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OZET

Gunumuzde kurumlar, caliganlarinin surekli gelisimini destekleyecek bir 6grenme ve
gelisim kultart yaratmak; ¢alisanlar da 6grenme ve gelisim sireclerinde daha aktif
olarak bu kultire katki saglama g¢abasi icindeler. Tum bu ¢abanin temelinde yatan
mesele ise hem galisan hem de kurum performansinin gelistiriimesi ve boylelikle etkili

bir kurumsal performans ortaya koyulmasi gayesidir.

Ogrenme ve dolayisiyla gelisim, insanin hayati boyunca sirdiirebilecegi bir eylemdir.
Ancak 6grenmenin etkin ve etkili olmasi 6grenilenlerin kaliciigi ve uygulanabilir
olmasi ile mimkundir. Ogrenmeyi etkileyen faktorlere baktigimizda ise 6grenmenin
kisisel boyutunun on plana ciktigi gorilmektedir. Ogrenmenin kisisel boyutu
dolayisiyla rehberlik temelli 6grenme yontemleri ile daha etkin ve kalici bir 6grenme
gerceklesebilmektedir. Ancak kurumlarin dinamik yapisi iginde; orgutun ve dis
dinyanin dinamizmine ayak uydurabilecek en uygun rehberlik temelli 6grenme
yontemlerinin belirlenmesi ve bu yontemlerin bir model gergevesine oturtulup etkili bir
sekilde uygulanmasi dnemlidir. Bu ¢alisma, boyle yol gosterici bir modeli ortaya
koymak amaciyla yapilmistir. Bu amacla performans, 6grenme ve gelisim, rehberlik
temelli 6grenme ve gelisim konulari kapsamli olarak kavramsal acidan ele alinmis,
sonrasinda konuya iliskin uzman ve uygulayici gorusleri de alinarak bir arastirma
yapilmistir. Tim bu calisma sonucunda elde edilen bilgiler 1siginda da model

Onerisinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Performans, Ogrenme, Gelisim, Rehberlik, Kogluk, Mentorluk
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BOLUM 1

1. GIRIS

1.1 CGalismanin Onemi

Degisimin hizlandigi ve yogun rekabetin yasandigi gunumuzde, bir kurumun
surdurulebilir basarisi onun “gelisime acik olmasi” ve “degisime ayak uydurabilmesi”
ile mimkanddr. Bunun yaninda kiresellesme ile birlikte genigleyen rekabet ortami,
kurumlari kaginilmaz olarak daha “yenilik¢i” ve “cevik” olmaya zorlamaktadir.
Kurumlarin performans ve basarisi dogal olarak kuruma katki saglayan bireylerin tek
tek performansina baghdir. Bu bagliik kurum icindeki c¢alisanlarin her birisinin

“gelisime acik olmas!”, “degisime ayak uydurabilmesi” “cevik” ve “yenilik¢i” olmasini
gerektirmektedir. iste bu ylzden calisanlarin égrenme ve kendilerini sirekli
gelistirebilme becerilerini son derece kritik hale gelmistir. Strekli 6grenen ve kendini
geligtiren nitelikli galisanlarin varli§i kurumsal strdurilebilir performansin en énemli

mumkun kilicisidir.

O halde kurumlar, ¢ahsanlarinin slrekli gelisimini destekleyecek bir 6grenme ve
gelisim kultlra yaratmak durumundadir. Bu gelisim ortami icinde, her bir calisan kendi
gelisim sorumlulugunu oncelikle kendi Uzerine almali, her yonetici bagl ¢alisanlarini
isteklendirmeli, cesaretlendirmeli ve gelisimlerini yakindan takip etmelidir. Geligimle
ilgili sistem ve surecler gelisimi kolaylastiracak sekilde tasarlanmalidir. Bireylerin
glglendigi ve daha ¢ok sorumluluk aldigi bu gelisim kiltlrinde, insan kaynaklari,
egitim ya da gelisim profesyonelleri de daha ¢ok gelisim rehberleri olarak kolaylastirici

bir rol Ustlenmektedir.

Bireyler 6grenme ve gelisim sireclerinde daha aktif hale geldikge 6grenme ve gelisim
yontemleri de giderek dnem kazanmaktadir. Sinif egitimleri gibi formal 6grenme
yontemlerinin daha anlik gelisen, daha bireysel ve isin dogal akisi iginde gerceklesen
informal 6grenme yontemleri oldukga 6nem kazanmaktadir. Teknolojinin gelismesi ile
birlikte bilgiye erisim kolaylasmis ve bircok yeni, eglenceli ve islevsel 6grenme kanali
ortaya ¢ikmistir. Sosyal medyanin boylesi ylkseldigi bir zamanda artik herkes icerik

uretebilir, ya da herkes baskalarina 6gretebilir konuma gelmistir.

Ancak bilginin bu kadar bollagsmasi ve erigsimin kolaylasmasi tek basina yeterli
degildir. Hatta bu yeni medya ortami bilgi yuku ile baga ¢ikmak, dogru bilgileri

secebilmek gibi yeni ve ¢etin zorluklari da beraberinde getirmistir. Karmasiklasan is



surecleri ve cegitlenen roller de herkesin 6grenme ve gelisim ihtiyacinin giderek
farklilagsmasina neden olmaktadir. iste bu ortamda diger tim yéntemlerin yani sira
rehberlik temelli 6grenme ydntemleri her zaman oldugundan daha fazla dnem tasir
hale gelmistir. Rehberlik temelli 6grenme surecinde bir alanla ilgili deneyimli bir Kigi
daha az deneyimli bir kigiye yol gOsterebilir. Ya da gelisim slreci konusunda
uzmanlasmis bir kisi bir kisinin kendi belirledigi bir alanda kendini gelistirmesine
yardimci olabilir. Deneyimli bir géztin sureci izliyor, diizeltici ve yonlendirici geribildirim
vermesi, stirecin, yolunda, verimli ve etkin bir sekilde ilerlemesi acisindan son derece
kritiktir. Oyleyse kurum icinde herkesin 6grenmesi ve baskalarina 6gretmesi,
gelismesi ve bagskalarinin gelisimine yardimci olmasi 6grenen ve gevik kurumlari

yaratacak gelisim kaltlrina yaratan en énemli dinamiktir.

Bu acidan bakildiginda, kurumlarda rehberlik temelli 3grenme ve gelisim yontemleri
olan kogluk, mentorluk ve danismanlik yontemlerini inceleyen, bu yontemlerle ilgili
uygulamacilarin goruslerini de dikkate alarak uygulanabilir bir model ve yol haritasi

ortaya koyacak olan bu arastirma onemli olarak gorulmektedir.

1.2 Galigmanin Amaci ve Kapsami

Bu calismanin amaci, éncelikli Grtin ve hizmet Ureten kurumlar olmak Uzere, sektor
bagimsiz olarak tum kurumlarin faydalanabilecegi, 6grenme ve geligsim faaliyetlerini
bir sekilde destekleyen tium kurumlarin uygulayabilecegi, 6grenmenin kisisel boyutu
dolayisiyla rehberlik temelli 6grenme yéntemleri ile daha etkin ve kalici bir 6grenme
gerceklestirecek ve performans gelisimini destekleyecek bir model 6nerisi gelistirerek,

bu konuda, ilgili kurumlara yol haritasi katkisini saglamaktir.

Bu amaci gergeklestirebilmek igin, dncelikle arastirma konusu olan performans,
performans gelistirme ve 6grenme ve gelisim etkinliklerinin iligkisinin irdelenmesi ve
calisanlarin, dolayisiyla organizasyonlarin etkili performansi géstermesinde rehberlik
temelli 6grenme ve gelisim yontemlerinin rolG ile ilgili literatur taramasi yapilarak
kavramsal bir cerceve cizilmistir. Daha sonra literatirden vyararlanilarak etkili
performans igin rehberlik temelli 5grenme ve gelisim yontemlerinin, agirlikli olarak ise
kogluk, mentorluk yontemlerinin uygulanmasina iligkin bir model Onerisi taslagi
hazirlanmigtir. Ardindan, mevcut durum ve ihtiyaclar tespit etmek Uzere bir anket
formu hazirlanmigtir. Kullanilan anket formuyla elde edilen veriler istatistiksel araglar
yardimiyla analiz edilerek degerlendiriimistir. Bu anket formu vasitasiyla
gerceklestirilen arastirma neticesinde elde edilen veriler dogrultusunda model

Onerisinde bulunulmustur.



Anket formu ile verimli bir 6grenme gergeklesmesi icin rehberlik temelli 6grenme
yontemleri nasil kurgulanacagi, kurumlarda rehberlik temelli 6grenme ydntemlerinin
yayginlastiriimasini gerekli kilan ihtiyaglarin neler oldugu, bire bir ve rehberlik temelli
ogrenme yontemlerinin “bireysel” veya “birlikte” 6grenme ydntemlerine gore nasil
konumlandirilabilecegi, kurumlarda bireysel temelli 6grenme yontemlerinin
yayginlastiriimasi ve bir kiltdr haline gelmesi i¢in uygulamanin nasil bir model

cercevesinde gercgeklestirilecegi sorgulanmistir.

Organizasyonlarin dinamik yapisi icinde; organizasyon ve dis dinyanin dinamizmine
ayak uydurabilecek en uygun rehberlik temelli 6grenme yontemlerinin belirlenmesi ve
bu yontemlerin bir model ¢ercevesine oturtulup etkili bir sekilde uygulanmasi igin bir

model énerisinin gelistiriimesi amaclanmigtir.

1.3 Caligmanin Kisitlari

Model 6nerisini desteklemek Uzere, alana iligkin genel durumu ve goérugleri yansitmak
amaciyla, fazla sayida uygulayicinin goéraslerini alinabilecegi icin arastirma ydntemi
olarak anket tercih edilmistir. Bu noktada, istenilen saglikli veriye ulasmak adina
yeterli sayida uygulayiciya ulasmak hedeflendigi igin anket saha siresi planlanandan

oldukg¢a uzun tutulmak zorunda kalinmigtir.

Genel olarak 6grenme ve gelisim alaninda ortak bir dil ve literatlir olmamasi tez yazim

asamasini kisitlayan bir husustur.

Ele alinan konunun Tlrkiye’de akademik duzeyde fazla ele alinmamis olmasi ve bu

alanda yapilmis olan arastirma sayisinin azligi, yerel kaynak kisithligi olmustur.

1.4 Caligsma Plani

“Giris” boliminde cgalismanin 6nemi, calismanin amaci, ¢alismanin kapsami ve

kisitlari, galisma plani bulunmaktadir.

ikinci bélimde, performans ile ilgili literatiir taramasindan konuya iliskin elde edilen
bilgiler cercevesinde derlenen kavramsal bilgiler yer almaktadir. Bu kapsamda

performans konusu ile ilgili konular agiklanmigtir.

Uclincii bélimde ise, 6grenme ve gelisim ile ilgili literatlr taramasi sonucu elde edilen

bilgiler derlenmis ve bu konudaki kavramsal ¢ergeve olusturulmustur.

Dérdincu bélimde, rehberlik temelli 6grenme ve gelisim yontemleri olan; kogluk,
mentorluk ve danismanlik kavramlari ile ilgili literatur bilgilerine ve agiklamalarina yer

verilmigtir. Ayrica bu bdlumde, rehberlik temelli 6grenme ve gelisim ydntemlerinin



etkili performans gelistirme sirecindeki yeri agiklanmis ve 6drenme kuramlari

agisindan kogluk ve mentorluk ydntemleri irdelenmigtir.

Besinci bolimde, rehberlik temelli 6grenme ve gelisim ydntemlerinin uygulayicilar

tarafindan degerlendirildigi anket sonuglari analiz edilmigtir.

Altinci bélimde ise, literatlir taramasi sonucu elde edilen bilgiler ve arastirma verileri
sonucu elde edilen analizler sonucunda, rehberlik temelli 6grenme ve gelisim
yontemlerini daha kurumsal ve sistematik sekilde yonetmek isteyen sirketler icin yol

gosterici olacak bir model dnerisi yer almaktadir.



BOLUM 2

2. KURUMSAL VE BIREYSEL PERFORMANS

2.1 Performans Kavrami ve Tanimi

GuUnUmuzin cagdas ydnetim anlayisi, kurumsal hedeflere ulasma ve verimlilik
noktasinda yapilan en oOnemli yatirrmin insan kaynagina yonelik oldugundan
hareketle, calisanlarin performansinin tanimlanmasi, olgllmesi ve gelistiriimesi

konularina odaklanmig, bu yénde yeni yaklasimlar gelistiriimesinin dnand agmistir.

ingilizce ve Fransizca’'da performans kelimesinin kdkenine bakildiginda “usuliine gére
yapmak, icra etmek, geregini yerine getirmek” anlamina gelen sdzcukler

bulunmaktadir (etimolojitlirkge.com, 2013).

Tark Dil Kurumu ise performansi, basarim, verim gucli olarak tanimlamaktadir.
Kelime, Kamu Yénetimi S6zIigi’'nde ise Ustesinden gelme, muvaffak olma ve hedefe
ulasma, herhangi bir iste gosterilen basari derecesi olarak tanimlanmistir (Turk Dil

Kurumu, tarih yok).

Performans bir baska tanimda, “gérevin geregi olarak dnceden belirlenen standartlara
uygun davranislarin gosterilmesi ve beklenen amaglara ulasma derecesi” olarak ifade
edilmektedir (Canman, 1993).

Genel kabul géren bir bagka tanima goére performans, “bir isi yapan bir bireyin, bir
grubun ya da bir tesebbUstin, o isle, amaclanan hedefe ulasilmasinda saglanan nicel
ve nitel sonugtur” (Artar & Bas, 1990).

Bu genel tanimlarinin 6tesinde performans, baglami iginde daha anlamli olarak
tanimlanabilir. Bu agidan bakildiginda bir makinenin, bir igslemcinin bir fiyatin ya da bir
sporcunun performansindan 6zel olarak bahsedilebilir. Bu ¢alismada énerilen gelisim
yontemlerinin ¢alisan performansini ve dolayisiyla kurumsal performansi artiracagi
varsayimi yapildidi icin kavrama “kurum” ve “birey” baglaminda bakmak yararli

olacaktir.

2.2 Kurumsal Performans

Kurumsal performans, organizasyonun basarili sonug olarak tanimladigi vizyonu ve

misyonuna ulagabilmesi i¢in belirlenen en uygun strateji ve faaliyetlerin, en etkin ve



verimli sekilde yerine getiriimesidir. Bu tanim organizasyon sisteminin mukemmel

isleyisini ifade eden bir tanimdir (Glrsoy, 2003).

Boyne (2003), kurumsal performansi, bir kurumun kaynaklarini etkin ve verimli bir

bicimde kullanarak amaglarina ulasabilme yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Yuksek performansli organizasyonlarin, kendisine yeten ve kendini gelistiren bir
yapisi ve isleyisi vardir. Calisanlarina, ortaklarina, yoneticilerine ve mugterilerine ilgi
¢ekici imkanlar ve avantajlar yaratmaktadirlar (Barutcugil, Performans Yoénetimi,
2002).

Kurumsal performansin degerlendiriimesi, kurumun girdi ile ciktilari arasindaki
iliskilerin ve sonuglarinin farklhh boyutlarda degerlendiriimesiyle yapilmaktadir
(Benligiray, 1999).

Literatire bakildiginda kurumsal performans ile ilgili degerlendirme olgltlerinin
finansal ve finansal olmayan verilere dayandigi gorulmektedir. Finansal olgutler,
etkinlik(ekonomiklik), verimlilik(karlilik) ve etkilik(blyime) olarak tanimlanmaktadir
(Erdumlu, 1991).

Etkinlik (ekonomiklik), kurumun, isi dogru yaparak en uygun kalitede Grind en az
masrafla girdi kaynaklarini kullanarak elde etmesi olarak tanimlanmaktadir (Erdumlu,
1991). Etkinlik, bir kurumun, belirledigi hedeflerini ve amacini ne odl¢ide
gerceklestirdigini ifade eder ve kurulusun amaglarina ulasmada gdsterdigi basari ve

saglamlik derecesini gosterir (Devlet Planlama Tegkilati, 2000) .

Verimlilik, bir kurumun Grettigi cikti ile bu ¢iktiya ulasmak igin kullanilan kaynaklar
arasindaki iliskiye gére degerlendirilir ve kurumun hedefleri dogrultusunda, en az

girdiyle en yuksek ¢iktinin elde edilmesini ifade eder (Késeoglu, 2005).

Etkililik(blytime) ise bir kurumun belirlemis oldugu hedeflerine ne dizeyde ulastigini

gOsteren orandir. Dogru isin yapiimasidir (Devlet Planlama Teskilati, 2000).

Finansal olmayan Olcutler ise c¢alisanlar, musteriler ve tim paydaslara iligkin
degerlendirmeleri icermektedir (Bontis, Keow, & Richardson, 2000). Delenay ve
Huselid finansal olmayan olgutleri, kurumla iligkili tm Uygulayicilarin (¢alisanlar,
musteriler ve paydaslar) memnuniyetini artirmak olarak ifade etmektedir (Akt. Katou,
2006).

Schermerhom ve arkadaglarina (1985) gore de bireysel anlamda calisanlarin
performanslarinin glg¢ll ya da zayif olmasindan kurum da etkilenecektir (Akt. Calik,

2003). Gunumuzde kurumlarin rekabet gucl ve varliklarini strdirebilmeleri, degisen



piyasa kosullarina, yeniliklere hizla ayak uydurabilme yeteneklerine ve kapasitelerine,

gelisime ve degisime aglk olmalarina, kaliteli hizmet ve Uretime bagldir. Bu nedenle

Basarili bir kurum performansi igin, sistemin en énemli 6gesi olan bireylerin ve
beraberinde takimlarin performansi; verimliligi ve sistemin mukemmel isleyigini
saglayacak etkenlerdir. Bu da, kurumun amaclari dogrultusunda ¢alisarak kurumsal
performansa katki saglayacak olan, organizasyon kultirini ve amaglarini
benimsemis, 6grenmeye, yeniliklere, degisime ve gelisime acik, katihmci ve surekli
bir is glcu ile mimkindir. Ancak, Gursoy’un da (2003), belirttigi gibi; “calisanlardan
bu performansi gostermelerini beklemeden énce dikkat edilmesi gereken, kurum
tarafinca, gosterilmesi gereken performansin dogru belirlenmesi ve performans
paylasiminin iglevsel bir sekilde yapiimasidir. Bu sayede calisanlarin gdsterecegi
performans anlam kazanacaktir”. Bu nedenle c¢alisanlarin performansini artirmak,
onemli ve sistematik bicimde ele alinmasi gereken bir konudur ve bu calismada
Ozellikle calisan performansinin gelistiriimesi icin kullanilacak yéntemler (zerinde

durulacaktir.

2.3 Calisan Performansi

Organizasyonlar amaglarina, belirledikleri hedefler ve misyon dogrultusunda,
¢alisanlari vasitasiyla ulasirlar. Bu sebeple kurum performansi igin g¢alisan

performansinin Ust seviyede olmasi son derece 6nemlidir.

Her organizasyon, dizenli ve Ustlin performans saglama sirecine, sahip oldugu farkl,
taklit edilmesi veya kazanilmasi zor olan, varliklari sayesinde ulasabilir (Altunisik,
Dalay , & Cogkun, 2002). Bu farkhhgi saglayacak olan en dnemli varlik ise, etkin

performans sergileyebilen ¢aligsanlardir.

Calisan performansi; galisanin 6zellik ve yeteneklerine uygun olan ve kendisi igin

tanimlanan isi, kabul edilebilir sinirlar igerisinde gergeklestirmesidir (Erdogan, 1991).

is performansini, yapma kapasitesi (capacity to perform) yapma firsati (opportunity to
perform) ve yapma isteginin (willingness to perform) bir sonucu olarak
tanimlamislardir. Yapma kapasitesi(kapasite), isin gereklerine uygun yetenekleri,
bilgiyi ve tecribeyi; yapma imkani(firsat), bir isin gerceklesmesi igin gerekli ekipmani,
en onemli faktdr olan yapma istegi(istek) ise, calisanin isin geregi olan cabayi
gbsterme istegidir (Matteson, Konopaske, & Ivancevich, 2002). Bahsi gegen

bilesenler, asagida yer alan Sekil 2.1°de gosterilmistir.



KAPASITE

ETKILI

, PERFORMANS

FIRSAT ISTEK

Sekil 2.1. Etkili Performans Bilesenleri

Onceden belirlenmis olan hedef ve standartlar oimadidi sirece, gerek birey gerekse
organizasyon acisindan bir performanstan s6z etmek elbette mimkiin olamayacaktir.
Bununla beraber, Sekil 2.1°’de goruldugu gibi, performansin gergeklesmesi igin gerekli
olan bilesenlerden birinin veya ikisinin varligi halinde, bir sekilde bir performans ortaya

cikacaktir ancak bunun etkili performans olmasi mumkun ya da surdurulebilir degildir.

Eger sadece firsat varsa; yani her turli donanim, ekipman ve performans konusunda
istek var ama bunu gergeklestirecek istekli ve donanimli galisanlar yoksa tek basina

firsatlar yeterli degildir.

Eger sadece istek varsa; yani bir isi yapmayi ¢ok isteyen galisanlarin oldugu ama bu
¢alisanlarin  yeterli donanimda olmadigi ve performansi destekleyecek
kolaylastiracak firsatlarin olmadigi bir ortamdaki performans c¢abasi iyi niyetli

girisimlerin 6tesine gitmeyecektir.

Egder sadece kapasite varsa; isi yapacak kKisiler isteksiz ve de imkanlar performansin
ortaya c¢ikmasini desteklemiyorsa, muhtemelen yetkin ve donanimh Kkigilerin
kapasitelerini kullanamamalarindan dolayr mutsuz olduklari bir ortam s6z konusu
olacaktir. Nitelikli insan kaynagi gelistirmek en zor meselelerden birisi iken bu kisileri

degerlendirememek kurumsal agisindan blyuk kayiptir.



Bu bilesenlerden sadece birisinin varligi etkili performans igin yeterli olmayacagi gibi
ikisinin bir arada olmasi da yeterli olmayacaktir. Sekil 2.1'de goruldugu gibi eger bir
¢alisan 3 numarall alandaysa; yani firsat ve kapasite var ama istek yoksa beklenen
performans tam olarak yine ortaya ¢ikmayacaktir. Zira tim imkanlarin ve donanimi
anlamh ciktilara donUstlirecek olan itici gli¢ motivasyon yani istektir. Burada

isteksizligin kdkenleri arasgtiriimahidir.

Eger bir calisan 4 numarali alanda ise yani istegi ve firsatlari var ama donanimi yoksa
beklenen performans yine ortaya c¢ikmayacaktir. Hatta donanimi eksik kisilerin
gOsterecegi performans ciddi oranda riskler de barindirabilir. Bu durumda 6grenme
ve gelisim slrecleri hemen devreye sokularak istek ve firsat varken bu kisilerin

donanimi artirilmahdir.

Eger bir calisan 2 numarali alanda ise, yani istek ve kapasitesi var ama performans
firsati bulamiyorsa bu durumda performans haliyle ortaya ¢cikmayacaktir. Boyle bir
durumda ise, kendini gerceklestiremeyen donanimh kisileri kurumda tutmak son

derece zor olacaktir.

1 Numarali alan ise etkili performansin ortaya ¢iktigi alandir. Bir ¢alisanin istegi ve
donanimi var ve performansi ortaya koyacak firsatlar da mevcut ise ancak bu
durumda beklenen performans gergeklesebilecektir. O halde kurumsal ve bireysel
gelisimin tim mekanizmalari bdylesi etkili bir performansi ortaya ¢ikaracak sekilde

isletilmelidir.

Organizasyonlar, yiuksek(etkili) performans gosterme becerisine sahip ¢alisanlar ile
faaliyetlerini gergeklestirmeleri halinde istenilen kurumsal performansa ulasabilirler.
Ancak bunun icin ¢alisanlarin, bireysel performans becerilerini gelistirmeleri ydéninde
motive olmalari, kurumsal amaclar ve bireysel amaglar arasindaki iligkiyi anlamalari

onemlidir (Barutgugil, Performans Yodnetimi, 2002).

Calisan performansi, kurumun hem finansal sonuglarini hem de Uretim/hizmet
dizeyini olumlu ya da olumsuz yonde etkiler. Bu nedenle galisan performansinin
artinlmasi ve gelistiriimek Uzere desteklenmesi kurumun performansini da olumlu
yonde etkileyecektir. Bu dogrultuda, calisanlarin en iyi performansi gosterecekleri
sekilde bir galisma ortami saglamak ve galisanlarin performansini surekli geligtirmeyi
destekleyen bir sistem kurmak, kurumlarin temel gorevleri arasindadir (Bilgin, Tascl,
Kagnicioglu, Benligiray, & Tonus, 2007). Bu temel gorevin yerine getiriimesi igin,
calisanin organizasyona sagladigi faydanin degerlendiriimesi ve organizasyona olan
katkisinin nasil gelistirilecegi belirlenmelidir. iste tam bu noktada; organizasyon

amaglari ile galisan amagclari uyumlastirilarak hedeflenen sonuglara ulasmak ve



gerekli potansiyelin saglanmasinda performans yonetim sistemleri devreye

girmektedir.

Blyuk bir rekabetin yasandigi degisken piyasa kosullarinda, ¢alisanlarin ve kurumun
performans hedeflerinin  uyumlu olmasi ve birbirini desteklemesi, istenilen
performansa ulagsmak igin dnemlidir. Kurumlar, bu dogrultuda performans ydnetim
sitemlerini kurarak, performansi planlar, degerlendirir ve geligtirirler boylece

hedeflenen performansa ulasiimasini mimkin kilarlar (Uyargil ve digerleri, 2012).

Performans yonetimi sistemi, stratejik bir kontrol sirecini iceren ¢cagdas yoénetim
anlayisina uygun, planlanma, degerlendirme ve gelistirme asamalarindan olusan,
surekli ve dinamik bir sistemdir. Bu sureg¢ ile 6ncelikli olarak c¢alisanlarin bireysel
performanslarinin saglikli ve adil kriterler araciligiyla planlanmasi, muimkin
oldugunca calisanlara surekli geri bildirimlerde bulunulmasi ve degerlendirmelerin
neticesinde galisan performansinin gelistiriimesiyle kurumsal performansin artiriimasi
amagclanmaktadir (Calik, 2003).

Bu dogrultuda ¢alismanin devaminda, temelinde bireysel performansin artiriimasi ve
bu sekilde kurum performansinin artiriimasinin hedeflendigi performans ydnetim

sisteminin agsamalarina yer verilerek sisteme genel bir bakis saglanmak istenmisgtir.

2.4 Performans Yonetim Siireci ve Asamalari

Performans yodnetim surecinin baglangici, kurumsal dizeyde bagslayan stratejik yon
belirleme c¢alismalaridir. Kurumun yoénetici akli, ilgili donemde gostermesi gereken
performansi belirler ve bununla ilgili is planlarini yapar. Yonetici akil, bazi kurumlarda
tepe yoneticilerle sinirli olurken bazi kurumlar hedeflerin belirlenmesinde daha
katihmci yéntemleri benimseyebilir. Kurumsal performans hedefleri giktiktan sonra
her bir birimin ve her bir galisanin bu performanstan kendi payina disen kismini
planlamasi beklenir. Hedeflerin Yayilimi olarak da adlandirilabilecek bu suregte
birimler, takimlar ve bireyler kendi performanslarini planlar. Sonrasinda sireg,
performansin plana uygun sekilde gidip gitmediginin izlenmesi, O6lgiimesi ve
degerlendiriimesi ile devam eder. Bu bir ddngudir. Gegmis dénemin degerlendirmesi
yapilirken ayni zamanda gelecek donemin de planlamasi yapilmaya baslanir.
Performans gelistirme ise bu slrecin dogrusalligindan bagimsiz olarak, paralelde her

zaman igleyen ya da islemesi gereken bir siregtir.

Devam eden bdlimlerde performans planlamanin bireysel boyuttaki sire¢ adimlari

daha detaylh olarak islenmistir.
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2.4.1 Performans Hedeflerinin Belirlenmesi ve Planlamasi

Performans yonetim sisteminden dogru sekilde yararlanabilmek ve en yuksek faydayi

saglamak icin planlama agsamasinin en iyi sekilde kotarilmasi kritiktir.

Bu asamada, performans ydnetim sisteminin sistematik, izlenebilir ve o6lculebilir bir
yapi olmasini saglayacak olan unsurlar; performans kriterleri, performans standartlari,

performans hedefleri ve degerleme yontemleridir.

Bu unsurlarin 6zenle planlanmasi ve detaylandiriimasi sayesinde, ¢esitli karisikliklar,
onyargili ve tarafli degerlendirmeler en aza indirilebilir. Bu sayede sistem, daha agik
ve objektif sekilde surdurlebilir olacaktir. Bunun yaninda, 6zellikle ¢alisanlarin,
detaylar hakkinda yeterince bilgilendirilmis olmasi, olasi sorularinin yanitlanabilir
olmasi, yani aciklik, sureclerle ilgili olasi olumsuz tutumlarin 6nlenmesini
saglayacaktir. Bu sekilde bir donglyu kurgulamak ise; performans gelisimi icin dogru

hedefler ve eylemler ortaya koyabilmeyi saglayacaktir (Uyargil, ve digerleri, 2012).

Performans kriterleri; bir igin bagarih sekilde yerine getirilmesi icin gerekli olan
kriterleri ifade eder. Bu kriterler; isin gerektirdigi bilgi ve beceriler, kisisel 6zellikler ve
beklenen sonugclar/ciktilar olarak siralanabilir. Bunlarla beraber, verimlilik, kendini
gelistirme c¢abasli, yoneticilik becerileri, is birligi ve iletisim becerileri de genel

performans kriterleri olarak ele alinmasi 6nerilen unsurlardir (Isigigok, 2008).

Temel performans kriterleri belirlendikten sonra, isin ve ¢alisanin niteligine goére, her

kriter icin dnemli olan alt kriterler belirlenebilir.

Performans hedefleri; is tanimlari ve analizleri ile birlikte belirlenir ve her ise gore
belirlenen performans beklentileridir. Performans hedefleri ile ¢alisanlar yaptiklari is
ile ilgili yapilacak degerlendirmenin hangi gercevede olacagini bilirler (Akt. Ozer,
2009).

Planlama asamasinda hedeflerin dogru sekilde belirlenmesi, yodnetimin temel
islevlerinden olan kontrol iglevinin, etkili ve guvenilir sekilde yerine getirilmesi
acisindan olduk¢ca o6nemlidir. Bu sayede, gergceklesen sonuglar hedeflerle
karsilastirilarak kontrol islevi daha gercekgi sekilde yerine getirilecektir (Uyargil ve
digerleri, 2012).

Performans standartlari; yapilan igle ilgilidir ve yazilirken kisiler degil yapilan is
dikkate alinir; bir igin ne kadar iyi yerine getirilmesi gerektigini tanimlayan yazili
ifadelerdir. Hedefler ve kriterler gibi, is ile ilgili standartlarin da ac¢ik, anlasilir ve dogru
olarak belirlenmesi guvenilir bir degerlendirme icin dnemlidir Cinkl bu standartlar

dogrultusunda kigilerin performanslari karsilastirilir (Uyargil, ve digerleri, 2012).
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Hedeflerin, kriterlerin ve standartlarin belirlenmesinin ardindan planlama asamasina
gegilir.

Performans planlama siireci; ¢calisanlarin performans ve kariyer gelisimine hizmet
edecek hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin yani sira hedeflere ulasmak icin gerekli is
planinin hazirlanmasi, planin uygulanmasinda Kkarsilasilabilecek guUgliklerin
belirlenerek o6nlemlerin alinmasini igeren, organizasyon ve birim hedeflerini de

gbzeten ugtan uca bir surectir.

Bireysel performans planlari ile hedeflerin belirlenmesi, kurumun KkaltGrinin
anlasiimasinda ve kurumsal hedeflere ulasiimasinda énemli bir rol oynamaktadir.
Calisanlar, performans planlama strecinin sekillenmesinde rol Ustlendiklerinde
kurumun kisa ve uzun vadeli hedeflerini ve bu hedeflerin basariimasi icin performans
gerekliliklerini daha iyi anlamaktadir. Bireysel performans planlari, degisime uygun
bicimde tasarlanmalidir ve kurumsal hedefler, goérev gereklilikleri degistiginde
degismelidir (Calik, 2003). Burada da performans planlarinin belli araliklarla tekrar
edilmesi geregi ortaya cikmaktadir. Performans planlama periyotlari, ¢alisana, isin

niteligine ve belirlenen hedeflere gore farklilagabilir.

2.4.2 Performans izleme ve Olgme

Performans yonetim sisteminin ikinci asamasi olan performans izleme ve éigme
surecinde, donem basinda belirlenen hedeflerin ne kadarinin gergeklestigi ara
dénemlerde ve yil boyunca izlenir ve raporlanir. izleme déneminin ortasi, hedeflere
ulasma olasiligi konusunda én bilgi verir ve performans izleme gdérismeleri yapilir.
Hedeflerden sapmalar oldugu taktirde gerekli muadahaleler yapilarak hedeflere

ulasilmasi i¢in gerekli yénlendirmelerde bulunulur (Isigigok, 2008).

Performans dlglimleri sonucunda su sorulara yanit bulunur: isler ne kadar iyi
yapiliyor? Beklenen sonuglara ne dizeyde ulasiimistir? Gergeklestirilen iglerin
amaglara katkisi olmus mu? Bu islerin organizasyon performansina etkisi nedir?
Hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis mi? Temel ilkelerden sapma var mi? Dogru

yonde iyiye dogru gidiliyor mu? vb. (Akal, 1992).

Olgme bir tanimlama islemidir. Performans 6lglim sisteminin saglikl olabilmesi igin
kullanilan 6lgim sisteminin G¢ temel unsuru ¢ok iyi kontrol etmesi gerekir. Bu unsurlar;
Olgulen ozellik, dlgen kisi ya da kigiler ve kullanilan 6lgme aracidir (Benligiray, 1999).

2.4.3 Performans Degerlendirme ve Yontemleri

Performans degerlendirmesi; belirli donemlerin sonunda, dénem boyu yapilan

degerlendirmelerin toparlanmasi, 6zetlenmesi ve degerlendirmelerin yazili olarak
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formlara gegcirilmesi olarak nitelendirilebilir. Gunimuizde pek ¢ok organizasyon,
performans degerlendirmesini dinamik bir sire¢ olarak isletmekte, yonetici ve ¢alisan
arasindaki iletisimin surekliligini temel almaktadir. Strecin bu sekilde islemesi igin
planlama asamasinin eksiksizce yerine getiriimesi, hedeflerin ve standartlarin agik¢a
belirlenmesi 6nemlidir. Boylece kigi, hem kendisi hem de yoneticinin geri bildirimleri

ile is yapisini dlgebilecektir (Uyargil, Performans Yonetimi Sistemi, 2013).

Performans degerlendirmesi, sadece calisanlarin bireysel olarak degerlendiriimesi
degil, onlarin bagl olduklar takimlarinin veya organizasyonun performansinin da

entegre edilerek degerlendirilmesidir (Isigicok, 2008).

Tdm tanimlar ve ifadelere baktigimizda performans degerlendirmenin, ¢calisanin belli
bir donem igindeki davranislarini, is yapisini dlgen, geri bildirimler sayesinde énleyici
veya duzeltici mudahalelerle ortak bir ¢alisma icinde gergeklesen, kontrol iglevini
yerine getiren dinamik bir stire¢ oldugu goértlmektedir. Kontroliin en dogru sekilde

yerine getiriimesi igin de uygun degerlendirme yontemlerinin secgilmesi gereklidir.

Performans yonetim sisteminin devamlhdi ve yudritilmesi icin uygulanan
degerlendirme ybénteminden/yontemlerinden kurumun amaci ve isin nitelikleri

dogrultusunda bir veya birden fazla, farkli ydéntemler kullanilabilir.

Performans degerlendirmede kullanilan pek ¢ok yontemden biri olan goklu yontem
uygulamasi, tek bir bakis agisindan ziyade, farklh bakis acilarina gbére degerlendirme

sagladigindan, degerlendirme hatalarinin da azalmasini saglar (Isigicok, 2008).

Performans degerlendirmede en ¢ok kullanilan yontemler asagidaki sekilde

siralanabilir:
2.4.3.1 Kisilerarasi Karsilagtirmaya Dayali Yontemler

Calisanlarin is yapislarinin birbirleriyle karsilastiriimasi dogrultusunda yapilan
performans degerlendirme yaklagimlarina, Kigilerarasi karsilagtirmalara dayali
yaklagimlar ad1 verilir. Bu yaklasima dayanan ve en ¢ok kullanilan yontemler ise basit

siralama, zorunlu dagihmdir (Guriiz & Ozdemir Yaylaci , 2009)

Geleneksel degerlendirme anlayisina dayal olan yontemler olmalari sebebiyle
gunumuizde kurumlarda ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayal

yontemlerle birlikte kullanimi tercih edilmektedir.
2.4.3.1.1 Basit Siralama

Calisanlarin is yapislarinin yoneticileri tarafindan birbirleriyle karsilastiriimasi ve en

iyiden en kotluye derecelendirilerek siralanmasidir. Bu yontemde iyi, orta, kétu gibi bir
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derecelendirme kullanildidi igin galisanlarin is yapiglari arasindaki farkhliklar gézden

kagirilacagindan literatlirde objektif olmayan bir ydontem olarak degerlendiriimektedir.
2.4.3.1.2 Zorunlu Dagilim

Bu yoéntem ile c¢alisan sayisinin yiksek oldugu kurumlarda, kisiler arasindaki
karsilastirmalar yluzdelik sayisal dilimlerle belirlenmekte ve ortaya ¢ikan dagilim
incelenerek hangi yizdelik dilimde agirlik olduguna bakilarak organizasyona ait genel
performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Dolayisiyla bu yéntem ile calisanlarin
performanslarinin karsilastirimasindan ¢ok, organizasyona ait genel performans

degerlendirmesi yapilmaktadir (Giiriiz & Ozdemir Yaylaci , 2009).

Zorunlu dagihm yénteminin olumlu yonleri; basit ve kolay kullanilir olmasi,
degerlendiricilerin tarafli olmasina engel olmasi, basari faktorleri agisindan personelin

cok yonlu olarak degerlendiriimesine olanak tanimasi olarak sayilabilir.

Calisan sayisinin az oldugu kurumlarda uygulanamamasi, c¢alisan grubunun
gercekten basarili olmasi durumunda bile yéneticiyi belirli bir grubu basarisiz olarak
siniflamaya zorlamasi, yontemin olumsuz yonleri olarak degerlendiriimektedir
(Helvaci, 2002).

2.4.3.1.3 Ikili Karsilastirma

Bu yontemde calisanlar, ikiser ikiser eslestirilir ve her bir ¢alisan, gruptaki tim
¢alisanlarla karsilastirilir ( Sabuncuoglu, 2008).

Bir galisanin diger calisandan ayiran; 6zen, dogruluk, hiz, isbirligi gibi nitelikler
acisindan degerlendirildigi  yontemdir (Bing6l, 2014). Ancak bu yodntem,
degerlendirilecek kisi sayisi ¢ok oldugunda ¢ok zaman alici ve yorucu olmaktadir
(Canman, 1993).

Bu yontemin bir diger olumsuz yéni ise, siralama iginde farkli noktalarda yer alan iki
calisanin birbirlerinden ne kadar daha c¢ok ya da daha az basarili olduklarinin

bilinmemesidir (Helvaci, 2002).

2.4.3.2 Ortak Performans Standartlarina ve Kriterlerine Dayali Yontemler

Bu yaklasimin kisiler arasi kargilastirmalara dayali yaklagimdan farki, kullanilan
degerlendirme kriterlerinin birden fazla olmasi ve ortak standartlarin belirlenmis

olmasidir (Barutcugil, Performans Yo&netimi, 2002).
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2.4.3.2.1 Derecelendirme Yéntemi (Grafik Degerlendirme Olgekleri)

Geleneksel dlgeklere dayall veya davranigsal degerlendirme temeline dayali dlgekler

vasitasiyla degerlendirmelerde bulunulan yéntemdir.
2.4.3.2.2 Geleneksel Degerlendirme Olgekleri

Geleneksel degerlendirme  Olgekleri en ¢ok kullanilan  degerlendirme
yontemlerindendir. Bu ydntemde Kisilerin performanslari, isin niceligi ve niteligi, bilgi
dizeyi, isbirligi ve iletisim becerisi, sorumluluk alma vs. gibi listelenen performans

kriterlerinden olusan bir dlgek ile élgulur.

Grafik degerlendirme oOlgekleri Uzerinde yapilan derecelendirme ile uygulanan
yontemdir. Degerlendirmeler, belirlenen bir isin basari ile yurittlmesi icin gerekli olan

niteliklerin 6nem derecesine goére siralanmasi ile yapilir (Bingol, 2014).

Geleneksel degerlendirme olgekleri, sayisal analize ve karsilastirma yapmaya olanak
taniyan ve kisa zamanda uygulamayi mumkun kilan bir yontem olmasi sebebiyle

yaygin olarak kullaniimaktadir.

Bununla birlikte bu yéntemde, 6znel yorumlara acik kriter secimleri, degerlendirmede
bulunan kisilerin sonug¢ Uzerinde acgik etkisine sebep olabilmektedir. Bu sebeple
degerlendirme neticesinde ortaya konan sonuglarin objektifligi tartismalidir (Argon &
Eren, 2004). Bu yontemle ilgili elegtirilen diger hususlar ise; performansila ilgili yapici
elestiri getirmemesi, yargilara varmasi, caliganlara 6nerilerde bulunmamasi ve bu
sebeple degerlendirmenin ylzeysel dizeyde kalmasi olarak siralanabilir. Bu
yontemde, dlgekte yer alan bazi sorular organizasyondaki tim iglere uygun olmadigi
durumlarda, Halo ve boynuz etkisine de acik bir yontem olabilmektedir (Palmer,
1993).

Bu nedenlerle, bu Odlcekleri kullanacak olan organizasyonlarin, degerlendirme
kriterlerini, gdzlemlenebilir, agik, somut, herkes tarafindan ayni sekilde anlasilacak

sekilde net bicimde belirlemesi dnemlidir.
2.4.3.2.3 Davranigsal Degerlendirme Olgekleri

Bu Olcekler, davranissal yaklagimlara dayali degerlendirme Olcekleridir. Beklenen
davraniglara dayali dlgekler ve gbzlenen davraniglara dayali dlgekler olmak Uzere iki

yontemde uygulanmaktadir.

Davranissal beklenti éicekleri; kisileri, spesifik is gereklerini en etkin sekilde yerine
getirecek davraniglari ne oranda gerceklestirebildiklerine gore degerlendirmektedir.
Her ig icin ayri Olgekler olusturulmasi gerektigi icin zaman alici ve maliyetlidir (Uyargil,

Performans Yonetimi Sistemi, 2013).
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Davranissal gézlem &lcekleri; degerlendiriciler, kisileri spesifik is gereklerini yerine
getiren davranislari ne oranda gergeklestirdiklerinin gdézlemlenme derecesine gore
degerlendirmektedir. YoOnetici gOzleyerek Olgekteki ilgili alanlari isaretler ve daha
sonra kisinin her bir gostergeden aldigi puani toplar, bdylece ¢alisanin toplam

performans puani belirlenir (Mercanlioglu, 2012).

“Davranigsal Beklenti Olgekleri’nin aksayan yénlerini ortadan kaldirmak ve ggli
yonlerinden faydalanmak Uzere gelistiriimis olan bu ydntemde, calisanlar
kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, gézlemlenen davraniglara gore
degerlendirilir. Gézlem sonucu varilan degerlendirmelere goére calisanlara geri
bildirimde bulunmayi kolaylastiran bir yontem olmakla birlikte, zaman alici ve

maliyetlidir (Uyargil, Performans Yénetimi Sistemi, 2013).
2.4.3.2.4 Kiritik Olaylar

Bu yontemde, c¢alisanin kisisel Ozellikleri degerlendirmede baz alinmaz.

Degerlendirme, is ile ilgili davraniglara dayali olarak yapilmaktadir (Palmer, 1993).

Palmer (1993), kritik olay tekniginin olumlu yonlerini; yoneticiler ve calisanlarin
performans Uzerinde verimli tartismalar yapabilecekleri referans noktalarinin
belirlenebilir olmasi ve kritik bir olay oldugunda, gecerli niteliksel verilere ulagma
imkani saglanmasi olarak ifade etmektedir. Elden edilen nitelikli veriler ise, calisanlara

Onerilerde bulunmay! ve yol géstermeyi kolaylastirici olacaktir.

Uzun zaman almasi, degerlendirmelerin ydneticinin 6n yargilarina acik olmasi,
¢alisanlarin surekli izleniyor hissine kapilarak hata yapmaktan korkmalari gibi konular

da yontemin dezavantajlaridir.
2.4.3.2.5 Kontrol Listesi

Kritik olay yonteminin gelistirilmis bir modelidir. Bu ydntem, bir grup isi tanimlayan bir

degerlendirme listesi olusturulmasi ve listenin kontrol edilmesi ile uygulanir.

Agirlikli kontrol listesi yontemi, kontrol listesi iyi tasarlandiginda dogru sonuclar veren
bir yontemdir. Yontemde 6znel yargilar yerine gézlenen davraniglar Gzerinde durulur
(Can, Akgun, & Kavuncubasgi, 1995). Bununla beraber kontrol listesi yontemi de her
is kategorisi icin farkli soru listeleri hazirlanmasini gerektirdigi icin zaman alicidir

(Barutgugil, Performans Yonetimi, 2002).

Kontrol listesinin gerekli detayda hazirlanmasi, degerlendirmenin gozleme dayali
olmasi ve liste puanlamalarinin gizliliginin saglanmasi gerekliligi bu yontemi, uzmanlik

gerektiren zorlu bir ydntem haline getirmektedir (Rao, 2009).
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2.4.3.3 Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yéntemler

Bu yaklagsim, calisanlarin cesitli 6zellikleri, ilgi alanlari, ydnelimleri ve iginde
bulunduklari  sartlara gbre belirlenmis bireysel standartlar ¢ergevesinde

degerlendirme yéntemlerini kapsamaktadir.
2.4.3.3.1 Dogrudan Index Yontemi

Bu ydntemde performans standartlari, ya yonetici tarafindan tek basina ya da ydnetici
ile calisanin karsilikli goérismesi sonucunda belirlenir ve isin gerektirdigi genel gecer
sonuca ve objektif kriterlere dayanir. Bu kriterler dogrultusunda belirlenen hedeflere
ulasmadaki performans duizeyleri puanlarla belirlenir. Sonrasinda bu sayisal
degerlerin toplami alinarak genel performansin sayisal indeksi belirlenir (Uyargil,

Performans Yénetimi Sistemi, 2013).
2.4.3.3.2 Standartlar Yontemi

Standartlar Yonteminde fiili is sonuclari, genel kriterler ve sayisal standartlar yerine,
daha ayrintili performans standartlari ile karsilastiriir. Bu yontem, Amaclara Goére
Yoénetim yaklasiminin, yonetici olmayan personele uygulanmasi olarak literatlirde yer

almaktadir (Uyargil, Performans Yénetimi Sistemi, 2013).

Bu ydntemde islerin belirli 6zellikleri dogrultusunda belirlenen standartlar vasitasiyla
tim g¢alisanlarin bu standartlara uygunlugu agisindan performans degerlendirmesi
yapilir. Bu yonlyle objektif faktorlere dayanir, ancak farkl iglerin standartlari da farkl
olacagindan calisanlarin karsilastirimasi zordur (Barutgugil, Performans Y&netimi,
2002).

2.4.3.3.3 Amaglara Goére Yonetim

Bireysel ve kurumsal amaglar arasinda uyum saglanmasi esasina dayanan bu
yéntem, ¢alisanlarin 6nceden belirlenmis amaclara ulasma derecesi degerlendirilerek

gercgeklestirilir (Eren, 1990).

Amaclara gore yonetim degerlendiriimesinin ilk asamasinda, amaglar belirlenir.
Amaglar, yoneticilerin ve astlarin bir araya gelerek kararlastinldigi taktirde yontemin
en etkin sekilde kullaniimasi mimkin olacaktir. Calisan katiiminin bu asamada
saglanmasi, kurum ve cgalisan amagclarini batinlestirmesini, geri bildirim surecinin
desteklenmesini, dolayisiyla guglu bir kurum i¢i koordinasyonun olusmasini saglar.
Bununla beraber, amagclara gore yonetim daha ¢ok denetim ve yonetim duzeyinde

calisanlarin performansinin degerlendiriimesine uygundur (Sarma & Crino, 2000).

Bu ydnetimin bazi durumlarda olumsuz yonleri de ortaya ¢ikabilmektedir. Sarma ve

Crino’ya gore bunlar arasinda; Ust yonetim desteginin yeterli olmamasi, ulasiimasi
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zor hedeflerin belirlenmesi, kisa vadeli faaliyetlere gereginden ¢ok odaklanma ve

buna bagh asiri dokiimantasyon ile ¢ok fazla zaman alici olma ihtimali sayilabilir.

2.4.3.4 360 Derece Degerlendirme

Geleneksel anlayisa sahip organizasyon yonetiminde c¢alisanlarin performans
degerlendirmesi  genellikle yobneticilerin  astlari  dederlendirmesi  seklinde
yuritilmektedir. Cagdas yonetim anlayisina dayanan performans yonetim sisteminde
ise calisanlarin performans degerlendirmesinde, ¢alisma arkadaslari, musteriler,
baska bdlimlerden calisanlar, varsa astlar, Ustler, calisanin kendisi gibi ¢cok yonli
degerlendirmede bulunacak taraflardan yararlaniimaktadir. Degerlendirmeyi yapan
taraflara gore bir degerlendirme tirl olan 360 derece degerlendirme yéntemi de bu
¢ok yonlu yontemlerden biridir ve ginimuzde yaygin olarak kullanilan bir yontem

olarak bu ¢alismada yer verilmigtir.

Genel olarak 360 derece degerlendirme, calisanin isini etkileyen ya da isinden
etkilenen kisilerin yapacagi cok yonli degerlendirme olarak tanimlanmaktadir. Bu
yontemde, yalnizca ¢alisanin organizasyon iginde etkilesim icinde oldugu kisiler degil,
tum gruplardan kigiler degerlendirme slrecine katilir ve bu kigilerin kimlikleri gizli
tutulur. Cok yonli degerlendirici boyutu, bu yéntemi, geri bildirim yoninden glgla bir

yontem olarak diger yontemlerden ayirmaktadir.

360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geribildirim vermesine
olanak saglamasi, kisilere gugli ve gelismeye acgik alanlari hakkinda detayl bilgi
vermesi agisindan kigilerin gelisimini destekleyici bir sidregtir. 360 derece
degerlendirme ve gelisim yontemi ile bireysel performanslarla ilgili geribildirimin
saglanmasinin yani sira bir birimin veya takimin performansi ile ilgili genel egilimlerin

belirlenmesi de mimkiin olabilmektedir (Bayram, 2006).

GUnUumuzde yodneticiler ve c¢alisanlar, 360 derece degerlendirmeyi c¢alisanin
performansini iyilestirmede etkili bir yontem olarak gérmektedir. Bunun en temel
nedeni olarak ise ¢ok ve gesitli kaynaklardan saglanan geribildirimlerin daha nesnel
olabildigidir. Ayrica pek ¢cok degerlendiricinin olmasi sebebiyle, tek bir yoneticinin
bakis acisina dayali olarak gelistirilen geleneksel degerlendirme yontemlerine gore

daha butunlesik ve etkili olmaktadir (Barutgugil, 2002).

Bu ydntem, bireylerin glcli ve zayif yonlerine ¢ok yonlli ve objektif bir bakis
saglamasi agisindan bireysel gelisimin desteklenmesi, organizasyon igi egitim ve

gelisim faaliyetlerinin etkinliginin 6lglimesi, takim ic¢i iletisimi artirarak takim
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calismasinin guglendiriimesi, yonetimin etkinliginin ve kurumun degisim ihtiyacinin

gbzlenmesi gibi ¢esitli amaglar igin kullanilabilmektedir.

360 derece performans degerlendirme ve geribildirim uygulamasi yukarida belirtilen
¢esitli amaglardan hangisi igin kullanilirsa kullanilsin, daha katilimci bir kurum
kaltdrinin yaratiimasinda ve kurum icindeki koordinasyon ve iletisimin

guclendiriimesinde 6nemli rol oynamaktadir.

360 derece performans degerlendirme yéntemi, ¢alisanin performansinin, iletisim,
liderlik, degisime ayak uydurabilme, insan iligkileri, yonetim becerisi, Uretim ve is
sonuglari, baskalarinin yetistiriimesi ve calisanin gelistiriimesi gibi sekiz temel

yetenek alaninda ¢ok yonlu olarak izlenmesi esasina dayanir (Lassiter, 1996).

Gelisim odakl bir ydntem olan 360 derece degerlendirme yontemi her organizasyon
yapisi i¢cin uygun bir yontem olmamakla birlikte zaman alici bir slrectir. Bunun
yaninda, surecin saglikl islemesi icin degerlendirmede bulunanlarin gonulli olmasi

ve slrecin yonetimce desteklenmesi kritiktir.

360 derece degerlendirme sisteminin, ¢ok yonli ve detayl geri bildirim olanagi
sunmasl, hem bireyin hem de takimin gelisimine katki saglar. Bu, bireyin kariyer
gelisiminde sorumluluk almasini saglayabilecegi gibi; geri bildirimden beklentilerinin
cok yuksek olmasi durumunda bazi riskleri beraberinde getirecektir. Beklentilerin
kargllanamamasi, bunun sonucunda uygulayicilarin ve sonrasinda yoénetimin

desteginin kaybedilmesi, yontemin riskli yonleri olarak gérilmektedir (Woods, 1996).

360 derece performans degerlendirme ydntemi, kurum hedefleriyle iliskilendirilir,
¢alisanlara iyi anlatilir ve egitimlerle pekistirilip izlenirse, iyi sonuglar verecektir. Bu
sayede degerlendirilenin elde edilen sonuglara sahip ¢ikmasi saglanacak,
performans hedefi belirlemesi ve sonuglardan sorumlu tutulmasi, basari dizeyini

olumlu yoénde etkileyecektir (Bayram, 2006).

2.4.4 Cahsan Performansini Geligtirme

Simdiye kadar yapilan acgiklamalarda da goruldigu Uzere performans ydnetim
sistemi, uygulanan sureclerle ve degerlendirmelerle, ¢alisanlarin performansinin,
calisanlarin performanslari arasindaki farkliliklarinin ve performansin gelistiriimesi
icin gerekli olan faktorlerin tespit edilmesini saglayan bir sistemdir. Bu sistemin en

onemli ayaklarindan biri de ¢aliganlarin performanslarinin geligtiriimesidir.

Calisanlar, her zaman istenilen performansi gergeklestiremeyebilirler. ik olarak;

¢alisanin var olan performansi kendisinden beklenen performanstan distk olabilir.
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Bu fark genellikle performans sorunu olarak ifade edilmektedir. ikincisi ise, galisanin
var olan performansi yeterli iken, beklenen performansta artis ya da artis potansiyeli
olabilir ve ortaya bir fark ¢ikabilir. Burada ortaya ¢ikan fark ise performans firsati
olarak ifade edilmektedir. ister sorundan isterse firsattan kaynaklansin,
organizasyonel performans igin c¢alisanlarin performanslarinda ortaya ¢ikan tim
farklarin kapatiimasi gerekir. Performans farkinin kapatilmasi ugrasini iginde

barindiran alan "performans gelistirme" alanidir (Girsoy, 2003).

Sekil 2.2°de calisanlarin istenilen performansa ulasmasinda etkili olan degiskenler

belirtiimis ve bu degiskenlerin gelistiriimesi ile performans gelisimi iliskilendirilmistir.

PERFORMANS
GELISTIRME

Enformasyon Gelistirme

Bilgi ve Beceri Gelistirme

Motivasyon Geligtirme

Yapi ve Sirec¢ Gelistirme

Calisma Arac ve Kosullar Gelistirme

Saglik Geligtirme

Sekil 2.2. Performans Odakli Gelistirme Yaklasimi

Kaynak: Gursoy, M. (2003). Calisan Performansinin Gelistiriimesinde Performans Teknolojisi

Modeli ve Performans Teknolojisi Durum ve Tutum Arastirmasi, S.16.

Genel bir siniflamayla; enformasyon (information), bilgi (knowledge) ve beceri,
motivasyon, yapi ve suregler, calisma ara¢ ve kosullari ve saglik, performans
gelistirmeye etki eden bilesenler olarak 6zetlenebilir (Sanders & Thiagarajan, 2001).

Sekil 2.2°de ise, performansa etki eden degiskenlerin timuyle ortaya konarak analiz
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edildigi ve farkin kék nedenlerinin bulundugu; buna bagli olarak da en uygun
¢dzumlerin secilip gelistirildigi, “performans odakli gelisim yaklagimi” ifade edilmigtir
(Girsoy, 2003).

Enformasyon Geligtirme; calisandan beklenen performansin niteligi ve niceligi ile ilgili
yeterli enformasyona sahip olmasinin saglanmasidir. Bilgi ve Beceri Gelistirme;
calisanin kendisinden beklenen performans icin gerekli olan bilgi ve becerisinin
geligtiriimesini ifade etmektedir. Motivasyon Gelistirme; ise calisanin kendisinden
beklenenleri yerine getirmek igin yeterli motivasyonun saglanmasidir. Yapi! ve Siire¢
Geligtirme; c¢alisanin icinde bulundugu yapi ve sireglerin g¢alisanin kendisinden
beklenen performansi gostermesini kolaylastiracak sekilde diizenlenmesidir. Calisma
Araclari ve Kogullarini Gelistirme; ¢alisma arag ve kosullari ¢alisanin performansini
destekleyecek sekilde iyilestiriimesidir. Saghk Gelistirme; ¢alisanin ruhsal, zihinsel ve
bedensel sagligi, calisanin kendisinden beklenen performansi goéstermesini

engelliyorsa calisanin bu yonden desteklenmesini ifade etmektedir.

Buradan cikan sonug, ortaya c¢ikan performans farklarinin 6 ana baslikta
toplanabilecek kdk nedeni olabilecedidir. Yani, bir galisanin distUk performans
go6stermesi yukaridaki kok nedenlerden birisine ya da bir kagina bagli olabilir. O halde,
performans farklari incelenirken tim kok nedenler dikkatli bir sekilde incelenmeli,
farkin asil kok neden(ler)i Uzerine gidilmelidir. Kok nedenler incelendiginde birbirinden
farkh olduklari ve dogal olarak ilgili ¢ézimlerin de farkh oldugu gdrilecektir. Bu
dogrultuda etkili galisan performansi igin gelistiriimesi gereken her bir bilesene iligkin

en uygun gelistirme yontemleri secilmelidir.

insan kaynaklarini gelistirme etkinliklerinin temel amaci, galigmakta olan bireylerin
performanslarindaki yetersizlikleri gidererek, bireylere beklenen vyeterlikleri
kazandirmaktir (Schuller & Huber, 1990).

Bununla beraber performans gelistirme sadece sorunlu performansi hedefleyen bir
calisma degil; basarili galisanlarin da performans gelisimini hedefleyen bir calismadir

(Uyargil, Performans Ydnetimi Sistemi, 2013).

Calismanin bu asamasindan itibaren, kurumsal performansin artirilmasi igin,
calisanlarin gelisimini destekleyen 6grenme ve gelisim yontemleri, devaminda ise
birebir rehberlik temelli 6grenme ve gelisim yontemleri ele alinacaktir. Ayrica
calismada yer alan model Onerisinin temelinde yer alan tim kavram ve yontemlere
gelistirme odakli performans yaklasimi dogrultusunda aciklik getirilecektir.
Gelistirmeye yonelik bu yaklasim iginde yer alan her bir bilesene iliskin yapilacak

uygun degerlendirmeler ve analizler, ¢alisanlarin kariyer planlamasi, 6grenme ve
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gelisim programlarinin hazirlanmasi, ¢alisanlara rehberlik desteginin verilmesi,
calisanlarin guglu ve zayif yonleriyle ilgili geri bildirimde bulunulmasi noktasinda temel

alinacak veriler olacaktir.
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BOLUM 3

3. ETKiLi PERFORMANS iGiN OGRENME VE GELISIiM

3.1 Ogrenme Kavrami

Calismanin bu boélumunde, temelinde insan potansiyelini artirmanin yattigi
6grenmeye, kurumlarda uygulanan égrenme ve gelisim etkinliklerine, performans
dusuklugunu gidermek ve performansi surekli artirmak Uzere uygulanan en etkili
6grenme ve gelisim yontemlerine genis bir bakis saglanmistir. Bu gergevede dncelikle
literatlirde yer alan 6grenme ile ilgili tanim ve yorumlari aktararak 6grenme kavramina

aciklik getirilmistir.

insanoglunu diger canlilardan ayiran en énemli niteligi diisinme becerisi ve dgrenme
kabiliyetidir. Ogrenme yetisi, insanin ilk cagdan bugiine; éncelikle hayatta kalmasini,
sonrasinda degisen kosullara ayak uydurmasini, ardindan sosyallesmesini
saglamistir. insan, bu essiz 6zelligi sayesinde cesitli teknolojiler gelistirmis ve buna
bagl olarak karmasiklasan sistemde, devamli 6grenerek gelisimini stirdirmus ve de

dinya Uzerinde en etkili canli olma konumunu edinmigtir.

Ogrenme ile ilgili yapilan calismalara ve literatiire bakildiginda gériliyor ki insan;
gecmisten bugune bulundugu durum itibariyle ihtiya¢ duydugu bilgi, deneyim ve
davraniglari edinmig, bunlari bir sonraki nesillere aktarmig, dedisen ihtiyaglar ve
yasamla birlikte bu bilgi, deneyim ve davraniglara yenilerini eklemigtir. Dolayisiyla,
surekli ve her yerde 6grenme insanlik tarihinin olusumu ve gelisimini belirlemistir. Bu
nedenle basta psikologlar olmak Uzere, egitim bilimciler ve pozitif bilimler alaninda

pek ¢ok bilim adami 6grenme kavrami Gzerinde ¢esitli galismalar ydrtutmustar.

Ogrenme ve bilgi edinme ayni sey degildir ve 6grenme, ancak davranis degisikligi

yaratildiginda gergeklesir (Braham, 1998).

Ogrenme; bireyin, istedigi bir sonuca ulasmak amaciyla, sezgisel ve biligsel siireclerle
yeni bilgilere ve uyaricilara ulagsmasi, bunlari anlamasi, yorumlamasi ve ulastigi

sonuglari benimseyerek davraniglarina yansitmasidir (Budak, 2000).

Bireyin dunyaya gelmesiyle birlikte baslayan o6grenme; yalnizca yeni becerilerin
gelismesi, yeni kavram ve olgularin anlagilip uygulanmasini degil, ayni zamanda
insan davraniglarinin  gelisimini, sosyallesmeyi ve Kkigilik gelisimini de
ilgilendirmektedir (Rather, 2007).
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Mellander (2008) ise 6grenme ile ilgili iki kavramin; bilgi (information) ve icbilgi
(knowledge) altini gizerek ve igbilgiyle sonuglanan zihinsel sureci 6grenme olarak

tanimlamaktadir.

insan, 6grenme yetenedi sayesinde dinyayr ve dinyayla iligkilerini yeniden
kavramakta ve insanin 6grenme yetenegi kendi yasayis tarzini sirekli gelistirmektedir
(Clceloglu, 2008).

Ogrenme, bliylime sirecinin bir sonucu olmayan, insan yeteneklerinde nispeten
surekli bir degismedir (Noe R. , 2009). Bununla beraber 6grenme icin belki de en
gerekli olan kosul istektir. insan, dgrenme istedi oldugu siirece 6grenmeye ve

gelisime aciktir.

David Kolb’a gore ise 6grenme; tecriibelerinin donustirilerek bilginin yaratildigi streg
olarak tanimlanmigstir (Akt. Kim,1993).

Ogrenme sayesinde, bireysel yaratma ve Uretme siirecimizin bir parcasi olan
kapasitemizi gelistiririz. Bir kurumun da Uretme sirecinin en 6nemli parcasi
calisanlaridir bu nedenle, varligini sirdirebilmesinin  sarti, kolektif 6grenme

yetenegine sahip olmasidir (Senge, 1996).

Ogrenme, felsefi agidan Ug sekilde ele alinabilir: Bunlar; insani bir gaba olarak
6grenme, sosyal bir baski araci olarak 6grenme ve bilginin transferi olarak
dgrenmedir. insani caba olarak 6grenme bakis agisina gére; dgrenmenin temel amaci
insanin potansiyelini artirmaktir. Sosyal bir baski araci olarak 6grenme ise; toplum
dizeninin saglanmasi i¢in gereklidir ve sosyal baski ve kontroli saglayan bir arag
olarak gorulur. Bilginin transferi yaklasimina goére 6grenme, bireylerin istedikleri

bilgileri gercek yasama transfer etmesini saglayan bir aractir (Balaban Sali, 2006).

Gagne’ye gore ise 6grenme, bireyin iginde bulundugu tim ortamlarda ve bes alanda
gergeklesmektedir. Bu bes baslik asadida kisaca agiklanmistir (Ozer ve digerleri,
1998).

Sézel diizey; bireyin okuyarak veya dinleyerek edinebildigi, sonrasinda yazili ve s6zIG

olarak ifade edebildigi bilgidir.

Zihinsel beceriler diizeyi; soOzel bilgilerin aksine yalnizca dinleyerek veya okunarak

degil belli kurallar edinilerek ve alistirma yapilarak 6grenilebilir

Motor beceriler; bireyin buyuk ya da kucuk kaslarini kullanarak belli hareketleri

yapabilmesidir. Fiziksel hareketlerin koordinasyonu olarak da ifade edilebilir.

Tutumlar; bireyi belirli bir ydbnde davranmaya iten inang ve duygularin birlesimidir (Noe

R., 2009). Bireyin tutumu olumlu veya olumsuz yonde olabilir.
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Bilissel stratejiler; 6grenenin hangi bilgiyi edinecedi, nasil hatirlayacagi, dikkat,

kodlama, transfer ve problem ¢dzme icin ¢esitli stratejileri 6grenmesini destekler.

Tdm tanimlar 6grenmenin, insanin ihtiyaclari ve istedi dogrultusunda gergeklesen,
yasami boyunca suren, bilgi ve deneyim edinilme stireci ile basglayip uygulamaya veya
davranigsa doéndstiglinde gergeklesen, yasamin sdrekli degisimini ve gelisimini

mumkun ve anlamli kilan bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir.

3.2 Ogrenme Kuramlari

Ogrenmenin nasil gerceklestigini, dgrenme siirecini, sonuglarini farkli yaklasimlarla
aciklayan bazi 6grenme kuramlari vardir ve 6grenme kuramlarina bu calismada
Ozellikle yer verilmigtir. Zira kurumlarda gerceklestirilen 6grenme ve gelisim
uygulamalari kuramsal altyapisi bilinmeden ¢ok ylzeysel bir sekilde uygulanmaktadir.
Ayrica bu bilgiler sayesinde rehberlik temelli 6grenme sureglerinin kuramsal

altyapisina da dikkat ¢cekilmeye ¢aligilacaktir.

3.2.1 Davranis¢i Ogrenme Kuramlari

Ogrenme ile ilgili ilk deneysel arastirmalar 20. yizyihn basinda Pavlov'un Rusya,
Watson ve Thurndike’nin Amerika’da yaptiklari ¢alismalarla baslamistir. Bu

kuramlarin Gnla temsilcileri lvan Pavlov, Thorndike, Skinner, Guthrie'dir.

Bu kurama goére 6grenme, bireyin davraniglarinda gézlemlenebilen bir degismedir.
Davranisgi bilim adamlarina gére égrenme, uyarici ile davranis arasinda bir bag
kuruldugunda mUmkin olur ve pekistirme yoluyla davranig degisikligi
gerceklesmektedir. Burada s6z konusu davranislar, sonradan edinilen davraniglardir.
Dogustan gelen; icgldusel ve refleks davraniglar, gegici davraniglar; alkol, ilag,

hastalik gibi etkenlerle ortaya ¢gikan davraniglar bu davraniglarin disindadir.

Klasik kosullanma kuraminin kurucusu olan Pavlova’a gére, 6grenmenin olabilmesi
icin 6dul ve pekistirmeye gerek duyulmamaktadir. Yani, belli bir durumda belli bir
davranigta bulunan birey, benzer bir durumla karsilastiginda hep ayni davranisi
gOstermektedir. Guthrie de 6grenmeyi Pavlov gibi kosulanmis tepki olarak
aciklamaktadir ve tim zihinsel 6grenmeleri reddeder. Guthrie gére 6grenme, tepkinin
uyarana karsi ilk gosterilisinde gergeklesmektedir (Ozden, Ogrenme ve Ogretme,
2000).

Davranisci akimin diger Unla temsilcisi Thorndike ise 6grenmeyi bir problem ¢ézme
olarak gérmlis ve problemle Kkarsilasildiginda yapilan deneme-yaniima

davraniglariyla ¢ézim dretildigini savunmustur. Thorndike, uyarici ile tepkinin sinirsel
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bir bagla baglandigini ve en temel 6grenmenin deneme — yanilma 6grenmesi

oldugunu savunmustur.

Bu aciklamalar 1siginda Davranig¢l Kuram’a goére; dgrenmede, temelde yaparak
ogrenme esastir, pekistirme onemli bir yer tutar. Ayrica becerilerin kazanilmasi ve
ogrenilenlerin kaliciiginin saglanmasi icin tekrar 6nemlidir ve de 6grenmede

gudulenmenin énemli bir yeri oldugunu sdyleyebiliriz.

3.2.2 Biligsel Ogrenme Kuramlari

Bilissel 6grenme kuramlarinin temelini, bilissel slrecler icerisinde 6zellikle algi
Uzerine konulara odaklanmis olan “Gestalt Kurami” olusturmaktadir. Bireysel
farkhliklari aciklamakta yetersiz kalan davranisgi kurama karsi 20. YUzyilin baglarinda
Almanya’da Werteimer onculiginde bir grup bilim adami, dogrudan gézlenemeyen
bilissel sureclerin 6grenmede oynadigi rol Ustline ¢alismalar yapmistir. Bu ¢alismalar
daha sonra Gestalt Okulu psikologlari Piaget, Bruner, Ausubel gibi psikologlar ve
egitimciler tarafindan gelistirilmis ve bilissel kuramlar adi altinda toplanmistir (Topses,
2009).

Bilissel 6grenme kuramcilari 6grenme surecini, bireylerin duyu organlari ile algiladigi
bilgileri, kodlamalari, yorumlayarak anlamlandirmalari ve hafizalarina kaydederek

gerektiginde hatirlayarak kullandiklari bir stireg olarak agiklamaktadirlar.

Bilissel kurama gore 6grenme, bilginin alinmasini ve saklanmasini éngéren 6zel bir
durumdur ve 6grenenin biligsel yapisinda degisiklik meydana getirmektedir (Bonner,
1998). Bu biligsel diizeydeki degisikliklerin ise, yeni 6grenmelerin éncekilerin Gzerine
insa edilmesi ve &grenmede kalicilik saglanmasi igin uygulama yapilmasi ile
saglandig! ifade edilmistir. Buna goére de &6grenmenin, ani kavrayis yoluyla

ogrenme(gizli 6grenme) ve bilgi-isleme seklinde gergeklesecedi savunulmaktadir.

3.2.3 Yapilandirmaci Ogrenme Kurami

Ausubel’in “6grenmeyi etkileyen en o6nemli faktér, 6grenenin bilgi birikimidir’
dusuncesine dayanan yapilandirmaci 6grenme kurami, 6grenmenin, bilginin 6grenen
tarafindan yeniden yapilandiriimasi ile gergeklestigi anlayisina dayalidir (Topses,
20009).

Bu kuramda, yeni bilgi ile eski bilgi ve deneyim arasinda iligki kurarak, anlami

yapilandirma sureci, 6grenme olarak tarif edilmektedir (Alesandrini & Larson, 2002).

Bireyler edindikleri bilgileri kendilerinde var olan bilgiyle beraber kullanarak, kendi

bilgilerini yeniden olustururlar ve égrenirler (Ozden, Ogrenme ve OJretme, 2000). Bu
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kurama goére; 6grenmenin deneysel, subjektif ve bireysel oldugu dolayisiyla bireyin

kosullarina uygun olarak gergeklestigi savunulmaktadir.

3.2.4 Duyussal Ogrenme Kuramlari

Duyussal kuramlar 6grenme surecinden ¢ok sonuglariyla ilgilidir. Bu kuramlar saglikh
kisilik ve ahlak gelisimi gibi duyugsal sonuglarla ilgilenirler ve bireylerin tutumlarinin,
duygularinin ve degerlerinin nasil gelistigini incelerler. Bu kuramlarin temel aldiklari

konular, benlik, ahlak ve verimliliktir.

Zayif ve guglu yonleriyle kendilerini olduklari gibi kabul eden égrenenlerin benlik algisi
daha saglikhdir. Kendilerini hi¢c beGenmeyen ve reddeden kisiler kendilerini degersiz
bulurlar. Ogrenme, kisinin benlik olusumunu desteklediginde saglkli olarak
gerceklesir (Cetin, 2015). Bu kuramda 0Ozellikle benlik algisi ve 6z saygi lzerinde
durulmaktadir ve egitim uygulamalarinin Kisinin olumlu benlik algisini desteklemesi

gerektigi savunulmaktadir.

Duyussal kuram, duygularin ortaya ¢cikmasi, ifade edilmesi, 6grenilmesi, bilin¢li ya da
bilingsiz olarak yagsanmasi, davranigi etkilemesi ve davranistan etkilenmesi gibi daha

¢ok duygulari iceren, ¢calisma konularini ele alir (Balaban Sali, 2006).

Bu kuramlarin belli bagli temsilcileri arasinda Kohlberg ve Maslow gelmektedir.

3.2.5 Sosyal Ogrenme Kurami

Bu kuramin kurucusu Albert Bandura, insanlarin yalnizca kendi deneyimlerinden
degil, bagkalarini gdézlemleyerek ddrendigini ve birgok 6grenmenin temelinde gézlem
ve baskalarinin yaptigi davraniglar yoluyla 6grenme oldugunu savunmaktadir
(Ozden, Ogrenme ve Ogretme, 2000). Bu sekilde égrenmeye “model alma” ya da

“g6zlem yoluyla” égrenme de denilmektedir.

Birey, herhangi bir durum karsisinda tepki vermeyi, uygun davranista bulunmayi,
baskalarini gdzlemleyerek 6grenir ve kisiligi boylece sekillenir (Morgan, 2011). Yani
birey yalnizca kendi yasantisi yoluyla 6grenmez, baskalarinin yasantilarindan da
ogrenir.

Bandura, klasik ve edimsel sartlanmay: iki temel 6grenme turl olarak kabul etmekle
birlikte davraniglarin kazaniimasini biligssel sureclerle iligskilendirerek davranisci

yaklagsimdan ayrilmaktadir.

Bununla beraber sosyal 6grenme, bazi aragtirmacilar tarafindan hem biligsel kuramla

hem de davranisgi kuramla iliskili géralmektedir. Clnku sosyal érenme kuraminda
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birey, bazen bilingli bazen de rastlantisal olarak davraniglarini belirler (Binbasioglu,
1995).

Bu kuramin diger temsilcileri olan E. Miller, J. Dollard’a gore ise; taklit yoluyla 6grenme
edimsel sartlanmanin 6zel bir halidir ve diger davraniglarda oldugu gibi taklit edilen

davraniglar da pekistirildiklerinde guglenirler (Senemoglu , 2009)

Bandura’ya gore ise gbzlem yoluyla 6grenme, Miller ve Dollard’in savundugu gibi
sadece pekistirilen bir davranigin taklit edilmesi degildir, bilissel boyutu da
bulunmaktadir (Erden & Akman, 2008)

Bu kurama gore; gbézlem yoluyla 6grenme sirasinda, bireysel faktorler, bireyin
davranigsi ve c¢evre karsilikh olarak birbirlerini etkiler. Bandura bunu, karsilikli

belirleyicilik ilkesi olarak tanimlamaktadir (Senemoglu , 2009).

Bireyin farkindalik kapasitesi(benlik yeterliligi) ise; bireyin uygulama ve
davraniglarinin sonuglari degerlendirip, 6grenip 6grenmedigi konusundaki yargi
yetenegi ile yapabilecekleri ile ilgili 6zguveni 6grenme surecinde dnemli birer etken

olarak bu kuramin dayandigi ilkelerdendir (Noe R. , 2009).

Sosyal 6grenme kurami, 6grenme ile ilgili dort sire¢ dnerir bunlar: Dikkat, hatirlama,

hareket tekrari ve motivasyon surecleridir (Noe R. , 2009).

Dikkat, 6grenen tarafin ve modelin 6zelliklerinden etkilenir bu nedenle gézlemlenen
modelin davranis ve beceriler igin agik¢a belirlenebilir ve inandirici ve dikkat gekici
olmasi gerekir. Bireyler, gdzlemledikleri davraniglari zihinlerinde organize ederek
veya sembollegtirerek gerektiginde hatirlayabilirler. Birey surecin bu asamasinda,
sahip oldugu fiziksel yetenekler dogrultusunda goézlemledigi beceri ve davraniglari
yerine getirip getirmeyecedini dener, dogrulugunu test eder ve geri bildirimlerle
davranigini  geligtirir. Pekistrme  davraniglarin  gelecekte de  tekrar
edilmesini(kaliciligini) saglar ve bireyler, 6grenme olumlu yénde gerceklesmis ise

daha ¢ok benimserler.

Noe’ya (2009) gore, sosyal 6grenme kurami, davranis modellemesi egitimi igin birinci
temeldir ve multimedia egitim programlarinin geligtiriimesinde kullanilabilir.

3.2.6 Norofizyolojik Temelli Ogrenme Kuramlari (Bilgi islem Kurami)

Bu kuramlar, 6grenme ile beyin hucreleri arasindaki iligkiye dayandiriimaktadir. Bu
kuramlara gore, her 6grenme yasantisi yeni sinaptik baglarin olugsmasi demektir ve

ogrenme, biyokimyasal bir degigsmedir.
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“Beyin temelli” 6grenme kurami olarak da bilinen bu kuramin en 6nemli temsilcisi

Hebb’dir . Bu kurama gore beyin, pargalari ve butini ayni anda algilayan, insan

zekasinin, gudilenmenin ve 6grenmenin merkezidir (Senemoglu , 2009).

Ogrenme, hem dogrudan odaklanan hem de yan uyaricilardan alinan bilgileri igerir.

Yine bu kurama gore, dgrenme kasitl ve kasitsiz siireglerden olusur. Ogrenme zihni

zorlayan etkilerle artar, tehditle kenetlenir ve hic kimsenin 6grenmesi digerine

benzemez (EgJitimedair.net, 2015).

Bilissel 6grenme kuraminin zihinsel deneyimlere iligkin yaklasimina norofizyolojik

acidan destek saglayan, bu 6grenme kuraminin ilkeleri asagidaki gibi siralanmaktadir
(Caine & Caine, 2002).

insan beyni disiince, duygu ve imgeleme gibi birgok islevi es zamanli olarak

yerine getirebilir.

Ogrenme fizyolojik bir olaydir. Ogrenme nefes alip-verme kadar dogdal bir olaydir
ve engellemek veya kolaylastirmak mimkundur. Bu nedenle, beslenme, egzersiz

ve saglikla ilgili diger konular 6grenme Uzerinde etkilidir.

Etkin 6grenme saglanabilmesi igin beynin, yeni seyler kesfetme, problem ¢ézme

gibi alistirmalarla zorlanmasi gerekir.

Anlam yukleme, oruntileme (patterning) yoluyla olur. Beynin etkin bir 6grenme

gercgeklestirmesi icin, anlamli ve birbiriyle iligkili bir érintl olusturmasi dnemlidir.

Bireyin dgrenmesinde duygular da énemli bir etkendir. Ogrenme bireyin; beklenti,
egilim, 6n yargi, 6z saygi ve sosyallesme ihtiyaci gibi duygularindan etkilenir.
Karsilikl sevgi, saygi ve kabullenmenin mevcut oldugu bir ortamda 6grenme daha

kolay olur.

Beyin, pargalari ve bitini ayni anda algilar. Ogrenmenin gergeklesmesi icin
konunun butliinG ve parcalar karsilikli etkilesimde bulunacak sekilde ayni anda

verilmelidir.

Beyin dgrenirken, dogrudan farkinda oldugu ve odaklandidi bilgiler yaninda bazi
dis kosullardan da etkilenir. Dis kosullardan ve yan uyaricilardan aldigimiz
sinyallerin ¢cogu beynimize farkinda olmadan girer ve bilingaltinda etkilesimde

bulunur.

Beyin, bazi bilgileri dogdal olarak hafizaya kaydedebilir, ancak baz bilgileri

depolamak igin tekrara ve ezbere ihtiya¢ vardir. Beynin bu yapisi dolayisiyla en
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etkili 6grenme deneysel yontemlerle gergeklesir ve etkilesimli ortamlarda

ogrenme daha fazla saglanir.

e Ogrenme zihni zorlayan (challenging) etkinliklerle artar, tehditle ketlenir. Beyin
uygun dizeyde zorlandiginda 6grenme optimum dizeye ulasir. Tehdit ise

6grenme kapasitesini azaltici etki yapar.
o Higbir beyin digerine benzemez.

Bu kuram diger 6grenme teorileriyle karsilastirildiginda &grenilen igerige ve
ogrenilenlerin pekistirimesinden olusan dahili streclere daha fazla 6nem vermistir
(Noe R. , 2009).

Uvaran veva Duvusa Kisa siireli | Uzun sireli
Mes3j > | Kapt 7l bellek  |[S7|  bellek
v
Cevre Tepki varatan unsur

i< | Etkileyidler | <

Geribildirim
Pekistirme

Sekil 3.1. insan Bilgi islem Modeli

Bilgi islem modeli (noérofizyolojik temelli 6grenme kurami), mesajlari algilama,
depolama, hatirlama ve tepki verme slireclerinin tzerinde durmakla birlikte ¢evresel

etkenlerin 6grenme Uzerindeki etkisinin de Gzerinde durmaktadir.

3.2.7 lIsbirlikli-Kubasik Ogrenme Kurami

isbirlikli 6grenme modeli ¢ok farkli sekillerde isimlendiriimis ve tanimlanmistir.
Modelin ingilizcede “Cooperative Learning” olarak gegen ismini Acikgdz (1992),
“Isbirlikli 6grenme” ve Gémleksiz (1993) ise “Kubasik Ogrenme” olarak dilimize

aktarmistir (Bayrakgeken, Dogan , & Doymus, 2013).

Aktif 6grenme ydntemlerinin temelinde konusma, dinleme, yazma ve yansimanin
kullanildigi; bilissel ve duyussal 6grenme urtnleri Gzerinde olumlu etkileri kanitlanmis;

sosyal etkilesim ile igbirli§i becerilerinin 6n plana ciktigi; 6grenenlerin, zihinsel
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yeteneklerini kullanmasini ve 6grenmeleri ile ilgili kararlar almasina imkan taniyan bir
yontemdir (Yildiz, 1999).

Bu yaklasimda 6grenenler ortak bir amaca ulasmak igin birlikte ¢aligirlar. Birlikte
calismanin esasl, birbirinden daha iyi olmak degil, birbirleriyle daha iyi yapmaktir
(Bacanli, 2006).

isbirlikli 6grenme, yetiskin 6grenme literatiirinde 6zellikle Gstiinde durulan teorilerden
biridir. Pek ¢ok arastirmaci, isbirlikgi 6grenme teorisi ve uygulamasini, yetiskinler,
egitmen ve diger katiimcilarla etkilesime girebilecekleri, katilimci bir ortam sunan bir
sureg olarak yetigkin 6grenmesinde etkili bir ydntem oldugu ve yetiskinlerin 6grenme

Ozelliklerine uygunlugunda hem fikir olduklari gérilmektedir.

3.2.8 Déniigiimsel (Transformatif ) Ogrenme

Dénusumsel 6grenme teorisinde, ©6grenme surecinin  U¢ boyutu oldugu
varsayllmaktadir; psikolojik (bireysel farkindalik), inang sistemlerindeki degisiklikler ve
davranigsal (yasantiya vyansitma/uygulama). Bireylerin, elestirel yaklasimla
bulunduklari durumlari degerlendirmeleri ve kendi iradeleri ile bilingli, planlar yaparak
ve uygulayarak yeni fikirler ortaya koymalari ve de kendi referans cgercevelerini
degistirmeleri, déndstlrici 6grenmenin énemli bir pargasidir. Bu sireg¢ akilci ve
analitik bir stregtir (Akpinar, 2010).

Doénusuimsel 6grenme, sadece icerik bilgisi edinmenin 6tesinde, derin 6grenmeyi
amaclamaktadir ve bireyin aktif katilimi ile bildiklerini sorgulamasini esas alir.
Bireylerin kendi tercihleriyle 0Ogrenmeleri, 06zellikle yetigkinlerin 6grenmeyi

icsellestirmesi ve dénlsimu agisindan énemlidir (Imel, 1998).

Doénusumsel 6grenme, sinirlari tam olarak belli olmayan bir kavramdir. Bunun nedeni,

doénlsimsel égrenmenin, “anlam verme” ve “ elestirel disinme” gibi 6grenmede
bilinen sinirlarin digina tasan boyutlarinin  olmasidir. Ornegin yapilandirmaci
anlayista, o6grenmede “anlam verme” bilgiden vyapilandirilirken; doénistimsel
6grenmede anlam verme, “sinirlari asarak gercgeklestirilen bir degisimi/dontisimud”

ifade eder (Mezirow, Epistemology of Transformative Learning, 2003).

Literatirde donusimsel oOgrenme; gucli deneyimlerle iligkilendiriimekte ve bu
deneyimlerin sonucunda elde edilen bilgilerle, yapisal degisikliklerin meydana geldigi;
duygu, dusunce ve davranig degisikliklerinin adim adim ya da bir anda

gerceklesebildigi bir 6grenme suireci olarak tanimlanmaktadir.

31



Donugumsel 6grenmedeki “donugum”, deneyim araciligiyla bilingliligin yeniden
yapilandiriimasi veya bireyin bakis agisini degistirmesi olarak tanimlanabilir (Akpinar,
2010).

Doénusumsel 6grenme, yetiskinlige 6zel bir 8§renme seklidir (Taylor, 2008).

Calisma kapsaminda yer verilen ana kuramlar bunlardir. Bunlarin diginda da
kuramsal dizeyde yapilan ¢alisma ve gelistirilien modeller olmakla birlikte ¢alismanin
ana konusu olmadigi icin énceliklendirme yapilmistir. Calismanin asil konusu olan
“kogluk ve mentorluk 6grenme yontemleri” ile ilgili kuramsal bilgi ve baglantilara
buradaki agiklamalar cercevesinde “4.14. Ogrenme Kuramlari Agisindan Kogluk ve

Mentorluk” basligi altinda yer verilmistir.

3.3 Ogrenme ilkeleri

Ogrenme ile ilgili pek ¢ok kuram ve calismanin dgrenmeyi tek basina aciklamadigi
gorulmektedir. Ancak bu kuramlarin timune dayanarak belirlenen bazi 6grenme

ilkeleri asagida 6zetlenmistir (Simsek, Turhan, Eristi, Ataizi, & Balaban Sali, 2012)
¢ Her birey 6grenme yetenegine ve kapasitesine sahiptir.

e Her bireyin beklentileri, ihtiyaclari, 6grenme hizi ve hazir bulunugluk durumu
farklidir. Bu nedenle her bireyin 6grenmesini kolaylastirabilecek farkli yontem,

zaman ve 6grenme araci vardir.
e Bireylerin 6grenme dizeyleri ve 6grenme kosullari dl¢ulebilir

e Birey daha dnce 6grendikleri ile yeni 6grenecekleri arasinda bir iliski kurabilirse
daha etkili bir 6grenme gergeklesir ve her 6grenme belirli bir dizen iginde adim
adim gergeklestirilir. Yani bireyin 6grenmesini kolaylastiracak yon, bilinenden-
bilinmeyene, somuttan-soyuta, yakindan-uzagda ilkeleri g6z o6nune alinarak
belirlenmelidir. Ogrenme, bu dogrultuda ve bir bitin iginde planlanmal ve

surdurdlmelidir.

e Bireylerin kendilerini gerceklestirme gereksinimleri ve basarili olma istekleri
dgrenme  motivasyonunu  etkileyen  unsurlardir.  Ogrenmede  bireyin
motivasyonunun yuksek olmasi 6grenmeyi kolaylastirir. Bu motivasyonu

belirleyen bir diger unsur ise kisinin 6grenme konusu ile ilgili olmasidir.

e Bireyler ilgi duyduklari konulara daha kolay dikkatlerini verirler ve bu durumda

yUksek bir konsantrasyonla daha fazla ve efkili bir 5grenme gerceklesir.
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e Ogrenme yasantilar yoluyla gerceklesmektedir yani birey yaparak ve yasayarak
ogrenmektedir. Bu nedenle de 6grenme etkinliklerinde bireyin, aktif olmasi ve

katihmi 6grenme duzeyini olumlu etkiler.

o Bireyler yaptiklari ile ilgili geri bildirim alma ihtiyaci duyarlar. Bu ihtiyag kisilerin
nerede iyi ve dogru yaptiklari ve nerede hata yaptiklarini bilme ihtiyacidir. Bu da

bireylerin 6grenme ihtiyaglarini ve hedeflerini belirlemelerine yardimci olur.

o Bireyler, 6grendiklerini yeni durumlara, sorunlara ve islere transfer ederek
kullanabilmelidir. Bununla beraber 6drenmenin kaliciigi icin o6grenilenleri

uygulayabilmek ve tekrar yapilmasi gereklidir.

e Ogrenme, davranisa doéniistiigiinde gerceklesmis olur.

3.4 Yetigkin Ogrenmesi

Pedagoji, cocuklarin nasil égrendikleri ve 6grenme psikolojisi Gzerine ¢alisan, bu
¢alismalar dogrultusunda 6grenme teorileri gelistirmis, ¢ocuklara yonelik egitim
alaninda bir bilim daldir. Pedagoji, 6grenme icerigi, yontemleri ve degerlendirme
acgisindan edgiticiye buylk sorumluluk yikler. Bu bilim 6égrenen tarafi; talimat ve
icerigin pasif alicilari ve 6grenme g¢evresine kaynak olarak birkag tecriibe getiren

kisiler olarak gorur (Noe R. , 2009).

Oysa yetiskinlerin 6grenmeleri c¢ocuklardan farkhdir. Yetiskinler eger isterlerse,
intiyaclari varsa, sorunlariyla ilgiliyse, tecrubelerinin isiginda, sekilci olmayan
yontemlerle, yol gbstermeyi ve gelismeyi olgerek yani kendileri igin faydali olup
olmadigini degerlendirerek &grenirler (Tagkin, 2002). Bu noktada formel egitim
teorilerini sinirliliklarini fark eden bilim insanlari yetigkin egitimi psikolojisi olan

androgojiyi geligtirdiler.

Androgoji; Yunanca andr (yetiskin) ve agogos (rehberlik) koklerinden turetilmistir ve

“yetigkinlerin 6grenmesine yol gosterme bilimi” anlamina gelir.

Bu kelime ilk olarak, Alman Dilbilgisi Okulu 6gretmeni Alexandr Kapp tarafindan
1833'de, Yunan felsefeci Platon'un editim kuramini agiklamak igin kullaniimistir.
Kapp, androgojiyi 6zlrll ya da zayif yetiskinler icin temel egitim diye belirttigi sosyal
pedagojiden ayirmis ve andragojiyi, “yetigkinler icin sdrekli egitim” olarak

tanimlamistir.

Yetigkinlerin 6grenme &zelliklerini dikkate alarak bu alanda g¢alismalar ydriten
Thorndike, Knowles ve Cross gibi bilim insanlari olmustur. Malcolm Knowles,

yetiskinlerin yasam tecribeleri dolayisiyla bulunduklari durum ve konum geregi
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cocuklardan farkh olarak, daha karmagik 6grenme bigimlerine sahip oldugundan yola

cikarak yetiskin 6grenme teorisini-modelini ortaya koymustur (Noe R. , 2009).

Ogrenmenin etkili bir sekilde gerceklestirimesi igin 6grenme ilkelerine dikkat etmek

gerekir. Kurumlarda da yetigkinlere yoOnelik O0drenme ve gelisim faaliyetleri

gerceklestirildigi icin yetiskinlerin 6grenme 6zellikleri g6z 6niinde bulundurulmalidir
(Simsek, Turhan, Eristi, Ataizi, & Balaban Sali, 2012).

Yetisgkinliklerin 6grenme 6zellikleri soyledir (Simsek ve dig., 2012) (Morrison, Ross, &
Kemp, 2012) (Noe R. , 2009).

Yetigkinler belli bir bilgi dizeyine ve deneyimlere sahiptirler. Gegmis yasantilar
olarak adlandirabilecegimiz bu 6zellik, 6grenmeyi olumlu veya olumsuz yoénde

etkileyebilir.

Yetiskinlerin 6grenmesi gonulluge dayahdir. Yetigkinlerin 6grenmesi icin gerekli
olan motivasyon, genellikle dis faktérlere dedil, i¢ faktdrlere baglidir ve yetigkinler
neden oOgrendiklerini bilmek isterler. Bu nedenle yetiskinler icin tasarlanan
6grenme faaliyetlerinde hedeflerin agik ve anlagilir sekilde belirlenmesi ve

ihtiyaglara yonelik olmasi 6nemlidir.

Yetiskinler kullanilacak 6grenme materyallerinin amaca uygun olmasini beklerler

ve icerik kullanimini hizli bir gekilde kavrayabilirler.

Yetigkinler 6grenme surecine girerken, "konu odakli" olmaktan ¢ok "sorun
odakli"dir. Yani yetiskinler bir 6grenme faaliyetinin var olan ihtiyaglarina ve
sorunlarina yanit vermesini bekler ve 6grendiklerini hemen uygulamaya aktarmak

isterler.

Yetigkinler, kendi kendilerini yonetme ihtiyaci icindedirler ve karar alma
asamasina katilmak isterler. Yani ihtiyag ve hedeflerin belirlenmesinden,
degerlendirme asamasina kadar olan 6grenme faaliyetleri ilgili sureglerde

kararlarin alinmasinda igbirligi iginde olmayi tercih ederler.

Yetigkinler 6grenme ortamlarinda sorumluluk almak isterler ve ayni zamanda
kendi deneyimlerini de bu ortama getirirler. Bu nedenle yetigkinler icin tasarlanan
o6grenme faaliyetlerinde katihmin tesvik edilmesi ve uygulama imkani saglanmasi

onemlidir.

Yetigkinler, 6grenme ortamlarinda egitimcinin hazirliksiz olmasi, fiziki kosullarin

yetersiz olmasi durumlarindan etkilenirler.
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e Yetiskinler 6z denetimli ve bagimsizdirlar. Yetigkinler, egitim sunan Kkisilerin
otoriter bir 6greticiden ziyade, rehberlik eden, yol gbsteren, kolaylastirici kisiler

olmasini beklerler.
e Yetigkinler icin zaman dnemlidir.

e Yetiskinlerin 6grenme hizlari yaslari ilerledikge duser, ilgi odaklari degisime ugrar
ve genellikle kendilerine olan glvenleri azalir. Diger yandan yaslandikga iligkileri
algilama, bigimsel yargilama ve soyutlama yetenegi ile ilgili olan billurlagsmis

zekalarinda ise artis gorulebilmektedir.

e Yetiskinlerin basarilarini sinirlayan durumlar olabilir. Eder zorlandiklar fark

edilirse, bu durum gdz ardi edilmemelidir.

e Yetiskinlerin bildikleri konularin Gzerine yeni konularin inga edilmesi 6grenmelerini
kolaylastiracaktir. Eger 6grenme mesaji Oteki 6grenilmis konularla baglant
kurulmadan verilirse ya da ¢ok Ust dlizeyde kalirsa, yetiskinler cok sikinti duyarlar.
Bu nedenle sunulacak 6grenme igeriklerinin kiglk pargalar halinde sunulmasi

o6grenmelerini kolaylastirir.

o Yetiskinlerin yasadiklari topluma veya gruba gdre beklentileri ile ihtiyaglarinda
farklliklar olabilmektedir. Bireyin meslegi gelir ve 6grenim dizeyi, cinsiyeti, sosyal
yasantisi, ¢evresi, dinsel inanglari etkinliklere katilmasinda énemli role sahiptir.

Bu farkliliklar dogrultusunda segcici davranirlar.

e Yetigkinler icin sosyal statuleri 6nemlidir; kicik dusmekten, mahcup olmaktan

cekinirler.

Yetigkinler 6grenme etkinliklerine neden katilirlar sorusunu yanitlayabilmek igin
yetiskinleri U¢ gruba ayirmak gerekir: Amac yonelimli, etkinlik yonelimli ve 6grenme

yonelimli yetigkinler (Duman, 2000).

Amag yonelimli yetigkinler: Genellikle surekli bir 6grenme egiliminde degillerdir.
Mesleki bir amag¢ dogrultusunda yasal zorunluluklari yerine getirmek igin ya da

bireysel ve toplumsal amaclar nedeniyle 6grenme etkinliklerine katilirlar.

Etkinlik yonelimli yetigkinler: Etkinligin amaci ve igeridi ile ilgilenmezler. Bu
yetiskinler daha ¢ok etkinlik yapilan ortamla ilgilidirler ve yeni arkadaslar edinerek

sosyallesmek amaciyla 6grenme etkinligine katilirlar.

Ogrenme yoénelimli yetiskinler: Yalnizca 6grenme arzusu ve istegiyle bilgi pesinde

kosan kisilerdir. Bu tur yetiskinler strekli 6grenme icindedirler ve gelisime aciktirlar
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TEGEP 4. Egitim ve Gelisim Zirvesi'nde, kurumlarinda gergeklesen 6grenme
etkinliklerine katilan taraflarin bu etkinlilere bakis agisi ve beklentilerini konu alan

panelde egitim alan taraflarin beklentileri su sekilde ifade edilmigtir:

e Katilimcilar, temelde igine yarayacak ve standartlarin 6tesine gegebilen bir sunum

icerigi olan 6grenme etkinliklerinin kendisini etkiledigini belirtiyor.

e Ogrenme etkinligi sonrasinda degil, etkinlik sirasinda bir etki yaratiliyor olmasi

takibi sagliyor.

e Ogrenme etkinliklerinde yetersiz materyal, yetersiz érnek, yetersiz donanim

uygulayicilarin motivasyonlarinin bozulmasina neden oluyor.

e Ozellikle sinif ortaminda gergeklesen 6grenme etkinliklerinde fiziksel kosullarin
yani sira Uygulayicilarin seviye bakimindan homojen bir dagihm gostermesi de

motivasyonu ve katilimi etkiliyor.

e Ogrenme etkinlikleri sonrasinda dogru geri bildirim almak ve bireyin gelisim
durumunu goérebilmesi ve gelisim gosterebilecegi alanlar ile ilgili yonlendirmeler

katilimcilar igin son derece 6énemli konular.

e Katilimcilar, ginimizde kendi kendine d3grenme ydntemleri ve bilgiye kolay
ulasilabilirligin farkinda olarak 6grenme programlarinin ve yodntemlerin

farklilasmasi gerektigini belirtiyorlar.

Yetigkinler kendi 6grenmelerini tani, plan ve degerlendirmesine kendileri de dahil
olduklari zaman en iyi sekilde 6grenirler (Kocabas & Yirci, 2011). Ayni zamanda
gelisim planlarinin etkili olabilmesi icin, hem ¢alisanin hem kurumun yerine getirmesi
gereken sorumluluklari vardir. Etkili bir gelistirme stratejisi, kigisellestirme, 6grenen

kontrolu ve destegini icermelidir (Noe R. , 1988).

3.5 Kurumlarda Ogrenme Diizeyleri

Ogrenme ve gelisim, giinimuz kurumlari igin degisim, yenilik, yaraticilik, biylime,
degisim, dedisime ve yeniliklere ayak uydurma ve verimlilik agisindan stratejik 5neme

sahip bir alan haline gelmistir.

Literatire bakildiginda kurumlarda 6grenmenin (¢ temel dizeyde gercgeklestigi
gorulmektedir. Bu dlzeyler hiyerarsi sirasina gore bireysel 6grenme, grup halinde

6grenme ve kurumsal 6grenme olarak ifade edilmektedir.
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Ogrenme diizeyleri ve hiyerarsisi asa@idaki tabloda goérildigi sekilde

edilmektedir.

Tablo 3.1. Ogrenme Diizeyleri

tarif

Ogrenme Diizeyleri

Sireg

Girdiler / Ciktilar

Bireysel

Sezme

Deneyimler
imgeler

Metaforlar

Grup

Yorumlama

Dil
Biligsel Harita
Tartisma/iletisim

Batlnlestirme

Ortak anlayig
Karsgilikl uyum

Etkilesimli sistemler

Kurumsal

Kurumsallastirma

Planlar/rutinler/normlar
Teshis sistemleri

Kurallar ve prosedurler

3.5.1 Bireysel Diizeyde Ogrenme

Tdm kurumlarda bilgiyi olusturan, olusturulan bilgileri saklayan, kullanan, aktaran,

paylasan kurumlarin temel tasi olan bireylerdir ve kurumlarda 6grenme, bireylerden

baslar.

Bir kurumun degisime adapte olmasi bireylerin 6grenmeleri araciliiyla organizasyon

ve dis gevre arasinda bir bag kurmalari ile mimkin olmaktadir. Kurumlar, strekli olan

dedisime ayak uydurmayi, donligumi ve varliklarini devam ettirmeyi bireyler

sayesinde saglamaktadirlar (Molina & L. Callahan, 2009)

Bireysel diizeyde 6grenme, stirekli grenme ve bir dongl olarak; deneyim, uygulama,

takdir edilme ve daha fazla édrenmeye gldilenme unsurlarindan olugsmaktadir

(Cirpan, 2001).
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Surekli ve her yerde 6grenme gunimuizde hem bireyler hem de kurumlar igin olmazsa
olmaz bir olgudur. Surekli 6grenme ortaminin saglandigi kurumlarda bilgi ve beceri

kazanma, butiin ¢alisanlarin sorumlulugundadir (Cirpan, 2001)

Bireyin kurumsal faaliyetler icinde edindigi bilgi, beceri ve gézlemler uygun kosullarda
davranis ve uygulamaya donusecektir. Bu nedenle kurumlar, bireysel égrenmeyi
destekleyen, bireylerin motivasyonunu arttiran ve &grenme isteklerini harekete
gegiren ortamlar saglamaldir. Bireylerin 6grendiklerini ise uygulamalari, bunun
sonucunda olumlu geri bildirim almalari, takdir edilmeleri motivasyonlarini arttiracak

ve 6grenme isteklerini harekete gegirecektir.

3.5.2 Grup Diizeyinde Ogrenme

Ogrenme, bireysel diizeyde baslar, paylasim ve etkilesimle organizasyon geneline
yayllir. Bu etkilesim dncelikle organizasyon icinde ortak ¢alismalari ylrtten ekiplerde
galisan bireyler arasinda gercgeklesir, gruplar veya takimlar arasindaki etkilesim ve
paylasim da kurumsal 6grenmenin gerceklesmesini saglar. Bu nedenle grup
duzeyinde 6grenmenin etkinligi ve basarisi 6nemlidir bunun icin de grup ici iletisimin

etkin ve agik olmasi gereklidir.

Bireysel dgrenme, kendiliginden kurumsal 6grenmeye donusemez. Ogrenmenin
organizasyon geneline yayilmasi igin bireyler arasinda isbirliginin olmasina ve takim

calismasina ihtiyag vardir (Ozgen, Kilig, & Karademir, 2004).

Grup duzeyinde 63renme ile grup Uyeleri, kisisel bakis acilarinin dtesine gecerek,
organizasyon ama¢ ve hedeflerine hizmet edecek olan ortak grup hedefleri

dogrultusunda, blatunsel bir bakis ag¢sini yakalayabilirler.

Senge’ye (1990) gére kurumlarda takim halinde 6grenmenin g dnemli boyutu vardir.
Bunlardan ilki; karmagik sorunlar Gzerine iggorusel bir duginme sistemi ihtiyacidir.
Gruplar, birgok zihnin bir araya geldigi yapilardir burada énemli olan tek bir zihinden
daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanilacaginin égrenilmesidir. ikinci boyut
ise; yenilikgi ve esglidimli eyleme duyulan ihtiyagtir. Orgitleri olugturan gruplar ortak
amaglar ve isler etrafinda etkilesimi ve iligkileri gelistirirken bir given ortami yaratirlar.
Grubu olusturan bireyler birbirlerinin  eylemlerini tamamlayacak sekillerde
davranacaklarina givenirler. Uglincli boyut ise gruplarin birbirleri ile etkilesimi
dogrultusunda, 6grenen grubun, diger gruplarn surekli gelisim ve surekli 6grenme

yonunde etkileyebilmeleridir (Akt., Téremen, 2001).

Grup halinde ¢alismayi, bir orkestranin bir eseri tek bir enstriman ile yorumlamasi

veya orkestrayi olusturan tim enstriimanlarin birlikte ve uyum iginde yorumlamasi ile
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kiyasladigimizda ortaya cikan etkiyi dusunerek anlayabiliriz (Drucker, 2000). Bu
noktada da, gruplarin, kendi grup Uyeleri igindeki ve aralarindaki etkilesimin
surekliliginin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Gruplar iginde ve gruplar arasinda nitelikli
bir dinamik iligki yapisi kuruldugu taktirde bilgi paylasimi artacaktir ve bu sayede
6grenme ortami gelisecek, 06grenmenin organizasyon bdtinine yayilmasi

saglanabilecektir.

3.5.3 Kurum Diizeyinde Ogrenme

Tdm canli varliklar gibi kurumlarin da degisen kosullar karsisinda davranig bigimlerini
degistirmesi, yani 6grenme kapasitesini gelistirmelerinden séz edilebilir (Ozden,

Ogrenme ve Ogretme, 2000).

Kurum dizeyinde 6grenme; grup duzeyinde ulasilan ortak anlayis ve degerlerin,
organizasyonun tamami igin gecerli sistem, yontem, prosedur, beklenen davranis
kaliplari ve her isteyenin kolayca ulasabilecegi ortak veri tabanlarina

donustirtulmesini ifade eder (Kogel, 2010).

Kurumsal 6grenmenin ilk basamagini bireysel 6grenme olusturur ancak kurumsal
ogrenme, bireylerin 6grendiklerinin toplami degildir (Kogel, 2010). Kurumsal 6grenme,
bireysel 6grenmeden kurumsal 6grenmeye uzanan, bilgilerin Uretilmesini, bilgilerin
yorumlanmasini ve yorumlara dayali eylemlerin gelistiriimesini iceren bir siregtir
(Akinci Vural, Baytekin, Basok Yurdakul, & ve dig., 2008).

Kurumlar, teknolojik gelismeler sonucunda olusan rekabet kosullari iginde
yasamlarini surdurebilmek ve gelismelere uyum saglayabilmek icin bilgiyi surekli
kullanmak zorundadirlar. Bunun ic¢in kurumlarin geleneksel organizasyon yapilarini
degistirip, bilgiye ulagma, bilgiyi isleme ve degerlendirme yollarini kurumsal yapilarina
adapte etmeleri gerekmektedir (Elma, Demir, & ve dig., 2012). Kurumsal 6grenme,
paylasilan bilgi, anlayis ve davranig kaliplari dogrultusunda ortaya ¢ikar ve kurumsal

kazanim ile sonuglanir (Kogel, 2010).

GUnUimuzde oldugu gibi gelecekte de siradan kurumlar ile basarili kurumlari
birbirinden ayiran fark, basarili kurumlarin sahip olduklari 6grenme hiz ve kapasitesi
olacaktir (Braham, 1998).

3.6 Kurumlarda Ogrenme ve Geligim Etkinlikleri

Kurumlarda uygulanan cesitli 6grenme ve gelisim etkinlikleri; 6grenme ve gelisimi
destekleyici her tirll etkinligi iceren, ihtiyaclar ve amaclar dogrultusunda belirlenen,

calisanlarin davraniglarinda istenen dizeyde bir degisim surecinin belirli ilkelere
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dayal olarak, tim yonleriyle ve sistematik bir bicimde planlanmasi ile ilgili kararlari

iceren yapidadir (Simsek, Turhan, Eristi, Ataizi, & Balaban Sali, 2012).

Andragojik modelde egitmenin, "kolaylastirici ve rehber" rolini Ustlendigi
gorulmektedir. Kurumlarda yetigkinlerin  6drenme Ozellikleri g6z ©Onunde
bulundurularak hazirlanan 6grenme ve gelisim etkinlikleri ise su sirecleri igerir; analiz,

tasarim, gelistirme, 6lgme, takip ve iyilestirme.

Analiz asamasinda, performans analizi neticesinde elde edilen bilgiler dogrultusunda
performans farklarini ortadan kaldirmak igin en uygun ¢6ziim yolunun ne oldugu tespit
edilir. Farki ortadan kaldiracak ¢6zim veya ¢dzimlerden birisi 6grenme gelisim
etkinligi ise kullanilacak en uygun yodntem belirlenir. Bu asamada yapilan
organizasyonel analiz, gérev/is analizi, kisi/performans analizi ile degerler tanimlanir,
ilgililer ve gereksinimler belirlenir. Bu analizler yapilirken, birebir gérismeler, anketler,

odak grup toplantilari, performans degerlendirmeleri ve gézlemlerden yararlanilir.

Tasarim asamasinda ise ihtiyaclari karsilayacak kurumsal vizyon, misyon ve
stratejilere uyumlu 6grenme ve gelisim hedefleri, katiimci profili, konu icerikleri,
yetiskin 6grenme prensiplerine uygun yontem ve standartlar, roller, sorumluluklar ve

de degerlendirme kriterleri belirlenir ve bir 6grenme ve gelisim modeli tasarlanir.

Calisanlarin gesitli 6grenme ve gelisim etkinlikleri araciligiyla kazanmalari amaglanan
yeterlilikler, kapsam olarak genis, ayrintili ve ¢ok yonlidir. Bu dogrultuda é6grenme
ve gelisim etkinliginin planlanmasi, hazirlanmasi, 6n denemesinin yapilmasi,
degerlendiriimesi ve gerekli dizeltmelerin tamamlanmasi asamasi gelistirme
asamasidir ve bu asamada bir geligtirme ¢alisma plani hazirlanir (Simsek, Turhan,
Eristi, Ataizi, & Balaban Sali, 2012).

Sonraki asama olan 6lgme asamasinda ise; gerceklestirilen etkinligin hedeflerine
ulagip ulasmadigi, katihmciya gelisim alanlari konusunda destek ve farkindalik
saglanip saglanmadigi tespit edilir. Ayrica, uygulanan yodntemlerin ve etkinligin

iyilestirilecek noktalarini tespit etmek amaciyla 6lcme ve degerlendirme yapilir.

Yapilan degerlendirme ve takiplerle edinilen gerekli bilgiler dogrultusunda,

gerekiyorsa iyilestirme ve gtincellemeler yapilabilir.

Bircok kurumda, farkli birimlerin is sureglerini daha etkin ve etkili kilmak adina ve de
calisanlarinin gelisimini desteklemek adina pek ¢ok konuda 6grenme ve gelisim
faaliyetleri gerceklestiriimektedir. Bu 6drenme ve gelisim faaliyetleri genel olarak
egitim baghdi altinda toplanmaktadir. Sirketler, bu egitimlerle asagdidaki konulardaki
sureclerin etkin yonetilmesini hedefler ( TEGEP Egitim ve Gelisim Platformu Dernegi,
2014):
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e Lider yetistirmek,

e  Kurum kultaruni yonetmek

e Teknik alanda gelismek

e Calisanin ise hizli entegrasyonunu saglamak
e Yonetim becerileri kazandirmak
¢ Organizasyonun esnekligi

e Degisim yonetimi

e Kurumsal hafiza

e Isveren markasi

o Kalite

e Kanunlara uygun davranislar

o Mdusteri memnuniyeti

e Satis rakamlari

¢ Rekabetgilik

o s glvenligi

e Yiksek performans

e Caligan baghhgi

Kurumlarda, tim 6grenme ve gelisim etkinlikleri, kurumun, ihtiya¢g ve 6ncelikleri
dogrultusunda, surdurdlebilir ve is sonuglarina katkisi olacak sekilde planlanmaya
calisiimaktadir. Bu da, kurumlarin finansal sonuglarina ulasmasini ve kurumsal
surdurebilirligi destekler. Bu noktada 6grenme ve gelisime yatirim yapan kurumlar igin
kaynaklarin en etkin sekilde kullaniimasi konusu 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla,
kurumlari rekabette ileriye tasiyacak olan insan kaynaginin geligtiriimesinde, ginin
kosullarina uygun, en etkin 6grenme ve gelisim yontemlerinin kullaniimasi da yenilikgi

ve gevik bir organizasyon yapisi igin dnemlidir.

Ogrenme ve gelisim yontemleri ayni olmakla birlikte, kategorik olarak siniflandiriimasi
farkl olabilmektedir. Bu nedenle, herhangi bir ydntem her siniflamada kendine uygun
farkli bir baglik altinda ele alinabilmektedir. Esas olan, egitimcinin elinde
kullanabilecegi olasi ydntemler iceren bir ydontemler havuzunun olmasidir ve duruma

g6re uygun yéntemleri secebilmesidir. Onemli olan egitimcinin ustaca kullanabilecegi
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yontemlerden olusan bu havuzun ne kadar buyuk oldugudur (Akt. Simsek ve
dig,2012).

3.6.1 Kurumlarda Uygulanan Ogrenme ve Gelisim Yontemleri

Literatire baktigimizda da ogrenme yontemlerinin farklh baglklar altinda
siniflandirilarak benzer tanimlamalar ile ifade edildigini gérmekteyiz. Bu ¢alismada,
yontemler ile ilgili siniflandirmada, TEGEP Egitim ve Gelisim Platformu Dernedi’nin
egitim ve gelisim sektériine yonelik gerceklestirdigi TEGEP Kurumsal Egitim
Arastirmasi soru formu temel alinmistir. TUm bu ydntemler calismamizda da
acikladigimiz  yetiskin  6grenme  6zellikleri  dogrultusunda belirlenmis olan
yontemlerdir. Hangi 6grenme ve gelisim yéntemi segilirse secilsin etkin bir sonug elde
etmek icin; ihtiyaclarin dogru sekilde tespit edilmesi, 6grenme ve gelisim istekliligi ve

uygulanabilirlik son derece dnemlidir.
3.6.1.1 Informal Ogrenme ve Gelisim Yéntemleri

informal é3renme, formal 6grenme ve performans gelistirme araglari gibi dogrudan

ogrenmeye yonelik olarak tasarlanmis olmayan 6grenme etkinlikleridir.

Genel olarak bir egitmen olmadan gergeklesir ve sire, derinlik ve zamanlama olarak
¢alisanin kontrolindedir. Direkt ihtiyag duyulan bilgiye ulasma istegi sonucu
gerceklesen informal 6grenme, bireyseldir ve dar kapsamilidir. Bu kapsamda informal

6grenme ve gelisim yontemleri ve araclari asagidaki sekilde listelenebilir.
e s basinda anlik olarak gerceklesen egitim, yonlendirme ve bilgilendirmeler.

e s siireglerine entegre bilgi dokiimanlari, 6grenme ve performans destekleme

materyalleri.

e internet arastirmalari, bloglar, sosyal gruplar, dergiler, yayinlar gibi istege bagl

kaynaklara dayanan 6grenme

e Kurumsal geligtirme ve sure¢ analizi gibi formal ya da isbasinda 6grenme diginda

gelisim aktiviteleri

ATD (Association for Talent Development) ve Kurumsal Verimlilik Enstitisi
tarafindan 2008 yilinda yapilan arastirmaya gore; informal 6grenme, yeni ise
baslayan c¢alisanlarin kurum hakkinda ve bilgi edinmesinde, is slrecleri ile ilgili isi
yapanlar tarafinca bilgilendiriimede, bilgi paylasimi ile spesifik bilgiler edinme gibi
konularda formal 6grenmeyi destekleyici bir arag olarak kullaniimaktadir (The Institute

for Corporate Productivity (i4cp), 2008).
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3.6.1.2 Formal Ogrenme ve Gelisim Yéntemleri

is baginda anlik 6grenme olmayip ayrica planlanan, bagimsiz bir aktivite seklinde

olan 6grenme seklini ifade etmektedir. Sinif egitimi, e-6grenme egitimi aktiviteleri gibi..
3.6.1.2.1 Birlikte Ogrenme ve Gelisim Ydéntemleri
o Gergek Zamanli Olarak Sinif Ortaminda Uzaktan Gergeklestirilen Egitim

Simdiye kadar en yogun olarak kullanilan bilgi ve beceri gelistirme araci alan sinif
egitimleri; canl bir 6gretmenin, bir grup 6grenenin ve is ortamindan farkh bir yerde bir

6grenme ortaminin oldugu 6grenme birlikteligidir (Akt. Girsoy,2003)

Geleneksel 6grenme yontemi olarak da bilinen, egitmen/konu uzmani ve

Uygulayicilarin, ytz yize, ayni sinif ortaminda olduklari yontemdir.

Bu yontemde, ¢odu zaman egitimci konuyla ilgili kisa agiklamalar yapar, katilimci
anlasilirhk ve acgiklamaya donuk sorular sorar, egitimci bu sorulara yanitlar verir.
Aciklamalar tamamlandiktan sonra katilimci, egitimcinin gézetiminde belirli bir durum
ya da uygulama u(zerinde calisir. Uygulamada egitimcinin yonlendirmesi ve
geribildirimleri katilimcinin isini kolaylagtirmaya donuktur. Genel olarak 6grenme
icerigi klguk adimlara boélunmastir, surekli bir egitimci-katiimci etkilesimi vardir
(Simsek, Turhan, Erigti, Ataizi, & Balaban Sali, 2012). Uygulayicilarin dinleyici
konumunda oldugdu, sunus, standart anlatim vb. gibi yéntemlerle tasarlanan 6grenme

ortamlari literatlrde egitimci merkezli yéntemler olarak da adlandiriimaktadir.

Ancak ginimuizde kurumlarda sinif i¢i egitimler, androgojik yaklasima da uygun
olarak; katilimcinin aktif olarak dgrenme faaliyetine katildidi, uygulamaya yonelik
(simulasyon, vaka calismalari, hikayelestirme, rol oyunlar) gibi yéntemlerle

tasarlanmaktadir.

Katiimcinin aktif oldugu bu yontemler; 6zel becerilerin gelistiriimesi, beceri ve
davraniglarin ise nasil transfer edildiginin anlasiimasi, bir hedefe ulasmanin tim
boyutlarinin tecriibe edilmesi ve ortaya cikan kisiler arasi problemlerle ilgilenilmesi
icin idealdir (Noe R. , 2009). Bu yontemler, literatlirde (katiimci merkezli yontemler)
olarak da ifade edilmektedir ve yetiskin egditimi icin ideal olan ydntemler olarak

degerlendiriimektedir.
e Gergek Zamanli Uzaktan Gergeklestirilen Egitim

Gercek zamanli ve internet tabanl 6grenme yontemleri, egitim alan ve egitim veren
taraflarin gesitli ydntemler araciligi ile bir arada olduklari sanal bir sinif sistemidir. Ders

ve O6grenim suregleri ayni anda gercgeklesir. Egitmen ve katimci 6grenme sureci
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sirasinda birbirleriyle anlik olarak iletisime gegebildikleri alt yapisinda internet tabanli
ortamlarin kullanildigi yontemlerdir. Gergek zamanlh internet tabanh ydntemler,
cevrim-i¢i ortamda karsilikli olarak kullanicilar arasinda eszamanli goérunti, ses ve

veri iletigsimini saglayabilen araglardir.

E-Ogrenme iginde kullanilan bilgi ve iletisim teknolojileri basta bilgisayarlar olmak
Uzere, intranet, internet gibi yerel ve genis alan aglarini; world wide web (www) ve ftp
gibi internet servislerini; televizyon ve radyo gibi telekomunikasyon araclarini; ses ve
gorintu iletiminde kullanilan uydu vb. diger yayin araclarini icermektedir (Gulbahar,
2012).

e Es Zamanli, Telekonferans, Video Konferans Uydu Yayini Vasitasiyla Ogrenme

ve Gelisim

Ogrenme faaliyetinin uydu alt yapisini kullanan sistemler ile es zamanli olarak

gerceklestigi yontemlerdir.

Telekonferans sistemleri aslinda birbirinden farkli olan ancak amaci insanlari
elektronik olarak bir araya getirmeye yarayan sistemlere verilen ortak isimdir.
Uygulamalara bakildiginda, telekonferans sistemlerinin ¢esitli uygulamalari isletme
egitimlerinde ve calisanlarin birbirleriyle olan iletisimlerinde kullaniimaktadir. Tek
yonli sesli telekonferans kadar ¢ift yonli ses ve tek yonli gérintliiye dayanan
telekonferans sistemleri artik eski olarak degerlendiriimekte ve bunlarin yerine video

konferanslar ve bilgisayar konferanslari tercih edilmektedir (Simsek ve Dig, 2012).

Video konferans, yaygin olarak kullanilan bir telekonferans sistemidir. Bireyleri sesli
ve goruntlll sekilde es zamanli olarak birbirlerine baglamasi agisindan énemlidir.
internet hatlarinin ve hizlarinin yeterli olmadigi zamanlarda kullaniimistir. Baglantilar

uydu araciligi ile gergeklestigi icin pahali bir sistemdir (Simsek ve Dig, 2012).
e Caligtay, Konferans, Panel Gibi Egitim ve Bilgilendirme Etkinlikleri

Calistay; workshop olarak da adlandirilan, bireylerin ortak bir konu Uzerinde
calismalarini, disunmelerini, 6grenmelerini, analiz etmelerini ve sonucunda nitelikli
cikarimlarda bulunmalarini saglayan, fikirlerin sentezlenmesi igin tasarlanmis, siresi

belirli, planli bir grup ¢alismasi yaklagimidir (Kis, 2008).

Panel; belirli bir konu ve o konu ile ilgili dinleyiciler 6ninde, akigi yoneten ve
konusmacilara sorulara yonelten bir panel yoneticisi esliginde, 2 veya 6 kisi arasinda
degisen sayida konu uzmaninin yer aldigi, belirlenen konunun tartisilarak, cesitli
yonleriyle ele alinip agiklandigi, farkh goruslerin, farkli anlayiglarin ortaya kondugu bir

uygulamadir.
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Konferans; bilgilendirme amaciyla, alaninda uzman bir kisinin topluluk karsisinda

yaptidi aciklayici ve 6gretici s6zIu anlatim tarudur.
3.6.1.2.2 Bireysel Ogrenme ve Gelisim Yéntemleri

Bireysel 6grenme, calisanin bir 6greten ya da 6grenme iligkisinde bulunan bir grup
olmaksizin, kendi kendine belirli bir bilgi ya da becerisini gelistirme gayretidir. Calisan,
s6z konusu bilgi ya da becerisini gelistirmek igin; ilgili kitap ya da benzeri yazil
dokidmanlari okuyabilir, 6nceden hazirlanmis ve bireysel 6grenme igin uygun 6gretim
materyalleri Gzerinden gidebilir. Yine ayni amaclarla hazirlanmis ve internet, intranet
ya da CD/DVD ortamlarindan ulasilabilen elektronik 6grenme programlari da bireysel

6grenme kapsaminda degerlendirilebilecek yontemlerdir (Glrsoy, 2003).

Bireysel egitim yontemlerinin dnemli bir parcasi teknoloji destekli uzaktan egitim

uygulamalaridir (Simsek ve Dig, 2012).

¢ Kisilerin Kendi Kendine Aldigi Cevrimici (Online) ve Cevrimdisi (Offline) Dersler

ve Faydalandigi Ogrenme icerikleri

1990'I yillarda Bilgisayar Destekli Egitim, 2000’li yillarin baglarinda da internet
Destekli Egitim uygulamalarinin yayginlasmasi sonucu ¢evrimigi e-6grenme ortaya

cikmigtir.

internet/intranet (yerel ag) ya da bir bilgisayar agi izerinden, bireyin kendi kendine
o6grenmesi ile gerceklesen, bilgiye ulasmada zaman, mekan siniri tanimayan, es-
zamanli ya da es-zamansiz olarak diger 6grenenler ve 6gretenler ile iletisim kurulan,
bilgisayar teknolojisinin sagladigi gorsel ve isitsel tepkiler ile etkilesim kurulabilen, bir

dgrenme ortamidir (Anadolu Universitesi, 2005-2013).

internet diinya Uzerindeki bilgisayarlari birbirine baglayan ve “aglarin ag\” olarak
tanimlanan bir sistemdir. Glinimuzde internet erigim kolayligi ve kapsami nedeniyle
egitimin ¢ok dnemli bir pargasi durumundadir. Okullarda, kamu kuruluslarinda, sivil
toplum kurumlarinda, ézel igletmelerde egitim ve 6gretim etkinliklerinde internetten
biyiik lglide yararlaniimaktadir. Ozellikle bireysel grenme ve kisisel gelisime déniik
dgrenme etkinliklerinin énemli bir bolimi internet Uzerinden gerceklesmektedir
(Simsek ve Dig, 2012).

intranet bilgisayarlarin birbirine bagh oldugu bir agdir ancak internet gibi disariya agik
degildir. Genellikle kurum i¢i bilgisayarlarin veri ahlgverisi igin birbirine
baglanmasindan meydana gelir. intranet sistemlerinde genellikle bir sunucu (server -
ana bilgisayar) bulunur ve bu ana bilgisayara bagli kisisel ekran ya da bilgisayarlar

vardir. Isletmelerde ¢ogu kurum ici egitim etkinlikleri intranet adi verilen bu
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sistemlerden yapilmaktadir. Bu egitim etkinlikleri ¢calisanlarin masa basindan ya da is
yaptigi yerleri terk etmeden egitim etkinliklerine katilmalarina olanak vermektedir
(Simsek ve dig.,2012).

e Onceden Hazirlanmis Video, Ses ve Metin Formatinda Materyaller Uzerinden

Gergeklesen (Cevrimdisi) Ogrenme

Bilgisayar tabanli 6grenme ydntemlerinden olan c¢evrimdisi 6grenmede; egitim
icerikleri, dersler, CD-DVD, tasinabilir bellekler gibi materyallere kayit edilerek egitim

alanlarca kisisel bilgisayarlarindan izlenebilir.

Cevrimdigi 6grenme ydntemlerini, cevrimici 6grenme araclari ile kiyasladigimizda,
hiz, maliyet, zaman ve mekandan badimsiz olma avantajlarini sunduklarini
soyleyebiliriz. Buna karsilik ¢evrimic¢i 6grenme yontemlerinin de; guncellik, sinirsiz
bilgiye ulasma olanagi, senkron olmasi dolayisiyla etkilesim kurma imkani sunmasi

gibi avantajlarinin oldugunu belirtmeliyiz.
¢ Mobil Teknolojilere Dayanan Ydntemler

Akilli mobil telefonlar, cep bilgisayarlari(PDA), tablet bilgisayarlar ve dizistl

bilgisayarlar gibi taginabilir ortamlar Gzerinden gergeklesen 6grenme yontemleridir.

Mobil teknolojiler, cihazlarin internet ve diger aglara kolayca baglanma oOzellikleri
dolayisiyla kisilerin diledikleri yerde, diledikleri zamanda &drenme imkanini
sunmaktadir. Bu ydntemler, teknolojik yeniliklerle birlikte sirekli olarak kendini
yenilemektedir. GiUnimUizde bu teknolojilerin aninda kayit yapma, diizenleme imkani
sunma, farkh bellekler ile calisma ve tasinabilir olma gibi 6nemli avantajlari oldugunu

sOyleyebiliriz.

e Bilgisayar ve Mobil Cihazlar Harici Teknolojik Olanaklar/Araglar ile Ogrenme ve

Gelisim
Televizyon, radyo, ses kayitlari gibi aracglar vasitasiyla gergeklesen 6grenmedir.
e Kitap, Ders Notu, Gibi Basili Materyal Uzerinden Kendi Kendine (")grenme
Basili kagitlar, yayinlar, kitaplar, ders notlarinin okunmasi ile gergeklesen 6grenme.
3.6.1.3 Rehberlik Temelli Ogrenme ve Gelisim Yéntemleri

Bir kisi danigilan taraf olmak Uzere iki kisi arasinda tasarlanan, bilgi, yetenek gelisimi,
davranig/degerler ydéninden 6grenme ve gelisimi destekleyen, gelisim ve 6grenme

surecinde iki tarafin karsilikli sorumluluk anlayisini temel alan araglardir.

Bu araglar;
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Kogluk
Mentorluk

Danigmanlik
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BOLUM 5

4. REHBERLIK TEMELLi OGRENME VE GELISIM
YONTEMLERI KOGLUK, MENTORLUK VE DANISMANLIK

Ogrenmeyi etkileyen en dnemli faktdr, 6grenmenin kisisel boyutudur. Ayni zamanda
yetiskin egitmenlerinin rehber ve kolaylastirici rolu Ustlenmesi beklenmektedir. Bu
nedenle, Ozellikle yetiskinlerin gelisiminin desteklenmesinde, rehberlik temelli

6grenme yontemleri ile daha etkin ve kalici sonuglara ulasmak mimkuin olmaktadir.

Calismanin bu béliminde, rehberlik temelli 6grenme ve gelisim yontemleri olarak
tanimladigimiz, kocgluk, mentorluk ve danismanlik yontemleri tanimlanacak ve

Onerilecek modelin temelinde yatan gerekgeler gercevesinde detaylandirilacaktir.

4.1 Kogluk

Kog kelimesinin kdkeni, 15. Ylzyilda atlarin ¢ektigi, ¢elik yayli koltuklari bulunan ve
adini ilk dretildigi yer olan Macaristan’in Kocs (Kocsi) kasabasindan alan, arabaya
dayanmaktadir. Bu arabalar zaman icinde Avrupa’da yayiimig, otobus, vagon, divan
gibi cesitli adlar almistir. Glinimiizde ise Amerika ve Ingiltere’de uzun yol icin

kullanilan otobusler couch olarak adlandiriimaktadir (Baltag Z. , 2011).

Koglugun koku, Aristo’'ya kadar dayanir. Ancak buginki anlamiyla kabul gorip
yayllmasi 1990’lari, yalniz ABD’de 1 milyar dolarlik bir sektor haline gelmesi ise
2010’u bulmustur.(Akt. Baltag, 2011). 19. yiizyilda ingiltere’de Universite égrencileri,
akademik kariyerlerinde onlari bagarilari konusunda destekleyen 6zel egitmenleri igin

bu kelimeyi kullanmaya baslamistir (Wilson, 2004).

Kocluk Platformu Dernegi (KPD) ve Uluslararasi Profesyonel Kogluk Dernegi (ICF
Turkiye) isbirligi ile hazirlanan, Mesleki Yeterlilik Kurumu (MYK)tarafindan 22/5/2013
tarihli ve 2013/41 sayili karar ile onaylanan, 29/06/2013 tarihli ve 28692 sayili Resmi
Gazete'de yayimlanan meslek standartlari belgesinde “Kog¢” sdyle tanimlanmistir:
“Kog, ilgili yasal surecler, kalite normlari ve hizmet prosedurleri cercevesinde; kogluk
sureglerinin is organizasyonu ve slre¢ baslatma faaliyetlerini gerceklestiren, kogluk
surecini yuruten ve bireysel mesleki gelisimini saglayan nitelikli kisidir.” (Mesleki
Yeterlilik Kurumu, 2013).
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Ayni belgede kog, “Musterilerin kisisel ve profesyonel potansiyelini gergeklestirmeye
yonelik farkindalik, gelisim ve ¢6zim secgeneklerini artirici ve bu yénde destekleyici

calismalari yuruttr” olarak tarif edilmektedir.

TDK'da ise kog¢ kavrami, “Kigilerin liderlik veya yoneticilik 6zelliklerini, becerilerini
gelistirmeye yoénelik, belli bir amaci hedefleyerek daha etkili sonuglara ulagmasini

saglamak icin ¢alisan kimse” olarak tanimlanmigtir.

Noe ise “Koc¢’u; “bir calisani motive ederek, becerilerinin gelistirimesine yardim eden,
odullendirme ve geribildirim saglayan bir yonetici ya da ayni kademe calisma

arkadasidir’ olarak tanimlamaktadir (Noe R. , 1988).

Kocgluk ise, kisinin kendisini tanimasina olanak saglayan, bir problem ¢ézme sirecidir.
Ogrenme yetenegini gelistirerek, geribildirim ve etkili iletisimle kisinin performansini

iyilestirmeyi hedefleyen bir aractir (Kocabas & Yirci, 2011).

Kadilar (2014) ise kocludu iki sekilde tanimlamstir. ilki birebir koglugu temel alan bir
tanim olarak; “Kisinin bireysel ve profesyonel performansini gelistirmek ve mimkinse
organizasyonel hedeflerini gerceklestirmesini saglamak amaciyla potansiyelinden en
Ust dizeyde faydalanmasina -hatta potansiyelini kesfetmesine- becerilerini ve bilgisini
gelistirmesine, etkin olarak kullanmasina yardimci olmak” seklinde ifade edilmigtir.
Takim-Grup kog¢lugunu da igine alan ikinci tanimi ise soyledir; “Bireyin ve ekibin
mesleki ve kisisel alanda gelisim sadlamasi ve yasam kalitesini artirma konularinda
alternatif yontemler kesfetmeye ve denemeye destek olmasi i¢in danisani kendi

kaynaklarina yonlendiren faaliyetlerdir” (Kadilar, 2014)

Kogluk “insanlara dokunmayi” ve dokunurken de “onlarla birlikte blylimeyi” saglayan
bir meslektir ve Kocluk, bilginin potansiyeline ulagsmasini saglayan donusturicu bir
surectir (TEGEP Egitim ve Gelisim Platformu Dernegi, 2013).

Noe, koglugun (g rolii oldugunu ifade etmis ve soyle tanimlamistir: ilk rol, caligan ile
birebir olmaktir; érn: geri bildirim vermek. ikinci rol, ¢alisanin 6grenmesine yardimci
olmaktir. Bu rol, ¢alisanlara karsilastiklari sorunlarda yardim etmeyi ve geribildirimi
naslil elde edeceklerini 6gretmeyi icerir. Bir diger rolu ise; danigmanlar, kurslar ya da
calisma arkadaglarinin yardimi ile ulagilamayacak, kogun yardimi olmadan

kazanilamayacak bazi tecrubelerin ve kaynaklarin teminidir.

Simsek ve arkadagslari, isletmelerde bir gelisim yontemi olarak koglugu, degerli oldugu
varsayilan bir kiginin potansiyelini gelistirici yardimlar sunarak bulundugu noktadan
ileri bir noktaya ulasmasini saglayacak yonlendirmeli hizmet olarak tanimlanmigtir
(Simsek ve dig.,2012).
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Tum tanimlara baktigimizda, aslinda kog¢lugun butin hayatimiz boyunca
karsilastigimiz ve deneyimledigimiz bir ¢esit danigsma iligkisi oldugunu ve bireyi
hedeflerine yonlendiren, 6grenmeyi, kendini gelistirmeyi ve donisumu destekleyen
birebir gelisim araci oldugunu sdyleyebiliriz. Bu danigma iligkisinde “Kog¢” ise,
insanlarin kendi cevaplarini bulmalarina yardimci olan, dile getirdikleri isteklerinin,
hedeflerinin ve tercihlerinin pesinden gidip gitmedikleri ile ilgilenen, sorular sordurarak

farkindaligi glgclendiren kisidir.

Koclugun kelime anlamina, tarihsel sire¢ icinde kazandigi anlama ve bugine
geldigimizde yapilan tanimlardan koclugu sdyle tanimlayabiliriz: Kogluk, birey ile
gucli ve iyi bir iletisim kurma temeline dayanan, farkindalik yaratarak cevaplari
buldurmayi, potansiyeli ortaya cikarmayi ve amaclara yonlendirmeyi, yolda tutmayi

saglayan, 6grenmeyi ve gelisimi destekleyen bir gelisim aracidir.

Galileo Galilei “Hi¢ kimseye hicbir sey ogretemezsin, olsa olsa onu kendinde
kesfetmesine yardimci olabilirsin” derken yukarida bahsedilen tanimlarin giizel bir

Ozetini yillar 6nceden yapmistir.

4.2 Kogluk Ne Degildir?

Koglugu, batin hayatimiz boyunca karsilastigimiz ve deneyimledigimiz bir gesit
danisma iligkisi olarak basitge tanimlayabiliriz. Ancak yapilandiriimis bir sire¢ olarak
disundiagimizde bu tanim pek de yeterli olmayacaktir. Bununla beraber koglugun

dogru anlasiimasi ve uygulanmasi noktasinda “ne olmadigini” da bilmek énemlidir.

Buna gore (Baltas Z. , 2011) (Kadilar, 2014) (Kogluk Platformu Dernegi, tarih yok)

(Harvard Business School Press, 2014):

e Yapilandiriimig bir stre¢ olan kogluk gorigmeleri, ara sira yapilan ayak ustu bir

sohbet gérismesi degildir.

o Egitim degildir; calisanlari dogrudan gelistirmeyi dedil, onlara kendilerini

geligtirmeleri icin gerekli donanimi kazandirmayi amaglar, 6grenmeyi kolaylastirir.
e Her seyin yanitini bilen bir uzman ya da ydnetici oimak degildir.

o Eksik ydnlere degil, glgli yoénlerin ortaya cikartimasina ve gelistiriimesine

odaklanir.

e Terapi veya danismanlik degildir; sorun yaratan davraniglarin dizeltiimesi degil,

beceri ve yetkinlikleri artirmaya yoneliktir.
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e YoOnlendirme, problemleri cozmek veya yapilmasi gerekenleri yapmak, yapiimasi

gerekenleri sdylemek degil kisinin kendi ¢éztUmlerini bulmasini saglamaktir.

e Mentorluk degildir.

4.3 Kogluk Turleri

Son yillarda isletmelerde gittikce yayginlasan kogluk uygulamalarinda, bir isletmedeki
calisanlarin hedeflerini gerceklestirmeye sistemli bir yapi icinde ama olabildigince
esnek bir anlayigla yardimci olma s6z konusudur (Simsek, Turhan, Eristi, Ataizi, &
Balaban Sali, 2012).

Gunumuzde ise kogluk uygulamalari, kurumlarin 6grenme ve gelisim programlarinin
ve performans sureglerinin dnemli bir parcasi haline gelmistir. Dinyaya baktigimizda
ise; Adobe ve Microsoft gibi uluslararasi sirketlerin, performans konusunda “rekabetci
degerlendirme” yaklagiminin yerine “kocluk ve gelisim” modelini uygulamaya
gegctiklerini goriyoruz. Buna bagl olarak da Dinya’da kogluk mesleginin de hizla
yayildigini gériyoruz. 2012 ICF Global Kogluk Calismasi’na goére ise diinya ¢apinda
yaklasik olarak 47,500 profesyonel ko¢ bulunmaktadir.

Kogluk uygulamalari zaman iginde, kurumlarin ve bireylerin farklilagan ihtiyaglari
dogrultusunda gesitli tirlere ayrilmistir. Bu turler kogluk uygulanan tarafa bagli olarak;
bireysel kogluk, grup koglugu, kurumsal kogluk(isletme koc¢lugu), kaynaga(koglugun
alindig1 tarafa) bagli olarak; kurum igi kog(i¢ kog) ve kurum digi kogluk, yonetici-kog

olarak siniflandiriimaktadir.

Koglugun uygulama alanlarina bagh olarak yapilan siniflandirmada ise; yasam
kocglugu, performans koglugu, kariyer koglugu, beceri koglugu, egitim koglugu, takim
koglugu, satis koclugu gibi kogluk turlerinin oldugu goérulmektedir. Bunlarin yani sira
populer bir terim olarak, ¢ok farkh alanlarda yapilan islerin basina (kogluk) ifadesinin

yerlestirildigi de gorulmektedir.

Galismanin bu kisminda birebir 6grenme ve gelisim yontemi cergevesinde kogluk
tarleri agiklanacaktir.

4.3.1 Yonetici Koglugu

Ust yonetim koglugu, nitelikli bir kogun bir organizasyon lideri ile bir dizi dinamik ve
gUvenilir oturumda, yonetsel performansi artirmaya yonelik agik hedefler belirleyip

bunlara ulagsmak igin birlikte ¢alisilan kogluk ttridar (Akt. Aydogdu, 2004).
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Tarkiye’de henliz gelisme asamasinda olan kogluk alaninda, sirket yonetimleri kendi
yoneticilerinin kogluk becerileri kazanmasi igin egitimler almakta veya liderlik
programlarinda bunlara genig yer vermektedir (Baltas Z. , 2011). Bati Glkelerinde orta
dizey yoneticilere kadar ulasan kogluk, Turkiye'deki isletmelerde daha ¢ok Ust dizey
yonetici kadrolarini desteklemek amaciyla kullaniimaktaydi. Ancak son yillarda
Tarkiye’de de bu uygulamalarini tabana dogru yayildigi gértilmektedir (TEGEP Egitim
ve Gelisim Paltformu Dernegi, 2015).

isin gerektirdigi teknik yeterliliklere sahip olan pek cok yénetici yonetim ve liderlik gibi
alanlarda gelisim ihtiyaci duyabilmektedir. Ayni zamanda yoneticiler, organizasyon
icinde yukseldikgce kendileri hakkinda aldiklari geribildirim azalmaktadir, bu noktada
Ozellikle Ust dizey yoneticiler kendilerine yapici geribildirim verecek bir koga ihtiyac

duymaktadirlar.

Mazzini yonetici koclugunu, kisisel gelismeyi desteklemek ve profesyonel hedeflerine
ulasmak amaci ile birey tarafindan istenilen yonetsel davranis degisikliklerini

gerceklestirmeyi hedefleyen bir galisma olarak tanimlamistir (Akt. Ozbay, 2008).

Yapilan arastirmalar, Dlnya’da sirketlerin yonetici koglugu hizmeti icin yillik 150,000-
1.000.000 dolara kadar genis bultceler ayirdigini géstermektedir. Manchester Inc.
tarafindan yapilan bir arastirmada, kogluk programlarina yapilan yatirrmin geri
doénisu (ROI- Return on Investment), yapilan ilk yatirrmin 5.7 kati olarak bulunmus.
Ayni arastirmaya goére, bu hizmeti alan ydneticilerde de énemli gelismeler oldugu
tespit edilmistir. Bu gelismeler; ydneticilerin % 77'sinde astlariyla olan iliskilerde
iyilesme, % 61'inin is tatmininde artis, % 67'sinin de takim galismasinda artis
kaydedildigi seklinde tespit edilmistir (Uyar, 2014).

4.3.2 Kisisel Kogluk/Yagsam Kog¢lugu

ilk modern yasam koglugu uygulamasi, 1950-60 Yillari arasinda ABD'de, Ust
yoneticilerin, kisisel yasamlariyla ve karsilastiklari sorunlar ile ilgili paylasim ihtiyaclari
karsisinda endustriyel psikologlardan alinan danigsmanhk destedi olarak ifade
edilmektedir (Martin, 2009).

Yasam koglugu, klinik psikologlarin veya psikiyatrinin uzmanlik alanina giren normal
olmayan davraniglarla, psikolojik hastaliklarla ve psikolojik sorunlarla ilgili alanlarda
danismanlik yapmak degildir. Yagsam koc¢lugunun amaci; normal davranis gosteren
bireylerin kigisel hayatinda nasil daha basarili olabilecegiyle ilgilenmek, bireysel
nitelikleri gelistirmek ve bu nitelikleri bireyin hedeflerine ulagsmasi i¢in kullanilabilir
kilmaktir (Martin, 2009).
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Yasam kogu, bireyin kendisini tanimasi, yagsamini anlamlandirmasi, amaglari ile ilgili
farkindahgi bulmasi yoninde sorular sordurur ve bireyleri rahat hissettirerek, saghkli

dustinme ve karar verme becerisini kazandirir (Sparrow, 2007).

Yasam Koc¢lugu, danismanlik, rehberlik ve psikoterapi degildir. Bu kavramlar zaman
zaman birbirine karistirildidi igin bazi temel farkliliklar su sekilde agiklanmaktadir:
Danismanlikta, belirli sorulara cevap verilir, ancak yasam kog¢lugunda sorularin
cevaplarini kisinin kendisinin bulmasi istenir. Rehberlikte, kisinin buglnki durumuna
nasil geldigi arastirilir. Kogluk ise gelecekte kisinin nerede olmak istedigiyle ilgilenir.
Psikoterapi, kisinin duygu ve davranis bozukluklarini inceler ve bunlarin altinda yatan
sorunlari ortaya ¢ikarmaya calisir. Psikoterapi kisinin daha ¢ok ge¢cmisiyle ilgilenirken,

kocgluk bireyin gelecedine ve kendisine odaklanilir (Vries, 2005).

4.3.3 Performans Kog¢lugu

Genelde kurumun kendi icinde yetistirdigi koclarla uygulanan yontem ile ¢alisanlarin
islerinde gosterdikleri performansin artiriimasi temel hedeftir. Bu konuda 6zel egitim
almis kurum ici koglar, gerektiginde astlarina, gerektiginde ise diger bolimlerdeki

¢alisanlara kogluk yapar.

Performans koglari, danigsmanlik iligkisinde olduklari Kisilerin performanslarini
artirmak icin 6zel gelisim planlari hazirlanmasini saglayarak ve belirlenen sireg iginde

icerisinde bu planlarin uygulanmasini ve takibini yaparlar.

Genel olarak performans kog¢lugunun, teorik dayanak ve modellerini genel psikoloji

teorisi kadar is ve spor psikolojisinden de aldidi bilinmektedir.

Whitmore, hedeflerin belirlenmesi ile baglayan performans kog¢lugu sirecinin dort
adimini su sekilde tarif ediyor: Ne istiyorsun? “Amaglar’, Simdi Ne Oluyor? “Mevcut
durum”, Ne Yapabilirsin? “Seceneklerin belirlenmesi’, Ne Yapacaksin? “Karar”
(Whitmore, 2015).

Performans koclugu yaparken asagida aciklanan dort temel yol takip edilmelidir
(Rodoslu, 2005).

Birinci adim: Personel kesinlikle surecin icine katilmahdir. Amag belirlenirken sirket
hedeflerine uygunluk goéz ardi edilmemelidir. Mevcut duruma goére hazirlanacak olan

hedefler gerektiginde revize edilebilir ve esnek olmaldir.

Ikinci adim: Kigilerin performans hedefleri belirlenirken mevcut is tanimlari, kisitlari,
kisisel bilgi ve becerileri goz 6nunde bulundurulmali ve ulagiimasi mumkun olmayan

performans hedefleri belirlenmemelidir.
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Ugiincii adim: Performans kriterlerine ara gézlemler koyulmalidir. Dogru bir sekilde
yapilandiriimis hedeflere ulasilabilirlikte destek verilen danisanlara, belli gbérisme
periyotlariyla durumlari ve gidis yollarinin, amaglarina uygun olup olmadigi

konusunda geri bildirim verilmelidir.

Dérdiinct  adim: Calisan, surecte motivasyon yonunden desteklenmelidir.
Performans koglugu yapilan sirecte birebir galisilacak olan danisan kisiyi ¢ok iyi
tanimak ve sireg icerisinde motivasyonunu ve hedeflere inancini en Ust seviyede
tutmak performans kocunun temel goérevlerindendir. Bu slirecte, danisan kisiye
yonelik olarak mimkin oldugunca olumsuz bir dil kullaniimamasi ve kisilerin takdir

edici tavirlarla desteklenmesi gerekmektedir

4.3.4 Organizasyon ve lligki Sistemleri Koglugu (ORSC)

Bu model, geleneksel kocluk modellerinden farkli olarak ekibi, bireylerden olusan bir
batin olarak degil; tek bir parca olarak degerlendirmektedir. Bu dogrultuda temel
hedef, ekibin yaratmis oldudu iliski sistemidir. Bu yaklasimda, ekibin performansinin
gelistiriimesi ve iliski sisteminin gelistiriimesi bir butin olarak ele alinmaktadir
(Sirvanli, 2011).

iliski sistemine odaklanan sistem odakli bu yaklagimda, sistem (iyelerinin bireysel
sesleri yerine “Sistemin Sesi’ne yonelik farkindalik saglanmasi esastir. Dolayisi ile
bireyin ajandasi yerine takimin/sistemin ajandasinin agiga ¢ikarilmasi saglanir.
Sistemin butun olarak ele alinmasi ile butindeki “etki’nin goérulmesi hedeflenir (Guru

Yo6netim Danigsmanlik, 2015).

Bu modelde, duygusal zeka(birey) ve sosyal zeka (digerleri) ile birlikte “Ggtincl varlk”
olarak ‘“iliski sistemi’nin kendisi esas alinmaktadir. “Ugilincii Varlik” yaklagimi ile
sistem dinamiklerinin kolektif biling cergevesinde farkindaliklarinin gelistiriimesi
hedeflenmektedir (CRR Global, 2011).

4.3.5 Grup Koglugu

Bu kogluk turd, uygulama alani ve sekli itibariyle hem birebir hem de birlikte 6grenme
ve gelisme yontemine dahil edilebilecedi gibi rehberlik temelli bir yontem olmasi

dolayisiyla bu kisimda ele alinmistir.

Grup koglugu, bireylerin toplu olarak kogluk almasi degil; grubu olusturan bireyler ve
grup dinamikleri ile ¢alisan, yani hem sisteme hem de sistem icerisindeki kisilere
kogluk verilmesidir. Grup ¢aligmalarinda bireyler, kisisel is hedefleri dogrultusunda

calisirken diger grup Uyelerinin deneyimlerinden de yararlanirlar (Kadilar, 2014).
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4.3.6 Takim Kog¢lugu

Takim koglugu ve grup koglugunu birbirinde ayiran en énemli fark; kog¢lugun takimin

ortak hedefi dogrultusunda galismasidir.

Takim koglugu son yillarda kurumlarda yaygin olarak tercih edilen, strateji olugturma,
kurum kultari degisimi ve dontusim calismalarinda 6n plana ¢ikan bir arag olarak

g6ze carpmaktadir.

Takim kog¢lugunda, ekibi bir arada tutabilme ve bireylerin ortak amaclar etrafinda
hareket etmelerini saglamak hedeflenmektedir. Bu dogrultuda, o6ncelikli olarak
bireysel diizeyde performans eksikligi duyulan konular aciklanir ve takimin her bir
Uyesi digerine ¢6zim saglamada yardimci olur. Bdylece takim olma duygusu ve
birlikte uyum icinde calisma yetenegini gelistirilir. Bu noktada kog, yonlendirici lider
rolinU Ustlenir. Ancak takim kocglugu periyodik olarak kontrol ve gozlem gerektirir,
¢unku insanlarin toplulukta yer aldiklarinda gosterdikleri degisken o6zellikler bireysel

olarak gosterdiklerinden daha fazladir.

4.4 Koglugun Calisanlar Agisindan Faydalari

Kogluk sirecinin ¢alisanlar agisindan faydalari asagidaki maddelerle 6zetlenebilir
(Baltas Z. , 2011) (Demirkan Aydogdu, 2004) (Yasar Palankok, 2004):

o Kocluk, farkindalidi artirir; calisanlar, kendilerini kesfeder ve kendi gelismelerinde

sorumluluk alirlar.

e Farkindaliklarinin artmasi ile birlikte calisanlar, hedeflerini belirlerler ve takip etme
alisgkanhgi kazanirlar. Bu sayede uygun hedeflere odaklanarak is planlarini
yapabilirler. Ayni zamanda, glglu yanlarini kullanmayi ve firsatlari etkin bir sekilde

degerlendirmeyi bilirler.

e Ogrenmenin surekliligini destekleyen bu siiregte, calisanlar, potansiyellerinin
farkina vararak, performanslarini gelistirir ve degisime ayak uydurmakta

zorlanmazlar.

e Yetkinliklerin farkina varilmasini saglar. Buna bagl olarak da ¢alisanin 6zguveni

yukselir ve motivasyonu artar.

e letisim becerilerinin gelismesi ile birlikte iliski ydnetimi, catisma ydnetimi, zaman
yonetimi, stres yonetimi gibi yetkinliklerin gelismesini saglar. Ayni zamanda
¢alisanin, kurum icinde ve disinda kisisel network olusturmasina, enformel

gruplara dahil olmasina olanak tanir.
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e Amacg ve rollerdeki belirginlik ekip uyumunu ve dayanismayi artirir, boylece ener;ji
ic rekabetten dis rekabete ydnelir. Kurum icindeki iliski ¢gatismalari azalir hatta

olusmadan engellenebilir.

e Bireyin, i¢ uyumu yakalamasini, saglikl iligkiler kurmasini ve daha dengeli bir

yasam surdlirmesini destekler.

e Calisanin kariyer gelisimine yonelik bir strateji olusturmasini ve proaktif olmasini

saglar. Dogru kariyer hedefi koyabilir ve bu hedeflere ulagsmanin yollarini bulur.

o Koclugun sagladigi gelisim imkanlari ve performans artisi ile ¢alisanin kuruma

bireysel katkisinin artmasini saglar.

¢ Kisinin hatalarindan 6turd kendisini suglamasi yerine onlari bir 5grenme deneyimi

olarak kullanabilmesini saglar, farkindahigi artirir.

e Onyargilardan kurtulmay! saglar ve kendine soru sorma aliskaniigini gelistirir

bdylece dzellikle ydénetim anlayisinda daha esnek bir yapi saglanabilir.

e Yodnetim becerilerinin gelisimi ile birlikte, ekip ile daha gugcli iliskiler kurulabilir ve

ekipten daha Ust dlzeyde faydalanma olanagi saglar ve yonetim kalitesini artirir.

e Ayrica yeni yoneticilerin uyum surecini kolaylastirir.

4.5 Koglugun Kurum Agisindan Faydalari:
Kogluk strecinin kurum agisindan faydalari ise asagidaki maddelerle 6zetlenebilir:

e Yapici ve geligimi destekleyici yonetim anlayiginin 6n plana gikmasini saglar ve
¢alisanlar igin olumlu bir organizasyon iklimi olusturulmasini destekler ve 6n plana

cikartir.

e Catisma ve problemlerin azalmasi ile birlikte buraya harcanacak zaman ve

kaynagin daha verimli kullaniimasini saglar.

e Yeniliklerin benimsenmesini hizlandirir ve degisime adaptasyonu destekler.
Bdylece kurumun dinamik yapisi desteklenmis olur ve is performansinin

artirlmasi saglanir.

e Kogluk, bireylerin performansini artirarak sirketin  galisan  verimliligini
saglanmasina, insan Kaynaklar'nin geri donlsi yiksek etkin bir yatirm
yapmasina; kalite, yenilik ve musteri memnuniyeti agisindan Ustiin performans
elde etmesine katkida bulunmalidir (Kadilar, 2014).
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ICF’in Ocak 2014 tarihli Kogluk Hizmetleri Degerlendirme arastirmasinda, kogluk
hizmetinin bir sirkete ve galisanlarina sagladigi faydalar, kurum agisindan, kisisel
gelisim agisindan ve kariyer agisindan sagladigi faydalar altinda asagidaki sekilde
ifade edilmigtir (ICF Turkiye, 2014):

e Kuruma sagladigi fayda: Kurum tarafindan “kisiye 6zel” sunulan bir hizmet/ “bir
firsat” olmasi, calisanlari mutlu ederek ve motivasyonlarini artirarak kuruma

baghligi artiran bir gelisim araci oldugu ifade edilmistir.

o Kisisel gelisim acisindan sagladigi faydalar: Kisinin degisimi 6zimseyerek kabul
etmesini, farkindahgin artmasini, kaliplarin diginda dulslinebilme yetisi
kazandirdigi, 6zel hayat-is hayati dengesinin saglkl kurulmasini sagladigi ifade

edilmigtir.

e Kariyer acisindan saglanan faydalar: iletisim/kendini dogru ifade edebilme,
yeteneklerinin gl¢lenmesi, takim olabilme, diger kisisel yénetim planlamalarinda
(zaman yonetimi, hedef belirleme, kariyer planini dogru yapabilme, sunum
becerilerini gelistirme, ¢ok boyutlu dislnebilme gibi) etkinlesme olarak ifade

edilmistir.

4.6 Kogluk Sureci, Ko¢luk Sisteminin Olugturulmasi ve Yonetimi

Kogluk sistemi kurulurken, kurumun yapisi, problemlerin durumu, c¢alisanlarin
nitelikleri, yoneticinin yaklagimi gibi konular g6z 6nunde bulundurulmasi gereken
farkliliklardir. Oncelikle “kogluk dogru miidahale mi?” buna bakiimali ve bu dogrultuda
karar verilmelidir. Sonrasinda ise, hedef kitleye ve ihtiyaca yonelik bir ¢ozim
belirlemek ve farkh formatlarda ¢ézimler iginden dogru hedef kitleye dogru ¢ézimun
sunulmasi “dogru bir baslangi¢” igin gereklidir (TEGEP Egitim ve Gelisim Paltformu
Dernegi, 2015).

Saglikh bir kogluk sureci, kogla danisanin uyum saglamasi ve karsilikh glven
ortaminin yaratilmasi ile baslar. Kurumlarda da kogluk sistemin kurulmasinda,
oncelikle bu yénde bazi 6n hazirliklarin yapilmasi énemlidir. Bu hazirliklar, kogluk
girisiminin enine boyuna degerlendiriimis olmasini, tim menfaat sahibi gruplarin
¢alismanin igerigini, kendi goérevlerini ve sorumluluklarini net olarak anlamalarini
saglayacaktir. Bu hazirliklar ise; beklentilerin belirlenmesi ve bireyin bilgilendirilmesi,
yoneticilerin igbirliginin kazanilmasi, yaklasim ve amaclarin anlasilir kiinmasidir
(Kadilar, 2014).

Kurumlarda bu sure¢ olusturulurken surecin ve yapilacak caligmalarin belirli bir

surece bagh olarak yuratilmesi; yerinde kararlar alinabilmesi, igbirliginin saglikl
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islemesi, ilerleme saglanmasi, saglikli degerlendirme yapilabilmesi ve ortak hedeflere
ulasilabilmesi agisindan énemlidir (Simsek, Turhan, Eristi, Ataizi, & Balaban Sali,
2012).

Kurumlarda kogluk sisteminin kurulmasi ve kogluk ortaminin yaratiimasi igin ilk
etapta, kurumlarda ilgili taraflarla bir dizi gérismeler gerceklestirilir. Bu gérismeler,
Ust duzey yoneticiler dahil tim c¢alisanlari kapsar. Bu goérismelerde organizasyon
bazli, is bazh ve kisiye 6zel ihtiya¢c analizi gibi analiz ¢alismalari yapilir. Tium bu
goérismeler ve analizlerin sonucunda, kogluk ortaminin yaratilmasi igin gerekli alt yapi

olusturulur.

Kurumlarda kocluk ortaminin yaratiimasi icin gerekli kosullar asagdida belirtiimistir
(Kadilar, 2014):

e Yoneticilerin en azindan temel kocluk becerilerine sahip olmalari saglanir.

e Tum calisanlara kocgluk hizmetinden etkin olarak faydalanmalar icin gerekli

becerilerin kazandiriimasi,

e Ust dizey vyoneticiler ve Insan Kaynaklari profesyonellerine ileri kogluk

becerilerinin sunulmasi
e lyi kogluk uygulamalarini inceleme firsati taninmasi,
e Takdir ve 6dul sisteminin isletiimesi,

e Koclugun kalitesine, gecerliligine ve erisilebilirligine iligkin Odlgim yaparak ve

geribildirim saglanmasi,
e Ust ydnetimin giiglii ve pozitif rol modeller olusturuldugundan emin olunmasi,

o Gelisimsel davranislar karsisindaki kultirel ve yapisal engellerin belirlenmesi,

faydali olacaktir.

4.7 Kogluk Siirecinin Agamalari

Kurumlarda kogluk slreci uygulamasi birbirine bagh olan asagidaki asamalardan

olusmaktadir.

4.7.1 Anlagma

Sidrecin en bagta tanimlanmasi 6nemlidir. Kurumsal beklentiler ile bireysel
gereksinimler ayrintili bicimde incelendikten sonra bunlar arasinda islevsel bir denge
saglanarak hedefler belirlenir. Bu hedefleri gerceklestirmek tzere bir uygulama plani

hazirlanmali ve taraflar arasinda goérus birligi saglanmalidir. Ortak hedefler(amag ve
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kapsam), uygulanacak yontemler, beklenen cgiktilar, gizlilik, geribildirim, bilgi akisi,
surece iliskin zaman plani gibi hususlar agikc¢a ifade edilmelidir. Ayni zamanda kurum
icinde, hangi grup, hangi sartlarda bu slrece dahil olacak, raporlama, degerlendirme,
ucretlendirme detaylari, kurum digi kaynaklarin kullanimi gibi sirecin tim detaylari ile
ilgili tim konular da tanimlanmalidir (Simsek, Turhan, Erigti, Ataizi, & Balaban Sali,
2012) (Kadilar, 2014)

Kocluk anlagsmasi; ortak hedefe ulasabilmek igcin ko¢ ve danisanin katkilarini,
sinirlarint ve sorumluluklarini acgikladiklari bir anlasma metni olarak tanimlanabilir.
Sirece iligkin tim detaylarin belirlenmis oldugu bir anlagsmada, ilgili tim taraflarin
sorumluluklarinin acgikga belirlenmesi, slrecin gliven ve celigkilerden uzak

yuruttlmesi agisindan kritiktir.

4.7.2 Tanima ve Planlama

Kogluk hizmetlerinden yararlanacak kisi uygun 6lgme araclari kullanilarak taninmaya
galisilir. Bunun igin bireyi psikolojik ve sosyolojik yonleriyle tanima yontemlerinden
anketler, testler, envanterler, Olgekler, bataryalar, gérismeler, benzesimler, denetim
listeleri ve g6zlemler gibi ara¢ ve tekniklerden yararlanilir (Simsek, Turhan, Eristi,
Ataizi, & Balaban Sali, 2012)

Bunlarin yani sira hem ko¢ hem de kocluk alacak taraf, birbirlerini tanimak, kogluk
surecini planlamak ve gbézden gecirmek igin birtakim resmi toplantilar da

duzenlemelidirler.

Bu toplantilarda; konunun tanimlanmasi, hedeflerin belirlenmesi ve kog ile danisanin
isbirligi kosullari kararlastirildiktan sonra bir calisma plani olusturulmasi gerekir. Bu
asamada konunun ¢ozimune yonelik stratejiler ile yontemlerin belirlenmesi s6z
konusudur (Esen, 2006).

4.7.3 Yonlendirme

Uygulanan odlgme arag¢ ve tekniklerinden elde edilen bilgiler 1sidinda kogluk alacak
tarafin durumuna uygun bir yénlendirme yapilir. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, kogluk alacak tarafla paylasilan bilgilerin dayanaklarinin olmasi ve yapilacak
yonlendirmeye 1sik tutmalaridir (Simsek, Turhan, Eristi, Ataizi, & Balaban Sali, 2012).
Toplanan bilgi, kog tarafindan geribildirim olarak aktarilir. Bu asamada gizlilige 6zen

gostermek ve kogluk alana guivence vermek énem tasir (Baltas A. , tarih yok).

Uzerinde uzlagilan eylem planlari bu agamada hayata gegirilir. Hedefe gore,
¢ozllmesi gereken alanlarda davraniglarin anlatiimasi ya da bazi yéntemlerle

ulasilmak istenen degisikligin saglanmasi s6z konusu olabilir (Esen, 2006).
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4.7.4 izleme-Degerlendirme

Kogluk alan taraf, kogluk kapsaminda belirlenen yol haritasi ¢ergevesinde ilerlerken,
kogluk yapan kisi tarafindan sureg izlenir ve belirli araliklarda geribildirimlerde

bulunulur.

Gelisimin  izlenmesi olarak nitelendirebilecedimiz  gdzlemlerde, gdérisme
anlagsmalarina uygun ilerleme, kisinin gelisim performansi ve degisim konusundaki

ilerlemesi 6nemli noktalar olmaktadir (Esen, 2006).

Bu asamada, kogluk alan tarafin yasadigi sorunlar, glg¢li ve gelisime acik yonleri,
gelisimin planlanan hedeflerle oOrtismesi, 06grenilenlerin pekistirimesi veya
desteklenmesi gereken alanlar gibi konularin analizi yapilir. Bu sayede gelisimde

sureklilik saglanmis olur.

Eylem planindaki her etkinlik ya da dnemli asama tamamlandiktan sonra ko¢ ve
danisan bir durum degerlendirmesi yapar. Bazen bu degerlendirmelere baska Kisiler
de katilabilir. Ornegin, gelistirme planinin parcasi olarak danisan, belirli bir egitime
katilmissa o egitimden elde ettigi kazanimlari ko¢, danigsan ve egitimcinin birlikte
yaptigi bir toplantida ortaklasa degerlendirmek olanakhdir (Simsek, Turhan, Eristi,
Ataizi, & Balaban Sali, 2012). Kurum igindeki degerlendirme stregleri; 360 derece
degerlendirme sistemleri gibi kaynaklar da sirecin yapisina uygun ve bilimsel bir

sekilde kullaniimalidir.

Kogluk alan tarafin goésterdigi gelismeyle ilgili tim bu degerlendirme sonuglari,
siiregten sorumlu yéneticiye, Egitim ve Gelisim Bélimi'ne veya insan Kaynaklari
BolimU’ne, raporlanir. Béylece sireci sahiplenen taraflarla birlikte gelismeler izlenir

ve degerlendirmelerde bulunulur.

4.7.5 Kurumlarda Kocluk Uygulamalari

Kurumlarda kogluk uygulamalari, kurum igi profesyonel kogluk, yonetimden kogluk ve

kurum disindan profesyonel kogluk vasitasiyla gergeklestiriimektedir.
4.7.5.1 Kurum Ici Kogluk

Hall ve digerleri (1999), hizli bir midahaleye ihtiya¢ duyuldugunda ve kurum kultirine
dair bilginin kullaniminin en Ust duzeyde olmasi gerektigi durumlarda kurum igi

koclardan faydalanmayi dnermektedirler (Akt. Kadilar, 2014).

Kurum i¢i kogluk uygulamalari, calisanlara yapilan yatirrm sayesinde kuruma
baglhihgin artmasini, kocluk kultarinin gelisimini ve liderlerin yonetimde kogluk

yaklasimini gelistirmelerini saglamaktadir
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Kurum igi koglugun sagladigi avantajlar asagida belirtiimistir (Baltas Z. , 2011)
(Kadilar, 2014) (ICF Tarkiye, 2014):

Disiik Maliyet Avantaji: Kurum iginden uygun bulunan ve istekli olan kisilerin kog
olarak egitiimesinin disinda ilave bir maliyeti yoktur. Maliyetin daha duguk olmasi

daha fazla sayida calisana kocluk verilebilmesini de saglamaktadir.

Avrupa Kogluk Mentorluk Dernegi ingiltere subesinin (EMCC — UK) isbirligi ile 2013
yilinda yapilan 2013 — Trends in the Use of Executive Coaching arastirmasinin
sonucuna gore; arastirmaya katilan sirketlerin %79’u 6nimuzdeki 3 yil icinde i¢ kogluk
uygulamalarinin artacagini 6ngérmektedir. Ayni arastirmada, i¢c koclugun gin
gectikce daha fazla tercih edilmesinin sebepleri arasinda temel olarak; maliyet
avantaji saglamasinin ve i¢ koglarin gerek organizasyona gerekse faaliyet gosterilen

isin dinamiklerine hakim olmalarinin etkili oldugu gortulmustir

Erigilebilirlik ve Esnek Sure¢ Avantaji: Kocluk alanlar, kurum icinden kogluk
aldiklar kisilere kolay erisebildikleri icin kogluk iligkisinin, kurum disindan alinan
kogluga gore, daha uzun sureli oldugu goérulmastir. Ayni zamanda hizli geri bildirim

imkéani sayesinde bilginin surece hizla uygulanmasi saglanabilmektedir.

Kurum Bilgisine Sahiplik Avantaji: Kurum icinden koglar, kurumun yapisi, suregleri,
is yapis sekilleri, kurum kultirla ve degerleri hakkinda detayl bilgiye ve deneyime

sahiptirler. Bu da kogluk iligkisinde ortak dilin olusmasini kolaylastiracaktir.

Yonetici Gelisimine Katkisi: 2014 Kogluk Hizmeti Degerlendirme Arastirmasi’na
gore; kogluk egitimi alan, stpervizyon goérismelerini tamamlayan ve bir ko¢ gibi
yetistirilen, yoneticilerin ve ekip yoneten kisilerin farkindahdinin arttigi ve vizyonlarinin
geligtirildigi belirtiimistir. Ayni zamanda kogluk, karsilikli 6grenme ile gelisim imkani

sunan bir arag olarak da yoneticilerin de gelisimine katki saglamaktadir.

Yine, 2014 Kogluk Hizmeti Degerlendirme Arastirmasi sonuglarinda, bazi ¢alisanlarin
kurum digindan koglarla paylasimda bulunmakta zorlanmasi nedeniyle, i¢ koglarin
kurum icinde daha konservatif yapidaki c¢alisanlara ulagsmada daha etkili oldugu

belirtiliyor.

Kurum i¢i koglugun avantajlarinin yaninda dezavantajli oldugu durumlar da
bulunmaktadir ve bu gibi durumlarda kurum disi kogluk hizmeti alinabilir. Bu durumlar

asagida belirtilmigtir:

Farkh bakis acilarinin sunulmasina iligkin sinirhliklar: Organizasyon iginden

belirlenen i¢ koglar vasitasiyla yapilan koglukta, organizasyon i¢indeki uygulamalarin
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tekrar edilmesi, bazi egilimlerin terk edilememesi, organizasyona, farkl bakis

acilarinin yansitilmasinda ve yeniliklerin getirilmesinde bazi sinirhliklar olugturabilir.

Giiven ortamina dair duyulan endiseler: Calisanlar ayni is ortamini paylastigi bir
kog ile sirkete ve kendi hayatlarina dair yapacaklari paylagsimlarda yeterince agik
davranmayabilirler. Dolayisiyla bu gibi durumlarda ko¢ ile danisan arasindaki

iliskisinin gelismesi zaman alacaktir.

Tarafsiz bir yaklasim ortaya koymada yasanabilecek zorluklar: Koglarin ayni is
ortamini paylastigi kisiler hakkinda daha once edindikleri bilgilerinden ve
izlenimlerinden etkilenmeleri s6z konusu olabilir. Bu gibi durumlarda da kog ile

danisan arasindaki sure¢ saglikli olarak gelisemeyecektir.
4.7.5.2 Kurum Disindan Kogluk

Kurum disindan kocgluk, kurum, ydnetici veya calisan tarafinda duyulan ihtiyac
halinde, kisilerin yaptiklari islerde, takim calismalarinda, yodnetim becerilerinde
istenilen performansa ulasmalarini destekleyen, kurum disindan alinan bir hizmet ve

profesyonel bir iligki strecidir.

Kurum disi kogluk, yaygin olarak Ust dizey yodneticiler tarafindan ve ylksek
performans gdsteren calisanlara yonelik bir tercih gibi gézikmektedir. Bununla
beraber, kurum ici koglarin sipervizyon almasi, kurum i¢i ko¢lugun tamamlayicisi

olarak kurum digindan kogluk alinmasi da tercih edilmektedir (Baltas, 2011).

Kurum disindan koglugun sagladigi avantajlar asagdida belirtilmistir (Baltas Z. , 2011)
(Kadilar, 2014):

Bilgi paylasimi, givenilirlik: Kurum digindan koglarla kurulan iliskide danisanlar,
daha rahat ve acik paylasimda bulunabilmektedir. Ydneticiler, kurum ici gizlilik
gerektiren kurum bilgilerinin  kurum disindan bir kaynakta tutulmasini tercih
edebilmektedir. Ayni zamanda kurum digi koglarin, daniganlar, igleri ve iliskileri ile
ilgili daha nesnel yaklagim iginde olabilirler. Bu da daha guvenilir bir iligki

saglayabilecektir.

Deneyim ve farkli bakis agisi: Profesyonel koc¢luk yapan kisiler, kurumla bir baglari
olmadigi igin, kuruma ve yapilan iglere genis ve farkh bir bakis agisi sunabilirler.
Ozellikle Gst diizey yonetim degisikliklerinde, birlesme, kigililme vs. gibi degisimin
kritik oldugu durumlarda bu konularda deneyimi ve bilgi birikimi olan taraflardan

kogluk almak uygun olacaktir.
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Zaman esnekligi: Kurum ici koclar genellikle asil islerinin yaninda kocluga belirli
zamanlar ayirirlar. Bu nedenle kurum disindan koclar danisanlara daha uzun ve

esnek zaman plani sunabilirler.

4.7.6 Kogvari Yonetici Yaklagimi

Kocluk, son yillarda liderlik gelisimi alaninda en hizli yayilan ve etki alani genisleyen
araclardan biridir. Yeni ydnetim anlayisi iginde o6nemli bir yer tutan kogluk,
calisanlarin kisisel ve mesleki gelisimi, performanslarinin gelistiriimesi, strekli
o6grenen ve degisime agik organizasyonlar yaratmaya odaklanmis olan bir 6grenme

ve gelisim aracidir.

Yoéneticiler de kogluk becerilerini gelistirerek, ekipleri ile karsilikli gliven ve anlayisa
daha saglikh bir iletisim kurabilirler, ayni zamanda farkindaliklarini artirarak hem
kendilerinin hem de kurumlarinin gereksinim ve hedeflerini daha net gorebilirler.
Boylece kendileri ve kurumlari igin gelisimin surekliligini desteklemis olurlar
(Witherspoon & White, 1998).

Kogvari yonetim yaklasiminda; calisanlarin glcli ve zayif yonleri degerlendirilir,
kimse diger g¢alisanlarla kiyaslanmaz, herkes icin kendi gelisimine yonelik gelisim
planlari belirlenir. Bu yaklagsimi benimseyen ve uygulayan yodneticiler, ¢calisanlarin da
farkindaliklarinin yiiksek oldugu ve degerli hissettikleri bir galisma ortami olugsmasini
saglayarak, ¢aligsanlarin potansiyellerini gergeklestirdigi, basarili ve strekli gelisen bir

organizasyon yapisini kolaylastirirlar.

4.8 Kogluk Siirecinde Karsilagilan Zorluklar

Bir organizasyonda kogluk sisteminin kurulmasi, yalnizca bir gelisim aracinin alinip
belirli kurallar ¢ercevesinde uygulanmasi anlamina gelmemektedir. Kogluk, geligimi
bire bir destekleyen bir ara¢ olmasi dolayisiyla bireysel sinirhliklardan 6zellikle
yonetici tutumlarindan; bir yonetim felsefesi ortaya koymasi dolayisiyla kurum
kultarinden ve hiyerarsiden kaynaklanan zorluklarla kargi kargiya kalabilmektedir. Bu
nedenle kog¢lugun hakkiyla uygulanmasi, sirecin saglikh iglemesi icin kogluk

felsefesinin organizasyon tarafindan kabul gérmesi ve benimsenmesi gerekmektedir.

Bu dogrultuda kogluk surecinde kargilagilan zorluklar bireysel zorluklar ve y6netimsel

ve organizasyonel zorluklar olarak ikiye ayirabiliriz.

Ozelikle yoneticilerin klasik ydnetim anlayisini benimsemis olmasi, calisanlari ile
yakin iliski kurmaktan kaginan ydneticiler, kurumun i¢ politikalarinin gizliliginin agiga

¢ikmasindan duyulan kaygi, kogluk becerilerinden yoksun olan ve koglugun faydasina
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inanmayan yoneticiler, kogluk surecini sinirlayan bireysel zorluklar olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bununla beraber kisilerin bu sirece yeterli zamani ayiramamasi da en
onemli bireysel zorluklardan biridir. Bu da goésteriyor ki kogluk sistemi, ¢aliganlarin
kendileri ile ilgili konularda sorumluluk almalarini gerektiren, goénilligin olduk¢a

onemli oldugu bir gelisim surecidir.

Bu surecte kurumlari bekleyen olasi zorluklardan belki de en dnemlisi, koglugun dogru
anlasilamamasi ve bu konudaki bilgi ve algi kirliliginin giderilememesi olacaktir. Bu
da, kurumdaki karar vericilerin (Ust yénetim ve iK/egitim bélimleri) kocluga kars!
onyargili yaklasmasina ve bir gelisim yontemi olarak kog¢lugu benimsememesine
neden olabilir (Cabbaroglu, 2014).

Kurumun yonetim anlayigi ve kultaru ile birebir ilgili olan kogluk sistemi uygulanirken
Ust yonetimin desteginin alinmasi, Ust yonetime koclugun uygulanmasi ve sistemin
¢ok iyi sekilde anlatilmasi ¢ok 6nemlidir. Ancak boyle oldugu taktirde herkesin katilimi
ile organizasyonun butundne gelisimin yayllmasi mamkun olacaktir. Bu noktada bazi
organizasyonlarda ust yonetimin desteginin yeterince alinmamis olmasindan

kaynaklanan zorluklarla karsilasilacaktir.

Kocluk uygulamalarinin organizasyonun stratejileri ve amaclari ile uyumlu olmasi,
diger gelisim ve 6grenme aktiviteleri ile bir batun olusturmasi dogru sekilde koordine
edilmesi, takip edilmesi ve raporlanmasi ile mumkun olacaktir. Bu noktada,
organizasyonlarda bu goérevi ustlenen IK ve Egitim birimlerinin siirecleri takibini
zorlagtiran durumlar yasanabilmektedir. Ozellikle (st diizey yéneticilerin kendi
koglarini getirmeleri ve bu noktada herhangi bir raporlama yapisinin olusmasini
engellemekte ve de ilgili birimlerin s6z konusu surecin faydalarini ve gerekliliklerini
tespitini zorlastiracaktir (Kadilar, 2014). Bu noktada ise c¢alisanlarin gelisiminin
yoneticinin hedefleri arasinda yer almasi ve yoneticinin kogluk performansinin
degerlendiriimesi 6nem kazanmaktadir. Koglugun, yéneticinin genel is hedeflerinde
yer almadigi ve yodneticinin kogluk performansindaki basarisinin édillendiriimedigi
surecglerde, koglugun yodnetici tarafinda dogru algisinin olusmasinda zorluklar

yasanacaktir (Kalinauckas & King, 1994).

Sirecin uygulama kalitesinin saglanmasi da zorluk yasanacak alanlardan biridir. Bu
noktada disaridan alinan kogluk hizmetlerinde dogru ¢6zim ortaklarinin segimi, i¢ ko¢
secimlerinin belirli kriterler cer¢cevesinde gercgeklestiriimesi ve sirecin bastan sona net
olarak tanimlanmasi, suregte gonullilik esasinin ihmal edilmemesi, 6zellikle gizlilik
prensibinin meslek kurallarina uygun sekilde mutlaka saglanmasi uygulama kalitesi

icin gerekli unsurlardir (Cabbaroglu, 2014).
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Kogluk, bir degisim ve dénlsum surecidir. Degisim karsisinda gerek bireylerin
gerekse ekiplerin dogal direnisi ile karsilasilabilir. Degisim direnci ile basa ¢ikmak ise

yoneticinin degisim sirecini iyi anlamasi ve yonetmesi ile mimkin olacaktir.

4.9 Kocgluk Becerileri

Kogluk, danisanin kocga, kocun da danisana glvenmesini gerektiren bir siregtir.
Danisan koglugu kabul etmek ve uygulamak konusunda olumlu yénde istekli degilse,
performansta hicbir gercek ilerleme kaydedilemez. Yetkin bir kogluk, dogru becerileri,

yaklasimlari ve kisisel 6zellikleri kullanarak bu streci uygulamayi gerektirir.

Kocgun koglugu etkinlikle uygulayabilmesi icin gerekli beceriler, sdyle siralanabilir:

4.9.1 Kendini Yonetme (Ozyonetim)

Kog, danisanin gindemini dogru sekilde takip etmek icin, kendini iyi yonetebilmelidir.
Ozyodnetim, kogun kisisel géruslerini, tercihlerini, gururunu, savunmaci tarafini ve
egosunu bir yana birakma kabiliyetidir. Kog¢, danisanla birlikte (karsi tarafta) olmalidir,
danisanin durumuna dalmis bir sekilde muicadele vermelidir, kendi yargilari ve

dugunceleri ile (bu tarafta) olmamalidir (Whitmore, 2015).

Kog 6zydnetiminde, problemi ¢ézen kisi olma, kendi ¢ézimlerinin glicine inanma ve

Onyargilara kapilma gibi hatalara digsmemelidir.

Kocgun i¢ uyumunun; ortalamanin Ustinde, sakin, dengeli, kendine guvenen, kararl,

elestiriyi kisisel almayan bir yapida olmasi beklenir (Baltas Z. , 2011).

Ozyodnetim; kogun tavsiye ve fikirlerini, kisisel deneyim ve benzer konularla bas etme
yéntemlerini geri planda tutarak, kisinin kendi cevaplarini bulmasina yardimci olmaktir

ve koglugun temelini olugturan bir inangtir (Kadilar, 2014).

4.9.2 Etkin Dinlemek

Dinleme Becerisi, kogun en dnemli becerisidir ve koglukta tim sure¢ dinlemeye

dayanir.

Dinlemek ise sadece sdyleneni duymak degil, “derin dinleme” olarak da adlandirilan,

kendi duygu ve 6n yargilarini filitreleyerek ne anlatiimak istendigini anlama cabasidir.

Kog, danisanin hayatini ve yapti§i segimleri anlamak i¢in ve bu segimlerin onlarin
hayatinda dengeyi saglamaya nasil yakinlastirdigini ya da uzaklagtirdigini gérmek
icin dinler. Ko¢ ayni zamanda surecteki direng ve karmagsikhdi anlamak igin dinler
(Whitworth, Kimsey-House , Kimsey-House, & Sandahl, 2013).
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Etkin dinlemek, saghkl iletisimi destekler, yanlis anlasiimalarin énline gecerek
zamanin etkin kullaniimasini saglar. Ayni zamanda danisana guven olusturarak
dogru aktarimlarda bulunmasini saglar. Etkin dinlemek; kendi i¢ sesini susturmak,

algilarini agik tutmak ve kisisel yargilardan uzaklagmak ile mimkun olabilir.

4.9.3 Giglii ve Dogru Sorular Sormak-Merak

Acik uglu, basit ve net sorular, dogru yanitlara ulagsmay saglar. Sorulan gugli sorular
ile gorismelerin gindemi olusturulabilir, bilgi toplanabilir, hedefler belirlenebilir,

danisanin kendisini tanimasini saglar.

Ayni zamanda, cevabin o an verilmedigi danisanin, distinmesi, arastirmasi, (izerinde
kafa yormasi gereken derin sorular da guglu sorulardir. “Evet” veya “Hayir” gibi kisa

yanitlar verdirecek kapali uglu sorular ise yeterli bilgiye ulagsmayi engeller.

Dogdru sorular sezgileri 6n plana ¢ikarir, sezgiler de baska ipuclarinin bulunmasina
yardimci olur. Danisanin o ana kadar hi¢ dusinmedigi, beyninde bir yerlere sakladigi

¢dzumler glgla sorular yardimiyla ortaya ¢ikabilir (Tosyali, 2010).

Guclu bir soru sormak danisani belli bir ydne degil ama olasi kesifler ve gizemlerle
dolu bir ydne sevk etmek gibidir. Glglu sorular kendini incelemeye davet eder, ilave

¢6zimler sunar ve daha blyuk yaraticiliga ve i¢gortye goturtr (Whitmore, 2015).

4.9.4 Beden Dilini Dogru Kullanma ve Anlama

Beden dilinin temelleri olan yUz ifadeleri, jestler, duruslar, géz isaretleri, beden
hareketleri, hepsi birer mesajdir. Beden dili, bir bakima, distincelerimizin penceresidir
(Demirkan Aydogdu, 2004).

Kog, danisanini gdézlemleyerek, bedenini kullanis seklini, mimik, jest ve
fizyolojisindeki degisimleri gbzlemleyerek fark edebilir. Bu degisikliklerin farkinda
olarak iletisimi yonlendiren ve ayni zamanda kendi beden dilini de kontrolli ve etkili
sekilde kullanmay! bilen koglar danisani ile glivene dayal bir iliski kurmada bagarili
olurlar. Beden dilini dogru kullanan ve anlayabilen kog, danisani ile bilingalti dizeyde

iletisime gecebilecektir.

4.9.5 Etkili Geribildirim

Geribildirim, bagkalarinin  bizi nasil gérdigunu 6grenme firsati olarak
degerlendirilirken “etkin geribildirim” ise, karginizdaki kiginin, kendi eylemini ve bu
eylemin sizi nasil etkiledigini tam olarak ve tum agiklidiyla anlamasina yardimci olan

mesajdir (Eroglu & Tascli, 2008).
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Kogluk sirecinde geri bildirimde bulunmak ve almak, Uzerinde galisilmasi gereken
meselelerin tespit edildigi, eylem planlarinin birlikte gelistirildigi ve sonuglarin birlikte
degerlendirildigi, kogluk sireci boyunca devam eden bir suregtir (Harvard Business
School Press, 2014).

Zamaninda, davranislara odakli, somut, samimi ve gercekgi nitelikteki geri bildirimler
surecin verimli bir sekilde islemesini saglayacak etkili geri bildirimlerin nitelikleri olarak
sayilabilir. Ayni zamanda kogun da geri bildirim almaya acgik olmasi, iliskinin agik

olmasini saglayacak ve glven iligkisini gliglendirecektir.

Geri bildirim vermek haddini bildirmek dedgildir; geri bildirimin yapici olmasi da

onemlidir.

Bu temel Dbecerilerin yani sira, odakta tutmak, sorumluluk yaratmak,
cesaretlendirmek, sinirlari zorlamak, buyuk resme bakmak, uyumluluk saglamak,
glven saglama, objektiflik, motive edici olma gibi pek ¢ok yardimci beceri de koglugun

basarili sekilde uygulanmasini kolaylastirici niteliklerdir.

En iyi koglar empati kurabilen, destekleyici, pratik ve 6z gliven sahibi olan, fakat her
seyin cevabini biliyor gibi gériinmeyen veya baskalarina ne yapacagini sdylemeyen
koglardir (Noe R. , 2009).

Ayni zamanda kogluk davraniglari, destekleyici ve yetkilendirici olmak tzere iki ana
grupta tanimlanmaktadir. Literatiirde dolayli veya itme tarzi kogluk olarak da gegen
destekleyici koglukta kog, direkt sorular sorar, 6gut ve tavsiye verir. Dolayli koglukta,
kocun bakis acisi genellikle otoriter, hizli ve bireylere yardimci olan kisidir. Spor
koglari, aileler, égretmenler ve midurler genelde bu tarzi kullanmaktadir (Bacon,
2003).

Yine literatirde dolaysiz veya ¢gekme tarzi kogluk olarak adlandirilan yetkilendirici
kogluk davranisi ise dinleyen, problem ¢6zUmune yodnlendiren, gdzlemci nitelikler
tasimaktadir. Bacon’in yaptigi arastirmaya gore; dolaysiz kogluk % 60 gibi bir oranla

koglar arasinda daha fazla tercih edilen bir davranis yaklasimidir (Bacon, 2003).

4.10 Mentorluk

Mentor kelimesinin kokeni, Fransa’'da 14. Louis’in torununa ogreticilik yapan Fenelon
tarafindan 1699 yilinda kaleme aldi§i “Telamak’in Maceralari” romaninda
gecmektedir ve buradan yola cikarak Yunan mitolojisine dayandiriimaktadir. Bu
romanda belirtildigine gore Ithaca Krali Ulysses Truva savasina gitmeden énce oglu

Telemachus’u en yakin arkadasi Mentora emanet eder. Kralin savastan dénmesi
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yirmi yil alir ve Mentor, bu sirada kralin oglu Telemachus’a tum bildiklerini aktarir,
dogru kararlar almasina yardim eder ve prensin her alanda gelistiriimesini saglar.
Bununla beraber mite gore, zaman zaman bilgelik ve savas tanrisi Athena da

Mentor’'un kiligina girmis kritik zamanlarda prense yol géstermistir (Mueller, 2004).

Usta-cirak iligkisinin akademik anlamdaki karsiligi mentor-mentee iligkisi olarak
tanimlanmaktadir. Kigisel ve mesleki anlamda rol model olan, derin bir tecriibe ve bilgi
birikimine sahip birey mentor, yani usta olurken, onun goézetiminde yetisen ¢irak
konumundaki birey ise mentee olmaktadir. Bu ikili arasinda gergeklesen yetistirme-

yetisme evresi mentorluk olarak adlandiriimaktadir (Kocabas & Yirci, 2011).

Mentorluk, 6grenim diyaloglari ve rol modelleme yoluyla daha deneyimli kisiden daha
deneyimsiz kigsiye beceri veya bilgi aktarimini konu edinen ya da es konumdaki iki kisi
arasindaki 6grenim ortakhdi niteligindeki gelisimsel bir slre¢ olarak tanimlanabilir
(Kadilar, 2014).

Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir kisinin (mentor) bilgi ve deneyimini,
diger bir kisiye (mentee-protégé) aktardigi ve ona oérnek oldugu 6grenme ve gelisim
iliskisidir (Uyar, 2014).

Mentorluk yalnizca, iki insanin bir araya gelip bir seyler paylasmasi ve iyi bir

arkadaslik iligkisi degildir.

4.10.1 Mentorluk Siireci

Mentorlukta slre¢ g6z Onlnde bulunduruldugunda, iki temel yaklasim oldugu
gorilmektedir. ilki;  herhangi bir planlamanin olmadi§i kendiliginden gelisen,
yapilandirimamis (informal) mentorluktur. ikincisi ise; organizasyon tarafindan bir
gelisim programi olarak, belli bir amag ve sire igin diizenlen yapilandiriimig (formal)

mentorluktur.

Yapilandiriimis bir mentorluk sireci, genelde hazirlik, eslestirme, etkilesim ve
sonlandirma olarak dort ana asamadan olusacak sekilde diizenlenmelidir (Kochan &
Pascarelli, 2005).

Hazirlik agsamasinda mentorluk slUrecinde basarili sonuglar saglanabilmesi igin,
mentor ve menteelerin 6n egitime tabi tutulmasi beklenir. Bu asamada oncelikle
menteelerin hazirhgi ile ilgi bilgilendirme, hedeflerinin belirlenmesi vb. surecler yer
alir. Eslegtirme asamasi, mentorlugun en temel asamasidir. Bu eglestirme ne kadar
uygun ve uyumlu olursa mentorlugun yarari ve giktilari o derece yuksek olur. Eger
eslestirme uygun olmazsa slre¢ islemez ve baglamadan biter. Eslestirmede g6z

onunde bulundurulacak hususlar; mentor ve menteelerin cinsiyet, yas vb.
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Ozelliklerinin yaninda, bu iliskide daha énemli etkisi olacak olan, kisilik 6zellikleri ile
o6grenme stilleridir. Etkilegim ise, deneyim paylasimi asamasidir (Akt. Kuzu,
Kahraman ve Adabasi, 2012). Sonlandirma, mentor ve mentee iligkisinin sona erdigi
veya bagka bir agsamaya tasindigi (yeniden tanimlama) asamadir. Mentorluk sireci
basinda, taraflar resmi olarak surecin ne zaman bitecegini belirlemeli ve bilmelidir.
Ancak yapilandiriimis mentorluk sonrasi taraflar isterlerse mentorluk sdrecini informal

olarak devam ettirebilirler (Zachary, 2005).

Formal mentorluk strecinde taraflar, Gg¢lncl bir kisinin araciigi ile kurumsal
cercevede bir araya gelirler. Zaman c¢ergevesi ve silrecin icerigi de bu cercevede
yapilandirilir (Kocabas & Yirci, 2011). Stre¢ sonunda mentor ve menteenin bu iligkiyi
essiz bir deneyim olarak algilamasi kurumun sireci basarili olarak planladigini

gosterir.

informal mentorluk ise en ¢ok kullanilan mentorluk bicimidir. Calisanin gelisim
surecinde kendisine yardimci olacak, deneyimlerinden faydalanabilecegi birini
belirlemesi ile baslar. Uzun sureli ve etkili bir yontemdir. Ancak formal bir sistemin
parcasi degildir (Polater, 2003). Formal bir sistemin pargasi olmadigi icin gonullalik

esasina dayanir.

Basarili bir mentorluk slrecinin tasarlanmasi ve uygulanmasi igin organizasyon
tarafinda bu isi Ustlenen taraflarin dikkat etmesi gereken bazi dnemli noktalar asagida

belirtiimistir (Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklari Yénetimi, 2005).

¢ Mentorluk programi, kurum kulttriine ve is ortaminin 6zelliklerine uygun olmali,

“kaltdrel uyum” saglanmalidir.

e Programin hedefleri net ve acik olmalidir. Amaclarin neler oldugu ve programin
basaril olmasi durumunda hangi sonuglarin elde edilecedi aciklikla

belirlenmelidir.

e Mentor-mentee seciminin ve eslestirmesinin dikkatli bir sekilde yapilmasi
onemlidir. Eslestirmenin temel kriteri isteklilik olmali; taraflarin birbirini

anlayabilmesi ve birbirlerini anlamak istemesi 6nemli bir husustur.

e Mentor olarak gorev alacak kisilerin de bu suregten yarar saglayacaklarini,

ayirdiklari zaman iginde kendilerinin de gelisecegdini bilmeleri saglanmalidir.

e Mentorluk slrecinde taraflarin iliskiden faydalanmalari sirecin devamhhgi igin

onemlidir. Bu nedenle, iliskinin dizeyi ve sagladigi gelisme yakindan izlenmelidir.

¢ Mentorluk programina alinacak ise yeni baslamis olan ¢alisanlarin gergcekte neye

ihtiyac duyduklarini anlamak igin ciddi bir ihtiyag analizi yapilmalidir.
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Mentorluk surecinden en etkin sekilde faydalanmak i¢in mentor ve mentee asagidaki
hususlara dikkat etmelidir (TEGEP Egitim ve Gelisim Platformu Dernegi, 2014)

e Mentorluk surecine dahil olacaksaniz oncelikle bunu istediginizden ve vakit

ayirabileceginizden emin olun.
e Gulven ve uyumu saglamak adina mentorluk iliskisine vakit ayirin.

o Mentorluk iligkisinin gizlilik boyutuna saygi duyun ama iligskiyi profesyonel

seviyede tutun.

¢ Mentor surekli olarak menteeye durlst ve yapici geribildirimlerde bulunarak onu
cesaretlendirmeli ve menteeden geribildirim almalidir. Karsilikh ve yerinde

geribildirim iligkinin katki duzeyini belirleyecektir.

4.10.2 Mentorluk Tiirleri

Literatrde farklhh mentorluk uygulamalari ile karsilagiimakla birlikte temel mentorluk

modelleri su sekilde siralanabilir (Crisp & Cruz, 2009):
4.10.2.1 Birebir Mentorluk (One to One Mentoring)

Birebir mentorluk klasik ve en temel mentorluk modelidir; yasca blylk ve deneyimli
bir kisinin mentor olarak bilgi ve tecrlbesini, nispeten deneyimsiz ve gen¢ olan
mentee ile paylasmasidir. Ozellikle is diinyasinda yeni yoneticilerin yetistiriimesinde

tercih edilen bir yaklagimdir.
4.10.2.2 Akran Mentorlugu (Peer Mentoring),

Akran mentorlugu benzer sartlara sahip akranlarin 6grenme surecinde birbirine
destek olmasini  kapsar, egitim kurumlarinda yaygin uygulamalari ile

karsilasiimaktadir
4.10.2.3 Grup/takim Mentorlugu (Group-Team Mentoring),

Takim veya grup mentorlugu farkh 6zelliklere sahip en az 3-4 kisinin etkilesimde

bulundugu suregctir, etkilesimi ve paylagimi arttirmak acgisindan tercih edilmektedir
4.10.2.4 Tersine Mentorluk (Reverse Mentoring),

Ters yonde mentorlukta, tecribe sahibi ve yasca buyuk olan taraf degil, geng ve
deneyim sliresi daha az olan taraf mentordur. Ozellikle son dénemde yeni nesil
(teknoloji nesli), bilgiye daha kolay ulasabilmekte, bilgisayar ve teknolojinin
kullaniminda vyasca buylk olan jenarasyondan daha tecribeli ve basarili

olabilmektedirler. Birlikte yeni ve daha fazla bilgi, deneyim Uretmeye odaklanilan bu
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surecte, yoneticilerin yeni nesil ile iletigsimlerini, 6zellikle yeni neslin hakim oldugu yeni

teknolojiler vs. konularinda deneyimlerini iyilestirme firsati sunmaktadir.
4.10.2.5 Kendine mentorluk (Self Mentoring)

Kendine mentorluk ise kisinin belli hedefler dogrultusunda bireysel olarak sireci

yuratmesidir.
4.10.2.6 E-Mentoring

E-mentorluk zaman ve mekana bagli olmadan bilgi, tecriibe paylasimina olanak
saglamasi ve sosyal dnyargilardan bagimsiz, kolay ve farkh etkilesim yéntemleri
sunmasli nedeniyle dnemlidir. E-mentorluk sureci, statl farkini ortadan daha kolay
kaldirmasinin yani sira ylz-yize mentorluga gore cevaplama slresinde esneklik
saglamakta ve daha fazla kisiye ulasilabilme imkani sunmaktadir ( Akin & Hilbun ,
2007).

Genel olarak e-mentorluk uygulama programlarinda c¢evrimici ve cevrimdisi etkilesim
araclari kullaniimaktadir. ilk e-mentorluk uygulamasinin e-posta ile basladigi ve hala
e-mentorluk programlarinda énemli bir yer tuttugu soylenebilir (Kuzu, Kahraman, &
Odabasi, 2012).

4.10.3 Mentorlugun Faydalan

Kurumlarda mentorluk uygulamalari, ¢alisanlarin is doyumunun, performansinin,
iletisiminin, glven duygusunun, liderlik becerilerinin, is ve organizasyon bilgisinin ve
organizasyon kuilturanun gelistiriimesine katki saglar (Barutcugil, 2005). Bununla
beraber, mentorlugun etkili bir gelisim araci olarak kullaniimasi, taraflarin
sorumluluklarini tam olarak algilamalarina ve mentor ile menteenin uyumlu olmalarina
baghdir (Kocabas & Yirci, 2011).

Mentorluk sisteminin hem organizasyon hem mentee hem de mentora sundugu bir¢ok

yarar vardir (Barutgugil, 2005).

Kurum agisindan faydalari:

e Artan verimlik, Gretimi ve kaliteyi yukseltir.

e Gelecegin liderlerinin yetismesine olanak tanir.

e Kurum iginde kariyer planlama, kariyer rehberligi uygulamalari gelisir. Bu
uygulamalar ¢alisanlarin, bagliigini, motivasyonunu, organizasyona olan
glvenini ve verimliligini arttirir. Ayni zamanda da organizasyon yedekleme yapma

olanaklarini elde edecektir.
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Mentorluk yoluyla ise yeni baslayanlarin kurum Kkaltdrind ve stratejilerini

anlamalari saglanir.
Mentorluk organizasyon igi iletisimi geligtirir.
Kurum, iligki yonetimlerini etkili bir sekilde gergeklestiren yoneticiler kazanir.

Organizasyonun bilgi birikimi ve bilgilerin organizasyon igindeki yayilimi

desteklenir.

Yoénetim seviyeleri arasinda daha rahat gecisler olabilmesi organizasyona

esneklik kazandirir.

Mentee acisindan faydalart:

Menteenin bilgi dlizeyi artar ve yetenekleri geligir.

Mentee organizasyon i¢inde nasil konumlandigini ve organizasyon igin énemini
daha iyi anlar. Bu organizasyondaki gelecegini sekillendirmesi ya da baska bir

organizasyona yénelmesi agisindan énemlidir.

Ozgliveni ve profesyonel gliveni, yani isini ustalikla gerceklestirmek konusundaki

guveni geligir.

Artan bilgisini ve gelisen yeteneklerini, mentorun olgunlugu ve deneyimleri ile

birlestiren mentee, kariyerinde daha rahat ylikselme olanaklari elde eder.

Mentor agisindan faydalari:

Mentor deneyimli bir ¢alisan olarak organizasyon igindeki rolinu yenileyecek,

verimliligini ve basarisini arttiracaktir.

Yeni fikirler gelistirmenin bu fikirleri test etmenin sorumlulugunu Ustlenecek,

kendini de gelistirecektir.

Guncel bakis agilarini gérecek ve henliz kurumun bir parcasi olan bireylerle
kuracagi iletisimde, iceriden net géremedidi, belki de farkinda olmadigi noktalarin

farkina varabilecek baska bir bakis agisiyla daha objektif olarak algilayabilecektir.

Bir insanin gelisimine katkida bulunmanin manevi doyumunu yasayacaktir.

4.11 Kogluk ve Mentorlugun Performans Geligtirme Siirecindeki Yeri

Kocgluk ve mentorlugun performans gelistirme surecindeki yeri, bolim 2.4.4’te

aktarilan performans gelistirme yaklasimi temel alinarak asagida agiklanmistir.
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Enformasyon Gelistirme: Kogluk ve mentorluk siregleri kurgulanirken bastan uca bir
sure¢ olarak; calisanin 63drenme ve gelisim sirecinin desteklenmesi (zerine
yapilandiriimaktadir. Bu dogrultuda, kogluk slrecinin de mentorluk slrecinin de
baslangicinda, hedefler acik ve net bir sekilde belirlenir ve stire¢ boyunca, bu hedefler
dogrultusunda gergeklesen c¢alisan performansina iliskin strekli geri bildirim verilir.
Kogluk ile danisanin farkindaligi artirihr ve kendi gelisiminin sorumlugunu tstlenmesi
saglanir. Bu, ¢alisanin, gelisimi ile ilgili gostergeleri takip etmesini ve bunlari uygun
sekilde degerlendirmesini saglar. Mentorluk surecinde ise mentorun, danisanin
kariyer gelisiminde Ustlendigi sorumluluk belirleyici olmak Uzere tim strecte bu
gostergelerin takip edilmesi ve danisanla paylasiimasi esastir. Dolayisiyla hem kogluk
hem de mentorluk slireci, ¢alisanin kendisinden beklenen performansin niteligi ve

niceligi ile ilgili yeterli derecede enformasyona sahip olmasini saglamaktadir.

Bilgi ve Beceri Geligtirme: Kogluk sureci de mentorluk stireci de ¢alisanin kendisinden
beklenen performans igin gerekli olan bilgi ve becerisinin gelistiriimesini etkili bir
sekilde destekleyen yontemlerdir. Koglukta, calisanin yetkinliklerinin farkina varmasi
saglanir. Yetkinliklerinin farkinda olan g¢alisan, gelistirmesi gereken bilgi ve becerileri
bilir ve de bu sirecle birlikte kendi gelisiminin sorumlulugunu da Ustlenmis olarak
gerekli etkinliklerde bulunur. Mentorluk ise bagli basina bir bilgi ve deneyim paylasim
surecidir. Mentorlukta beceri gelistirme noktasinda ise; calisanin gelistirilecek
yetkinlikleri ile ilgili gérevler almasi ve galisanin yeni sorumluluklar Ustlenmesi
saglanir. Ayrica her iki sltrecte de calisanlara (ev) 6devleri verilir. Bu ddevler,

ogrenilen bilgilerin kaliciigini ve beceriye dénisimini destekler.

Motivasyon Geligtirme; Calisanlarin performansinda hem maddi hem de manevi
motivasyonun 6nemi yadsinamaz. Ayrica 6grenme slreci de motivasyona bagli
olarak farkhliklar gésterir. Kogluk ve mentorluk siregleri, hem maddi hem de manevi
olarak motivasyonu en etkili sekilde gelistiren 6grenme ve gelisim araclaridir. Her iKi
suregte de calisana 6zel ayrilan zaman ve birebir rehberlik, ¢calisanin kendisini Snemli
ve degerli hissetmesini saglar ve motivasyonunu yukseltir. Ayrica danigan sureg
icinde gelisim gosterdikge ve hedeflerine ulastigini gérdikge de motivasyon artisi
olmaktadir. Sonraki asamalarda ise 06zellikle hedeflenen kariyer gelisiminin
saglanmasi ile maddi anlamda da motivasyon kazanilir. Dolayisiyla kogluk ve
mentorluk sureclerini motivasyonu Ust duzeyde tutan 6grenme ve gelisim yontemleri

olarak ilk siraya yerlestirmek yanlis olmaz.

Yapi ve Sire¢ Gelistirme; Bu etkenin gelistirimesinde de kogluk ve mentorluk
sureglerinden etkin sekilde yararlanilabilir. Kogluk ve mentorluk karsilikli 6grenmeyi

saglayan en etkili sureclerdir. Kogluk slrecinde, 6zellikle daha alt kademelerde
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yoneticiler ile gerceklesen sureglerde, kog, danisandan alacagi geri bildirimler ile
kurumsal performans ve ¢alisan performansi Uzerinde etkili olan slrecler ve yapi ile
ilgili farkh bilgilere ulasabilir ve farkindalik kazanabilir. Mentorlukta da ayni iligki
cercevesinde mentorun yapi ve suregler ile ilgili farkli gbzle bir bakis sansi dogar ve
bu dogrultuda kendisine dersler ¢ikartabilir. Ayni zamanda kogluk iliskisinde kog ve
danisanin farkli uzmanlik alanlarinda olabilmesi bu alanlara bambaska bir gézle
bakabilme firsati yaratir. Tim bu farkindallk ve firsatlar, geregince
degerlendirildiginde (varsa) yapi ve sureclerdeki gelistirme alanlarini belirlemek ve

gelistirmek kolaylasacaktir.

Calisma Araclari ve Kosullarini Gelistirme; Kogluk ve mentorluk etkili ve acik iletisime
dayanan sureclerdir. Bu acik iletisim ve karsilikli gliven ortami ¢alisanin 6zellikle is
ortami ile ilgili her konuda paylasimlarini destekler. Her iki sirecte de calisanin,
galisma kosullari ile ilgili aktaracag! bilgiler, yoneticinin bu alanlarda yapilmasi

gereken gelistirme alanlarini ve ihtiyacglari da gérmesini saglayacaktir.

Saglik Gelistirme; Calisanin istenilen performansa ulasmasindan 6te bir performans
gOsterebilmesiicin elbette beden saghgi 6nceliklidir. Beden sagligi ise ruhsal saghgini
da igeren bir unsurdur ve yapilan pek ¢ok arastirma gostermektedir ki galisanlarin
ruhsal saghgi is performanslarini blylk oranda etkilemektedir. Bu nedenle
¢alisanlara kurumlarinda, bu alanda destege ihtiya¢ duyduklarinda destek imkanin
saglanmasi son derece 6nemlidir. Kogluk ve mentorluk sureci ruh sagligr anlaminda
bir danigsmalik degildir. Danismanlik destegdi kurum iginde bu alanda uzman olan bir
kisi ile saglanabilir veya gerektiginde disaridan bu hizmetin alinmasi kurum tarafindan
desteklenebilir. Bununla beraber uygun olan durumlarda kogluk ve mentorluk sireci

bu alanda alinan destekle paralel de yurutilebilir.

Tdm bu acgiklamalar isiginda, ortaya cikan performans farklarinin tim kok
nedenlerinde rehberlik temelli 6grenme ve gelisim yontemlerinin 6zellikle kogluk ve

mentorlugun kullanabilecek en etkin yontemler oldugu gorulmektedir.

4.12 Psikolojik Danigmanhk

Psikolojik danigsmanlik, bir koruyucu ruh saghgi hizmetidir. Ruh saghgi agisindan
normal, ancak gelisimsel ve uyum sorunlari olan herkes bu hizmetlere ihtiya¢ duyabilir
(Wikipedia, 2014).

Calisanlarin, is veya 6zel yasamlarinda yasadiklari stresin ve kisisel sorunlarin is

performansina olan olumsuz etkilerini azaltmak, motivasyonlarini, ézguvenlerini,
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uyum ve doyumlarini arttirarak performans ve verimliliklerini geligtirmek icin verilen

psikolojik destedi danigsmanlik olarak ifade edebiliriz.

Calisanlarda farkli nedenlerle ve siklikla ortaya ¢ikan psikolojik sorunlar, ¢cevresiyle
kuracagi iliskileri, yapacagi secimleri, alacagdi kararlari etkiliyor ve kiginin yasaminda
pek cok alanda engelleyici etkiler yaratmaktadir ve de is performansini da dogrudan

etkilemektedir.

Yapilan arastirmalara goére; gelismis Ulkelerde psikolojik sorunlardan dolayi ise
gelmeme orani, fiziksel sorunlara goére 4 kat daha fazla ve fiziksel olarak isyerinde
bulunmasina ragmen Kisinin zihninin ve dikkatinin bir baska yerde olmasi
(Presenteeism) nedeniyle yasanan is kaybinin, kisinin hic¢ ise gelmemesinden 7,5 kat

daha fazla oldugu belirtiimektedir (Madalyon Kurumsal, 2015).

Amerika’da yapilan bir arastirmaya goére ise; is yerlerinde strese bagh verim
dusuklugu, ise gelmeme ve saglik harcamalari her yil ortalama toplam 300 milyar
dolari bulunuyor ve her bes kisinden birinin ruh saghgi ile ilgili sorunlar yasadigi ifade
ediliyor. Arastirmadan elde edilen bir diger énemli veri ise; depresyon tedavisi
sonunda ise ise gelmeme ve verimsizlik oraninda % 40 ila % 60 arasinda bir azalma

meydana gelmesi (McGuire, 2009).

Bu nedenlerle, performans odakl gelisim yaklasiminda c¢alisanin saglik gelisimi de
onemli bir bilesen olarak yer almaktadir ve ginimizde pek ¢ok kurumda, galisanin

ihtiyaci halinde psikolojik danigmanlik hizmeti alimi desteklenmektedir.

4.13 Yontemlerin Yerinde Kullanimi

Calismanin bu bolimine kadar, performans kavramina, kurumsal hayatta
performans ile ilgili uygulamalara, etkili performans gelistirme igin kurumlarda
uygulanan o6grenme ve gelisim yodntemlerine, bu yontemlerin temelinde yatan
kavramlara iligkin bilgilere, son olarak ise rehberlik temelli 6grenme ve gelisim
yontemlerine iliskin bilgilere ve agiklamalara yer verilmigtir. Etkili performansin ortaya
cikmasi igin istek, firsat ve kapasitenin bir arada olmasi gerektigi agiklanmis, bu
dogrultuda tum etkili performans faktorlerine dokunan performans odakli gelisim
yaklasimi aciklanmigtir. Bu yaklasimin da &nerdidi gibi ve cesitli yontemlerin
uygulandigi her calismada oldugu/olacagi gibi; ¢6zim i¢in gerekli analizleri yapmak,
farkli ydntemler arasindan en uygun olanlari segerek etkin sekilde kullanmak en kritik
adimlardan biridir. Bu dodrultuda, asagida c¢alisanlarin performanslarini
geligtiriimesinde uygulanacak olan rehberlik temelli 6grenme ve gelisim yontemlerinin

yerinde kullaniimasi i¢in bu yéntemlerin farklilastiklari noktalara, benzerliklerine ve

75



kurumsal hayatta hangi alanlarda kullaniimis olduklarina, iliskin gerekli agiklama ve

bilgilere yer verilmigtir.

Kocluk ve mentorluk arasindaki farklar tablo 4.1.'de &zetlenmistir (Kadilar, 2014)
(Ceylan, 2004).

Tablo 4.1. Kogluk ve Mentorluk Arasindaki Farklar

MENTORLUK KOCLUK

Silre¢ odakhdir; takvim mentor ve | Sonug¢ odakhdir; takvim belirlenir ve

mentee tarafindan belirlenir. oncelikli olan hedeflere odakhdir

Genellikle uzun sureli bir suregtir. Mentorluga gbre daha kisa bir zaman
dilimi ile sinirlandirilir.

Mentor genellikle ayni is kolunda | Kogluk eder spesifik ve beceri odakh

menteeden daha deneyimli ve kalifiyedir. | degilse kogun danisanin isini
deneyimlemis olmasi gerekmez.

Sezgisel geribildirim Acik geribildirim

Mesleki(profesyonel) gelisimi ve kariyer | Kogluk, belirli is hakkindaki belirli

gelisimini destekler.

gelisimsel alan ve konular etrafinda

doner.

Potansiyeli ortaya c¢ikararak Kkariyer

firsatlarinin  yaratiimasini ve kariyer
kararlarini destekler. Uzun vadeli kariyer

gelistirme programlarina katihma tesvik

Becerileri gelistirir. Is tasarimi  ve

ogrenme tekniklerinden yararlanarak
ekip  performansini

bireysel ve

iyilestiriimesini destekler.

eder

Gortusmeler mentee tarafindan takip | Planli bir gbrisme takvimi

edilir ve surduralir. dogrultusunda ve kog¢ tarafindan
surduraldr.

Nerede hata vyaptigini go6sterir ve | Dogrulart buldurmaya, dogru sorulari

dogrulari séyler, 6rnekler verir. sordurmaya yonlendirir.

Kocgluk ve mentorluk tanimlarina ve de uygulamalarina bakildiginda en temel
farkhhklarin, mentor ve kocun Ustlendikleri rollere bagli oldugu goérilmektedir. Mentor,
mentorluk verecegi alanda bir tecrliibeye sahip olmalidir ve buna bagli olarak
kolaylastirici égretici rolina Gstlenir. Kogun ise kogluk yapacag taraflarin alaninda
deneyim sahibi olmasi gerekmez ve o6gretici rolunu Ustlenmez. Bununla beraber
mentorlarin kogluk becerilerine sahip olmasi ise etkili mentorluk agisindan avantaj

saglayacaktir.
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Bunlarin yani sira, genel olarak amagclara yonelik bir ayrim da yapilabilir. Koglugun
amaci; Kisinin gelisimini ve yeteneklerini desteklemek ve performansini artirmak iken,
mentorlugun amaci ise uzun vadeli kariyer gelisimidir. Kog kisiye 6zgur bir bakis agisi

sunarken, mentor kariyer ve isle ilgili bilgi birikimi sunar (Passmore, 2007).

Kocluk ve mentorluk, bu farkliliklarinin yani sira bazi temel o6zellikleri ile de
benzerlikler géstermektedir. Kogluk ve mentorluk arasindaki benzerlikler asagida
maddeler halinde belirtilmistir (Dorval, Isaksen ve Noller, 2001,Akt, Ceylan,2004).

e Her iki gelisim araci da bireylerin davranis, tutum ve becerilerini gelistirmek

amaciyla farkl konularda 6grenme firsatlari yaratmaktadir.

o Koc¢ da mentor da temelde sahip olduklar ileri dizeyde bilgi ve deneyimleri

aktararak gelisim rehberligi yapar ve basvuru noktasi konumundadirlar.
o Her iki gelisim araci da beceri gelistirme firsatlari sunmaktadir.

e Her iki slre¢ de 6grenme ve bagdimsiz disinmeyi harekete gegiren soru sorma

stratejileri gelistiriimesini destekler.

e Her iki surecte, bireyin gelisim hedeflerine ulasmasini amaclayan geri bildirim

verilmekte ve yonlendirmede bulunulmaktadir.

CIPD (Chartered Personel ve Gelisim Enstitlisti)’'nin, 2001, 2005 ve 2008 yillarina ait,
“isyerinde Ogrenenler’ adli anket raporlarina gére; is yerinde 6grenme giderek daha
fazla 6nem kazanmaktadir ve alinan egitim yapilan isle ilgili oldugu durumlarda
calisanlarin motivasyonlari daha ylksek olmaktadir ve daha iyi 6grenebilmektedirler.
iste karsilagilan sorunlara ve is performansini gelistirmeye odaklanan kogluk, bu
yonde sagladigi katkilarin yani sira diger 6grenme ve gelisim faaliyetlerini de
destekler (Kadilar, 2014).

Kogluk, tim 6grenme ve gelisim aracglarinda oldugu gibi; dogru ihtiyaca dogru ¢6zim
olarak sunuldugunda etkili bir gelisim araci olacaktir. Ozellikle galisanlarin yeni
becerilere ihtiya¢ duydugu, yeni durum ve ortamlara uyum saglamalari ve degisimi
yonetmeleri gereken belirsizlik zamanlarinda ve geri bildirime en ¢ok ihtiya¢ duyulan

durumlarda bireysel ve kurumsal yararlar saglar (Baltas, s8-9).

Bunlarla beraber kurumlarda, takim ¢alismasi anlayisinin gelistiriimesi, ¢alisanlarinin
kapasitelerinin en Ust dizeyde kullanimi, guven, anlayis ve igbirligi ortaminin

geligtiriimesi isteniyorsa kogluk uygulamalari yerlestiriimeli ve yayginlastirilmalidir.

Bu dogrultuda, kogluk uygulamasi ile gelisimin desteklenmesi gereken durumlar

asagida maddeler halinde belirtiimigtir.
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. Yodneticinin yonetim becerilerini gelistirmesi.

. Yonetici adaylarinin yonetim becerilerini gelistirmesi; yeni sorumluluklar ile

ilgili sorularin yanitlanmasi, endigelerin gideriimesi.

. Yuksek potansiyele sahip c¢alisanin sadakatinin artiriilmasi; bunun icin de

oncelikli olarak bireylerin potansiyellerinin ortaya ¢ikartiimasi.

. ise yeni baslayanlarin ve gérev degisikliklerinde adaptasyonun saglanmasi ve

yeni becerilerin gelistiriimesi.

. Bireyin sosyal ve ¢catisma yonetimi gibi becerilerinin artiriimasi ile birlikte takim

performansinin artiriimasi.

. Organizasyonel degisim, kurum kultara ile ilgili calismalarda, stratejik bakis

acisinin gelistiriimesi.

. Surekli gelisim ve 6grenmenin desteklenmesi. Bu noktada c¢alisanlarin gelisim

planlamasindan sorumlu olarak; yoneticilere kogluk becerilerinin kazandiriimasi.

Mentorluk ise, daha ¢ok kariyer gelisimi, mesleki gelisim ve kisisel gelisim alaninda
etkili olarak kullaniimaktadir. Uygun sekilde tasarlanmis bir mentorluk programi ile
gerek calisanlarin gerekse yoneticilerin mesleki becerileri ve kisisel gelisimleri

desteklenehbilir.

Mesleki gelisim alaninda mentorlugun uygulanmasi, bireyin mesleki geligimini
hizlandirmayi amaglamaktadir (Kram, 1983). Kisisel gelisim alaninda mentorlugun
uygulanmasi ise, psikososyal gelisim, arkadaslik, danisma ve rol alma imkanlarini
saglamaktadir (BrockBank&McGill, Akt. Candemir, 2010).

Mentorun yerine getirdigi kariyerle ilgili fonksiyonlar arasinda, destekleme
(sponsorship), tanima ve gérindrliik (exposure and visibility), kogluk(coaching),
koruma (protection) ve meydan okuma (challenging assignments) bulunmaktadir
(Noe R., 1988).

Destekleme, mentorun calisana is hakkinda etkin bir bicimde yardimci olmasi,
deneyim kazandirmasi ve ylkselme olanaklarini aktarmasini ifade etmektedir.
Tanima ve gérindrliik ise galisani, kurum iginde anahtar ve Ust dizey kisilerle
tanistirma ve bu sekilde calisanin ilerlemesine yardimci olunmasi seklindedir. Etkili
bir mentorluk i¢in kogluk becerilerinin etkin sekilde kullaniimasi sireci olumlu yénde
destekleyecektir. Calisani, isini ve performansini olumsuz etkileyecek, kariyeri igin
risk teskil edecek durumlardan haberdar ederek uyarmak ise mentorlugun koruma

fonksiyonudur. Meydan okuma ise, g¢alisana kariyer slrecinde yeni yetenekler ve
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beceriler kazanmasini saglayacak onemli gorevler vermek, 6grenme konusunda
cesaretlendirmektir (Noe R. , 1988).

Kurumlarda mentorlugun en yaygin sekli ile ise yeni baglayan ¢alisanlar veya yeni bir
sorumluluk Ustlenen kisilere ve yeni yoneticilerin gelisim ihtiyaglari kargisinda
uygulanan mentorluk oldugu gértlmektedir. Mentorlugun bu amaglar dogrultusunda
tasarlanmasi ve uygulanmasi halinde, ¢alisanin kurum kadltlriine uyum saglamasi ve
yeni gorevinde kendisini bekleyen zorluklari daha kolaylikla asmasi ve daha iyi

performans gostermesi desteklenmis olacaktir.

4.14 Ogrenme Kuramlan Agisindan Kogluk ve Mentorluk

Su ana kadar yapilan 6grenme arastirmalarinda ve olusturulan kuramlar acisindan
bakildiginda Kog¢luk ve Mentorluk slreglerinin 6grenmeyi ciddi anlamda
destekleyecek yapida ogrenme surecgleri oldugu sonucuna variimaktadir. BolUm
3.2’de ele alinan belli baglh 6grenme kuramlari s6z konusu rehberlik temelli 6grenme

yontemlerini asagidaki sekillerde desteklemektedir.

4.14.1 Davranis¢i Ogrenme Kuramlari Agisindan

Bu kurama gdre d6drenme bireyin davraniglarinda yer alan gdzlemlenebilir
degisimlerdir. Kogluk ve mentorluk slreci de bu agidan davranisgi kurama goére
ilerleyen slreglerdir. Her iki strecte de basta davranis degisimi hedefleri belirlenir ve
sure¢ buna gore planlanir. Danisanin amaci bu degisimi gerceklestirmektedir. Kog ve
mentor da davranig slrecinde meydana gelen degisimi izler. Ko¢ degisimin
gerceklesmesi icin slreci yonetir, stirece ¢ok fazla bilgi destegi vermez, ama mentor
suregle birlikte degisimi gerceklestirmek igin gerekli bilgileri de yeri geldiginde saglar.
Ornegin bir sinif egitiminde, bir egitmenin bir égrencinin davranis degisikligini bu

kadar detayli ve yakindan izlemesi mumkuan degildir.

Bu kuramda &diil ve pekistirme de cok énemlidir. Ozellikle mentorluk sirecinde
daniganin deneme, yanilma ve dogru yolu bulma surecinde mentorun geribildirimleri
ogrenmeyi kalicl hale getirir. Kogluk surecinde ise, gelisim gerceklestikge bunun
saglamasi danigsanin iletisimde bulundugu yodneticisinden, astlarindan ya da is
arkadaslarindan bu yénde geribildirim aldikga gerceklesecek ve gelisim kalici hale
gelecektir. Her iki suregte verilen ya da bir sekilde kazanilan maddi manevi oduller de

6grenme ve gelisimin kalicihgini artirir.
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4.14.2 Biligsel Ogrenme Kuramlan Agisindan

Davranigsal kuramlarin eksikligi bireysel farkliliklarin agiklanmasi noktasinda
cikmaktadir. Yani her uyaran herkeste ayni sonuglari dogurmamaktadir. Hele ki
glnimuz karmasik is sureglerinde herkesin farkli bireysel hedefleri ve buna bagli
olarak bireysel gelisim ihtiyaglar vardir. Bu noktada Bilissel Ogrenme Kuramlari

kogluk ve mentorluk sureglerini desteklemektedir.

Buna gére 6grenme sireci birbiri Gzerine insa edilen bir anlamlandirma sirecidir.
Davraniglarin ortaya ¢ikmasindan énceki zihinsel surecler énemlidir ve bunlara gére
insa edilen anlamli bilgiler sonrasinda davraniglar olusur. Kogluk ve mentorluk ile
hedeflenen gelisim siregleri en nihayetinde performansa dayali beklentiler tzerine
kurulsa da bu performansin en 6énemli bilesenlerinden birisi bilgi altyapisidir. Bir igle
ilgili ne, neden, nasil, hangi sira ile yapilacak bilgileri tam oldugunda o is ve isin
gerektirdigi performans tam olarak gerceklesebilir. Ayrica bu kisisel bir surectir ve
herkesin anlamlandirma sireci kendine gére olmalidir. Ozellikle kocluk siireci,
danisani, kendi bilgisini kesfetme ve bu kesiften sonra yeni bilgi kaliplari insa etme

konusunda cesaretlendirmekte hatta zorlamaktadir.

Bilgi isleme Kurami da bilissel kuramlar altinda degerlendirilebilir. Bu kuram égrenme
esnasinda beyinde gergeklesen sureclere odaklanmigtir. Bu kurama gore, duygusal
altyapisi olan, zorlayici, iliski kurmaya zorlanan, etkilesimli 6grenme deneyimleri daha
kalici olur. Hem koc¢luk hem de mentorluk slrecinde bu sartlari yerine getirerek
dgrenme verimliligini artirmak mimkindiir. Ozellikle kogluk stireci, genellikle danisan
tarafindan istenerek ve belli bir zorlayici durumu ¢ézmek amaciyla baslatildigi igin
duygusal altyapisi 6grenmeyi ve kalici degisimi saglayacak kadar gugli olmaktadir.
Kesif surecinde kendisiyle ilgili hi¢ farkinda olmadigi yonlerini kesfeden danisanin

surece baghligi daha da artmaktadir.

4.14.3 Yapilandirmaci Ogrenme Kurami Agisindan

Bu kurama gére 6grenme deneysel, bireysel ve dzneldir. Ogrenmede bireyin kosullar
onemlidir ve 6grenme de bu kosullar ¢ercevesinde meydana gelir. Kogluk sureci
yuksek oranda bireysel bir 6grenme ve gelisim surecidir. Mentorluk da 6zu itibari ile
bireysel bir 6grenme surecidir ancak mentorlukta 6grenme 6zgurligu ve sorumlulugu
kocluktaki kadar daniganin ya da 6grenenin uzerinde degildir. Mentor koga gore daha
cok Ogretme kaygisi guduyor olsa ve surece bu yonde midahale ediyor olsa da her

iki slireg 6znel olarak ilerleyen 6grenme surecidir.

Bu kuram ayni zamanda uzaktan egitim sureglerini de en ¢ok destekleyen kuram

olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Birey bir rehber olmaksizin kendi kendine ya da sanal
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rehberler araciligi ile de sdrekli olarak bir 6grenme serlveni igindedir. Bu serliven
dgrenilen bilgiler ayni olsa bile herkese gore farkli ve 6zel sekilde ilerlemektedir. iste
bu ylzden birgok kisinin bir sinifa kapatilip tek bir mifredatin aktariimasi her zaman
en verimli 6grenmeyi garanti etmeyebilir. Bu tarz birlikte 6grenme ortamlarinda
kisilerin gecmis bilgileri, 6grenme hizlari ve gergek 6grenme ihtiyaclari ortamin ve
yontemin dogasi geregi dikkate alinamaz. Ancak kogluk ve mentorlukta bu tir kaygilar

yoktur. Kisiye 6zel 6grenme sureci isletilebilir.

4.14.4 Duyussal Ogrenme Kurami Agisindan

Bu kurama goére duygularin ve tutumlarin gelisimi son derece O6nemlidir ve
o6grenmenin temelini olusturur. Eger 6grenmeyi, gelisimi ve performansi etkileyen
duygusal bozukluklar varsa bunlarin ¢ézimuU icin mutlaka danismanlik sUrecleri
isletilmelidir. Duygusal ve ruhsal agidan saglikh olmayan bireylerin kendilerinden

beklenen performansi gostermesi mumkuiin degildir.

Kendini tam anlamiyla taniyan, zayif ve glg¢li yonlerini bilen, bir ahlak ve degerler
gercevesi olusturup bu cercevede hareket edebilen bireyler bu saglam altyapi
Uzerinde kendilerini saglikh bir sekilde gelistirebilirler. Bu ylzden kogluk strecinin ilk
asamasl danigsanin kendini derinlemesine tanimasi ve degerlerini belirlemesi
Uzerinedir. Kog¢ danisanin kendisini kesfetmesine yardimci olacak araglari ve
yontemleri uygular. Kogluk slreci ve sonraki tim gelisim stregleri bu asamada gizilen
cergeveler iginde gelisir. Mentorluk slrecinde de isle ya da davraniglarla ilgili tutum
ya da duyarlilik gelistirmeye ydnelik 6grenme alanlari mutlaka bulunur. Tim usta girak
iliskilerinde ¢iraklar meslekle birlikte ayni zamanda bir ahlak da 6grenir. Dolayisiyla
Mentorluk slreci de bu agidan Duyussal Kuram ile vurgulanan énemli 6grenme

kosullarini desteleyen bir ydntemdir.

4.14.5 Sosyal Ogrenme Kurami Agisindan

Model alma ya da gdzlem yoluyla 6grenme kurami olarak da bilinen bu kuramda
bagkalari ayna roliindedir. is ortamlari sosyal ortamlardir. Takimlar halinde calisma
¢ok yaygindir. Bu nedenle is ortami, aslinda tam bir 6grenme ve dogrulama ortamidir.
Kuguk bir cocuk diinyaya geldigi andan itibaren iyi ile kétlyl annenin yiz ifadesine
bakarak 6grenir. Ayni sekilde bagkalarinin bize dogrudan ogrettikleri ya da geribildirim
olarak gelen bilgiler is ortamlarinda 6grenmenin ¢ok buyuk bir kismini olusturur.
Ogrenme yontemleri bolimiinde informal 6grenme basligi altindaki 6grenme sekilleri

buyuk oranda sosyal 6grenme kurami ile agiklanabilecek 6grenme yontemleridir.
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Mentor danigani i¢in en buyuk aynadir. Hem bilgi verir hem de daniganin 6grenme
surecine ayna tutarak dogru performansi pekistirir, yanhs performansi dizeltir. Ayni
islevi ¢alisanin birlikte calistigi kigiler de az ¢ok yaparlar. Bu aslinda her ortamda
surekli gerceklesen bir suregtir. Gergeklesmesi de bir kurumun dgrenme ve gelisim
performansi agisindan son derece olumludur. Ancak saglikli 6grenme ve gelisim
ortamlarinda kigiler bagkalarinin gelisimi icin gaba gdsterir. Kogluk strecinde de kog
danisanina ayna tutar. Ama asil 6nemlisi onun kendine ayna tutmasini ve
baskalarindan kendisi ile ilgili daha ¢ok bilgi almasini saglar. Bu agidan kogluk ve
mentorluk sosyal 6grenme kuramini en ¢ok destekleyen 6grenme yontemleridir

denebilir.

4.14.6 igbirlikli-Kubasik Ogrenme Kurami Agisindan

isbirliklii 6grenme, bireysel 6grenme ve kazanimlarla birlikte ayni zamanda takim
ogrenmesi ve kazanimini da gerekli géren bir kuramdir. Buna goére bir Kisi ekibi
basarili olursa gergcek anlamda basarili olur; ya da bir ekip diger ekipler basarili olursa
tam anlamiyla basarili sayilir; bunlarin basarisi da sirketin basarisina baghdir.
Ogrenme agisindan da bir kiginin 6grendiklerinin degeri bagkalarinin 6grenmesine ve

gelisimine destek verdigi dlglide artar ya da anlam kazanir.

isbirlikli 6grenme, yetiskinlerin 6grenme tercihleri g6z éniine alindiginda en énemli
yontemlerden  birisi  olarak  gosterilmektedir. Ayni  zamanda  bireysel
kahramanliklardan ziyade takim oyunu ile basariya ulasan kurumlarin yapisi ile de
bire bir értismektedir. OJren ve baskalarina 6gret, gelis ve baskalarini da gelistir
seklinde ifade ettigimiz 6grenme kaltirind de en ¢ok destekleyen ydntemlerden
birisidir. Mentorluk ve kogluk da bu slreci destekleyebilecek 6grenme, 6dretme,
gelisim ve gelistirme ydntemi olabilir. Herkes bir bagkasina mentorluk yapabilir.
Ornegin; bugiin tersine mentorluk olarak teknoloji kullaniminda, ¢ok geng bir ¢alisan
cok deneyimli bir calisana mentorluk yapabilmektedir. Ya da kogluk surecini 6grenen
bir kisi, kendi ekibine, baskalarina, ailesine vs. koc¢luk yapabilir. Bu acidan kocluk ve

mentorluk surecleri kubasik karakterde sureclerdir.

4.14.7 Déniigiimsel (Transformatif ) Ogrenme

Donugumsel 6grenme kuraminda, yeni bir biling yapilandirmasi, yeni anlam insa
edilmesi, bakig acilarinin degismesi vb. vurgular bulunmaktadir. Bu gibi vurgular
Kocluk slireci ile hedeflenen amaglarla birebir értiismektedir. Kogluk sureci de 6ziinde
donusturucu bir siregtir. Derin sorgulama ve 6grenme gerektirir. Bu 6grenme
surecinin tam olarak nereye gidecedi bastan 6ngoérilemez, ¢lnki kesif slrecinde

danisanin ne ile karsilasacagi ¢ok da kestirilemez. is ortaminda bir performans
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sorununu ¢ézmek Uzere kogluk destegi alan ve bu slrecgte derinlere indikge aslinda

yaptigi iste mutlu olmadigini fark eden ve isten ayrilan kisiler bulunmaktadir.

Mentorluk surecinde de mentor danisanina temel bilgileri ya da suregleri 6gretmenin
Otesinde onu derin disinmeye ve sorgulamaya zorlarsa mentorluk strecinde de
doénusumsel bir 6grenme yasanabilir. Hatta bu sayede, ¢ok farkh bilgilerle gelen,
mevcut yapinin kaliplarina girmemis, taze ve sorgulayan akillar, sistemin
aksakliklarini daha iyi goérebilir, kbhnemis yapilarin dénlisimu igin tetikleyici guc¢
olabilirler.

Genel olarak kuramlara bakildiginda kocluk ve mentorluk gibi bire bir ve rehberlik
temelli ydntemler tim kuramlarin dogrudan ya da bir yonuyle destekledigi ¢ok etkili

birer 6grenme ve gelisim yontemi olarak gézukmektedir.
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BOLUM 5

5. KURUMLARDA YUKSEK PERFORMANS iGiN REHBERLIK
TEMELLI OGRENME VE GELISIiM SUREGLERI
ARASTIRMASI YONTEMI

Bu bdlumde, galisanlarin, etkili performans gostermesinde rehberlik temelli 6grenme
ve gelisim yontemlerinin roltine iliskin uygulayicilarin gérislerini alarak durum tespiti
yapmayl amaglayan “Kurumlarda Yiksek Performans igin Rehberlik Temelli
Ogrenme ve Gelisim Siiregleri Arastirmasi’nin  ydéntemine iligkin bilgiler yer

almaktadir.

5.1 Arastirma Orneklemi

Arastirma anketi, elektronik ortamda ¢evrimici olarak erisime acik bir form seklinde
diizenlenmis ve formun baglantisi, iK/egitim profesyonellerine, danismanlara/koglara
ve bu arastirmaya konu olan kavramlara yakin olan yoneticilerden olusan Kisilere,
elektronik posta yoluyla gonderilmistir. Ayrica arastirma formu alanla ilgili bu kisilerin
Uye oldugu sosyal medya gruplarinda da paylasiimistir. Arastirma sdresi sonunda

102 anket yaniti elektronik ortamda kaydedilmigtir.

Sorularda anketi yanitlayanlarin bireysel goézlemleri ve goértsleri soruldugu igin tim

yanitlar bireysel bazda degerlendirmeye alinmistir.

Arastirmaya katilan profesyonellerin kendilerine bagh calisan olup olmadigi aragtirma

icin dnemli bir bagimsiz degiskendir. Tablo 5.1°de sonuglarin yer aldid1 bu degisken,
katihmcilar iginde yoOnetici ve yonetici olmayan profesyonellerin dagilimini

g6stermektedir.

Tablo 5.1. Uygulayicilarin Kendilerine Bagh Calisan Olup Olmama Durumu

Kendilerine Bagh Calisan Frekans Yuzde
Var 60 61,9
Yok 37 38,1
Toplam 97 100
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Buna gore; katihmcilar arasinda kendisine bagl c¢alisan bulunan profesyonellerin
orani %61,9 iken kendisine bagl ¢alisan olmayan profesyonellerin orani %38,1’dir.
Bu da arastirmaya katilanlarin ¢odunlugunun yoneticilerden olustugunu

gOstermektedir.

Arastirma igin 6nemli olan bir diger bagimsiz degisken de, Uygulayicilarin hangi

fonksiyona bagdli olarak goérev yaptididir. Tablo 5.2’de fonksiyon dagihimlari yer

almaktadir.

Tablo 5.2. Uygulayicilarin Bagh Olduklari Fonksiyona Gore Dagilimi

Fonksiyon Frekans Yuzde
insan Kaynaklari 81 82,7
Diger 17 17,3
Toplam 98 100

Goraldugu gibi Uygulayicilarin bayldk bir kismi Kogluk, mentorluk gibi siregleri
yéneten ayni zamanda bu deneyimi yasayan iK galisanlaridir. %20 oraninda IK disi

g6risiin gelmesi de arastirma sonuglari agisindan énemlidir.

Arastirmaya katilan kisilerin profesyonel deneyim surelerine gore bir degerlendirme

yapmak Uzere, calisma suresine iliskin bir soru sorulmustur. Verilen yanitlar Tablo

5.3.’teki gibi dagiimigtir.

Tablo 5.3. Uygulayicilarin Toplam Galigsma Yillarina Gére Dagilimi

Toplam Calisma Yih Frekans Yiizde
0-5Yil 4 4,3
5-10 YIl 24 25,5
10-20 Y1l 41 43,6
20 Yil ve Uzeri 25 26,6
Toplam 94 100

Buna gore, arastirmaya katilanlarin %43,6’s1 10-20 yil arasinda, %26,6’sI ise 20 yilin
Uzerinde calisma hayatinin igindedir. Buna gore, uygulayicilarin %70,2 oranda

¢ogunlugunun 10 yilin Gzerinde deneyime sahip profesyoneller oldugu gortlmektedir.
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Genel olarak bakildiginda hedef kitlenin verilen sorulara guivenle yanit verebilecek

deneyimde oldugu sdylenebilir.

Arastirmaya katilan Kigilerin kadin/erkek olarak dagilimi tablo 5.4’te verilmigtir.

Tablo 5.4. Uygulayicilarin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 57 57,6
Erkek 42 42,4
Toplam 99 100

Buna godre, uygulayicilarin ¢odunlugu %57,6 oran ile kadinlardan, %42,4’0 ise

erkeklerden olugsmaktadir.

Arastirmaya katilan profesyonellerin galistiklari kurumlarin temel faaliyet odaginin

dagilimi tablo 5.5’te goésterilmektedir.

Tablo 5.5. Uygulayicilarin Calistiklarn Sirketlerin Temel Faaliyet Odag

Sirketin Temel Faaliyet Odagi Frekans Yiizde
Uretim 15 15,6
Hizmet 46 47,9
Satig/Ticaret 10 10,4
Diger 25 26,0
Toplam 96 100

Buna godre, Uygulayicilarin c¢odunlugu %47,9 oran ile “Hizmet’” sektorinde
calismaktadir. Diger profesyoneller ise %15,6 oran ile “Uretim”, %10,4 oran ile
“Satig/Ticaret” odakli sirketlerde galismaktadir. Diger olarak belirtilen ve toplamda
%26 orana sahip olan faaliyet odaklari ise; Egitim/Danismanlik, Teknoloji,

Telekominikasyon, Finans ve Medya olarak belirtilmistir.

Arastirma Uygulayicilarinin galistiklari kurumlarin buyuklUklerini belirlemek Gzere

sorulan, uygulayicilarin ¢alistigi kurumlarin calisan_sayisina iliskin dagihm tablo

5.6’da yer almaktadir.
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Tablo 5.6. Uygulayicilarin Calistiklan Sirketlerin Calisan Sayisi

Sirketin Calisan Sayisi Frekans Yiizde
0-100 31 31,6
100-1000 13 13,3
1000-5000 28 28,5
5000 ve Uzeri 26 26,5
Toplam 98 100

Buna gore, arastirmaya katilan profesyonellerin %31,6’s1 ¢alisan sayisinin 100’e
kadar oldugu sirketlerde galismaktadir. Ankete katilanlarin gogunlugu ise %55 oranla
calisan sayisinin 1000’in Gzerinde oldugu sirketlerde calismaktadir. Genel olarak
bakildiginda Uygulayicilarin blyuk bir kismi ¢alisan sayisi yiksek olan kurumsal
sirket calisanlaridir. Dolayisiyla 6zelikle kurumsal ko¢luk ya da mentorluk deneyimleri

ile ilgili sorular agisindan bu deneyim ¢ok énemlidir.

Arastirmaya katilan profesyonellerin galistiklari kurumlarin kiresel yapisina goére

dagihm tablo 5.7°de yer almaktadir.

Tablo 5.7. Uygulayicilarin Calistiklan Sirketlerin Kiiresel Yapisi

Sirketin Kiiresel Yapisi Frekans Yizde
Yurt iginde faaliyet gosteren yerli bir gsirket 35 34,4
Yerli bir sirket ancak yurt disinda da faaliyetleri var 54 54,5
Turkiye’'de de faaliyet gosteren yabanci bir sirket 10 10,1
Toplam 99 100

Tabloda da géruldugu gibi Uygulayicilarin %54,5’i yurt disinda da faaliyetleri olan yerli
bir sirkette, %34,4’0 ise yalnizca yurt icinde faaliyet gdsteren yerli bir sirkette
calismaktadir. Bu dagilima goére uygulayicilar, %88,9 gibi blylk bir oranla yerli bir
sirkette calismaktadir.
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5.2 Veri Toplama Yontem ve Araci

“Kurumlarda Yiksek Performans igin Rehberlik Temelli Ogrenme ve Gelisim Siregleri
Arastirmasi’nda veri toplama yodntemi olarak anket secilmistir. Arastirma igin

hazirlanan anket formu EK-1’de yer almaktadir.

Anket 3 bdliimden olusmaktadir. flk béliimde, uygulayicilarin performans ydnetimi ve
performans gelistirmeye iliskin konulardaki goéruslerinin alindigi G¢ soru yer
almaktadir. Bu sorular ¢coktan se¢gmeli olup, her i¢ soruda da birden fazla segenegin

isaretlenmesi mimkuanddr.

Anketin ikinci béliimiinde ise rehberlik temelli 6grenme ve gelisim stiregleri olan,
kogluk, mentorluk ve danismanlik konularinda uygulayicilarin gértslerinin alinmasi
amaclanmistir. Bu bdlimde, 4. sorudan itibaren 18 soru kogluk hakkinda, 8 soru
mentorluk hakkinda, 4 soru hem kogluk hem de mentorluga iliskin olup, 3 soru ise
psikolojik danigsmanlik hakkindadir. Bu bélimde yer alan, 20., 25., 30., 33., 37. ve 38.
sorular agik u¢lu yorum sorulari olup, 39. soruya kadar devam eden boélimde 30 adet

soru da ¢oktan se¢gmelidir.

Ugiincii béliimde, anketi dolduran kisilerin profesyonel is hayatlarina iligkin bilgilerinin
alinmasi amaglanmigtir. Bu bélime Uygulayicilarin cinsiyetlerine iliskin soru da
eklenmistir. Bu sorularla gelecek bilgiler, analizlerde bagimsiz degisken olarak
kullanilacak olan siniflayici bilgilerdir. Bu bdlimde 7 adet coktan segmeli soru

bulunmaktadir.

Anket sorulari ve secgenekleri, literatlir taramasi sonucunda elde edilen bilgilerden,
kurumlarda bu sureclerden sorumlu kigilerle yapilan gorismelerden ve uygulama
orneklerinden, yola c¢ikilarak taslak olarak hazirlanmistir. Her bir soru ve secenekleri
tekrar degerlendirilerek ek bilgi ya da agiklama ihtiyaci dogabilecek sorular belirlenmis
ve bu noktalara agik uglu agiklama ya da cevap alanlari eklenmistir. Daha sonra
ifadelerin Uzerinden gidilerek en anlasilir hale getiriimistir. ifadelerin agik ve anlagilir
olmasi hem gecerligi hem de guvenirligi etkileyen bir konu oldugu icin bu dogrultuda
iyilestirme, uygulama asamasina kadar devam etmis ve gerekli duzeltmeler

yapilmigtir. Aciklama ve yonergeler de hazirlanarak ankete eklenmistir.

Daha sonra anket formu, bu alanda uzman kisilerin gértustine sunulmustur. Goérisu
alinan uzmanlar icinde kogluk yapan, kogluk, mentorluk gibi hizmetleri satin alan,
bireysel kocluk almig, kurumsal kocluk sistemi kurmus kisiler bulunmaktadir. Bu
asamada goérls alinan uzman sayisi 6’dir. Gelen gorlglere gbre bazi sorular
cikarilmig, bazi sorularda degisiklik yapilmis ve yeni bir takim sorular eklenmistir.

Konu uzmanlarinca gelen goéruslere ek olarak alanda yapilmis benzer arastirma
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icerikleri de incelenmis ve anketin kapsam olarak yeterli dizeye ulastigi ve igerik

gecerligine sahip oldugu varsayimi yapiimistir.

Uygulama 6ncesi son haline gelen anket, hedef kitleden bazi kisilere génderilerek 6n
uygulama asamasina gegcilmistir. Bu asamada anketi yanitlayan kigilerin deneyimleri
ve gorigleri de alinmis ve bazi ufak diizenlemeler yapilmigtir. Tamamlanan form, hem
alanla ilgili bilgisi, hem de anket deneyimi olan uzmanlara incelemeleri igin
gonderilmis, bu uzmanlardan gelen geribildirimler sonunda gerekli dizeltmeler

yapilarak anket formuna degerlendirme éncesi son hali verilmistir.
6.3. Verilerin Analizi

Veriler analiz edilirken ilk olarak, tim sorularin maddeleri icin frekans ve ylzde
tablolari cikarilarak, yanitlarin verilen segeneklerin ne sekilde dagildigi ortaya

konmustur.

Ek olarak her bir soruya verilen yanitlarin dagilimi arasindaki farkliklarin istatistiksel
olarak anlamli olup olmadidini belirlemek amaciyla ki-kare sinamasi yapilmistir. Ki-
kare sinamasinda cinsiyet, yonetici olup olmama, calisan sayisi, fonksiyon,
kogluk/mentorluk egitimi alip almama gibi degiskenler bagimsiz degisken olarak
Ozellikle incelenmistir. Ancak bunun yaninda, olasi bagka anlaml dagihmlarin olup
olmadigini kontrol etmek amaciyla her bir sorunun diger sorularla olan frekans
dagilimlarini igeren ¢apraz tablolar olusturulmus ve bu tablolar tGzerinden de ki-kare
sinamalari yapilmistir. Eger anlamh bir dagilim gdzlemlenmisse, bu bulgu, ilgili
sorunun agiklamalarina eklenmistir. Ki-kare analizlerinin yapildi§i ¢capraz tablolarda
beklenen degerin 5'in altinda oldugu hicreler bulunmasi durumunda daha guvenli
sonuglar verdigi kabul edilen "Fisher's Exact Test" sonuglarina bakilmistir. Ancak bu
test de sadece 2X2 tablolarda gegerli bir test olmasinda dolayi satir veya sitununda
2'den fazla segenek olan tablolarda 5'in altinda beklenen deger olan hicreler varsa -
dagihm anlamli ¢ikmis olsa bile- ki-kare test sonuglari tam olarak guvenilemeyecegi

igin dikkate alinmamistir.

Yapilan tim analizlerde p=.05 anlamlilik dizeyi esas alinmistir. Analizler SPSS

yazilimi kullanilarak gergeklestiriimigtir.
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BOLUM 6

6. KURUMLARDA YUKSEK PERFORMANS iGiN REHBERLIK
TEMELLI OGRENME VE GELISIiM SUREGLERI
ARASTIRMASI BULGULARI VE YORUMLAR

Bu bdlimde her bir soruya verilen yanitlarin frekans dagilim tablolari ve agiklamalari
yer almaktadir. Tablodaki dagihmin diger degigkenlerdeki dagihimla birlikte
incelenmesi ve ortaya ¢ikan capraz tablolar Uzerinden yapilan ki-kare sinamalari
sonucunda anlamh bir dagilim ¢ikmigsa onunla ilgili bilgiler de agiklama kismina

eklenmistir.

6.1 Performans Gelistirme ile ilgili Goriislere iligkin Bulgular

Bu bélimde yer alan 3 coktan secmeli soruda, performans gelistirme ile ilgili konulara
iliskin G¢ soruya verilen yanitlar sorgulanmistir. Uygulayicilarin performans gelistirme

ile ilgili gbruslerine iligkin bulgular, soru basliklarina gére asagida yer almaktadir.

6.1.1 Performans Ydénetimi Siirecinde En Cok Zorlanilan Agsamalar

Bu soruda, performans yonetim slrecinin asamalari siralanmis ve bu yontemlerden
hangilerinde en c¢ok zorlanildigi sorulmustur. Anketi yanitlayanlar birden fazla
secenegi isaretleyebilmistir. Buna gore tablo 6.1. suregte en ¢ok zorlanilan adimlara

iliskin dagilimi géstermektedir.

Tablo 6.1. Performans Yonetimi Siirecinde En Cok Zorlanilan Asamalar

1) Mevcut ya da varsa Onceki sirketlerinizdeki  Frekans Yuzde
gbzlemlerinize dayanarak calisan performans ydnetimi

surecinde sizce en ¢ok zorlanilan asama(lar) hangisidir?

a. Performans planlama 19 18,6
b. Hedef belirleme 46 45,1
c. izleme 33 32,4
d. Olcme 53 52,0
e. Degerlendirme 54 52,9
f. Gelistirme 53 52,0
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Buna gore, performans yonetim surecinde, arastirmaya katilan uygulayicilarin %52’si

L

“Olgme” ve “Gelistirme”, %52,9'u “Degerlendirme”, agsamalarinda en gok zorlanildigini

belirtmistir. Bu U¢ asamayl 45,1 oranla “hedef belirleme” asamasi izlemektedir.

Uygulayicilarin, %32,4’U “izleme” asamasinda, en disik oran ile %18,6'sI ise

performans planlamada zorlanildi§ini belirtmistir.

Her bir madde bazinda yapilan Ki-Kare testinde; bazi degiskenlerle performans

yonetimi slrecinde en c¢ok zorlanilan asamalar arasinda anlamli farkliliklara

rastlanmistir.

“Performans Planlama” asamasina verilen yanitlar ve uygulayicilarin bagli
olduklari fonksiyon bazinda yapilan Fisher's Exact testinde anlaml bir fark
cikmistir. Buna gére; IK fonksiyonuna bagli olarak galisanlar, performans
planlama asamasinda zorlaniimadigini distinmektedir (X?=6.248 ve sig (2-
tailed) p<0.05). Planlama asamasinda zorlanildigini belirtenlerin cogunlugu
ise IK fonksiyonu diginda ¢alismakta olan kisilerdir. Buradaki gériis farki daha

derin olarak arastiriimasi gereken bir fark gibi gézukmektedir.

“izleme” agamasinin zorlanilan bir asama oldugunu diistinenlerinin blyiik bir
cogunlugu, sinif egitimleri, galistaylar, konferanslar gibi formal egitimlerin
¢alisanlarin performanslarini gelistirmek icin en etkili yontemler olarak
gormektedir (X? (1) =4.754, p<0.05). Performans izlemenin sikintili oldugunu
dusunenenlerin, 6grenenlerin daha yakindan izlenebilecegi formal 6grenme

yontemlerini daha etkili bulmalari tutarli gézukmektedir.

Ayrica “izleme” asamasinin zorlanilan bir asama olmadigini disinen
uygulayicilar, yakin gelecekte sanal kogluk/mentorluk uygulamalarin
kullaniminin  sinirl olacagi veya yayginlasmasinin zor oldugunu
distinmektedirler (X*> (1) =6.955, p<0.05). Kendisine baglh c¢alisan
bulunmayan profesyoneller, yani yodnetici olmayanlar, daha c¢ok
“‘degerlendirme” asamasinda zorlanilabilecegini ifade etmislerdir. Buna
karsin  yoneticilerin  ¢ogunlugu ise  degerlendirme asamasinda
zorlaniimadigini dusinmektedir. Bu fark anlamli bir fark gibi gézikmektedir.
(X% (1) =5.391, p<0.05). Burada yonetici olmayanlarin yasadiklari, yonetici
olanlarin da hem yasadiklari hem de yasattiklari deneyimi dislnerek yanit
verdigi disunulirse su sonuca ulasilabilir: Yoneticiler bir sekilde yaptiklari

degerlendirmede ¢ok sorun gérmemektedir.
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e “Degerlendirme” asamasinda zorlanildigini dusinen Kigiler, istek ya da
motivasyon eksikligini énemli bir performans sorunu kok nedeni olarak
gormektedir (X* (1) =6.008, p<0.05). Bu sonu¢ “katiimcilar istek ve
motivasyon eksikliginden kaynaklanan performans  sorunlarinin
degerlendirmesinin zor ya da yaniltici olabilecegini dusinldyor” seklinde

yorumlanabilir.

o “Gelistirme” asamasinda zorlanildigini belirtenler ile mentorluk yapmis olma
degiskeni arasinda da anlamh bir farklihk bulunmustur (X? (1) =3.937,
p<0.05). Buna gore gelistirme asamasinda zorlanildigini distnenlerin biyuk
¢ogunlugu mentorluk yapmis olan uygulayicilardir. Bununla beraber
mentorluk konusunda bir egitim almayan ve performans gelistirme
asamasinda zorlanilmadigini disunenler arasindaki iliski bazinda yapilan
analizde de anlamli bir farkliik ortaya ¢ikmistir (X* (1) =3.937, p<0.05).
Performans ydnetimi slrecinde gelistirme asamasinda zorlaniimadidini
dustnenlerin biylk bir cogunlugu mentorluk egditimi almamistir. Her iki
bulguyu da 6zetlersek dzellikle mentorluk egitimi alip mentorluk yapan kisiler
“gelistirme” asamasinin yeterince basarili yurGtilmedigini disinmektedir.
Dolayisiyla burada mentorluk slrecine giren kisilerin gelisim konusundaki

farkindaliklarinin arttigi yorumu yapilabilir.

o “Gelistirme” asamasiyla ilgili bir farklihk da “Cinsiyet” dediskeni bazinda
yapilan karsilastirmada ortaya ¢ikmigtir. Buna goére: performans yonetim
surecinin gelistirme asamasini zorlanilan bir asama olarak degerlendirmeyen
uygulayicilarin blytuk c¢ogunlugu kadin uygulayicilardir (X* (1) =4.046,
p<0.05). Yani kadinlar gelistirmeyi erkekler kadar zorlanilan bir alan olarak

gbrmemektedir.

6.1.2 GCalisanlarin Performans Sorunlarinin En Onemli Kék Nedenleri

Bu soruda, calisanlarin performans sorunlarinin olasi kbk nedenleri siralanmis ve en
onemli kdk neden/nedenler sorulmustur. Anketi yanitlayanlar birden fazla segenegi
isaretleyebilmigtir. Buna gore arastirmaya katillan uygulayicilara gore calisanlarin
performans sorunlarinin en o6nemli kok nedenlerinin dagihmi tablo 6.2.de

gOsterilmektedir.
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Tablo 6.2. Performans Sorunlarinin En Onemli Kok Nedenleri

2) Mevcut ya da varsa Onceki sirketlerinizdeki  Frekans Yuzde
gbzlemlerinize  dayanarak c¢aliganlarin  performans

sorunlarinin en 6nemli kbk neden(ler)i nelerdir?

a. Bilgilendirme ve iletisim eksikligi 74 72,5
b. GerekKli bilgi ya da becerilerin eksikligi 26 25,5
c. stek ya da motivasyon eksikligi 54 52,9
d. Organizasyonel yapi ya da sureclerdeki aksakliklar 61 59,8
e. Calisma kosullari ve ara¢ gerecgten kaynaklanan 13 12,7
aksaklklar

f. Saglik (fiziksel, zihinsel, ruhsal) problemleri 3 2,9

Anketi yanitlayan uygulayicilara goére, galisanlarin performans sorunlarinin en énemli
kok nedeni, oldukca buyuk bir oranla (%72,5) “Bilgilendirme ve iletisim eksikligi"dir.
En 6nemli kdk nedenlerden bir digeri de %59,8le “Organizasyonel yap! ya da
siireclerdeki aksakliklar’ olarak gorilmektedir. “istek ya da motivasyon eksikligi” ise
%52,9’ oranla Uglncu 6nemli kdk neden olarak gorilmektedir. Diger olasi kok
nedenler; “Gerekli bilgi ya da becerilerin eksikligi” (%25,5), “Calisma kosullari ve arag
gerecten kaynaklanan aksakliklar® (%12,7) oranla olasi kék nedenler olarak
belirtiimistir. “Saglik (fiziksel, zihinsel, ruhsal) problemleri’ ise, diger kok nedenlere
gore %2,9 gibi oldukga dusuk bir oranda performans sorunlarinin kdk nedeni olarak

belirtiimigtir.

Her bir madde bazinda yapilan Ki-Kare testinde; “motivasyon” kdk nedeniyle ilgili iki

noktada anlamli farkliliga rastlanmistir.

e “istek/motivasyon” kok nedeni ile kendisine bagh calisan olup-olmama
degdiskeni arasinda anlamli bir iliski ortaya ¢ikmistir (X2 (1) =10.070, p<0.05).
Buna gore; istek ya da motivasyon eksikligini calisanlarin performans
sorunlarinin en énemli kdk nedeni olarak dederlendirmeyen uygulayicilarin
¢ogunlugu kendisine bagl c¢alisan bulunan kigiler yani ydneticilerdir.
Dolayisiyla yoneticiler motivasyon eksikligi konusunu c¢ok da o6nemli

gbrmemektedir.

e Ancak “istek ya da motivasyon eksikligini” dénemli bir kék neden olarak

gorenler ile kocgluk yapmak icin sertifika gerekliligi oldugunu dusutnenler
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arasinda da anlamh bir farkhlik bulunmustur (X? (1) =4.305, p<0.05). Buna
gore; kogluk yapmak icin uluslararasi duzeyde gecerli bir sertifikanin gerekli
oldugunu dusltnen uygulayicilar i¢in istek ya da motivasyon eksikligi dnemli
bir k6k nedendir. Bu sonug sertifika srecini bir sekilde bilen ve katilan kisilerin

bu konudaki dusuncelerinin degistigini gostermektedir.

6.1.3 Calisanlarin Performanslarini Gelistirmek igin En Etkili Ogrenme ve

Gelisim Yontemleri

Bu soruda, 6grenme ve gelisim yontemleri siralanarak, uygulayicilarin, ¢alisanlarin
performanslarinin gelistiriimesinde en etkili bulduklari ydntem/ydntemleri isaretlemesi
istenmistir. Anketi yanitlayanlar birden fazla secenegi isaretleyebilmistir. Buna gore
arastirmaya  katilan  uygulayicilara gbére  ¢alisanlarin  performanslarinin
geligtiriimesinde en etkili 6grenme ve gelisim yontemlerinin dagihmi tablo 6.3.’te

gosterilmektedir.

Tablo 6.3. Galigsan Performansi Geligtirmede En Etkili Ogrenme ve Geligim

Yontemleri

3) Calisanlarin performanslarini gelistirmek icin en etkili  Frekans Yuzde

oldugunu diigtindiginiz égrenme ve gelisim yéntem(ler)i

hangileridir?

a. Sinif egitimleri, calistaylar, konferansalar gibi formal 49 48,0
egitimler

b. Sosyal aglar ya da gercek ortamlarda kiguk ilgi ve 48 47,41

6grenme gruplari

c. Kogluk, mentorluk gibi bire bir 6grenme ve gelisim 93 91,2
suregleri
d. Basili materyal ya da elektronik kaynaklar tUzerinden 11 10,8

bireysel 6grenme

Anketi yanitlayan uygulayicilara gére, caligsanlarin performanslarini gelistirmede en
etkili 6grenme ve gelisim ydntemi, olduk¢a buyuk bir oranla (%91,2) “Kogluk,
mentorluk gibi bire bir 6grenme ve gelisim slrecleri” dir. Bu veri, konusu bire bir
6grenme ve gelisim slrecleri olan bu ¢alismanin alan igin ne denli énemli bir gcalisma

oldugunun da gdéstergesidir.
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“Sinif egitimleri, galistaylar, konferanslar gibi formal egitimler’(%48), “Sosyal aglar ya
da gercek ortamlarda kiguk ilgi ve 6grenme gruplar”(%47,41) oranlarinda birbirine
¢ok yakin degerler alarak, uygulayicilar tarafindan en etkili 6grenme ve gelisim
yontemleri arasinda degerlendirilmigtir. Bu da oldukga dnemli bir veridir; yillardir
uygulanan ve pek ¢ok kurum tarafinda hala en fazla kullanilan 6grenme ve gelisim
yontemleri olan formal 6grenme ve gelisim yontemleri, informal 6grenme ve gelisim
yontemleriyle neredeyse esit derecede etkili yontemler olarak degerlendirilmistir.
Kendi kendine 6grenme ve gelisim alanlari olan “Basili materyal ya da elektronik
kaynaklar Gzerinden bireysel 6grenme” ise (%10,8) ile dagihmda en disiuk orana
sahiptir. Bu da, etkilesimli ortamlarin daha etkili 5grenme ve gelisim yéntemleri olarak

degerlendirildigini gostermektedir.

Her bir madde bazinda yapilan Ki-Kare testinde; performans gelistirme icin en etkili
o6grenme ve gelisim yontemlerine iliskin yanitlarin birbirleri arasindaki iliskide anlamli

farkhliklar ortaya ¢ikmistir.

o Sinif egitimleri, calistaylar, konferanslar gibi formal yéntemleri etkili bir
6grenme ydntemi olarak degerlendirenlerin 6nemli bir cogunlugu, sosyal aglar
ya da gergek ortamlarda kuglk ilgi ve 6grenme gruplari yontemini etkili bir
yontem olarak degerlendirmemistir (X* (1) =5.787, p<0.05). Buna gore,
geleneksel yéontemlerin etkili oldugunu distinen uygulayicilarin yeniliklere ve

yeni yontemlere karsi daha temkinli olduklari gézikmektedir..

o Bir diger anlamli farklilik ise; sosyal aglar ya da gergek ortamlarda kugik ilgi
ve oOgrenme gruplari yonteminin etkili bir yontem olmadigini belirten
uygulayicilarin tamamina yakini, basili materyal ya da elektronik kaynaklar
Uzerinden bireysel 06grenme yontemini de etkili bir ydntem olarak
goérmemektedir (X2 (1) =5.979 p<0.05). Yani bir sekilde yenilikgi 6grenme
yontemlerine temkinli olanlar arasinda yontemin “bireysel” ya da “sosyal”
olmasi bir fark yaratmamaktadir. Sosyal aglar ya da gergek ortamlarda klguk
ilgi ve 6grenme gruplari ile galisanlarin performansinin gelistiriimesini etkili bir
yontem olarak degerlendiren kisiler ve i¢ kog¢ istihdami ile ilgili yanitlar
arasinda da anlamli bir farkhlik saptanmigtir (X? (1) =10.324 p<0.05). Buna
go6re bu yontemi etkili bir yontem olarak degerlendirenlerin tamamina yakini,

kocluk sistemi kuran kurumlarin i¢ kog istihdam etmesi gerektigini belirtmigstir.

e Ayni yontem ile mentorluk deneyimi arasindaki iliskide de anlamli bir farkhhk
g6ralmistir (X* (1) =3.937 p<0.05). Buna gdre mentorluk deneyimi olan

uygulayicilarin blyuk bir codunlugu, sosyal aglar ya da gercek ortamlarda
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kiguk ilgi ve 6grenme gruplari ile galigsanlarin performansinin gelistiriimesini

etkili bir yontem olarak gérmemektedir.

Ki-Kare analizi neticesinde ortaya ¢ikan bir diger anlamli sonug ise (X? (1) =7.294
p<0.05); bu yontemi etkili bir yontem olarak gdérmeyen uygulayicilarin buylk
cogunlugu rehberlik sureglerinde yapay zeka temelli sanal kog¢/mentor
uygulamalarinin  kullaniminin  ve yayginlagmasinin sinirl olacagint veya bu

uygulamalarin gergek insan yerine gegcemeyecegini distinmektedir.

6.2 Uygulayicilarin Rehberlik Temelli Ogrenme ve Gelisim Siiregleri ile

ilgili Goriislerine iliskin Bulgular

Bu bdlumde yer alan 30 ¢oktan secmeli soruda, rehberlik temelli 6grenme ve gelisim
surecleri olan kocluk, mentorluk ve danigmanlik ile ilgili konulara iligkin otuz soruya
verilen yanitlar sorgulanmigtir. Uygulayicilarin rehberlik temelli 6grenme ve gelisim
suregleri ile ilgili goruslerine iligkin bulgular, soru basliklarina gdre asagida yer

almaktadir.

6.2.1 Kogluk, Mentorluk, Danigsmanlk, Rehberlik Kavramlarinin Dogru

Algilanmasi

Ankete katilan uygulayicilarin rehberlik temelli 6grenme yodntemleri olan kogluk,
mentorluk, danismanlik, rehberlik kavramlarinin anlamlari veya algilanmasinda
karigikhk olup olmadidi konusundaki yanitlarinin  dagilimi tablo 6.4’te

gosterilmektedir.

Tablo 6.4. Piyasada Ko¢luk, Mentorluk, Danigmanlik, Rehberlik Kavramlarinin

Dogru Algilanmasi

4) Piyasada kocgluk, mentorluk, danismanlik, rehberlik gibi Frekans Yiizde
kavramlarin anlamlarinda ya da algilanmasinda bir

kanisiklik oldugunu dlisiiniyor musunuz?

a. Evet 92 92,93
b. Hayir 7 7,07
Toplam 99 100
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Buna gore, uygulayicilar, buyutk oranda (%92,93) bu kavramlarin anlamlarinda veya
algilanmasinda bir karisiklik oldugunu belirtmistir. Arastirmaya katilanlarin oldukga az

bir kismi ise (%7,07) bir algi ve anlam karigiklidi bulunmadigini ifade etmigtir.

Yapilan ki-kare sinamalarinda bu soruyla ilgili anlamli bir farkin oldugu baska bir
degisken bulunmamistir. Analiz igin 6zellikle kogluk egitimi alan ya da almayan Kisiler,
yonetici ya da olmayanlar ve iK ya da iK disi calisanlara bakilsa da soru lizerinde net
bir uzlasi var gibi gozikmekte ve neredeyse herkes karmasa oldugunu

dusunmektedir.

6.2.2 Kogluk Siirecinin Galisan Gelisimine Katkisi

Uygulayicilarin, kogluk yonteminin ¢alisan gelisimine katkisi konusundaki gortslerini

almak Uzere sorulan bu soruya verilen yanitlarin dagihmi tablo 6.5’te gosterilmektedir.

Tablo 6.5. Kogluk Surecinin Calisan Geligsimine Etkisi

5) Sizce kogluk siireci bir ¢calisanin gelisiminde ne derece  Frekans Yiizde

etkili olabilir?
a. Tum gelisim yontemleri icinde en etkili ydontemdir 29 28,4
b. Tim gelisim yodntemleri iginde etkili sayilabilecek 70 68,6

yéntemlerden birisidir

c. Diger yontemler diugunuldiginde o kadar da etkili bir 3 29
yéntem degildir

d. Tum gelisim yéntemleri iginde en etkisiz yontemdir 0

Toplam 102 100

Buna gore, segenekler icinde yer alan “Tum gelisim ydntemleri icinde en etkisiz
yontemdir” segenegi higbir katilimci tarafindan isaretlenmemis, diger yontemlere gére
pek de etkili bir ydbntem olmadigina dair segenek ise ¢ok dusuk bir oranda (%2,9)
isaretlenmigtir. Tum yOntemler iginde etkili sayilabilecek bir yontem olarak
degerlendiren uygulayici orani %68,6’dir. En etkili yontem olarak degerlendiren
uygulayici orani ise 28,4’tur. Kogluk surecinin diger yontemlere gore galisanin geligimi
Uzerindeki etkili olduguna gore degerlendirmede bulunan uygulayicilarin, bu yontemi

%97 oraninda etkili bir ydbntem olarak degerlendirdigi gorulmektedir.

97



6.2.3 Uygulayicilarin Kogluk Destegi Alma Durumu

Bu soruda uygulayicilarin, kariyerleri boyunca, yoneticiden alinan kogluk disinda,
kurum iginden ya da kurum diginda bir kogtan danigsmanlik sireci alip almadiklari ve
ne Olgude aldiklari sorgulanmistir. Uygulayicilarin kariyerleri boyunda kogluk alma

durumu tablo 6.6’da gosterilmektedir.

Tablo 6.6. Uygulayicilarin Kogluk Alma Durumu

6) Kariyeriniz boyunca hi¢ kocluk aldiniz mi? Frekans Yiizde
a. Hi¢ almadim 46 45,1
b. Tek seferlik bir kogluk destegi aldim 12 11,8
c. Kisa dénemli bir kogluk destegi aldim (6 aydan az) 27 26,5
d. Uzun dénemli bir kogluk destegdi aldim (6 aydan fazla) 17 16,7
Toplam 102 100

Buna gore, kariyerleri boyunca hi¢ kog¢luk almamis Kigilerin orani %45,1’dir. Kariyeri
boyunca kogluk alanlar ise; %26,5 oranla kisa donemli olan kog¢luk destedi alanlar,
%16,7 oranla uzun dénemli olan kogluk destegi alanlar ve %11,8 oranla tek seferlik
kogluk destegi alanlardir. Arastirmaya katilanlarin cogunlugunun (%54,9), bir sefer de

olsa profesyonel kogluk destegdi aldig1 gérilmektedir.

6.2.4 Uygulayicilarin Kogluk Destegi Alma istegi

Uygulayicilarin, kariyerleri siresince kogluk destegi alma istekliliklerine iliskin durum
tablo 6.7’de gosterilmektedir. Bu soruyu, diger soruda kogluk aldigini belirten 30 Kigi

yanitlamamistir.

Tablo 6.7. Uygulayicilarin Kogluk Destegi Alma istekliligi

7) Simdiye kadar almadiysaniz béyle bir kogluk destegi  Frekans Yiizde

almak ister miydiniz?

a. Evet 55 76,4
b. Emin Degilim 15 20,8
c. Hayir 2 2,8
Toplam 72 100

98



Buna gore, bu soruyu yanitlayan Uygulayicilarin %76,4’G kogluk destegi almak
isteyecegini belirtmigtir. Soruyu yanitlayan diger uygulayicilarin %20,8’inin kogluk
alma konusunda kararsiz, %2,8’nin ise isteksiz oldugu gortlmektedir. Tablo 7.6’daki
uygulayicilarin kogluk destegi alma durumlarina bakildiginda, bu soruyu daha dnce
kocluk destegi almig olan katilimcilardan da yanitlayanlar oldugu gorulmektedir. Fakat
genel olarak Uygulayicilarin buyik oranda kogluk destedi almak istedikleri net bir

sekilde goziikmektedir.

6.2.5 Kocgluk Sertifikasi

Bu soruda uygulayicilarin, kog¢luk yapabilmek igin uluslararasi gecerliligi olan bir
sertifika almanin gerekli olup olmadigi konusundaki gorusleri sorgulanmistir.
Arastirmaya katilanlarin, kogluk sertifikasi gerekliligine iliskin degerlendirmelerinin

dagilimi tablo 6.8'de gosterilmektedir.

Tablo 6.8. Kogluk Sertifikasi Gerekliligi

8) Kocluk yapabilmek icin uluslararasi gecerliligi olan bir ~ Frekans Yiizde

sertifika almanin gerekli oldugunu disiiniiyor musunuz?

a. Kesinlikle sertifika gerekir 53 52

b. Sertifika slreci mutlaka yararli olur ama iyi kogluk 49 48

yapabilmek igin sart degildir
c. Boyle bir sertifikaya almaya hi¢ gerek yoktur. 0 0

Toplam 102 100

Buna gore, uygulayicilarin %52’lik gogunlugu kogluk yapabilmek igin uluslararasi
gegcerliligi olan bir sertifika almanin gerekli oldugunu belirtmigtir. Arastirmaya katilan
uygulayicilarin %48’i ise kogluk yapabilmek ic¢in uluslararasi gegerliligi olan bir
sertifika almanin yararl olabilecegini ancak kogluk yapmak igin sart olmadigini
belirtmigtir. Uygulayicilarin higbiri, sertifikaya hi¢ gerek olmadidi ydéninde bir

degerlendirmede bulunmamistir.

Bu soruya iligkin yapilan Ki-Kare testinde bazi degiskenler arasinda anlamli farkliliklar

bulunmustur.

o Sinif egitimleri, galistaylar, konferanslar gibi formal yontemleri etkili bir ydntem
olarak degerlendirmeyen Kisilerin buyidk ¢ogunlugu sertifika slrecinin iyi

kogluk yapabilmek igin sart olmadigini distinmektedir (X? (1) =6.728 p<0.05).
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Yani informal 6grenme yontemlerini daha ¢ok savunan kisiler koglukta da

“sertfika” gibi formal bir slirecin o kadar 6nemli olmadigini disinmektedir.

Sertifika slreci ve i¢ kog istihdamina iligkin verilen yanitlar arasindaki iligki
bazinda yapilan Ki-Kare testinde de anlamli bir farklilik bulunmustur (X? (1)
=7.540 p<0.05). Buna gore iyi kogluk icin sertifika gerekmeyecegini belirten
kisilerin 6nemli bir kismi i¢ kogluk sistemi kuran bir kurumda hem goénulli, hem
de tam zamanh profesyonel koglarin birlikte calismalari gerektigini
dusunmektedir. Dolayisiyla bu sonug¢ “6zellikle géndlli kisiler sertifika

olmadan da kocluk yapabilir’ seklinde okunabilir.

Bu soruya iliskin cinsiyet degiskeni bazinda yapilan Ki-Kare analizinde de
anlamh farklihk bulunmustur (X2 (1) =4.247 p<0.05). Buna goére kadin
uygulayicilarin biyik ¢cogunlugu iyi kocluk yapabilmek icin sertifikanin gerekli

oldugunu dusinmektedir. Bu da ayrica incelenmesi gereken ilging bulgulardan

birisidir.

6.2.6 Kogvari Liderlik

Bu soruda uygulayicilarin, ko¢ gibi ya da kogvari liderlik konusundaki gorigleri

sorgulanmistir. Arastirmaya katilanlarin, kogvari liderlik ile ilgili degerlendirmelerinin

dagihmi tablo 6.9'da gosterilmektedir. Bu soruyu tum uygulayicilar yanitlamigtir.

Tablo 6.9. Kogvari Liderlik Konusundaki Goriigler

9) “Her ybnetici ¢alisanlarina karsi ayni zamanda bir ko¢ ~ Frekans Yuzde
olmalidir” seklinde sikga ifade edilen kog gibi ya da kogvari

liderlik ile ilgili diisiinceleriniz nedir?

a. Kocluk becerileri ve tarzi yoneticilerin olmazsa olmaz 50 49
niteligi olmahdir

b. “Kogluk tarzi” yodneticilere c¢alisan ydnetiminde bir 48 47
sekilde katki saglar

c. Kogluk becerilerinin galisan yonetimindeki katkisi o 2 2
kadar da ylksek degildir

d. Kogluk becerileri iyi bir ydnetici ya da lider olmak igin 2 2
gerekli degildir

Toplam 102 100
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Buna gore, uygulayicilarin %49’luk ¢ogunlugu kogvari liderligi, yoneticilerin olmazsa
olmaz niteligi olarak belirtmigtir. Uygulayicilarin %47’si ise, kogvari liderligin ¢alisan
yonetiminde yoneticiye bir sekilde katkisi olacagini belirtmistir. Kogluk becerilerinin
calisan yonetiminde katkisinin pek de yuksek olmayacagi(%?2) ve kogluk becerilerinin
iyi bir yonetici ya da lider olmak igin gerekli olmadigini(%2) belirten uygulayicilar

oldukga dusuk oranlarla dagilimda yer almistir.

6.2.7 Ust Yénetim igin Kogluk

Bu soruda uygulayicilarin, Gst yénetim icin en iyi gelisim yénteminin kocluk oldugu
seklindeki ifade konusundaki gorlsleri sorgulanmistir. Yanitlarin dagihmi tablo

6.10’da gosterilmektedir.

Tablo 6.10. Ust Yonetim igin Kogluga iligkin Degerlendirmeler

10) “Ust diizeylere ¢ikildikca yalnizlasan tepe yénetim icin ~ Frekans Yiizde
en lyi gelisim yéntemi Kkocluktur’ seklinde ifade edilen

séyleme ne derece katiliyorsunuz?

a. Kesinlikle katiliyorum 48 47,5
b. Tam olarak emin degilim 44 43,6
c. Katilmiyorum 9 8,9
Toplam 101 100

Buna gére, uygulayicilarin %47,5’lik ¢ogunlugu, koglugun tepe ydénetim igin en iyi
gelisim yontemi oldugunu belirtmigtir. Bununla beraber uygulayicilarin %43,6 gibi
onemli bir kisminin ise bu konuda net bir fikre sahip olmadi§i goérilmektedir.
Uygulayicilarin %8,9’su ise koglugun Ust yonetim igin en iyi gelisim ydntemi

olmadigini disunmektedir.

6.2.8 Arastirmaya Katilan Kisileri Kogluk Deneyimleri

Bu soruda uygulayicilarin, kogluk deneyimleri sorgulanmigtir. Arastirmaya
katillanlarin, kog¢luk yapip yapmadiklarina iligkin dagilim tablo 6.11'de

gOsterilmektedir.
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Tablo 6.11. Kog¢luk Deneyimi Durumu

11) Kariyeriniz boyunca hi¢ bir kisiye kogluk yaptiniz mi? Frekans Yuzde

a. Hi¢ yapmadim 36 36,4
b. Bir kisiye yaptim 4 4
c. Birgok kisiye yaptim 59 59,6
Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin %59,6’lik ¢ogunludu, kariyerleri boyunca birgok Kigiye
kocluk yaptiklarini belirtmistir. Uygulayicilarin %4’u ise bir kisiye kogluk yaptiklarini
belirtmistir. Bu da arastirmaya katilanlarin gogunlugunun kogluk konusunda énemli
deneyimlere sahip olduklarini géstermektedir. Bununla beraber uygulayicilarin

%36,4°0 ise hi¢ kogluk yapmadiklarini belirtmistir.

6.2.9 Yonetici ya da Calisanlarin Kogluk Yapmasi

Bu soruda, ydnetici ya da calisanlarin is ile birlikte kurum iginde ve kurum disinda
kocluk yapmasina iliskin uygulayicilarin gérusleri sorgulanmistir. Bu sorgulama
sonucu uygulayicilarin  degerlendirmelerine iliskin  dagiim tablo 6.12'de

gOsterilmektedir.

Tablo 6.12. Yonetici ya da Galisanlarin Bagkalarina Kogluk Yapmasi

12) Sizce bir girkette ¢alisan bir kisi ya da bir ybneticinin Frekans Yuzde
baskalarina(kendi ekibi diginda) kogluk yapmasi ne derece

uygundur? (Isini aksatmadigi varsayimi ile)

a. Yonetici ya da calisanlarin is ile birlikte kogluk yapmalari 10 10
uygun degildir

b. Sadece kurum icinden baska kisilere kocgluk yapmasi 15 15
uygundur
c. Kurum iginde ve kurum diginda kogluk yapmasinda bir 75 75

sakinca yoktur

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin %75’lik blydk ¢ogunlugu, ybnetici ya da cgalisanlarin,

kurum icinde ve kurum disinda kogluk yapmasinda bir sakinca olmadigini
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belirtmislerdir. Yonetici ya da ¢alisanlarin, sadece kurum i¢cinden bagka kisilere kogluk
yapmasinin uygun oldugunu distinen uygulayicilarin orani ise %15’tir. Arastirmaya
katilan profesyonellerin %10’u ise yOnetici ya da galisanlarin is ile birlikte kogluk

yapmalarinin uygun olmadigini belirtmiglerdir.

6.2.10 Sirket Calisanlarina Ko¢luk Destegi

Bu soruda, sirket calisanlarina verilecek kocgluk destedinin kimden alinmasi
gerektigine iliskin uygulayicilarin goérisleri sorgulanmistir. Bu sorgulama sonucu
uygulayicilarin degerlendirmelerine iliskin dagilim tablo 6.13’te gdsteriimektedir. Bu

soruyu 3 uygulayici yanitlamamistir.

Tablo 6.13. Kogluk Desteginin Alinabilecegi Taraflar

13) Bir sirkette c¢alisanlarina kocluk destegi verilecekse  Frekans Yiizde

kog¢ sunlardan hangisi olmalidir?

a. Herkesin idari yoneticisi Kog¢ olarak yeterlidir 2 2
b. Sadece kurum iginde vyetistirilen koglardan destek 1 1
alinmalidir

c. Sadece kurum disindan profesyonel kog¢luk destegi 11 11,1
alinmalidir

d. i¢ koglar yetistiriimeli ve gerekirse disaridan da destek 85 85,9
alinmalidir

Toplam 99 100

Buna gore arastirmaya katilanlarin %85,9 gibi buyuk bir ¢ogunlugu, sirket
calisanlarina verilecek kogluk desteginin yetistirilecek i¢c koglar vasitasiyla
saglanmasi, gerekirse disarindan destek alinmasi yoninde gorus belirtmistir. Sirket
calisanlarina, sadece kurum digindan profesyonel kogluk desteg@i alinmasi gerektigini
belirten profesyonellerin orani ise %11,1’dir. Arastirmaya katilan profesyonellerin
yalnizca %1’ ise sadece kurum iginde yetistirilen koglardan destek alinmasinin uygun
oldugunu, %2’si ise caliganin idari yodneticisinin Ko¢ olarak yeterli oldugunu

belirtmistir.

6.2.11 Sirketlerde Kadrolu Profesyonel i¢ Kog istihdami

Bu soruda, i¢ kogluk sistemi kuran bir sirketin kadrolu profesyonel i¢ kog¢ istihdam

etmesi konusunda uygulayicilarin goérugleri sorgulanmigtir. Bu sorgulama sonucu
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uygulayicilarin degerlendirmelerine iliskin dagilim tablo 6.14’te gdsteriimektedir. Bu

soruyu 3 uygulayici yanitlamamigtir.

Tablo 6.14. Kadrolu Profesyonel i¢ Kog istihdami

14) Sizce i¢ kogluk sistemi kuran bir sirket, kadrolu  Frekans Yuzde

profesyonel i¢ kog istihdam etmeli midir?

a. Sadece mevcut iglerinin yani sira goénulli kogluk 16 16,5

yapacak i¢ koglarin olmasi yeterlidir

b. Kocgluk ek is olarak yapilacak bir slre¢ degildir, isi 22 22,7

sadece kocluk yapmak olan kisiler istihdam edilmelidir

c. Hem gonilli hem de tam zamanli profesyonel koglar 59 60,8

birlikte gorev yapmalidir

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin %60,8’i bir sirketteki kogluk sistemi i¢cinde, hem goénalli
hem de tam zamanli profesyonel koglarin goérev almasi gerektigini belirmistir.
Arastirmaya katilanlarin %22,7’si ise koglugun tam zamanh olarak ilerlenmesi
gereken bir stire¢ oldugunu ve bunun icin de kurumlarin isi sadece kogluk yapmak
olan kog istihdam etmeleri gerektigini belirmistir. YlUzde %16,5lik orana sahip
uygulayici ise, mevcut islerinin yani sira génulli kogluk yapacak i¢ koglarin olmasinin

yeterli olacagini belirtmiglerdir.

6.2.12 Kurumsal Kogluk Sisteminin Kurulmasi

Bu soruda, kurum icinde “i¢c koclar” yetistirilip kurumsal kocluk sistemi kurulmasi
konusunda uygulayicilarin yakin gérdigu yaklagimlar sorgulanmistir. Bu sorgulama
sonucu uygulayicilarin hangi yaklasima daha yakin olduguna dair dagihm tablo

6.15’te gosterilmektedir.

Tablo 6.15. Kurumsal Kogluk Sistemi Kurulmasina iliskin Goériigler

15) Eger kurum iginde ‘i¢ koglar” yetigtirilip kurumsal  Frekans Yiizde
kocgluk sistemi kurulmak istenirse su yaklagimlardan

hangisi size en yakin gelmektedir?

a. Kocluk slireci en ince ayrintisina kadar tasarlanmali ve 44 44,9

tim koclar standart bir siire¢ tizerinden ilerlemelidir
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Tablo 6.15.’in devami

b. Sidrecin ana hatlar tanimlanmal detaylar koglara 37 37,8

birakilmalidir

c. Surecle ilgili yonlendirici sinirlayict bir tanimlama 13 13,3
yapmaya gerek yoktur, bir egitim sirecinden gegen koglar

zaten gerekeni yapacaktir

d. Kurumsal kogluk sistemi ile kastedilen nedir, tam olarak 4 41
anlamadim
Toplam 98 100

Buna goére, uygulayicilarin %44,9'u kogluk slrecinin en ince ayrintisina kadar
tasarlanarak tum koglarin standart bir sure¢ Uzerinden ilerlemesi yaklasimina
yakindir. Buna karsin uygulayicilarin %37,8’i sirecin ana hatlari ile tanimlanmasinin
ve detaylarin koglara birakilmasini uygun bulmustur. Arastirmaya katilanlarin %13,3’0
ise suregle ilgili yonlendirici, sinirlayici bir tanimlama yapmaya gerek olmadigini, bir
egitim slrecinden gegen koglarin zaten gerekeni yapacagini belirtmistir. %4,1’lik
Orandaki az sayidaki uygulayici ise, “Kurumsal kogluk sistemi” ifadesini

anlamlandiramadiklarini belirtmistir.

Bu soruya iligkin olarak kogluk egitimi alinmasi bazinda yapilan Ki-Kare analizinde
anlamli bir farkliik goéralmastar (X* (1) =10.893 p<0.05). Profesyonel kocluk
sertifikasina sahip olan koglarin blytk bir kismi, kogluk ek is olarak yapilacak bir
sure¢ olmadigini kadrolu profesyonel i¢ kog¢ istihdam edilmesi gerektigini
dustunmektedir. Sertifika alan kisilerin agirlikli olarak bu alanda profesyonel olarak
calismak isteyebilecegi dikkate alinirsa tam da bu noktada anlamh bir farkliigin

¢lkmasi son derece normaldir.

6.2.13 Kogluk Siireglerinin Basarisi

Bu soruda, uygulayicilarin sahit olduklari kogluk sireglerinin ne oOl¢cide bagsarili
olduguna iligkin gozlemleri sorgulanmigtir. Bu sorgulama sonucu uygulayicilarin
kogluk sureglerinin basari derecesine iliskin degerlendirmelerinin dagilimi tablo

6.16’da gosterilmektedir.
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Tablo 6.16. Kogluk Siireglerinin Basarisina iligskin Degerlendirmeler

16) Cevrenizde varsa sahit oldugunuz kogluk siireglerinin Frekans Yuzde
ne derece basarill oldugunu dlsiindiyorsunuz?

a. Kesinlikle ¢ok basaril oldugunu disiniyorum, sonuglar 41 41,4
net olarak goérinuyor

b. Basarili olup olmadigini tam bilemiyorum, sonuglar gok 53 53,5
net gézikmuyor

c. Basarih degil, anlamli bir katkisinin oldugunu 5 51
distinmuyorum

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin %53,5’i sahit olduklari kogluk sureglerinin basarisini ve

sonuglarini net olarak godremediklerini belirtmistir. Buna kargin uygulayicilarin

%41,4°0 ise kogluk sureglerinin ¢ok basarili ve sonuglarin net oldugunu belirtmistir.

Uygulayicilarin %5,1’i ise, kogluk slreclerinin basarili olmadigini ve anlamli bir

katkisinin olmadigini diginmektedir.

6.2.14 Kurumsal Kogluk Siireglerinin Gizliligi

Uygulayicilarin, kurumsal kogluk streglerinin gizliligi konusundaki goérislerine iliskin

degerlendirmelerinin dagilimi tablo 6.17°de gosterilmektedir.

Tablo 6.17. Kurumsal Kogluk Siireglerinin Gizliligi

17) Kurumsal Kogluk sireglerinin gizliligi konusunda  Frekans Yiizde
kurumlarin politikasi ne olmalidir? Kogluk alan kisiye dair

streg¢ bilgileri (gelisim alanlari, gelisim plani, ilerleme

durumu vb) kimlerle paylasiimalidir?

a. Sadece kocluk hizmeti alan calisanin ydneticisi 4 4
bilgilendirilmelidir

b. Sadece IK bilgilendiriimelidir 7 7

c. Calisanin yéneticisi ve IK siireci birlikte takip etmelidir 39 39
d. Slire¢ tamamen calisan ve kog¢ arasinda gizli kalmahdir, 50 50

kendi isterse paylasabilir
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Tablo 6.17’nin devami

Toplam 100 100

Buna goére, uygulayicilarin %50’si surecin tamamen c¢alisan ve ko¢ arasinda gizli
kalmasi gerektigini, kisi isterse kendisinin paylagsimda bulunabilecedini belirtmiglerdir.
Buna karsin uygulayicilarin %39'u ise kogluk sireglerinin calisanin yéneticisi ve IK
tarafindan takip edilmesinin uygun olacagini belirtmislerdir. Arastirmaya katilanlarin
%7’si sadece IK bilgilendirilmeli derken %4’G de sadece caliganin bagl oldugu

yoneticinin bilgilendirilmeli olarak belirtmistir.

6.2.15 Ankete Katilanlarin Profesyonel Kogluk Yapma isteklilikleri

Bu soruda uygulayicilara, ileride bir gin profesyonel kocluk yapmak isteyip
istemeyecekleri sorulmustur. Buna gore ankete katilan kisilerin profesyonel kocluk
yapma konusundaki istekliliklerine iliskin degerlendirmelerinin dagihmi tablo 6.18'de

gosterilmektedir.

Tablo 6.18. Profesyonel Kogluk Yapma Konusundaki isteklilik

18) lleride bir giin mevcut isinizden ayrildiginizda ya da  Frekans Yuzde

emekli oldugunuzda profesyonel kogluk yapmayi ister

miydiniz?

a. Kesinlikle isterdim 49 49
b. Sanirim isterdim 24 24
c. Emin degilim 16 16
d. Sanirim istemezdim 9 9

e. Kesinlikle istemezdim 2 2

Toplam 100 100

Buna goére, uygulayicilarin %49’'u ileride bir gin profesyonel kocluk yapmayi
isteyeceklerini belirtmiglerdir. Uygulayicilarin %24’G ise “sanirim isterdim” derken,
%16’si emin olmadigini belirtmistir. Arastirmaya katilanlarin %9’u profesyonel kog¢luk
yapmay! “sanirim istemezdim” derken, yalnizca %2’si kesinlikle profesyonel kogluk
yapmay! istemeyeceklerini belirmigtir. Dolayisiyla “Kog¢luk” bir ¢ok profesyonelin

ileride yapmak isteyebilecekleri bir is olarak gézikmektedir.
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6.2.16 Herkes Basarili Ko¢ Olabilir Mi

Bu soruda uygulayicilarin, herkesin basarih bir sekilde kocgluk yapabilmesi
konusundaki  goérusleri  sorgulanmistir.  Yanitlarin ~ dagihmi  tablo 6.19'da

gOsterilmektedir.

Tablo 6.19. Basarili Ko¢ Olma Konusundaki Goriisler

19) Sizce herkes basaril bir sekilde kocgluk yapabilir mi? Frekans Yiizde

a. Gerekli egitim surecinden gectikten sonra isteyen 12 12

herkes basaril bir kog olabilir

b. Tim egitimleri tamamlasa bile isteyen herkes basarili 88 88
ko¢ olamaz; kogun karakter, mizag, zeka (zihinsel,

duygusal vb.) gibi yapisal 6zelikleri belirleyicidir

Toplam 100 100

Buna gdre, uygulayicilarin %88’i tim egitimleri tamamlasa bile isteyen herkesin
basarili ko¢ olamayacagini, kogun karakter, mizag, zeka (zihinsel, duygusal vb.) gibi
yapisal 6zeliklerinin belirleyici oldugunu belirtmiglerdir. Uygulayicilarin %12’si ise
gerekli egditim sdrecinden gectikten sonra isteyen herkesin basarili bir kog¢

olabilecegini belirtmistir.

6.2.17 Uygulayicilarin Kogluk Egitimi Alip Aimama Durumu

Bu soruda uygulayicilarin, kog¢luk konusunda bir egitim alip almadiklari

sorgulanmistir. Yanitlarin dagihmi tablo 6.20’de gosterilmektedir.

Tablo 6.20. Uygulayicilarin Kogluk Konusunda Egitim Alma Durumu

20) Kogluk konusunda bir egitim aldiniz mi? Frekans Yiizde
a. Hi¢ kocluk egitimi almadim 34 34,6
b. Kocluk becerileri ile ilgili temel dizeyde egitim aldim 32 32,7
c. Profesyonel kocluk sertifika programina katildim 32 32,7

ve/veya egitime devam ediyorum

Toplam 98 100
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Buna gore, uygulayicilarin %34,6’s1 hi¢ kogluk egitimi almamistir. Kogluk becerileri ile
ilgili temel duzeyde bir egitim alanlarin orani ise %32,7°dir. Uygulayicilarin %32,7’si
profesyonel kogluk sertifika programina katiimis ve/veya egitime devam etmektedir.
Bu noktada arastirmaya katilanlarin %32,7’sinin kogluk konusunda uzmanlasmis

oldugu sdylenebilir.
Bu soruyla ilgili yapilan karsilastirmalarda anlamh bazi sonuglara rastlanmistir.

o “Mentorluk deneyimi” bazinda yapilan Ki-Kare analizinde anlamli bir farklilik
bulunmustur (X2 (1) =13.324 p<0.05). Buna gore; kocgluk konusunda bir egitim

almis olanlarin 6nemli bir cogunlugu mentorluk deneyimine de sahiptir.

e Ayni zamanda ortaya ¢ikan diger bir anlamli sonu¢ da mentorluk egitimi alma
durumu ile ilgilidir; kogluk egitimi almamis olanlarin tamamina yakini
mentorluk konusunda da bir egitim almamistir (X2 (1) =15.297 p<0.05). Buna
karsin bir kogluk egitimi almis olan veya sertifika sahibi olan uygulayicilarin
yarisi da mentorluk egitimi almamis gdzikmektedir. Dolayisiyla kogluk ve

mentorluk egitimleri ve deneyimi bir sekilde birlikte gidiyor gibi gézukmektedir.

¢ Bu soruya iligkin olarak, kisiye bagli ¢alisan bulunma durumu bazinda yapilan
Ki-Kare analizinde de anlamli bir farklilik bulunmustur (X2 (1) =9.800 p<0.05).
Buna gére; yoneticilerin buyik cogunlugu temel dizeyde bir kogluk egitimi
almis veya bir sertifika surecinden gegmistir. Buna gére kurumlarin yonetici
gelisim programlarinda koc¢luk konusuna agirlikhi olarak yer verdikleri

sonucuna varilabilir.

6.2.18 Kogluk Yaklagiminin Yénetim ve lligkiler iklimi Uzerindeki Etkisi

Bu soruda, bir kurumda kogluk yaklasiminin yayginlagsmasinin yonetim ve iligkiler
iklimi Uzerindeki etkisi hakkinda uygulayicilarin gorusleri sorgulanmigtir. Bu
sorgulama sonucu arastirmaya katilan profesyonellerin kogluk yaklagiminin

yayginlasmasi hakkindaki goruslerinin dagilimi tablo 6.21°’de gdsterilmektedir.

Tablo 6.21. Kogluk Yaklagiminin iklim Uzerindeki Etkisi

21) Kocluk yaklasimini benimsemis kigilerin ¢ogalmasi Frekans Yuzde

sizce bir kurumdaki yénetim ve iligkiler iklimini etkiler mi?

a. Kocluk yaklagsimi yayginlastikga kurumun ikliminde 67 67,7

g6zle gorular bir degisim olacaktir
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b. Kogluk yaklagiminin yayginlagmasiyla kurumsal iklimi 23 23,2
bir miktar degistirecektir

c. Kocluk yaklagimi tek basina kurumsal iklimi 9 9,1
etkileyebilecek bir yaklagim degildir

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin %67,7’si koc¢luk yaklagimi yayginlastikga kurumun
ikliminde goézle gorilur bir degisim olacagini belirtmistir. Kocluk yaklasiminin
yayginlasmasiyla kurumsal iklimin bir miktar degisecegini belirtenlerin orani ise
%23,2’dir. Uygulayicilarin %9,1’i kogluk yaklagsiminin tek basina kurumsal iklimi

etkileyebilecek bir unsur olmadigini ifade etmistir.

6.2.19 Uygulayicilarin Mentorluk Alma (Kurumsal Uygulama Olarak) Durumu

Bu soruda, arastirmaya katilan kisilerin profesyonel deneyim slrecleri boyunca
kendilerine atanan bir mentor olup olmadig§i sorgulanmistir. Yanitlarin dagilhimi tablo

6.22’'de gosterilmektedir.

Tablo 6.22. Arastirmaya Katilan Kisilerin Mentorluk Alma Durumu

22) Mevcut sirketinizde ya da gecmis is deneyimlerinizde  Frekans Yuzde
hi¢ size atanan bir mentor oldu mu? (Birim igindeki Kigilerin

dogal destegi diginda kurumsal bir uygulama olarak)

a. Evet 20 20
b. Hayir 73 73
c. Destek verenler oldu ama kurumsal bir uygulama mi 7 7

emin degilim

Toplam 100 100

Buna gore, uygulayicilarin %73’Une mevcut gsirketlerinde ya da gecmis is
deneyimlerinde hig mentor atanmamigtir. Kurumsal bir uygulama olarak mentorluk
aldigini belirtenlerin orani ise %20’dir. Uygulayicilarin %7’si ise destek aldiklarini
ancak kurumsal bir uygulama oldugundan emin olmadiklarini belirtmigtir. Bu sonuglar

kurumsal mentorlugun yaygin bir uygulama olmadigini géstermektedir.
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6.2.20 Mentorluk Siirecinin Galisanin Gelisimi Uzerindeki Etkisi

Bu soruda, mentorluk slrecinin bir ¢alisanin gelisiminde ne derece etkili oldugu
konusunda uygulayicilarin goérugleri alinmistir. Yanitlarin dagihmi tablo 6.23’te

gOsterilmektedir.

Tablo 6.23. Mentorluk Siirecinin Galisanin Gelisimi Uzerindeki Etkisi

23) Sizce deneyimli bir kisinin gbrece daha az deneyimli Frekans Yiizde
bir kisiye yol gésterdigi mentorluk siireci bir g¢alisanin

gelisiminde ne derece etkili olabilir?

a. Tum gelisim yontemleri iginde en etkili yontemdir 8 8,1

b. Tum gelisim ydntemleri icinde etkili sayilabilecek 87 87,9

yontemlerden birisidir

c. Diger yontemler dusunuldiginde o kadar da etkili bir 4 4

yéntem degildir

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin oldukga buylk bir cogunlugu(%87,9) mentorluk sirecinin,
tum gelisim yontemleri iginde etkili sayilabilecek ydntemlerden birisi oldugunu
belirtmigtir. Mentorluk sdrecinin tum gelisim yontemleri icinde en etkili yontem
oldugunu belirten uygulayicilarin orani ise %8,1°dir. Uygulayicilarin yalnizca %40,
mentorluk sdrecinin diger yontemlere gére pek de etkili bir ydontem olmadigini
belitmisgti. Bu dagilima bakildiginda, mentorluk slrecin arastirmaya katilan
profesyonellerin tamamina yakininca etkili bir gelisim yontemi olarak degerlendirdigi

gorulmektedir.

6.2.21 Arastirmaya Katilan Kisilerin Mentorluk Deneyimi

Bu soruda, uygulayicilara, kariyerleri boyunca kimseye mentorluk yapip yapmadiklari

sorulmustur. Gelen yanitlarin dagilimi tablo 6.24’te gdsterilmektedir.

Buna goére, uygulayicilarin %78,8’i kariyerleri boyunca bir kisiye mentorluk yapmis
veya mentorluk strecinde mentor olarak yer almislardir. Uygulayicilarin %21,2’si hi¢

mentorluk yapmamistir.
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Tablo 6.24. Uygulayicilarin Mentorluk Deneyimi

24) Kariyeriniz boyunca hig bir kigiye deneyimli oldugunuz ~ Frekans Yuzde

bir konuda ya da stregte mentorluk yaptiniz mi?

a. Evet 78 78,8
b. Hayir 21 21,2
Toplam 99 100

Mentorluk deneyimi ile ilgili bu soru 6zelinde yapilan karsilastirmalarda anlamli bazi

sonuglar gikmistir.

Mentorluk konusunda “kurum disindan destek alinmasi” bazinda yapilan Ki-
Kare analizinde de anlamli bir farklilik bulunmustur (X2 (1) =4.048 p<0.05).
Buna goére mentorluk deneyimine sahip olan uygulayicilarin ¢ogunlugu,
konuya bagli olarak kurumun g¢alisanlara kurum disindan profesyonel

mentorlar atayabilecegini disinmektedir.

Mentorluk deneyimi ve mentorluk konusunda bir egitim almis olma arasindaki
iliskiye dair yapilan Ki-Kare analizinde de anlaml bir farkhlik bulunmustur (X?
(1) =7.672 p<0.05). Burada pek tabi olarak ortaya ¢ikan sonu¢ mentorluk
yapmamis olanlarin tamamina yakininin mentorluk konusunda bir egitim
almamasidir. Ancak mentorluk yapmis olan uygulayicilarin yarisindan

fazlasinin da mentorluk konusunda bir egitim almadigi goériimektedir.

Yapilan Ki-Kare analizinde bulunan anlamli bir farklik da mentorluk deneyimi
ve kendisine bagh calisan bulunma durumu arasindaki iligkidedir (X* (1)
=4.100 p<0.05). Buna gore; yonetici olan uygulayicilarin gogunlugu kariyerleri

suresince mentorluk yapmiglardir. Bu da dogal bir sonug gibi géztukmektedir.

Bir diger anlaml sonug ise Fisher's Exact Test ile bulunmustur. Buna gore;
mentorluk deneyimine sahip olan kisilerin, kocluk, mentorluk gibi bire bir
6grenme ve gelisim sdreglerini ¢alisanlarin performanslarini gelistirmek icin
en etkili yontemler olarak degerlendirmesidir (X? (1) =18,954 sig. (2-tailed)
p<0.05). Bire bir 63drenme ve gelisim silrecini deneyimlemis olan
uygulayicilarin gelistirme yontemi olarak koc¢luk, mentorluk gibi bire bir
ogrenme ve gelisim sureclerini etkili bir ydontem olarak degerlendirmesi bu
c¢alismanin dénerecedi modelin performans gelistirme sirecinde oldukga

onemli bir alana hizmet edecegini gostermektedir.
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6.2.22 Mentorluk Siirecinde Disg Destek Alimi

Bu soruda, mentorluk slrecinde dis destek alinmasi konusunda uygulayicilarin

gorusleri tablo 6.25'te gosterilmektedir.

Tablo 6.25. Mentorluk Siirecinde Dis Destek Alinmasi

25) Mentorluk sistemi genellikle kurum igcinde deneyimlive  Frekans Yiizde

az deneyimli ya da yeni Kigiler arasinda gegen bir stiregtir.

Bu konuda dis destek alinabilir mi?

a. Kurum disindan mentorluk destedi almak anlamsizdir, 41 42,7

mentor kurumu iyi bilen birisi olmahdir

b. Konuya bagl olarak kurum ¢alisanlara kurum disindan 55 57,3

profesyonel mentorlar atayabilir

Toplam 96 100

Buna gore, uygulayicilarin %42,7’si, kurum i¢ci mentorluk sdreclerinde disardan

mentorluk destegi almanin anlamsiz oldugu, kurumu iyi bilen birisinin mentor olmasi

gerektigi goristindedir. Buna karsin uygulayicilarin ¢gogunlugu (%57,3)'lG, konuya

bagh olarak calisanlara kurum disindan profesyonel mentorlar atanabilecegini

belirtmistir.

Bu soru 6zelinde yapilan karsilastirmalarda anlamli bazi sonuglar ortaya ¢ikmistir.

Mentorluk sUrecinde dis destek alinmasi ve mentorluk deneyimi arasindaki
iliskiye dair yapilan Ki-Kare analizinde de anlaml bir farkhlik bulunmustur (X2
(1) =4.048 p<0.05). Buradan cgikan sonug; kurum digindan profesyonel
mentorlar atanabilecegini belirten uygulayicilarin blytuk cogunlugu mentorluk
deneyimine sahiptir. Bu da mentorluk slrecine hakim ve deneyimi olan
kisilerin mentorlugu, profesyonelce ele alinmasi gereken bir sire¢ olarak

degerlendirdiklerini gostermektedir.

Mentorluk sirecinde dis destek alinmasina olumlu bakan kisiler ve g¢alisma
ortamlarinda psikolojik danismanlik almasi gereken Kkisilerle ilgili gortsler
arasindaki iliskiye dair yapilan Ki-Kare analizinde de anlamli bir farkhlik
bulunmustur (X2 (1) =7.357 p<0.05). Buna gore dis destek alinmasina olumlu

bakan kisilerin blylk gogunlugu calisma ortamlarinda psikolojik destek almasi
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gereken Kkisiler oldugunu dustinmektedir. Yukaridaki analiz sonucunda
mentorluk yapmis olan uygulayicilarin dig destek alimina olumlu baktigini
belirtmistik. Bu sonugla birlikte yorumladigimizda ise; mentorluk deneyimine
sahip olan uygulayicilar caliganlari daha iyi gézlemleyebilmekte ve analiz
edebilmektedir. Bu da performans gelistrme i¢in dogru yaklasimin

uygulanmasi agisindan olduk¢a énemlidir.

¢ Mentorluk slrecinde dis destek alinmasi ve cinsiyet degiskeni arasindaki
iliskiye dair yapilan Ki-Kare analizinde de anlamli bir farklilik bulunmustur (X2
(1) =7.375 p<0.05). Buna gore; erkek uygulayicilarin ¢ogunlugu kurum
disindan mentor atanabilecegini diisinmektedir. Kadin uygulayicilarin az bir
farkla c¢ogunlugu, kurum disindan mentorluk destedi almanin anlamsiz

oldugunu mentorun kurumu iyi bilen birisi olmasi gerektigini diustinmektedir.

¢ Yapilan Ki-Kare analizinde bulunan bir diger anlamh farklilik ise; mentorluk
surecinde dig destek alinmasi ve uygulayicilarin ¢aligtigi fonksiyona iligkindir
(X2 (1) =10.147 p<0.05). Buna gére; IK fonksiyonu diginda calisan kisilerin
neredeyse tamami kurum digindan profesyonel mentorluk destegi
alinabilecegini belirtmistir. Buna karsin iK fonksiyonunda gérev alan kisilerin
bu konudaki gorusleri hemen hemen esit bir dagihm gdstermektedir.

Dolayisiyla bu noktada iK iginde bir uzlasi yoktur.

6.2.23 Uygun Destek Yontemi Segimi

Bu soruda bir 6rnek Uzerinde gidilerek; yazihm kullanmaya bagladiginizda ve destek
ihtiyaci halinde hangi destek yodnteminin tercih edilecedi sorgulanmistir. Gelen

yanitlarin dagilimi tablo 6.26’da gosterilmektedir.

Tablo 6.26. Ornek Uzerinden Uygun Destek Yontemine iligkin Goriigler

26) Ornegin yeni bir yaziim kullanmaya basladiniz ve  Frekans Yiizde
destede ihtiyaciniz var. Sizin igin hangi destek en uygun

olurdu?

a. Yazihmin nasil kullanilacagi ile ilgili bir egitime gitmeyi 17 17,2

tercih ederim

b. Yazilimi iyi bilen birisinin bana nasil kullanilacagini 78 78,8

gOsterip geribildirim vermesini tercih ederim
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Tablo 6.26.’nin devami

c. Detayli kullanim kilavuzlari olsa kendim &6grenmeyi

tercih ederim

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin bayuk bir cogunlugu(%78,8), yeni bir yazilim kullanirken
destege ihtiya¢ duyduklar taktirde, yazilimi iyi bilen birisinin nasil kullanilacagini
gosterip geribildirim vermesini tercih edeceklerini belirtmiglerdir. Uygulayicilarin
%17,2’si ise yazilimin nasil kullanilacagi ile ilgili bir egitime gitmeyi tercih edeceklerini
belirtmiglerdir. Uygulayicilarin yalnizca %4’G, detayli kullanim kilavuzu ile kendi

kendilerine 6grenmeyi tercih edeceklerini belirtmislerdir.

6.2.24 Kogluk ve Mentorluk Siireglerinin Uzaktan Uygulanmasi

Bu soruda, bire bir gelisim yontemi olan kogluk ve mentorluk gibi sureglerin, uzaktan
telefon ya da skype gibi sesli goruntila iletisim araclar ile gergeklestiriimesi
konusunda uygulayicilarin gérisleri sorgulanmistir. Goriglerinin - dagilimi  tablo

6.27’de gosterilmektedir.

Tablo 6.27. Kogluk ve Mentorluk Siireglerinin Uzaktan Uygulanmasi

27) Kocluk ve mentorluk gibi bire bir destek slireglerinin Frekans Yuzde
uzaktan telefon ya da Skype gibi sesli gériintiilii iletisim

araclariyla yapilmasi ile diiglinceleriniz nedir?

a. Bu gibi sureclerin bagarisi icin mutlaka ayni ortamda 35 35,4

bulunmak gerekir

b. Ayni ortamdaki gibi olmasa da uzaktan iletisim yoluyla 52 52,5

yine de amaca ulagilir

c. Suregler yuz ylze oldugu sekilde uzaktan da ayni basari 12 12,1

ile yuratulebilir

Toplam 99 100

Buna gore, uygulayicilarin gogunlugu(%52,8), ayni ortamdaki gibi olmasa da uzaktan
iletisim yoluyla yine de amaca ulasilabilecegini belirtmistir. Uygulayicilarin %35,4°U,
bu gibi sureclerin basarisi icin mutlaka ayni ortamda bulunmak gerektigini

disunmektedir. Arastirmaya katilan profesyonellerin %12,1’i ise, uzaktan iletisim
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araclari ile de bu sureglerin yuz yluze oldugu sekilde basariyla ydrutilebilecegini
belirtmiglerdir. Dolayisiyla strecin uzaktan yurutulebilecedi ile ilgili %65 oraninda fena

olmayan bir gorus birligi bulunmaktadir.

6.2.25 Yapay Zeka Temelli Sanal Ko¢/Mentor Uygulamalari

Bu soruda, rehberlik slreclerinde yapay zeka temelli sanal kog/mentor
uygulamalarinin  yakin gelecekte kullanimi ne oranda olacagdi konusunda
uygulayicilarin gorusleri sorgulanmistir. Gelen gorislerinin dagihmi tablo 6.28'de

gosterilmektedir.

Tablo 6.28. Yapay Zeka Temelli Sanal Ko¢/Mentor Uygulamalan

28) Sizce rehberlik slireglerinde yapay zeka temelli sanal ~ Frekans Yiizde
kog¢/mentor uygulamalarinin yakin gelecekte kullanimi ne

oranda olacaktir?

a. Sanal uygulamalar bir ¢ok alanda ¢ok yaygin olarak 30 30,6

kullanilacaktir
b. Sanal uygulamalar sadece belli alanlarda kullanilacaktir 46 46,9

c. Sanal uygulamalarin gergek insanlarin yerine ve 22 22,4

yayginlasmasi ¢ok zordur

Toplam 98 100

Buna gore, uygulayicilarin %46,9'u, sanal uygulamalarin sadece belirli alanlarda
kullanilabilecegini, %30,6’s1 ise sanal uygulamalarin birgok alanda ¢ok yaygin olarak
kullanilacagini dustunmektedir. Arastirmaya katilan profesyonellerin %22,4°G ise,
sanal uygulamalarin gergek insanlarin yerine gecemeyecegini ve yayginlasmasinin

¢ok zor oldugunu belirtmiglerdir.

e Bu soru ve performans yonetimi slreci asamalari arasindaki iligkiye dair
yapilan Ki-Kare analizinde de anlamli farkhliklar ortaya ¢ikmistir (X? (1) =6.955
p<0.05). Performans yonetiminde “izleme” agsamasinda zorlaniimadigini
belirten uygulayicilarin buyik ¢ogunlugu, sanal uygulamalarin kullaniminin
belirli alanlarda sinirh sekilde olacagini ve sanal uygulamalarin gergek

insanlarin yerine ve yayginlagsmasi ¢ok zor oldugunu belirtmislerdir.

e Ogrenme ydntemleri bazinda yapilan Ki-Kare analizinde de anlamli bir

farkhhga rastlanmistir (X2 (1) =7.294 p<0.05). Buna gore ise; sosyal aglar ya
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da gercek ortamlarda kiglk ilgi ve 6drenme gruplarinin ¢aligsanlarin
performanslarini gelistirmede etkili bir yontem olarak goérenlerin gogunlugu
sanal uygulamalarin bir ¢ok alanda g¢ok yaygin olarak kullanilacagini

distnmektedir.

6.2.26 Uygulayicilarin Mentorluk Egitimi Alma Durumu

Bu soruda, arastirmaya katilan profesyonellerin herhangi bir mentorluk egitimi alip

almadiklari sorgulanmistir. Yanitlar tablo 6.29°'da gosterilmektedir.

Tablo 6.29. Uygulayicilarin Mentorluk Konusunda Egitim Alma Durumu

29) Mentorluk konusunda bir egitim aldiniz mi? Frekans Yiizde
a. Herhangi bir egitim almadim 63 64,9
b. Mentorluk becerileri ile ilgili temel bir egitim aldim 34 35,1
Toplam 97 100

Buna gore, uygulayicilarin %64,9’'u herhangi bir mentorluk egitimi almamisken,

%35,1’i mentorluk becerileri ile ilgili temel bir egitim aldigini belirtmistir.

Bu soru 6zelinde yapilan karsilastirmalarda anlamli sonuglara rastlanmistir.

Mentroluk egitimi ve performans ydnetimi sureci asamalarindan “geligtirme”
arasindaki iligkiye dair yapilan Ki-Kare analizinde anlamh bir farkhlik
bulunmustur. Buna gore; mentorluk egitimi almis kisilerin buyuk bir cogunlugu

gelistirme asamasinda zorlanildigini belirtmislerdir (X2 (1) =4.140 p<0.05).

Mentorluk egitimi ve mentorluk deneyimi iliskisi bazinda yapilan Ki-Kare
analizinde anlamh bir farkhihk bulunmustur (X2 (1) =7.672 p<0.05). Buna goére
mentorluk egitimi alanlarin tamamina yakini mentorluk yapmistir. Bu beklenen
bir sonuctur. Buradan ¢ikan diger bir sonug ise; herhangi bir egitim almamis
olan kigilerin dnemli bir cogunlugunun da mentorluk yapmig olmalaridir. Bu da
mentorluk konusunda genel anlayisin deneyimli olma ve deneyim aktariminin

yeterli olarak gorildiginu géstermektedir.

Mentorluk egitimi alma durumu ve kendisine bagli ¢alisanlarin olup-olmamasi
arasindaki iliskiye dair yapilan Ki-Kare analizinde de anlamli bir farkllik
bulunmustur (X? (1) =4.384 p<0.05). Buna goére; mentorluk egitimi almis

olanlarin buyidk cogunlugu kendisine bagli ¢alisanlar bulunan kisiler yani
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yoneticilerdir. Bu da kurumlarda yonetici mentorlugunun daha yaygin olarak

tercih edildigini gostermektedir.

¢ Mentorluk egitimi alma durumuna goére, herkesin basarili sekilde kogluk yapip
yapamayacagina iliskin degerlendirmeler arasindaki iliski bazinda yapilan
Fisher's Exact testinde anlamli bir farki ¢ikmistir (X*=4.325 ve sig (2-tailed)
p<0.05). Buna gore; mentorluk egitimi almamis olan kisilerin blytk bir bolimu
tim egitimleri tamamlasa bile isteyen herkesin basarili ko¢ olamayacagini;
kogun karakter, mizag, zeka (zihinsel, duygusal vb.) gibi yapisal 6zelikleri

belirleyici olacagini disinmektedir.

6.2.27 Gahganin Ruhsal Saghgi Konusundaki Yaklagimlar

Bu soruda, arastirmaya katilan profesyonellere, calisanin ruhsal ya da psikolojik
sorunlari oldugu anlasildiginda en dogru yaklasimin ne olacagi sorularak bu konudaki

yaklasimlari sorgulanmistir. Yanitlarin dagilimi tablo 6.30’da goésterilmektedir.

Tablo 6.30. Galisanin Ruhsal Sagligi Konusundaki Yaklagimlar

30) Calisanin ruhsal ya da psikolojik sorunlari oldugu  Frekans Yuzde

anlagilirsa burada en dogru yaklagim ne olmalidir?

a. Bu tdr konular isle ya da sirketle ilgili degildir, calisanin 64 64,6

disaridan destek almasi tavsiye edilmelidir

b. Disaridan bir danismanlik kurumu ile anlagip bu gibi 23 23,2

durumlarda ydnlendirme yapilmalidir

c. Kurum igcinde bu konuda egitimli rehber danismanlar 12 12,1

istihdam edilmelidir

Toplam 99 100

Buna gore uygulayicilarin %64,6’s1, calisanlarin ruhsal saghgi ile ilgili durumlarin igle
ya da sirketle ilgili olmadigini, bu gibi durumlarda calisanin digsaridan destek
almasinin tavsiye edilebilecegini belirtmiglerdir. Uygulayicilarin 23,2’si ise, digaridan
bir danismanlik kurumu ile anlasip bu gibi durumlarda ¢alisana yénlendirme yapilmasi
gerektigini distinmektedir. Arastirmaya katilanlarin %12,1’i ise bdyle durumlar igin
kurum iginde bu konuda egitimli rehber danismanlar istihdam edilmesi gerektigini

belirtmistir.
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6.2.28 Calisma Ortamlarinda Psikolojik Danismanlik ihtiyaci

Bu soruda, arastirmaya katilan profesyonellerin, is yerlerinde psikolojik danigsmanlik
almasi gereken kisilerle ilgili gorusleri sorulmustur. Ortaya ¢ikan dagilim tablo 6.31°de

gOsterilmektedir.

Tablo 6.31.Psikolojik Danigsmanlik ihtiyaci

31) Simdiye kadar iginde bulundugunuz c¢alisma Frekans Yiizde
ortamlarinda psikolojik danismanlik almasi gereken

kisilerle ilgili gbriistiniiz nedir?

a. Psikolojik anlamda bir destek almasi gereken ¢ok fazla 24 24,7

kisi oldugunu dusuntyorum

b. Cok fazla olmasa da bu anlamda bir danismanlik almasi 60 61,9

gereken kisiler oldugunu dustntyorum

c. Psikolojik danigsmanlik destegine ihtiyag duyan kigilerin 13 13,4

¢ok nadir oldugunu disidndyorum

Toplam 97 100

Buna gdére uygulayicilarin gogunlugunu olusturan %61,9’u, ¢alistiklari ortamlarda gok
fazla olmasa da bu anlamda psikolojik bir danismanlik almasi gereken Kisiler
oldugunu belirtirken, %24,7’si psikolojik anlamda bir destek almasi gereken ¢ok fazla
kisi oldugunu belirtmigtir. Uygulayicilarin 13,4°0 ise, ¢alistiklari ortamlarda psikolojik

danigmanlik destegine ihtiya¢ duyan kigilerin ¢cok nadir oldugunu digunmektedir.

Bu soruya iligkin yapilan Ki-Kare analizinde performans ydnetimi slreci
asamalarindan odlgmeye iliskin degerlendirmeler arasinda anlamh bir farklihk
bulunmustur (X* (1) =10.126 p<0.05). Buna gore; calistiklari ortamda psikolojik
anlamda bir destek almasi gereken ¢ok fazla kisi oldugunu belirten kisilerin gogunlugu
Olcme asamasinda zorlanildigini belirmigtir. Bununla beraber c¢aligtiklari ortamda
psikolojik anlamda bir destek almasi gereken kKigilerin gok nadir oldugunu belirtenlerin

¢ogunlugu ise 6lgme asamasinda zorlaniimadidini diginmektedir.
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BOLUM 7

7. KURUMLARDA YUKSEK PERFORMANS iGiN REHBERLIK
TEMELLI OGRENME VE GELIiSiM SUREGLERI VE BiR
MODEL ONERISI

Bu boélimde yapilan literadr taramasi, sirket uygulama o6rnekleri ve bu calisma
kapsaminda yapilan arastirma bulgularindan yola ¢ikilarak bir model dnerisinde
bulunulmustur. Model 6nerisi kendi kurumunda rehberlik temelli 6grenme ve geligsim
yontemlerini daha kurumsal ve sistematik sekilde yonetmek isteyen sirketler igin yol

gosterici olacaktir.

7.1 Model ihtiyaci

21. yuzyil, teknolojik gelismeler ve kuresellesme ile birlikte her alanda artan hizli bir
degisim ve gelisim surecinin yasandigi bir donem ve tim sistemler bu dedisim hizina
ve gelisime ayak uydurma cabasi icindedir. Teknoloji ve enformasyon caginda
“basar1”, gercek zamanl bir gelisimin 6tesinde zamanin bir adim ilerisinde olabilmeye

endekslenmis gozukmektedir.

Blyuyen ve farkhlasan pazar, alternatiflerin cogalmasi ve kiresel rekabet, kurumlari
da tim bunlara ayak uyduracak sekilde degismeye zorlamaktadir. Dolayisiyla
kurumlarin degisimi ¢ok iyi anlayabilme ve hizla buna kendini uyarlayabilmesi en kritik
kurumsal yetkinliklerden birisi haline gelmistir. Bu seviyede dedisimi takip edebilme
ve adaptasyon becerisi kurumlarin gelisim kapasitesinin de bir gd&stergesidir.
Kurumlar kendilerini ne oranda gelistirebilirse degisime uyum saglama hizlari da o
oranda ylksek olur. Ustelik bu hig bitmeyen bir siirectir. Kurumsal gelisimde sureklilik,
ancak kurumu olusturan bireylerin teker teker gelisimi ile mimkun olabilir. Bireysel
gelisim basarili bireysel performansi, tek tek basarili bireysel performanslar da

basarili kurumsal gelisim ve performansi getirir.

Bireysel gelisimin bu kadar 6énem kazandigi gunumuiz is dunyasinda, giderek
karmasiklasan is yapilari ve roller her bir ¢alisanin gelisim ihtiyacini birbirinden
farkhlastirmaktadir. Bunun yani sira bireysel farkliliklar, bireylerin etkin 6grenme
surecinde belirleyici bir rol Ustlenmektedir. Bu durum kitlesel egitim ve gelisim
¢dzumlerinin iglevini giderek azaltmakta ve bireysel 6grenme ve gelisim ¢ézimlerine

olan ihtiyaci da o oranda artirmaktadir.
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iste bu noktada kogluk ve mentorluk gibi bire bir ve kisiye dzel gelisim siregleri tim
gelisim yéntem ve slrecleri icinde son derece kritik bir iglev Ustlenmektedir.
Arastirmaya katilan prefosyenellerin %93’0 de bunu teyit edecek sekilde goéris
bildirmigtir. Bununla birlikte arastirmaya katilan profesyonellerin neredeyse tamami
kocluk, mentroluk ve danigmanlik kavramlarinin tanimlanmasi ve algilanmasinda bir
karmasa oldugunu dugtunmektedir. Dolayisiyla tum kurumlarin bu yontemleri basit,
anlasilir, sistematik ve kurumsal bir altyapi ¢ergevesinde ele almasi ve bu yénde bir
kultdr olusturmasi son derece 6nemlidir. Bu kiltlrin kurumlarda yayginlastiriimasi ve
bu yolla strekli gelisimin desteklenmesi kurumsal gelisimde énemli bir carpan etkisi

yaratacaktir. Burada 6nerilen model buna hizmet etmesi amaciyla olusturulmustur.

7.2 Rehberlik Temelli Ogrenme ve Gelisim Yoéntemleri Sistem ve Siire¢
Modeli

Sekil 7.1°de gosterilen model, s6zkonusu surecleri hayata gegirmek icin bir yol haritasi

niteligindedir.

DESTEKLEYiCi KULTUR

Stratejik Konumlandirma

Sistem ve Siirecleriinsa Etme

Rehber (Kog, Mentor) Gelistirme / Tedarik Etme

Ogrenme / Ogretme
awJnsieo /awsien

Surecleri Baslatma ve Uygulama

Degerlendirme

iletisim / Geribildirim

Sekil 7.1. Rehberlik Temelli Ogrenme ve Gelisim Siiregleri Model

Onerisi
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Model, ana adimlar ve her bir adim iginde distnilmesi ya da Uzerinde ¢aligiimasi
gereken kritik alt adimlara dair hatirlatmalar igerecek sekilde kurgulanmistir. Burada
literatr kisminda zaten detayli olarak aktarilan bilgilerin tekrarlanmasindan ziyade,
bir disinme haritasi ve kontrol listesi mantiginda bir ¢erceve c¢izilmektedir. Modeldeki
tum maddeler, literatlr taramasi, arastirma bulgulari, uygulama deneyimleri, alana
iliskin bazi arastirma sonuglari ve uzman géruslerinin hep birlikte degerlendirilmesiyle

olusturulmustur.

Modelde sistemin ve slreglerin kurgulanmasina dair ana adimlar yer bulmustur.
Ancak bu adimlarim basaril olabilmesi i¢cin olmazsa olmaz bir unsur vardir ki bu da
destekleyici bir kurumsal kaltirddr. Dolayisiyla modelin  yapisi buna goére
olusturulmus, tiim stre¢ adimlari bu kultirel altyapi Gzerinde hayat bulacak sekilde

yapilandiriimigtir.

Her isletme, i¢ ve dis gevrede algilanan kendine 6zgu bir tarza ve kimlige sahiptir.
Kurumun amaglarina ulagsma yontemlerini de belirleyen bu tarz ve kimlik literatirde,
kurumsal kiiltiir (6rgdit kdltiiri) olarak tanimlanmaktadir. Literatlirde, zaman icinde
6grenilmis olan ve kurum calisanlari arasinda paylasilarak devamlilik kazanan ortak
tutum ve davraniglar, aliskanliklar, anlayis ve ilkeler olarak da tanimlanan kurumsal
kaltdrin, her déneme, topluma goére farkhlasan boyutlari oldugu gortlmektedir. Bu
¢alisma iginde, gerek 6grenme ve gelisim yontemleri gerekse performans gelistirme
konularinin ele alindigi bolimlerde “destekleyen” yaklasima ve ydnetim anlayisina
deginilmis ve vurgu yapilmistir. iste bu noktada, hiyerarsi ve sinirlayici kurallari agsan
bir ydnetim anlayisi ve kurumsal kultir boyutu ortaya ¢ikmaktadir; bu, calisanlara
inisiyatif veren, bilginin surekli paylasildigi, calisanlarin 6grenme ve geligiminin
desteklendigi, acik ve surekli bir iletisimin/geribildirimin mumkadn kilindig1 “destekleyici
kdltdir’ dir. Rehberlik temelli 6grenme ve gelisim yontemleri ise; arastirma verilerinde
de goruldugu gibi (bkz. tablo 6.23.) bu kultdriG mdmkudn kilan araglardir. Calisanlar
arasinda uyumu, isbirlik¢i davraniglari, guveni, gelisme ve gelistirme istekliligini
destekleyen bu kudlturin olusturulmasi, surekliliginin saglanmasi ve bu yénde bir
kurumsal iklimin hakim olmasi i¢cin de rehberlik temelli 6grenme ve gelisim
yontemlerinin sistematik ve kurumsal bir altyapr cercevesinde ele alinmasi
gerekecektir. Bu noktada ise altyapinin kurulmasi ve isletilmesi icin, sekil 7.1'de
belirtilen temel adimlarin izlenmesi ve bunlarin en uygun gekilde yerine getirilmesi

onerilmektedir.

Bundan sonraki bélimde modelin bilesenleri Gizerinden agiklamalara yer verilmigtir.
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7.2.1 Stratejik Konumlandirma ve Kiiltiirel Altyapi

Stratejik konumlandirma kurumlarin rehberlik temelli 6grenme yontemlerine bakisi ile
ilgili bir konudur. Literatur, uygulama 6rnekleri ve aragtirma sonugclarindan (Tablo 6.3)
¢ikan net sonu¢ sudur ki; Kogluk, Mentorluk gibi ydntemler, tim gelisim yéntemleri
icinde en etkili ydontemlerdir. Kurumun performansina ve is sonuglarina dogrudan etki
etme potansiyeli tagimaktadir. Dolayisiyla bu yontemlerin 6nemi ve dnceligi net olarak

anlasiimali ve kurumsal séylem ve sireclerde kendine yer bulmalidir.

Bu asamada kurumlarin dikkate almasi ya da lUzerinde detayli olarak disinmesi

gereken konular asagida listelenmigtir.

1 Ust yonetimin destegi olmazsa olmazdir.

Kurumlarin tepe yénetiminin kog¢luk yaklasimi ve rehberlik sireclerini desteklemeleri
ve bunu tim c¢alisanlarla agik bir sekilde paylasmalari saglanmalidir. Yonetimin
sadece vyapilacak olan yatirmlara onay vermesi yeterli degildir; agik destek
vermiyorsa, uygulamacilari ve galisanlari cesaretlendirmiyorsa ve uygulamalarin
takipgiligini yapmiyorsa yapilan bu yatirrmlarin da bosa gitmesi s6z konusu olabilir.
Yoneticilerin de surecte hem danigsan hem de danigilan olarak yer almasi, yani bir

sekilde rol model olmasi ise bu yonde atilacak en etkili adim olacaktir.

Notlar:

e Tablo 6.9. — Arastirma sonuglarina gbre “Her ybnetici ¢alisanlarina karsi ayni
zamanda bir kog olmalidir” sorusunda gelen yanitlara bakildiginda bu ifadenin ¢ok

yliksek oranda desteklendigi gérilmektedir.

e [ICF’in Kogluk Hizmeti Degerlendirme Arastirmasi (2014) da (st diizey

ybneticilerin ve karar alicilarin desteginin énemine dikkat gekmektedir.

2 Kurumlarda “OGRENME” ve “GELISIM” vurgusu giiglendirilmelidir.

Performansin olmazsa olmazi geligim, gelisimin mumkun kilicisi da 6grenmedir. Bu
denklemin tim kurum tarafindan, en tepeden en asagiya kadar” ¢ok iyi algilanmasi
gerekir. Ogrenme ve gelisim bizzat calisanlarin kendi sorumlulujunda olan bir
konudur. Disaridan hi¢ kimse, yonetim gicl dahi olsa, bir kimseye zorla bir sey
dgretemez. Ogrettigini dustinse bile bu kalici olmaz. Yénetim giiclinin zorlama
yonunde degil destekleme ve cesaretlendirme yonunde kullaniimasi bu surecte son

derece 6nemlidir.
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Notlar:

e Tablo 6.1. — Arastirma sonuclarina gére “Performans yoénetiminde en ¢ok

zorlanilan asamalar’da geligtirme %52 ile bagi ¢eken agsamalar arasindadir.

3 Rehberlik temelli gelisim yontemleri “ISIN” igcine gomiilmelidir.

Ogrenme ve gelisim isin bir pargasidir. Ogrenmeyi isten bagimsiz, baska bir yerlere
gidilerek yapilan bir dizi etkinlige indirgemek bugun artik kabul géren bir yaklagim
degildir. Bir is sUreci tasarlanirken 6grenme gerekebilecek adimlar da sdrecin bir
adimi olarak eklenmeli ya da ihtiya¢ duyuldugu an cgalisanlara kogluk destegi
verilebilmelidir. Dolayisiyla is ile ilgili tum bilgi/beceri ihtiyaglari igin mentorluk, diger
davranig, performans ve liderlik konularinda kocluk strecleri igletilebilir. Bunlara ek
olarak 6grenme ve gelisim gerektiginde sinif egitimleri, uzaktan egitimler, bireysel ya

da takim ile 6grenme deneyimleri ile birlikte desteklenmelidir.

Notlar:

e Tablo 6.3. — Arastirma sonuglarina gére ¢alisan performansinin gelistiriimesinde
en etkili 6grenme ve gelisim yéntemleri icinde Kogluk en basi cekmektedir.

e Arastirma: Can’in (Insan Kaynaklari Yénetiminde Kogluk, 2012) adli
arastirmasinin sonug¢ boéliimiinde, Kocglugun birebir iletisimi iceren bir yéntem
olarak, calisan gelisimini destekleyen, insan odakll stratejik insan kaynaklari
bileseni oldugu belirtilmisgtir.

e Personnel Management Association (IPMA) tarafindan yapilan aragtirmaya gére
egitim faaliyetleri kogluk ile desteklendiginde verim artisinin %88 oraninda

gerceklestigi tespit edilmistir.

4 Rehberlik Temelli Gelisim Yontemleri “iIK SUREGLERININ” igine

gomiilmelidir.

ise alimdan emeklilige kadar giden siireg, yapilan is ne olursa olsun bir “performans”
surecidir. Beklenen performansin ortaya ¢ikmasi igin ¢alisanlarin (1) yapacaklari isle
ilgili gerekli enformasyona, (2) bilgi ve becerilere sahip olmasi, (3) yeteri kadar istekli
olmasi, (4) kurumsal yapi ve ig sureglerinin iyi tasarlanmig olmasi (5) ¢calisma arag ve
kosullarinin uygun olmasi ve (6) bireylerin zihinsel, fiziksel ve ruhsal olarak saglikli

olmasi gerekir.
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Tim bu unsurlari igeren verimli performans altyapisini hazirlamak kurumlarda iK
birimlerinin temel gérevidir. ise alim, oryantasyon, performans ve kariyer yonetimi,
ticretlendirme, gelisim gibi temel iK siirecleri performansa dogrudan etki eden
sureglerdir. Bu sureglerin basarisinda “rehberlik” 6zellikle enformasyon, bilgi, beceri
ve yetkinlik gelisimi konusunda son derece kritiktir. O yluzden rehberlik, mentorluk ya
da danigsmanlik araglari bu sirecte olabilecek her noktaya kurumsal gelisim araglari

olarak eklenmelidir.

Notlar:

e Boliim 2.4.4. — Yukaridaki performans bilesenleri literatiir kismindaki “Caligan

Performansini Gelistirme béliimiinde incelenebilfir.

e Tablo 6.2. - Arastirma sonuglarina gére uygulamacilarin basarili performans icin

gy

gerekli goérdiigi bilesenlerin basinda “iletisim eksikligi

”

ve “yapi/siire¢ eksikligi

gelmektedir.

e Tablo 6.5. —Arastirma sonuclarina gére Kogluk, uygulayicilar tarafindan en etkili

gelisim yéntemleri icinde ilk sirada degerlendirilmistir.

e Uluslararas! Profesyonel Kogluk Dernegi (ICF Tiirkiye) tarafindan yapilan 2015
Tiurkiye Kogluk Aragtirmasi sonuglarina gére; kogluk uygulamalarina yer veren
sirketlerin  %82’si  koglugu Insan Kaynaklari stratejilerinin gerekliligi olarak

gortiyorlar.

ol

Kogluk Mentorluk gibi rehberlik temelli geligim yontemleri diger 6grenme
yontemleri icinde konumlandiriimahdir.

Ogrenme ve gelisim siirecinde “hangi durumlarda hangi yéntemler en ok yarar
saglayabilir?” sorusuna yanit olarak haritalar ya da yoOnlendirme araglari
hazirlanmalidir. Bu araglar hem iK/egitim birimlerinin kullanacag: derinlikte hem de
tum yonetici ve calisanlarin anlayabilece@i basitlikte kurgulanmali ya da
cesitlendiriimedir. Egitim denildiginde “sinif egitimleri” olarak anlasilan geleneksel
kurumsal egitim anlayisi yerine; kog¢luk, mentorluk gibi kurumsal yontemler, teknoloji
destekli yenilikgi yontemler ve diger bireysel/birlikte/birebir yoéntemler birlikte

degerlendiriimedir.

Notlar:

e Boliim 3 — Literatir kisminda yer alan 3. Béliimde 6grenme ve gelisim yéntemleri

ile ilgili genel bir tarama yapilmigtir.
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e Tablo 6.3. — Arastirma sonuglarina gére “Caligsan performansinin gelistiriimesinde
en etkili gérilen 6grenme ve gelisim yéntemleri” arasinda kogluk ve mentorluk gibi

ybntemlerin acgik ara bagi ¢ektigi gériilmektedir.

o Uluslararasi Profesyonel Kogluk Dernegdi (ICF Tiirkiye) tarafindan yapilan 2015
Tirkiye Kocluk Arastirmasi sonuclarina gére girketler, kocluktan ylizde 85
oraninda Liderlik Geligimi, ylizde 61 oraninda Yetkinlik Gelisimi, ylizde 61
oraninda Davranissal Gelisim ve ylizde 33 oraninda Kariyer Gelisim alanlarinda

faydalaniyorlar.

6 Kocluk Yénteminin en yararli olabilecegi alanlar

Performans geligtirme, kariyer gelisimi, bireysel geligim, liderlik geligsimi, duyarllk ve
tutum gelistirme, degisim yonetimi, ekip yonetimi ve yetenek ydnetimi icinde Kogluk
yontemi c¢ok etkili olarak kullanilabilir. Kurumda bu gibi durumlar ortaya ¢iktigi an
Kogluk strecini tetikleyecek ya da en azindan énerecek mekanizmalarin kurulmasi

yararli olur.

Notlar:

”

e Boliim 4.13. — Literattir béliimiinde yer alan “4.13 Yéntemlerin Yerinde Kullanimi

bélimd detayl bilgi igin incelenebilir.

e Tablo 6.5 - Arastirma sonuglarina gére kogluk yéntemi ¢alisan gelisiminde en etkili

ybntemler arasinda gériilmektedir.

e Tablo 6.7. - Diger taraftan ¢alisanlar da kocluk almaya istekli gbziimektedir. Yani
bu yéntem hem etkili hem de herkes tarafindan benimsenen bir yéntem olarak

gérilmektedir.

e Tablo 6.9. — Arastirma sonuglarina gére kogluk becerileri her yéneticinin olmazsa
olmaz becerisi gibi gbziikmektedir. Kocgluk becerileri ile donanmis bir ybnetici

¢alisanlarinin gelisimine ciddi katkilarda bulunabilir.

e Manchester Inc. tarafindan kurumlarda kocluk uygulamalarina yénelik yapilan
aragtirma sonuglarinda, kogluk alan ybneticilerin %77°sinin astlariyla olan
iliskilerinde iyilesme, %61inin is tatmininde artis, %67°sinin takim ¢alismasinda
artis, %63“lniin kendi seviyesindeki ¢alisanlarla iligkilerinde iyilesme, %61 inin is
tatmininde artis, %52°“sinin sorun ¢ézme becerilerinde gelisme, %44 liniin érglite
bagliliklarinda artis, %37 sinin ise mdusterilerle iliskilerinde ciddi bir ilerleme

kaydettikleri tespit edilmistir.
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Ozbay tarafindan yapilan (Kogluk Yaklasiminin Yénetici ve Is Géren Uzerine
Etkilerine lliskin Bir Arastirma, 2008) adli arastirmanin sonuglarina gére; “Kogluk
yaklasiminin yéneticilerin ve is gérenlerin performansini, iletisim etkinligini, sorun ¢ézme

becerisini ve yetkilendirme bagarisini arttirdigi belirlenmistir.”

Aydin tarafindan yapilan (Orgiitlerde Kariyer Yénetimi, Kariyer Planlamasi,
Kariyer Gelistirmesi ve Bir Kariyer Geligtirme Programi Olarak Kocluk
Uygulamalari, 2007) adli arastirmanin sonucunda “Koglugun kariyer gelisiminde ve

performans gelisiminde etkili ve gliglii bir arag” oldugu belirlenmigtir.

7

Mentorluk surecinin en yararh olabilecegi alanlar

ise yeni baslayan kisilerin oryatasyon siirecinde, rotasyon, terfi ya da vyeni

gorevlendirmelerde, kurumsal ya da kualturtrel uyum sureglerinde, meslek ve teknik

gelisim surecinde, is basi egitimlerde ve konu uzmanlgi gerektiren her konuda

mentorluk ydntemi ¢ok etkin bir sekilde kullanilabilir. Ozellikle oryantasyon ve mesleki

gelisim alaninda kurumsal ve tanimli uygulamalarin olmasi 6nemli géziukmektedir.

Notlar:

”

Boéliim 4.13. — Literatlir béliimiinde yer alan “4.13 Yéntemlerin Yerinde Kullanimi

bélumd detayli bilgi igin incelenebilir.

Tablo 6.23. — Arastirma sonuclarina gére mentorlugun etkili bir yéntem oldugu

konusunda genel bir géris birligi bulunmaktadir.

Tablo 6.26. — Arastirmada yer alan “yeni bir yazilimi nasil 6grenmek istersiniz”
sorusuna ¢ok blylik oranda “ birisi bana anlatsa/gésterse en iyi 0 zaman

ogrenirdim” yaniti gelmigtir. Bu blyiik oranda mentorluga isaret eden bir yanittir.

Tablo 6.22. — Ancak diger tarafta kurumsal mentorluk uygulamalarinin yeteri kadar
yaygin olmadigi da gérilmektedir. Dolayisiyla bu kiymetli 6grenme ydnteminin
kurumsallagsmasi ve yayginlasmasi kounusunda hala alinacak mesafenin oldugu

gbziikmektedir.

So6z konusu yontemlerle ilgili olarak tedarik ve kaynak yonetimi kararlari
stratejik diizeyde alinmahdir.

Buradaki en temel konu kogluk ve mentorluk sireglerinde i¢c ve dig kaynak kullanimi

konusundadir. i¢ kaynak kullanimnda, gorevi sadece kogluk/mentroluk olan

profesyonellerin istihdam edilmesi s6z konusu olabilir. Ya da mevcut galigsanlarin

127




gelistirilerek yaptiklari ise ek olarak rehberlik yapmalari da mimkindir. i¢ kaynak
kullanimi segilirse de disaridan profesyonel hizmet alimi s6z konusu olacaktir. Bunlar
tek baglarina birer ¢6zum olabilecedi gibi ayni anda hepsi de kullanilabilir.
Arastirmadan gelen sonuglar hem i¢ hem de dis kaynaklarin kullanimini destekler
niteliktedir.

Notlar:

e Tablo 6.12. — Arastirmaya katilanlar, ¢aligsanlarin ayni anda kogluk yapmasini
desteklemektedir. Hatta kurum digindan kisilere bile kogluk yapiimasinda sakinca

gérmemektedir.

e Tablo 6.13. — Ko¢ nereden tedarik edilmeli sorusuna bliylik oranda “i¢ koglar
yetistiriimeli, gerekirse disaridan tedarik edilmeli” yaniti verilmistir. Sadece kurum

digindan profesyonel destek alinsin segenegi %11°de kalmistir.

e Tablo 6.25 — Mentorluk s6z konusu oldugunda kurum digindan mentor atanabilir
diyenlerin orani Kogluga gére daha az olmakla birlikte yine de %57 gibi yliksek
sayilabilecek bir orandadir. Dolayisiyla konuya bagli olarak dis mentor da

kullanilabilir.

9 “ITME” ya da “CEKME?” Stratejisi net olarak belirlenmelidir.

Sirket, iK ya da egitim birimleri kogluk ya da mentorluk gibi uygulamlari zorunlu tutarak
¢alisanlari bu yénde zorladigi élgtide strateji “itme” tarafina kayacaktir. Diger taraftan
kurum galisanlari bu gibi gelisim sureclerinde ne kadar 6zglr birakirsa sureg o oranda
“‘cekme” niteliginde olacaktir. Burada ibrenin ne tarafta duracagina kurum kendi
kultart ve dinamikleri dogrultusunda karar vermelidir. Temel ilke slrecin
sahiplenilmesi acisindan mimkuin oldugu kadar “gcekme” karakterli olmasi, ancak bir

takim ddullendirici ya da zorlayici unsurlarla rehavetin 6nlenmesi yonundedir.

10  “GIZLILIK” siirecin basanisi iizerinde dogrudan etkilidir.

Gizlilik kararlari da kiltiri ve sahiplenmeyi dogrudan etkileyen temel konulardan
birisidir. Mentorluk sireglerinde ¢ok kritik olmamakla birlikte daha kisisel ve kariyer
hedeflerinin goérisildigu kogluk sureglerinde ve tamamen kisisel olan danismanlik
sureglerinde gizlilik daha énemlidir. Stirecin tamamiyla danisan ve danisilan arasinda
kalmasi bir segenektir. Konuya gére bu denkleme K ya da calisanlarin yéneticileri de
katilabilir. Ancak burada son derece hassas bir denge bulunmaktadir. Sirket kritik ya

da potansiyel calisanlarini gelistirmek icin daha c¢ok sey bilmek isteyebilir, diger
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taraftan galigsan sirket tarafindan bilinecek konularda surece aktif olarak girmekten

cekinebilir.
Notlar:

e Tablo 6.17. — Arastirmaya katilanlarin yarisi 6zellikle Kogluk stirecinde slrecin
danisan ve danigilan arasinda kalmasi gerektigini bildirmiglerdir. Yiizde 40
oraninda da yénetici, IK ve Caligan siireci birlikte takip etmeli demistir. Gérilldiigii
gibi konuda net bir ayrim olmakla birlikte ¢alisanla ko¢ arasinda kalan bir siire¢

olmasi bir miktar 6n plana ¢ikmaktadir.

11 “TEKNOLOJi” ya da sistem kullanimi

Teknoloji ya da sistemler, is akislari olusturma, davranis gelistirme ve kultirin
sekillenmesi konusunda dogrudan etkili olabilirler. Kogluk veya mentorluk
uygulamalarinin web tabanli ya da mobil sistemler tzerinden takip edilebilmesi slre¢
verimliligini dnemli oranda artirabilir. Bu yontemler bire bir yontemler oldugu icin
suregteki temel etknlik “gérisme”dir. Ancak is ortaminda goérisecek Kisilerin her
zaman ayni ortamda yer almasi mimkin degildir. Bu durumlarda uzaktan canli
gbrisme yapilabilecek sistemlerin kullanimi karsilikli olarak taraflain isini ¢ok
kolaylastirmaktadir. Ozellikle kog ya da mentor olarak dis kaynak kullaniimasi
durumunda bu teknolojiler daha da 6énemli hale gelmektedir. Dolayisiyla bu alanda
yapilacak olan yatirimlar stratejik yatirimlardir ve kurumsal yayginlastirma siirecinde

teknolojik altyapi konulari mutlaka degerlendiriimelidir.

Notlar:

e Tablo 6.27. — Arastirmaya katilanlarin yaklasik %65’i uzaktan da bu gériismelerin
yapllabilecegine sicak bakmaktadir. %35'lik kesim ylizyiize ydntemleri tercih
etmektedir. Teknoloji icine dogan yeni nesiller bu alana girdikge teknoloji tabanli

uygulamlara destegin artacagi disdndlebilir.

e Tablo 6.28. — Arastirmada yapay zeka temelli sanal uygulamalarin yayginlasmasi
konusunda katihmcilarin disinceleri sorulmus ve %70°den fazlasindan bu tarz
uygulamalarin artacagi yéniinde géris gelmistir. Dolayisiyla bu &6ngériiden
hareketle yakin zamanda sanal kog¢ ve mentorlarin yayginlasmaya baslayacagini

séylemek mimkdin olabilir.
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12 DANISMANLIK siirecinin ele alinmasi

Danismanlik konusu aslinda son derece 6nemli hassas bir konu gibi géziikmektedir.
Calisanlarin psikolojik ya da ruhsal sorunlarinin performanslarini  dogrudan
etkileyebilecegi ortadadir. Bununla da kalmayip sorun ¢alisanin ekibine ya da birimine
de yansiyabilir. Diger taraftan psikolojik konular genelde bireysel ve is disi konular
oldugu icin kurumlarin ne dereceye kadar miidahale etmeleri gerektigi konusu ¢ok da
belirgin goézikmemektedir. Bu noktada kurumlar, kendi icinde psikolojik destek
birimleri ya da kadrolari kurabilir, disaridan destek alinmasi konusunda ¢alisanlarina
yardimci olabilir veya calisandan bu sorunlari disarida ¢ézmesini ve kurum igine
getirmemesini isteyebilir. Kurum iginde egitimli danigsmanlar istihdam edilmesi konusu
bugin is diinyasinda ¢ok ragbet géren bir konu degildir. Diger taraftan kurumlarin bu
konuda, maddi veya manevi olarak destekledikleri ya da en azindan ayricalik
tanidiklar kisiler olmakla birlikte, psikolojik sorunlar ¢cok da iK birimlerinin radarina

giren konular gibi gézikmemektedir.

Notlar:

e Tablo 6.31. — Arastirmaya katilan uygulayicilarin %85’ etraflarinda az ya da ¢ok
danigmanlik ihtiyaci olan kisiler oldugunu belirtmislerdir. Bu aslinda son derece
ciddi bir orandir. Yani bu sorun aslinda sanildigindan daha ciddi boyutlarda

olabilir.

e Tablo 6.30. - Diger taraftan ayni uygulamacilarin ¢ogu (%65) bu gibi psikolojik
kbkenli sorunlarin ¢éziimiiniin kurumla ilgili olmadigini diistinmektedir. Yani buna
gbre kurumlarda/sirketlerde calisacak kisilerin bir sekilde diger sorunlarini
¢Obzerek buraya gelmesi beklenmektedir. Bu durum tersten “bu tip sorunlarini
¢6zemeyenler kurumdan ayrilabilirler” seklinde de okunabilir. Ayni konuda %23
digaridan kurumlarla anlasip destek vermek, %12 de igeride profesyonel
danisman bulundurmak seklinde yanit vermistir. Dolayisiyla sorunun buydkligi
kargisindaki bu dlisiince deseni iyi irdelenmeli ve toptan diglama ya da destek

yaklagimi igine girmeden durumsal destek planlari olusturulmalidir.

13  “DESTEKLEYiCi KULTUR” olusturma

Yukarida bahsedilen tUm konular Rehberlik Temelli 6grenme ve gelisim yéntemleri ile
ilgili stratejik dlizeyde alinmasi gereken kararlara isaret eden konulardir. Bunlar ayni
zamanda belirli bir 6grenme ve gelisim kultlrd insa etmeye dnemli oranda katki
saglayacak nitelikte kararlardir. Slirecin bundan sonraki asamalarinda incelenecek

olan konular da bu kultire bir sekilde katki saglayan konulardir. Dolayisiyla amag,
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“surekli olarak 63renen ve baskalarina 6greten”, “gelisen ve baskalarini gelistirmeye

¢alisan” kisilerin oldugu ve bu ¢abalarin “degerli” goéraldugu bir kaltlr yaratmaktir.

Notlar:

e Tablo 6.21. — Arastirmada Kogluk Yaklagiminin kurumsal iklim lzerine etkileri
sorulmusgtur. Gelen yanitlarin biylik bir bélimikogluk yaklagimi yayginlastikgca
kurum ikliminde gézle gériliir degisim olacagini ifade etmigtir. Dolayisiyla bu
ybntemlerin basarili uygulanmasi i¢in asgari iklim kogullari en basta olusturulursa,
bu ybntemler sayesinde gerceklesecek gelisim zaten bu iklimi daha da

gelistirecektir.

7.2.2 Sistem ve Siiregleri insa Etme

1 Sistemli bir siire¢ ihtiyaci

Her slrecte oldugu gibi Kogluk ve mentorluk strecinin de sistemli bir sekilde ylrimesi
son derece Onemlidir. Bu sdrecler kog ya da mentor gibi bircok rehber Gzerinden
yurimesi gereken slreclerdir. Beklenen basariya ulasmak igin tim bu kigilerin
standart bir plan Gzerinden sureci yuriatmeleri kritik gorunmektedir. Aksi durumda
surecin basarisi Kisisel basari ya da basarisizliklara baglanmis olur ki buradan

butunsel bir bagarinin ¢ikip cikmayacagi belli degildir.

Sistem tasariminda surecin en bagindan en sonuna kadar her adim en ince detayina
kadar tasarlanmali, uygulamacilar igin gerekli rehber dokiman ve yardimcilar
Uretilmelidir. Farkh kocgluk ya da mentorluk alanlarina gére uygun sablon ya da
yonlendirmeler hazirlanmahdir. Kritik basari gostergeleri de bu asamada

tanimlanmali ve surecin basarisi bu gostergeler Gzerinden takip edilmelidir.
Sire¢ tasariminda kurumdaki kalite birimlerinden destek alinabilir.

Notlar:

e Bo6liim 4.6. — Literatiirde bulunan “Kogluk Siireci, Kogluk Sisteminin Olusturulmasi

ve Yobnetimi” bolimu lzerinden tekrar gidilebilir.

e Boliim 4.3. Literatiirde bulunan “Farkli Kogluk Tiirleri” b6liim(i tasarim siirecinde

dikkate alinmak lizere tekrar incelenebilir.

e Béliim 4.10.1., 4.10.2 — Literatiir kisminda bulunan bu bélimlerde mentorluk

streci ve mentroluk tirleri (izerinden gidilebilir.
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e Tablo 6.15. — Arastirmaya katilan uygulamacilarin yaklasik %80’i bir sistem

kurulmasi gerekliligini ifade etmislerdir.

2 Siurecte kullanilacak araglarin tasarimi

Ozellikle kogluk sirecinin ilk asamasi agirlikli olarak danisanin kendini tanimasina
yonelik alistirmalarin oldugu asamadir. Dolayisiyla bu asamada kullanilacak testler,
envanterler, modeller dnceden secilmeli, tedarik edilmeli ya da gelistiriimelidir. Bunun

yani sira slrecin ilerleyen asamalarinda da benzer araglara ihtiyag olabilir.

Mentorluk surecinde de Ozellikle s6z konusu alana yonelik yardimci, hatirlatici
materyallerin hazirlanmasi gerekir. Bu materyaller konuya gdre basit bir ka¢ sayfa ya
da gosterim olabilecedi gibi ¢cok kapsamli editim dokimani da olabilir. Bu durumda

varsa kurumda 6égretim tasarimi birimlerinden destek alinmalidir.

Ek olarak, her iki sirecte okunmasi gereken kitap ya da makaleler, alinmasi gereken

e-egitimler, ulasilmasi gereken bilgi portalleri gibi konular da netlegtirilmelidir.

3 Sistem ve Siire¢ Tasariminda Ortak Akil

Kurumsal Kogluk sisteminin yapisi nasil olmasi sorularina gelen yanitlar Tablo
6.15°de gosterilmistir. Burada %80’e yakin oranda uygulayici sistem kurulmasini
desteklemektedir ve bu kisilerin yaridan biraz fazlasi sirecin en ince detayina kadar
tasarlanmasi gerektigini, yariya yakini da surecin kabaca tasarlanmasi ve rehberlere
yaratici alan birakilmasi gerektigini ifade etmiglerdir. Bu gorts énemlidir, zira detayl

tasarimlar bazen hareket etmeyi kisitlayan yapilar dogurmaktadir.

Bu nedenden dolayi sistem tasariminda ortak aklin devreye alinmasi son derece
dnemlidir. Danismanlar, uzmanlar, iK birimleri, yoneticiler, koglar, ko¢ adaylari hatta
kogluk alacak kigiler bir araya gelerek sireci sekillendirmeli, o kurum igin en yararli
tasarimi ortaya koymalidir. Yine bu grup hangi noktalarin tanimlanmasi, hangi

noktalarin rehberlerin istedine birakiimasi gerektigine de karar verebilir.

Notlar:

o Bobliim 4.6. — Literatiirde bulunan “Kogluk Siireci, Kogluk Sisteminin Olusturulmasi

ve Yo6netimi” boliimu tzerinden tekrar gidilebilir.

e Tablo 6.15. — Arastirmaya katilan uygulamacilarin sistemin nasil olmasi

gerektigine ilisikin gérisleri bu tabloda gésterilmektedir.
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4 Hibrit Tasarim

Kogluk daha ¢ok surece odaklanir. Rehber, gelisim slrecini takip eder, gelisim
alanlarini ve ¢dzimlerini danisan kendi kendine bulmaya c¢alisir. Mentorluk ise
suregle birlikte icerie de odaklanir. Gelisim alanlar ve ¢oézimler konusunda bilgi

verip yonlendirme yapabilir.

Ayrim bu sekilde konulmus olsa bile her iki surecin altyapisindaki “rehberlik” temasi
suregleri zaman zaman birbirine yaklastirmaktadir. Yapilan arastirmada kogluk yapan
bir cok kisinin ayni zamanda mentorluk yaptigi veya kogluk egitimi alan kisilerin de
mentorluk egitimi aldiklari gézlemlenmistir. Dolayisiyla sahada bu iki stire¢ birbirine
¢ok yakin bir sekilde gitmektedir. Bu yakinlik 6zellikle mentorlar icin daha énemlidir.
Zira mentorlar zaman zaman yonlendirme yapip bazen de geri ¢ekilip kogvari bir
sekilde danisanlarin kendi yolunu bulmasini destekleyebilir. Fakat kocluk surecinde
yoénlendirme yapmaya ¢ok sicak bakilmamakla birlikte aslinda sorulan her soru ya da
yakilan her bir diglince kivilcimi da bir sekilde mentorvari bir destektir. Dolayisiyla
sistemler tasarlanirken slrecglerin bu yakin ve ortak dogasi distnulirek hibrit

tasarimlar da yapilabilir. Ozellikle mentorlar ve yoneticiler igin.

Notlar:

e Tablo 6.20. — Arastirmada uygulayicilarin kogluk egitimi alip almadiklarini soran
soru sonrasinda yapilan kikare analizinde kocgluk egitimi alanlarin blylk bir
bélimdinin mentorluk deneyimi yasadidi ortaya ¢ikmistir. Diger taraftan kogluk

egitimi almayanlar mentorluk egitimi de almamig gbziikmektedir.

5 Siire¢ Otomasyonu

Egder uygulama kurumsal bir yapida yuUriyecekse, rehberler ve yararlanan kisilerin
sayisi fazla olacaksa bu ¢ok sayida islem, eslesme, yazisma ve iletisim anlamina
gelmektedir. Bundan dolayr tim bu sdrecin bir otomasyon ve kaynak planlama
yazilimi Uzerinde yldrimesi ¢ok daha verimli olabilir. Burada varsa hazir yazilim ve
sistemler kullanilabilecegi gibi kurumun ihtiyacina uygun sistemler de tasarlanabilir.
Sistem varsa kurumsal kaynak planlama, 6grenme ve gelisim planlama ya da is akisi
otomasyonlarina ek modil olarak da hayata gecirilebilir. Bu sayede sire¢ ve basari
gostergeleri tim taraflar agisindan daha kolay takip edilebilir. Sistemin web tabanli ve

mobil erisime agik olmasi énemlidir.
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6 iletisim ve Kampanya Tasarimi

Kocgluk ve mentorluk kavramlarinda 6nemli oranda bir karisiklik gézikmektedir.
Oncelikle tasarim siirecinde bu tanimlarin net bir sekilde ortaya konmasi, iletisimin de
buna gdre planlanmasi son derece édnemlidir.

iletisimde ilk olarak bu silrecin paydagslari net olarak belirlenmelidir. Ust yénetim,
yoneticiler, rehberler ve rehber adaylari ve bu sirecten faydalanacak kisiler. Bu
paydaslar ya da hedef kitleler bazinda slrecin ve siregten beklenen faydalarin ¢ok
iyi anlatiimasi gerekir. Ust ydnetimin yatirim onayi vermesi, yoneticilerin siireci
desteklemesi, rehberlerin gondlli olmasi ve galisanlarin bu yontemleri tercih etmesi
buradaki iletisimin net, agik ve surekli olmasina baghdir.

Buradaki sure¢ ayni zamanda bir kampanya tasarimidir ve varsa kurumsal iletisim
birimlerinden destek alinabilir.

Notlar:

e Boliim 4.1., ve 4.2. — Literatiirde bir gok darkli Kogluk tanimi yapildigi gérilebilir.

e Tablo 6.4. — Arastirmaya katilanlarin neredeyse tamami Kog¢luk, mentorluk gibi

kavramlarin algilanmasinda bir karmaga oldugunu diigtinmektedir.

7.2.3 Rehber (Kog, Mentor) Gelistirme / Tedarik Etme

1 Goniilli i¢ rehberlik

Koc¢luk mentorluk sistemleri kurmak isteyen kurumlar igin en énemli kaynak iceriden
yetistirilecek koglardir. Ozellikle kurum biyikse ve bu ydntem yayginlagtirimak
isteniyorsa i¢ kaynaklarin gelistirimesi kacinilmaz bir zorunluluk olarak karsimiza
cikmaktadir. Buradaki ilk 6nemli konu gonullilik esasi olmahdir. Yani kisiler kendi
gorevlerine ek olarak bodyle bir rehberlik destegi vereceklerse, bunu génullli olarak
yapmalidir. Sistem tasarimi yapilirken kisilerin daha ¢ok gonalli olmasini 6zendirecek
bir tasarim yapilmasi saglanmalidir. Bunun en iyi yolu gonulli destek verenlerin bir

sekilde édullendirilmesidir.

Kogluk konusudan i¢ kaynaklarla birlikte dis kaynaklarin kullaniimasi &énerilirken
mentorluk konusunda —surecin dogasi geregi- daha ¢ok i¢ kaynaklarin kullanilacagi
ongorilmektedir.

Notlar:

e Tablo 6.13. — Arastirmada kogluk destegi kimden alinmali sorusunda “sadece

kurum iginden ya da sadece kurum disindan yetigtirilen kisilerden alinmali”

134




seklinde cevap veren kigi sayisi ¢ok azdir. Hakim géris “i¢ koglar yetigtiriimeli

gerekirse digaridan destek alinmali” seklindedir.

Tablo 6.12. — Arastirmada diger 6nemli bir soruya verlen yanitlar bu konuya farkli
bir yaklasim getirmektedir. “Caliganlar is ile birlikte hi¢ kog¢luk yapmasin” goriisi
%10 olarak ¢ikmustir. “Calisanlar sadece kurum iginde kogluk yapabilsin” gériisii
%15 olarak ¢ikmugtir. Calisanlar kurum iginde de isterlerse kurum disinda baska
yerde de kocluk yapabilir goriisti %75 olarak ¢ikmistir. Dolayisiyla ¢alisanlarin
iceride ve digarida kogluk yapmasi desteklenmektedir. Ancak bu destegin
calisanin mevcut islerini aksatmadigi slrece siirecegini séylemek de yanls

olmaz.

Tablo 6.25. - Mentorluk konusunda arastirmaya katilanlarin %42’si digaridan
mentorluk aliminin anlamsiz olacagini ifade etmistir. %55’lik bir kesim de konuya
bagdli olarak mentorluk alinabilecegini bildirmistir. Dolayisiyla mentorluk bir sekilde
icerikle daha ¢ok ilgili oldugu i¢in kurumsal baglam igcinde ¢éziilmesi gereken konu

gibi durmaktadadir. Dig destek durumsaldir.

2

Profesyonel i¢ Rehberlik

Son zamanlarda kurumsal ko¢ ya da profesyonel i¢c ko¢ pozisyonlarinin agildigi

g6zlenmektedir. Ozellikle biiyiik kurumlarda kurumsal kogluk mekanizmasi daha ¢ok

isletiimektedir. Kurumsal ko¢ hem kritik kisilere kogluk yapmakta hem de kocluk

sisteminin kurulmasi, yayginlagmasi, i¢ koglarin secilmesi, gelistiriimesi gorevlerini de

Ustlenmektedir. Bu gorevlendirme surecin bir sahibinin olmasi agisindan ve surece

kurumun verdigi 6nemin iletisimi agisindan 6nemli bir katki saglayabilir.

Notlar:

Bélim 4.7.5.1. — Literatiirde kurum igi kogluk uygulamasini devreye almanin

yararlari igin bu béliim tekrar incelenebilir.

Tablo 6.14. — Arastirmada uygulamacilarin profesyonel kog¢ istihdami ile ilgili
gorisleri de sorulmustur. Gelen yanitlarda isi sadece kocgluk yapmak olan bir
kadro kurulmali ve koglugu sadece bu kadrolar yapmali diyenlerin orani %22
citkmustir. Sadece géndilliiler kogluk yapsin diyenler %16'da kalmistir. Burada da
hem i¢ hem de dis kaynak kullanimi gibi karma bir géris agirlik kazanmigtir.
Katilimcilarin %60’1 kurum iginde hem profesyonel kadro(lar) hem de géndilliiler

olmali seklinde yanit bildirmisgtir.
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3 Rehberlik Nitelikleri

Diger bir konu rehberlik yapacak kisilerden beklenen niteliklerdir. isteyen herkesin iyi
bir rehber olmasi kolay gézikmemektedir. Arastirmada da bu dogrultuda goérusler
gelmigstir. Dolayisiyla ¢ok iyi bir segim streci 6zellikle kogluk sisteminin basarisi
acisindan kritiktir. Mentorluk sistemi icerige odakh oldugu icin bu kadar hassas
degildir. Ancak mentor, destek verdigi alana, konuya, beceriye hakim olmak ve bunu

iyi bir sekilde aktarabilmek/gdsterebilmek durumundadir.

Notlar:

o Bolim 4.9. — Literatiirde bulunan “Kogluk Becerileri” bélimi dikkatlice
incelenmelidir. Bu nitelikler (izerinden 6lme araglari hazirlanabilir ve gbzlem

yapilabilir. Deneme uygulamalari yapmak da dogru se¢im icin katki saglayabilir.

e Tablo 6.19. — Arastirmada uygulayicilar, 6zellikle kogluk konusunda tiim egitimleri
tamamlasa bile isteyen herkesin basarili bir kog olamayacagdini; kogun karakter,
mizag, zeka (zihinsel, duygusal vb.) gibi yapisal 6zeliklerinin cok 6nemli oldugunu

belirtmistir.

4 Rehberlerin Yetistiriimesi

Ozellikle génallii rehberlerin stirece baslayabliimesi igin belli bir yetistirme siirecinden
gecmeleri gerekmektedir. Burada kogluk egditimi mentorluk egitiminden biraz
ayrismaktadir. Zira Kogluk profesyonel bir meslek olarak tanimlanmis durumdadir.
Dolayisiyla koglukla ilgili profesyonel, uluslararasi gegerliligi olan sertifika programlari
yaygin ve populer olarak uygulanmaktadir. Modiller halinde uygulanan bir dizi
egitimden sonda kog¢ adaylari belli bir saat kogluk yaptiktan ve istenen niteliklerde
kogluk yapabildigini kanitladiktan sonra kogluk sertifikasini  almaya hak
kazanmaktadir. Bu guvenilir bir stire¢ oldugu icin maliyeti yuksek olsa da bazi
kurumlarca tercih edilmektedir. Ancak bu kadar detayl sertifika streclerine girmeden
belli deneyimli ko¢ ya da firmalar tarafindan duzenlenen egitimlerle de istenilen
niteliklerin kazanilmasi mumkuin olabilmektedir. Dolayisiyla i¢c kog¢ gelistirme
konusunda bu secenekler fayda ve maliyetlerine gore degerlendirilmeli ve karar

verilmelidir.

Mentorluk konusunda ise genellikle “mentorluk becerileri” bashgdr aldinda egitimler
duzenlenmektedir. Bu egitimlerde hem mentordan beklenenler, hem de danisandan

beklenen detayli olarak aktariimaktadir.
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Notlar:

e Tablo 6.20. — Arastirmaya katilanlara kog¢luk konusundan bir egitim alip
almadiklari sorulmustur. Buna gére hi¢ egitim almadim, temel egitim aldim ve

sertifika diizeyinde egitim aldim diyenler neredeyse esit ¢citkmigtir.

e Tablo 6.8. — Kocluk yapabilmek icin profesyonel bir sertifika gerekir mi sorusuna
%52 oraninda evet yaniti gelmistir. Ancak “sertifika iyi olur fakat kogluk yapmak
icin sart degildir’ diyenlerin orani da %48 ile az degildir. Dolayisiyla mutlaka
sertifika gerekir seklinde hakim bir géris olusmamakla birlikte sertifikaya karsi bir

edilim de bulunmamaktadir.

5 Disaridan Profesyonel Rehberlik Hizmeti Alinmasi

Ozellikle kogluk konusunda disaridan destek almak giderek yayginlasmaktadir.
Kogluk bir meslek haline geldidi i¢in artik bu konuda kendini yetistirmis ve uluslararasi
dizeyde sertifika sahibi olan bircok ko¢ bulunmaktadir. Kogluga ilk kez baslayan,
kogluk deneyimini iceride gelistirmek isteyen ya da i¢ kog gelistirme yatirimini anlamli
bulmayan kurumlar disaridan kogluk hizmeti satin alabilir. Kogluk surecinin dogasi
geregi, kocgun kisiyi ya da kurumu tanimasi kritik olmadigi icin disaridan bir kogun
basarili olmasinin 6nunde bir engel yoktur. Hatta kogun disaridan olmasi ¢ogu
durumda danisanin 6zellikle kurum ile ilgili konularda daha rahat acilmasini

saglayabilir.

Dis kogluk hizmeti alirken, kogun egitimi, simdiye kadarki kogluk deneyimi mutlaka iyi
incelenmeli, referanslarindan gérts alinmali ve mumkinse deneme uygulamalar
yapilmalidir. Dis kogluk hizmetleri genellikle ucuz hizmetler degildir, dolayisiyla kog¢
secimi ¢cok hassas sekilde yurutulmesi gereken bir surectir. Ayrica kapsamli bir

sdzlesme ile igbirligi sinirlari belli kosullara baglanmalidir.

Notlar:

e Bolim 4.7.5.2. — Literatiirde kurum disindan kocluk uygulamasini devreye

almanin yararlari igin bu béliim tekrar incelenebilir.

e Tablo 6.13. — Arastirmada kogluk destegi kimden alinmali sorusunda “sadece
kurum igcinden ya da sadece kurum digindan yetistirilen kisilerden alinmali”
seklinde cevap veren kigi sayisi ¢ok azdir. Hakim gériis “i¢ koglar yetigtiriimeli

gerekirse digaridan destek alinmali” seklindedir.

e Tablo 6.18. Aragtirmaya katilanlara ayrica “ileride birgiin profesyenel kog¢luk

yapmak ister miydiniz?” sorusu da ydneltilmigtir. Katilimcilarin sadece %10’luk
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kesimi “istemezdim” diye yanit vermigtir. %16’luk “emin degilim” yaniti verenleri
de c¢ikarirsak geriye kalan yaklasik %75'lik kesim konuya sicak yaklasmistir.
“Kesinlikle isterdim” diyen kisilerin %50 oldugu da dikkate alinirsa konunun ne
kadar sicak bir konu oldugu ortaya g¢ikmaktadir. ileride bu isi yapmak isteyen

kisilerin buglin bu yénteme inanmasi ve desteklemesi de gayet normaldir.

6 Yoneticilerin Yetigtirilmesi

Son zamanlarda “Kogvari Liderlik” seklinde bir kavram yayginlagsmaya baslamistir.
Buna gore her ydnetici g¢alisanlarina bir “ko¢” gibi liderlik yapmalidir. Bu populer
sdylem aslinda yonetici-calisan iligikilerinde énemli oranda degisim yaratabilecek
potansiyele sahip olan yeni davranis desenlerini dnermektedir. Bu profesyonel bir
kogluk konusu degil “Liderlik/Ydneticilik” becerileri altinda degerlendirilen bir konudur
ve kurumlar liderlik programlari icine kogluk becerilerini dahil etmektedirler. Bu konu
kurumsal gelisim kultGrinin olusmasi agisindan da ¢ok dnemlidir. Bu sayede belki bir
gun, hi¢ kimse disaridan kogluk destegi almak zorunda kalmayacak, ast-tst ya da es

duzey iligikilerin dodasi kogvari olarak evrilecektir.
Notlar:

e Boliim 4.7.6. — Literatiirde kogvari ybneticilik icin bu bolliim tekrar incelenebilir.

e Tablo 6.9. — Kogvari Liderlik denilen olgu arastirmaya katilan Kigilere de
sorulmusgtur. Buna gére katilimcilarin %50’si bu yaklasimi “olmazsa olmaz’,
%47’si de bir sekilde yararli olarak degerlendirmistir. Dolayisiyla bu tarz liderlik

kesin olarak 6nemli ve kiymetli gérilmektedir.

7.2.4 Suregleri Baglatma ve Uygulama

1 iletigim

Her yeni kurumsal uygulamada oldugu gibi surecin ilk ve en énemli asamasi dogru
iletisim ve egitimdir. Tasarim asamasinda belirlenen iletisim stratejileri dogrultusunda
sureg taraflara tanitilir. Nedir, nasil igleyecektir, taraflardan beklentiler nedir, katkilari

ne olacaktir gibi temel sorulara yanitlar gok net verilmelidir.

ileti§im, surecin basindan sonuna kadar son derece kritiktir. Meraklandirma,
bilgilendirme, ikna etme, destek alma, pekistirme, dogrulama, yodnlendirme,

hatirlatma, degerlendirme, isteklendirme gibi amaglarla iletisimler yapilabilir.
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2 Eslesme

Mentorluk konusunda eslesme ¢ok fazla s6z konusu degildir. Zira konu uzmanlari ya
da deneyimli kisiler dogal olarak mentor olabilirler. Ancak kogluk konusundan eslesme
onemli bir konudur. Kog secimi, hekim segme gibi kisinin tercihlerine saygi duyulmasi

gereken bir konudur.

Calisanlarin her durumda segcme sansi olmayabilir. Ancak i¢ ko¢ havuzu olan
kurumlar veya kogluk hizmetini bir dizi dis kogtan alan kurumlar ¢alisanlarina
se¢cme sansi taniyabilirler. Bazen kisi kagit Gzerinde kog secebilir, ama en sagliklisi
yapilacak kisa bir tanisma gdrismesi ile taraflarin birbirlerini taniyarak strece
baglama karari almasidir. Clnku sUre¢ uzun sirebilir ve 6zel bilgilerin de
paylagilabilecedi alanlar Gzerine odaklanabilir, dolayisiyla karsilikli uyum kritik hale
gelehbilir.

3 Siire¢

Eslesme de yapildiktan sonra slrec¢ igletilir. Slrecin isletiimesi sistem tasarimi
asamasinda cizilen yol haritasina gére olmalidir. Ko¢ ya da mentorun kisisel 6zgurlik
ya da yaraticilik alani da basta belirlenmeli ve rehberler bu konuda net olarak
bilgilendirilmelidir. Ana hatlari ile kog¢luk sureci; (1) anlasma, (2) tanima ve planlama,
(3) yonlendirme (4) izleme ve degerlendirme seklinde ilerler. Buradaki agsamalar

kurumdan kuruma gére degisebilir. Ya da daha farkli isimler kullaniliyor olabilir.

Ancak ne olursa olsun 6nemli olan, varsa bircok kocun slreci benzer standartlar
¢ercevesinde géturiyor olmasidir. Kurumda, devam eden tiim kogluk sireglerini bu
gbzle degerlendirecek ve takip edecek birimlerin olmasi dnemlidir. Kurumsal Kog¢
varsa bu onun dogal gérevlerinden birisi olabilir, yoksa IK fonksiyonu olarak bu takip

gerceklestirilebilir.

Uygulamada dikkat edilmesi gereken diger bir nokta da sirecin ilerleyen agsamasinda
baslangictaki heyecan ve istedin kaybolmasidir. Bu olunca planlanan goérusmeler
yapilamamaya ve hedeflenen eylemler gecikmeye baglar. is yogunlugu gibi etkenler
de devreye girince belirli bir fayda yaratmayi amaclayan surecin bizatihi kendisi ayri
bir stres kaynagina donusebilir. Dolayisiyla en bagtan kosullar net olarak belirlenmeli,
buna gore s6zlesme imzalanmalidir. Kosullara uyma konusunda emin olmayan ya da

kendisine givenmeyen caliganlarla sureci baglatmamak belki de en iyi yoldur.

Notlar:

e Bobliim 4.7. — Literatiirde kogluk stirecinin detaylarin bu béliimden ulagilabilir.
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e Tablo 6.10. — Arastirmada yalnizlasan (st y6netim igin en iyi yéntem kogluktur
sorusuna gelen yanitlar yaklasik %48 oraninda “kesinlikle” olmugtur. %44 “emin
degilim” yaniti vermistir. Bu sonug st ybnetim icin koglugun etkili olabilecegini
gostermektedir. En azindan isteyen yéneticiler igin etkili olabilir. EGer bu konuda
istekli tepe yobneticisi olursa belki onlar igin ayri bir uygulama sireci de

tasaranabilir.

e Katilmcilara etraflarinda sahit olduklari kocgluk stireglerin ne oranda basarili
oldugu da sorulan sorular arasindadir. %41 sirecin bagarili oldugunu
digstinmektedir. %54 ise sonuclarin net olmadigini bildirmistir. Bagarisiz diyen
kesim %5'tir. Burada %54’liik kisim énemlidir. Durumu agiklamak igin akla iki
neden gelmektedir. (1) Kogluk strecleri sonug (lretecek sekilde
tasarlanmiyor/isletilmiyor ya da (2) sonuglari cok net anlatiimiyor. Dolayisiyla bu
konuda gelistirme ihtiyaci oldugu ac¢iktir. Diizgin tasarim, yetkin koglar, istekli
danisanlar, basarili ve kararli uygulama ve iyi iletisim, siirecin algilanan basarisini

artiracaktir.

4 Odiillendirme ve takdir

Odiillendirme ve takdir normal siirecin icinde zaten olmasi gereken bir unsur olmasina
ragmen ayri bir vurguyu hak edecek niteliktedir. Sure¢ icinde kog¢ ya da mentor her
firsatta ve basarili ilerlemede daniganini takdir etmeli ve yine tasarimda dusunulmus
ya da rehberin inisiyatifi icinde karar verecegi sekilde &dullendirmelidir. Gonulli
rehber ya da mentorlar bu hizmetlerinden dolayr mutlaka takdir edilmeli ve
odullendirilmelidir. Bu hizmetlerin gérindr olmasi daha ¢ok kisinin génulli olmasina

zemin hazirlayacaktir.

7.2.5 Degerlendirme

1 Kisi bazl siire¢ basarisinin degerlendirilmesi

Bu degerlendirme zaten uygulama surecinin son agsamasi olan degerlendirmedir. Yani
bir ya da birka¢ alani gelistirmek Uzere baglatilan kog¢luk slrecinde bu alanlarin ne
oranda gelisip gelismediginin degerlendiriimesidir. Degerlendirme kog ile danigan
arasinda olabilir ya da bu siirece yonetici ve iK’da katilabilir. Degerlendirme sonucu
surecin basarisini gdsteren niteliktedir. Eger beklenen gelisim saglanmamissa bunun

kogtan mi, danigandan mi, yoksa slregten mi kaynaklandigi iyi sorgulanmahdir.
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Bu suregte ayni zamanda kogun c¢alisan hakkinda yapacagl davranis
degerlendirmesi, ya da danisanin kog ile ilgili yapacagi memnuniyet degerlendirmeleri

surecin iyilestiriimesi ve sonraki dénemler igin kog segiminde yararl olacaktir.

Mentorluk slrecinde ise aslolan 6grenme hedefleridir. Yani siirece baglayan kisi hangi
bilgi, beceri ve yetkinlikleri kazanacak sorusunun yaniti olan hedeflerin belirlenmesi
onemlidir. Zira sure¢ sonu degerlendirme, bu hedeflerin ne oranda gergeklesip
gerceklesmedigi Uzeriden yapilacaktir. Mentorlukta da karsilikli davranis ya da

memnuniyet degerlendirmeleri yapilabilir.

2 Kurumsal Degerlendirmeler

Kurumsal degerlendirmeler daha makro dizeyde vyapilan degerlendirmelerdir.
Ornegin yapilan kogluk, mentorluk ya da danismanlik yatiriminin galisan
memnuniyetine ya da bagliligina bir etkisinin olup olmadiginin arastiriimasi énemlidir.
Ya da bu tur yatirnmlarin kurumun isveren markasina olan katkisi ve dolayisiyla yeni
yetenekler kazanmayi ne derece etkiledigi de degerlendiriimelidir. Varsa dizenli
olarak yapilan yetkinlik dederlendirmeleri kogluk alan ve almayan kisiler bazinda takip
edilebilir. Ayni sekilde performans sonuglarina bakilabilir. Veya kog¢luk alan
yoneticilerin calisanlarina 06zel arastirmalar yapilip yoneticilerindeki davranis
degisimleri sorgulanabilir. Bunun disinda surecin bir sekilde etki edebilecedi
gostergeler ve kritik is sonuglari takip edilmeli ve bu gostergelerdeki degisimlerin ne

oranda rehberlik sureglerinden kaynaklandigi ayiklanmaya calisiimaldir.

Ancak bdylesi davranigsal konularda bu ¢ok kolay bir is degildir. O yuzden, en
azindan birim ya da kisi bazinda somut basari hikayelerinin paylasiimasi bile,

yontemlerin basarisi konusunda énemli oranda bir olumlu algi olusturacaktir.

Degerlendirme sonuglar iletisim tasariminda belirlenen paydaslarla uygun sekilde
paylasiimali ve bir fayda varsa onlarin bu yéntemlere olan inan¢ ve desteklerinin
surekliligi saglanmahdir. Eger gorunur bir fayda yoksa slre¢ tasarimi bastan sona
yeniden incelenmeli ve gerekiyorsa tasarim konusunda profesyonel destek

alinmaldir.
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EKLER

ANKET FORMU

“KURUMLARDA YUKSEK PERFORMANS iGiN REHBERLIK TEMELLI
OGRENME VE GELIiSIM SURECLERi ARASTIRMASI”

Amag

Maltepe Universitesinde gerceklestirilen bu tez calismasinin amaci, kurumlarda
“kogluk”, “mentorluk”, “danismanlik” gibi rehberlik temelli 6grenme ve gelisim
yontemleri ile ilgili hem kavramsal bir cerceve olusturmak hem de yol haritasi
niteliinde bir model gelistirmektedir. Bu anket formu ile siz uygulamacilarin

s6zkonusu kavram ve sureclerle ilgili bireysel géruslerinin alinmasi hedeflenmistir.

Vereceginiz yanitlar modelin sekillenmesine katki saglayacaktir.
Anketin Hedef Kitlesi

Anketin hedef kitlesi kurumlarda bu tir kavramlara en yakin olan “iK/egitim
profesyonelleri” ve “genel anlamda tim yoneticilerdir’. Anketi doldurmak icin kisilerin
kogluk ya da mentroluk almis olmasi gerekmemektedir. Bu kapsamda formun linkini
ilgili olabilecek kigilere iletebilirsiniz. Anketi doldurmak normal kosullarda 10 dakika

civarinda strmektedir.
Gizlilik
Sorularda anketi yanitlayanlarin bireysel gézlemleri ve gorusleri merak edilmektedir.

Sirket uygulamalarina ydnelik sorular bulunmamaktadir. Kisi bilgisi istenmemektedir.

Anket sonuclarini almak isteyen destekgilerimiz arzu ederlerse isim ve e-posta bilgisi
birakabilir. Anketin son béliminde yer alan “Sirket sektorli” ya da “galisan sayisi” gibi
bilgiler bagimsiz deg@isken olarak analizlerde kullaniimak igin sorulmaktadir. Sonuglar

sadece ve sadece bu galisma icin kullanilacak ve kesinlikle gizli kalacaktir.
Tanimlar:
Arastirmanin temelini olusturan 3 gelisim sureci su anlamda dusunilmektedir:

Kocluk: Bir kisinin (kog) baska bir kisinin (danisan) farkindahigini artirmasina,
hedeflerini belirleyip bunlari gergeklestirmesine ve potansiyelini ortaya gikarmasina
yardimci oldugu; bu sayede danisanin bireysel ve profesyonel performansini

yukseltmeyi amaglayan 6grenme ve gelisim surecidir.
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Mentorluk: Deneyimli ve konusunda uzman bir kisinin (mentor) profesyonel gelisime
yardimci olmak tzere bilgi ve deneyimini, diger bir kigiye (mentee, 6grenen) aktardigi,

ve ona drnek olup yol gosterdigi dgrenme ve gelisim surecidir.

Danismanlik: Buradaki danigsmanlk kavrami ile “psikolojik danismanlik’
kastedilmektedir. Ruh saghgi agisindan normal, ancak gelisimsel ve uyum sorunlari
olan ve bu anlamda destek ihtiyaci duyan kigilere sunulan koruyucu ruh sagligi

hizmetidir.

Desteginiz ve degerli vaktiniz icin tesekkir ederim.

Gergek ONAL CAVUSOGLU.
No Soru Yanitlar
Mevcut ya da varsa dnceki g' Eigg;?;?rsle?rl]aemama
sirketlerinizdeki gézlemlere dayanarak c- izleme
1. calisan performans yonetimi siirecinde d. Blome
sizce en ¢ok zorlanilan agama(lar) ' D o lendi
hangisidir €. begeriendirme
' f. Gelistirme
a. Bilgilendirme ve iletisim eksikligi
b. Gerekli bilgi ya da becerilerin eksikligi
Meveut va da varsa énceki c. Istek ya da motivasyon eksikligi
Y d. Organizasyonel yapi ya da

sirketlerinizdeki gbzlemlere dayanarak

2. sireglerdeki aksakliklar
¢alisanlarin performans sorunlarinin en
4 o . : e. Calisma kosullari ve arag geregten
onemli kék neden(ler)i nelerdir?
kaynaklanan aksakliklar
f. Saglik (fiziksel, zihinsel, ruhsal)
problemleri
a. Sinif egitimleri, galigtaylar,
konferansalar gibi formal egitimler
Calisanlarin performanslarini b. Sosyal aglar ya da gergek ortamlarda
3 gelistirmek icin en etkili oldugunu kuguk ilgi ve 6grenme gruplari
" disundugunuz 6grenme ve gelisim c. Kocluk, mentorluk gibi bire bir
yontem(ler)i hangileri dgrenme ve gelisim sirecleri

d. Basili materyal ya da elektronik
kaynaklar tizerinden bireysel 6grenme

Piyasada kogluk, mentorluk,
danismanlik, rehberlik gibi kavramlarin  e. Evet

4. anlamlarinda ya da algilanmasinda bir  f. Hayir
karisiklik oldugunu dusunuyor g. Fikrim Yok
musunuz?

a. Tum gelisim yontemleri igcinde en etkili

yontemdir.
b. Tum gelisim yontemleri icinde etkili
5 Sizce kogluk slreci bir ¢galisanin sayilabilecek yontemlerden birisidir.
" gelisiminde ne derece etkili olabilir. c. Diger yontemler disundldiginde o

kadar da etkili bir yéntem dedgildir.
d. Tum gelisim ydontemleri icinde en
etkisiz yéntemdir.
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a. Hic almadim
Kariyeriniz boyunca hi¢ kogluk aldiniz b. Tek seferlik bir kogluk destegi ALDIM
6 mi1? (Yoneticinizin yaptigi kogluktan c. Kisa donem bir kogluk destegdi aldim
" ziyade kurum i¢inden ya da disinda bir (6 Aydan Az).
kogtan alinan danigsmanlik streci) d. Uzun dénemli bir kogluk destegi adlim
(6 Aydan uzun siire)
L . . a. Evet
Simdiye kadar almadiysaniz boyle bir : Ll
7. oy ; e b. Emin degilim
kogluk destedi almak ister miydiniz?
c. Hayir
a. Kesinlikle sertifika gerekir
. - b. Sertifika stireci mutlaka yararh olur
Kocluk yapabilmek icin uluslararasi o : .
s . op ama iyi kogluk yapabilmek igin sart
8.  gegcerliligi olan bir sertifika almanin degildir
. N P 5
el ellel gy GHEt alher CiEuz, c. Boyle bir sertifikaya almaya hig gerek
yoktur.
a. Kogluk becerileri ve tarzi yoneticilerin
olmazsa olmaz niteligi olmalidir.
“Her vénetici calisanlarina karsi avni b. “Kogluk tarzi” ydneticilere calisan
Y ol galls  Karsi ay yonetiminde bir sekilde katki saglar
zamanda bir ko¢ olmalidir” seklinde oo
9. . . o . c. Kogluk becerilerinin galisan
sikca ifa edilen kog gibi ya da kogvari NS X
. - . yonetimindeki katkisi o kadar da
liderlik ile ilgili dugunceleriniz nedir. N s
yuksek degildir.
d. Kogluk becerileri iyi bir yonetici ya da
lider olmak igin gerekli degildir.
tope yonelim icin en iy gelsim yontomi | & KeSiikie katihyoru.
10. ” > . : b. Tam olarak emin degilim.
kocluktur” seklinde ifade edilen
- c. Katilmiyorum.
sodyleme ne derece katiliyorsunuz?
. C a. Hic Yapmadim
11. I}fc?r:ﬁim;zt?r?z/urgf'? QRIS b. Bir kisiye yaptim
iUk yap ’ c. Bircok kisiye yaptim
a. Yonetici ya da ¢alisanlarin is ile birlikte
Sizce bir girkette ¢alisan bir kisi ya da kogluk yapmalari uygun degildir.
12 bir yéneticinin baskalarina kogluk b. Sadece kurum icinden baska kisilere
" yapmasi ne derece uygundur (isini kogluk yapmasi uygundur.
aksatmadigi varsayimi ile). c. Kurum iginde ve kurum disinda kogluk
yapmasinda bir sakinca yoktur.
a. Herkesin idari yoneticisi Kog olarak
yeterlidir.
. - b. Sadece kurum icinde yetistirilen
B|r'§|rkette ¢alisanlara kogluk dgs_tegl koglardan destek alinmalidir.
13. verilecekse kog sunlardan hangisi
c. Sadece kurum digindan profesyonel
olmalidir. <
kogluk destegi alinmalidir.
d. Ig¢ koglar yetistiriimeli ve gerekirse
disaridan da destek alinmalidir.
a. Sadece mevcut islerinin yani sira
gonullt kogluk yapacak i¢ koglarin
14. Sizce i¢ kogluk s.ist_emi kuran bi_r g.i_rk_et olmasi yeterlidir.
profesyonel kog istihdam etmeli midir? b Kocluk ek is olarak yapilacak bir siireg

degildir, isi sadece koc¢luk yapmak
olan kisiler istihdam edilmelidir.
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c. Hem goénulli hem de tam zamanl
profesyonel koglar birlikte gérev
yapmalidir.

Eger kurum iginde “i¢ koglar” yetistirilip
kurumsal kogluk sistemi kurulmak

a. Kocluk sireci en ince ayrintisina kadar
tasarlanmali ve tim koglar standart bir
sure¢ Uzerinden ilerlemelidir.

b. Sireci ana hatlar tanimlanmali
detaylar koglara birakiimalidir.

15. . ; ey c. Siregle ilgili yonlendirici sinirlayici bir
istenirse su yaklagsimlardan hangisi ,
. : tanimlama yapmaya gerek yoktur, bir
size en yakin gelmektedir. L L 7
egitim slrecinden gecgen koglar zaten
gerekeni yapacaktir.
d. Kurumsal Kogluk sistemi ile kast
edilen tam olarak anlamadim
a. Kesinlikle ¢ok basarili oldugunu
dusundyorum, sonuglar net olarak
. . 9 gorunayor.
Cevrenlz"de varsa LI L b. Basaril olup olmadigini tam
16. kogluk sireclerinin ne derece basaril lomi | K
oldugunu dusuniyorsunuz? bl_.erplyo_rum, Sy G A
’ g6zikmuyor.
c. Basaril degil, anlamli bir katkisinin
oldugunu distnmuayorum.
a. Sadece kogluk hizmeti alan c¢alisanin
. S yOneticisi bilgilendirilmelidir.
Kurumsal Kogluk streglerinin gizlligi ) g 4006 K bilgilendiriimelidir.
konusunda kurumlarin politikasi ne c. Calisanin yneticisi ve IK siireci
17. olmahdir? Siireg bilgileri ( gelisim ' birlik§te takiy etmelidir
alanlari, gelisim plani, ilerleme durumu . P )
vb) kimlerle paylasiimalidir? d. Sirec tamamen galisan ve kog
’ arasinda gizli kalmalidir, kendi isterse
paylasabilir.
ileride bir giin mevcut iginizden a. Kesinlikle isterdim
- ; b. Sanirim isterdim
ayrildiginizda ya da emekli . o
18. = c. Emin degilim
oldugunuzda profesyonel kogluk d s - di
apmayi ister miydiniz? - >aninm |sf[emez im
y ' e. Kesinlikle istemezdim
a. Gerekli egitim surecinden gegctikten
sonra isteyen herkes basarili bir kog
. . . olabilir.
19. S;zc:b;li?rrl:]?g SN SIS UL 5 S b. Tdm egitimleri hakkiyla tamamlasa
yap : bile isteyen herkes basarili kog
olamaz, dogustan sahip olunmasi
gereken nitelikler dnemlidir.
Sizce bir kisinin basaril bir kog
olabilmesi i¢in sahip olmasi geken
20 nitelikler, beceriler nedir? Litfe en [vorum]
oncelikli gérduklerinizi yaziniz.
a. Hic kogluk egitimi almadim
b. Kocluk becerileri ile ilgili temel
21 Kogluk konusunda bir egitim aldiniz dizeyde bir egitim aldim

mi?

c. Profesyonel kogluk sertifika
programina katildim ve/veya
egitime devam ediyorum.
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a. Kocluk yaklagsmi yayginlastikca
kurumun ikliminde gozle goérulir bir
degisim olacaktir.

Kogluk yaklasimini benimsemis b. Kogluk yaklasiminin yayginlagsmasiyla
22. Kkisilerin cogalmasi sizce bir kurumdaki kurumsal iklimi bir miktar
yonetim ve iligkiler iklimini etkiler mi? degistirecektir.

c. Kogluk yaklagimi tek basina kurumsal
iklimi etkileyebilecek bir yaklagim
degildir.

Mevcut sirketinizde ya da gecmis is a  Evet
deneyimlerinizde hig size atanan bir b' Havir
23. M e c. Degtek verenler oldu ama kurumsal
kisilerin dogal destegi digsinda kurumsal ~ . . o
bir uygulama olarak) bir uygulama mi emin degilim
Y9

a. Mentorluk icin gereken tim durumlari

iceren kapsamli bir sistem
: . . tasarlanmalidir.
Bir kurumda “hangi durumlarda, kime i -
mentor atanir, kimler mentor olabilir, b. r}:\rg:;oiﬁjt gizgn?i\gelugigflsr;gt;”i?e
24. slreg nasll ilerler” gibi konularin net 6 e S e tailmlar el

olarak belirlendigi bir mentorluk sistemi ' o .

kurulmali midir? zaten dqga_l olarak gergeklesmektedir,
ayrica bir sisteme gerek yoktur.

d. Mentorluk sistemi ile kastedilen tam
olarak nedir anlamadim.

Mentorlugun en ¢ok faydali olabilecegi
25. o6grenme ve gelisim durumlari sizce [Yorum]
neler olabilir?

a. Tum gelisim yontemleri icinde en etkili
yontemdir.

Sizce deneyimli bir kisinin gérece daha b. Tum gelisim yontemleri icinde etkili

26 az deneyimli bir kisiye yol gosterdigi sayilabilecek yontemlerden birisidir.

" mentorluk sireci bir ¢calisanin c. Diger yontemler dusunuldiginde o
gelisiminde ne derece etkili olabilir. kadar da etkili bir ydntem dedildir.

d. Tdm gelisim yéntemleri icinde en
etkisiz yontemdir.

Kariyeriniz boyunca hi¢ bir kisiye 4 Evet
27. deneyimli oldugunuz bir konuda ya b- H
. . Hayir
surecte mentorluk yaptiniz mi?
a. Kurum disindan mentorluk destegi
Mentorluk sistemi genellikle kurum almak anlamsizdir, mentor kurumu iyi
28 icinde deneyimli ve az deneyimli ya da bilen birisi olmalidir.
" yeni kigiler arasinda gegen bir suiregti.  b. Konuya bagl olarak kurum galiganlara
Bu konuda dis destek alinabilir mi? kurum disindan profesyonel mentorlar
atabilir.
a. Yazilimin nasil kullanilacagi ile ilgili bir
Ornegin yeni bir yazilim kullanmaya SIS gimey! terglh _ec_lenm.
basladiniz ve destege ihtiyaciniz var. B, Yzl |y|vb|Ien__b|r|S|.n|n ba_mg pgsﬂ
29. Sizin ici . kullanilacagini gdsterip geribildirim
izin icin hangi destek en uygun e . :
olurdu? vermesini tercih ederim.
c. Detayh kullanim kilavuzlari olsa

kendim 6grenmeyi tercih ederim.
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Kogluk ve mentorluk slreglerinin

30. basarisi nasil 6lgtlmelidir? NE]

a. Bu gibi slreglerin basarisi igin

Kogluk ve mentorluk gibi bire bir destek mutlaka ayni ortamda bulunmak
sureclerinin uzaktan telefon ya da gerekir.

31. Skype gibi sesli goruntull iletisim b. Ayni ortamdaki gibi olmasa da uzaktan
araglarla yapilmasi ile disunceleriniz iletisim yoluyla yine de amaca ulagilir.
nedir? c. Siuregler yiiz yize oldugu sekilde

uzaktan da ayni basari ile yuratdlebilir.

a. Sanal uygulamalar birgok alanda ¢ok

Sizce rehberlik siureclerinde yapay yaygin olarak kullanilacaktir.
zeka temelli sanal kog/mentor b. Sanal uygulamalar sadece belli

32.
uygulamalarinin yakin gelecekte alanlarda kullanilacaktir.
kullanimi ne oranda olacaktir? c. Sanal uygulamalarin gercek insanlarin

yerine ve yayginlasmasi ¢ok zordur.
Sizce Kogluk ya da mentorluk
surecinde sizin duguindiguniz ya da

33. sahit oldugunuz zorluklar ve riskler [Yorum]
nelerdir? (ikisi igin varsa ortak ya da
ayri ayri ifade edebilirsiniz)

. e a. Herhangi bir egitim almadim
34, Mentorluk konusunda biregitim aldiniz - ventorluk becerileri ile lgil temel bir
’ egitim aldim

a. Bu tir konular isle ya da sirketle ilgili
degildir, galisanin disaridan destek
almasi tavsiye edilmelidir.

Calisanin ruhsal ya da psikolojik b. Digaridan bir danismanlik kurumu ile

35. sorunlari oldugu anlasilirsa burada en anlasip bu gibi durumlarda
dogru yaklasim ne olmaldir? yonlendirme yapilmalidir.

c. Kurum icinde bu konuda egitimli
rehber danismanlar istihdam
edilmelidir.

a. Psikolojik anlamda bir destek almasi
gereken cok fazla kisi oldugunu

L . 9 digtndyorum.
$|r|nd|ye kadarllg:mde buI_LI:n;jq_?(unuz b. Cok fazla olmasa da bu anlamda bir

36, saisma CIEITIETITEE 75 olojik danismanlik almasi gereken kisiler
danigsmanlik almasi gereken kigilerle : R
ilgili gbriistiniiz nedir? oldugunu dusinuyorum.

’ d. Psikolojik danismanlik destegine
intiyag duyan kisilerin cok nadir
oldugunu diasiniyorum.

En cok karsilastiginiz ya da paylasmak

37. istediginiz psikolojik destek gerektiren [Yorum]
durumlar varsa yazabilir misiniz?
Bunlarin diginda genel olarak

38. paylasmak istediginiz gorisleriniz [Yorum]
varsa buraya yazabilirsiniz.

39. Size bagli ¢alisan kisiler var mi? ]

) ’ b. Hayir
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40.

Hangi fonksiyona bagl olarak gérev
yaplyorsunuz?

insan Kaynaklari, Egitim ve Gelisim
Satig, Pazarlama, Msteri Hizmetleri,
Halkla iligkiler

Mali isler, Muhasebe, Finans

Satin Alma, Tedarik Zinciri Yonetimi
Uriin Gelistirme, ARGE

Uretim

Diger

o®

41.

Toplam galisma yiliniz.

0-2 yil
2-5yil
5-10 yil
10-20 yil
20-30 yil
30 Gzeri

~Po0TH @T0ao

42.

Cinsiyetiniz

Kadin
Erkek

= (¥

43.

Sirketinizin temel faaliyet odagi nedir?

Uretim
Hizmet
Satig/ticaret
Diger

aoow

44,

Sirketinizin gcalisan sayisi

0-100
100-500
500-1000
1000-2000
2000-5000
5000-10000
10.000 Uzeri

®oo0 o

45,

Sirketinizin kiresel yapisi

a. Sadece yurt icinde faaliyet gosteren
yerli bir sirket

b. Yerli bir sirket ancak yurt diginda da
faaliyetleri var

g. Turkiye’'de de faaliyet gosteren
yabanci bir girket

46.

Eger anket sonuglarini almak isterseniz
isminizi ve e-posta adresinizi
paylasabilirsiniz.

isim ve e-posta
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