’nin Ozellikleri:

Iyi bir mentor nasil olunur, mentor glalur mu yoksa sonradan olunabilir mi, mentor
olmak @renilecek bir kavram midir; bunlar elbette tartaya acik ve hentz ispati
yapilmams olgulardir. Bu bolimde Ustte bahsi gecen kavramlaup olmayaca
tartismalarina girmeden genel anlamda kabul géren mewdomentee O6zeliklerinden

bahsedilecektir.

Mentor ve mentee’nin kurum icinde yurutgcenentorluk iliskisi gonallilige dayal
olmasi gerekgini daha 6nceki bélumlerde belirtilgti. Bununla birlikte, bazi kurumlarda,
Ozelikle de buyuk ve kokluslietmelerde belirli kilik ve davrang 6zellikleri gosteren,
yonetici kademesinden secileiler mentor gorevini tstlienmek zorunda kalabilinkerbu
dogrultuda bazi gitim ve seminer programlarina gonderilebilirler. hear gorevini
Ustlenecek kilerde o6zellikle bulunmasi gereken bazi 6zeliklédugu gibi mentorluk

programina katilacak mentee’lerde de bir takimlietin bulunmasi gerekmektedir.
1.4.1. Mentor'da Bulunmasi Gereken Ozellikler:

Mentorluk kavraminin kdkeni ¢ok eskilere dayanmasrasmen konu ile ilgili
bilimsel calsmalar 19. yizyilda gérilmeye ¢ar. Gunimuizde ise ¢cok dnemli bir yere
geldigini terimle ilgili yazilan kitap ve makale sayisinartmg olmasindan ve internette
pek cok konu bgigi bulunmasindan anddabilir (Schlee 2000: 322-332). Mentorluk
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orgutlerde etkili bir liderlik gekimi araci olarak tanimlanmaktadir. Sosyal yetenekie
bilgi birikimi ylksek olan bireyin yani mentor'unggencisini birikimlerini paylaarak
gelistirmesi sUreci mentorfiun 6zinu olgturmaktadir (Sosik & Lee, 2002). Hedef bireyde
istenilen gekim 6zelliklerinin sglanabilmesi icin mentorluk hizmetini vereceksilerin
bazi temel Ozelliklere sahip olmasi beklenir. Fanke Kollan (2004); mentor'un sahip
olmasi gereken nitelikleri yedi baslikta toplatm bunlar sirasiyla:

* Yardim etmeye istekli,

* Deneyimli,

* Bagkalarini yetgtirmede iyi bir Gine sahip,

» Sdrec icin yeterli zamani ve enerjisi olan,

» Gincel bilgi birikimi,

+ Ogrenmeye acik,

» Etkili yonetimsel becerileri tamak olarak belirtilebilir.

Aydin’a (2005: 45) gore ise Parikh ve Kollan’ daarkili olarak mentor'dasu

Ozellikleri tasimasi gerekgini séyler;

+ Isine karsi olumlu tutumlar ve dau is aliskanliklari,

* Yuksek § performansi,

* Mentorluk rolini oynayabilmek icin yeterdi fecrubesi,

* Baskalarina yardim etmede gonulla,

+ Insanlari gitebilecek kadar sabirl,

» Baskalarinin duygularina karsi duyarli,

» Egitim ve gelsmenin zaman alici bir etkinlik olgunu bilme olgunlgu olan

Kisidir.
Aydin'in saydgl oOzellikler icerisinde en dikkat ceken unsurlardain stiphesiz

“sabir” ve “sabirl olmak” kavramlaridir. Bunlarrbmentor'da mutlaka bulunmasi gereken
Ozelliklerdendir. Tum dier mesleklerde oldiu gibi mentor ilgkisi icerisinde de sabirh

olmak en temel niteliklerdendir. Mentor mentee’yarsk sabirli olamady takdirde,

mentee’nin cesaretini, 6zguvenini, kendine olamamai ve cesaretini kirabilir. Boyle bir
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sonug¢ ve tutumla ketasan mentee kendine olan guvenini yitirebilir ve huruin sireci
basarisiz, karmgik ve iginden ¢ikilmaz bir hale getirebilir.

Rowley (1999: 20-22); Aydin, Parikh ve Kollan'ingincelerine katilmakla beraber
iyi bir mentor olabilmek ve mentee ile iyi bir gki kurabilmek icin gerekli olan

niteliklerini su sekilde listelemgtir.
» Kararl ve mentorluk roliine Iga olmalilar,
» Sdrekli olarak kendini gediiren biri olarak rol model olmali,
* Empati yetengine sahip olmali,
* Kisisel, mesleki ve profesyonel ggine ve gitime destek sgamali,
* Kisiler arasi ilgkilerde etkili olmali,
« Umut ve iyimserlik aslamali, cesaret verici olmalidir.

Omatsu’ya goére ise mentor; bilgili ve deneyimli Bkil hocasi ve rol modeldir. Ayni
zamanda da mentor’'un guvenilir, saygili ve saygmpati yetengine sahip, sabirli, cok
iyi bir dinleyici ve iletisimci olmasi gerekgiini belirtir. Etkili ve yeterli iletsim
becerilerine sahip olan mentor sahip @duwilgi, birikim ve becerilerini katsindakine
aktarabilir. Bu sayede bireyin mentor'un yanindandisini givende hissetmesine ve

kendini rahat ifade etmesinig@ayacaktir.
Cinar’a (2009) gore bir mentor'un genellikle yetkinliklere sahip olmasi arzu edilir;
« Insanlari sevmek, kendisiyle ve insanlarla plamimak,
e Hatalara kan hosgorult olmak,
e Kurumuna vegine deer vermek,
« Kendine guvenmek, 6zguvenini gostermek veabaduygusu sllamak,

» Calsanlara, astlarina saygl ve guven duymak, onlatigaiflarina kagi duyarl

olmak,
* Esnek ve yaratici olmak,
 lletisim ve 6zellikle etkin ve empatik dinleme beceriterisahip olmak.

Mentor rolleri ve sorumluluklari géli ve karmaiktir. Mentee icin bir rehber,
kolaylastirici, rol model, muttefik olarak hizmet veren dangsmandir. Bu tanima bakarak
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mentor’la ilgili bazi yanilgilara dimemek gerekir. Mentorun goérevini yapabilmesi icin
bazi Ozellikleri taimasi onu kusursuz ya da mikemmel bir insan olmagrektirmez.
Ayrica mentorluk hizmeti sunulan bireylerde mengrdgérevieri dunda beklentilerde
bulunmamalidirlar. Mentor mentee tarafindan birgdiit edilecek bir rol model, bir put
ya da ebeveyn vekili, kisel sorunlar tedavi edebilen bir profesyonel testakusursuz,
hata yapmayan ve yanilmayan idol, sosyal hizmetamnveya bir finansor gédir
(Nakagawa, 1999:6). Mentorluk alaninda pek coksges! bulunan David Clutterbuck
(2004: 48) ise mentor’'un sahip olmasi gerekenihlezl su sekilde belirtmitir.

* Kisisel farkindalik,

* Empati yetengine,

« Onyargilh olmama,

« lliski yonetimi becerileri,

« Davranssal farkindalik,

* Mizah yetengine,

e Sdrekli olarak kendini gediirmel,

« lletisim becerileri,

» Kavramsal modelleme,

* Acik, anlailir, ulasilabilir hedef koyma.

Vatan’a (2009:13) gore ise bir mentor'da bulunmgereken ozelliklerden bazi

sunlardir.

Dikkatli bir gozlemci,
« lyi bir dinleyici,
+ lletisim becerilerinin yiiksek olmasit,

* Yeni deneyimler kazanmayagr@nmeye ve kendini getirmeye ilgi duymasi,

zaman ayirmasl ve ¢aba gdstermesi.

Iyi bir mentor @rencisini yargilamamalidir. Clnki yargilamak somakaverecek

olan kkiyi gereksiz yere savunmaya ve saldiriya geciigiykilerletmez. Mentor katildi
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konularda geribildirimde bulunmali; ama farklisdadigt konularda yargilama gibi bir
tutum icinde olmamalidir (éargil 2003).

Tarih boyunca mentorluk, menteye bir takim 6zelesteve @retilerin anlatildgl bir
sosyal @renme araci olarak gorultiir. Bu deger ve @retiler dini, askeri, siyasi ya da
mesleki olabilir ve verilecek hizmetin turind,gtemsal olarak hizmetin gercekéresi
yer ve zaman belirler (Baker 2005: 14). Bu tanimdin anlailacasl gibi mentorluk
hizmetinin icergini zaman ve mekan unsurlari 6nemli olctide etkilet@eir. Mentorluk
icin sadece kariyer gstirir ya da belli bir meslekteki bilgi ve deneyimile aktarildgi
karsilikl bir etkilesimdir olarak sinirlayamayiz. Mentorluk bilgi, demay kultlr, gelenek,
disiplin, dezer, yaantilarin aktarildii karilikli etkilesimin ve &Grenmenin gercekigigi,
bireyin (Mentee) hem kisel hem profesyonel hem de kariyersamtisini ileriye dgru
tasindig bir strectir. Mentorluk hizmetinin tarind ve igani karsilikli ihtiyaclar, yer ve

zaman belirler.

Mentorlusun tanimi, bu hizmeti alan gmin 6zelliklerine ve verilen hizmetin
niteligine gore farkhliklar gosterse de mentorun sahimas! gereken temel 6zellikler
hicbir zaman dg&smemektedir, mentor o©ncelikle kendinigréncisini gelgtirmeye
adamalidir. Bunu yaparken sabirli, andhyl destekleyici, cesaretlendirici olmali,
bilgilerini surekli giincellemeli ve ilegim becerilerini etkili birsekilde kullanmalidir (Yirci
2009: 21).

1.4.2. Mentee’de Bulunmasi Gereken Ozellikler:

Mentorluk iliskisi tek yonlu bir ilgki degildir. Bu iliskide hicbir zaman tek bir
ogrenen yoktur. @enme ve aktarim her zaman ghklidir, dolayisiyla da saadig
yararlarda c¢ok yonli olmaktadir. Mentor ve mentee zamanli olarak mentorluk
iliskisinden yarar s#arlar. Ancak bu yararin en st dizeyde olmasi weye sonucu
sgilamasi icin mentor’da bulunmasi gereken ozelliblielugu gibi mentee’de de bir takim

Ozelliklerin bulunmasi zorunludur. Bu 6zelikler B&zugile (2004: 361) gorgunlardir:
« Kendine givenmeli, 6zguven duygusu ytiksek olmali,
* Esnek ve yaratici olmali,
 lletisim yetenekleri gefimis olmall,

* Risk almaktan, karar vermekten korkmamali,
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» Basari kadar bgarisizlgl da kabullene bilmeli,
* Gelismeye ve yeniliklere kar acik olmali,

«  Onyargili olmamall,

« lyi bir g6zlemci ve dinleyici olmall,

* Empati yetengi gelismis olmall,

« Ddrustl, acik s6zli ve guvenilir olmalidir.

Mentorla calsan kkinin boyle bir iliskiden en yuksek fayday! gayabilmesi igin;
iletisim becerilerinin yuksek olmasi, yeni deneyimler &amnaya, grenmeye ve kendini
gelistirmeye ilgi duymasi, zaman ayirmasi ve caba gssr gerekir. Mentorluk
iliskisinin verimli gecmesi icin yardim alan bireyisunlara dikkat etmesi gerekir
(Barutcugil 2004: 360-361).

* Mentor tarafindan kendisine ayrilan zamana saystegieli,
* Toplantilara hazirhkh gitmeli,
* Planlanan programa uymali,

* Sorumluluk alabilmeli; mentorluk sirecinin verimilemesinin kendisine I3

oldugunu unutmamali,
* Yeni fikirlere agik olmali,
* Mentor’la etkin bir bicimde ilegim kurarak dneri ve e$éirilere acik olmali,
e Mentor'a geri bildirim verebilmelidir.
1.5. Mentorlugun Yararlart:

Isletmelerin - mentorluk  programlari ile ilgilenmelarnn ve uygulamaya
baslamalarinin  bircok nedeni bulunmaktadir. sBealari; kletmelerde ilegimi
gelistirmekte, departmanlar arasbirligini artirmakta, ggorenlerin ve yoneticilerin ayni
zamanda dasletmelerin performansini ve verigini gelistirmektedir. Bununla birlikte
(Barutcugil 2004: 360-361);

« Orgut kilttirinun yerkgnesini ve gelimesini kolaylatirir.

« Ust diizeyde teknikgtim ve yonetici becerilerini gedtirme firsatini yaratir.
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* Yeni yeteneklerin dgru bir sekilde secimini ve geitiriimesini sa&lar.
* Gelecegin liderlerinin yetgtirilmesini destekler.

« Ust diizeyde deneyimi ve bilgisi olan insanlage alinmasi ve elde tutulmasi igin

nedenler ve firsatlar yaratir.

» Kariyer platosuna, yani duraklama evresinesmla yoneticilerin kendilerini

gelistirmeleri icin firsatlar ve olanaklar yaratirlar.
e Calsanlarin gguct devir hizini, yangien ayrilmalari azaltir.
* Yetismis isgucunun kaciriimasini engeller.

Batdn bunlarin yani sira, mentorluk programi icifdlernentor’la ¢cakanlar,sirketin
felsefesi, i¢ politikasi, gic dengeleri, insangkiieri gibi diger esitim bicimleriyle
ogrenilmesi kolay olmayan konularda daha derin tshghibi olurlar. Batiin bu nedenlerle,
calsanlarinin § doyumunu, performansini, ilginini, given duygusunu, liderlik
becerilerini, § ve drgut bilgisini ve 6rgut kultirini ggirmek isteyen insan kaynaklari
yoneticileri ve Ust dizey yoneticiler tarafindargifvisel mentorluk programlari tasarlanir
ve uygulamaya konur (Barutcugil 2004: 360-361). iikdiigti gibi mentorluk sisteminin
hem o6rgite, hem mentee’ye hem de mentor’a sginducok yarar vardir.

1.5.1. Mentorlugun Orgiit Acisindan Yararlari:

Hizla degisen teknoloji toplumun her kesimini etkilgdigibi isletmelerin yonetim
sekillerini ve modellerini de etkilemektedir. Yoneti anlayslari desismekte ve birey,
bireyin 6rgut kaltirine ve vizyonuna gore gwfilmesi ve yetgtirilmesi daha da 6nem
kazanmaktadir. Mentorluk programinin uygulanmasisietmeler bu hizl yagta 6n plana
ctkmakta, kendi i¢ dinamiklerini ve i¢ unsurlarikendi insan kaynaklarini veringekilde
kullanan orgutler, her gecen gin artan rakiplerikexsisinda avantajli bir konuma
yerlesmektedirler. Mentorluk programini uygulayagetmelerin 6rgit agisindan @adigi
yararlar (Barutcugil 2004: 360-361);

* Artan verimlilik Gretimi ve kaliteyi yukseltir.
* Gelecegin liderlerinin yetsmesine olanak tanir.

« Orglt icinde Kkariyer planlama, kariyer rehbgrliuygulamalari gefir. Bu

uygulamalar caganlarin drgute kgiligini, motivasyonunu, 6rgite olan guvenini
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ve verimliligini arttirir; ayni zamanda da orgut yedekleme yaphaaaklarini elde
eder.

Mentorluk yoluyla $e yeni balayanlarinsirket politikalarini anlamalari ve bu
yonde ¢cakmalari sglanir.

Mentorluk 6rgut ici iletgimi gelistirir.
Orgiit iliski yonetimlerini etkili birsekilde gercekligtiren yoneticiler kazanir.
Orgutiin bilgi birikimi ve bilgilerin 6rgit icindekakskanligl artar.

Yonetim seviyeleri arasinda daha rahat geci olabilmesi o6rgute esneklik

kazandirir.

1.5.2. Mentorlugun Mentee Acgisindan Yararlari:

Mentorluk programi sayesinde mentee surekli olabak desisim ve gelsim

surecinde olmaya zorlanmaktadir. Mentorluk programaiuygulamasi sayesinde kendi

mesleki ve kisel yeteneklerini fark egti kadar zayif yonlerini de gienmekte ve bu

sayede bu eksikliklerini tamamlama ve kendini arn@ngelsen rekabet ortamina gore

yetistirme imkéanina sahip olmaktadir. Mentgiltn menteeye gtadigl en dnemli yararlari
su sekilde siralayabiliriz (Sperry, 1993; Gilley ve Bghton, 1996; Borkowski, 2001;
Barutcugil, 2004:366).

Yardim alan kjinin bilgi diizeyi artar ve yetenekleri geti

Orgut icin 6nemini daha iyi anlar. Bu Orgutteki eedsini sekillendirmesi ya da

baska bir drgute yonelmesi agisindan énemlidir.

Ozgliveni ve profesyonel gliveni yagini ustalikla gercekigirmek konusundaki

glveni gelgir.

Artan bilgisini ve geken yeteneklerini, mentor'un olgurgu ve deneyimleri ile

birlestiren kisi daha rahat yukselme olanaklari elde eder.

Calisana kariyerini tehlikeye direbilecek zor durumlara ve politik oyunlara

girmemesi icin yol gosterici olur.

Calisani gereksiz engitlerden, kaygilardan, stres yaratabilecek dururalakbrur.
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Farkli fikirleri ve vyaklgimlari destekleyerek calni yenilikci olmaya

cesaretlendirir.

Calisana, organizasyonun burokratik carklari icinde Inzesarili olacgini gosterir,

idari islerin gereksiz yuklerini azaltir.

Calisani organizasyonda olup bitenler hakkinda bilgilendonu etkileyebilecek
kurallar, giyim ve davragitarzlari, liderlik yaklaimlari ve cagma ¢6zme yollari

konusunda yonlendirir.
Calisan icin hemen her bakimdan bir rol model olur.

Calisana gekmesini guclstirebilecek engelleri daha kolay gidermesi icindjanci

olur.

Calisana kariyer firsatlari gtayabilecek kararlar ve organizasyonekidiklikler

konusunda surekli bilgi verir (Cinar 2007).
Daha hizli @renir ve kiisel gelsimi hizlanir (www.online.businesslink.gov.uk)

“Mentorluk sirecinden yararlanmak isteyen menteebu sirecten optimal yarar
sglayabilmesi icin kendisi ya da mentor'u tarafindaevcut durumu ile ilgili

SWOT analizi yapilmasi gerekmektedir (Tezer 20@3: 5
1.5.3. Mentorlugun Mentor Agisindan Yaralari:

Mentorluk programi 6rgut ve mentee icin 6nemli @dukadar bu programin

uygulamasi icerisinde yer alan mentor icinde soreate dnemlidir. Clnkl bu uygulama

sayesinde mentor deneyimlerini, bilgisiniggatilarini ve 6rgat kilttrini ger isgéren ve

yonetici adaylarina aktarma ve yeniden kureselcsigerisinde aktif olarak yer alarak,

gelecgin liderlerini sekillendirme ve bigcimlendirme sansina sahip olmaktadir.

Mentorlusun yararlarini kisaca aciklanacak olursa (Eze0é4,

Mentor deneyimli bir ¢cagan olarak orgit icindeki roltini yenileyecek, verlngini

ve baarisini arttiracaktir.

Yeni fikirler gelistirmenin bu fikirleri test etmenin soruml@unu Ustlenecek,

kendini de gelitirecektir.
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» Taze bakg acilarini gorecek ve henlz 6rgutiin bir parcasiaghn bu bireylerle
tartismalara girerek iceriden net gérem@dinoktalari daha berrak olarak

algilayabilecektir.
* Birinsanin gekimine katkida bulunmanin manevi doyumungagaacakitir.
» Bilgilerini tazeler ve yeni bakiacilari kazanirlar.

Mentorlusun, mentora, menteeye ve 6rgute olan bazi faydajagida tablo halinde

belirtilmistir.

Tablo 1.2. Mentorlugun Yararlari

Orgut Mentor Mentee

« Orgut stratejik amaclarie Kendi kendine grenme| » Osrenme, analitik ve
ile ayni d@rultuda becer{ acginin  farkindalgini | reflektif beceriyi geltirir
temelinin ve| gelistirir . .

* organizasyonel ve §isel

yeterliliklerin * Elestrme ve elstiriime |  bilgiyi arttirir

gelistirilmesi bilincini gelistirir o
* Politik bilinci gelistirir
e Personel moralini vesi

. ncel rganiz ne . .
o Guncel  organizasyo *Kendi kendine hareket
memnuniyetini arttirmak .. o
ve kisisel bilgiyi arttirir :
etmeyi arttinr

Hizmet/egitim aceintt, Ag olusturma imkanlar|  ._ . . :
* Ozguveni ve risk alma

azaltmak
sunar e o
istegini gelistirir ya da
Harici egitime alternatif, | Liderlik, organizasyone| pekistirir

daha uygun - maliyeth ve iletisim yeteneklerini
. . * Elestiri  kabul etmeyi
kisisel gelsim programi L

gelistirir o

gelistirir
«Guven ve mahremiyet Miicadele, harekete ! ‘
apisini gelitirir . * Gegtle destekler
y gecme ve ifade etme
+Ust yonetime, daha yetengini gelistirir " Kisisel gelsimi

bilgili organizasyon . . hizlandirabilir
* Organizasyon dahilinde
yetengi bakisi verir profili arttinie * OzyOnetim ve

. bagimsizlgi gelistirir
Planlamanin banst icin| | Is memnuniyetini arttirir

kullantlir * Olgunlugu arttinr
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» Gdrev/vizyonun e Bilgi  birikimini  ve | « Ufku gengletir

gelisimine yardimci olur |  deneyimini arttirma | is memnuniyetini arttinir
imkani sunar
» Gergeklikten sarsiimay

« Uyarim sglar azaltir

*« Etkin rol modellemes

icin imkanlar sunar

* Gelismis yonetim| e Kariyer ilerletme| « Calisma alaninda devam
populasyonunu ilerletir imkanlari sunabilir eden @renim ve geken
ve tanimlayict @grenme

* Artan rekabet ve

desteklenmny imkanlarina

. L cesaretlendirir
pratisyenlerin guvenirdi

yoluyla hizmet kalitesin * Arkada iliskilerine
arttirir yardim eder

* Takim calgmasini ve » Artmis reflektif pratisyen
ortak calsmayi gelgtirir yeteneklerini gefitirir

* Bireysellatirilmis  bire

bir 6gretim ve deneyse
Ogrenim icin  imkanlarn
sunar

* Problemlerin

¢ozlilmesine  yardimla

-

sunar

Kaynak: McKimm, Judy; Jollie, Carol; Hatter, Mark. “Mentog: Theory And
Practice”. “Preparedness To Practice, Mentoringe8wf , Nhse/Imperial College School
Of Medicine, 1999, 3.
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Il. BOLUM

MENTORLUK MODELLER 1, SUREC VE OZELLIKLER1

2.1. Mentorlugun Modelleri:

Gelisen ve dgisen kiresel surecle birlikte, bu strecte etkin bakior konumunda
olan sletmelerdeki yonetim ve yonetici anlayida dgismis, bunun sonucunda da yeni

yonetim ve yoneticilik anlaylari dogsmustur.

Mentorlukla iliskili bu ydnetici modelleri dort ana klek altinda toplanmaktadir;

bunlar formal, enformal, durumsal ve yonetsel meuakbur.
2.1.1. Formal (Bicimsel) Mentorluk:

Burke (1989:76-79) formal mentorluk sistemingtetmelerde bgarili olabilmesi igin
ilk olarak programi tanimlamak ve amaclarini betimek, ikinci olarak programa ust
yonetiminin destgini saglamak, Ucuncl olarak da mentor ve mentee arasiddhilgge

dayali bir iliskinin olmasi gerekgini vurgulamaktadir.

Hildebrand (1998:66-67) gore Formal mentorlik peoglari, genel olarak kurum
calsanlan arasinda guveni gglrmek, ortak kadltird korumak, calnlar arasinda
paylasilan bilgiyi artirmak, gelegen liderlerini yaratmak, personelin yeteneklerini

gelistirmek, ise yeni balayanlara g kilttrind benimsetmektir. Formal mentg@ily mentor
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ve yetskin birey arasinda mantikli belli evreler boyuncalign birebir ilgkidir. Bu
evreleri; guven temellerinin kurulgu ilk evre; mentorlarin, hedef belirlemelerinde
stajyerlere yardim efii orta evre; stajyerlerin kararlarini, ilgilerini, inanclarinve
nedenlerini argirmak amaciyla mentorlarin onlarla etkitede bulundgu sonraki
evreyi; zor goOrevleri yerine getirirken stajyerleri heléef Gzerinde dgiinmeye tgvik
ederek mentorlarin model olglu, final evresi olarak aciklanytir.

Isletme tarafindan gerceklailen formal mentorluk programi st yonetimin tkss
ile hayat bulur. Kanhkh iliski ve beklentiler dgrultusunda mentor ve mentee
eslestirilmesi dikkatlice yapilir. Taraflarin sorumlullger iligkinin baginda belirlenir ve
mentor ile mentee arasinda surekli bir gietiolmasina dikkat edilir (Noe 1988: 65-66).
Kuantis (2004:4) goére buttin bunlar 6rgitiun ve yisniet sorumluligundadir. Orgit, bu
ili skiyi kontrol eden bir gbzlemci de tayin edebiliPratikte, orgttler mentorfiun deserini
anladiklar icin, geng profesyonellerin kariyerigi@me planlarinin bir pargasi olarak bu
tur iliskileri bicimsellgtirmeye (Formal) cagmaktadirlar.

Formal mentorluk programinin amaci Ust seviye \ioiet ve calsanlar arasinda
kopri kurmak, ggoren ve geng yoneticilerglétme hakkinda bilgi vermek, ortak bir

isletme kultart olgturmaktir (Gray 1984: 20).

Formal mentorlgu isletmede etkili ve sorunsuz biekilde uygulayabilmek icin
yerine getirilmesi ve sadik kalinmasi gereken Karalardir. Bu kurallar (Douglas 1997:
92-93)

+ Ust yonetim destg ve katilimi sglanmali

* Yeterli kaynak sglanmali

« Program Orgit kiiltiirii gglirme cabalarinin destekleyicisi olmal
» Gelisim cabalarn stratejiksiintiyaclari ile uyumlu olmal

* Amag, Beklentiler ve Roller acik olmal

* Program hedef odakli olmali, program beklentilerkaa gorinmeli
» Egitim toplantilari gercekligirilmel

« Mentor menteegesmesinde gonullilik esas olmali

e Olusturulan program katilimcilarin ihtiyaclarina goegidebilmeli
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* Olusturulan program katilimcilarin ilgi, yetenek ve bglerine uygun olmali,
* Program faaliyetleri ve sureclerin surekli izlenmel
» Orta ve uzun vadede hedefler konmal

» Degerlendirmelerin sonuclari program yapisinda ki kkkkri ve sorunlari
gidermek igin kullaniimalidir.

Formal (Bicimsel) mentorigun 6rgit, mentee ve mentor acisindan bazi avantajla
bulunmaktadir. Kuantis (2004: 4) bu avantajlar Bahll.de oldgu gibi belirtmitir.

Tablo 2.1. Formal Mentorlugun Avantajlari:

Orgut Agisindan Mentee Acisindan Mentor Acisindan
Verimlilik Arti gl Geng Kariyer TatminiKendine Saygisinin Artmasi
Maliyet Etkinligi Yiiksek Performans \ise ilginin Artmasi
Verimlilik
Ise Alma Faaliyetlerinin Teknik ve Orglitsel |Sikiinsaniliskileri
Iyilestirilmesi Bilgi Arti sl
Orglitsel Haberkgmenin Belirlenmis Gelisme |Oduiller (Terfi,ikramiye,
Artmasi Faaliyetleri Kar Payi vb.)
Hamilerin Gudulenmesi Bari ihtimalinin Gelismeihtiyacinin Tatmini
Artmasi
Basari Planlarinin Gedtirilmesi|Yanhs Pozisyonda [Profesyonel Destek Skamak
Daha
Az Zaman Kaybi

Kaynak: Ozen Kutanis, Rana. “Hamiliflliskisinde Cinsiyetin Roli: Bir Vak'a

Calismasi”,Isletme ve Endistri Miih. Dergisi, Yil: 3, Sayi: 6,020s. 4.

Enformal mentorlgun neden oldgu dezavantajlar sagidaki Tablo 2.2 de

gostermgtir.
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Tablo 2.2. Formal Mentorlugun Dezavantajlari:

Orgut Agisindan | Mentee Agisindan Mentor Acisindan

Hayal Kirikhgi Rutinisleri Reddetme | Zaman ve Enerji Kaybi

irtibat Yetersizlgi |Gercekci Olmayan | Fazladan Biis

Terfi Beklentileri

Koordinasyon Sorumluluk Alamama| En Uygun Himaye
Eksikligi Edileni

Secme Zorlgu

Satk Zorlugu Dedikodu ve Odul Eksikligi
Kiskanglik

Idare HamininIrtibati Hamilik Icin Orglit

Maliyetlerinin Kesme Riski Baskisi

Artmasi

Haminin Kendilsleri | Haminin Ozel
Icin Himaye Edileni | Yeteneklerinin

Galstirmasi Yetersizlgi

Kaynak: Ozen Kutanis, Rana. “Hamiliflliskisinde Cinsiyetin Roli: Bir Vak'a
Calismasi”,Isletme ve Endustri Miih. Dergisi, Yil: 3, Sayi: 6020s. 5.

2.1.2. Enformal (Bi¢cimsel Olmayan) Mentorluk:

Enformal (Bicimsel Olmayan) mentorluk Orgitin muala@si olmayan mentorluk
ili skisidir. Geleneksel olarak kendilnden herhangi bir dimiidahale olmadan meydana
gelir (Kuantis 2004: 4).

Mentorlusun en sik gerceklesensgdi olan enformal mentorluk, caanin kariyeri ile

ilgili bir konuda damgacak ya da deneyimlerinden yararlanabifedeirini aramasiyla
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ortaya c¢ikar, mentorun yonlendirmesi ile devam eg@eunzun strer. Galineye acik ve ¢ok
etkilidir, ancak formal bir sistemin parcasigddir (Polater 2003).

Enformal (Bicimsel Olmayan) mentorluksikisi, kasilikl, begenilme, tercih edilme,
cazip gelme yoluyla tamamen kengitiden gelgen bir stire¢c olarak kabul edilmektedir.
Enformal (Bicimsel Olmayan) mentorluk faaliyetleiogasi gergi bicimlendirilememekte,
yapilandirilamamaktadiitfrahimalu 2008: 34).

Enformal mentorluk ikkisi, mentor'un yol gosterdi, astin ise farkina varg,
ilgilerin ve balihgin paylgildigl, derinlemesine bir gkidir. Bununla beraber enformal
mentorluk ilskisi, isyerinin / drgutin danda da devam edebilen; astin sosyalsgeinin
de s&landg bir surectir. Ast, mentor’dan bu surecte sadeg@ ve kariyerini degil;

yasamini da nasil yonetegiai ogrenir (Tukeltlrk, Kanten 2008: 158).

Formal mentorluk sistemindslétmeler mentor ve menteenin istek, beklenti ve
kisilik 6zeliklerini dikkate almadansietmenin ihtiyaclar dgrultusunda mentor — mentee
eslestirmesi yapmakta, bu da uzun vadedktmeye yarardan ¢ok zarar vermektedir.
Enformal mentorluk sisteminde ise bireyleime icerisinde kendine yakin bufgly
anlaabilecesi, kolay iletisim kurabilecgi kisilerle calsmayi tercih etmektedir. Bu ylzden
kisisel beklentilerin dikkate alinmadan sadegketme menfaatleri diiintlerek yapilan
formal mentorlga gére enformel mentorluk sisteminin daha etkili ¥dntem oldgu
soylenebilir (Armstrong, Allinson, Hayes 2002: 111137). Formal mentorfiun aksine
ogrenci mentorunu kendisi secer ve sire¢ daha calsgasler. Daha ¢ok kucidrketler
tarafindan tercih edilir. grenci kariyer gekimi konusunda yine mentorundan yardim alir
ama daha 6zerk bir konuma sahiptir. Orgitsel veys&l hedeflere wdabilmesi icin
O0grenme sureci kendginden olgturulur ve gonullilik esasina dayanir. Genel olarak
mentor ve @renci benzer tutum, hayat tecriibesi vesattere sahiptir. Bu gamda
informal mentorluk ilgkisinin daha samimi bir ortamda yuritifdiive taraflar arasindaki

iletisimin daha kuvvetli oldgu sdylenebilir (Sosik, Lee 2005: 94).

Gardiner (2008: 55) formal ve enformal mentorlukrealarinin genel 6zelliklerin
bir tabloya dongtirerek bu iki kavram arasindaki farkhliklarin @alyi anlaiimasini

sglamayl amaclantir.
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Tablo 2.3. Formal ve Enformal Mentorluk Karsilastiriimasi

Formal Mentorluk Enformal Mentorluk
Yapilandiriims Yapilandiriimamy

Organizasyon Odakli Mentee Odakli

Standartlarini Sgamakicin Uguinci Sadece Mentor Ve Mentte Dabhildir Strece
Tarafin Katilimi Sglanir (Denetleyici)

Mentor Egitime Tabi Tutulur Mentor Eitime Tabi Tutulmaz
Bir Mentor Tercih Yapilamz Mentor Secimi Yapilir
Gortsme Zamanlari Belirlenir GoOgine Zamanlari Belirlenmez
Mentora Ergim Kisithidir Mentora Egim Sinirsizdir
Resmi Sozlgme Yapilir Resmi SOzjene Yapilmaz
Bilinen Giundemler Bilinmeyen Gundemler

Acik Beklentiler Belirsiz Beklentiler

Sinirlar Belirli Sinirlar Belirsiz

Izlenen Izlenmeyen

Hedefler Belirli Hedefler Belirsiz

Belirlenmis Sonuglar Bilinmeyen Sonuclar

Gardiner (2008: 55)

Yukarida ki tabloda formal ve enformal mentorlulstemleri kagilastirilmistir.
Bennets (1996: 7) go6re formal menotlulgkileri isletmedeki yoneticilerin gozetimi ve
denetimi altinda ydritalmektedir. Boylece skii sirasinda herhangi bir sorunla

karsilasilinca erken onlem alabilmek icin yeterli zaman umabilmekte. Buna katik
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enformal mentorluk ikkisinde mentorluk sureci belirsiz ve diizensiz zaraealiklarinda
gerceklatigi icin mentor daha az etkili olmakta, ama¢ ve hkxdé belirsizlik
olusabilmektedir (Gibson 2007: 260-275).

Informal mentorluk ilgkisinde her iki taraf, mentor ve mentee kendi beklee
ihtiyaclari dg@rultusunda bir araya gelir. Bu sebepten dolayl ok programinin
Onceden tasarlanmasi ya da hazirlanmasi mumkimahktadir. Ancak bu yola kurulan
mentorluk ilskisinde her iki taraf kendi istekleri ile bir ortak kurduklari icin menteenin

motivasyonu artmakta ve memnuniyet daha fazla dlathk (Gibson 2007: 260-275).

Ancak Wright ( 1987: 204) enformal mentorluk hizimet sgladigi avantajlara
kargin, bu tlr bir mentorluk ikisinin formal mentroluk igkisine gére bireyi mesleki,
kisisel, entelektiiel ve profesyonel anlamda sinigiaaive gelsimine engel oldgunu
belirtmektedir. CunkU ifkinin sinirlari, amaclari, hedefleri ve g#&in noktalar

belirlenmemy, dasaclamaya birakilngtir.
2.1.3. Durumsal Mentorluk:

Durumsal mentorluk, “mentor tarafindan mentee’ygrdazamanda dgu yardimin,
mentee’nin gerek duygu rehberlik ve dagma ihtiyacinin sglanmasidir. Genellikle bir
durumu hemen ¢O6zmek icin @anan kisa vadeli c¢6zimlerin  sunulmasidir

(https://cgportal.uscg.mil).

Durumsal Mentorluk modelinde amag tim bireylgletme icerisinde birer mentora
donistirmektir. Bu sayedesletme kaynaklarini daha etkili ve verimli kullangsini
sglayaca gibi isletme icerisinde ki ilegimi ve isbirli gini de gelitirecektir. Boylece hem
beseri hem de ara¢ ve kaynaklarin kullaniminda maksinkath sglanacaktir (Grow
1991: 125)

Durumsal mentorluk dou zamanda dgu yardimin alinmasidir. Gerekli donanima
sahip yetenekli birsgérenin bu becerilerini der isgorenlerin bir sorunu ¢ézmek ya da
sahip oldgu gizli yetenekleri ortaya ¢ikarma surecidir. Buesiin uygulana bilmesi icin
bireyin tst yonetimden olma zorunlglu yoktur. isletmenin her kademesindekigbren
yeri ve zamani gel@inde durumsal mentorluk sirecinde bir uygulayi@abdmektedir
(Clutterbuck, Lane 2004: 25).

Mentorluza gereksinimi olan bireye @ou zamanda yapilan, genellikle kisa sureli ve
acil yardimdir. Orngin; bir calsanin ofis icinde kullaniimaya blanan yeni bir bilgisayar
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programini ya da bir buro makinesinin kullanimialigna arkadsna anlatmasi durumsal
mentorluktur. Bu tlr mentorluk kisa zamanda ve rbelbir amag¢ dgrultusunda

gerceklgse de daha uzun siren ve ge@psamli bir ilski haline gelebilir (Polater, 2003).
2.1.4. Yonetsel Mentorluk:

Tam iyi yoneticilerin cakanlarina bir dereceye kadar ygptmentorluk bu tanimin
kapsami altindadir. Ancak, yoneticinin ygptimentorluk yalnizca o anki goérev
tanimlariyla sinirhdir. Yoéneticilerin tim c¢ghnlarina @it zaman ayirmalari zordur.
Ayrilan zamanin @t olmamasi capanlarda motivasyon kaybina yol acabilir. Ayrica
calisanlar icin kendi yoneticileri karsisinda kamek ve durist olmak kolay olmayabilir.
Bu ylzden ydneticinin mentor olarak galmlariyla ilski kurmasi yani oOrgut icinde
yonetsel mentoriga bavurmasi, her zaman kendi basina yeterli ve etkmaghbilir
(Polater, 2003).

2.2. Mentorlugun Asamalar:

Mentor ve mentee tarafindan gturulan ve geltirilen, giiven ve gonullilge dayal
iliski farkh asamalardan gecerek sirecini tamamlar. Banaalar; bglangic, kultirleme,
ayrilma ve yeniden tanimlamadir. Bgyamalar boyunca sponsorluk, kocluk, koruma,
kesfetme, visibilite ya da zorlu bigisayesinde, yenggoren orgitsel y@min inceliklerini
Ogrenir ve kendini terfi firsatlarina hazirlar. Bgamalar boyunca gen¢ yonetici adayi
mentorunu rol model olarak alir. Fikir ve Oneriterkabul ettirme ve dgrulama ile gliven
ve bgarma duygusu geilr, isletme icindeki glvenirfii ve etkinligini artar. Kariyer
tanzimi ve psiko-sosyal fonksiyonlari @anan kidemli, deneyimli ve daha sf}aolan
yoneticinin, geng bir yetegeyetistirme iste&i ve ¢cabasi, amirlerinden saygi ve ilgi toplar
ve is dinyasindaki az tecrubeliskere etkili bir yardim sglamasi sayesinde tatminlik
duygusu ysar (Jung, Tak 2008: 190).

Bununla birlikte, sadece bu mentolukamalarini ki bunlar b#angic, kiltirleme,
ayrilma ve yeniden tanimlamadir, iceren bir tarstafik ve eksiktir. Yeni yonetici adayi
ve kidemli yonetici arasinda ggdn iliskiler evrimsel bir sure¢ tarafindan karakterize
edilir, salanan fonksiyonlar, bireysel tecribeler ve etiite kalitesi zamana gore
cesitlenir. Bu dinamik perspektif 6nemli giki 6zelliklerinin nasil ve neden gstigini ve

bu dezisimin her bir bireyin gekimini nasil etkiledgini gosterir (Kram 1983: 612).
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hakkindaki tanimlamalari

paralellik gosterir. Orngn; Levinson (1978) busamalarin dgrulugunu kabul eder ve bu

asamalarin gelimini su sekilde tanimlar; mentor gkileri genellikle heyecan duygusuyla

ve guclu kagihkh sempatiyle bglar ve birka¢ yildan sonra siklikla kararsizlikzdnlik,

minnet ya da kiskinlukle son bulur. Stsequ ortaya koyar ki, birgaunun sonundasé&

ili skisinde oldgu gibi bir sava ortaya ¢ikar. Bu sagyanentor ve mentoluk hizmeti alan

kisilerin ayrilmasina neden olur ve her iksikhali hazirdaki geliim ihtiyaclarina gére en

uygun yeni bir ilgkiye yonelirler (Lee 2010: 136).

Tablo 2.4. Mentorlugun Asamalari

ASAMA

TANIM

DONUM NOKTALARI

1- Baglangic

Iliski basladiginda ve her iki
yonetici icin 6nemli olan 6-

12 aylik bir period.

Beklentiler somut
beklentiler haline gelir.
Beklentilerle kagilasilir,
kidemli yonetici mentorluk,
kocluk, gelktirici is,
visibilite sglar, yeni
yonetici teknik yardim,
saygi ve kogluk igin istek
saslar. Is baglaminda
etkilesim icin firsatlar

vardir.

2- Kultarleme / Eitim

Kariyer siralamasinin en Us
noktaya ulatig1 ve psiko-
sosyal fonksiyonlarin
salandgl 2-5 yillik bir

period.

tHer iki birey iliskiden yarar
sgilamaya devam eder.
Firsatlar icin anlamhlik ve
duzenli etkilgim artar.
Duygusal bg derinlesir ve

samimiyet artar.

3- Ayrilma

fliskinin yapisal roliindeki
ya da ilgkinin duygusal

tecriibesindeki 6nemli

Yeni yonetici artik rehberlik
istemez daha ¢ok otonom K
calisma firsati ister. Kidemli

ir
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degisimden sonraki 6 ay-2
yillik bir period.

yonetici krizlerle kagi
karsiya kalir ve daha az
mentorluk fonksiyonu
saslar. Is yonu ve terfi,
devam eden etkigem
firsatlarini sinirlandirir.
Bloke olmu firsat
kuskanluk, dgmanhk
yaratir ve pozitif etkilgm

icin glvensizlik yaratir.

4- Yeniden Tanimlama

Iliskinin bitmesiyle ya da
onemli farkli karakterlerin
kazanilmasiyla ayrilma
asamasindan sonraki belirs

bir period, daha ¢ok akran

Ayrilma stresleri azalir ve
yeni bir iligki halini alir.
Artik mentorluk iligkisine
zonceki gibi ihtiyag

duyulmaz. Kaskinlik ve

arkadaligl gibi bir iliski kizginlik gider, minnet ve

olusur. takdir duygusu artar.

Akranlik durumuna ukalr.

Kaynak: Kram, K. E. & Isabella, L. A. “Mentoring alternagsg: the role of peer
relationships in career developmertademy of Management Journ28(1), 1985,
128.

Missirian (1979-82) ve Philips (1977- 82) yonetudié ilgili calismalarinda mentoluk
ili skilerinin asamalari icin 6zel bir taslak afturmuwlardir. Bu taslakta énceliklisamalari;
baslangic ve gelime olarak tanimlarken, sonralkjaanalari; kagilikli begenme, gelime,
dis kinkhgi, ayriima ve dgisme olarak tanimlanglardir. Esas olarak yukarida tablo

halinde verilen gamalarla Missirian ve Philips aif@malar oldukca benzerdir.

Mentor ve mentee arasinda gef iliski dort evrenden okmaktadir. Bu gamalar,
iliskinin baglamasiyla “balangic g@amasi”, fonksiyonlarin sirasinin maksimum noktaya
ulasmasiyla “gitim asamasi”, ilgkinin dogasinin, bir ya da her iki birey ic¢in psikolojik
degisimler tarafindan ya da kurum icerisinde yapisatigmler tarafindan désmesiyle

“ayrilma gamasli” ve ilgkinin tamamen yeni bir form kazanmasi ya da tamarsam



39

bulmasiyla “ yeniden tanimlamagamasi olarak tanimlanir (Bouquillon, Sosik, Lee 200
250).

Yukarida tabloda belirtilen samalar, bireylerin ihtiyaclari tamamlagcda da
devam ettirilirse her ikisi icin zarar verici oléibive mentor ile mentee arasinda kgkilyi
sinirlandirir. Bu tarz mentoluk gkilerinde genc¢ bireylerin otonomi firsati elde
etmelerinden ve mentorlarina karakran statiisi kazanmalarindan dolayi, mentorluk

ili skisinin sonlandiriimasi her iki taraf icinde faydalmaktadir (Kram 1983: 620).

Bireylerin kisisel hesaplarinin miktari, 3 ya da 4 yil sonrayiika karilastirildig
zaman ilgkinin Kkalitesinin farklilik gosterdji ortaya ¢ikar. Orngn, “baslangic gamasi”
genellikle guglu pozitif duygularla ve heyecanlaitalanir. Buna zit olarak, “ayrilma
asamasl!” genellikle kaybetme, karklilik ya da kaygiyla tanimlanir. Bu duygussaietler
bir mentorluk ilskisinin ¢sitli noktalarinda énemili farklarla nasil tecrtibaldigini ortaya
koyar (Kram 1983: 620).

Son olarak, ikkilerin hali hazirdaki gamalarinda farklar vardir. Farklsamalari
karsilastirarak onlar hakkinda bilgi edinmek mumkandur,&gin, iliski icerisinde yer alan
bu bireylerin ksisel verileri son iki yil icerisinde B&r. Ayrilma gamasina yonelen
yoneticiler, balangic gamasindaki geen iliskileri gormeye bglar. Bu kagilastirmalar
cok iyi bilgi sgslar, fakat ilgki asamalarindaki 6nemli farklar yansitilir (Kram 19&20).

2.2.1. Balangi¢c Asamasi:

Iliskinin ilk 6-12 aylik slreci boyunca, her iki bireyigticlii pozitif digtinceleri,
onemli ve devam edengkiyi destekleyen davraglara neden olur. Resmigki roll, rapor
edilen dgrudan ilgki, dolayl olan ilgki ve resmi olmayan gkiden farklgirken, balangic
asamasindaki edinilen tecrtbeler genel olur. Herluiey, bir dgeri ile olan etkilgimi
icerisinde degerli tecrubeler kazanir (Lillian, Stacy, Shana,c®»2000: 16).

lliskide geng yoneticilerin ilk 6-12 aylik sure icende, kidemli yoneticinin
begenildigi ve onun yaggi ruhuna duyulan sayginin ortaya gikti 6ne surer. Bu duygu,
kidemli yoneticiye pozitif bir obje kim#i kazandirir ve kurumsal dinyada gencg
yoneticilere etkili bir rehberlik ggayan ki olarak gorulir. Zamanla, kidemli yéneticinin
davranglari, balangi¢c duygularini destekler ve cekici hale gelienc yonetici, bgenilen
ve onemli kariyer ve psiko-sosyal fonksiyonslsgan biri tarafindan dikkate alirgni,
desteklendiini ve saygi gordgiini hisseder. Karikli sempati gekiir ve zaman ilerledi
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icin, her iki birey beklentilerinin gerceldmesi icin pozitif beklentiler gedtirir. Bu pozitif
beklentiler her iki yoneticiyi yeni bir gki aramaya ve yefiirmeye motive eder (Lillian,
Stacy, Shana, Joyce 2000: 16).

Bircok yolla pozitif beklentiler yaratan ve desteyén balangic etkilgimi, direkt bir
gorisme, geneld ile alakall resmi olmayan etkgien, alakasiz terfi kararlari tarafindan
yaratilan direkt igki olusturur, ya da kidemli yoneticiyi potansiyel yeni hybnetici
aramaya iten akran tavsiyeleri icerir. Genglgbrevleri Uzerine ¢caima, dger dnemli
kisilerden tavsiyeler ve performans ya da bolumleteatsmalar, bir dgeri hakkindaki
degerli pozitif beklentilere neden olur. @o durumda her iki tarafta da $h@angi¢c dengesi
vardir; yeni yonetici, kidemli yoneticiye mentorlukehberlik ve destek almak igin
yonelmeye bgar ve kidemli yonetici gejmeye yonelik firsatlari gtamaya bgar
(Lillian, Stacy, Shana, Joyce 2000: 16).

ik yildaki olaylar, ilk yildaki beklentileri somupozitif beklentilere dongirir.
Ornesin, yuksek visibiliteli bir proje izerinde catna firsati, yeni yonetici tarafindan,
kidemli yoneticinin dikkati, ilgisi ve saygisininirbdelili olarak yorumlanir. Ardindan,
yardim icin istek ya da departman icin gonulli gaykidemli yonetici tarafindan, yeni
yoneticinin iddiasina ve yamaci ruhuna bir delil olarak yorumlanir. Bu yorumliéiskiyi

yeni gamalara iter (Lillian, Stacy, Shana, Joyce 2000: 16

Beklentiler, dger gamalara nazaran fdangi¢c gamasinda somut olaylardan daha
glcladdr. Yeni yoneticinin, birini rehberlik, 6neri dogrulayici ve destekleyici olarak
istemesi, kidemli yoneticinin bilgi ve tecribesaktarma istgi ve iyi bir ortaklik iligkisi
kurma istei, iliskiyi yeni bir ssamaya taiyacak en gucli kuvvettir (Lillian, Stacy, Shana,
Joyce 2000: 16).

2.2.2. Kultirlenme / Egitim A samasi:

2-5 yil slren gitim asamasi boyunca, Bangic aamasi sirasinda ortaya cikan
pozitif beklentilerin realiteye kar test edildgi bir asamadir.iliski yayiimaya devam efti
icin, her birey bir dieriyle alakali olan gergek geri kesfeder. Kariyer fonksiyonlari ve
psiko-sosyal fonksiyonlar bus@ama boyunca mentor gkisini zirveye tair (Lillian, Stacy,
Shana, Joyce 2000: 16).

Genellikle kariyer fonksiyonlari, kidemli yonetiamilk gelistirici isi, mentorligu ve
visibiliteyi korumay! ve sponsorfiu sa@lamasiyla ortaya cikar. Kler arasi bglarin
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zamanla guclenmesiyle psiko-sosyal fonksiyonlarayat cikar. Aslinda bazen onlar
modelligi, kabul ve d@rulamay! icerir. Blylk samimiyetin 6rneklerinde anbnericilgi
ve arkadgiginda icerir. Kariyer fonksiyonlari kidemli yoneten kurumsal ritbesi, gérev
suresi ve tecribesine @leyken, psiko-sosyal fonksiyonlar, given durumukesilikhli ga
ve samimiyete bdadir (Tammy, Eby 2010: 144-150).

Egitim asamas! sirasinda @anan fonksiyonlarin ¢élili gi, gelisen bireysel
ihtiyaclar, guiven ikkisi icerisindeki bireysel kapasite, kdrkli olma ve samimiyet
farkhliklarinin olmasindan dolayidir. Bunun yanandtkilesimin kalitesi ve dtzenlifini
sinirlayan kurumsal 6zelliklerde vardir. Buna eétrak, bu gama siresince, ki, yardim
ili skisinden kagilikli degisim iliskisine donigir. Yeni yonetici rekabet ruhu, kendinesde
verme ve uzmanhk galirdigi icin, kidemli yoOnetici, yeni yoneticinin devam e
performansina givenmeye sta. Yeni yonetici, kidemli yoneticiye artarak bjeyler
verebildigini hisseder ve kidemli yonetici bu skideki bireylerin gayretini gorerek
gururlanir. Kagilikli alis-veris, gelisen bir iliskinin sonucu olarak bireyin yatigini ortaya
koyar (Tammy, Eby 2010: 144-150).

Genc bir yonetici, geden iliski icerisindeki 2 yildan sonra, zorlg gorevlerinin,
mentorl@gun, rol modellginin, kabul ve d@rulamanin, onun rekabet ruhuna nasil katki
sagladigini misahede eder, ve onu kurumda daha etkili bir yoneyidreeltir (Tammy, Eby
2010: 144-150).

Kidemli bir yonetici icin ilskinin bu gamasi ona yeni bir bireyin gglni icin pozitif
bir etkiye sahip oldgunu bildiginden tatminlik kazandirir. Geng yonetici, yonetimi
ortalarinda terfi alir ve departmani terk eder (iamEby 2010: 144-150).

Mentorluk yapan kidemli yonetici ggim asamasindaki tecrtbesini, genc¢ bir
yoneticinin teknik ve psiko-sosyal degie saslanmasiyla nasil yatiigini goérerek tatmin
olur. Boylece, mentor, gen¢ bir bireyin gata hayatini daha kolay ve zevkli hale

getirmesine vesile olarak mentorlulgkiden memnun olur (Tammy, Eby 2010: 144-150).

Genellikle eitim asamas! pozitif olarak tanimlanir. Tipik olarak asgdnr
uyusmazlik ve belirsizlik barindiran bir sirectir. Geyiineticiler rekabetci olduklar icin,
artan dgrulanmalarini ve saygi gordiklerini hissettiklagini giiven duygusunun yaninda
basari duygusunu da getirirler. Kidemli yoneticiler, bglangic g@amasinda gencg
yoneticilerin potansiyellerini fark etmelerindenlap desteklerini gegtirir ve tatminlik
duyarlar (Kram, Isabella 1985: 110-132).
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Psiko-sosyal ve kariyer fonksiyonlarinin bgtielmis etkileri kargiktir ve her birey
farkli ve agik durumlarda dsstirilirler. Geng yonetici genellikle gelecek hakkim daha
kendine givenli ve iyimser olur. Kidemli yoneticitaniyarak ve onun modedli ve is
birli gi sayesinde genc yonetici yeni davegan, deserler ve § sitilleri ortaya ¢ikaririliski
boyunca, gen¢ yoOnetici sadece kritik teknik yetémekazanmakla ve kurumsal hayatin
yapisini @enmekle kalmaz, ayni zamandagddama ve destek firsatini da elde eder
(Kram, Isabella 1985: 110-132).

Kidemli yonetici icin yarar daha baskin bir glctOr destekleyebilir ve yatirebilir.
Boyle yaparak kurumsal dinyay getuir olgtide etkileyebilir. Kidemli yonetici sadece
kapilari agmakla kalmaz, ayni zamanda geng yoteticisahip olduklari yeteneklere yeni
deserler ve beceriler kazandirabilir. Bu aktivitelersikel tatminlgi arttirir ve kendini

gelecek kgak yoneticilere ifade etme olafissglar (Turban, Dougherty 1994: 694).

Egitim asamasi kgisel ihtiyacglar dgistiginde ve bu ilgkiyi sekillendiren guvenin
kaybolmasiyla son bulur. Orgi@; genc bir yoneticinin buyiimesi ve g&n ihtiyaclarinin
desismesi, yeni bir gamaya yonelim igin gerekli unsurlardir. Onceki legitller realiteyle
yer desistirdigi icin ve genc yonetici artik aktif rehbeté ve destge ihtiyagc duymadi
icin, gencg yonetici, kidemli yoneticiden ayriimadiylaci hisseder. Kidemli yoneticinin daha
kritik ve gercekgi gorgll, gencg yoOneticinin artan rekabeti, gliveni ve omnduygusu
sayesinde ortaya cikar. Kidemli yoneticinin ihtilgag hayat ortasi psiko-sosyal gorevler
olarak dgisebilir ve bu daha dnemli hale gelir. Bu yenidergatéendirme periyodu geri
cekilmeye ve daha ice donik olmaya sebep olabBin bireyi gelsen iliskinin
fonksiyonlarini sglamak icin daha az elvghi kilar. Her bireydeki dgisikler iligkinin
tamamlanamaz hale gelmesine neden olur. Her ikety@énbirbiri hakkinda kirginlik,

rakiplik ve daha gtiven hisseder (Kram, Isabella519810-132).

Kurumsal durumlardaki dgesiklikler ili skinin ayrilma aamasi icin ¢6zlcu olarak
hizmet edebilirler. Orngn, is yonu ve terfi, iki birey arasina mesafe koyabilr psiko-
sosyal ve kariyer fonksiyonlarinigamayi devam ettirmek daha gii¢ hale getiterleme
icin sinirh firsatlar, kidemli yonetici tikali Batlarla kagilastigl ya da gen¢ yonetici
kurumsal bgarilarinda dagmanina Ustiin olmasiyla onu tehdit @tticin kirginlik,
kizginlk ve rekabet yaratabilir (Kram, Isabelle859 110-132).

Egitim asamasi boyunca ikinin sinirlari gikardir ve balangic g@amasindaki

belirsizlik atik yoktur. Bazi yoneticiler gkide gelsen énemli ihtiyaclarla kadasamadgi
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zaman hayal kirikgina wgrar. Digerleri igin iliski, dGngorilenden daha zengindir vailar
aras! bg daha anlamli ve daha yakindir (Kram, Isabella 198B8-132).

2.2.3. Ayrihik Asamasi:

iki ile bes yildan sonra, mentorluk §kisi Uclincii gama olan ayrilmasamasina
yonelir. Bu gama, ilski tarafindan sglanan fonksiyonlarda ve her iki bireyin
tecribelerinde 6nemli @siklikler barindirir. Esitim asamasinin dengesi bozulglu icin
kargaa, endse ve kaybetme duygusu bu periyagikillendirir. Bu stire¢ genc¢ yoneticinin
yeni baimsizlik ve otonomi tecribe eitibir zamandir ve her iki yonetici, bu gkinin
calisma hayatlarinin daha az merkezinde olmasindan kldlagkinin degerini yeniden
degerlendirir (Kram 1983: 622).

Ayrilma yapisal ve psiko-sosyal olarak ortaya cilger yapisal ayrilma zamaninda
olursa gencg yoneticiyi desteksiz ve rehbersiz kdwadtiliyetini test edebile@ duygusal
ayrilmaya yoneltir. Eer yapisal ayrilma erken ortaya cikarsa, kendisimsiz olarak o
Isi yapabilmeye hazir hissetmedengimasiz olarak osi yapmasina zorlanmiolur. Son
olarak, ¢er yapisal ayrilma duygusal ayrilmadan sonra gérgese, iliski, her
yoneticinin bireysel ihtiyaclarina ve ilgilerine \@ veremed icin birbirlerine kasi
neredeyse gucenirler. Butin bu 6rneklerde, dauma, kariyer ve psiko-sosyal fonksiyonlar
bir dnceki formdaki gibi devam etmeiliicin bir ayarlama sirecidir; bazi fonksiyonlarin
yitirilmesi ve digerlerinin deisiklikleri ili skiyi yeniden tanimlamasamasina iter (Kram
1983: 622).

Ayrilma bitirmeyi icerir. Kidemli yonetici, genc w@ticinin kariyeri ve kisel
gelisimi Uzerindeki dgrudan etkisini yitirir, bunun yani sira birisining@rinin psikolojik
ve teknik dest@ne yuksek potansiyel ve performans olaraketeverir. Geng yonetici,
kurumda onun imajini artiran, kariyerindeki geh fonksiyonlari sgayan birinin
korumasini yitirir. Ayrilma gamasinin 6ncelikli psikolojiksi bu yitirmelerdir. Her bir
birey yeni ilgkiler kurma firsatina sahiptir ve dnceki gel iliskisiz yoluna devam etme
firsati vardir. Bir birey bu kayiplari kabul edekadar gecngie donmeyi ister, yeni bir
iliski sekillendirmek icin ¢cok az enerjisi vardir ve boytednemli bir mahrumiyet

hissetmeye devam eder (Turban, Dougherty 1994. 694)

Ayrilma samasi kayip zamanidir fakat ayni zamanda heyegamaeidir. Eer
ayriima zamaninda olursa, kidemli yonetici birirahd yiksek bir sorumluia ve

pozisyona tadigl icin gurur duyar. Geng¢ yoneticinin kritik becenl 6grenmesi, kendine
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glven gektirmesi ve kurumda ilerleyr bilmek, kidemli yoneticiye yuksek tatminlik hissi
getirir. Buna benzer olarak, genc¢ yoneticidel bgarisini hisseder ve kidemli yoneticinin
rehberlgi olmadan etkili pozitif bir caima sergiler. Bununla birlikteger ayrilma her bir
birey icin zamansiz olursa, yalnizlik, kizginlik ggcenme duygulari busamada baskin
olur (Kram 1983: 622).

Terfinin yarattgl yapisal ayrilmadan u¢ yil sonra, geng yoneticigaanindan ayri
gecirdigi ilk yilda endse ve kargsa yaayabilir. Geng¢ yonetici mentoruna déntp yardim
isteme arzusuyla micadele etti. Yapisal ayrilma daygusal ayrilmaya zorlar. Zaman
gectikce kendine guvenini ve otonom hissini gelli. Geng yOneticinin mentoru ise,
ayrilma gamasinda daha az stressafa ciunki dier geng yoneticilerle birlikte onun
ilerleyisini gorir ve bundan gurur ve tatminlik hissi duyabiOnun etrafinda olmayi
Ozlerken, ayrilmay! kabullenir. Mentor, onun penf@ansini takip etmeye devam eder
(Kram 1983: 622).

Hem genc yoneticiler hem de mentorluk yapan kidemtieticiler geleceksamayi
belirsizlik ve heyecan icinde 6ngortr. Akran olmagérisu kararsizlik ve rekabet ruhu
yaratir, fakat gt ve kagilikl ili ski kurma firsati caziptir. Buna ek olarak, akraatgsiinde
kendi baarilarindan emin olmazsa kidemli yoneticiyi teheliter, ya da amsizlg ve
otonomu bgaramazsa bu da geng yoneticiyi tehdit edegld@diyi tekrar ia eden bu iki
birey, iliskiyi daha akransi hale getirir ve dnceki ihtiyachaik eskisi gibi 6nem gamaz.
Digerleri icin, iliski asla aktif olmayacaktir, gecgnkazanimlari bir hazinedir fakat ayrilma

asamasi sonuclangtir (Murphy, Sue, Chun, Mendoza, Diaz 2005: 350).

Gelisen iliski tarafindan sglanan fonksiyonlar iki sebepten dolayigdgr. Birincisi,
ili skinin resmi rolu kariyer fonksiyonlarinin devamengeller, kidemli yonetici artik geng
yoneticinin kariyeri icin aralarindaki mesafe amtidan dolayi etkiye sahip olmayacaktir.
Buna benzer olarak, genc yonetici enerjisini haacay yeni sorumluluklarla kar
kargiyadir, aksi halde kidemli yoneticiye yonelecek¥ieni yapisal istekler gkiyi ayakta
tutacak enerjiyi azaltacaktir (Chao 1997: 20).

Ikinci olarak, ayrilma boyunca, psiko-sosygldonceki gamanin modellik ve tanima
surecini 6nemli olcide destiren duygusal ayrilmayi icerir. Bir muddet sonrang
yonetici kendine daha fazla given vegimasizlik hisseder; kadin ya da erkek, kidemli
yoneticinin stilini ve dgerlerini kendi Gzerinde biriéirirken, rekabet etmek igin bilingli

bir girisim artik orada d&ldir. Geng¢ bir yonetici ayriimasamasini kidemli yoneticinin
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ruhi varligini hissettsi asama olarak tanimlar, yeni tecribelere vekilere yonelirken
psiko-sosyal fonksiyonlar geng yodneticinin kideginetici hakkindaki bgenisini devam
ettirir (Chao 1997: 20).

Ayrilma asamasi gelim icin kritik noktadir. Genc¢ yoneticiyi mentordashestek
almaksizin gereklisi becerilerinin prafie dokidlmesine izin verir. Ayni zamanda, bu
asama, kidemli yoneticiyi akranlarina ve amirlerinarsk yeni bir yonetici kazandirma
basarisini gostermesine olanakgka. Bu gamanin son buldiu, her iki yoneticinin de
artik 6nceki formdaki gibi bir ifikiye ihtiyac duymadiklari zaman ortaya cikar (L&4@
132).

2.2.4. Yeniden Tanimlama Aamasi:

Ayrilmadan birkac yil sonra, geim iliskisi yeni bir forma dongiir. Bazilari igin
onceki gel§im iliskisi asla yenisiyle yer dastirmez. Digerleri icin, yeni ilgkiler hali
hazirdaki gekim gorevlerine daha iyi cevap veren psiko-sosyalk§syonlar, kariyer
sglar ve bu daha ¢ok 6nemsta Bu durumda ayrilmasamasinin stresi azafiicin
onceki iliski her iki bireyin calsma hayatlarinda yeni bir rol ve anlangita(Kram 1983:
622).

Yeniden tanimlamasamasina ukan iliskilerin baskin oldgu nokta, artik ikkilerin
arkadalik halini almasidir. Her iki birey onceki yillardiayarattiklari kagilikli destegi
devam ettirebilmek icin arkaglga balar kurarlar. Kariyer ve psiko-sosyal fonksiyonlar
daha az belirginken, mentorluk, sponsorluk, 6nkicie arkadalik devam eder. Kidemli
yonetici genc¢ yoneticiyi desteklemeye devam edegesec § arkadalarinin baarisindan
dolayr gururlanir. Kidemli yoneticilerden @ansiz calsan gen¢ yonetici, kidemli
yoneticiyle daha @t bir iliski kurar. Geng¢ yonetici, mentoru olan kidemli yooietin
onceki rehberfiinden duydgu minnetle ve bgeniyle iliskiye arkada olarak devam eder
(Kram 1986: 160-201).

Kidemli yonetici bazi noktalarda geng¢ yoOneticinidzgnde ¢t gorinse de, geng
yonetici kendisini hala borclu hisseddiskideki ilk iki asamanin heyecani §kinin geng
yoneticiye @renmede ve ilerlemedeki katkisi hakkinda minnette gercekcilikle yer
degistirir. mentorluk yapan kidemli yonetici icin gengdinetici, deerlerini, bilgi ve
becerilerini aktarabilgiini gdsteren bir delildir; genc¢ yoneticinin daha yhk

sorumluluklara ve kariyer ilerlemesine sahip @dou gormek gurur vericidir. Her iki
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birey desunu itiraf ederler ki; hali hazirdaki ihtiyaclarimgre yeni bir bg kurduklarinin
farkindadirlar (Minter, Thomas 2000:44).

Yeniden tanimlamasamasli, sonunda, her iki bireydeki ortaya cikagigi@lerin
delilidir. Geng yonetici icin kidemli yoneticiyleatha akransi bir gki kurabilme yetisi ve
iliskinin sgsladigli destek olmaksizin, yeni ayarlamalarda etkili fig&n yetisi, daha
blyuk rekabet, kendine given ve otonomu yansitae#li yonetici icin geng yoneticiyle
akransi bir ilgki kurabilme yetisi ve dier genc yoneticilere enerji verebilme yetisi, reddab
ve yaraticilik yeten@ni yansitir. Her ikisi de, énceki gkiye ihtiyac duyulmadiini ve
istenmedgini ve gelsim gorevlerinde dgisimlerin olduzunu tecriibe ederler (Kram 1986:
160-201).

Zaman gectikce bu gelim iliskileri uzak arkadglik ve pozitif kazanimlar olarak
devam edebilir. Kidemli yonetici icin genc yonetikurum icin gelecek kak yeteneklere
onemli katkilarda bulunacak bir delildir. Ggin gorevleri ve kurumsal durumlar gletigi
icin, her birey yeni ikkilere yonelecek ve sonunda geng yonetici akrayltave kendi
altlariyla olacak olan igkilere deser verecektir. Kidemli yodneticiler, gen¢ yoneticile
bilgelikte ve tecribede gectiklerini ve akranlatkariyer ortasi ve sonrasi kdasacaklari

zorluklar icin git olduklarini bulabileceklerdir (Chao 1997: 20).
2.3. Mentorlugun Fonksiyonlari:

Mentorluk fonksiyonlari hem bireylerin gghhesini hem de ilerlemeyi artiran
gelisimsel iliski yonleridir. Bu fonksiyonlar gedimsel iliskileri diger is ili skilerinden ayirt
eden temel 6zelliklerdir. Ast ve Ust yoneticileasindaki ilgkiler Gzerine yapilan bir dizi
argtirma benzersiz yollarla geteyi artiran cgtli mentorluk fonksiyonlar ya da
mentorluk rolleri (Levinson 1978; Schein, 1978; Bave Garrison, 1979; Phillips, 1982,
Missirian, 1982; Clawson, 1979; Kram, 1980) tanmmitr. Bazi fonksiyonlar
digerlerinden daha siklikla gozlemlenir ve belirli lgelisimsel iliski olasi mentorluk

fonksiyonlarinin ¢ok az ya da pekgemu sglayabilir (Kram 1983: 620).

Tamamlanan caimalar arasinda bir takim fonksiyonlar bir noktaddekir. Bu
fonksiyonlar iki ana boélimde Ozetlenebilir. Kariydonksiyonlari ilgkinin, baglari
0grenmeyi ve bir organizasyonda ilerleme icin hammayl gelstiren yonleridir.
Psikososyal fonksiyonlar bir gkinin, yeterlik duygusunu, kilik belirginli gini ve mesleki
bir roldeki etkileyiciligi gelistiren yonleridir (bkz. Sekil 1-1). Kariyer fonksiyonlari

oncelikli olarak bir organizasyonursaama sirasini desteklemeye hizmet ederken, psiko-
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sosyal fonksiyonlar organizasyonun hem iginde heamda 6zsaygi ia ederek her bireyi
kisisel bir diizeyde etkiler. Hep birlikte bu fonksiyan bireylerin her kariyer evresinin
sorunlarini ele almalarina olanalgka (Gibb 1994: 32-39).

Sekil 2.1. Mentorluk Fonksiyonlari.

Kariyer Fonksiyonlari(a) Psiko-sosyal Fonksiyonlar(b)
Destekleyicilik Rol Modelleme
Taninma-ve-goranarluk Kabul etme-ve-Onaytam
Kocluk Damanlik

Koruma Arkagi&

Meydan okuma

Kaynak:Kram, K. E. 'Mentoring /n The Workplace In Hall & Associates (Eds.),
Career Development In Organizations, San Franc{Séo Jossey-Bass, 1986, 160-201.

« Kariyer Fonksiyonlar iliskinin kariyer gelsmesini artiran yonleridir.

* Psiko-sosyal Fonksiyonlariliskinin, yeterlilik duygusunu, kilik ve mesleki bir

roldeki etkileyiciligi gelistiren yonleridir.

Kariyer fonksiyonlari Gsgahsin deneyimi, orgutsel kademe ve oOrgutsel igakikt
etkiden dolayr mimkinddr. Onun, ast bir meslgkta 6rgutsel diinyada etkili byekilde
dimen tutmasina yardim etmesi icin destekleyicik&gluk ve taninma-ve-gorunurlik
temin etmesine olanak @ayan bu yapisal rol ikisidir. Ust meslektg bu sayede, astlar
arasinda destek ve éizeyler ve Ustler arasinda organizasyon icinngitegelstirmede
sayg! sglar. Her iki birey de ikki aracilgiyla etki pozisyonlarini ytkseltmede bu
fonksiyonlardan faydalanir (Kram 1983: 620).

Kariyer fonksiyonlarina kart olarak, kagilikli gliven ve artan samimiyetesték
eden ksilerarasi bir ilskiden dolayr psiko-sosyal fonksiyonlar da muimkindéu
kisilerarasi ilgkinin niteligi, genc olanlarin buyiklerle 6zdesmesi ve onun gibi olmak
isteyecekleri bir model bulmalarina imkarglsa. Bir rol modeli sglamaya ek olarak st
meslektg, bir kariyere bgladiginda ylizeye cikan ikilemlerde geng¢ olana mentoedér.

Her birey dgerleriyle etkilgim aracilglyla kabul etme ve onaylamayi tecribe eder;
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karsilikll hoglanma ve saygl geng ygkinlerin yeni k roliindeki 6z gorglerini destekler ve
es zamanl olarak Ust yekinlerin paylgacak dgerli bilgelik ve tecriibeye sahip biri
olarak 6z gorgierini de destekler (Chao, Walz, Gardner 1992: 619)

Her iki tir fonksiyonlari da ggayan iliskiler daha blyuk samimiyet veskerarasi
bag gucuyle tanimlanir ve daha kacinilmaz, gekde daha ciddi ve yoOneticinig i
hayatinda dier iliskilerden daha 6zgun olarak gorulir. Yalnizca karifgnksiyonlarini
ongoren ilgkiler daha az samimiyetle tanimlanir ve aracsalglam icin 6ncelikli olarak

degerli goralurler ki 6rgutsel icerikte hizmet eder{€@hao, Walz, Gardner 1992: 619).

Clawson (1979), kariyer ve psikososyal fonksiyonkategorilerini kagilastiran
gelisimsel iligkileri ayirt etmek icin iki boyut Onerir. Etkili pgeon-calsan iliskileri
calismasinda bir ikkinin bir bireyin hayatinin ka¢ deik yonuni etkiledgi tesir
kapsamini; her iki bireyin yiksek sorumigitnun birincil mentor ikkisini tanimladgi

bireysel ilgki sorumluligu ortaklgini betimlemstir.
2.3.1. Kariyer Fonksiyonlari:

Kariyer fonksiyonlari bir ilgkinin bir organizasyonda getheyi artiran yonleridir.
Bu fonksiyonlar destekleyicilik, taninma-ve-goruiiil; kocluk, koruma ve meydan

okumayi icerir (Ragins, Cotton 1999:530).

Bu fonksiyonlarin 3 genel dzelli vardir. Ust kiinin konumu, deneyim ve orgiitsel
etkiyle mumkundurler. Buna ek olarak, drgutsel hay#lerini srenmesine, taninmasina
ve reklam sglamasina yardim ederek, astikin kariyer ba&lantili yonlerine hizmet
ederler. Son olarak, daha genc¢ yoneticinin yetegelistirerek saygi kazanmasina ve
sorumluluk sahasinda ¢gdn ve saygiya kautik verebilecek insanlar arasinda destek
gelistirmesine yardimci olarak Ustskain kariyer b&lantili yonlerine de hizmet ederler
(Ragins, Cotton 1999:530).

2.3.1.1. Destekleyicilik:

Destekleyicilik en sik gozlenen kariyer fonksiyomudUst bir bireyin genc bir
bireye kariyere bgarkenki umumi desf@ bir organizasyonda bireyin kendisini
gelistirmesi icin cok 6nemlidir. Destekleyicilik bir kayi cazip yan nakiller ve terfiler icin
aktif bir sekilde tayin etmeyi icerir. Hiyergiraracilgiyla gelsme firsatlari resmi terfi karar

toplantilarinda oldgu gibi birebir goérigmelerde de mumkdn kilinir. Destekleyicilik
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olmadan bir birey, yetegline ve performansina bakilmasizin g6z ardi edlra(n 1983:
620).

Orgutsel bir kariyerin ilk gamasi sirasinda destekleyicilik, yeni gelen biritiiar
kazanmasina, taninmasina ve ona daha yiksek seviyaklamlar hazirlayan firsatlari
edinmesine yardimci olur. Daha sonra bir kariyatdstekleyicilik, aksi halde tecribeli ve
saygidger bir & dizeye gidebilecek terfiyi elde etmede belirleyfektordur. Terfi
kararlarinda yer alansamalar yaygindir; birisi orgutsel basamaklari tmmeen, terfi
rekabeti yikselir ve destekleyicilik daha 6nemliengelir (Gibb, Megginson 1993: 40-54).

ik baksta destekleyicilik, sadece aliciya faydglsgor gibi gorunir. Ancak, karili
destekleyicilik destekleyiciye de faydagts. Gelgen ve iyi performans gdsteren birini
destekleyerek Ust yonetim, bir Gsti mikemmel yaatibi olarak gorur. Glvenirlik, daha
genc yetenek bulup, gglirmek icin gereken saygl onaylagahda ¢g@alir. Dahasi, destek
alicilan gelecekte onlar da ust kademeyestikarinda surekli iyi performans ve gair
yollar aracilgiyla destgin kariligini verirler. Buna zit olarak, daha sonrgdrasiz olan
birine destek veren birisedlzeyleri ya da Ustleri tarafindan zayif yargkeisatar. Bu
durumda Ust, bir arkagia gelisigizel bir sekilde destekliyor olarak, potansiyel tayin
etmede ve yetenek ggirmede az yetenekli olarak ya da organizasyonuiyidaydalarini
aramiyor olarak goruliir. Ust yoneticiler destekbdikteki basarilarini gururla tasvir
ederler; bu onlarin organizasyondaki iygddendirme ve gugclu etki dlgutleridir. Bgimli
olarak, bir terfi icin ast bir kiyi etkili bir sekilde destekleme yetersigiitistiin yeterii ve
etkisini cok az etkiler. Uzun vadede destekleykcihier iki birey icin de kiisel gelsme ve
orgutsel taninma ile sonuclanir. Destekleyicilikiksiyonu ast ki icin gelisme firsatlari
yaratir ve ayni zamanda Ustikin yeterligi ve 6rgutsel etkisinin bir olgcutudur (Kram
1983: 620).

2.3.1.2. Taninma ve Gorunurluk:

Yeterlik ve performans gosterme firsati Ust bir gtiizinin ast bir kgiye diger tst
yoneticilerle yazili ve kisel ba&lanti gerektiren sorumluluklar tayin etme karariyla
yaratilir. Taninma ve gorunuarlik fonksiyonu alt igevbir yoneticiye daha fazla gginesi
icin organizasyonda onun potansiyelini sorgulaydihikimlerle iliskiler kurmasina olanak

salayan sorumluluklari belirlemeyi icerir (Bozionel@2804: 27).

Bu gorevler ast bir yOoneticiye ayrica girmek icancattgl organizasyon bolumlerini

ogrenme firsatl verir. Organizasyonun daha yuksekeksderdeki ya da gesik
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bolumlerindeki insanlarla ileim orta ve Ust seviye yoneticilikteki Orgutsel haya
0grenmesine yardimci olur. Taninma ve gorundrlik syydnu bir bireyi sadece orgutsel
kaderini etkileyebilecek insanlara kagorunur kilmaz, bireyi gelecek firsatlara da tiani
(Kram 1986: 160-201).

Taninma ve gorunurlik sosyaiieen bir guc olarak hizmet eder; bir bireyi daha
biylk sorumluluk ve otorite kademesi icin hazinar gecerli bir aday olmasi i¢in onu
digerlerine tanitir. Kariyerin hersamasinda fonksiyon, bir organizasyonda, cidgietiime
deneyimleri splayarak ve organizasyonun Kkilit isimlerine vyeterlike potansiyel

gostermeyi garanti ederek akimi destekler (Fagefh888: 309-320).

Ust bir yonetici bu kariyer fonksiyonu éngérmeknigsteksiz olabilir. Taninmadaki
risk destekleyiciliktekiyle benzerdir; Gst bir ydmenin sayginlgini arttirabilir ya da
azaltabilir. Orngin; ast bir yonetici dier tst yoneticilerle etkilém iceren bir gorevde
basarisiz olursa, onu O6ne stren Ust yonetici kusudlurabilir. Bunun yerine, st biri
kendi kariyerini yukseltmekle daha ilgili olabiliDbaha ytksek orgutsekamalarda kendi
sayginlgl hakkinda kararsiz olabilir ve yiksek gorundrlidreylerine tutunmayi tercih
edebilir (Kram 1986: 160-201).

Taninma ve gorundrlik geng bir yoneticinin bir argasyonun daha yiksek
asamalarina girmesini kolayarir. Ayni zamanda st $yi, yuksek goruntrlukteki
gorevler tamamlanginda, kimi destekleye@ekonusunda iyice diiinmesi konusunda da
etkiler (Garvey 2004: 8).

2.3.1.3. Kogluk:

Bu kariyer fonksiyonu ast &nin bilgisini ve kurumsal dinyada nasil dimen
tutacaini anlamasini gediirir. Tipki bir atletik ko¢ gibi st meslektais hedeflerini
basarmak, sayginlik ve kariyer istekleri kazanmak igel stratejiler onerir. Kariyerin ilk
etaplarinda st bir yonetici, organizasyon hiygsardeki yeni pozisyonun gerektirdikleri
hakkinda @gutler vererek, ast bir yoneticiye yardimci olur.t Wseslektain, yeni gelen
birinin stattist ve bilgisine sahip ast meslgkta paylgacak deneyimli bir bakiacisi
vardir (Chao 1997: 20).

Cogunlukla, kocluk, bir ¢ Grandndn olumlu karlanmasini garanti etmek icin Ust

yoneticilige nasil bir sunum yapilagakonusunda fikir paykamini icerir. Bireyin gleyis
tarzi hakkindaki bu gibi ciddi olaylardan sonrailgédirimi icerir. Kogluk, siklikla, belirli
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bir durumda, Ust bir kinin kimin givenilebilir, kimin guclt, kimin desténecek ya da
elestirilecek oldwyzu anlaysini paylgmasini icerir (Chao 1997: 20).

Ust bir yonetici kogluk fonksiyonu gkanarak gelitirilir. Yarali bilgi ve baks
actlarini ast bir meslelga devretmek birinin tecribesinin gini tasdik eder. Bu
paylagim, ayrica, birinin gorglerinin gelecge taindigini garanti ederek, benzer bir baki
acisi izleyen gelecek nesil yoneticiler yaratmagadymci olur. Son olarak, ko¢ olmak
bireyin kariyerinin ortasinda ve sonrasinda orgasypn icin daha genc yetenekler
kesfetmede etkili oldgunu hissetmesini gtar. Destekleyicilik gibi bgarili kocluk da
birinin esdiizey ve Ustlerinden saygi kazandirir (Chao 190Y.: 2

2.3.1.4. Koruma:

Bu fonksiyon ast kiyi diger st yetkililerle zamansiz ya da olasi zararl
iletisimlerden korur. Gorunarlik bireyin en iyi ilgi alanlmadgl zamanlar olabilir. Belli
bir is gorevi planh olarak strdirtlmez ise ya da biraydbanda yeni ve diizgiin dimen
tutmay1 henliz grenemediyse, Ust yonetici, taninmanin ast mesleksayginlgina fayda
sgilayacal zamanlar gelinceye kadar ilgili st yetkililerletisim kurma sorumlulgunu
ustlenebilir. Onceki takip kaydindan dolayi, Usfi,kzor zamanlarda dikkati ¢ekebilir ve
bunu yaparak derlerini olumsuz propagandalardan korur. Koruma mas&slektain
memnun edici sonu¢ almak igin yetersiz donanimdugl durumlarda mudahale etmek

kadar, targmali durumlarda dvgu ve sucgu Ustlenmeyi de ic&achary 2005: 67-69).

Koruma bireyi destekleyen ya da getliesini engelleyen bir kariyer fonksiyonudur.
Potansiyel bir yonetici olarak kazanilan saygintehdit eden gereksiz riskleri azaltarak
kariyer gelsimini destekler. Ast yoneticinin itibarini arttirayiiksek riskli durumlarda
taninma ve gorinirfii engellediinde bireyin gemesini engeller. Ust bir yoneticinin
midahale etme ve korumagkama karari gelecekteki ggine firsatlarini 6nemli dlgtide
gelistiren ya da engelleyen ciddi bir karardir (Zach2095: 67-69).

Bu fonksiyonu sglamak organizasyon icgin ast yetenek gelne yetengini
gostererek Ust birinin saygipina da katkida bulunur. Ast bir skyi gereksiz risk ve
elestiriden uzak tutan koruma Ustskiin digerleri icin destekleyici hareketlerde statistn
ve etkisini kullanabilegé bir durumda pozitif midahale etme yetgime onaylar. Koruma
fonksiyonu, taninma ve goérunurlik ile, ast bir ne&tsin blylime ve gelmesi zararina
kendi sayginiini insa etmek i¢in sunulursa, kendi kendine hizmet edecliary 2005:
67-69).
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2.3.1.5. Meydan Okuma:

Bu fonksiyon etkili patron-cajan iliskilerini tanimlar. Bélimun acilsiyle alakahdir.
Meydan okumasi goérevi teknik gitim ve halihazirdaki performans geribildirimiyle
desteklendiinde ast yoneticinin 6zel yetenekler ggtimesine ve mesleki bir rolde
duygusunu tecribe etmesine olanaklawxa Bu mesleki fonksiyon kariyer gsgiindeki
direkt etkisinde daha sinirlidir; ancak zor goredéeyol kat etsin diye geng yoneticinin iyi
performans gostermesinde ¢cok dnemlidir. Meydan okuys gorevlerinde teknik bilgisi
ve yararli geribildiriminden 6turd Ust bir yonetiggenellikle, @retmen olarak sunulur
(Ellen 1998: 319-331).

Bir birey bu fonksiyon yoluyla, grenmeyi cesaretlendireg aracilgiyla cok énemli
teknik ve idari yetenekler getirir. Ust kisinin bu tir gorevi tasarlamada ¢ok 6nemli bir
roli vardir. ilk olarak, performans Uzerindeki halihazirdaki @&stve geribildirim,
karsilastigl zorluklarla ba edebilmesi icin ast kiye imkan sglar. Ciddi geribildirim ve
destek olmadan ast skikendini gorevlerin karmgakligi yizinden mahcup ya da bu
noktada cokey beklendii icin sinirli hissedebilir (Ellen 1998: 319-331).

Meydan okuma gérevleri yalnizca 6nemgrénme firsatlari ggamaz, ayni zamanda
Ust yoneticiyi 6zel teknik sorumluluklardan da lrt. Bu sayede, Ust yonetici gka
sorumluluklar alma yetegei gelistiren teknik dest@ de alir (Ellen 1998: 319-331).

2.3.2. Psiko-sosyal Fonksiyonlar:

Psiko-sosyal fonksiyonlar bir gkinin, bir bireyin mesleki bir roldeki yeterlik, §lik
ve etkileyicilik duygusunu arttiran yonleridir. Banksiyonlar rol modelleme, kabul etme
ve onaylama, dagmanlik ve arkadgi gi icerir. Ast Kii yeni bir is roliinde oldgu Kisi icin
yeterlik, etkileyicilik ve 6zsaygiyi arttiran dektbulur. Ust bir kii orta yalarda yeterlik,
etkileyicilik ve 6zsaygiy arttiran énemli gerelleri karsilar. Psiko-sosyal fonksiyonlar
her yoneticiyi kariyer fonksiyonlarina gore dahgidel bir seviyede etkiler; faydalari
orgutsel gelimenin otesine uzanir ve genellikle hayatigedi katmanlarina devreder
(Baugh, Scandura 1999: 504).

Kariyer fonksiyonlari Ust kinin organizasyondaki pozisyon ve etkisine dayamrk
psiko-sosyal fonksiyonlar daha coksikerarasi ilgkinin kalitesine dayanir. Rol #kisi
iliskinin altinda yatan duygusal pakadar onemli dgldir. Psiko-sosyal fonksiyonlar
bireyin kendisini ve organizasyonun icinde veaimblaki dger insanlarla olan gkisini
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etkilerken, kariyer fonksiyonlari bireyin organigasla olan ilgkisini etkiler (Baugh,
Scandura 1999: 504).

2.3.2.1. Rol Modelleme:

Rol modelleme en sik bahsedilen psiko-sosyal fomkelur. Ust bir meslekgan
tutumlari, dger yargilari ve davragi ast ksinin benzemesi i¢in bir model aiwrur. Ast
kisi Ust kiside kim olabilecgi konusunda 6zel bir gorintt bulur. Daha buyuk itdove
sorumluluk pozisyonlarina yonelirken kendini Gshgticiyle tanimlayarak o rollerde hayal
eder. Ast Iginin simdiki ve ideallemis nefsinin parcalarini gérmesine goére Us{i,ki

hayranlik, 6zenme ve saygi gorevi gorur (Shea 2004.:

Rol modelleme mentorun arzu verici bir 6rnek stlumasini ve ast kinin de
bununla 6zdgesmesini icerir. Bu hem bilincli hem de bilin¢gsiz l@gamadir; mentor daha
az deneyimli bir meslek§ma sgladigl 6rnesin farkinda olmayabilir ya da ast birgki
O0zdsalesmenin glcunin farkinda olmayabilir. Ayni zamangladrevlerindeki etkilgm,
ortak orgutsel ilgiler ve daha buyuk kariyer konulailingli bir modelleme gamasidir; bu
diyalog yoluyla ast ki modelince olgturulan yaklaimlari, tutumlari ve dgerleri &srenir
ve Ust k§i de is rolindeki 6z imajinin merkezi bélumlerini ifaderet firsati bulur (Kram
1983: 608-625.).

Tanimlama gsamasi karmgaktir. Ast kisi mentorun belli tarzlarina yonelebilir ve
digerlerini reddedebilir. Zamanla bazi yonleri bitleerek ve dger yonlerden farkli olmayi
tercih ederek kendisini hayran olunan nesnedenifagtrabilir. Bu farklilastirma gamasi
meydana geld@inde ast kji kim oldugu duygusu ve bir rol modeli gayan mentor
tarafindan bir araya getirilenleri daha net @kilde gorir. Model kendi tarzini, ssel
degerlerini ve mesleki kimfini sekillendirir (Haines 2003:82).

Ornezin, geng bir yonetici, Ust bir yoneticinin bu golene nasil yaklgtigini
gozlemleyerek,si gruplarini yonetmeyi, sedtizeyleri ve ustleriyle gki kurmayi, & / aile
gerginligini yonetmeyi ve daha buyuk sorumluluk gerektirazipyonlari tahmin etmeyi
ogrenir. Temel saygl ve mentora olan hayranlik géimgeticiyi gozlem yoluyla grenmeye
aclk hale getirir. Mentor, geng¢ yoneticinin 6z imaj gelsen yonlerini 6zel katkilarin
idari diinyada etkili oldgunu gostermesiyle hakli ¢ikarir (Kram 1983: 608-$25

Rol modelleme olgturulan duygusal Qgulik sayesinde bgarili olur. Sik olarak,
ili skide aktarilan duygular ortaya ¢ikar. Ogite geng bir erkek yonetici, her ikisini de tarif
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ederken ayni kelimeleri ve duygular kullanarak, hiis yoneticiyi babasina benzetir. Buna
ek olarak, Ust bir yonetici gen¢ bir yoneticinint §gneticinin 6z imajinin parcalarini bir
araya getiren bir kimlik geftirmesini izlerken onu c¢ocuklarina benzetir. Herbkey de
daha erken igkilerdeki deneyimleri kalastiran balilk, koruma, duygu karmasi ve
isyani hisseder (Kram 1983: 608-625.).

2.3.2.2. Kabul Etme ve Onaylama:

Bu fonksiyon aracifiiyla her iki birey de dieri tarafindan ifade edilen olumiu
saygidan benlik duygusu elde eder. Ast ig diinyasinda yeterlik gstirirken, Ust kginin
kabul etme ve onaylamasi destek ve cesargarsaBenzer olarak, Ust ¢igelisme ve
sayginlgin daha az oldgu ileriki kariyer yillarinda faydal ve yaratici dsietmek igin
cabalarken, ast bir nin kabul etme ve onaylamasi gelecek nesil yoiteticoneren akil
ve deneyim icin destek gar. Olumlu performans geribildirimi, kahkh hoslanma ve
karsilikl saygl her iki bireye de yardimci olur. Blrski bu fonksiyon aracifiyla psiko-
sosyal destek gtar (Allen 2003:135).

Kabul etme ve onaylama ast bigikin yeni davrarglar denemesine olanak @ar.
Bu fonksiyonu sglayan bir iliki, genc¢ yefgkini risk almasi ve ¢ dinyasiyla bganti
kurmanin alilmams yollarina girgmesi i¢in cesaretlendiren esas bir glivene sahipiir.
esas guven risk almay! hatalarigrénirken reddedilmeyle sonuglanmayaca razi
olmayanlara gére daha az korkung yapar (Allen 2I8&).

Kabul etme ve onaylamay! tecriibe eden ast meslektaide kagl cilkmaya ve
anlamazlik cikarmaya daha istekli olur. Bu fonksiyomglayan iliski farkhliklarr hosgoéri
ve bu ylzden 6z ayrima miusaade eder. Ast Birkabul etme ve onaylamayi tecribe
etmedginde uyum daha muhtemeldir; dyle durumlarda memetnmek ve kabul edilmek
icin daha cok enerji ve orgutsel diinyada olmakdigtekisiyi kesfetmede daha az enerji
harcar (Allen 2003:135).

Ust bir kisi ast meslekta tarafindan sunulan kabul etme ve onaylamadarolirg
acidan faydalanir. Engellengrgelisme firsati tarafindan aktarilan itirazda daha gaag
Kisi olasi 6zsaygl kaybinin etkisini yok eden 6nenili daygl ve destek kaypasaslar.
Dahasi, Ust yonetici yganma ve dger yitirmeyle kagl kariya kalirken, ast yonetici, Ust
yoneticinin daha genc¢ bireylere ve organizasyoria kanmak zorunda oldu deserler
bulmasina olanak gkayan destek ve takdiri temin eder (Allen 2003:135)
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2.3.2.3. Dangmanlik:

Dansmanlik bir bireyin bir organizasyonda olumlu berdikygusuyla cagan kiisel
ilgiler kesfetmesini sglayan bir psiko-sosyal fonksiyondur. Onu bgnlie
anlamazliklara surtkleyen ic catnalar bir iligkide tartsmanin odak noktasi olur. Bu
baglamda bir birey Ureticisi azaltan engeler, korkular ve duygu karmasi hakkinda
acikca kongabilecei bir oturum bulur. Daha tecribeli olan tst metdglou 6z keif icin
yakindan bir balkl sglar, alternatif bir bakl acisi olarak kisel deneyim oOnerir ve
geribildirim ve aktif dinlemeyle sorunlari cozmeyardimci olur. Bu gama aracifityla ast
meslektg, kisisel ilgilerle daha etkili bigekilde ba edebilir (Angelina, Dekkers 2010: 48-
49).

Bir kariyerin ilk etaplarindaki kisel meraklar ¢ buyik bélime ayrilir: bir birey
yeni secilmg bir kariyerde uretici ve memnun hissederken ngsterlik ve potansiyel
gelistirebilir; bir birey kisisel dezerlerden ve bireysellikten taviz vermedendéizeyleriyle
ve Ustleriyle nasil ifki kurar; ve steki buyime sorumluluklarini ve vaatlerini hayatin
diger bolumleriyle nasil bir araya getirebilir. Bu gehsel goreviler birinin kendisiyle,
organizasyonla ve hayatingdr katmanlariyla olan gkilerine aciklik getirmeyi icerir.
Dansmanlik fonksiyonu bu gorevleri barmada onemlidir(Angelina, Dekkers 2010: 48-
49).

Birbiri ardina gelen her kariyer etabinda birekiletsi azaltabilen kendisi, kariyer
ve aile ile ilgili kisisel meraklarin sahibi olacaktilk yillarda, yeterlik, organizasyon ve
gelisme vaatleri, § / aile dengesi vesedlizeyler ve Ustlerle olan gkiler hakkinda énemli
sorular ortaya cikar. Sonraki yillardaska sorular da ortaya ¢ikar. Bu sorunlari benzer
tecribelerden dolayr empati kuran, guvenilir beiWefetmek birinin kariyeri boyunca
caziptir. Meraklar ya ve deneyimle d#siklik gdsterirken, yankilanan bir tahta ihtiyaci
asla yok olmaz (Angelina, Dekkers 2010: 48-49).

Hem icerik hem de etkifgm asamasini incelemek damanlik fonksiyonunun
dogasini anlamak icin onemlidir. Orgi@, genc bir yonetici kurumsal merdivene
tirmanirken  6nemli deerlerden  6dian  verilmesi gereken algilamadan dolayi
organizasyonda gshneyle ilgili duygu karmsgasi yaayabilir. Bir dangmanlik icerginde
bu merak targilabilir, ama ille de ¢6zilmez. Bu, birinin Ust y@itisinin geng yoneticinin
duygu karmegasini hg@ goérmesini ve ona hitap etmesiniglsyan kabul etme, destek ve

empati aktardy alis-veris asamasidir. Boyle bir firsat olmadan, ast yonetigamizasyonu
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terk edebilir, organizasyondan psikolojik olarakakizsabilir ya da karmgayi gizlemek
icin digerleriyle yanls iliskiler kurabilir. Bu tepkilerin herhangi biri geng@weticinin §
dunyasina etkili bigekilde tutunup Gretme potansiyelini azaltir (Angeli Dekkers 2010:
48-49).

Dansmanlik sglamada st yonetici genc yonetici icin bir sydaur. Bir sirda
olarak, yararli ve Uretken hissetmesi icin yine bhébir fonksiyon sglar. Dangmanlik
iceriginde, gencg yoneticiye yardim etmekle kalmaz, gedrgeyicinin bu meraklar Gzerine
calismasina yardimci olarak, kariyerinde daha onceilleangi ikilemleri yeniden ygar ve
yeniden ele alir (Pinho, Coetezz, Schreuder 20026).

fliskide, paylallan en hiyerasik iliskilerin Otesine gecer. Geng¢ y&in
organizasyonda gerlerine kagi maruziyeti riske etmederyipheleri ve meraklari
kesfetmede rahathk elde eder. Ayrica aksi halde eykiilik ve 6zsaygiyla cagabilen
karmaalara hitap eder. Ust yghin gen¢ bir meslektan kisisel ikilemleri bagariyla
yonetmesini sglayarak 6nemli ihtiyaclarn kadar. Ayrica kendi deneyimlerini ve 6z
duzenlemelerini paytarak, kariyerin ilk etaplar sirasinda tgmeanin gecngi noktalarini
hatirlar. Dargmanlik fonksiyonu aracgiyla olusturulan ittifak 6zsaygida yabanaitaa ve

disUse katkida bulunan drgutsel gicun etkisini yok dédegelina, Dekkers 2010: 48-49).
2.3.2.4. Arkadaglik:

Bu fonksiyon kagilikli hoslanma, anlay, is ve is disi eglenceli gayri resmi
degisimlerle sonuclanan sosyal etkilmle tanimlanir. Her iki birey degteki deneyimi
arttirdg! icin arkadalik fonksiyonundan memnundur. Her biri, skide, Kisisel
deneyimlerini paylgarak, birlikte yemek yiyerek genecgi, ya da bazen birliktesin
baskisindan kagagabirini bulur. Arkadalik fonksiyonunun sosyal etkgani kariyerin ilk
ve orta yillarinda cailmay: gelgtirir (Allen 2003:135).

Arkadaslik fonksiyonu genc yegkine kendini daha st bir yegkin ile e dizey
hissetmeye bgatir. Otorite figurlt ilgkiler genellikle mesafeli, secici ve esas iken, bu
fonksiyonu sglayan gelsimsel bir iliski 6gretmen, ebeveyn ve iyi arkadalementlerini
bir araya getirir. Arkadgduk fonksiyonu ortaya cik@inda genc yegkin, iliskide ylkselen
bir ortakligi tecriibe eder. Daha tecrubeli velydiriyle bag kurarken koldglik ve gayri
resmiyet olgturdusunda, bu, onun daha Ust seviyeye gackolaylastirir. Acemi, zaman
icerisinde kendini daha tecrubeli bir Gye olaragskder ve sonra mercideelileriyle daha
kolay etkilesim kurabilir (Wanberg, Mueller, Marchese 2006: 41ZB).
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Arkadalik fonksiyonu daha y yetiskin icin de Ozel bir firsat ggar. Geng bir
yetiskin ile gayri resmi etkilgm kurarak kendinin geng¢ parcalariyla irtibatini mataza
eder. Buyume ve eskime korkularl, onun, daha gbim¢gmeslekta ile eglenceli
etkilesiminin daha genc¢ bir nesil ile temasta kalma vealch bg& kurma yetengni
gostermesi ile azalir. Arkaglek fonksiyonu ile sglanan sosyal etkigm bir bireyin
kariyerinde ve Kkariyeri sonrasinda onemlilik duygms korumasina imkan verir
(Wanberg, Mueller, Marchese 2006: 410-423).

Genel olarak, arkadbk fonksiyonunun sinirlart vardir. @a birey, patron ve
arkada olmada c¢ikan karmgalari en aza indirmek icing baglaminda, gayri resmi sosyal
etkilesimi tercih eder. Bu yuzden Ust bir yonetici, kemtiisuclu ve kararsiz hissetmeden,
genc yoneticiyi secebilsin ve yargilayabilsin damkadalik sinirlarini yonetir. Arkaddik
her bireyin § hayatina dgallik ve elence katarken, bir yandan da her bireyin mesafe
korumasina yol acan ghr iliski fonksiyonlarindan ve kar cins hareketlerinden dolayi
sinirhdir (Wanberg, Mueller, Marchese 2006: 41342

Psiko-sosyal fonksiyonlar 6nemlidir, cinki her ireis rolindeki yeterlik, kgilik
ve etkileyicilik duygularini arttirir. Bu fonksiydar aracilgiyla, bir ise balayan genc bir
yetiskin kisisel deserlere aciklik getirir, gsiz bir tarzda guven gstirir ve erken yetikinlik
doneminde olgan ikilemleri ele alir. Ayni zamanda, Ust ykin de orta yetkinligin
onemli gorevlerini ele alir. Gen¢ mesleitta etkileyecgi ve orta yain gerekliliklerini
karsilamaya yardim edegebirini bulur. Rol modeli, dagmanlik, kabul etme ve onaylama
ve arkadslik sgslamada daha tecriibeli ygkin gecmiini tekrardan ygar; genc yegkin
bu cabalarin sonucu olarak gealiise, daha ygi olan yetgkin de bu gekmeyi kendi
gelismesi olarak tecrtibe eder (Wanberg, Mueller, MarelZ06: 410-423).

2.4. Mentorluk Uygulamasinda Surec¢

Bir isletmede bgarili bir mentorluk sisteminin ofturulabilmesi icin bazi temel
prensiplerin belirlenmesi ve bunlarin uygulanmasregmektedir. Bu prensipler hem
mentor hem mentee hem dgletme acisinda [Eayict olmalidir. Bu prensiplerin
baslicalari; aktif dinleme, given, amaclarinin beleesi, risk alma ve yénetme becerisini

gelistirme, cift yonli olarak grenmeye acik olma odakli olmahdir (Jones, L., 2800
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2.4.1. Aktif Dinleme

Aktif dinleme bir mentorluk ikkisinin en temel becerisini adturur. Acik bir iletgim
ortaminin olgmasini sglar. Mentoru tarafindan dinlergni fark eden mentee metoru ile
daha rahat ifki kurar. Mentee kavrayarak ve hissedergkedir. Mentor vicut dilini iyi

kullanmali ve mentte ile strekli olarak g6z temagmalidir (Jones, L., 2000:3).
2.4.2. Glven

Guven bir mentorluk ikisinin en énemli unsurlarindan biridir. Mentor ueentee
birbirlerini tanidik¢a birbirlerine gtiven duymaygrénirler. Mentor menteenin kendisine
anladgl kisisel ve mesleki bilgileri kendine saklamali ve Ugiinkisiler kesinlikle
paylagmamalidir. Bununla birlikte mentor menteeyitoplantilarina goéturerek kendisine
glvendgi gostermeli, her zaman mentee ile acik ve durirstligki icerisinde olmahdir
(Jones, L., 2000:3).

2.4.3. Amaglarin Belirlenmesi

Mentor menteenin kariyer ve sisel vizyon ve hedeflerini belirlemesine yardimci
olmali, ancak asla mentee yerine hedefleri beliderlidir. Kariyer ve kisel vizyon ve
hedefleri hakkinda mentee ile kamall ve yetenekleri dgultusunda kendisini

gelistirmesine yardimci olmalidir (Pinho, Coetezz, Setez 2005: 20-26).

Bu dagsrultuda mentor, menteenin hedef ve oOncelikleriniirleenede yardimci
olmali, mentenin gilci ve zayif yonlerini gfetmesini ve bu dgrultuda kendini

gelistirmesini sglamalidir (Jones, L., 2000:3)..
2.4.4. Risk Alma ve Yoénetme Becerisini Galirme

Mentor menteeyi himayesine alir, ona rehberlik eddentor menteenin risk
alabilecgim ortamlar ve § deneyimleri ygatarak, kendine olan guvenini ve cesaretini
gelistirmelidir. Olumlu davrary ve kararlarini desteklemeli ancak hata yapmalavma
hatalarindan dersler ¢cikarmalara izin vermelidientbr menteye sorunlarla kdastiginda
destek sglamali ancak higcbir zaman mentee yerine risk UsteEmelidir. CUnkl bgarilar
kadar baarisizliklarda menteenin yonetim becerilerini gekcektir (Jones, L., 2000:3).

2.4.5. Cift Yonlu Olarak Ogrenmeye Acik Olma

Mentor ve mentte arasinda kurulagkiiher zaman c¢ift yonla bir seyir izler. Mentee

mentordan grendii kadar mentordan menteedengrénir. ki taraf birbirlerine



59

deneyimlerini, ygantilarini, bilgilerini aktarir. Mentor ve menteézaénli araliklarla bir
araya gelmeli ve mentorun kendisi kadar nemteeaigicthdem olgturmasina izin vermeli
ve mutlaka menteeye davrgari, fikirleri ve Kkararlari hakkinda geri bildiride

bulunmahdir (Jones, L., 2000:3).

2.5. Mentorlugu Etkili Bir Sekilde Uygulayabilmeninilkeleri:

Mentorluk sdrecinin her iki tarafa da yararglsgyabilmesi icin; kagihkli istek,
zaman, paylglacak deneyim, barisi kanitlanngi distince tarzi, 6zgun fikirler ve iki
yonlu etkili iletisim becerileri gerekir. Mentorluk gkisinde gonulltlgin esas oldgu
unutulmamalhdir. Mentorigun etkili bir sekilde uygulanabilmesisagida maddeler halinde
siralanan ilkelerin gerceldtriimesine bglidir (Bartugugil, 2004:368).

* Pozitif bir ortam olu sturulmalidir.

Mentorun mentorluk yapti bireyi dggru yonlendirebilmesi igin temel gereksinmesi
onu iyi tanimasidir. Bireyin kendisini, beklentild@y gucli ve zayif yonlerini ortaya

koyabilmesi icin ise pozitif bir ortama gereksiniwardir.
« Ogrencinin kisili gini gelistirmesine yardim edilmelidir

Mentor, @rencinin yalnizca yeteneklerini gglrmesine yardim etmekle kalmamali,

zihinsel ve etik 6zelliklerini de gatirmesine destek olarak pozitif birgkik yaratmaldir.
» Saglikh bir ileti sim ortami saglanmalidir

Mentor ve @renci, dinlemeyi ve bilgi averisini dengelemelidir. Dgru kararlar
ancak birbirini dinleyerek ve kogarak ortaya cikabilir. Deneyimlerini paytaak icin cok
gonulli olmak mentorluk igin gerekli ama, yeterkgddir. Iyi bir mentor olmak igin

gereken en 6nemli 6zellik duzenli, istikrarli, ana ve sabirl bir dinleyici olmaktir.

« Ogrenen kisi bagimsiz kilinmalidir

Ogrenen k§i mentora bgimli olmamalidir. Mentor deneyimlerini paylg farkli
baks acilari Onerir, hedeflerin ve hayallerin resme@énve bunlara ut@masi icin
ogrenciyle birlikte digunur; ancak, mentor goencinin kendi yorumlarini, kendi
yaraticilgini ortaya koymasini ganmalidir. Grenen ki ancak kendi kili gini ortaya

koyarak 6zgun olabilir, aksi halde mentorun kopydsr; gelsemez.
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* Mentor-6grenci ili skisi monoton, sikici bir iliski olmaktan kurtarilmalidir

Mentor-@renci iliskisi ne kadar keyifli ve tekdizelikten uzak olursagentor ve

Ogrencinin paylaimlari ve paylamak istedikleriseyler de o kadar ¢ok olacaktir.
« Ogrenciye sorumluluk verilmelidir

Mentor @rencisine kan sorumludur; ama, onun sorumluluklarini mentorun
Ustlenmesi onun gglmi konusunda ciddi bir hata olur. Ancak kendi suohulugunu

Ustlendginde verdgi kararlarin ve atg adimlarin sonuclarinin farkinda olabilir.

» Hata yapmanin korkulacak bir sey olmadgi 6grenciye gosterilmelidir

En yaraticisirketler yapilan hatalarin en iyiggim yatirimi old@unu dginarler.
Hata yapmanin korkulacak bgey olmadgini Ggrenciye gostermek gerekir. Hatalar da

tipki bgarilar gibi paylailmaldir.
* Mentor ve ¢grencisinin birlikte planladi g1 amaglari olmahdir

Mentorun ve @rencisinin birlikte gidec@ yolun haritasi c¢izilmelidir. Mentor-

ogrenci iliskisis icinde birlikte belirlenmgi hedeflerin olmasi ikiyi daha gucli kilar.
« Ogrencinin arastirma yapmasi s&lanmalidir

Tartisma, elstiri yapici oldigu sitrece performansin arttiriimasi icin gereklinola

unsurlardir. Birlikte potansiyel olaylar tamtmali, elatiriimeli ve incelenmelidir.

« Ogrencinin gelisiminde kicuk basamaklar kullaniimalidir

Biiyik baarilara ulamada kiigiik basamaklar kullaniimalidiggréncinin kazang
kicuk baarilar mentor tarafindan desteklenmelidir.

» Mentor gerektiginde talimat vermelidir

Mentor gerek@iinde @renciye talimat vermelidir; ¢unki geenirken talimat vermek

secenekleri sunmak kadar dnemlidir.
« Ogrencinin risk almasi sglanmalidir

Yaraticilik ancak risk alarak olanakl kilinabikdgrenci korktigu stirece risk alamaz
ve adim atamaz. Mentor ver@nci mentorun yarafil tartsma ortami ile firsatlan ve

tehlikeleri, &rencinin verecg kararlarin sonuclarini tagtnali. Belirsizlikleri azaltmasina
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yardimci olunmali. Ancak bu arada mentorun da leman en dgruyu bilemeyecg

unutulmamahdir.
* Mentor ve @grencisi birbirini korumahdir

Her iki taraf da ilski sirecinde paykiklarn her seyin gizlilik prensibi iginde
olmasina dikkat etmeli ve birbirlerinin ¢ikarlarkorumalidir. Bu ilgki tipik gorismelerin

ve geleneksel@timin dtesinde bir ilgkidir.
» Mentor ve 6grencisi birbirlerine ba gl olmalidir

Mentorluk iligkisi 60 dakikalik tipik gorgmelerin ve gelenekseggimin 6tesinde bir
iliskidir. Ogrenciye rehberlik etme, kariyer planlamasinda vdirleeen hedeflere

ulasmasinda yardimci olma sirecidir.

* Mentor bu ili skiyi essiz bir deneyim olarak algilamalidir

Mentor, @&rencisinin kariyerinde ilerlemesine yardimci olurka&yni zamanda kendi
yasaminda da farkli bir déneme gecmektedir. Bu slredligki kendisine de colsey

Ogretecek ve gglimine yardimci olacaktir (Cinar, 2003: 21-22).
2.6. Mentorlugun Temel D&er ve Prensipleri:

Mentorlusun 6rgite ve menteeye kazandirdbonemli 6zellikler vardir. Mentorluk
bir deserler butini ve yam tarzidir. Mentorlgu sadece birsi olarak diginmek,
programin iceginin ve 6rgut ile menteeye kazandiracaklarinin igaamlgiimasina neden
olacaktir. Mentorluk sadece bir degildir, mentorluk sahip olunan bilgi, tecribe,sgati,
kaltar, birikimin toplumsal ve o6rgutsel @derlerle harmanlanaraksgoren ve yonetici
adaylarina aktariimasidir. Bu cok dnemli gorev erusluluklari tstlenen ve bir anamda
yetistirdikleri isgbren ve yonetici adaylari ile belki de drgut yketimelerin 6nlerinde ki
100 -150 yillik sureclerini bigcimlendirecek olan merlarin sahip olmasi gereken bir takim
temel dgerler ve prensipler vardir. Bunlar; (McKimm, Cardhtter, 2007:3)

+ Insanlarin tamam olgunu kabul etmek

 Insanlarin dgisebilecegini ve buyumek istegini fark etmek
+ Insanlarin nasil@endiini anlayarak

» Bireysel farkliliklari anlayarak

* Kisisel ve mesleki gelim yoluyla
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* Yetenekleri cesaretlendirerek

* Olumlu ve gelstirici rekabeti geltirerek

* Rekabeti dgil is birligini gelistirerek

* Bilimi ve argtirmaya tgvik ederek

* Yeni fikirleri, teorileri ve bilgileri aratirarak

» Organizasyonlarda firsaiti gi sunarak

* Anlamak icin gecmi deneyimleri anahtar olarak yansitarak

« lleriye donik @renmeyi aktarma yetepmi gelistirerek ve yeni durumlarda

kullanarak
» Kendi mentorluk anlamimizi o§turabilecgimizi fark ederek gercekiérilebilir.
2.7. Baaril Bir Mentorluk ili skisi icin insan Kaynaklarina Disen Gorevler

Isletmelerde etkili bir mentorluk programi gturmak icin, iletmelerin insan
kaynaklari bolimlerine 6nemli gorevler sgihiiektedir ki bu gorevlerin en ada iyi bir
hazirhk gamasi ve etkili bir planlama gelmektedigletmelerde mentorluk programlari
son yillarda giderek 6nem kazanan bir kavram oladktlikte, 6zellikle bu programin
istenilen baariylr ve neticeyi alabilmesi icin insan kaynaklaminyi ve etkili stratejiler
gelistirmeleri gerekmektedir.

Mentorluk blinyesinde i¢ ve dunsurlari harmanlayan ve ayni zamanda da ¢ok yonlu
olan bir sdrectir.  Weinberger (2005, 221)'e gotre birecin sgikli bir sekilde
planlanmamasigletmeye yarardan ¢ok zarar getirecgletme ve mentorluk programinda
yer alan mentor ve mentee Uzerinde bir takim olunetkilere yol acacaktir. Tablo 2.5'de
etkili mentorluk programlari okiurmak icin hangi yollarin izlenmesi gerektive

uygulamada ki temel prensipler ve ilkeler yer altadkr.

Tablo 2.5. Etkili Mentorlu gun Temelilkeleri

Planlama Program Yonetimi | Programinisleyisi | Programin

Degerlendirmesi

* Hizmetin » Dangma kurulu * Mentor ve metnee|  * Program sirecinin

uygulanacgi grup Olcimunin nasil
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belirlenir.

» Mentorluk yapacak

kisiler belirlenir.

* Mentorluk modeli

belirlenir.

* Mentorluk
seanslarinin nitedi
ve odak noktasi

olusturulur.

* Program bgarisi
ve ciktilan

belirlenir.

* Mentorlugun hang
zamanlarda
gerceklgecesi

kararlatirilir.

* Mentor ve

menteelerin goime
sikligi belirlenir.

e Gortsmelerin
gerceklgecesi yer

belirlenir.

« Insan
kaynaklarinin
programa yapaga
destegin niteligi
belirlenir.

* Mentorluk

surecinin bgari

deserlendirilme

olusturulur.

* Program bilgisinin
yonetilmesi icin
sistem hazirlanir.

* Program takip

sistemi olgturulur.

* Profesyonel
personel gegtirme

plani belirlenir.

» Hangi halka

ili skiler ve iletisim
calismalarinin
kullanilaca

belirlenir.

adaylari belirlenir.

* Mentorlara,
menteelere
oryantasyon ve
egitim verilir.

* Mentor - menteeler

eslestirilir.

* Mentorlysun
uygulanacgl yer ve
toplantilarin odak

noktalari belirlenir.

* Mentorluk
programi siresince
strekli olarak destek

sglanir, denetim
ve izleme yapilir.

* Mentorluk
programinda yer ala
tum katilimcilarinin
Oneri,
degerlendirmelerine
ve katkilarin 6nem

verilir.

* Mentor ve mentee
ili skisinin
sonlandirilmasina

yardimci olunur.

=)

yapilacg belirlenir.

* Hangi program
ciktilarinin

beklendgi planlanir.
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sekli belirlenir.

« izleme ve
deserlendirme grubu

belirlenir.

Kaynak: Weinberger, Susan. “Developing A Mentoring Progratandbook Of
Youth Mentoring”. Sage Publications Inc. 2455 TelRoad Thousand Oaks. California
91320, 2005, 221.

Yukarida verilen Tablo 2.5'den de aglacasl gibi, isletmelerde ki mentorluk
programi uygulamasina gecilmeden Once, insan kdgmak planlanmasi ve tasarlanmasi
gereken bir takim uygulamalar bulunmaktadir. Plexaahizmetin uygulanagagrup ve
bu gruba mentorluk yapacak skerin belirlenmesi, hangi mentorluk modelinin
uygulanacgl (formal — enformal, durumsal — yonetsel mentoyllkangi zamanlarda ve
nerede gercekjecesi ve insan kaynaklarinin programa yapacaestgin niteliginin
belirlenmesi gibi uygulamalar yapiimalidir. Uygudanprogram yodnetiminin bir engelle
karsilasmadan devam etmesi icin, dgma kurulunun meydana getiriimesi, program
bilgisinin yonetilmesi icin sistemin hazirlanma® personel gaitirme planinin yapiimasi
gibi temel ve gerekli gamalarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi olduk¢ca tdem
Programin isleginin dizenli ve sistemli birsekilde devam etmesi icin, mentor ve
mentelere bilgilendirme ve uyumgieminin verilmesi, insan kaynaklar tarafindan
mentorluk programi sirecine surekli olarak desteklammasi, denetim ve izleme
yapilmasi da olduk¢ca ©Onemlidir. Programin geldendiriimesi icin de, programin
gerceklgtigi siUrecinin  Olcimintn nasil yapilaggain belirlenmesi (hangi dl¢im
araclarinin kullanilaganin) ve hangi program ciktilarinin beklegidin ve ulgilmak

istendginin planlanmasi gerekmektedir.

Jekielek, Moore ve Hair (2002, 31-32), mentgun isletmenin 6ngordgil amaclara
ulasmasi ve Kkaliteli bir mentorluk programinin giurulabilmesi icin insan kaynaklari
departmanlarina bazi oneriler sunmakta ve bu pnogradzelliklerini su sekilde ifade

etmektedir.

* Mentorluk programinin bir plani olmalidir.
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* Mentor ve Mentee olarakslestirilen katilimcilara uygulama oncesigigmler

verilmelidir.

* Uygulama o6ncesinde verilergigm ve destekler, uygulama sonrasinda da devam

etmelidir.
* Verilen mentorluk programinin denetlenmesi gercgkiemelidir.

* Mentor ve Mentee sestirilirken egilim, yetenek ve ilgi alanlarina dikkat

edilmelidir.

* Mentor ve Mentee arasinda guiven duygusungtadonak icin mesleki ve kisel

etkinlikler dizenlenmelidir.

*Verilen mentorluk hizmeti ve uygulanan program neegt gelgtirici ve

ihtiyaclarini kagilayici olmalidir.

Mentoluk programi ¢ok yonlii bir program olma nigeliasimaktadir.isletmelerde
uygulanmak istenen mentorluk programinin 6zeliklgulama oncesi sureci etkin ve ¢cok
yonli  bir planlamayr ve hazirhk samasini gerektirmektedir. Uygulanmak istenen
mentorluk programinin istenen sonuclarasmlasi igin insan kaynaklari departmanlarina
onemli gorevler dgmektedir. Cunku insan kaynaklari departmanlgtetmelerin bel
kemigini olusturmaktadirlar. Mentorluk programi 6ncesi insanriaigtari departmanlari iyi
bir isgbren\yonetici analizi yapmali, c¢gdnlarin ilgi, tutum, bilgi ve yeteneklerini
saptanmali, mentor — mentegestiriimesinde uyum kesinlikle gbz ardi edilmemelidir
Bununla birlikte uygulanan program, mentor — mentegileri yakindan takip edilmeli,
denetlenmeli ve mentorluk programi oncesi verilgtiraler program uygulangi ve
yurattld(gt sirece devam edilmelidir. Mentorluk programi sadirildginda detayli bir
deserlendirme yapilmali, programin gucli ve zayif winbelirlenmeli ve ileriye donuk

gerekli iyelatirmeler ve duzeltmeler gercekteilerek programin etkingi artirilmaldir.
2.8. Kariyer Gelisim Surecinde Yoneticinin Mentorluk Rolu

Isletmelerinin bainda bulunan yoneticilerin biytik bir 6ngori gosteke isletme ve
orgut politikalarini uzun vadeli yapmak, geleceld 20150 yillik sireclerdsletmelerinin
ve Orgutlerinin kultir ve politikalarini bigcimlengicek yonetici kadrolarini ygtirmek
zorundadirlar. Bunu gercekteémenin yolu da gletmelerin bainda bulunan yoneticilerin

mentorluk rolind Ustlenerek ve kendi 6z kaynaklakullanarak gletme icerisinde yer
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alan gerek sigbren gerekse de genc yoOnetici adaylarindan geleadkden, yetenekli,
gelisime ve @renmeye acik bireyleri secerek o6rgut kdltur ve tgalarina gore
yetistirmektir. Ancak busekilde sirekli olarak artan kiresel rekabet icinvde olma

sansina sahip olabilirler.

Genc¢ yonetici adaylarinin kariyer g@n sdreclerinde yoneticilerin - mentorluk
rolini gerceklgtirebilmelerini icin sahip olmalari gereken becemller ve nitelikleri
vardir. Yoneticilerin bu mentorluk becerileri 6rgét ve ksiler arasi beceriler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Bu becerilerisagida yer alan tabloda oldu gibi gosterilebilir. (McKimm,
Carol, Hatter, 2007:4)

Sekil 2.2. Organizasyonel ve Kiiler Arasi Beceriler

Organizasyonel Beceri Kisiler Arasi Beceriler

Yapilandirma Oturumlari

Zaman Yonetimi

Planlama Muzakereci ve Etkileyen
Sozleme Dinleyen
Kayit Yapici Geribildirim Verme

Mudahale - Kuralci, Bilgilendirici
Katalitik, Katartik, Catgmaci

Programlama Destekleyici
Degerlendirme Sorgulama

Olgme Motive ve Tgvik
Rapor Yazma Farkindalik
Surdurulebilir Kogluk / Osretim
Eylem Planlamasi Yansitma

Oncelik Onyargili OlImama

Kolaylastirma

McKimm, Judy; Jollie, Carol; Hatter, Mark. “Mentag: Theory And Practice”.
“Preparedness To Practice, Mentoring Scheme” Nmgetial College School Of
Medicine. 1999, 4.

Bu iliski stresince mentor rolinu Ustlenen yonetigredbmen (teacher/ educator),
orgut kultira ve dgerlerini aktaran bir @timci (confidante organisational culture and
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values), sirda (confidant), dasman (adviser), motivasyon kayha (motivator),
kolaylastirici (facilitator), kog¢ (coach), arkagléfriend), tghisci (diagnostician), ejrmen
(critic), enerji verici (energiser), kilavuz (guideizman (expertkef (taskmaster), sponsor
(sponsor), grenme dargmani (learning consultant), koruyucu (protectoilyes dargmani
(process consultant), rol model (role model), heagdrlayici (target seter), terciman
(interpreter), zaman yoneticisi (time manager)nplaplanner), katalizor (catalyst) gibi
farkl rolleri de benimseyerek bireyin kariyer gatiinde énemli bir gorev tstlengolur.
Orgute yeni katilan bireyler, yeni olduklari iciraten 6rgut biinyesinde yer alangeti
isgOren \ yonetici adaylarina gore daha fazla ve dahdik ¢capta bir micadele icerisine
girerler. Bu micadele esnasinda da yeteneklerkisfoecek, gereken bilgi, becerileri ve
tutumlar @retecek, Uzerlerine baski yapan stres faktorlezaitacak, kendine olan gtiven
ve yeterliligi gelistirecek, kariyeri ile ilgili kararlarda kendinsesdek olacak bir kilavuz ve

destekgiye ihtiyac¢ duyarlar. (McKimm, Carol, Hatt2007:4)

Mentor gorevini Ustlenen yoneticilerin gbrev velsatuluklari; @&renilen tecrubeleri
tanimlama ve analiz etme, firsatlar velbklar yaratma; yonetici adaylarinistek etme ve
cesaretlendirme;@enme yapilanmasi ve ¢aha, yansima, sorgulama yoluyla rahatlama,

dinleme ve geri bildirim vermeyi icermektedir. (Mem, Carol, Hatter, 2007:4)

Baslangicta mentor gorevini Ustlenen yonetici, givenmé koruyucu cevre
gelistirmeli ve destekleyici, koruyucu ve kilavuz olnthh Mentorluk goérevini tstelenen
yoneticiler yonetici adaylarinin 6zgiveni géhir, onlar ba&imsiz ve daha c¢ok 6zerk
kilarlar. Mentor daha cok c¢ozumcuil, yansitici verake uyandiran bir rol model
gelistirmelidir. (McKimm, Carol, Hatter, 2007:4)

Yoneticiler mentorluk igkisi icerisinde deneyimi, bakiacisini, nesnefli ve gerek
orgut ici gerekse de orgutsdibazlantilari ile yonetici adaylarinin kariyer geiinde yol
gosterici ve planlayici bir rol dstlenir, yonetiadaylar icin, orgit politikasi ile 6rgén

uzun vadeli amaglar ggtirmelerine yardimci olurlar. (McKimm, Carol, Hatt007:4)

Mentor gorevini Ustlenen yodneticiler, yonetici at#ayna belirledikleri hedeflerine ve
amaclarina ukanakta; yonetici adaylarina yardim etmek acisindtili eolmalidirlar.
Ogrencileri konumunda olan yonetici adaylariyla égimeliler/ @renene énem vermeliler
ve dikkatini bireyin ihtiyacglar Uzerinde toplamdihlar. Oluturduklan iliskide empati,
ictenlik, agik sozluluk ve durdstlik g@amahdirlar. Uzmanliklarini / bilgilerini paydenada

da istekli olmalidirlar; mentorluk gdrevini Ustlengodnetici kendini Ustin, hakli ¢ikarmak
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icin ugrasmamali, @renenin gucunu bir tehdit olarak algilamamaftemenin zayifliklari

ve eksik yonlerini tehdit olarak hissetmemelidWoKimm, Carol, Hatter, 2007:4)

Genc¢ yonetici adaylari mentorluk gorevini Ustlengdneticilerin  himayesinde
kariyerlerini gelgtirirken, kendilerini himayeleri altina alan yormkerin catisi altinda
Ozerklik, olgunluk ve guven icinde blyumeye vesibasizliklarini gektirmeye calgirlar.
(McKimm, Carol, Hatter, 2007:5)

Orgutler §goren ve yonetici adaylarinasi mentorluk hizmetleri sglamaldirlar.
Bu hizmet hangi bicimde olursa olsun, gahin mesleki bilgileri, ilerleme cizgileri ve
istekleri ile ilgili yuz yuze go6rgmelerden olgur. Kariyer dargmanlginda amag,
calisanlarin ilerleme firsatlarini af@rmasina yardimci olmaktir. Rehbgrliaz deneyimli
bir bireyin i ve kariyer geklimine iliskin bir dizi konuda ¢ok daha deneyimli 6rgut
Uyesinden dizenli olaralgit almasi sireci olarak tanimlamaktadir (Macgreg0o90: 231
aktaran Anafarta, 2002:118).

Bazi orgutlerde mesleki ilerleme cizgileri veya lgolbellidir. Ancak ¢gu orguitte
yukselme yollari bulaniktir. Mentorluk busaanada devreye girerek bireyin 6rgutteki
ilerleme firsatlar tGzerinde bireyle fikir gherisinde bulunarak bireylere gercekgi ilerleme
planlari yapmalarina yardimci olabilir. Mentorlagot icerisindeki mevcut der kariyer
planlama kaynaklari, ggtim ve gelstirme programlari hakkinda bilgiler verebilirler.
(Anafarta, 2002:119)

2.9. Kariyere Uyarli Mentorluk

Kariyer mentorlgu ile isletmede yansima yoluylagienme ve yodnetici adaylarina
deneyimsel cerceveler icindegrénmenin aktarilmasini amak amaclanmaktadir.
(Everist, Francis, Armitage 2005:3) Hedef, kisaatih olmaktan ¢ok orta ve uzun vadeli

kariyer sonuclari elde etmek olmalidir. (Aytac 19974)

Kariyer mentorlgu ile mentorluk goérevini Ustlenen yoneticiyesleimelerde ki
yonetici adaylarina kariyer planlarini gercekilenek icin, orta ve uzun vadede kariyer
planlari yapmak, hedefe ghaak icin araglar geftirmek, firsatlari sunmak ve yaratmak
gibi gorevler digmektedir. (Leventhal, Stein, Weitzman, Rodewaldlagyi, Hart, 2010:7-
10).

Bu dagrultuda mentor goérevini ustlenen yonetici ile mentdarak secilen yonetici
adaylari duzenli, planli ve programli kariyer gilme toplantilar yapmalidirlar. Bu
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toplantilarda mentee ile yani yoOnetici adaylariWariyer planlama konular gagida
listelenmitir) secilmelidir. (Leventhal, Stein, Weitzman, Rwehld, Szilagyi, Hart,
2010:7-10).

o Egitim

e Arastirma

* Deneyimler Yaatmak
» Firsatlar Yaratmak

* Bireysel Gel§im

« Jletisim

Is / Yasam Dengesi

Kariyer gelstirme toplantilarindan istenilen sonuclari alabikmege menteenin
istedigi yonde bir kariyer gediminin sgilanmasinda “Bireysel Gglm Planlari” énemli bir
rol oynamaktadir. (Leventhal, Stein, Weitzman, Reald, Szilagyi, Hart, 2010:7-10).

* Bireysel Gelsim Plani (Individual Development Plan)

Bireysel Gelgim Plani yonetici adaylarinagisel, profesyonel kariyer hedeflerini ve
kurum hedeflerini gézden gecirmek icin bir cercesenmaktadir. Bu sayede mentee
kisisel, kurumsal ve kariyer hedeflerini gercekiemek icin gerekli olan odak noktalarini
belirlemesini sglamaktadir. Bu odak noktalari; (Leventhal, Steingii@man, Rodewald,
Szilagyi, Hart, 2010:7-10).

« Egitim O gretim-Miukemmeliyeti; Verilecek &itim ile ilgili olarak menteenin de
gorts alinmali, menteeye damanlik yapilmali, gereksinimlere uygun olaragitien
konulari gelstiriimeli. (Leventhal, Stein, Weitzman, Rodewald,l&gyi, Hart, 2010:7-10).

* Yenilik¢i Ara stirma / Etkinlik-Yaratici Liderlik ; Mentteenin kariyer, mesleki,
orgutsel ve kisel her tarli sunum, yayin, fon ve hibe dgstge uygulama alani
sgglanmall. (Leventhal, Stein, Weitzman, Rodewald)&®gii, Hart, 2010:7-10).

« Toplantilara Katilim; Orgite gercekigirilen gerek st diizey gerekse yonetici
adaylarinin kendi aralarinda ki yonetim toplantrar katilmak. (Leventhal, Stein,
Weitzman, Rodewald, Szilagyi, Hart, 2010:7-10).
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* Bireysel Gelsim — Is\Yasam Dengesi Gelistirme faaliyetleri, liderlik programlari,
egitim, kisinin alaninda dagmanlik, profesyonel temaslar, profesyonel akademik
dernekler ve toplantilar, si dengeleme ve kisel yaam aktiviteleri hakkinda
bilgilendiriimeli ve ygzunluk icerisinde bireysel ggimini ayni zamanda dg yasami ile
0zel hayatini dengelemesigrétiimelidir. (Leventhal, Stein, Weitzman, Rodewald
Szilagyi, Hart, 2010:7-10).

Isletmelerde personel ggilini ve esitimi icin mentorluk programlarinin ilgi gérmeye
baslamasi buyik olcide 1970 yilinda Harvard Businesgidv dergisinde yayinlanan iki
makale ile “Everyone Who MakdsHas A Mentor” (bgariya ulaan herkesin bir mentoru
vardir) ve “Much Ado About Mentors” (mentorlar hakka ki kuruntular) ivme
kazanmaya bgamistir. Bu ilgi bugin bu alanda yapilan gahalarla ve yayinlanan
makaleler devam etmektedir. Mentorluk programlaauindak noktasini menteelerin 6rgut
ve kisisel beklentiler dgrultusunda ki gedimleri olusturmaktadir. Ancak akademik bir
ortamda verilen mentorluk programi ile 6rgutlerdgilen mentorluk programlari arasinda
farklar bulunmaktadir. Akademik bir ortamda vemil@entorluk programinda menteeye i
tabanh programlarin yerine Orgitsel sonuglarin ladmdgl gelisime programlarina
odaklaniimaktadir (Walker, Kelly, Hume, 2002: 93:98unun sonucunda da "Kazang" ile
"Ogrenme" arasindaki cama yaanmaktadir. Mentorluk programi @adigl imkan ve
yararlardan dolayisietmelerde yuksek beklentilerin glmasina neden olmaktadir. faai
Olcuist, orta ve uzun vadede gercglden kisisel veya oOrgitsel amaclar olmalidir.
Mentorlar menteelere hem sosyal destek daylaanisalamali hem de menteelerin

kariyerleri ile ilgili davranglarina destek olmalidirlar. (Darling, 1984: 42-44).

Tablo 2.6. Mentorluk Parametreleri

Darling’ in Mentorluk Parametreleri (1994)

Rol model olma (Model invisioner Standard proddge Bpener)

Enerjik Gsretmen - Kapi agma (Energizer Teacher Door opener)

Kog - Fikir dretici (Investor Coach Idea bouncer)

Destekci - Problem ¢o6ziict (Supporter Feedback ¢ivelnlem solver)
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Kariyer dangmani (Career counselor Challenger)

Kaynak: Darling L.W. “What Do Nurses Want In A Mentor”, dmal Of Nursing
Administration, Volume 17, Issue 2, April, 198442-44.

Darling 1994 yilinda gsitirdigi sistemle mentorlgun parametrelerini belirlemi
(Tablo 1) ve bunlari alti Bhk altinda toplamgtir. Bunlar; sirec gretme\@renme,
karsilikll rol model olma, kariyer geftirme iliskisi, mentor mentee arasinda bilgi transferi,
birkac yil stresi ve kariklilikdan olusmaktadir. (Darling, 1984: 42-44).

Bir mentorluk iliskinin geresi gibi yuratilebilmesi igin ¢ temel faktérin biraala
bulunmasi gerekmektedir. Bunlar mekan, eylem velegtn. Bu temel faktorler dort
asamadan uyarlanmtir. Baglangic @amasi; mentor ile mentee arasindgkilkurulur, bu
ili ski sayesinde gganan kariyer ve pisko-sosyal fonksiyonlar sayesihndm mentor hem
de mentee icin en Ust duzeyde yarailagar. Ayrilma g@amasi; bu ikkinin dogasi gergi
kurulan orgutsel ilegim ve psikolojik faktorler dgistirilir. Son ssamada ise, mentor ve
mentee arasindaki gki yeni bir form dongur ve yeniden tanimlanmasyaanasina gecilir
(Walker, Kelly, Hume, 2002: 93-94).

Kariyer mentorlgunu cesaretlendiren iki tip strateji vardir. Biriistrateji eitimdir.
Kariyer gelsiminde roli ve mentorluk anlayt farkindalgl yaratan gedim ve esitim
cabalarini icerir. Bu cabalar,skileri gelistirmede @renme alani da gtar. Diger strateji
yapisal dgisimdir. Bu bir isletme\érgite var olan yapinin ggmiyle ilgili sistematik
cabadir (6dullendirme sistemi, performans yoneistemi ya da gorev planini igerir). Her
iki strateji tipi avantajlara ve sinirlamalara gahi Acik sistemlerin bakiacisi pek ¢ok
durumda gitimsel ve yapisal dgsim stratejilerini planlamasi gerekir ve birbirileri

desteklemesi icinsezamanli ya da ardil zamanli uygulanmalidir (Lillid997:125-141).

Egitim programlari mentorluk anlayni ve kariyer geliminde mentorlgun rolint
arttirabilir ayrica tutum ve gkileri gelistiren bir GGrenme bglami da yaratir. Artan bilgi
yetenek ve pozitif tutumlarin yaninda boylesi sjitgr yapici ilgkiler kurmada 6nculiuk
edecek yeni dgerleri destekleyerek kurum kultarantgigirir (Lillian, 1997:125-141).

Cogu esitim programi mevcuttur ve uygun olani iyi tanimag objektiflik ve 6zel
kuruluma dayanir. Orrggn, kariyer gelim sistemi iyi calgtigi zaman, mentorlukla
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olarak, gitim ve gelsim programlari takdim edilirken, “ mentorluk, kaery ve hayat
seyri” Uzerine 6zel bir program tam da 6zgitien grubuna gore olabilir. Ya da, ylksek
kalitede, kadinlar ve kigtk gruplar icin daha maamzzmentorluk sanmasi gereklidir
ayrica potansiyel mentorlarin yaninda bu gruplan igzelletirilmis egitimler uygun
olacaktir (Lillian, 1997:125-141).

Farkli kariyer evrelerindeki hedef gruplari ilgidiren ilgi alanlari, konular ve
meselelerin ana hatlarini ¢cizmek mumkundir. Meunkgrihayat ve kariyer seviyeleri
Uzerine argtirmalar farkli gindemlerin her yagrubu ve kariyer seviyesi i¢in uygun

olacaini gosteriyor (Lillian, 1997:125-141).

Kariyerinin Ba sinda Olan Bireyler: Bu grup kurumun kurallarini ggenme ve
gelisim icin hazirlanma konusuyla ilgilidir. Burada, ilgindem yeni kariyerlerinde
yetkinliklerini arttirmak icin onlara sponsor, redrbve ko¢ olacak kidemli meslekiaryla
ili skilerinin  6nemi konusunda bireylerin gilmesidir. Temel geklimsel go6revlerin
bireyleri sistemli d§inmeye nasil yonlendirgli onlarin § alaninda destekleyici skileri
nasil gelgtirdigi bu konuda mentorgun verilerini olgturur. Bunun yaninda, biyzgimsel
veriler yetkinlik, potansiyel ya da periyodik kasaliklar ve kariyer kimii konusundaki
kafa kargikligi gibi belirsizlikleri hafifletir. Kariyer geliminde meslekts iliskileri ve
mentorl@gun roli yaninda her bir kariyer doneminde olaneikileri kapsayan konular
kisisel gelsim ve blyumeyi desteklemede skilerin deserini konusunda farkinda
arttirir. Bu, mentorluk ikkilerini gelistirirken, kidemli meslektdarin gelsimine de katki
saglar. Bu bakg acisi ilgkilerin tek tarafli olma endesini ortadan kaldirir (Lillian,
1997:125-141).

Bu gindem maddeleri farkindgl)y bilgiyi ve iliski gelistirme aktivitelerine kan
pozitif tutumlari arttirmaya hizmet eder. Ancak,dsee bu yeterli dgldir. Kendini
degerlendirme, yetenek getirme aktiviteleri bireylerin cajma sartlarinda @itim
programlarini harekete gecirebilsinler diye gewkli Sistemli olarak kendi gglimsel
ihtiyaclarini, mevcut ikkilerini degerlendirmek ve gedimleri icin hedeflerini olgturmak
kendi durumlarina kar yeni bir yaklaima doénigmektedir. Destekleyici muttefiklikler
kurma ve bglatma yetilerini gl¢clendiren metotlar yoluylasiker arasi ilgkilerin gelismesi
de ait 6lctide 6nemlidir (Lillian, 1997:125-141).
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Kariyerinin Ortasindaki Bireyler: Bu kesim ya ve kariyer deneyimi agisindan
oldukca ceitlilik goOsterir. 35 ygindan 55 yg@ina kadar uzanan yaaralginda Kiiler,
gelecekteki geyim firsatlari agisindan duraklama déneminde olatdu kisilerin yaptgi
ortak sey kurumlarda ya da $iye 6zel bir kariyer doneminde gki gecmsinin yaninda
hakiki tarihcedir. Meslek hayatinin ortasi tekraegeflendirme ve tekrar yonelme
donemidir. Bu kesim i¢in temel gindem hayati, karignodellerini gézden gecirmeyi ve
ilk ve orta donemki evrelerdeki bireyler icin g&in konusunda mentorluk rollnd
icermektedir. Bitim alaninda kendi deneyimlerineskin kidemsiz meslekgtarla iliskiler
mentorluk rolini Ustlenme endleri tartsmaya yol acar. Bunun yaninda, hayat ve kariyer
donemleri modelleri yetkinlik ve kurumun glerleri konusunda engileri merulastirir.
Genellikle orta dénem Kkariyer evresinde rastlanamiglgl bu acilardan diiintlerek
atiflarda bulunulabilir (Lillian, 1997:125-141).

Bu sinifta bireylerin mentorfia kagl olumlu tutum sergiledikleri 6lgtide g#ilik
vardir. Bu, kurumun bu evredeki bireylerin mevcuavianglarinin yaninda kisel
deneyimleriyle ilgili bir slevdir. Destekleyici ve @timsel bir b&lamda bunlari agiirma
firsati, bireylerin kendi gefiirdikleri bir tutum icerisinde mentorfia islev kazandirmak
icin egitimsel surec istemeyi birakma olagihi arttirir. Hi¢ dgilse, bazilari, mentorluk
rolini hevesle kucaklayacaklardir. Orta donegaerenler 6dullendirme ve tanima
konusunda kot tutum sergilediklerinde, daha azdsaeksi muhtemelen aktif bir bicimde
daha genc¢ cajanlara kocluk ya da rehberlik yapmay: isteyecekiefidllian, 1997:125-
141).

Kendini dggerlendirme ve yetenek gglni icin firsatlar bu kesim icin de énemlidir.
Kendini deerlendirme aktiviteleri yoluyla bireyler kariyerledeki iliskileri gbézden
gecirebilir ve mentorlarin nasil yararl bir rol r@diklarini ya da kariyer boyunca kritik
noktalarda gézden kacirifgini gorebilir. Destekleyici @timsel balamda, bireyler kendi
deneyimlerini paylgir ve kendi balg acilarina alternatif yaratma hususunda fikir sahib
olur. Gecmy iliskilere baks gelecekteki ikkileri gelistirebilir. Yetenek gektirme
aktiviteleri bireylere, kidemsiz caanlar icin mentorlgu islevsel hale getirmede,
meslektalar ve orta donem Kkariyer yillari boyunca gerekesyibsel fonksiyonlari
gelistirmeye katki sglayan Ust dizeydekilerle muttefik olmada given \etkipnligin
gelismesini s@lar (Lillian, 1997:125-141).
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Kariyerinin Sonundaki Bireyler: Bu kesim, muhtemelen emekgiibekleyen ya da
hayatin dger alanlarinda nasil yatirrm yapma konusunda setedi olanlardan okur.
Kisinin ardinda biraktiklari konusunda egederi oldukca 6nem kazanir veskne kadar
fani olduzunu fark eder. Bu grup icin, mentorluksiiin erdemlerinin ve deneyimlerinin
geng kgaklara gegcmesine yarar. Bakilde, hem psikolojik hem kurumsal faydalar ortaya
ctkar (Lillian, 1997:125-141).

Egitimsel veriler, gecnslerini gbzden gecirmek, iyi ya da koéti deneyimleri
belirlemek ve mentorluk fonksiyonlarini kdrkh bir bicimde gelgtirmeyi sa&layan
firsatlari ortaya koymak icin bireyleri cesaretleed bir tutumla kariyer evrelerinin ve
hayatin gbzden geciriimesini kapsar. Bu grup igiissel veriler ve yetenekgdimi
kendileri icin dargmanlik yaratmanin yollarini belirlemek kadar 6éneddiildirler ( Hall&
Kram,1981).

Bu grupta cok fazla gdlilik bulunmaktadir ve bazi bireyler mentorluklairebir
ilgilenmektedir. Otorite ya da iktidar guciine sablpnlar kidemsizlere sponsor, kocluk ve
rol modeller sglayabilir. Bunun yaninda, gerlerin gegii ve ¢gretimi konusunda kisel
istegi olanlar kocluk ve dammanlik konusunda daha gken olabiliyorlar. Sonunda,
psikolojik anlamda kurumdan ayr olanlarkurmada ilskilerinden de koparilngioluyor.
Destekleyici gitim programlarinda kisel deneyimlerin targilmasi iliskilerde kendi
potansiyellerini fark edemeyen bireyleri icin yeadternatifler sunar (Lillian, 1997:125-
141).

Yas ya da kariyer konusunda homojen poptilasyonlaregitm programlari pek ¢ok
durumda yararli olmayabilir. Bunlar mental ilgi fiesatlari gelstiren bireyleri bir araya
getirirken, kargik gruplar da avantajli olngwlur. Her bir kariyer ddneminden bireyi icinde
bulunduran gruplar sayesinde, katilimcilardan burikrkli dénemlerde grenir. Sonug
olarak, mentorluk ikkileri ve kisisel dilemmalarina kar ice dongu kariyerlerinde epey
yol katetmg olanlari dinleyerek daha buyik empatiler gelr. Sonunda, karma gruplarda
potansiyel mentorluk gkileri kidemliler ve kidemsizler arasinda getieye balar (Lillian,
1997:125-141).

Karma gruplar icin hazirlangggitim programlarinin giindemi daha genglileimi s
olmak zorundadir. “Hayata ve Kariyere Bgkve “Kariyerde Mentorluk” un roli uygun
konu alanlari olacaktir. Ancak ayni zamanda butlenigel ilgi alanlarina hitap etmeye

deger olacaktir. Orngn, kariyerinin bainda olan bireyler mentordu islevsellstiren
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baslatici iliskiler hakkinda olgan sorunlan tagabilir. Bunun yaninda, kadinlar ve
erkekler kagi cinsle iliskilerin karmgasini ve bunu yonetmenin yollarini tgabilir. Ya da
kariyerinin orta seviyede olanlar mentorluk rolidziimsemeye Kkar kisisel direnclerini
distnebilirler. Acikcasi 6zel gruplar kurumdaki gesglaiinin essizligini distnurler.
Ayrica esitimsel balamda bunlar kdetme firsatlari farkindaliklarini, tutum3arini ve
muttefiklik kurmada gereken yeteidoulmada yardimci olur (Lillian, 1997:125-141).

Uygun nesnelik, plan ve bu tarz bigitam icin hedef kitle hangi programin var
olduguna, eitim aktivitelerinin roliine ve kurumun dyelerinirntiyaclarina bglidir.
Ornesin; bazi kurumlar mentorluk gitimini kariyer planlama cajtaylariyla birletirir.
Mentorluktan ayr programlar gerekli glielir. Hedef kitleyi gbz ardi edersek laboratuar
egitimi prensipleri tutum ve yeni davrasal yetilerin gekiminde 6nemlidir (Lillian,
1997:125-141).

Sekil 7-1 deki prensipler, bisel @&renmeden ziyade tutum ve davrdana
odaklanmanin dnemini gosterir. Plan katiimcilerentorligu islevsellstirme icin gerekli
yetilerin uygulanmasina yol acar. By,deneyimi ya da drnek durumlar yoluyla olabilir.
Yetenek gektirmenin yaninda, yapici dondtler alma, yeni dawlan inceleme ve olay
aninda etkin kocgluk yapma, yeti ve tutumlar gelne firsatini da igcerir. Sonunda, yeni
bilgiler icin plan yapma firsats ikurulumunda ikkilerin aktarimini kolaylgtirir (Lillian,
1997:125-141).

Egitim stratejileri cok sayida sinirlamaya sahiptilk olarak, hicbir potansiyel
katihmci mentorluk konuna ya ilgili gédir ya da acik.kinci olarak, &itim programlari
katilimcilarin ge uygunluklari konusunda bir kanitya varmaylamadikca, ilging goriinse
de yuzeysel kalir. Son olarak, kurumsal yapi veesiter tutumlari bilgiyi ve @tim

alanindaki getimeleri desteklemezse yeni bilgiler hizla yok oluflign, 1997:125-141).

Tam katilimcilar muhtemelen yeni bilgileri, tutumlave yetileri kabullenmedikleri
icin egitim programlari gonalli olmak zorundadir. Anamalar gosteriyor ki; bazi bireyler
mentorlgu islevsellatirmede dgerlerine gore daha meyilli oluyorlar. gmsel
midahalelerin kayda der bir bicimde kilerin iligkilerini ve tutumlarini ya da yetilerini
gelistirip gelistirmedigini bilmiyoruz. Az oranda, bireylerin mentorluk kesunda
gonulsuzlukleri ve engelerine hitap etmek ve bilmek 6nemlidir. Kogluk gangmanlik
yapan bireyler kendi emsalleriyle, Ustleriyle ya @& kadrodakilerle olan destekleyici

ili skilerini gelistirirken ayni zamanda yeni tutum ve davegsamn is hayatina ge¢cmesini
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kolaylastirir. Mumkunse, mentorluk hakkinda deneyimleri ugnak tartgmak bireyleri
yeni iliskilerinde destekleyecektir (Lillian, 1997:125-141).

Bu personele iyi bir alternatif, program katilinagilarasinda uzganayi yapilandirir.
Kidemli yoneticiler mentorlgu cesaretlendirengdimi mesru ve 6nemli olarak gorur.
Aktif bir bicimde mentorlgun kurumsal objektifiie nasil katki sdadigi hissedilmektedir.
Bu kurumsal tyelerle olan toplantilarin yanindaesgitim olaylarinin balangicinda da
olur. Bunun yaninda, kidemli yoneticiler, alt kadadilerle iliskilerine etkin mentorluk
tutumlar sergilemede model olmak zorundalar. Ayrkarum Gyelerinin kurum normlari
ve uygulamalariyla tutarlihk géayan eitimleri boyunca kazandiklari tutum ve yetileri
elde etsinler diye guclu bir rol modelgtamak zorundadirlar. Sonunda, kidemli yonetim
yapisal dgisikliklerin mentorlysu cesaretlendirdini temin etmg oldu; 6dul sistemi, gorev
plani, kurumun kiltiri ve performans yonetim sigegnblyuk olctide bu grubun aktif
destg&i olmadan dgismeyecektir (Lillian, 1997:125-141).

Egitim stratejilerinin bir etkiye sahip olgunu d@rulamak icin kurumun yapisi,
normlari ve uygulamalar bir programa katilim esmda geljen yeti ve tutumlari
desteklemelidir. Bu destek olmaksizin, bireyler ékicdavrarg ve tutumlarini hizla
degistireceklerdir. Orngin, kurumsartlari yeni tutumlari olgturursa, 6dil sistemi yalnizca
en son ortaya c¢ikan sonuca 6nem veriyorsa ve gilesu tamamlayici ifkilere ihtiyag
duyan meslektgar arasinda etkifgme izin vermez, daha sonra mentorluk Uzerigiire
programina katilanlar muhtemelen hayal kigida grayacaktir ya da kizacaktir ve yeni
yetiler kullanmada tamamengaeusiz olacaktir (Lillian, 1997:125-141).

Mentorlukta Planlanan Egitim Prensipleri
« Ozel hedef kitle igin objektiffii belirlemek

* Mentorlyzga kagl tutumlarin anlamayr 6nemse ve mentguuislevsellatiren
ili skileri yonet. Yetenek @timi ve hayat ve kariyer konusunda bdel @Grenimle

kendini yansitmayi ilave et.

» AKktif dinleme, iletsim, ahenk yakalama, kriz ortamini yonetme, gma, kocluk,
dansmanlik gibi konularin kiiler arasi yetilerini uygulamak igin firsatlarga.

* Kisiler arasinda ve mentogiu islevsellgtiren iliskiler icin 0Ozel stratejiler

konusunda katilimcilardan ve yoneticilerden yagénutler almaansini sgla.
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» Etkin kocluk ve dagmanlik modelini gérmek ve yeni yaklanlarla deney yapma

firsatl s&la
* Mevcut ve gelecekteki gkilerin uygulanmasi icin planlamayi sona erdir.
Yapisal D&isim Stratejileri

Egitim; kurum Gyelerinin vyetileri, tutumlart ve d@dsen bilgileri konusuna
odaklanirken, yapisal @simler kurumun var olan sistemini gigtirmeye, ya da yeni bir
alanda § verenlerin davraglarini sekillendirmek icin yenileri tanitmaya odaklanir
(Mentorlukta Planlanan gdim Prensiplerine bakin). Yapisal gigiklikler tyelerde yeni
davranglari kuvvetlendirir ve kamcilar. Bu yuzden, o6dullieme sistemindeki
degisiklikler mentorluk aktivitelerini cesaretlendirirev gérev planindaki gegsiklikler
tamamlayici ihtiyaclara sahip bireyler arasindailegikni kolaylastirarak iliskileri
cesaretlendirir (Lillian, 1997:125-141).

ideal durumda, @timsel ve yapisal miidahaleles ga da ardil zamanli birbirini
tamamlamasi gerekir. Berleri olmaksizin sadece biri olumsuz sonuglgfudor. Ornein,
oddullendirme sistemi, gorev plani ve performanseyiin sistemleri olmaksizinggim
programlari tamamlanirsa, gefiilciide gekim islevleri sglayacak ilgkileri kurmada yeni
girisimler gelstirmeyi istedgi zaman, kurum dyeleri muhtemelen hayal kigklkizginhk
ya da gucenme yayabilir. Buna kaglik, yeni tutumlar ve yetiler gr iliski kurma
cabalari var olan sistem ve uygulamalarlagrdanmazsa yok olabilir; 6dullendirme
sistemi mentorlga islev kazandirmak icin Gyeleri cesaretlendirmiyorsada performans
yonetim sistemleri mentorlukslevlerini performans dgerlendirme ile birlgtiriyorsa,
muduarler kendi yetenekleri konusunda givensiz vealiseh olabilirler. Yapisal
midahalelerin temel avantaji davrdardaki hizli dgisime yol agmasidir. Bu geimler
eger uygun gitim programlariyla desteklenmiyorsa, kariyerin heresinde Uyeler igin
mentorl@gu cesaretlendiren kurumsal uygulamalar ve normdi@gistirebilirler (Lillian,
1997:125-141).

Sekil 2.3. Yapisal Dgisiklikler
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Strateji Alternatif Metotlar Avantajlar Dezavantajlar
Odillendirme | -Terfi ve 6demeler - Tim kariyer -Muhtemelen kayda
sistemini konusundaki kararlar | evrelerinde deger bir direncle
tanimlama hem sonuclara hem de| bireylerin karisilacaktir

alt kadrodaki bireylerin
gelisimi ve kidemlilerle
ili skilerini nasil
gelistirdigi konusuna

dayanir

- Insan ilikileri ve
Kisilerin
performanslarini
gelistiren bir sistem
gelistir.

- Emsallerden ve alt
kadrodakilerden
beklenen bir donit
gelistir, bu, performans
gelisim planini ve
ddemeler ile terfiler
konusundaki kararlarin
uygulanabilmesini

sgilayacak

- Kidemsiz cakanlara
dansmanlik ve kogluk
saglamak igin
kariyerinin
ortasindakilere 6dul

vermek.

davranglarina

blyuk etkiye sahip

-Gelismekte olan
ili skilere ve
insanlara

odullendirir

- {liski kurmak igin
dduller sunan ve
performans
gelistiren zengin

veri kayng&i saslar

- liskilerin kalitesini
yansitan 6zel olguleri

belirlemek zordur

- Muhtemelen tek
yollu iletisim ve
donit almayi
surdirmek isteyen
kurum dyelerinden
kayda dger bir
direncle

karsilagilacaktir

-Devam eden sistemle

uyumu ve odullerin
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-Kidemsizlerin
mentorl@gunu
sglayan potansiye
Kisileri gelistirirken
orta donem
bireylerin geri
cekilmelerini ve
duragzanhgini

azaltir.

degerini belirlemek

zordur

Is planini

tanimlama

Kidemliler ve
kidemsizler arasinda
etkilesimi sgzlamak icin

dizenleme yapmak

- Kidemliler ve
musterilerle daha fazla
kontak kurmalari icin
kidemsizlerin gini

dizenlemek

- Geng meslektgarin
dansmanliklari ve
kocluklarini icerecek
sekilde kidemlilerin

isini diizenlemek

- Farkl kariyer
donemlerindeki
bireyleri igine alan bir

proje takimi yaratmak

- Gunluk
etkilesimi etkiler

- Potansiyel
mentorlarla dizenli
ili skileri

yasallgtirir

- Mentor ve
kog rollna

yasallgtirir

- Isin kendisi
aracilgiyla
devamli mentorluk

aktiviteleri sglar

-Etkilesimin
niteliginin degismesi
pek muhtemel

desildir

- Bireyler kisiler arasi
yetilere sahip
olmayabilir.
Etkilesim normlarini
ihlal edebilir.

- Bazi bireyler
sorumluluklarini
0zimsemeyebilir ya
da bunu yapacak
yetiye sahip
olmayabilir

- Bireyler kisiler arasi
yetilere sahip
olmayabilir.teknolojik
calismalar dgisime
engel olabilir
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Performans
yonetim
sistemlerini

tanimlama

-Performans

tahminlerini ve gelim

planlama surecini tanit

- Her sistem igin
gereken yetenek ve
gerekcgeyi @itim
programlarina sgar

- Mentorlugu
islevsellgtirmeye izin

verir

-Mentorluk
aktiviteleri icin

rforum sglar

- Kisiler arasi
yetileri kurar ve

tutumlar dgistirir

- Katilim gondalla
oldugu igin olumlu
etkilesimi

garantiler

-Sik sik direngle
kargilasir 6zellikle
yeterli yetenek
egitimin olmadgi
durumlarda

- Resmi sistemler
kidemliler tarafindan
onaylanmadikca
supheyle
algilanacaktir.

- Denetleme
merciinin deerlerinin
degerlerini tehdit
edebilir
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Resmi bir Mentorluk iligkileirni -Kidemli ve -Bireyler, iliskiler,

mentorluk gelistirmek isteyen kidemsizlerin sorumluluklar

programini kidemli ve birbirlerini konusunda sikmis

tanitma kidemsizlerden ciftler | bulmalari sglanir | ve kafasi kagmis
olusturur ve hizlica ilgkiler | hissedebilir. Yikici
- fliskiler kurulmas kurulur patlamalar ortaya
gerekir be kidemliler ve - Daha iyi gikabilir

kidemsizlerin
potansiyelleri
eslestirilip belirlenmeli

- Kuruma doniit
sgilamak icin ve ciftleri

goruntilemek igin

prosedurler yaratir sglar geciren bir evrim

- Kidemli ve - Kisiler arasi gundemi kurar
kidemsizlerin programa tutum ve - Tum gondlltler
etkin bir bicimde davranglari kisiler arasi yetilerin
katilmalarini sglamak | degistirir ve Ogrenebilecgi farz
icin egitim firsatlari bireyleri yeni edilir; bazilar yeni
sunmak ili skileri sorumluluklar icin

sonuclanabilcek
olanlarla glesme

olasilgini arttirir
- Ciftlere destek
sgilar ve gitmeyen

ili skilerin bitmesini

baslatmaya ve
yonetmeye hazirlar

- Eslesemeyenler
gelecek konusunda
icerlems kotimser

hissedebilir.

- Programdaki

bireyleri savunmaya

uygun olmayabilir.

Kaynak: Hale, Richard. "To Match Or Mis-Match? The Dynasniaf Mentoring As
A Route To Personal And Organisational Learningdyger Development International,
Vol. 5 Iss: 4/5, 2000, 223-234
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1. BOLUM

OTEL ISLETMELER INDE MENTORLUK UYGULAMALARI UZER 1INE
BIR ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu argtirma, Antalyalilinde, Kultir ve Turizm Bakanktina balh 3, 4 ve 5 yildizli
otel isletmelerinde ¢agan bir grup ggérenden yola ¢ikarak genel anlamda 3, 4 ve 5zjldi
otellerde farkli departmanlardggorenlerin kariyer gedim sireclerini ve bu surecte etkili
olabilecek faktorleri ve mentorluk rollerine skin gorisleri ortaya koymak amaciyla
yapiimstir. Bu calgma ile bundan sonra bu alanda yapilacak olarsngalara katki

salamak amaclanngtir.
3.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin 6rnek kitlesini 2010-2011 yilinda Antaljlinde faaliyet gosteren
Turizm Isletmesi Belgesi’ne sahip, Kultir ve Turizm Bakgmea bal 3, 4 ve 5 yildizli
otel isletmelerinde farkl departmanlarda kisgorenlerden olgmaktadir. Argtirma igin
Antalya bdlgesinin secilme nedeni; bu bélgenin Ttwkizminde ¢cok Onemli yeri olan
turizm merkezlerini barindiriyor olmasidir. 3-4-8dyzli otellerin secilme nedenleri ise;
niteliklerinin, hizmet ttrlerinin ve oOrgitsel ortamdiger kicuk otellere kiyasla farkl
olmasidir. 3-4-5 yildizli otellerin 6rgtt yapisinmdiyukligl, personel sayisinin colgu,
hizmet c¢aidinin ve Kkalitesinin yiuksek okw ve profesyonel yonetim anlaya sahip
olmalari secilmelerinde etkili olngtur.
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3.3. Arastirmanin Orneklemi

Bu argtirmanin 6rneklemini, Kiltir ve Turizm Bakagina bal Antalya ili ve
ilcelerinde 3, 4 ve 5 yildizli otellerde tim depaainlarda cajan 450 ksilik 6rneklemde
yer alan ggorenlerden olgmaktadir. Ozellikle 3,4 ve 5 yildizli konaklamgetmelerinin
secilmesinin nedeni, yuksek sayidgdren istihdam etmeleri ve sektérde genel olarak bu
isletmelerin kicuk otelsietmelerine gore daha kurumsahas olmalaridir. Ayrica zaman
ve maliyeti acisindan daha uygun dgidwe yeterli veriyi elde etme imkani @ayacai
distncesi ile argiirmanin Antalya ili ile sinirli tutulmasi yolunaidijmistir. Birgok
isletmenin hedef alinmasinin nedeni mumkin glohca cok ve farkli departmanlarda
calsan ggoOrene ulglmasinin hedeflenmiolmasidir. Bu amag¢ @goultusunda Antalya
flinin farkl bolgelerinde yer alan birgok 3, 4 veyHdizh otel ile iletsime gegilmi ve
isletmlerden hazirlanan anketiggorenler Utzerinde uygulana bilmesi icin gereklnier
alinmstir. Bu argtirma 29 oteldeki 40Gg0rene uygulanmgtir. Arastirma kapsaminda yer
alan toplamda 29 otelin 15 taness lyddizli, 6 tanesi dort yildizli ve 8 tanesi Uddyzhdir.

Orneklem buyUklginin 450 ki olarak belirlenmesi nicel agarmanin 6zellginin
bir sonucudur. Nicel asarmalarda 6rneklemden evrene genelleme yapmak igtaac
secilen orneklemin blUyukgi 6nem kazanir. Nicel afarma ile asil ulgilmak istenen
“analitik bir genellemenin” yapilip yapilamayagdir. Bu nedenle drneklemin buyu ki
mumkin oldgunca gery tutulmaya cakilmistir. Arastirmada farkli yildiz sayisindaki
otellerden ve farkli departmanlardakigbrenler secilerek 6rneklemin temsil gucinin

arttirlmasi amaclanrgtir.
3.4. Veri Toplama Tekngi

Bu argtirmada nicel argirmalarda en sik kullanilan 6lgcme araclarindam dian
anket tekngi kullaniimistir. Bu yontemin secilmesinde ki en buyik nedenlikatilarin

gercek ksisel gorilerini herhangi bir baski unsuru altinda kalmadamatca ifade

Arastirmanin konusu ile ilgili literatir tarandiktan rsa olyturulan anket
formundaki sorular alt problemlerdeki boyutlargddtusunda yapilandiriingtir. Anket

formundaki sorularsgorenlerin mentorluk rollerine gkin gorislerini icermektedir.

Veriler, argtirmaci tarafindan hazirlanan anket formu kullaakatoplanmgtir.
Anket alaninda uzman olagr@tim gorevlilerine kontrol ettirilngtir.
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Anket formu 2 bolumden ofmaktadir.ilk bolimde §letmenin nitelgini ortaya
koyan sorularla birlikte genel olarakgbrenlerin mentorlga baks acisi, mentorlgun
kariyer gelgsim sirecine etkisi ve mentogun isgérenin kgisel ve mesleki galimine
etkisini ortaya koyan sorular bulunmaktadir. Bu Umitleki sorular yardimiyla
mentorl@gun kariyer geltirme kararlarina etkilerisgorenlerin kendilerini mesleki olarak
gelistirebilmeleri, tecribe kazanmak icin yapilmasi gere faaliyetler, gletmelerin
isgorenlerin kendilerini sosyal, ¢isel ve mesleki olarak getirme olanaklari sunup

sunmadi! gibi konular ele alinngtir.

ikinci bolimde ankete katilan katilimcilarin dirésvaplar verebilmeleri ve anketin
guvenirliligini etkilememesi igcin 6zelliklesletmenin adi ve katilimcilarin adi — soyadi
sorulmamgtir. Ikinci bélimde katilimeilarin cinsiyeti, medeni hayissi, egitim durumu,
calisma sureleri, ¢cadtigi departman gibi sorular yer almaktadir. Bu boltnaettee edilen
verilerin frekanslari ve yuzdeleri hesaplanmakt@eeatdilen sonuglar tablolar aragiila

sunulmaktadir.

Anket formunda yer alan sorular eturulurken Vatan (2009), “Hegirelerde
Liderlik Gelistirmede Formal Mentorluk Programi: Eylem Amamasi” isimli doktora
calismasinda kullangh olcek ile OZKALP, Kirel, Sungur, Cengiz (2006)Qfgiitsel
Toplumsallasma Sirecinde Mentorluk ve Mentor'uni¥er Onemi: Anadolu Universitesi
Arastirma Gorevlileri Uzerine Bidnceleme” isimli makale caimasinda ki olgekten
yararlaniimgtir. Genel bir fikir olgmasi icin yerli ve yabanci farkli kaynaklar incetag
bazi sorular birebir aktarilg bazi sorularingilizce ve Almancadan cevrilgi bazi
sorularsa yeniden djturulmuwtur. Genel bir gergeve ajturmak igin farkh konularda

yazilms yerli ve yabanci gtli yiksek lisans ve doktora tezleri incelerti

Ankete 5’li Likert 6lcegine uygun olaraksgorenlerin bir tutumu ifade eden cimleye
ne duzeyde katildiklar, timuyle katilma veya hatilknama arasinda, febir secenge
gore cevap verdikleri sorular yer almaktadir. Ltkamket ol¢gi Tablo. 5 de goruldgi gibi

dizenlenmytir.

Hazirlanan anket form, Gcgtetim Uyesi ve bir gretim elemaninin goglerine
sunulmy ve oneriler dgrultusunda sorgekli verilerek “pilot aratirma” ile sinanmytir.
Pilot argtirma, 3 otel gletmesinden 40sgo6ren ile gercekigiriimis ve bu cakmada
toplanan anket sonuglari asil giranada dgerlendirmeye alinmarmtir. Pilot argtirma

sonucunda, sgorenlerin anlamakta zorlandiklari veya yanlanladiklari kisimlar
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gozlemleyebilmek icin Ozellikle yiz ylze ggeiek anketlerin doldurulmasina 6nem
verilmistir. Alinan sonuclara gére form yeniden dizenlekeig @retim Uyesinin

gorislerine sunularak onay alindiktan sonra asgtaraaya balaniimistir.
3.5. Arastirmanin Yontemi

Arastirma icin gerekli olan veriler, nicel atamalarda en sik kullanilan veri toplama
araci olan anket tekgiile elde edilmgtir. Bu anket tekriiinde 1929 yilinda ilk kez Kim
Likert tarafindan gedtirilen ve aratirmalar tarafindan Turkceye uyarlanan Likert Tutum
Olcegi kullaniimistir. Likert 6lgesi isgornelerin bir tutumu ifade eden ciimleye ne dizeyde
katildiklari, timuyle katilma veya hi¢ katilmamasinda, tercihen B bir secenge goére
cevap alinarak belirlenir. Orn. Calan isletmedeki mentorluk programinin nasil
degerlendirildigine iliskin bir tutum ifadesi "Cadtiginiz isletmede bir mentorluk programi
yok" olsun. Deneklerin bu ifadeye cevaplari 1. kiékie katilmiyorum, 2. katilmiyorum,

3. kararsizim 4. katiliyorum 5. tamamen Kkatiliyorngiminde aliniyorsa bu 6lgek bir
Likert tipi Olcektir.

3.6. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma slrecinde birtakim gucluklerle kaasiimistir. En sik kagilasilan
gucliklerden bazilari anket yapilacak otggtimesi ve §goren bulamama, ote§letmeleri
ile gorisememe, anket yapilma talebinin kabul edilmemesuygulanmak istenen anket
icin uygun sdrenin verilmemesidir. Anket yapilacakl isletmelerinin buyuk bir bélimu
daha 6nce boyle bir cama ile karsilgmadiklar icin tedirgin olmglardir. Ancak
argtirmaci tarafindan agarmanin amaci aciklandiktan ve elde edilecek egnilistenirse

otel isletmeleri ile paylallabilecesi sdylendikten sonra anket yapiimasina izin velendir.

Arastirmada Kultir ve Turizm Baka@ina b&lh 3, 4 ve 5 yildizli otellerden elde
edilen anketlerde veri kayiplari olmamasi icingarmaci tarafindan Spss aktarilan veriler
2 kez kontrol edilmitir. Bu sekilde elde edilen anket sonuclari ile konuya oalaid
kavramsal ¢ercevenin alonasi sglanmstir.

3.7. Verilerin Analizi

Anket formunda yer alan soru tipleri ile elde edikeeriler degisik sekiler de analiz

edilmistir. Coktan se¢meli sorularda cevaplama §ildikkate alinarak analiz yapilgtir.

Anketlerden elde edilen veriler Excell ve SPSStistit paket programi arac ile
analiz edilmgtir. Basit istatistiki hesaplamalar yapiktr. Degiskenler arasindaki gkinin
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tespit edilebilmesi icin Ki-Kare Bamsizlik Analizi uygulanny ve anlamli ¢ikan sonuclar

verilmis ve yorumlanmtir.

Ki — Kare Baimsizlik Testi iki dgisken arasindaki #kinin istatistiksel olarak
anlamh olup olmadgni belirlemek amaciyla kullanilir. Bu testte geli iliskisel
analizlerden farkl olarak gki kurulan degiskenlerin her ikisi de Nominal (Siniflama) ya
da Ordinal (Siralama) Olceklidir.

Siralama sorulari ile elde edilen veriler, ordiflahsit siralama) olcek yardimiyla
analiz edilmgtir. Bu 6lcek, belli bir 6zellge gore nesnelerin ya da yargilarin konumlarini,
aralarindaki uzakd belirtmeksizin dile getiren bir 6lgek tlrudur. Bilgesin amaci, bir
konu hakkindaki dgiinceleri belirli bir  Oncelik  sirasina  koymaktir

(www.istatistikmerkezi.com)

Siralama sorulari ile elde edilen veriler, nomigahiflama) dlcek yardimiyla analiz
edilmistir. Bu Olgekte elde edilen derler sayisal bir buyuklik ifade etmezler. Bigeider

degiskenlere ait bazi dzellikleri tanimlarlar.

Bu dlcesin ilk asamasinda okiurulan tabloda her satirdaki en bilyukgele o
sutundaki dereceye kalik gelir ve bir dnem siralamasi yapilir. Burad&kinslarin
birbirine yakin olmasi durumunda, yapilacalgeidendirme sglikli sonuclar vermeyebilir.
Bu sakincay! ortadan kaldirmak icin tartili toplateserler hesaplanir. Bunun icin her
siraya bir katsayi verilerek bu katsayi ile ilglitunlardaki tim frekans gerleri carpilir
(Erdogan 1988: 92). Katsayinin belirlenmesindegigie yontemler uygulanabilir. Bu

calismada, en kucuk tartili gerin en fazla dnem verilen sik olmasi hedeflgndjin,

.....

Analizin son aamasinda veriler, ortaya c¢ikan kodlara ve temalgtae
duzenlenmgtir. Ardindan kodlara ve temalara ait frekanslaryiiegdeler hesaplanarak elde

edilen bulgular yorumlanrstir.
3.8. Anketin Dezerlendiriimesi ve Yorumlanmasi

Anket formlarinin dgerlendiriimesinde verilerin analizine gkin olarak SPSS

programi 18.0 versiyonu kullanilgtir. Amaca yonelik olarak da bu program yardimiyla;
* Guvenilirlik

* Faktdr Analizi
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* Frekans
 TTesti

* Anova Testi

« Korelasyon Analizi

olusturularak dgerlendirme ve yorumlamalar yapilghr. Elde edilen veriler analiz
edildiginde ise sagida yer alan tanimlayici istatistiksel ggeler ortaya cikmaktadir.
Ancak, bu analizlere gecmeden 6nce demografik ileih sonuclarini vermekte yarar

gormekteyiz.
3.8.1. Calsanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan cajanlarin demografik 6zelliklerine gore giami Tablo 3.1.
'de gosterilmgtir. Buna goére ardirmaya katilan cajanlarin cinsiyet durumuna gore
dagihmina bakildginda aratirma grubunun, 233 §iiile %58,3'tnun bayanlar, 167 skiile
%41,8'inin baylardan okiugu gortulmektedir.

Arastirmaya katilanlarin medeni durumlarina gérgiblianina bakildginda, 188 ki
(%47,0) evli, 212 kii (%53,0) bekardir.

Arastirmaya katillan cajanlarin ya araliklarina goére dalimina bakildginda
argtirma grubunun, 164 &iiile %41,0'i 15-30 ya arasi, 85 ki ile %21,3'0 31-35 ya
arasl, 86 ki ile %21,5'i 36-40 ya arasl, 41 ki ile %10,3'0 41-45 yg arasl, 12 ki ile
%3,0't 46-50 ya arasi ve 12 ki ile %3,0'U 51 ya ve Uzeri ya gruplarindan olgtugu
gorulmektedir. Bitim durumlarina gore dalimina bakildginda aratirma grubunun, 12
kisi ile %3,0'Unun ilk@&retim, 71 ksi ile %17,8'inin orta@retim, 92 ksi ile %23,0’Undn
on lisans, 183 ki ile %45,8’inin lisans ve 42 ki ile %10,5'inin lisansustl @time sahip

oldugu gorulmektedir.

Arastirmaya katilan caanlarin turizm gitimi alma durumlarina bakild@inda
arggtirma grubunun; 153 kilile %38,3’'Unun sertifika @timi, 70 kisi ile %17,5’inin turizm
lisesinde, 32 ki ile %8,0’inin 6n lisans duzeyinde, 63kile %15,8'inin lisans dizeyinde,
26 Kisi ile %6,5’inin lisansiustl duzeyde turizngigmi aldiklari bulunmugtur. Ayrica 56

Kisi ile %14,0'Unun turizm @timi almadiklari sonucuna ujdmistir.

Arastirmaya katilanlarin sektor deneyimlerine gorgibialarina bakildginda; 20
Kisi ile %5,0’inin bir yildan az, 109 ki ile %27,3'Unun 1-3 yil arasinda, 172sikile
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%43,0’uUnun 4-7 yil arasinda, 75kile %18,8'inin 8-11 yil arasinda, 24skile %6,0'sinin

12 yil ve Uzeri sektdr deneyimine sahip @dwsonucuna ukamistir.

Katilimcilarin  su  andaki cabma sdrelerinin - dalimina
baktgimizda; 120 ki ile %30,0’'unun bir yildan daha az stredir, 228 ke %55,8'inin 1-
3 yil suredir, 25 ki ile %6,3'Gndn 4-7 yildir, 20 ki ile %5,0'inin 8-11 yildir ve 12 ki ile

%3,0’Unun 12 yildan daha fazla suredir aggerinde ¢alitiklari sonucuna ukamistir.

sletmelerindeki

Calsanlarin gyerlerinin sahiplik durumlarinin gdimina bakildginda; 204 ki ile
%51,0’'inin yerel sermayeli sietmelerde, 128 ki ile %32,0’sinin yabanci zincir
isletmelerde ve 68 ki ile %17,0'sinin yerli aile gletmelerinde cagtiklari sonucuna

ulastimistir.

Calisanlarin gletmelerinin tarlerinin dgshmina baktgimizda; 88 ki ile %22,0’sinin

uc yildizh otellerde, 40 ki ile %10,0'unun dort yildizlh otellerde ve 272skiile

%68,0'inin ba yildizl otel sletmelerinde ¢agtiklari sonucuna ukalmistir.

Calsanlarin gletmelerdeki departmanlarina bakgohda 69 ksi ile %17,3'UnUn

mudur konumunda, 48 diile %12,0’sinin kat hizmetleri, 41 i ile %10,3'Unln satin
alma, 44 kgi ile %11,0'inin muhasebe, 83 skiile %20,8'inin 6n biuro, 36 ki ile

%9,0’unun bar-restoran, 23skile %5,8'inin teknik servis ve 56 #iile %14,0’Unun dier

olarak adlandirilan departmanlarda gakiari sonucuna ukamistir.

Katilimcilarin kag farkli gletmede cadtiklarina bakigimizda; 90 ki ile %22,5'inin
bir, 60 ki ile %15,0’inin iki, 105 ksi ile %26,3’Unln U¢ ve 145 iile %36,3’Unun dort

ve Uzeri farkh gletmede catiklari sonucuna ufamistir.

Tablo 3.1 .Calsanlarin Demografik Ozelliklere Gére Dagilimi

N % N %
Bayan 233 58,3 1 Yildan Az 120 30,0
Cinsiyet | Bay 167 41,8 | isletme 1-3vil 223 55,8
Medeni Evli 188 47,0 Deneyimi | 4 -7 Yl 25 6,3
Durum Bekar 212 53,0 8 — 11Vl 20 5,0
15 - 30 arasi 164 41,0 12 Yil ve+ 12 3,0
31- 35 arasl 85 21,3 Yerli Zincir 204 51,0
36 — 40 arasl 86 21,5 | Sahiplik Yab. Zincir, 128 32,0
Yas 41 — 45 arasi| 41 10,3 | Turd Bdsletme 68 17,0
46 — 50 arasi 12 3,0 3 VYildiz 88 22,0
51 ve + 12 3,0 | Isletme 4 Yildiz 40 10,0
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IIkogretim 12 3,0 Turd 5Yildiz 272 68,0
Orta@retim 71 17,8 Madar 69 17,3
Egitim On lisans 92 23,0 Kat Hizm. 48 12,0
Lisans 183 45,8 Satin Alma 41 10,3
Lisansusti 42 10,5 Muhasebe 44 11,0
Sertifika 153 38,3 | Gorev On Biiro 83 20,8
Tur. Lisesi 70 17,5 Bar-Restoran 36 9,0
On lisans 32 8,0 Tek. Servis 23 5,8
Turizm Lisans 63 15,8 er 56 14,0
Egitimi Lisan Usti 26 6,5 Bir 90 22,5
Egitim Yok 56 14,0 I.(aglnCI Iki 60 15,0
1 Yildan Az 20 5,0 | Isletme Ug 105 26,3
1-3Vil 109 27,3 Dort ve + 145 36,3
Sektor 4-7VYI 172 43,0
Deneyimi | 8-11 YIl 75 18,8 Toplam 400 100
12 Yil ve + 24 6,0
Tablo 3.2. Katilimcilarin Sektérde Calsma Sureleri
Say!i %
Ne kadar 1 yildan az 20 5,0
suredir
turizmde | 1-3 109 27,3
alisti g
¢ & 4-7 172 43,0
8-11 75 18,7
12 ve Uzeri 24 6,0
Toplam 400 100

Tabloda da goruldiu gibi argtirmaya katillan 400sgorenin sektdrdeki c¢aina
surelerine bakilggnda 1 yildan az c¢ahlnlarin %5,0 (20 Ki), 1-3 yil arasi caganlarin
%27,3 (109 Kgi), 4-7 arasi ¢aganlarin %43,0 (172 Ki), 8-11 yil arasi ¢aganlarin %18,7
(75 Kisi), 12 yil ve Uzeri ¢capanlarin ise %6,0 (24 Ki) oraninda argirma 6rneklemi

olusmaktadir. Buna gore katihimcilarin buytkggalugunu 4-7 yil arasi sektor deneyimine

sahip cakanlardan olgtuklari tespit edilrmgidir.
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Tablo 3.3. Katilimcilarin Kurumlarinda Cali stiklari Stre

Sayi %
1 yildan az 120 30,0
Isletmede ne
. 11- 22 7
kadar suredir 3 3 o0
Qallstlgl 4-7 25 6,3
8-11 20 5,0
12 ve Uzeri 12 3,0
Toplam 400 100

Katilimcilarin  argtirma  kapsamindaki sletmelerde ki capma sirelerine
bakildginda 1 yildan az c¢ghlnlarin %30,0, 1-3 yil arasi ganlarin %55,7, 4-7 yil arasi
calsanlarin % 6,3, 8-11 yil arasi ganlarin %5,0, 12 yil ve lzeri cgdnlarin %3,0
oraninda oldpu tespit edilmgtir. Isletmelerde caganlarin uzun sureli gg 1 - 3 yil arasi

calisanlardan olgtuklari gorilmektedir.

Tablo 3.4. Katihmcinin Calstigi isletmenin Sahiplik Durumu

Sayi %
Sahiplik Yerli Zincir Otel 204 51.0
durumu
Yabanci Zincir Otel 128 32,0
Bagimsiz Otel 68 17,0
Toplam 400 100

Arastirma kapsamindaksletmelerin sahiplik durumlarina bakifginda %51,0 (204)

oraninda yerli zincir otelsietmeler, %32,0 (128) oraninda yabanci otbttmeler ve
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%17,0 (68) oraninda Bansiz otel gletmeleri oldgu tespit edilmgtir. Bu argtirma

kapsamindakisletmelerin yarisindan fazlasini yerli zincir otgétmeler olgturmaktadir

Tablo 3.5. Katimcinin Calstigi Isletmenin Tiiri

Sayi %
Calisilan 3 Yildizli Otel 88 22,0
turizm i sletmesi
4 Yildizl Otel 40 10,0
5 Yildizh Otel 272 68,0
Toplam 400 100

Katilimcilarin calgtig isletmelerin % 22,01 3 yildizli otel, %10,0'1 4 yildi otel ve
%68,0'1 ise 5 yildizli otellerdir. %68,0’lik oranla yildizli otel gletmeleri aragtirma
kapsaminda en ¢ok yeri tutmaktadir.

Tablo 3.6. Katilimcinin Calstigl Departman

Sayi %

Muaduriyet 69 17,1
Kat Hizmetleri 48 12,0

Calisilan

departman Satin Alma 41 10,3
Muhasebe 44 11,0
On Biiro 83 20,8
Yiy.-Ic. 36 9,0
Teknik Servis 23 5,8




Diger

56

14,0

Toplam

400

100
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Katilimcilarin calgtigi departmanlara gére giéimina bakildginda muduriyette

calsanlarin %17,1, kat hizmetlerinde galnlarin %12,0, satin alma departmaninda

calisanlarin %10,3, Muhasebe departmanindssaalarin %11,0, 6n biro departmaninda

calisanlarin %20,8, Yiyecekeecek kisminda ¢ahnlarin %9,0, Teknik servis bolimiinde

calisanlarin %5,8 ve d@er departmanlarda csdinlarin ise %14,0 oraninda olduklar

belirlenmitir. Buna goére katilimcilar arasinda en fazla sa$n20,8 oraniyla 6n biro

departmani ¢ajanlari olgturmaktadir.

Tablo 3.7. Katihmcilarin Is Degistirme Sikligina iliskin Bilgiler

Say!i %
Kag 1 90 22,5
isletmede
calistig 2 60 15,0
3 105 26,2
4 ve Uzeri 145 36,3
Toplam 400 100

Katilimcinin calgtig isletme dahil, ygaminda kacsietmede cabtigina yonelik soru

neticesinde sadece datmede yanku an caltigl isletmede cakanlarin orani %22,5, 2

isletmede cakanlarin orani %15,0, 3sletmede cabanlarin orani %26,2, 4 ve Uzeri

isletmede caganlarin orani ise %36,3 olarak belirlestini 4 isletme ve Uzeri ¢cajanlarin

orani % 36,3’luk bir c¢gunluga sahip olsa da yaminda sadece 1 tangleimede

calisanlarin orani da % 22,5 ile azimsanmayacak katéa taandadir.
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3.8.2. Guvenirlik Analizi

Anket formu, Antalya Bolgesi'nde yer alan 88 adeyilizli, 40 adet 4 yildizli ve
272 adet 5 yildizli otelsietmesinde toplam 400 adefgorene uygulanmgtir. Alinan
verilerden yola cikarak anket formunda yer alan &fet madde ile ilgili guvenirlik

analizleri yapilmgtir.

Testlerin  glvenilirlgini  analiz  etmek amaciyla guvenirlik  katsayilari
hesaplanmaktadir. Bu gune gite gtvenirlik analizi icin bircok yontem gsetirilmi stir.
Guvenirlik katsayilarindan siklikla kullanilanla@ronbach Alfa Katsayisi ve Kuder
Richardson Katsayilaridir. Cronbach Alfa Katsayisatistik temelleri tutarli ve tim
sorulari dikkate alarak hesaplagihdan, genel guvenirlik yapisinigéir katsayilara gore

en iyi yansitan katsayidir ( Ozdamar,1997; 492).

Guvenirlilik analizi sonucunda bulunan Alphagde 1'e yaklgtikca guvenirlilik
artmaktadir. Alpha dgeri 0.50'nin altinda kalganda giivenirlilik digiiktir (Arbak velilter,
1995;178).

Arastirmamizda yonelimlerle ilgili ilk 51 maddeye skin guvenilirlik analizinin
sonucunda bulunan alfa ghxi 0.882 dir. Bu durumda ise givenigih 1'e yakin ve
yuksek oldgu gorulmektedir. Ankette bulunan sorulardan highif.05’in altinda yer
almadgindan tim sorular anlamli bulunarak simana anketinde kullanilmak Gzere

degerlendirilmistir. Sonuglar isgu sekilde gdsterilebilir:
Ho: Testin guvenilirlgi 6nemsiz
H1: Testin guvenilirlgi dGnemli
Hata: Alfa 0.05
F =? Testi Olasilik dggeri: 0.000
P=? Alfa Ho rededildi
Sonug olarak anketin givenirfiliyiksek ve énemlidir.
3.8.3. Mentorluk Olgesi Faktor Analiz

Anket tekngi ile elde edilen verilere faktor analizinin uygotaasinin bgica

amaci aralarinda gki bulundyu disinidlen ¢cok sayidaki geken arasindaki
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ili skilerin anlgiimasini ve yorumlanmasini kolaytamak icin daha az sayidaki
temel boyuta indirgemektir.

Faktor analizi, birbirleriyle orta diizeyde ya daluica ilskili degiskenleri
birlestirerek az sayida ancak pmsiz dgisken kiimeleri elde etmede amprik bir
temel sglayan bir tekniktir. Boylece pek c¢ok gigkenin birka¢ kiime ya da boyuta
indirgenmesi mumkin olmaktadir. Bu boyut ya da ki@mtken her birine faktor adi

verilir (http://www.spsstezistatistikanaliz.com).

Faktor analizi iki gamadan olgmaktadir. Olgekteki 40 madde ile yapilan ilk
analiz sonucunda KMO 6rneklem yetefilikatsayisi 0,807 ve anlamlilik gkri
p<0,001 cikmytir. Bu degerler verilerin faktor analizine tabi tutulabilepei
gostermektedir. Birinci faktor analizinde 40 maddegeeri 1'in Gzerinde toplam 3
faktor altinda toplanngtir._ Ancak 30, 25, 34, 32, 1 ve 2. maddelerin hirdazla

faktore binsik yiklenmesi nedeniyle faktor analizinden cikanigtir ve kalan 34

madde ile ikinci bir faktor analizi gercekteilmistir. Tkinci faktér analizinin KMO

degeri 0,829 ve anlamlilik deri p<0,001 ciknstir. Ikinci faktor analizi sonucunda,
34 madde, 6zderi 1'in Uzerinde 3 faktor altinda toplargtw. Elde edilen faktorler
argtirmacilar tarafindan, sirasiyla “Mentorluk Program Katkilari”, “Mentorun

Ozellikleri” ve “Mentorluk Programi Eksikdi” olarak isimlendirilmilerdir.

Tablo 3.8.Mentorluk Olgegi Faktor Analizi

. Faktor o Aciklanan
Faktorler Yiikleri Ozdeger Va(\;ryans % Alpha
Faktor 1: Mentorluk Programinin Katkilari 7,068 20,788 912
Mentorluk programi olsa ileriye donik planlar yaitiam. 75
Mentorluk programi yeteneklerimi ggtirmeme yardimci 721
olur.
Mentorluk programi sayesinde mesleki vgidal olarak ,690
gelisirim.
Mentorluk programi ile yeteneklerime yenilerini elin. ,688
Mentorluk programi ilesletmemdeki dier bolumleri ve ,684
isleyisi 6grenebilirim.
Isletmemde mentorluk programi olsa katilirim. ,657
Mentorluk programi yapilain kalitesini arttirir. ,655
Mentorluk programi ile teorik bilgilerimi prage ,637
dokebilirim.
Mentorluk programi olan bigietmede ¢abmak isterim. ,635
Mentorluk programi ile daha gercekgi hedefler ,602
belirleyebilirim.
Mentorluk programi sayesinde meshadeki gelgsmeleri ,568
takip edebilirim.
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Mentorluk programigveren ve ¢ gorenlerin duygularinave ,554
tutumlarina kay daha duyarli olmami gkar.

Isyerimdeki mentorluk programg gorenlere yardimci ,551
olacak bir sirectir.

Isletmedeki yoneticiler mentor gorevini ustlenerek 541
calistigim departmanda geihemi sglamalidir.

Mentorluk programi sayesinde giclu ve zayif yomheri ,439
kesfedebilirim.

Mentorluk programisietmeme duygusal ieolusturmami ,390
sgilar.

Faktor 2: Mentorun Ozellikleri 6,362 18,712 ,895
Mentorum yeteneklerimi gelirmeme yardimci olmalidir. , 755
Mentorum kendi kararlarimi vermem konusunda destek¢ ,749
olmalidir.

Mentorum kariyerim konusunda destekci olmalidir. 327
Mentorum her zaman cesaret verici olmalidir. ,655
Mentorum her zaman davralariyla 6rnek olmalidir. ,642
Mentorum mesleki tecriibe kazandirmaldir. ,618
Mentorum ylikselmemi engelleyen riskleri kaldirmatlid ,604
Mentorum kendi mesleki ¢cevremi gturmami ,599
sgglamalidir.

Mentorum ayni zamandagietmenim, rehberim, koruyucum ,594
ve dangmanim olmalidir.

Mentorum onunla payagim sirlari saklamalidir. ,588
Mentorum performansimla ilgili geri bildirimde ,566
bulunmalidir.

Mentorum ile mesleki yakiriim olmalidir. ,501
Mentorum inisiyatif almami ggamalidir. ,460
Faktér 3: Mentorluk Programi Eksikli gi 3,690 10,852 ,870
Isletmemde mutlu dalim. ,905
Isletmemden siklikla ayriimayi giiniiyorum. ,881
Isyerimdeki pozisyonumu kendime uygun gérmiyorum. 6,84
Bes yil icerisinde ayni sektérde fa bir sletmede 745
calismayi diginiyorum.

Calistigim sektérde acik bulunan pozisyonlari surekli ,539
incelerim.

Notlar: Varimax Rotasyonlu Temel Bienler Faktor Analizi Kaiser-Meyer-Olkin
Orneklem Yeterlilgi=, 829, Bartlett's Test of Sphericity: p<0,000 (Square 9604,102,

df=561) Toplam Varyans: 50,352.

3.8.4. Dgiskenlerin Ortalamasi ve Standart Sapmasi

Calsmada kullanilan daskenler faktor analizine tabi tutulrgwr. Mentorluk

degiskenleri faktor analiziyle ti¢ boyutta toplamgtar. Bu boyutlar; mentorluk programinin

gerekliligi, mentorun Ozellikleri ve mentorluk programi eKksikolarak isimlendirilmstir.

Faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikan bu l¢ boyutwalamalari ve standart

sapmalari tablo 3.3."da verilgtir. Tablo 3.3. 'a gore; mentorluk programin geilegi

boyutunun ortalamasi 4,1378 ve standart sapmaB68dir. Bu dgerlere gére mentorluk

programinin gerekliii boyutunda yer alan dekenlerin “katiliyorum — tamamen



96

katillyorum” aralginda toplandiini soyleyebiliriz. Mentorun 6zellikleri boyutunun
ortalamasi 4,3138 ve standart sapmasi ,56615’dintdtun Ozellikleri boyutunda yer alan
degsiskenler de “katiliyorum — tamamen katiliyorum” apmhdadir. Mentorluk programi
eksikligi boyutunun ortalamasi 3,1380 ve standart sapmak2647°dir. Mentorluk
programi eksikii boyutunda yer alan dekenler ise “kararsizlar’ etrafinda

toplanmaktadir.

Tablo 3.9. D&iskenlerin Ortalamalari ve Standart Sapmalari

Mentorluk Programinin Mentorun Qzellikleri Mentorluk Programinin
Gereklili gi (MPG) (MO) Eksikligi (MPE)
Kisi 400 400 400
Cevaplamayan 0 0 0
Ortalama 4,1378 4,1338 3,1380
Standart Sapma ,61668 ,56615 1,12647

3.8.5. Boyutlarin Orta Daser 3'ten Farklili ginin Tek Orneklem t-Testi

Tek orneklem t-testi ile mentorluk boyutlarininglbdikert tipi 6lcekte orta
deger 3'ten istatistiksel olarak farkli olup olmadiklancelenmektedir. T-testinin
sonugclarl Tablo 3.4de verilmektedir. Mentorluk boyutlarin ortalamalgr<0,05

anlamhlik dizeyinde orta ger 3'ten yiksek ¢ikmngtir.

Mentorluk boyutlari icinde mentorun 6zellikleri gilksek ortalamaya sahiptir
(X=4,31). Yani cakanlar en c¢cok mentorun Ozelliklerine dikkat etmekied
Calsanlar daha sonra mentorluk programinin gergktié dikkat cekmektedirler
(X=4,13). Calganlar mentorluk programinin eksikini diger boyutlara gore

oldukca az duzeyde hissetmektedirler (X=3,13).

Tablo 3.10. Boyutlarin Orta Deser 3'ten Farklili ginin Tek Orneklem t-Testi

Boyutlar Ortalama Standart Hata t P

MPG 4,31 ,61668 36,901 ,000
MO 4,13 ,56615 46,413 ,000
MPE 3,13 1,12647 2,450 ,015
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3.8.6. Mentorluk Boyutlarinin Cinsiyet Degiskeni Acisindan t-Test
Sonuglari

Yapilan b&msiz tek érneklem t-testine gore gruplarin ortaken arasindaki
farki P deeri gostermektedir. Analize dahil edilen boyutladimsiyet dgiskeni
arasinda anlamlilik diizeyinde bir fark bulunamgmi Yani boyutlari kadin ve
erkekler ayngekilde algilamaktadirlar (p>0,05).

Tablo 3.11. Cinsiyet Dgiskeni Acisindan t-Test Sonuclari

Faktor Erkek Ortalama Kadin Ortalama t P

MPG 4,14 4,13 -,110 ,912
MO 4,26 4,35 1,523 ,129
MPE 3,09 3,17 ,706 481

3.8.7. Mentorluk Boyutlarinin Medeni Durum Degiskeni Acisindan t-Test
Sonug

Cinsiyete goére MP eksilgi boyutu arasinda fark olup olmgtha b&imsiz
cift 6rneklem t testi ile agiriimis ve anlamh bir farkliik bulunmgur (p>0,05).
Buna g6re mentorluk programi eksgiliboyutunu bekar cajanlar daha fazla
hissetmektedirler. Yani mentorluk programi ekgiklboyutunu evli cakanlar ve
bekar cakanlar aynisekilde algilamamaktadirlar. Boyut kapsaminda ealisanlar

ile bekar ¢akanlarin sergiledikleri tutumlar farkhdir.

Tablo 3.12. Medeni Durum Agisindan T-test Sonuglari

Faktor Evli Ortalama Bekar Ortalama t P

MPG 4,19 4,09 1,622 ,106
MO 4,32 4,29 ,530 ,597
MPE 2,91 3,33 -3,717 ,000

3.9.8. Mentorluk Boyutlarinin Yas Degiskeni Acisindan ANOVA
Sonuglari

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, mduitoboyutlarinin ya
degsiskeni acisindan farkliik goéstegdi goralmektedir (F=4,809, p<0,05). Buna
gore; vyapilan coklu kardastirma testi Tukey HSD sonucunda; mentorluk

programinin gereklifii boyutunda 36 — 40 yaaralg! ile 45 — 50 ve 51 Uzeri ya
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gruplari arasinda anlamh bir farklihk goérilmektedgF= ,000, P= 0,005). Yani
calisanlarin ya duzeyleri yukseldikce mentorluk programinin geiekl boyutunu

hissetme dlzeyleri de artmaktadir. 36 — 49 aralgindaki bir calgan (X=3,96); 45
— 50 ya aralgindaki bir calsgana (X=4,02) ve 51 yalzeri calsanlara gore
(X=4,58) daha az diizeyde mentorluk programina geugknaktadir.

Ayni sekilde mentorun Ozellikleri boyutu ile ¢gdinlarin ya gruplari arasinda
da anlamli farkhliklar goérulmektedir (F= 4,418, P&005). Cakanlarin ya
dizeyleri arttikca mentorun 6zelliklerine verdikl&énemde artmaktadir. Yani 51
yas ve Uzeri bir cabana (X=4,89); 45 -50 yaaralgindaki (X=4,30), 41 — 45 ya
aralgindaki bir calsana (X=4,22), 36 — 40 yaralgindaki bir calgana (X=4,22) ve
31 — 35 ya aralgindaki bir calgana (X=4,21) oranla daha fazla mentorun ¢giek

Onem gostermektedir.

Diger taraftan mentorluk programinin eksikliboyutu ile calganlarin ya
gruplari arasinda da anlaml farkhliklar goralmeskt (F= 7,622, P= 0,005). Bu
boyutta ise yaduzeyi dgtikce mentorluk programinin eksikiini hissetme dizeyi
artmaktadir. Yani 15 — 30 yaaralgindaki bir calgan (X=3,33), 36 — 40 ya
aralgindaki bir calgsana (X=2,86) oranldaha fazla dizeyde mentorluk programinin

eksikligini hissetmektedir.

Tablo 3.13. Y& Degiskeni Acisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli

Faktor Gruplar Ortalama Levene P F P
istatistigi
15-30 Yg 4,19
31-35Ya 4,12
MPG 36-40 Yg 3,96 3,623 ,003 4,809 ,000
41-45 Yg 4,02
46-50 Yg 4,62
51 ve + 4,58
15-30 Yg 4,38
MO 31-35Ys 4,21
36-40 Ya 4,22 5,241 ,000 4,418 ,001
41-45 Yg 4,22
46-50 Yg 4,30
51 ve + 4,89
15-30 Yg 3,33
31-35Ya 3,27
36-40 Ya 2,86 6,296 ,000 7,622 ,000
MPE 41-45 Yg 2,99
46-50 Yg 1,60
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| 51 ve +

3,40 | | |

3.8.9. Mentorluk Boyutlarinin Egitim Degiskeni Agisindan ANOVA Sonuglari

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, mduwitoprograminin gereklii
boyutunda gitim degiskeni acisindan istatistiksel olarak anlamli bir kfduk
gorulmektedir (F= 6,265, P<0,05). Yapilan Coklu $lastirma testi (Post Hoc)testi
sonucunda; ilkgretim duzeyinde @time sahip ¢cakanlar (X=4,75); ortagretim duzeyinde
egitime sahip cabanlara (X=3,96) ve lisans diuzeyindgitme sahip cafanlara (X=4,08)
oranla daha fazla mentorluk programinin gerghtie inanmaktadirlar. Aynsekilde
mentorun Ozellikleri boyutu ile g&im degiskeni arasinda da anlamh bir farklilik
gorulmektedir (F= 3,789, P<0,05). Yani 6n lisanzomu ¢alganlar (X=4,49); ortagretim
mezunu (X=4,19) ve lisans mezunu (X=4,26) sgadlara oranla mentorun 6zelliklerine
daha fazla 6nem gostermektedirler. Mentorluk prognan eksikligi ile egitim gruplar

arasinda da anlamli farklilik géralmemektedir (3,08<0,05).

Tablo 3.14. Egitim Degiskeni Acisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F P
istatistigi
IIkogretim 4,75
MPG Orta Geretim 3,96
On Lisans 4,26
Lisans 4,08 7,446 ,000 6,265 ,000
Lisansustu 4,21
Ilkogretim 4,41
MO Orta Geretim 4,19
On Lisans 4,49
Lisans 4,26 7,579 ,000 3,789 ,005
Lisansustu 4,32
Ilkogretim 2,33
MPE Orta Ggretim 3,11
Bn Lisans 317 4,365 ,002 2,038 ,088
Lisans 3,12
Lisansustu 3,37

3.8.10. Mentorluk Boyutlarinin Turizm Egitimi Degiskenine Gore ANOVA

Sonuclari

Yapilan tek yonlli varyans analizi sonucunda, mdutoprograminin gerekligi ve

mentorun Ozellikleri boyutlari ile turizmggimi degiskeni acgisindan istatistiksel olarak
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anlamh bir farklihk gértlmektedir (F= 4,058, P€8); (F= 2,450, P<0,05). Yapilan Tukey
testi sonucunda mentorluk programinin gereklilboyutundaki bu farkligin lisans
dizeyinde turizm @timi (X=3,92) alanlar ile 6n lisans (X=4,46) veriam lisesi (X=4,25)
dizeyinde turizm @timi alanlar arasinda olgu ortaya cikmgtir. Buna gore lisans
dizeyinde turizm @timi alan calsanlar 6n lisans ve lise dizeyinde turizgitieni alan
calisanlara gbre mentorluk programlarini daha az gerg&limektedir. Dier taraftan
mentorun Ozellikleri ile alinan turizm ggimi arasinda da anlamh bir farkhlik
gorulmektedir (F= 2,450, P<0,05). Buna gore lisatizeyinde turizm @timi alan
calisanlar (X=3,27); 0n lisans (X=2,97) ve lise (X=2,2)zeyinde gitim alan calganlara
oranla daha fazla dizeyde mentorun 6zelliklerinkkati etmektedirler. Yani lisans
dizeyinde turizm @timi alan calsanlar icin mentorluk programindan ziyade mentorun

Ozellikleri daha 6n plandadir.

Tablo 3.15. Turizm Egitimi Agisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
istatistigi
Sertifika €. 4,12
Turizm Lisesi 4,25
MPG On lisans 4,46 6,917 ,000 4,098 ,001
Lisans 3,92
Lisansisti 4,14
Egitim Yok 4,06
Sertifika €. 4,23
Turizm Lisesi 4,40
MO On lisans 4,49
Lisans 2.21 5,293 ,000 2,450 ,033
Lisansisti 4,28
Egitim Yok 4,42
Sertifika €. 3,24
Turizm Lisesi 2,97
MPE On lisans 2,97 2,851 015 1,531 179
Lisans 3,27
Lisansusti 3,32
Egitim Yok 2,90

3.8.11. Mentorluk Boyutlarinin Sektdr Deneyimi D&iskeni Acisindan ANOVA
Sonuclarr;

Yapilan tek yonll varyans analizi sonucunda, memtdizellikleri boyutu ile sektor
deneyimi acisindan istatistiksel olarak anlamli farklihik gorilmektedir (F= 7,816,
P<0,05). Yapilan Tamhane testi sonucunda mentarahikieri boyutundaki bu farkhfin
12 yil ve Uzeri sektér deneyimine sahip gatlar ile (X=4,80); 1 yil ve daha az deneyimi
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olan calganlar (X=4,04) arasinda olgu bulunmytur. Buna gore 12 yil ve Uzeri deneyimi
bulunan cakanlar bir yil ve daha az sektor deneyimine sahlga@lara gore daha fazla
mentorun Ozelliklerine dikkat gostermektedir. Mehigun diger boyutlariyla sektor

deneyimi arasinda anlamli bir farkhlik bulunamgtmn

Tablo 3.16. Sektor Deneyimi Agisinda ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
istatistigi
1 Yildan Az 4,16
1-3Yil 4,12
MPG 4-7 Y 4,10
8—11 Vil 4,16 3,325 ,011 ,780 ,539
12 Yil ve + 4,33
1 Yildan Az 4,04
1-3Yil 4,40
MO 4-7YI 4,23
8_11 Yl 428 7,981 ,000 7,816 ,000
12 Yil ve + 4,80
1 Yildan Az 3,20
1-3Yil 3,31
MPE 4-7YI 3,01
811Vl 3.10 1,964 ,099 1,270 ,281

3.8.12. Mentorluk Boyutlarinin isletme Deneyimi Dg&iskeni Acisindan ANOVA

Sonuclari;

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, mdutoprograminin gerekligi ve
mentorluk programinin eksilgi boyutlar ile gletme deneyimi da@skeni acisindan
istatistiksel olarak anlamli bir farkhhk goralmedir (F= 6,526, P<0,05); (F= 3,678,
P<0,05). Yapilan Tamhane testi sonucunda mentg@rdograminin gereklifii boyutundaki
bu farklihgin 12 yil ve Uzerigdletme deneyimine sahip ¢gnlar ile (X=4,52); bir yil ve
daha az deneyimi olan g¢gnlar (X=4,00) ve 4 — 7 yildir ayngsletmede cakanlar
(X=3,76) arasinda olgu bulunmytur. Buna gbére 12 yil ve Uzeriletme deneyimi
bulunan cakanlar; bir yil ve daha az sektér deneyimine sahiganlar ile 4 — 7 yil arasi
isletme deneyimi bulunan ¢géinlara gore daha fazla mentorluk programinin giirgkle
inanmaktadirlar. ¥er taraftan 1 — 3 yil arasgletme deneyimi bulunan cgénlar
(X=3,22) ile 8 — 11 yil arassletme deneyimi bulunan c¢sgéinlar (X=2,40) arasinda da
anlamli bir farklihk gorilmektedir. Buna gore 13-yil arasi sletme deneyimi bulunan

calisanlar 8 — 11 yil arassletme deneyimi bulunan ¢géinlara goére daha fazla mentorluk
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programinin eksikfini isyerlerinde ysamaktadirlar. Mentorun 06zellikleri ilesletme
deneyimi arasinda anlaml bir farkhlik ortaya korveamstir (F= 2,197, P<0,05).

Tablo 3.17. isletme Deneyimi Agisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
Istatistigi
1 Yildan Az 4,00
1-3Vil 4,22
MPG 4-7YI 3,76
8—11 Vil 4,27 5,808 ,000 6,526 ,000
12 Yil ve + 4,52
1 Yildan Az 4,25
1-3Vil 4,32
MO 4-7Y 4,26
38— 11 VIl 4,38 14,401 ,000 2,197 ,069
12 Yil ve + 4,74
1 Yildan Az 3,06
1-3Vil 3,22
MPE 4-7YI 2,99
811Vl 2.40 4,437 ,002 3,678 ,006
12 Yil ve + 3,73

3.8.13. Mentorluk Boyutlarinin Sahiplik Tart Degiskeni Acisindan ANOVA
Sonuclari,

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, mduwitoprograminin eksikgi ve
mentorun ozellikleri boyutlari ile sahiplik tlri glgkeni acisindan istatistiksel olarak
anlamh bir farklihk gordlmektedir (F= 6,436, P98); (F= 7,677, P<0,05). Yapilan
Tamhane testi sonucunda mentorluk programinin kfsilkerli zincir isletmelerde
calsanlar (X=3,22) ile bamsiz gletmelerinde caanlar (X=2,65) arasinda olgu
bulunmutur. Buna gore vyerli zincir sietmelerde cajanlar b&msiz sletmelerinde
calisanlara gore daha fazla dizeyde mentorluk programeksikligini hissetmektedirler.
Diger taraftan yerli zincir sietmelerde caganlar (X=4,35) ile bgmsiz gletmelerde
calsanlar (X=4,09) arasinda mentorun Ozellikleri bowywa bir farklihk oldgu
gorulmektedir. Yerli zincirgletmelerde caanlar yerli zincir §letmelerde caganlara gore
daha fazla dizeyde mentorun Ozelliklerine dikkaektedirler. Mentorluk programinin
gerekliligi boyutu ile calganlarin gletme sahiplik tirleri arasinda anlamh bir fankil
bulunamamytir (,519, p<0,05).
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Tablo 3.18. Calsanlarin Isletme Sahiplik Tiirleri Agcisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
istatistigi

Yerli Zincir 4,15

MPG Yabanci Zincir 4,14 2,005 ,136 ,519 ,595
Bagimsizisletme 4,06
Yerli Zincir 4,35

MO Yabanci Zincir 4,36 11,865 ,000 6,436 ,002
Bagimsizisletme 4,09
Yerli Zincir 3,22

MPE Yabanci Zincir 3,25 9,522 ,000 7,677 ,001
Bagimsizisletme 2,65

3.8.14. Mentorluk Boyutlarinin Isletme Tiri Degiskeni Acisindan ANOVA

Sonuclari;

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, mémtan t¢ boyutunda daletme
turd desiskeni acisindan istatistiksel olarak anlamli birkfduk goralmektedir. Yapilan
Tamhane testi sonucunda mentorluk programinin gkeggkboyutu ile tc¢ yildizli otel
isletmelerinde cajanlar (X=4,28) ve dort yildizli otekletmelerinde caganlar (X=3,85)
arasinda oldgu bulunmgtur. Buna gore ¢ yildizli otekletmelerinde caganlar dort
yildizli otel sletmelerinde caganlara oranla mentorluk programinin gereflile daha
fazla inanmaktadirlar. Aynsekilde mentorun ozellikleri boyutu ile ¢ yildizbtel
calisanlan (X=4,46) ile dort yildizli otelsietmelerinde caganlar (X=3,90) arasinda bir
farkhlik oldugu ortaya konulmgtur. Buna gore uc¢ yildizli otekletmelerinin ¢akanlari
dort yildizh otel gletmelerinin gcakanlarina goére mentorun 6zelliklerinin 6nemli gidna
dikkat cekmglerdir. Diger taraftan mentorluk programinin eksiklboyutu ile t¢ yildizli
otel isletmeleri calganlari (X=2,90) ve beyildizli otel kletmelerinin ¢akanlar (X=3,31)
arasinda da anlamh bir farklihk bulungtur. Buna goére Uc¢ yildizli otekletmelerinin
calsanlart beg yildizli otel kletmelerinin cakanlarina gore mentorluk programin
eksikligini daha az duzeyde y@maktadirlar.

Tablo 3.19. Calsanlarin Calistiklari isletme Tirleri Agisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli gi Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
istatistigi
3 Yidiz 4,28
MPG 4 Yildiz 3,85 1,694 ,185 7,156 ,001
5 Yildiz 4,13
3 Yidiz 4,46
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MO 4 Yildiz 3,90 5,792 ,003 15,005 ,000
5Yildiz 4,32
3Yildiz 2,90

MPE 4 Yildiz 2,46 2,910 ,056 13,332 ,000
5Yildiz 3,31

38.15. Mentorluk Boyutlarinin Departman Turt Degiskeni Agisindan ANOVA

Sonuclari;

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, mduwitoprograminin eksikgi ve
mentorun oOzellikleri boyutu ile departman turigg&eni agisindan istatistiksel olarak
anlamh bir farkhlik gordlmektedir (,7,538, p<0)043,025, p<0,05). Yapilan Tamhane
testi sonucunda mentorluk programinin ek§iklboyutu ile kat hizmetleri (X=2,88)
calisanlar ve 6n biro c¢alnlan (3,67) arasinda olgu bulunmytur. Buna goére 6n biro
calsanlan kat hizmetleri cajanlarina gore daha fazla dizeyde mentorluk programi
eksikligi hissetmektedirler. Aynsekilde muhasebe departmaninda sgallar (X=3,40);
muaddr pozisyonunda (X=2,51) mentorluk programinirksildigini daha fazla

hissetmektedirler.

Mentorluk programinin gerekldi ile ¢calisanlarin departmanlar arasinda anlamli bir
farkhlik ortaya konamangtir (F= 2,982, P<0,05).

Diger taraftan mentorun 6zellikleri ile ¢gdnlari departmanlari arasinda da anlamli
farkhliklar gérulmektedir. Buna gére mudir pozisymda cakanlar (X=4,49); satin alma
departmaninda c¢alnlara oranla (X=4,15) mentorun oOzelliklerine dafaala dikkat
etmektedirler.

Tablo 3.20. Calsanlarin Calistiklari Departman Turleri Agisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
Istatistigi
Madar 4,23
Kat Hizm. 4,04
MPG Satin Alma 3,91
Muhasebe 4,09
On Biiro 4,18
Bar - Restoran 4,20 2,982 ,005 1,435 ,190
Teknik Servis 4,17
Diger 4,18
Madar 4,49
Kat Hizm. 4,19
Satin Alma 4,15
Muhasebe 4,26
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MO On Biiro 4,40 5,267 ,000 3,025 ,004
Bar - Restoran 4,10
Teknik Servis 4,38
Diger 4,31
Mudur 2,51
Kat Hizm. 2,88
Satin Alma 3,24
Muhasebe 3,40
MPE On Biiro 3,67
Bar - Restoran 3.24 12,667 ,000 7,538 ,000
Teknik Servis 2,85
Diger 3,10

3.8.16. Mentorluk Boyutlarinin Isletme Sayisi Dgiskeni Agisindan ANOVA

Sonuclari;

Yapilan tek yonli varyans analizi sonucunda, méutomprograminin eksikgi
disindaki dger iki boyut ile gletme sayisi d@skeni agisindan istatistiksel olarak anlaml
bir farkhlik gorulmektedir (F= 615, F<0,05). Yaan Tamhane testi sonucunda mentorluk
programinin gereklifii boyutu ile bugiine kadar sadece Bletmede cabanlar (X=4,37)
ile iki (X=4,10), u¢ (X=4,11) ve dort ve Uzerjletmede cabanlar (X=4,01) arasinda
anlamli bir farkhlik gértlmektedir (F= 6,901, P€6). Buna gore bugine kadar sadece bir
isletmede cadanlar dger t¢ grup ¢cajana gore mentorluk programinin geregliie daha
fazla inanmaktadirlar. Ayrgekilde mentorun 6zellikleri boyutu ile bugline kadadece
bir isletmede cabanlar (X=4,48) ile iki (X=4,20) ve dort ve Uzeglétmede cakanlar
(X=4,24) arasinda da anlamli bir farklihk bulungtur. Buna gore bugtine kadar sadece bir
isletmede cakanlar; bugline kadar iki, dort ve Uzegletmede cakanlara gore mentorun

Ozelliklerine daha fazla 6zen gostermektedirler.

Tablo 3.21. Calsanlarin Calistiklari isletme Sayisi Agisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli
Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
istatistigi
1 Isletme 4,37
MPG 2 Isletme 4,10 3,914 ,009 6,901 ,000
3 Isletme 411
4 ve +isletme 4,01
1 Isletme 4,48
2 isletme 4,20 4,219 ,006 4,504 ,004
MO 3 Isletme 4,32
4 ve +isletme 4,24
1 Isletme 3,08
2 Isletme 3,25
MPE 3isletme 3.04 5,829 ,001 ,615 ,606
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| 4ve +isletme | 3,19 | | |

3.8.17. Korelasyon Analizi;

“Korelasyon katsayisinin buytklik bakimindan yorammhasinda Uzerinde tam
olarak ortaklailan araliklar bulunmamakla birlikte, korelasyorarymlamadau sinirlarin
siklikla kullanilabilecgi not edilmelidir. Korelasyon katsayisinin, mutldkser olarak,
0.70-1.00 arasinda olmasi, yuksek; 0.70-0.30 atasoimasi orta; 0.30-0.00 arasinda
olmasi ise, diiik dizeyde bir ifki olarak tanimlanabilir” (Buyukoztirk, 2006: 32).

Tablo 3.16. incelendinde mentorluk boyutlarinin kendi aralarinda ist#sel
olarak anlamli igkiler icinde old@gu gorilmektedir. Mentorluk programinin gerelgilile
mentorun Ozellikleri arasinda orta duzeyde, pox#ianlamli (r=0,660; p<0,01); mentorun
Ozellikleri ile mentorluk programinin eksigliarasinda pozitif ve anlamli (r=,210; p<0,01)
bir iliski bulunmaktadir. Bu bulguya gore mentorluk progmam gereklilgi arttikca
mentorun 6zelliklerinin de artmasi gerekmektediyrida mentorun 6zelliklerinin artmasi
mentorluk programiyla ilgili eksiklikleri de gidemhktedir. Mentorluk programina duyulan
gereksinim ile mentorluk programiyla ilgili hissth eksiklik arasinda pozitif ve anlamli
(r= ,210; p<0,01) bir ikki bulunmaktadir. Bu bulguya goére, mentorluk pragnaa
duyulan gereksinim arttikca mentorluk programingulan eksiklgi de arttirmaktadir.
Yani mentorlga duyulan gereksinim mentorluk programin ekgikin hissedilmesiyle
ortaya cikmaktadir. Mentorluk programinin ekgikiie mentorun o6zellikleri arasinda da
pozitif ve anlamli bir ilgki (r= ,172; p<0,05) s6z konusudur. Buna goére meuio
programinin eksikgi arttikca mentorluk dzellikleriyle ilgili beklentie artmaktadir.

Tablo 3.22. Korelasyon Analizi Sonuglari

Mentorluk Programi Mentorun Ozellikleri Mentorluk Programi
Gereklili gi Eksikli gi
MPG 1 ,660** ,210**
MO ,660** 1 ,172%*
MPE ,210** ,172** 1

** Korelasyon 0.01 duzeyinde anlamhidir (2-Y6nlu).
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Tablo 3.23. Calsanlarin Calistiklari Isletme Tiirleri Agisindan ANOVA Analizi

Varyanslarin Esitli i Modeli

Faktor Gruplar Ortalama Levene P F p
istatistigi

3Yildiz 4,28

MPG 4 Yildiz 3,85 1,694 ,185 7,156 ,001
5Yildiz 4,13
3Yildiz 4,46

MO 4 Yildiz 3,90 5,792 ,003 15,005 ,000
5Yildiz 4,32
3Yildiz 2,90

MPE 4 Yildiz 246 2,910 ,056 13,332 ,000
5Yildiz 3,31

2. Arastirmaya Katilanlarin Mentorluk Kavraminin Anlamina 1iliskin Bilgi

Duzeyleri (Katimcilarin Mentorlu gun Ozelikleri Hakkinda Ki Dui stinceleri)

Arastirma kapsamindaki katilimcilarin mentor ve memntorkavramiyla ilgili bilgi

durumlarina bakilmigiasagidaki oranlar tespit edilrgiir.

Tablo 3.24. Katilimcilarin Mentorluk Kavraminin Anl aminafliskin Bilgi

Duzeyleri
Sayi %

Kesinlikle katiimiyorum 63 15,8
Mentor\Mentorluk

Katiimiyorum 52 13,0
kavramlarina
liskin Bilgi Kararsizim 37 9,2
Duzeyleri

Katiliyorum 132 33,0

Tamamen katiliyorum 116 29,0
Toplam 400 100




108

Katilimcilara mentorluk kavraminin anlaminaskln sorular yoneltilmg ve
katilimcilarin %28’i (115 Kgi) bilgi sahibi olmadiklarini, %62,0'1 (248 k) bilgi sahibi
olduklarini, %10'u (37 Ksi) ise fikrini belirtmemitir.

Tablo 3.25. Kurumda Mentorluk Programinin Olup Olmadigina Dair Dagilim

Sayi %

Kesinlikle katiimiyorum 131 32,8
Isletmede
Mentorluk Katilmiyorum 70 17,5
programi olup Kararsizim 80 20,0
olmadigi

Katiliyorum 79 19,7

Tamamen katiliyorum 10 10,0
Toplam 400 100

Katilimcilarin calgtiklar isletmede mentorluk programi olup olmgeha dair
dagihmina bakildginda kletmelerin %50,3 (271Ki) oraninda mentorluk programinin
olmadgl, % 29,7 (89 Kgi) oraninda mentorluk programinin ofglinu, %20 (40 Kdi) ise
bir fikri olmadigini belirtilmistir.

Tablo 3.26. Isletmede Mentorluk Programi Olmasi Durumunda Katilip

Katilmayacaklarina Dair Dagilim

Say o
Kesinlikle katiimiyorum 12 3,0
Mentorluk
Katiimiyorum 15 3.8
programina
katilma durumu | k5rar512im 84 21,0
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Katillyorum 105 26,2
Tamamen katiliyorum 184 46,0
Toplam 400 100

Katihmcilarin % 6,8'i  caktiklari isletmelerde mentorluk programi olmasi
%21'i karar®lduklarini, %72,2’sinin

calistiklari isletmelerde mentorluk programi olmasi durumunda qano@ katilacaklarini,

durumunda programa katilmayacaklarini,

%21 bu konuda kararsiz olduklarini

belirghardir.

mentorluk programina katilmak istedikleri tespitledstir.

Katihmcilarin - ¢gunlugunun

Tablo 3.27. Mentorluk Programi Olan Bir Isletmede Calsmak istegine iliskin

Dagilim
Sayi %

Kesinlikle katiimiyorum 12 3,0
Mentorluk

Katiimiyorum 12 3,0
programi olan
birisletmede | kararsizim 40 10,0
calisma istegi

Katiliyorum 120 30,0

Tamamen katiliyorum 216 54,0
Toplam 400 100

Katilimcilarin

%6’sinin - mentorluk programi

olan birsletmede cadmak

istemedikleri, %10’nunun kararsiz olglu ve %84’Unin mentorluk programi olan bir
isletmede cabmak istedikleri gorulmgtir. Katilimcilarin %84 gibi buylk bir orani

mentorluk programi olan biglemede ¢cabmak istediklerini belirtmglerdir.
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3. Arastirma Kapsamindaki Katilimcilarin Mentorluk Program 1 ile Tlgili
Dusuncelerine Dair Dagilimi

Tablo 3.28. Mentorlugun Isletmede isgorenlere Yardimci Olacgina Dair

Dagilim
Sayi %
Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 12 3,0
programinin is
) Katiimiyorum 12 3,0
gorenlere
yardimciolma | kararsizim 51 12,8
durumu
Katiliyorum 115 28,7
Tamamen katiliyorum 210 52,5
Toplam 400 100

Katilimcilardan, mentorluk programininsgbrenlere yardimci olamayagal
distnenlerin orani %6, kararsiz olanlarin orani %1@@&ntorluk programinirgigérenlere
faydasi olacgni disinenlerin orani %81,2'dir. Yani katilimcilardan wiégk oranda bir

cogunluk mentorluk programinig goren igin faydal olagani disinmektedir.

Tablo 3.29. Mentorluk Programinin Katilimciyi Gelistirecegine Dair Dagilim

Sayi %
Kesinlikle katiimiyorum 8 2,0
Mentorluk
iie kendini Katiimiyorum 16 4,0
gelistirme Kararsizim 41 10,3
Katiliyorum 126 31,5
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Tamamen katiliyorum

209

52,2

Toplam

400

100

Katilimcilarin %6,0’hk kismi mentorluk programeeilkendilerini gektireceklerini
disinmediklerini, %10,3’ltk kismi kararsiz olduklar@b83,7’lik buyuk bir ¢cgunluk ise

mentorl@gun kendilerini gektirecezini distinduklerini belirtmglerdir.

Tablo 3. 30. Mentorluk Programinin Varligi - Kariyer Planlariyla iliskisi Dair

Dagilim
Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 16 4,0
programi
olma Katiimiyorum 20 5,0
durumunda

. Kararsizim 69 17,3
kariyer
yapma Katiliyorum 126 31,5

Tamamen katiliyorum 169 42,2

Toplam 400 100

Katilimcilarin %9 oraninda mentorluk programi olske ileriye dénuk bir kariyer
planlamasi yapmayacaklarini, %17,3 oraninda katthm karasiz kaldi, %73,7 oraninda
katilmci ise mentorluk programi olmasi durumunderiye dontk kariyer planlari

yapabileceklerini belirtngierdir.

Tablo 3.31. Mentorluk Programi — Yeni Yetenekler Kzanmaya Dair Dagsilim

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 12 3,0




112

programi Katilmiyorum 4 1,0
olmasinin
yetenage Kararsizim 65 16,3
etkisi
Katiliyorum 133 33,2
Tamamen katiliyorum 186 46,5
Toplam 400 100

Katilimcilarin %4,0’'luk bir oraniningietmelerde mentorluk programinin olmasinin
kisinin yeteneklerine yenilerini eklemesine etkisi algini, %16,3lUk bir oraninin
kararsiz oldgu, %79,7’lik bir oraninin isesietmelerde mentorluk programinin olmasinin

kisinin yeteneklerine yenilerini eklemesine etkisiag&ni belirttigi goralmustar.

Tablo 3.32. Mentorluk Programi - Calstigl Isletmede Mevcut Yeteneklerini
Gelistirecek Olanaklar Bulmasina Dair Dagilim

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 0 0
programi
olmasi Katiimiyorum 8 2,0
durumunda

| Kararsizim 46 11,5
yeteneklerini
gelistirme Katiliyorum 158 39,5
olanaklari

Tamamen katiliyorum 188 47,0

Toplam 400 100

Katilimcilarin  %2,0 orani mentorluk programi olmasiurumunda mevcut
yeteneklerini gelitirme olan& bulacaklarini dgiinmediklerini, %11,5 orani kararsiz
olduklarini, %86,5 orani ise mentorluk programi aindurumunda mevcut yeteneklerini

gelistirme olang! bulacaklarini dgiindukleri géralmétar.
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Tablo 3.33. Mentorluk Programi - Diger Departmanlari Tanima/isleyislerini
Ogrenmelerine Dair Dagilim

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
programi
olmasi Katiimiyorum 16 4,0
durumunda

) Kararsizim 43 10,7
diger
departmanlar | Katilryorum 173 43,3
tanima

Tamamen katiliyorum 164 41,0

Toplam 400 100

Katilimcilarin = %5,0 orani mentorluk programi olmaslurumunda dier
departmanlarinsieyislerini dgrenmelerini sglayacaini disinmediklerini, %10,7 orani
karasiz olduklarini, %84,3 orani ise mentorluk paog olmasi durumunda gér

departmanlarinsieyislerini 6grenmelerini sglayacaini belirtmglerdir.

Tablo 3.34. Mentorluk Programi — 1Tsgorenin Zayif/Guglii  Yonlerini
Kesfedebilmeye Dair Dgilim

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 0 0
programi
olmasi halinde | Katilmiyorum 30 7,5
zayif ve guglu

Y . I Kararsizim 81 20,2
yonleri
kesfetme Katiliyorum 136 34,0

Tamamen katiliyorum 153 38,3

Toplam 400 100,0
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Katilimcilarin %7,5 orani mentorluk programi olsie lzayif ve gucli yonlerini
kesfedeceklerini diginmediklerini, %20,2 orani kararsiz oflunu, %72,3 orani mentorluk
programi olmasi durumunda zayif ve gicli yonlekigifedebileceklerini belirtngierdir.
Katilimcilarin buyidk c¢gunlugunun mentorluk programinin gknin kendini tanimasi ile
zayif ve guclu yanlarini ortaya ¢ikarmasi noktasidd farkindalik yaragini déundigi
gorilmektedir.

Tablo 3.35. Mentorluk Programi - Meslekte Yeni Gekmeler Hakkinda Bilgi
Sahibi Olmasina Dair Dgsilim

Sayi %
Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 0 0
programi
sayesinde Katilmiyorum 8 2,0
mesleindeki
o Kararsizim 50 12,5
yeni gelsmeler
hakkinda bilgi | Katiliyorum 160 40,0
sahibi olma
Tamamen katiliyorum 182 45,5
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin %2,0'1 mentorluk programi sayesindesleiyle ilgili yeni gelismeler
hakkinda bilgi sahibi olagani disinmedikleri, %12,5'i kararsiz olgunu, % 85,5 gibi
biylk bir ¢gunluk ise mentorluk programi sayesindsirkn meslgi alaninda yeni
gelismeleri takip edip bilgi sahibi olacaklarini gdindtklerini belirtmglerdir.

Tablo 3.36. Mentorluk Programi — Teorik Bilgileri Pratikte Uygulayabilmeye

Dair Dagilim
Mentorluk SayI %
programi
. Kesinlikle katiimiyorum 0 0
sayesinde
teoride Katilmiyorum 16 4,0
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edinilen Kararsizim 63 15,7
bilginin
prati ge Katiliyorum 138 34,5
aktariimasi

Tamamen katiliyorum 183 45,8
Toplam 400 100,0

Mentorluk programinin

teoride edirgdi bilgileri

pratige aktarma

imkani

sgilamadgini disinen katilimcilar %4,0, bu konuda kararsiz kalaMdrs,7, mentoluk

programinin teoride edingli bilgileri pratige aktarma imkani gadigini distnen

katilimcilar ise %80,3 oranindadir. Buradan yokaak katilimcilarin %80,3 gibi buyik

bir oraninin mentorluk programinin teoriyi pggidonigtirme konusunda ne kadar 6nemili

oldugunun farkinda olduklari tespit edilgtir.

Tablo 3.37. Mentorluk Programi

Gelistirmeye Dair Dagilim

- Is Goren/Verenlere Karsi

Empati

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
programi ile
diger is veren | Katiimiyorum 24 6,0
ve isgorenlerin

Kararsizim 91 22,7
duygu ve
tutumlarina Katiliyorum 158 39,5
duyarl olma

Tamamen katiliyorum 123 30,8
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin %7’lik orani mentorluk programi olsiadurumunda der is goren ve

is verenlerin duygu ve tutumlarina karduyarli

olmayacaini, %22,7’i

kararsiz
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olduklarini, % 70,3’luk orani ise mentorluk prognaotmasi durumunda ger is goren ve
is verenlerin duygu ve tutumlarina kar duyarli olacaklarini, empati yetene

kazanabileceklerini belirtrglierdir.

Tablo 3.38. Mentorluk Programi - Gercekci Hedefler Koyma Ve Takip
Edebilmeye Dair Dggilim

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 16 4,0
programi

sayesinde Katiimiyorum 33 8,3
ercekgi

Jereers Kararsizim 42 10,4
hedefler koyma
ve takip etme | Katiliyorum 140 35,0

Tamamen katiliyorum 169 42,3

Toplam 400 100,0

Mentorluk programinin katiimcinin kendisine gergiekedefler koymasi ve bu
hedefleri takip etmesini glamayacgini disunenlerin orant %13,3, kararsiz kalanlarin
orani %10,4, mentorluk programinin katilimcinin disme gercekci hedefler koymasi ve
bu hedefleri takip etmesini gayacaini disinenlerin orani ise %77,3 olarak

belirlenmitir. Bu dgzilimdan mentorluk programi ¢cgéinlari daha kararli, amaclari olan ve

Tablo 3.39. Mentorluk Programi - Kuruma Karsi Duygusal Bir Bag

Olusturacagina Dair Dagilim

Sayi %

Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 24 6,0

programi ile

calistigl isletme | Katilmiyorum 48 12,0
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arasinda Kararsizim 146 36,5

duygusal bg

kurma Katiliyorum 96 24.0
Tamamen katiliyorum 86 21,5

Toplam 400 100,0

Mentorluk programinin caligi isletmeye kagi duygusal bir bg olusturmayacgini

diUstnenlerin orani %18,0, kararsiz olanlarin orani &3@entorluk programinin catig

isletmeye kagi duygusal bir bg olusturacgini distinenlerin orani ise %45,5'dir. Calan

isletmeye kagi duygusal bir bg kurulabilecgini distinen % 45,5’lik bir ¢cgunluga kagin

% 36,5 oraninda yuksek bir kararsiz kesinyikarza ¢ikmaktadir.

Tablo 3.40. Mentorluk Programi - Yapilan Isin Kalitesini Yiikseltecegine Dair

Dagilim
Sayi %
Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 0 0
programi ile
isgorenlerin isin | Katilmiyorum 8 2,0
kalitelerini
. Kararsizim 36 9,0
yukseltmesi
Katiliyorum 172 43,0
Tamamen katiliyorum 184 46,0
Toplam 400 100,0

Calismaya katilanlarin %2,0 gibi bir oranini mentorlulograminin yaptiklarisin

kalitesini yukseltemeyegei distindtklerini, %9’luk oranin kararsiz kagdni, %89,0 gibi

blyuk bir ¢cgunlugun ise mentorluk programinin yaptiklagini kalitesini yikseltecgni

distinduklerin belirlemitir.
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Tablo 3.41. Yoneticinin Mentor Gorevini Ustlenerek isgoreni Gelistirecegine

Dair Dagilim
Sayi %
Mentorluk Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
programi ile
yoneticilerin Katiimiyorum 16 4,0
calisanlarini
o | Kararsizim 26 6,5
gelistirmelerini
saglamasi Katiliyorum 160 40,0
Tamamen katiliyorum 194 48,5
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin %5’ sletmedeki yoneticilerin mentor gorevini Ustleneggtisanlarin

kendilerini gelgtirmelerine katki sglayamayacaklarini, %6,5 gibi bir oranin busidince

konusunda kararsiz olduklarini, %88,5 orani stetrnedeki yoneticilerin mentor gorevini

ustlenerek cajanlarin kendilerini gejtirmelerine 6nemli katkilar $tayacaklarini ifade

etmislerdir.

Tablo 3.42. Mentor ile Isgérenin Mesleki Yakinligin Onemli Olduguna Dair

Dagilim

ile mesleki

yakinlig

Mentor olacak

kisinin isg6ren

Sayli %
Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
Katiimiyorum 4 1,0
Kararsizim 42 10,5
Katiliyorum 147 36,8
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Tamamen katiliyorum

203

50,7

Toplam

400

100,0

Katilimcilarin %2 orani mentor olacakskiin is goren ile mesleki yakinganasinin

onemli old@gunu diglinmedgini, %10,5 orani kararsiz olgunu, %87,5 orani ise mentor

olacak kginin is goren ile mesleki yakirgin énemli oldgunu ifade etmjlerdir. Yani

katihimcilarin buaydk ¢gunlugu mentorun g goren ile olan mesleki yakiginin énemli

oldugunu dunmektedir.

Tablo 3.43. Mentorunisgoreni Kariyerinde Tlerlemesi Yoniinde Desteklemesine

Dair Dagilimi
Sayi %

Mentorun Kesinlikle katiimiyorum 0 0
isgOreni
kariyerinde Katiimiyorum 8 2,0
ilerlemesi

Kararsizim 57 14,3
yonunde
desteklemesi | Katiliyorum 120 30,0

Tamamen katiliyorum 215 53,7
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin

%2,0 orani mentorunsgireni

kariyerinde ilerlemesi yonunde

desteklemesi gerekmei, %14,3 orani kararsiz olgunu, %83,7 orani ise mentorun

isgoreni kariyerinde ilerlemesi yoninde desteklergesektgi belirtilmistir.
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Tablo 3.44. Mentor — Isgoren lliskisinde Gizliligin Onemli Olduguna Dair

Dagilim
Sayi %
Mentor'un is Kesinlikle katiimiyorum 0 0
g6renin duygu,
dusince ve Katiimiyorum 4 1,0
aphelerini gizli
SHP J Kararsizim 54 13,5
tutmasi
Katiliyorum 91 22,8
Tamamen katiliyorum 251 62,7
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin %1,0 oraninin ¢aanin mentor ile paykgl duygu, dgince ve
suphelerini gizli tutmasi gerelgi disiincesine katilmadiklari, %13,5 oraninin bu konuda
kararsiz oldgu, %85,5 oraninin ¢cghnin mentor ile paykigl duygu, dgince ve
suphelerini gizli tutmasi gereldine katildiklari gortlmgttr. Katilimcilarin yuksek bir
orani mentor ile payfdlan duygu ve dgiincelerin bgkalariyla paylaiimasini

istemediklerini belirtmytir.

Tablo 3.45. Mentorun Isgérenin Kararlarina Destek Olmali Dilsiincesine Dair

Dagilim
Sayi %
Mentorun s Kesinlikle katiimiyorum 0 0
goOrenin kendi
kararlarini Katiimiyorum 12 3,0
vermesinde
~|Kararsizim 39 9,7

desteklemesi

Katiliyorum 123 30,8




121

Tamamen katiliyorum 226 56,5

Toplam 400 100,0

Mentorun §goOrenin kendi kararlarini vermesinde destek olmgsrektgini
disinmeyenlerin orani %3,0, kararsiz olanlarin oram,® mentorun sgbrenin kendi
kararlarini vermesinde destek olmasi gepakiti disinenlerin orani ise %87,3'dlr.
Katilimcilarin buyidk ¢gunlugu mentorunggéreni karar vermesisamasinda desteklemesi

gerektgini dusinmektedirler.

Tablo 3.46. Mentorlugun Farkli Rollerine iliskin Diisiincelerine Dair Dagilim

Sayi %

Mentorun Kesinlikle katiimiyorum 8 2,0
isgbrene akil
hocaligl Katiimiyorum 8 2,0
yapmasinin

Kararsizim 37 9,3
yaninda
rehberlik, Katiliyorum 124 31,0
danismanlik,
koruyuculuk Tamamen katiliyorum 223 55,7
yapmasi
Toplam 400 100,0

Mentorunun akil hocall yapmasinin yani siraggietmenlik, rehberlik, koruyuculuk
ve dangmanlik yapmasi gerekmexini distinen katilimcilar %4,0 oraninda, kararsizlar
%9,3 oraninda, mentorunun akil hogalyapmasinin yani siragietmenlik, rehberlik,
koruyuculuk ve dagmanlik yapmasi gerelini disinen Kkatilimcilar ise %86,7

oranindadir.
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Tablo 3.47. Mentorunun Isgérene Rol Model Olmasi Gerekii Dusiincesine

Dair Dagilim
Sayi %

Kesinlikle katiimiyorum 12 3,0

Mentor’'un
. Katiimiyorum 4 1,0

davranislari ile
isgorene 6rnek | kararsizim 16 4,0
olmasi

Katiliyorum 143 35,7

Tamamen katiliyorum 225 56,3
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin  %4,0 orani mentorun davrgdan ile isgérene 06rnek olmasi
gerekmediini, %4,0 orani kararsiz olgunu, %92,0 orani ise mentorun davséan ile
isgorene ornek olmasi gerekni ifade etmglerdir. Bu sonuclar gosteriyor ki mentorlar

isgorenlere ornek t&il edebilecek kjiler olmalidirlar.

Tablo 3.48. Mentorun Isgorenin Isletmeyle Yaadigi Problemlere Cozim

Bulmasi Distincesine Dair Dgilim

Sayi %
Mentor'un Kesinlikle katiimiyorum 8 2,0
isgOrenin
isletme ile Katiimiyorum 22 5,5
asadig|

Y s Kararsizim 60 15,0
problemlere
¢OzUm bulmasl | Katiliyorum 154 38,5

Tamamen katiliyorum 156 39,0
Toplam 400 100,0




123

Mentorun ggorenin gletme ile ygadigl problemlere ¢6zim bulmasi gereknioii
distinen katihmcilarin orani %7,5, kararsiz olanlasnani %15,0, mentorunggdrenin
isletme ile yaadgl problemlere ¢6zim bulmasi gereikti distinen katilimcilarin orani %
77,5dir. Yani katihmcilarin %77,5 gibi yiuksek bpogunlugu mentorun gletme ile ilgili

yasadgl problemler konusunda da kendisine yol gostergesaktgini distinmektedir.

Tablo 3.49. Mentor Isgérene Mesleki Tecriibeler Sglamasi Gerektii

Dusiincesine Dair D&ilim

Sayi %

Mentor'un Kesinlikle katiimiyorum 12 3,0
isgorene
mesleki Katiimiyorum 4 1,0
deneyimler

Kararsizim 36 9,0
yasatarak
tecribe Katiliyorum 139 34,7
kazanmasini
saglama Tamamen katiliyorum 209 52,3
Toplam 400 100,0

Mentorun ggbérene mesleki deneyimler ggdarak tecribe kazanmasiniglsanasi
gerekmediini distinen katihmcilarin orani %4,0, kararsiz kalanlkatilarin orani %9,0,
mentorun § gorene mesleki deneyimler ggarak tecriibe kazanmasini glsanasi
gerektgini  dustnen katihmcilarin - orant  %87,0°'dir.  Katilimcilarirnyiksek  bir
cogunlugunun tecribe kazanmak icin mesleki deneyimlerigagrtlmasinin gerektini ve

bunu da mentor aragilyla yapmak istedikleri gérilmektedir.

Tablo 3.50. Mentor Isgoreni Kendi Mesleki Cevresini Olyturmada
Desteklemesine Dair Dgilim

Sayi %

Mentorun Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
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isgorenin kendi | imiyorum 28 7,0
mesleki
cevresini Kararsizim 78 194
olusturmasi
Katiliyorum 145 36,3
Tamamen katiliyorum 145 36,3
Toplam 400 100,0

Mentorun § gorenin kendi mesleki ¢evresini gturmasi konusunda desteklemesi

gerektgi dustincesine katilmayanlarin orani %8,0, kararsizlarani %19,4, mentorur i

gorenin kendi mesleki ¢evresini gturmasi konusunda desteklemesi geggkliisiincesine

katilanlarin orani %72,6'dir.

Tablo 3.51. Mentorun {isgorenin Performansi Geribildirimde
Bulunmasina Dair Dagilim
Sayi %

Mentor'un Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
isgOrenin
isletmedeki Katiimiyorum 8 2,0
performansina

) . Kararsizim 49 12,2
dair geri
bildirimde Katiliyorum 165 41,3
bulunmasi

Tamamen katiliyorum 174 43,5
Toplam 400 100,0

Mentorun g§gorenin mevcut sietmedeki

performansina gkin geribildirimde

bulunmasi gerekdi dustincesine katilmayanlarin orani %3,0, kararsiz ataml orani

%12,2, mentorun sgérenin mevcut sietmedeki performansina gkin geribildirimde

bulunmasi gerekti distincesine katilanlarin orani %84,8'dir.
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Tablo 3.52. Mentor Isgérenin Kariyerini Tehdit Edecek Riskleri Ortadan

Kaldirmasi Gerektigi Dustincesine Dair D&ilim

Sayi %

Mentorun Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
isgOrenin
kariyerinde Katiimiyorum 46 11,5
yukselmesini

. Kararsizim 57 14,2
tehdit edecek
riskleri ortadan | Katiliyorum 154 38,5
kaldirmasi

Tamamen katiliyorum 139 34,8

Toplam 400 100,0

Katilimcinin Mentorun sigorenin kariyerinde yukselmesini tehdit edecek kgme

riskleri ortadan kaldirmasi gereftidisiincesine katilmayanlarin orani %12,5, kararsiz
olanlarin orani %14,2, mentorug gorenin kariyerinde yukselmesini tehdit edecek

gereksiz riskleri ortadan kaldirmasi gergktUstincesine katilanlarin orani % 73,3'dur.

Tablo 3.53. Mentorun Farkl

Dustncesine Dair D&ilim

Sosyal

Ortamlarda Isgorenle Gorismeli

Sayi %

Mentorun i Kesinlikle katiimiyorum 24 6,0
yasantisi
disindaki sosyal Katiimiyorum 47 11,8
ortamlarda
) ) Kararsizim 105 26,2
isgOren ile
gorismesi Katilyorum 84 21,0

Tamamen katiliyorum 140 35,0
Toplam 400 100,0
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Mentorun § yasantisi dsindaki sosyal ortamlardasgorenle gorgmesi gereki
distincesine katilmayanlarin orani %17,8, kararsiz latan orani %26,2, mentorurg i
yasantisi dgindaki sosyal ortamlardasgorenle gorémesi gerekfii dustincesine

katilanlarin orani %56,0'dir.

Tablo 3.54. Mentor isgorenin Kendini Gelistirmesine Yardimci Olmali
Dustncesine Dair D&ilim

Sayi %

Mentorun Kesinlikle katilmiyorum 4 1,0
isgOrenin
yetenek, Katiimiyorum 5 1,3
becerilerini

. Kararsizim 33 8,2
kesfetmesi ve
gelistirmesi Katillyorum 126 31,5
konusunda
yardimci olmasi Tamamen katiliyorum 232 58,0
Toplam 400 100,0

Mentorun ggorenin yetenek, becerilerini ¢etmesi ve geftirmesi konusunda
yardimci olmasi gerelgi distincesine katilmayanlar %2,3 oraninda, kararsizlai&n8,2
oraninda, mentorunsgorenin yetenek, becerilerini §etmesi ve geftirmesi konusunda

yardimci olmasi gerelgi distincesine katilanlar ise %89,5 oranindadir.

Tablo 3.55. Mentor Kariyeri Ge¢misini Isgorenle Paylamali Diisiincesine Dair

Dagilim
Sayi %
Mentorun Kesinlikle katilmiyorum 8 2,0
gecms
kariyerini Katiimiyorum 20 5.0
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Isgoren ile Kararsizim 93 23,2
paylasmasi
Katiliyorum 96 24,0
Tamamen katiliyorum 183 45,8
Toplam 400 100,0

Mentorun gecngi  kariyerini  igoren ile paylsmasi gerekfii dUslincesine
katilmayanlarin orani %7,0, kararsizlarin orani %2@entorun gecmikariyerini is goren

ile paylamasi gerekfii distincesine katilanlarin orani %69,8'dir.

Tablo 3.56. Mentor isgéreneinisiyatif Kullanmayi O gretmeli Diisiincesine Dair

Dagilim
Sayi %
Mentorun Kesinlikle katiimiyorum 4 1,0
isgbrene
inisiyatif almayi | Katilmiyorum 12 3,0
ve kullanmayi
_ Kararsizim 33 8,2

ogretmesi

Katiliyorum 160 40,0

Tamamen katiliyorum 191 47,8

Toplam 400 100,0

Mentorun gerekgiinde & gorene inisiyatif almayi ve kullanmaygi@tmesi gerekdi
distncesine katilmayanlarin orani %4,0, kararsizlarani %8,2, mentorun geregtde
Is gOrene inisiyatif almayi ve kullanmaygi@tmesi gerekgi distincesine katilanlarin orani
%87,8'dir.
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Tablo 3.57. Mentorun isgorenin iletisim Yetenesini Gelistirecegine Dair

Dagilim
Sayi %

Mentor clmas| Kesinlikle katiimiyorum 8 2,0
durumunda
isg6renin diger | Katiimiyorum 12 3,0
is gOren ve

) Kararsizim 16 4,0
ustleriyle
iletigiminin acik | Katiliyorum 208 52,0
ve net olac#

Tamamen katiliyorum 156 39,0

Toplam 400 100,0

Mentor sayesindesigbrenin, dger isgorenler ve Ustleriyle ilefiminin agik ve net

olaca fikrine katilmayanlarin orani %5,0, kararsizlaorani %4,0, mentor sayesinde

isgOrenin, dger is gbrenler ve Ustleriyle ilefiminin acik ve net olaga fikrine katilanlarin

orani %91,0'dir. %91,0 gibi bir gunlugu mentor sayesindesgorenin hem dier

s

gorenlerle hem de ustleriyle ilgtn konusunda daha rahat ve agik olabigaue kisler

arasi iletsim yeteneklerini gedtireceklerini digtinmektedir.

Tablo 3.58. Mentorunisgoreni Cesaretlendirmesi Ve Desteklemesi Biincesine

Dair Dagilim

Mentorun her
zaman cesaret
verici ve
destekleyici

olmasi

Sayli %
Kesinlikle katiimiyorum 3 0,8
Katiimiyorum 12 3,0
Kararsizim 29 7,2
Katiliyorum 110 27,5
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Tamamen katiliyorum

246

61,5

Toplam

400

100,0

Katilimcilardan %3,8'i mentorun her zaman cesamicv ve destekleyici olmasi

distincesine katilmazken, %7,2’si bu konuda kararslmisave %89,0’ | bu dgiinceye

katiimistir. Katilimcilarin %89,0 gibi bir gaunlugu, mentorun her zaman cesaret verici ve

destekleyici olmasi diincesine katilntir.

6. Arastirmada Yer Alan Katihmcilarin Cali stiklar Isletmeye Dair Distinceleri

Katilimcilara caltiklari isletmeye dair dgiinceleri soruldgunda aagida ki sonuclar

elde edilmgtir:

Tablo 3.59. Katilimcilarin Calistiklari Isletmede Mutlu Olma Derecelerine Dair

Dagilim
Sayi %

Isgorenin Kesinlikle katiimiyorum 90 22,5
calistigl
isletmede mutlu | Katilmiyorum 78 19,5
olup olmadigi

Kararsizim 91 22,7

Katiliyorum 42 10,5

Tamamen katiliyorum 99 24,8
Toplam 400 100,0

Katilimcilarin %42,0 orani c¢atiklari isletmede mutlu olmadiklarini, %22,7 orani

kararsiz olduklarini, %35,3 orani ise giaklari isletmede mutlu olduklarini belirtgierdir.
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Tablo 3.60. Katilimcinin Isletmedeki Pozisyonunu Kendisine Uygun Gormeye
Dair Dagilim
Sayi %
Isgorenin Kesinlikle katiimiyorum 98 24,5
calistig
isletmedeki Katiimiyorum 72 18,0
pozisyonun
o Kararsizim 83 20,7
kendisine
uygun olup Katiliyorum 60 15,0
olmadigi
Tamamen katiliyorum 87 21,8
Toplam 400 100,0

Isgorenin caktig isletmedeki pozisyonunu kendisine uygun olngaal belirtenlerin

orani %42,5, kararsiz olanlarin orani %20gg06renin caktigl isletmedeki pozisyonun

kendisine uygun oldiunu digtnenlerin orani ise %36,8'dir.

Tablo 3.61. Katihmcinin Isletmeden Ayrilmayr Disinme Siklgina Dair

Dagilimi
Sayi %
Isgorenin Kesinlikle katiimiyorum 78 19,5
siklikla calistig
isletmeden Katiimiyorum 78 19,5
ayriimay!
. Kararsizim 93 23,2

dusinmesi

Katiliyorum 66 16,5

Tamamen katiliyorum 85 21,3
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Toplam

400

100,0

Sikhkla calstigl

isletmeden ayriimayi

diinen § gorenlerin orani

%39,0,

kararsizlarin orani %23,2, siklikla galgl isletmeden ayrilmayi diinmeyeng gorenlerin

orani % 37,8'dir.

Tablo 3.62. Katiimcinin 5 Yiliginde Sektérdeki Dger Bir isletmede Calsmayi

Dustinmesine Dair Dgilim

Sayi %

Isgorenin 5 yi Kesinlikle katiimiyorum 64 16,0
icerisinde ayni
sektordeki Katiimiyorum 52 13,0
baska bir
) Kararsizim 113 28,2
isletmede
calismay! Katiliyorum 82 20,5
dusinmesi

Tamamen katiliyorum 89 22,3
Toplam 400 100,0

5 yil icerisinde ayni sektordeki fa bir ksletmede cabmayl dgunmeyen

isgOrenlerin orani %29,0, kararsizlarin orani %28,%il icerisinde ayni sektordeki g

bir isletmede cabmayi digliinmeyenggdrenlerin orani %42,8'dir.

Tablo 3.63. Katilimcinin Farkli Pozisyon Aciklariniinceleme Davrangina Dair

Dagilim

Isgorenin hem
kendi

isletmesinde

Sayi %
Kesinlikle katiimiyorum 32 8,0
Katiimiyorum 32 8,0
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hem de dger Kararsizim 104 26,0
isletmelerdeki

farkli pozisyon |Katiliyorum 122 30,5

aciklarini

_ Tamamen katiliyorum 110 27,5
inceleme

davranisi

Toplam 400 100,0

Hem kendi gletmesinde hem de ghr isletmelerdeki farkli pozisyon aciklarini
inceleme gilimi gostermeyen ggorenlerin orani %16,0, kararsizlarin orani %26&mn
kendi sletmesinde hem de gbr isletmelerdeki farkli pozisyon aciklarini incelemglieni

gOstermeyersgorenlerin orani %58,0'd1r.
3.9. Sonug ve Oneriler

Arastirmanin bu boliminde elde edilen istatistiksel ugterin tartgiimasina
gidilerek, calgmanin 6rgutsel yazina katkilari, sinirliiklar gelecge doénuk oneriler

Uzerinde durulacaktir.

19 yuzyillda ysanan teknolojik ve bilimsel ilerlemeler, kiresegitee ile birlikte
dinyanin kic¢ilmesi, hammaddeye, pazara, sermagbge ulaim, isletmeleri ve orgatleri
sayllarl her gecen gun artan rakipleriskanda, rekabetin dozunun her gecen gungartt
ve yoaunlastigl bir ortama sokmyiur. Uluslararasi rekabet ve kiresgie ksletme ve
orgutleri “gucla olanin hayata kalgga bir yarisin icerisine sokmgtur. Bu yarsgin icinde
on plana ¢ikmak isteyeglétme ve orgutlerde ki ana unsur, olmazsa olman&ayinsan”
dir. Bu kayndl, “insan1” daha katilimci, paWanci, etkin, verimli, yaratici, éngéruld,
isletmenin ve 6rgutin felsefesini ve kaltirini beremg ve daha sadik hale getirebilmek
icin, isletmelerin bilgilerini, birikimlerini, stratejileni ve araclarini gbzden gecirmeleri

kacginilmaz olmstur.

“Insan” kletme ve oOrgitleri hedef ve amaglarina stifabilecek olan temel
kaynaktir.isletmelerin belirledikleri bu hedeflere ghaasi ellerinde ki “insan” kaymani
en etkili ve verimlisekilde kullana bilmesi ile mimkundur. Ancafkeitmenin sahip oldgu
tum isgorenler birer “insan kaygadir” diyemeyiz, burada énemli olagletme ve Orgute
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zenginlik, farkhilik katabilecek olan, Uretken, gaci, sletmeye ulusal ve uluslar arasi
arenada avantaj gayacak olan insan unsurunun vaudir. iste bu nitelikli insan vargyini
ortaya cikartarak sietmenin ulusal ve uluslar arasi arenada mucadetérgi artiracak ve

hayatta kalmasini gkyacak olan sistemde mentorluktur. Bu sistemdetongn
* bu ki nasil yapabilirim,
* bu s benim yeteneklerime uygun mu,
* bu ki en kisa surede ve en veringdikilde nasil yapabilirim,

*bu ki sifir hatayla nasil yapabiliim gibi sorularin rydarinin bulunmasi icin

isgOren ve yonetici adaylarina rehberlik yapagick.

Gunumuzde mentorluksletme ve 6rgutlerdegdren ve yonetici adaylarinin tutum
ve davranglarini sekillendiren etkenlerle aedebilmeleri icin kullanilan bir kavram olarak
tanimlanmaktadir. Bé&&a mentorluk §letme ve 6rgittese yeni balayan sgoren ve yonetici
adaylarinin oryantasyonungtanmasi, firsatlar yaratiimasi ve yetenejdidren ve yonetici
adaylarinin gletme ve drgute kazandirilmasini amaclarken zanhaleggimlerle birlikte
bu anlamlarini korumakla birlikte orgutselsganin zorluklarini gretmek, meslek ya da
belirli bir isin iceriginin daha iyi anl@lmasini, yeteneklerini kéetmesi ve gedtirmesi,
deneyim ve ygantilar ygamasini sgamak, sletme ve oOrgut ici ikkilerin 6grenilmesi,
kurum kaltur ve felsefesinin aktarilmasggéren ve yonetici adaylari arasinda firsat
esitli ginin yaratilmasi, mesleki, §sel ve profesyonel anlamda kendini gelmesi,
kariyer gelsiminin sglanmasi gibi 6zellikleri de blnyesine katarak kawsal anlamini
gengletmistir.

Bu baks acisindan hareketle yapignolan bu mentorluk asairmasi sonucunda

asagidaki genel sonuclara yidmistir.

Isgorenler mentorun liderlik potansiyeline sahigetmenin kiltirini benimsemi
ve bunu aktarmaya istekli, vizyon ve enerji satoban kkilerden olgmasi gereki

goristindedirler.

Isgorenler mentorluk programina énem veriyor ancakitoren niteliklerinin ust

dizeyde olmasi gerektni belirtiyorlar.

Departman duzeyleride bagtmizda ©nbiroda c¢ahn kgoérenlerin  mentoluk

programlarinin eksik§ini kat hizmetlerine gore daha fazla hisgati, clnkid bu
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departmanlarda cahnlarinin daha nitelikli ve Ust dizey becerileréhigaolduklar
gorilmektedir.

Mentorluk uygulamalarinin yargtietkiye baktgimizda 6zellikle 6nbiro, muhasebe,
satin alma da c¢ahn kgorenlerin kariyer ilerleme arzusunu ve oOrgutseilibgini diger

departmanlara gore daha fazla arfirdgiortlmektedir.

Mentorlarin taidigi demografik 6zelliklerin ggbérenlerin bu uygulamda yer alma

isteklerini olumlu yonde etkiledi gorulmektedir.

Isgorenler mentorluk sirecinde mentorluk yapan Kisiiggorenin birbirine uyum
saglamasi ve karsilikh  glven ortaminin  yaratimasi 6nemli  oldgunu

vurgulamaktadirlar.

Sonuca donik,sletmenin ve bireyin gereksinimlerini, ic vesdgcevresel kgullar

dikkate alinarak hazirlanan mentorluk uygulamalarbsariya ulaaca gorilmektedir.

Asagida aratirmanin kapsami ve uygulama alani dikkate alinagakecekte
yapilmasi olasi agarma ve ¢cakmalara ik tutacak onerilere yer verilgtir.

« Oncelikli olarak §letme ve orgutlerdeki yoneticilerin mentorluk sisiekonusunda
kapsamli bir gitime tabi tutulmalari gerekmektedir. Bu sayede tadogun
yoneticilerinin gugclerini ve yetkilerini ellerindealan bir sistem olmagiini kavrayacaklar
ve yetkilerini devretme ya da paytaa da ysanacak sikinti ve c¢atnalarinda 6ntne
gecilmis olacaktir.

* Turkiye deki sletme ve orgitlerde ki gorev, yetki ve sorumlulakimalari acik ve
net birsekilde yapiimamaktadir, mentorluk uygulamalari sayge bu gérev tanimlamalari

acik ve net olaga icin olasi ihlallerin ve ¢cagmalarin 6niine gecilmiolacaktir.

« Statikocu yoOnetim anlayndan kaynakli olaraksletme ve drgutlerin yonetici
kademesinde bulunan lider kadro yetki devri ve @aylini bir gtic kaybi olarak gérmekte
ve algilamaktadirlar. Boylece gigimin ve gelsimin 6ninde ki en biyuk engel olarak
durmaktadirlar. Mentorgun aslinda bir gu¢ kaybi olamgdiaksine yodnetici kadronun
yeni yetkilerle etki ve sorumluluk alanlarinin adg anlatiimali.sletme ve orgitlerin
gelecekteki lider ve yonetim kadrolarini gétimede s6z sahibi olacaklargbren ve
yonetici adaylarina etki edebilecekleri, gala takimlari ve gruplari kurarak gelgce
sekillendirme firsatina sahip olacaklari kendilerimenimsetilerek mentorluk programi ve
uygulamalarina destek olmalargmmalidir.
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» Turkiye de sanayi ve hizmet alaninda faaliyettgq@n gletme ve Orgutlerin,
mentorluk sistemi sayesinde sahip olacaklar aylant&avramalari sganarak, argtirma
modelinin uygulanmasina donuk teorik ve pratikrbgel calgmalar yapmalari ve yapilan

calismalara destek olmalarig@anmalidir.

* Mentorluk sistemi sayesinde ydneticilerin klasiemir-komuta” anlayindan
isgOren ve yonetici adaylarini bilgilendiren, yonleed ve gekimlerini destekleyen bir
orgut yapisina dogumleri desteklemeleri ganarak bu yontemlesgéren ve yonetici
adaylarinin dolayisiyla dalétme ve orgutlerin motivayon, performans ve kagin artira

bilecekleri @retilmelidir.

* Mentorluk uygulamalari sayesinde ydneticilerirtigim beceri ve yetenekleri
gelisecektir. Bu sayedesg0Orenleri ve yonetici adaylari ile daha rahat vek dgr iletisi
kurabileceklerdir. Kazanilacak olan bu empati yegersayesinde hem kendi hem de
isgOren ve yonetici adaylarinin sorunlari ile ygelalecekler, boyleceslletmede olan ve
olma olasilg bulunan sorun ve problemler hakkinda 6ncedeni Isiédnibi olarak, bu
problem ve sorunlarin buylmeden veleimedeki cakma ortamini, motivasyonu

etkilemeden ¢6zebilme imkanina sahip olacaklardir.

» Turkiye de mentorluk sistemi batili Ulkelerderd@u gibi alinip uygulamaya
calisiimaktadir. Toplumsal, sosyal ve kilturel farklakidhite alinmamaktadir. Bu sebepten
dolay! da istenilen sonuglar elde edilememektetirkiye sosyal, kilturel ve toplumsal
yap! olarak batili UGlkelerden farkh olgu unutulmadan, bu sistemin adaptasyonu ve

uygulamasi sirasinda bu onceliklere dikkat edildieli

* Mentorluk sistemi uygulanirken bireysel ihtiyagtave 6rgutsel kqullarin desisim
gosterebilecg dikkate alinmali, mentorluk uygulamalarinin, Har asamasini dgisen
deserler dikkate alinarak yenidegekillendiriimeli, isletme ve orgutler ile sgéren ve

yonetici adaylarinin ihtiyaclar goultusunda yeniden yapilandiriimalidir.

« Isletme ve orgutlerde ki yoneticilerin ayni zamanda kgoéren ve yonetici
adaylarinin mentoluk sistemi, uygulamasi v@agaca avantajlar konusunda yeterli bilgi
diizeyine sahip olmadiklari tespit editii. Isletme ve oOrgitlerde dizenlenecek olan
egitim-0gretim faaliyetleri ve mentorfgun dnemini vurgulayan seminerlerle gerelgditien

verilerek yoneticilerle ilesigoren ve yonetici adaylari bilgilendirilmelidir.
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* Uygulanan mentorluk programinin istenilen sonu@ \hedeflere ukap
ulasmadginin  (mentor ve mentee memnuniyetisten ayrilma, kuruma Kglik,

motivasyon, verimlilik) kontrol ve derlendirildigi calismalar yapiimahdir.

* Bu uygulamalara katilan ve goérev alan yoneticikaxdar $goren ve yonetici
adaylari da odullendiriimeli ve bu tur uygulamaldatilimlarin artiriimasina doénuk

isletme ve Orgut icerinde rol model olmalarglsenmalidir.

Goruldigu gibi mentorluk uygulamalar @ou sekliyle yapildginda, sgbren ve
yonetici adaylarinin kisel gelsimi ile kendilerini tanimalari, gucli ve zayif y@&nini
kesfetmeleri, empati ve ilefim yeteneklerini geftirmeleri, kisiler arasi ilgkilerini
guclendirmeleri sglanirken ayni zamanda dgletme ve oOrgut olarak 6rgut kaltard ve
felsefesinin aktarilmasi, benimsetiimesi ve yayatnilmasi, kurum ici ile§imin ve
isbirliginin guclendirilmesi, rekabet gutcunun artiriimagi ggnemli islevleri de yerine

getirecektir.

Mentorluk sistemi, teknoloji ve bilimde ya@nan gekmelerinin bir sonucu olarak
kiresellsme, ulusal ve uluslar arasi alanda artan rekabetralapler kagisinda
isletmeninin  en ©6nemli sermayesi ve kagnaolan *“insan” unsurunu ©On plana
ctkarmaktadir. Mentorluk sletmeyi dger isletmelerden ayiran, fark yaratan, avantaj
saglayan, kiresel Olcekte rakiplerinin ilerisine gegme salayan “insan” unsurunu
kullanarak, kurumlarini nasil daha iyi ve ileriyaiyabileceklerini, gicli olanin hayatta
kaldigi bu yargta “insan” kayngini etkin ve verimli bir sekilde kullanarak nasil

varliklarini strdirebileceklerinin yollarini gosterbir yonetim anlayi ve uygulamasidir.

Bu yeni yonetim modelinde temel unsgletmenin kendi 6z kaynaklarini “insan
kaynaklarini” kullanmasidir. Kurumlar kendi i¢c dmglerinde var olan yaratici, Gretken,
yetenekli ve gelecek vadeden bireylergfeelerek gelegan yonetici kadrolarini kendi 6z
kaynaklarini kullanarak ofturmahdirlar. Bunu gerceldgérebilmek icin de bu 06z
kaynaklarini olgturan sgoren ve yonetici adaylarini yaratici, bilgiyi paggn ve gbirli gi
yapan, dinamik ve uretken olan, icsel motivasyalénem veren, firsatlara odaklanan,
surekli olarak @renmeye ve yenilenmeye acik olan, 6rgut koltir \esefesini
benimsemy, kuruma olan b#iliklarini artiracak mentorluk faaliyetleri ilesletmeyle
kisisel, sosyal ve mesleki anlamda butgmesini sglamalidir. Bunu gercek$ér
bildikleri taktirde &sletmeler varliklarini gelecek yuzyillara stama sansina sahip

olabileceklerdir.
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Gelecek Arastirmalar icin Oneriler,

Bu calgmainin en dnemli kisittamasi tek bir ilin ve bud@ ki otellerin 6rneklem
alinarak yapilmy olmasidir. Aratirmanin daha kapsamli incelenebilmesi, bulgu ve
sonugclarin genellene bilmesi icin 6rneklemin tekibyerine Tlrkiye'nin tamamini ya da
bir destinasyon bolgesinde ki tim otejletmeleri aratirma kapsamina alinarak

gerceklatiriimelidir.

Anket uygulamasi gercekglirilriken érneklem kapsami gesetilerek otel gletmleri
ile birlikte restoranat, bar, ufarma, seyahat acaentalari vikleimlerde argtirma

kapsamina dahil edilmelidir.

Diger Ulkelerde benzer sektorlerde gercgiididen mentorluk uygulamalari ile
Tarkiyede gercektirilen mentorluk uygulmalari  kadastirilarak benzerlikler ve

farkhliklar ortaya konulmaldir.

Mentorluk ve kocluk uygulamalari birbirleriyle kaestirilarak hangisinin turizm
sektori vegletmelerinde uygulanabilirlilik agisindan yaradacasi ortaya konmalidir.
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Ek 1. ANKET FORMU

Sayin Katilimci, Bu anket otel dletmelerinde caganlarin Mentorluk kavramina baki acisini dlgmek
amaciyla hazirlanmgtir. Tamamini doldurmak sadece 4 dakikanizi alacakatihm géstererek bilimsel
bir calsmaya yardimci oldgunuz icin tgekkdir ederiz.
Dog. Dr.Sule Aydin TUKELTURK*
Murat BALCI**
*Canakkale 18 Mart Universitesi, Turizigletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu
** Canakkale 18 Mart Universitesi, SBE, Turidgtetmecilisi ABD

Tamamen Katihyorum Kararsizim Katiimiyorum Kesinlikle
Katiliyorum 4 3 2 Katiimiyorum
5 1

MENTORLUK: Hayatin her alaninda, 6zellikle devie esitim alaninda deneyimli ve konusunda
uzman bir kinin (Mentor) bilgi, deneyim, tecribe ve yantilarini, dger kisiye (Mentee) aktardgi, ona
ornek ve destek olgw, gonillilige dayah cift yonlu bir ikkidir. Bu tir bir iliskide Mentor (deneyimli ve
uzman ksi) kendisinden daha az deneyimlgikin (Mentee) verimliligini ve baarisini artirmasi icin gereken
bilgi, beceri, yetenekleri ve yantilari kazanmasi amaciyla ona her yénden yolegést destek olan;
zamanini, bilgisini ve ¢abasini bu amag icin haaoaykil hocalii yapan ksiye denir.Mentorluk ; bir ¢esit
usta cirak igkisidir. Mentor’ u calgtiginiz isletmede size yardim edenj bgreten, kendinizi mesleki ve
kisisel olarak gelitirmenize yardim eden ¢iolarak da diiine bilirsiniz.

1 ve 2 sorulara verecginiz yanit olumsuz olsa da lutfen dger sorulari cevaplamaya devam

ediniz.

MENTORLUK UYGULAMASI OLCE Gi

1. Mentor ya da Mentorluk kavramlarinin ne oldugunu biliyorum.
2. Calstigim isletmede Mentorluk programi uygulamasi var.
3. Calstigim isletmede Mentorluk programi olsa katilirim.

4. Mentorluk programi olan bir i sletmede calsmak isterim.

© 06 6 © @
@ @ @ o e

5. Calstigim isletmede uygulanacak olan Mentorluk programinin
isgorelere yardimci olacak bir sure¢ oldgunu dusiinmekteyim.

(G)
®
®
®
©

6. Mentorluk programi olsa kendimi mesleki ve ksisel olarak
gelistirebilirim.

7. Mentorluk programi olsa ileriye donuk kariyer planlar ® @ ©® @ @
yapabilirim.

8. Mentorluk programi olsa sahip oldgum yeteneklerime yenilerini ® @ © @ ©
ekleyebilecgim kanisindayim.

9. Mentorluk programi olsa calstigim isletmede yeteneklerimi ® @ ©® @ @
gelistirmem konusunda bana olanaklar sunulabilir.

10. Mentorluk programi olsa calstigim isletmenin diger bolimve ® @ & @ O

departmanlarini taniyabilirdim ve isleyisleri konusunda bilgi sahibi




olabilirim.

11. Mentorluk programi olsa gugclu ve zayif yonlerinnkesfedebilirim.
12. Mentorluk programi sayesinde mesi@mde ki yeni gelsmeler
hakkinda bilgi sahibi olabilirim.

13. Mentorluk programi sayesinde teoride edindiim bilgileri
pratikte uygulama imkani bulabilirim.

14. Mentorluk programi sayesinde dger isgbren ve pverenlerin
duygu ve tutumlarina karsi daha duyarh olmayi @renebilirim.

15. Mentorluk programi sayesinde kendime daha gergei hedefler
koymayi ve takip etmeyi @renebilirim.

16. Mentorluk programi ve uygulamalari sayesinde dastigim
isletmeye karsi duygusal bir bag olusacagl kanisindayim.

17. Mentorluk programinin isg6renlerin yaptiklari isin kalitelerini
artacagini disiinmekteyim.

18. Calstigim isletmedeki yoneticiler Mentor goérevini Ustlenerek
calistigim departmanda kendimi gelstirmemi saglamali.

19. Mentorum olacak kisi ile mesleki yakinlgin énemli oldugunu
dusunmekteyim.

20. Mentorum kariyerimde ilerlemem icin beni sireki olarak
desteklemeli.

21. Mentorum onunla paylatigim duygu, distince ve siphelerimi
gizli tutmal.

22. Mentorum kendi kararlarimi vermem konusunda ben
desteklemeli.

23. Mentorum akil hocalginin yani sira bana ayni zamanda de
ogretmenlik, rehberlik, koruyuculuk ve danismanlik yapmal.

24. Mentorum davranislari ile bana 6rnek olmali.

25. Mentorum isletme ile yasadigim problemlere ¢6ziim tretmeli.
26. Mentorum ©6nemli mesleki deneyimler ysatarak tecribe
kazanmami sglamali.

27. Mentorum kendi mesleki cevremi olgturmami saglamal.

28. Mentorum mevcut letmedeki performansima iliskin
geribildirimde bulunmal.

29. Mentorum kariyerimde yikselmemi tehdit edecek greksiz
riskleri azaltmali.

30. Mentorum is yasantisi dsinda ki sosyal ortamlarda da benimle
gorismeli.

31. Mentorum vyetenek, becerilerimi kgfetmem ve gektirmem

konusunda yardimci olmal.

®

®

®

®

®

G)

®

®

®

®

®

®

® ® e

®
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32. Mentorum kendi kariyer ge¢cmiini benimle paylasmall.

33. Mentorum bana gerektginde inisiyatif almayr ve kullanmayi
ogretmeli.

34. Mentorum sayesinde dfer isgéren ve Ustlerimle iletsimimin acik

ve net olacg! kanisindayim.

® @ O
® @ O
® @ O

®
©

®
S)

35. Mentorum her zaman cesaret verici ve desteklegiiolmali. ® @ ® 00

36. Calstigim isletmede mutlu desilim. ® ® 606 ©O0

37. Calstigim pozisyonu kendime uygun gérmuyorum. ® ® ® 0

38. Calstigim isletmeden siklikla ayrilmayi disiinmekteyim. ® ® 60 @O0

39. 5 yil icerisinde ayni sektordeki bgka bir isletmede calsmayr ® @ ©® @ @

distinmekteyim.

40. Calstigim sektorde hem kendi §letmemde hem de dier ® ® @ @ ©

isletmelerde ki farkli pozisyon aciklarini incelerim.

DEMOGRAF iK OZELL iKLER

Cinsiyetiniz? () Bayar () Bay

Medeni Durumunuz ()Evl ()
Bekar

A- Yaginiz? () 15-30 ()313& () 3640 ()4145 () 4550 ()51ve
uzeri

B - Egitiminiz () Ilkdgretim () Ortaggretim () On Lisan () Lisans ()
Mastir

C - Turizm E gitim Aldiniz mi? () Sertifika Egitimi () Turizm Lises (') On Lisan () Lisan: ( )
Mastir

D - Ne kadar suredir turizm () 1yildana ()1-3yl ()4-7wyl ()8-11yil () 12

sektdriinde calglyorsunuz? yil ve
uzeri

E _ Ne kadar suredir bu ()1yildana ()1-3yl ()a-7yl ()8-11yil () 12

isletmede calgiyorsunuz? yil ve
uzeri

F - Calisma yasaminizda su anki isletmeniz dahil kag ()1 ()z ()3 (

isletmede calgtiniz? ve Uzeri

G - Isletmenin sahiplik durumu nedir () Yerli Zincir () Yabanci Zinci () Yerli
Aile

H - Ne tur bir turizm i sletmesinde ¢almaktasiniz? () 3 Yildizh Otel () 4 Yidizh Ote () Bs
Yildizli
Otel

I - () Maduriye () Kat hizmetlel () Satin Almi () Muhaseh ()OnBirc ()Bar

Calistiginiz Restoran

Departman? = ( ) Teknik Servi () Diger () () () ()
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