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ORGUTLERDE MENTORLUK

M. Cagri1 PEHLIVANOGLU!

GIRIS

Giiniimiiz degisim, bilinmezlik ve iktisadi kosullarinda orgiitler aras1 rekabet
avantaji yaratan unsurlardan belki de en énemli olani begeri sermayedir. Orgiit-
lerin sahip oldugu bu sermayenin temel 6gesi insan kaynaklaridir. Insan, organi-
zasyonlarda tiretim faktorlerinin etkili ve verimli kullanilmasinin saglanmasinda
belirleyici role sahiptir. Orgiitlerde insana yapilacak dogru yatirimlarla ¢aliganla-
rin isletme performansina olan katkilar: artirilabilir ve potansiyellerinden maksi-
mum seviyede istifade edilebilir. Insan kaynaginin, kariyer yonetimi, performans
yonetimi ve egitim gibi pek ¢cok uygulamayla gelistirilebilmesi miimkiindiir. Bu
boliimiin konusu olan “mentorluk (akil hocalig1)” de 6rgiitlerde insan kaynaginin
yetenek kazanmasinda ve gelistirilmesinde yararlanilan bir yontemdir.

Mentorluk, bir insanin bagka bir insan i¢in zaman, enerji, kisisel bilgi yatirimi
yaptigl, 6grenmeyi, gelismeyi ve gelistirmeyi amaglayan yardimlagma iligkisidir.
[s hayatinda mentorluk, kisisel ve profesyonel gelisime destek olmak iizere tecrii-
belerini, uzmanliklarini ve goriislerini paylasan iki insan arasindaki diyalogdan
meydana gelir. Mentorler, egittikleri kisilere meslek yasamu, yoneticilik, isletmeler
ve is kollar1 hakkinda sahip olduklar: bilgileri aktarirlar ve onlarla uzun siireli,
gelisim odakli iligkiler kurarlar.

Orgiitlerde mentorluk siirecinin basarili sekilde uygulanmas: caliganlar ve
organizasyon agisindan bircok yarar saglar. Mentorluk sisteminin kullanilma-
sindaki amag insan potansiyelini gelistirmek, kurum kiiltiiriinii yaymak ve ka-
riyer yoniinden ¢alisanlara destek vererek daha etkili insan kaynag1 yaratmaktir.
Mentorluk, destek olunan bireye ¢ok yonlii kisisel gelisim saglarken mentorluk
yapan kisiye de bilgilerini yenilemek ve sosyal agin1 genisletmek gibi katkilar sag-
lar. Alan yazininda mentorlugun kisisel ve orgiitsel performans iizerinde olumlu
etkilere sahip oldugunu belirten bir¢ok arastirma mevcuttur.

Bu boliimde, mentorluk kavrami ve orgiitler agisindan 6nemi ele alinmigstir.
[k kistmda alan yazinindaki kaynaklardan yararlanilarak kavram ve tarihgesine
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deginilmis; sonrasinda mentorluk iliskisi ve fazlari, mentorluk tiirleri, 6rgiitlerde
mentorluk programina olan ihtiya¢ ve orgiitlerde mentorluk programinin basarisi
i¢cin 6nem verilmesi gereken kriterler incelenmistir. Sonug kisimdaysa, yazindan
elde edilen bilgiler esliginde genel bir degerlendirme yapilmigtir.

KAVRAM VE TARIHCESI

Mentor kelimesinin kokeni oldukga eskidir ve Yunan mitolojisine dayanir. Ho-
mer’in meshur eseri Odyssey’de aktardigina gore Ithaca Krali Odysseus, Troja
savasina gitmeden 6nce oglu Telemachus’u en yakin arkadas: olan Mentor’a ema-
net eder. Bu siirecte Mentor, Prensi kralin yoklugunda egitecek, yetistirecek ve
Ithaca kralligina hazirlamis olacaktir. Kral, savas sebebiyle on y1l boyunca toprak-
larina donemez. Prens babasini aramaya koyulur. Bu arayista, savas tanris1 Athena
ve Mentor, Telemachus’a eslik ederler. O giinden bugiine degin mentor kelimesi
glivenilir bir danisman, arkadas, 6gretmen, giivenilir insan gibi kavramlarin yeri-
ne kullanilmaktadir (Shea, 2002).

Alan yazininda, mentorluk, psikoloji, egitim bilimleri ve yonetim gibi farkli
disiplinlerce incelenen bir kavramdir. Mentorluk iizerine yazilmis makalelerin ve
kitaplarin 1970’lerin sonu itibariyle yayginlagmaya bagladig1 goriiliir (Germain,
2011). Kavram ozellikle Kram’in 1980 ve 1983 yillarinda yaptig1 ¢aligmalarla ya-
zinda yaygin hale gelmistir (Kram, 1983).

Mentorluk herkese, her yerde ve herhangi bir zamanda yapilabilecek bir fa-
aliyettir. Bu bir kez de yapilabilir, hayat boyu da siirebilir. Arkadasca ya da pro-
fesyonel destek biciminde olabilir. Mentorluk iliskisinde hedeflenen amaglar de-
gisebilmesine karsin, ortak nokta tiim bu iliskilerin bilgi paylasimi icermesidir.
Clutterbuck (2008)’a gére mentorluk ana olarak 6grenen kisinin diistince yapisi-
nin daha kaliteli olabilmesi iizerine ¢alisir. Bu iligkinin, kisiye 6giit vermek ve 6g-
renen kisinin sosyal agin1 genisletmek gibi baska faydalar1 da vardir, ancak bunlar
yardimci faaliyetler olarak degerlendirilir (Clutterbuck, 2008).

Modern orgiitlerde geng yoneticilerin yetistirilmesi ve gelistirilmesi gerek {ist
yoneticilerin gerekse insan kaynaklar1 yoneticilerinin temel sorumluluklar: ara-
sindadir. Calisanlarin kariyerleri iizerine farkli beklenti ve ihtiyaglar1 bulunur.
Orgiitler ellerindeki insan kaynagini gelistirmek ve onlara katkida bulunmak i¢in
gesitli yollar ararlar. Bu arayis esnasinda mentorluk 6nemli bir aragtir.

o Orgiitlerde mentorluk bircok farkli maksat i¢in kullanilabilir. Lacey (1999)’e
gore bu amaglar asagidaki gibidir:

o Orgiite yeni katilan ¢alisanlar1 organizasyona isindirmak.

« Organizasyondaki pozisyonlara yedekleme plani yapmak.
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o Orgiit icindeki azinlik veya temsili diisiik gruplardaki potansiyel lider adayla-
rina destek saglamak.

 Bir takimin igerisine yer almayan veya cografi kosullardan 6tiirii izole kalan
calisanlara destek olmak.

 Yiiksek kariyer beklentisi icerisinde olan ¢alisanlarin orgiitteki devamliligini
saglamak.

o Calisanlardaki tiikkenmislik hissini azaltmak.

o Siirekli 6grenen bir orgiit kiiltiirii yaratmak.

MENTORLUK iLiSKiSi VE FAZLARI

Mentorluk iliskisi, yol gostericilerin tecriibelerini ve birikimlerini kendilerinden
daha az deneyimli kisilerle paylasmasina dayanir. “Mentor” bilgi ve tecriibesini
kendisinden daha az deneyimli bireylerin gelisimine katkida bulunmak igin kul-
lanan kisidir. Mentorluk destegi alan kisiyse “mentee” olarak adlandirilir.

Mentorluk goniilliiliik esasina dayalidir. Mentor ve mentee diizenli ve periyo-
dik araliklarla bir araya gelirler. Bu toplantilarda mentee’nin gelisimine odakl
calismalar gergeklestirilir. Mentor-mentee arasindaki iligkinin nasil stirdiirtilmesi
gerektigine yapilan goriismedeki iliski anlagmasi (kontrat) ile belirlenir. Gériigme
sikligi, karsilikli beklentiler, gériisme yeri, siiresi, beklenen davranis bigimi gibi
konular mentor ve mentee arasinda kararlagtirilir (Meggison vd., 2006).

Mentorluk planlar1 kiside veya orgiitte belirlenen ihtiya¢ dogrultusunda cizilir.
Iyi hazirlanmis mentorluk iligkisi 6rgiite, mentora ve menteeye ayr1 ayr1 deger
katar. Mentorler, deneyimlerimi menteelere aktarmanin ve onlarin basarilari ile
orgiite art1 deger kattiklarini izlemenin keyfini yasarlar. Mentorluk kariyere direkt
etkisi olabilecek bir eylem olup ayni1 zamanda destek alan kisi icin mentor bir rol
model olarak da algilanabilir.

Mentorluk kavrami iizerine ¢alismalar yiiriiten Kram (1983) mentorluk ilis-
kisinde mentorun iki islevi yerine getirdigini belirtmistir. Bu islevler, kariyer ge-
listirme ve psiko-sosyal destektir. Kariyer gelistirmeyle ilgili fonksiyonlar destek
olmak, kendini ifade etmek ve goriiniirliik kilmak, rehberlik etmek, bireyi gelis-
tirecek zorlayici gorevler vermek ve koruma olarak siniflanir. Psiko-sosyal destek
fonksiyonlar1 rol model olmak, bireyin 6rgiit iginde kabuliinii kolaylastirmak, da-
nismanlik ve arkadasliktan olusur (Kram, 1983; Ozkalp vd., 2006).

Maxwell (2008) mentorluk stirecini usta-cirak iliskisi olarak nitelendirir. Bu
tanima gore, ¢irak ustasinin kontrolii altinda yapilan isin igerigini ve nasil yapil-
digin1 6grenir. Tarihsel olarak bagkalarini gelistirmek i¢in birgok farkli yontem-
den s6z edilebilir. Bu yontemler incelendiginde en ¢arpici olanlarindan bir tanesi
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Yahudilerin uygulamis olduklari is iistiinde egitim metodudur. Karsilikli iliski ve
ortak tecriibelere dayali bu yol sayesinde tecriibeler ustandan ¢iraga rahat sekilde
aktarilir. Buna gore, ustadan ¢iraga dogru akan 6grenme asamalar: su sekildedir
(Maxwell, 2008):

o Isi ben yaparim.

« Ben yaparim, sen izlersin.

« Sen yaparsin, ben izlerim.

o Isi sen yaparsin.

[lk olarak isi usta 6grenir ve kendini mitkemmellestirir. Daha sonra usta yapil-
makta olan isin inceliklerini paylasarak c¢iragin kendisini is tizerinde izlemesine
izin verir. Bir sonraki asamada artik roller degisir ve ustay1 gozlemleyen ¢irak isi
ustanin gozetiminde yapmaya baslar. Usta bu noktada diizelten ve tavsiye veren
konumdadir. Son asamada usta tamamen devreden c¢ikar ve ¢irak isi tek basina
yapmaya baslar, artik o da bir usta olma yolundadir.

Akl hocaligy, iliskisi orgiitlerde resmi (formal) ve resmi olmayan (informal)
yontemle olmak iizere iki gekilde ortaya ¢ikar. Resmi olmayan akil hocaliginda
her iki taraf da birbirlerini goniillii olarak segerler. Daha kidemli bir yonetici sir-
kete yeni katilan ya da tecriibesiz bir kimseye goniillii olarak akil hocalig1 yapabi-
lir. Bu tip iliskiler dostane havada geger ve mentee i¢in oldukga faydalidir. Ancak
kurum igerisinde kidemli yoneticilere erisemeyen kimseler bu destekten yoksun
kalirlar. Bu nedenle orgiitlerde resmi olan programlarin varlig: tiim galisanlar:
kapsadigi ve adil bir ortamda yiriitiilldiigii icin 6nem tasir. Resmi yolla yiiritiilen
akil hocalig1 uygulamalarinda ciftler, icerik ve programin siiresi genellikle prog-
ram koordinatorleri tarafindan belirlenir. Mentee’nin ¢alisma alani ve mentoriin
uzmanlik alanlar1 géz 6niinde bulundurularak dogru eslesmeler yapilir. Bu uygu-
lamada, tist yonetime yakin erisimi olmayan kimseler de sans bulurlar (Ehrich &
Hansford, 1999; Wanberg, vd., 2006; Chao, 2009)

Mentorluk iliskisinin ¢alisanlarda moral artis1 saglama, verimlilik artis1 ve
kariyer gelistirme gibi bir¢ok yarar1 bulunmaktadir (Kichak, 2008). Bu iliski ¢a-
lisanin farkli bakis acilari elde etmesine, 6zgiiven kazanmasina, gelisimine, is ya-
santisindaki yolculugunda ona faydasi olacak davranislar benimsemesinde katki
saglar.

Akl 6grencisi (mentee), basarili olmay1 amaglayan, kurum kiiltiir ve politika-
s1 dahilinde kariyer hedeflerine ulasmak i¢in yonlendirilmeye ihtiyag duyan bi-
reylerdir. Bu kisiler mentorluk destegi alarak 6grenmeye ve gelismeye daha fazla
motive olurlar. Mentorluk destegi faaliyet akil 6grencilerine kariyer gelisimi igin
sponsorluk ve goriiniirlitk artist saglar (Booth, 1996). Orgiitlerde mentorluk prog-
ramina dahil edilebilecek insanlarin (mentee) segiminde kisinin bir iist pozisyon
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i¢in kisinin potansiyele sahip olup olmamasy; kisinin geribildirime ve kogluga
olan algis1 ve duyarliligy; kisinin bagimsiz hareket edebilme kabiliyeti, kisinin risk
alma katsayis1 gibi kriterler goz 6niinde bulundurulabilir (Lacey, 1999).

Mentorluk destegi alan kisilerin siireten elde ettigi faydalardan bazilar1 su se-
kildedir: kariyer tavsiyesi edinme, performans gelisimi, 6rgiit i¢i artan gortintirlik
kazanma, kurumsal kiiltiiri daha iyi kavrama, orgiit yapisini anlama, artan daya-
nisma duygusu, meslektaslik iliskilerinin gelistirilmesi, yeni is ¢evresi ve sosyal
aga katilma, mesleki ve profesyonel gelisim, terfi olanaklari i¢in kendini hazirla-
ma, daha yiiksek bagar1 oran1 yakalama (Forret vd., 1996; Bell & Treleaven, 2011).

Akil hocas: (mentor), mentee’ye potansiyelini ortaya ¢ikartmasinda yardimci
olan kisidir. Kurulan iligkide mentor, mentee’nin verimliligini ve bagarisini artir-
masl igin ona gereken bilgi ve becerileri kazandirmay1 amaglar. Mentor, rehber-
lik edilen kisiye motivasyon, 6greti, rehberlik ve koruma gibi katkilarda bulunur.
Insanlarin is hayatinda pek ¢ok destekgisi, yakin ¢alisma arkadasi, kogu olabi-
lir, ancak mentorun fark: kisiyle bire bir irtibatta olmasidir. Mentorlar, 6gretici,
tavsiyede bulunan, ¢alisanin kariyer planlamasina ve kisisel gelisimlerine destek
olan tecriibeli yoneticilerdir. Bu siiregte, kariyer gelisimindeki konularin Gtesine
de gegilerek farkli alanlarda tartigmalarda bulunulur. Mentorlar, orgiitlerde des-
tekleyici, 6greten ve dinleyen kisilerdir. Mentorluk siirecinin destek olunan kiside
olumlu etkileri olabilmesi mentorluk yapan kisinin 6zelliklerine de baghdir.

Hoftmeister vd. (2011)’nin yapmis olduklar: arastirma sonuglarina gore bir
mentorde bulunmasi gereken nitelikler su sekildedir: Iyi bir dinleyici olmak, ne-
gatif bilgileri dahi paylasmaya istekli olmak, iistleri etrafinda rahat olmak, men-
tee’nin hatalarina kars: toleransli durmak, gerektiginde olumsuz geribildirim
verebilmek, bilgi paylasimina istekli olmak, ticaret bilgisine sahip olmak, vizyon
sahibi olmak, rol modeli olmak, hedef ve amaglar1 olmak (Hoftmeister vd., 2011).

Mentorluk iligkisinin akil hocalarina da bazi katkilar1 bulunur. Bu katkilar su
sekilde siralanabilir (Kichak, 2008; Noe vd., 2002):

« Sosyal agin1 genisletir.

o Kigsisel liderlik tarz: gelistirir.

« Kariyerini yeniden canlandirir.

o Uzmanligini pekistirir ve bilgi paylasir.

« Deneyim, kisisel tatmin ve gii¢ artis1 saglar.

o Alt kusaklar1 daha iyi tanima firsat elde eder.

o Orgiitiin alt seviyelerinde yaganan engelleri anlar.

o Alaninda uzman olmaktan duydugu keyfi yeniler.

o Kogluk, danigmanlik, dinleme, modelleme becerilerini artirir.
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Mentorluk iligkisinin fazlar1 konusunda yiriitiilen bilimsel ¢aligmalar arasin-
dan alan yazininda en ¢ok kabul géren ve bilinir olan model Kram (1983) ta-
rafindan yapilan “Phases of Mentor Relationship- Mentor Iliskisinin Asamalar:”
baslikli arastirmaya dayanir (Ensher & Murphy, 2011). Olusturulan modelde
mentorluk iligkisinin fazlar1 sirasiyla su sekildedir (Kram, 1983):

« Baslangi¢ (initiation),

o Yetistirme (cultivation),

o Ayrilma (separation),

e Yeniden tanimlama (redefinition).

Kram (1983)’a gore birinci faz olan baslangi¢ asamast alt1 ila on iki ay siirer.
Kargilikli beklentilerin anlagilip bireylerin birbirlerini tanima siirecidir. Ikinci
faz olan yetistirme agamasi iki ila beg yil boyunca siirebilir. Iligkinin olgunlasti-
g1, mentorluk desteginin en yiiksek seviyeye ulastigi dénemdir. Ugiincii faz olan
ayrilma asamasinda mentee artik tek bagina karar alip ilerleyebilecek seviyededir;
bu donemde mentor-mentee arasinda ayrilik gerceklesir. Son faz olan yeniden
tanimlamada artik mentor ve mentee arasindaki iligki arkadashga dontismiistiir.

Alan yazininda mentorluk iligkisinin fazlar1 konusunda benzer tanimlar bas-
ka caligmalarda da mevcuttur. Ornegin, Meggison vd. (2006)’ye gére bu iligki
bes fazdan olusur. Birinci fazda mentor ve mentee arasinda uyum iliskisi kuru-
lur. Ikinci fazda hedefler belirlenerek orta- uzun vadede ulasilabilecek noktalar
kararlastirilir, bunlara yénelik taktikler iizerine caligilir. Ugiincii faz en 6nemli
bolgedir, zira artik aksiyona ge¢ilmis ve hedef dogrultusunda mentee kendini zor-
lamaya baglamistir. Dordiincii fazda mentee yavas yavas hedeflerini elde etmeye
baslamistir ve mentor gozlemci pozisyonuna dogru kayar. Besinci fazda mentor-
luk iligkisi bir arkadaslik iligskisine doniisiir ve ihtiya¢ durumunda irtibat kurulur
(Meggison vd., 2006).

MENTORLUK TURLERI

Mentorluk siirecinin ne sekilde olmasi gerektigi alan yazininda ¢esitli olarak ele
alinmaktadir. Mentorluk tiirleri su sekilde siralanabilir (Crisp & Cruz, 2009; Phi-
lip & Hendry, 2000):

o Birebir mentorluk,

o Akran mentorlugu,

o Grup mentorlugu,

o Tersine mentorluk,

o Kendi kendine mentorluk,

o E-mentorluk.
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Birebir mentorluk, en klasik mentorluk modeli olup yas¢a biiyiik bir kisinin
kendisinden kiigiik birisine mentorluk yapmasidir (Freedman, 2009). Orgiitlerin
ve calisanlarin sik¢a faydalandig yontemdir. Orgiit icindeki mentorler yerine bazi
durumlarda 6rgiit disindan mentorluk hizmeti veren danigmanlardan veya ala-
ninda uzman farkli kisilerden birebir mentorluk destegi alinmasi da tercih edile-
bilmektedir.

Akran mentorlugu, ayni statiiye sahip iki akran arasinda kurulan mentorluk
iliskisidir. Bu mentorluk tiiriinde kimi zaman ayni1 organizasyon igerisinde, hatta
ayn1 departmandan dahi akranlar birbirlerine mesleki gelisim ve kariyer gelisimi
ile ilgili konularda yardimci olabilirler (Holbeche, 1996).

Grup mentorlugu, mentorluk destegi alan kisiler arasinda paylasimi arttirmak
agisindan tercih edilen bir mentorluk tiiridiir. Grup mentorlugunda bir mentor
gruba mentorluk yapar veya grubu olusturan iiyeler birbirlerine mentorluk ya-
parlar. Bu sayede farkli bakis acilar1 ve deneyimler paylasilabilir. Bu tiir mentor-
luk organizasyonlarda daha fazla sayida mentee’nin birkag mentorla galismasina
imkan tanir, yetenekli mentorlardan birden ¢ok kisinin faydalanmasini saglar ve
mentorlarin zamani verimli kullanilir (Johnson, 2013).

Tersine mentorluk iliskisi mentorun mentee’den yas¢a daha gen¢ olmasi du-
rumudur (Hattingh, vd., 2005). Bu mentorluk tiiriinde bilgi 6n plandadir. Kisi
uzmanlik bilgisini kidemli meslektasi ile paylasir. Ornegin, bilgiye daha kolay ula-
sabilen gen¢ mentorlar deneyimli ¢aliganlarin yeni teknolojilerle ilgili giincel kal-
malarina destek olabilirler. Bu kapsamda sosyal medya kullanimi, yeni yazilimlar
vb. uygulamalar konusunda mentee’ler kendilerini gelistirme firsat1 yakalarlar. Bu
tiir mentorlugun 6nemli bir avantaji da yas¢a daha biiyiik olan menteeler 6rgiitten
ayrildiklarinda is geng nesle devrolacaktir ve bu siire¢ geng neslin organizasyonun
liste seviyelerine temas ederek ise daha iyi anlamasina katkida bulunur (Meister
& Willyerd, 2010). Tersine mentorluk, érgiitte ¢alisan farkli kusaklarin birbirine
baglanmasina, galiganlar arasindaki teknolojik bilgi farkliliklarinin azaltilmasina,
¢alisanlarin trendleri anlamasini kolaylastirmaya ve orgiitsel 6grenmeye katkida
bulunur (Terzi & Boylu, 2019).

Kendi kendine mentorluk, kisinin belli hedefler dogrultusunda bireysel olarak
mentorluk siirecini kendi kendine yiirtitmesidir. Mentorluk siireci karsilikli bir
iliski i¢inde iki kisiyi icerirken, kendi kendine mentorluk, bireyin belirli hedefler
dogrultusunda bagimsiz olarak ¢alismasina veya baskalariyla etkilesime girmesi-
ne izin verir. Bu siireci bagarili bicimde ytiriitebilmesi i¢in mentorun yiiksek kisi-
sel motivasyona ve 6z disipline sahip olmasi, kendisinin gii¢lii ve zayif yonlerinin
farkinda olmasi, 6grenmesini olumlu- olumsuz etkileyen faktorleri ¢ok iyi bilmesi
gerekir (Kuzu, vd., 2012; Carr , 2014).
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E-mentorluk yonteminde, sanal ortamda ¢evrimici yazilim veya e-posta gibi
elektronik iletisim yontemleri kullanarak mentorluk iliskisi yiritiliir. Bu uygula-
mada fiziksel olarak bir arada bulunma mecburiyeti yoktur. Kisi ihtiya¢ duydugu
mentoru farkli bir tilkeden veya farkli bir is yerinden se¢ebilme imkanina sahiptir
(Thompson, vd., 2010; Single & Single, 2005; Hamilton & Scandura, 2003).

ORGUTLERDE MENTORLUK PROGRAMINA OLAN IHTIYAC

Orgiitler cesitli nedenlerle 6rgiit ici mentorluk programlari uygulamaktadir. Ku-
rumlar akil hocalig: iligkilerinin olumlu faydalarini ¢alisanlara deneyim ve bilgi
destegi saglandikga fark etmislerdir. Calisanlar zaman zaman akil danisabilecegi;
kendisi ile deneyimlerini ve birikimlerini paylagacak ve kendisiyle ayni yollardan
gegmis bir yol gostericinin varligina ihtiya¢ duyarlar.

Orgiit ici mentorluk programlari caligan yetkinlik ve memnuniyetini artir-
manin yontemlerinden biri tanesidir. Bu programlar, orgiitte bilgilerin alt jene-
rasyonlara aktarilmasina ve yeni katilan ¢aliganlarin organizasyona hizla adap-
tasyonuna yardimci olur. Programa dahil edilen ¢alisanlarin mesleki ve kisisel
gelisimleri hizlanir ve kariyer planlari1 daha saglikli ¢izilir. Deneyimli yoneticiler,
daha az deneyimli yoneticilerle, onlarin farkindaliklarin: yiikseltmelerine yar-
dimcr olmak igin ¢alisirlar. Ayni zamanda, ¢alisanlara kariyerleri ilerledik¢e nasil
dogru karar alabilecekleri konusunda destek olurlar. Orgiitlerde gelecegin liderle-
ri bu yontemle hazirlanabilir.

Cranwell-ward, vd. (2004) orgiitlerde mentorluk programlarina olan ihtiyaci
tetikleyen bir takim i¢ ve dis faktorler bulundugunu belirtirler. Arastirmacilarin
siraladiklari faktorler su sekildedir:

I¢ faktorler; 6rgiitteki insan kaynaginin siirekli geligtirilmesi gerekliligi, rgiite
yeni katilacak ¢aliganlarin tespiti ve istihdami i¢in yetenek avcilig: faaliyeti, ¢ali-
sanlar i¢in basar1 planlamasi yapilmasi ve olusabilecek pozisyon bosluklarinda i¢
kaynaklardan yararlanabilme, 6rgiitsel amaglara ve performansina odaklanacak
yonetim kadrosunu yaratma, ¢alisanlara yatirim yapildigini hissettirerek motivas-
yonlarini artirma, is gorenlerin takim ¢aligmasina tesvik edilmeleri, ¢alisanlarin
liderlik yeteneklerini gelistirerek ekiplerdeki verimlilik ve tiretkenligin artirilma-
s1, bireylere degisimi en iyi sekilde yonetebilmelerini saglayacak destegin veril-
mesi, Orgiit i¢i bilgi paylasiminin 6neminin tiim ¢alisanlarca kavranmasi, kisisel
gelisim ve siirekli 6grenmenin desteklenmesi gibi unsurlardan olusur.

Dis faktorlerse; orgiitiin gevresi, kiiresellesme, teknolojik gelismeler, orgiitteki
yapisal degisiklikler, toplumdaki demografik cesitlilik, orgiitler arasi satin alma
ve birlesmeler, orgiitiin paydaslarina karsi olan sosyal sorumlulugu, psikolojik
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faktorler, is yerinde stres yonetimi, is yasam dengesi ve esnek ¢alismanin tegvik
edilmesi gibi unsurlardir.

ORGUTLERDE MENTORLUK PROGRAMININ BASARISI

Orgiitlerde resmi mentorluk programlarinda genellikle katiimcilarin liderlik yak-
lagimlarini 6grenmelerini, kendi liderlik potansiyellerini fark etmelerini, ekipleri-
ni dogru yonlendirerek ve gelisim planlarini destekleyerek hedeflerine ulagmalar:
i¢in gerekli becerilerin kazandirilmas: amaglanir. Bu siirecin basarili bir bi¢cimde
yiiriitiilebilmesi i¢in bazi kriterlere dikkat edilmesi gereklidir.

Bu boliimde, alan yazini incelendiginde orgiitlerde mentorluk programlarinin
basarili olarak uygulanmasina iligkin olarak asagidaki kriterlere dikkate alinmas:
onerilmektedir:

o Thtiyacin dogru analiz edilmesi

« Katilimcilarin bir plan gercevesinde segilmesi

o Uygun mentor ve mentee’nin birbirleriyle eslesmis olmasi
o Siiregteki hedefin net ve 6rgiitiin amaglariyla tutarli olmasi
o Karsilikli samimi ve istekli davranis gosterilmesi

Birinci kriter olarak, bir kurum igindeki mentorluk programinin basarisi ih-
tiyacin dogru analiz edilmesinden geger. Orgiitlerde mentorluk programlari ye-
tenek gelistirme, is yerinde gesitlilik yonetimi, bilgi paylagimi kiiltiiri yaratma,
calisanlarin iste devamliligini saglamak gibi bir¢ok farkli ihtiyac icin yiiriitiilebilir.
Organizasyonda mentorlugun hangi ihtiyacin ¢éziimiine yonelik olarak kullani-
lacag1 konusu iist yonetim tarafindan belirlenmeli ve orgiit icindeki siire¢ insan
kaynaklar1 departmanlari tarafindan yiiriitiilmeli ve takip edilmelidir.

Orgiitlerde mentorluk ihtiyacina 6rnek olmasi agisindan, giiniimiizde bir¢ok
organizasyon i¢in 6nemli bir konu, farkli yas gruplarindan galisanlar1 motivas-
yonu yiiksek bicimde ¢alistirabilme ve bilgi paylasimina tesvik edecek sekilde
yonetebilme becerisidir (Baran, 2016). Ozellikle hizli yaganan teknolojik gelisme-
ler orgiitler i¢inde farkli nesillerden gelen calisanlar arasinda gerek teknik bilgi
donanimi gerekse hayat bakis agis1 anlaminda farklilar yaratmakta ve bu durum
da kisilerin is yapis sekillerine yansimaktadir. Bu noktada uyumun yakalanmasi
ihtiyacinin karsilanmasi i¢in kisiler arasinda kurulacak mentorluk iliskileri bir ¢6-
ziim araci olarak ortaya ¢ikar.

Ikinci basar kriteri, katilimcilarin bir plan gercevesinde segilmesidir. Orgiit-
lerde resmi mentorluk programlarini planlarken karsilasilan geliskilerden 6nemli
bir tanesi programa kimlerin katilmasi gerektigidir. Bu noktada organizasyonda
programin tiim sistemi mi yoksa sinirl sayida galigan1 m1 kapsamas: gerektigi-

-253-



Gtincel Isletme Yénetimi Calismalar 11

ne karar vermesi gerekmektedir. Bu kararin sonucunda yiiksek potansiyele sahip
calisanlar, temsili az olan gruplar (bayan ve azinliklar), belli bir yilin iizerinde
orgiitte gorev almis galisanlar vb. gruplar segilebilir (Forret vd., 1996).

Uglincii basari kriteriyse, mentorluk almak isteyen ¢alisanlara dogru mento-
run atanmasidir. Uygun mentor ve mentee’nin birbirleriyle eslesmis olmasi son
derece 6nemlidir. Bu rastgele ya da programa katilan kisilerin amaglar1 dogrultu-
sunda da olabilir. Resmi programlarin bazilarinda mentee’lere kendi mentorleri-
ni segme imkan1 da taninir. Bunun iki faydasi bulunmaktadir. Ilki, arada dogabi-
lecek olan uyumsuzluk riskinin azalmasidir, ikincisiyse mentee’nin akil hocasi ile
rahat bir sekilde iletisim kurabilmesi ve ¢aligabilmesidir (Bell & Treleaven, 2011;
Inzer & Crawford, 2015).

Dérdiincii kriter, akil hocasi ile caliymanin avantajlarini elde edebilmek igin
iliskinin hedefinin net ve orgiitiin amaglariyla tutarli olarak belirlenmesi gerekli-
ligidir. Baz1 orgiitlerde resmi mentorluk programlar: yapilandirilmistir. Bu prog-
ramlar kisilere acik ve 6zel orgiitsel hedefler dogrultusundadir. Programin hedefi,
zaman plani, goriisme siklig: ve karsilikli degerlendirme dénemleri belirlenmis-
tir ve kurum tarafindan takip edilir. Ornegin, drgiite uyum siirecinin bir pargasi
olarak (oryantasyon), sirket biinyesine yeni katilanlar mentorlere atanarak icinde
bulunduklar1 yeni ¢aligma ortamina daha iyi uyum saglamalar1 saglanir. Bu sii-
re¢ insan kaynaklar1 birimleri tarafindan takip edilir. Orgiit igindeki gayri resmi
rehberlikteyse kisisel gelisim ya da ayn1 zamanda kariyer gelisimine tesvik hedetf-
lenebilir.

Mentorluk orgtiilerde tecriibeli kisilerden daha az tecriibelilere olan deneyim
aktarma siirecidir. Bu genellikle iist yoneticilerin kendine kiyasla az tecriibeli yo-
neticilerin faaliyet ve performansini izlemesi ile gerceklesir. Bir mentor, genis de-
neyimlere ve 6zgiin yeteneklere sahip bir insandir. Bazi kuruluslar, bu rehberlik
stirecini sadece bir atama olarak goriirler ve iliskinin dogal bir sekilde gelisim
gerceklesecegini varsayarlar. Ancak bu dogru bir yontem bir degildir ve mutlak
suretle orgiitiin amaglarina hizmet eden bir gelisim programi esliginde mentorluk
siireci yonetilmelidir (Gregson, 1994).

Besinci basar1 kriteri, mentor ve mentee arasindaki iliskide iyilestirmek iste-
nilen alanlara yonelik yapilan ¢aligmalarda karsilikli samimi ve istekli davranis
gosterilmesidir. Tlgili ve istekli olmak son derece énemlidir ¢iinkii ancak bu istek
mentorluk yapacak kisiye zamanini ve enerjisini harcamasi i¢in motivasyon kata-
bilir. Bu siirecten mutlaka mentorlerin de beklentileri olacaktir. Akil hocalig1 ge-
leneksel olarak, goniilliilitk esasina dayalidir. Mentorler kendilerini titketen degil,
gelistiren iliskileri tercih ederler.
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Alan yazinindaki ¢aligmalara gore, mentorluk iliskilerinde taraflarin birbirini
gliven ve sempati duymasi mentorun 6grencisindeki potansiyeli ortaya ¢ikarabil-
mesi i¢in onemlidir ve bu siirecte karsilikli istegi arttiran bir unsurdur. Karsilikl
sempati duyulan bir mentorluk iliskisinde mentee, mentorundan ¢ok daha fazla
yararlanir (Lankau vd., 2005; Tiikeltiirk & Balci, 2014).

SONUC

Kisisel kariyerin gelistirilmesinde egitim olduk¢a 6nemlidir. Her seyden 6nce bu
egitimi yararl kilacak tek sey elde edilen bilgileri uygulamaya gegirebilmektir.
Mentorluk sadece kiside var olan 6zellikleri ortaya ¢ikartmak degil ayni zamanda
onun kariyer gelisimi igin sahip olmasi gereken 6zelliklere nasil ulasacagini ve bu
ozellikleri nasil kullanacagini anlamasini saglamaktir.

Is yasaminda mentorluk, gerek ise yeni baslayan ¢alisanlarin kuruma hizlica
kazandirilmalari, gerekse potansiyeli yiiksek calisanlarin, kurum biinyesindeki
gelisimlerini stirdiirmelerini amaglamaktadir. Birgok profesyonel 6rgiit kendi akil
hocalig1 programini gelistirmektedir ve bunu insan kaynaklar1 yonetimi uygula-
malari igerisinde yer alan bir kariyer gelistirme araci haline gelmistir. Mentorluk
araciligryla kisiye saglanan rehberlikle geng ¢alisanlar ¢alistiklar: kuruma ve ku-
rumun kiiltiiriine daha rahat uyum saglarlar. Bu nedenle mentorluk hem orgiitle-
re hem de bireylere 6nemli artilar saglayan bir uygulamadir.

Giiniimiiz is diinyasinda orgiitlerde yoneticilerin mentorluk yeteneklerine sa-
hip olmalar1 yoniindeki beklenti gitgide artmaktadir. Mentorluk, kurum agisin-
dan bakildiginda artan tiretim, gelecegin liderlerinin yetismesi, kariyer rehberligi,
iletisimin gelismesi, isgiicli devrinin azalmasi, verimliligin artmasi gibi katkilar
saglarken; akil 6grencisi agisindan bilgi ve yeteneklerin artmasi, terfi olanaklarini
anlama, is tatmini, giiven artisy; akil hocasi agisindan da yeni kisilerle ¢aligmak,
sosyal gevre, bilgilerini tazeleme, kisisel ve mesleki tatmin gibi olumlu etkiler ya-
ratir.

Bireyler gelecege iliskin bilgi yoklugu sebebiyle, kariyerleri iizerine genel-
likle ancak tahminlerde bulunurlar. Mentorler sayesinde kisilerin kendi kariyer
planlari ile orgiitsel firsatlar arasindaki baglar1 eslemeleri ¢ok daha kolay olabilir.
Orgiitlerde gerek insan kaynaklar1 yoneticileri gerekse birim amirleri tarafindan
organize edilen calisan gelistirme faaliyetlerinde orgiit i¢i-dis1 mentorluk iliskile-
rinin kurulmasi ve yayginlastirilmasi desteklemelidirler. Ancak unutulmamalidir
ki mentorluk 6nem ve takdir géren bir aktivite olmasina karsin herkes tarafindan
yapilmamalidir. Milet’li inlii diisiiniir Thales’e diinyadaki en zor sey soruldugun-
da cevabi “kendini tanimak”, en kolay sey soruldugunda ise “baskalarina akil ver-
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mek” olmustur (Anderson, 2001). Akil hocalig1 herkesin yapabilecegi bir seymis
gibi goriinse de isin asli bu sekilde olmadigidir ve bilgi birikimi gerektirdigidir. Bu
rol, orgiit icinde ancak saygin ve bilgili bireyler tarafinda iistlenilmelidir.
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