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Amag - Bu calismada, kusaklar bazinda farklilasan is degerleri, genglerin isten ayrilma niyeti ve
tersine mentorluk arasindaki iligkileri ortaya koymak amaglanmistir.

Yontem — Bu ¢alismada 6ncelikle “kusaklar bazinda farklilasan is degerleri, genclerin isten ayrilma
niyeti, tersine mentorluk” kavramlar ile ilgili literatiir taramasi yapilarak kavramsal cerceve
olusturulmustur. Daha sonra yenilikgi IKY(insan Kaynaklar1 Yonetimi) uygulamalarindan olan
tersine mentorlugun Tiirkiye ve Diinya’daki oncli uygulama ornekleri incelenmistir. Tersine
mentorlugun genglerin isten ayrilma niyetine etkisine yonelik degerlendirmeler yapilmistir.

Bulgular - Diinya uygulamalarina bakildiginda; tersine mentorluk siireglerinin gesitli sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelerde 1999 yilindan itibaren uygulanan, geng ¢alisanlardan yoneticilerine
genellikle teknolojik yenilikler ve internet kullanimi konularinda bilgi aktarma seklinde
bagvurulan bir yontem oldugu tespit edilmistir. Tiirkiye igin ise tersine mentorluk yeni olarak
ifade edilebilir. Bu uygulamalarin ancak 2010'lu yillarin baslarinda isletmelerde goriilmeye
baglandig1 anlasilmistir. Tersine mentorluk sayesinde isletmelerin, gen¢ kusagin (Y-Z) 6zgiin
fikirlerini kesfedebilme, gen¢ kusaklara 6zgii yetkinlikleri drgiit hedeflerine dogru yonlendirme ve
onlardan daha etkin yararlanabilme olanagi bulduklar: anlagilmaktadir.

Tartisma — Farkli is degerlerine sahip kusaklarda, isten ayrilma niyetlerini etkileyen etmenlerde de
farkliliklar oldugu anlagilmaktadir. Isletmelerdeki isgiicii ilerleyen yillarda kusak olarak farklilagip
gesitleneceginden dolays, yenilikgi IKY siireclerinin daha fazla 6nem kazanacag diisiiniilmektedir.
Genglerin isten ayrilma niyetini azaltacak bir yenilik¢i IKY uygulamasi olarak, tersine mentorlugu
temel IKY siireglerine entegre edecek isletmelerin sayismin zaman igerisinde artacag
Ongoriilmekedir.
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Purpose — In this study, it is aimed to reveal the relations between “generational differences in

e

work values”, “intention to leave among young workers” and “reverse mentoring”.

Design/methodology/approach - In this study, first, a conceptual framework has been established
by reviewing the literature about the concepts of “generational differences in work values,
intention to leave among young workers, and reverse mentoring”. Then, the leading practices of
reverse mentoring from Turkey and the world, which is one of the innovative HRM (Human
Resources Management) practices, were examined. In this study, the effect of reverse mentoring on
the intention to leave among young workers has been evaulated.

Findings: When the world practices are examined; it has been confirmed that reverse mentoring
processes have been implemented in organizations operating in various sectors since 1999. These
processes are generally used as a method of transferring information about technological
innovations and internet usage from young workers to their managers. It was confirmed that
reverse mentoring practices in organizations began to be seen only in the early 2010s, which is very
recent. By virtue of reverse mentoring, it is understood that the organizations have the opportunity
to discover the original ideas of the young generation (Y-Z), to direct the competencies specific to
the younger generations towards the targets of the organization and to benefit from them more
effectively.

Discussion - It is understood that there are differences between the factors affecting the intention
of leaving in the generations with different work values. It is thought that innovative HRM
processes will gain more importance as the workforce in enterprises will be differentiated and
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diversified by generations in the following years. As an innovative HRM application to reduce the
intention to leave among young workers, it is foreseen that the number of enterprises that will
integrate reverse mentoring into basic HRM processes will increase in time.

1. Giris

Istihdam yapisi ve genglerin igsizlik orani, sosyal ve ekonomik temelli kalkinmanin 6nemli gostergelerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Niifusunun biiyiik ¢ogunlugu geng¢ kusaktan olusan tilkelerde istihdam
temelli planlama ve stratejilerin olusturulmamasinin uzun vadede ciddi sorunlari su yiizeyine ¢ikarabilecegi
diistiniilmektedir. Bu kaygidan hareketle, genglerin ozellikle is goren devir hizinin yiiksek oldugu
sektorlerdeki istihdamiyla ilgili Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) uygulamalarinin etkisi 6zel ve kiymetli bir
arastirma alani olarak degerlendirilmektedir. Geng bir bireyin “galisma karar1”, “isten ayrilma karar1” ve
“igsizlik” farkl faktorlere bagh olarak ortaya ¢ikan ve birbiriyle yakin iliskili konular olup, uzun yillardir
arastirmacilari mesgul eden konular arasinda yer almaktadir. Bu ¢alismada geng bireylerin “galisma karar1”,
“isten ayrilma karar1”, “farklilasan is degerleri” kavramlar ilk ¢ikis noktas: olmakla birlikte; yenilikgi IKY
siireclerinden olan “tersine mentorluk” uygulamasmin genclerin isten ayrilma niyetine etkisine yonelik
arastirma ve degerlendirmeler yer almaktadir.

TEPAV’'in (Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakf1) sektorlerle ilgili degerlendirme notlarinda; geng
issizligi ile ilgili {ilkeler arasinda en yiiksek oranlardan birine sahip olan Tiirkiye’de, imalat sektorii isgiicii
eksikligi ¢ekerken gengclerin neredeyse 1/3 {iniin ne bir egitim gormekte oldugu ne de bir iste istihdam
edildigi goriilmektedir (Cilingir ve Kenanoglu, 2017: 2-3). Isletmelerdeki calisma kosullar: ile genglerin
beklentileri ve arzuladiklar1 yasam tarzi arasinda uyumsuzluk oldugu tespit edilebilmektedir. Bu sorunun
“gen¢ kusaklarin kariyer beklentileri ve calisma hayatimin kosullarimi uyumlu hale getirerek” ¢dziilebilecegi
diisiiniilmektedir. Olduk¢a geng bir isgliciine sahip olmak, ¢alisma kosullarinin cagin gereklilikleriyle
uyumlu hale getirilmesi ihtiyacin1 dogurmaktadir. Ornegin; yiiksek geng issizlik oranina sahipken, &zellikle
imalat sanayinin neden calistirilacak yeterli sayida birey bulunamadig1 sorunsalina is modelleri incelenerek
farkl: tespitler yapilabilir. Bu ¢alismada gerek istihdam problemi gerekse isten ayrilma niyetinin varlig,
yonetim ve organizasyon sorunlarmin alt boyutu olarak degerlendirilmektedir.

21. Yiizyil isletmelerinin, degisimlere (teknoloji, cevre, Y-Z kusaklarimin dzellikleri, vb.) uyum saglamak igin is
modellerini gozden gecirmeleri ve yenilige acik olmalari beklenmektedir. Isletmelerin bu karaktere
biiriinmeleri, organizasyona dair yenilik¢i uygulama, yaklasim ve normlarin benimsenmesiyle yakindan
iliskilidir. 21.yy. IKY kavramlarindan olan “tersine mentorluk”, isletmelerin is modellerini yenileme
siirecleri sirasinda da degerlendirilebilecek &zel bir IKY uygulamasidir. Tersine mentorluk, yiiksek personel
devir orani sorununa ¢6ziim olabilir mi? Bu ¢alismada, bu sorunun cevabi arastirilmaya ¢alisiimaktadir. IKY
uygulamalarmnin yenilik odakli olmasi gerektigi diisiiniilmektedir. IKY uygulamalarin is tatminine, isten
ayrilma niyeti ve bireysel performansa olan etkisi farkli acilardan ele alinabilir. Bu ¢alismada ele alinan
konularin ise; kavramlar, iligskiler ve degerlendirmeler acisindan yeni olma niteligi tasiyacag:
diisiiniilmektedir. Ayni zamanda ¢aligmanin “isten ayrilma niyeti—iK " iligkisine farkli bir alt boyut katmis
olacag1 degerlendirilmektedir. Literatiire bakildiginda, isten ayrilma niyeti ile en fazla incelenen kavramlar
arasinda Orgiitsel baghlik, is tatmini, tiikenmislik, Orgiitsel adalet, mobbing, algilanan Orgiitsel destek, is
performansi, liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme kavramlari 6ne ¢ikmakta (Ozdemir ve Ozdemir, 2015: 353),
ancak IKY ile yeterince iliskilendirilmedigi fark edilmektedir.
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2. Kavramsal Cergeve

Arastirmanin kavramsal ¢ergevesi olusturulurken, asagidaki arastirma modeli dikkate alinmustir (sekil 1).

Kusaklar bazinda farklilasan is degerleri

“Tersine mentorluk” Genglerin isten ayrilma

uygulamalarinin
mevcudiyeti

niyeti

Sekil 1: Arastirma modeli
2.1. isten Ayrilma Niyeti ve Kusaklar Bazinda Farklilasan is Degerleri
Isten ayrilma niyeti

Isten ayrilma niyeti, bireyin is kosullarin1 degerlendirip tatmin olmadiginda gostermis oldugu tutum, rgiitii
birakma egilimidir ve isten ayrilma davranisinin en 6nemli habercisidir. Isten ayrilma davranisi sonucunda;
yeni alinacak bireylere verilen egitim ve bu bireylerin ise alma maliyetleri, ¢alisan mevcut bireylerin ¢alisma
arkadaglarini kaybedeceklerinden duyacaklar {iziintii ve orgiite yeni katilan bireylerle yasanacak iligkinin
belirsizligi kaynakli dogan endise gibi bir¢ok olumsuzluklar goriilebilmektedir (Bibby, 2008: 64). Isten
ayrilma niyetini arttiran etmenler farkh disiplinleri ilgilendirdiginden, bu faktorlerin analizi konusu, farkl
disiplinlerden bilim insanlar1 tarafindan arastirilmaktadir. Isten ayrilma niyetini etkileyen etmenlerin
saptanmasiyla birlikte, aragtirmacilar isten ayrilma davraniglarini onceden tahmin edebilmekte ve
actklamaya calismakta, yoneticiler ise bu potansiyel ayrilmalara engel olabilmek adina Onlemler
gelistirmektedir (Hwang ve Kuo, 2006: 254). Calisanlarin isten ayrilmasi ile gesitli maliyetler olusmaktadir ve
bu maliyetler genel olarak 4 alt baslikta toplanmaktadir: (Tiiziiner, 2014: 212-214; Martin ve Bartol, 1985: 66-
67)

. Ayrilma Maliyeti:
= (Cikis miilakatlar
= Isten ayrilma ile ilgili idari islemlerin yapilmasiin maliyeti
= Kidem/ihbar tazminati
II.  Yerine Koyma (Yedekleme Maliyeti)
* Bos pozisyon kapsaminda duyurularin yapilmasi
= Ise almadan 6nceki islemlerin gerceklestirilmesi
= [sealma goriismesi ve testler
= Bos pozisyonla ilgili toplantilar
= Seyahat masraflari
= Ise alma sonrasi calismalari ve bilginin dagitilmasi
= Saglik kontrolleri
II.  Egitim ve Gelistirme Maliyeti
= Isletme ile ilgili kitapciklarin dagitilmast
= Formel egitim programlari
=  Eski calisanlar tarafindan yapilacak is bas1 egitimleri
IV.  Diger Ek Maliyetler
= Bos kalan pozisyon nedeniyle yapilan fazla ¢alisamanin maliyeti
»  Gegici destegin maliyeti
*  Yeni baslayan ¢alisanin 6grenme siirecindeki verimlilik kaybinin maliyeti
* Ayrilan bireyin neden olabilecegi miisteri ve satis kayiplarimin potansiyeli

flave maliyetleri sebebiyle, isveren kendi orgiitii igindeki personel devir hizin1 gérmezlikten gelemeyecektir.
Bu maliyetlere katlanmak istemeyen Orgiitlerin, yoneticilerini isten ayrilma niyetinin sebeplerini arastirmaya
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yonlendirmelerinin ve bireylerle daha etkin iletisim yollarin1 bularak isten ayrilmalarin 6rgiite olasi olumsuz
etkilerini ortadan kaldirmaya ¢alismalarinin faydali olacag: diistiniilmektedir.

Orgiitler her ne kadar caliganlarmin performanslarini arttirmak icin uygun orgiitsel sartlar1 saglamaya
caligsalar da ¢alisanlar tarafindan, isin kendisinden ve/veya calisma ortami kaynakli nedenlerle istenmeyen
bazi davranislar sergilenebilecektir. Bu davramnslar, calisanlarin fiziksel ve/veya psikolojik olarak
zorlanmalar1 neticesinde ortaya c¢ikabilecegi gibi kisisel ¢zelliklerinden de kaynaklanabilecektir (Tuna ve
Boylu, 2016: 506). Benzer mantikla isten ayrilma niyetini etkileyen etmenler denildiginde, fiziksel ve
psikolojik etmenlerin bir arada ve dolayl etkileriyle birlikte diisiiniilmesinin faydali olacag:
degerlendirilmektedir. Literatiire bakildiginda isten ayrilma niyetinin olugsmasinin nedenlerinin genellikle
ti¢ grupta incelendigi goriilmekle birlikte farkli tasnifler yapilabilmektedir. Bu etmenler genellikle, “orgiit
ici etmenler, kisiye bagli etmenler, genel makroekonomik/cevresel etmenler,” ifadeleri altinda
agiklanmaktadir. Orgiit ici etmenler, genel olarak isletmelerin yonetim ve {iretim siiregleri sirasinda olugan
etmenleri ifade etmektedir. Bu etmenler arasinda; “isletmenin kurulus yerine bagli etmenler (sehrin
merkezinde veya disinda olmasi), licretlendirme sistemine bagl sorunlar, ulasim olanaklarinin durumu, isin
niteligi ve giiclitk derecesi, orgiitsel kosullardaki sorunlarin varligi, yil icerisinde birgok kez fiziksel yer ve
gorev degisikligi, calisma kosullarindaki katiliklar, is kosullarinin iyi olmamasi, bireylere psikolojik-
fizyolojik ve mesleki yetersizlikler agisindan yasatilan zorlamalar, kaza potansiyeli yiiksekligi, psikolojik
siddet, calisma arkadaslar ile gatisma ortammin varligi, sosyal hizmetlerinin bulunmamasi, kéti 1KY
uygulamalari, iiretim siirecinin iyi islememesi vb.” gibi etmenler sayilabilir. Orgiite bagl etmenler, kontrol
edilebilen, zaman ve nedeni makro-ekonomik/cevresel etmenlere kiyasla kismen daha rahat tespit
edebilecek ve miidahale edilebilecek etmenlerdir. Bunlar genellikle isverenden ve yonetimden kaynaklanan
etmenlerdir ve yonetsel uygulamalardan kaynaklanan i¢ sorunlardir (Yilmaz ve Halici, 2010: 98). Kisiye
bagl etmenler, genel olarak bireyin kisisel yasami ve standartlar: ile ilgili olan etmenleri ifade etmektedir.
Bu etmenler arasinda; “hayat sartlarindaki degisiklikler, kabiliyet ve yetenek, baska bir ise duyulan olumlu
yonelim, aile medeni durum ile ilgili degisimler (evlenme, 6liim gibi), bireyin egitim ve 6grenim ihtiyaclari
(cocuklart veya kendisi icin), isle alakall beklentilerin gerceklesmemesi, ¢ok farkli sosyo-psikolojik veya fiziksel
nedenler, kisinin yas1 ve yasla ilgili zorunluluklar, vb.” gibi etmenler sayilabilir. Makro-ekonomik / ¢evresel
etmenler kaynakli etmenler arasinda; “ekonominin genel durumu ve bu durumun isgiicii piyasasindaki
etkisi, istihdam algisi, isgiiciine katilim orani, genel ekonomik durum ve refah diizeyinin yiikselmesi,
sendikalarin varligy, issizlik orani, tarim sektoriindeki mevsimlik ¢alismalar ve iscilikler, mekaniklesme ve
otomasyon ile farkli islere uyumun kolaylasmasi, farkl iglere gecis olanaklarinin artmasi vb.” sayilabilir ve
boyutlar itibariyle organizasyonlarin tek basina miidahale etme sirlarini agmaktadir. Is kosullarma ve
isletmelere bakildiginda, bir¢ok durumda bu ii¢ temel ayrimli siflandirmanin i¢ ige gectigi
hissedilebilmektedir. Bu ii¢ grupta yer alan sebepleri birbirinden kopuk degerlendirmek, sorunlarin ortadan
kalkmasimi geciktirebilecektir. S6z konusu bu etmenler zamanla birbirlerini belli oranlarda etkileyip
bitiinleserek, bireyi verecegi karara siiriikleyebilecektir. En yiiksek etki oranina sahip etmen veya etmenlere
daha fazla odaklanilmasinin ideal bir yaklasim tarzi olabilecegi diisiiniilmektedir.

Altinda yatan sosyo-psikolojik siire¢ ele alindiginda, isten ayrilma niyeti karar1 akis olarak su sekilde
Ozetlenmektedir; (Youngblood vd., 1983: 508)

I.  Mevcut is ve/veya ise olan tatmininin degerlendirilmesi,
II.  Organizasyondaki roliiniin disinda, disardaki alternatif rollerin gekiciligi ve elde edilebilirliginin
degerlendirilmesi,
II.  Ayrilma istegini gdsterme,
IV.  Organizasyondan ayrilma.

Siirecin asamalarina bakildiginda, ayrilmanin en iyi tahmincisinin ve Slgiilebilir olanmnin, ayrilmadan 6nceki
son basamak olan ayrilma isteginin oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin isten ayrilma davrangmnin en belirgin
habercisi olan isten ayrilma niyetini dnceden farkina varip, ona gore miidahale etmeleri beklenmektedir.

Calisanlar1 organizasyon iginde devamli kilmak ve personel devir hizin1 asagiya c¢ekmenin Oneminin
bilincinden hareketle, orgiitiin hedeflerine ulasmada begeri sermayenin Sneminin farkina varan orgiit
yoneticilerinin, IKY 6nlemleriyle galisani isletmeye bagliligini artirmaya odaklanmalarinin olumlu sonug
verecegi diislintilmektedir. Bu baglamda elde tutulmaya calisilan, beklentileri karsilanan ve pozitif bir
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ortamda calisan birey memnuniyeti arttikca performans hedeflerine ulasma gayretini artirabilecek, aksi
hallerde yeni bir araysla isten ayrilma niyetine sahip olabilecektir (Kutanis, 2015: 335). Isten ayrilma niyeti
bir problem olarak ele alindiginda; orgiitlerin ¢agin gerektirdigi sekilde, kendilerine 6zgii farkli analiz
yontemleri ile konuyu ele almaya bagladiklar1 goriilebilmektedir. Ornegin; bir e-ticaret igletmesinin
(morhipo.com) insan kaynaklar1 ¢alisanlariyla “benimle kal” admni verdigi goriismeler yaptig1 bilinmektedir.
Bazi kurumsal orgiitlerde “cikis miilakat1” yapmak kurum normlar arasinda yer almaktadir, ancak bu
goriismelerde sonucun degistirilmesinin ¢ok kolay olmayacagi bilinmektedir. Orgiitten ayrilmast
istenmeyen calisan, ayrilma konusunda kararini vermis, istifasim1 sunmus, yoneticisiyle son goriismesini
yapmaktadir ve vazgegirmek kolay olmayacaktir. “Benimle kal” goriismelerinin ¢ikis miilakatlarindan farkh
olarak, kaybetmek istenilmeyecek calisanlarla is isten ge¢meden, orgiitle ilgili olumlu duygular1 6n plana
cikarmak amaciyla yapilabilecegi ve bu sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ipuglari toplamanin bir yolu olarak
bir¢ok organizasyonda kullanilabilecegi diisiiniilmektedir (Tiirkmenoglu, 2013: 131-137). Bu tiir goriismeler
genellikle IK boliimii tarafindan gergeklestirilmektedir. Ayrilma sirasinda yapilan goriisme diginda da
bireyin tamamiyle iligkilerini kesmelerinden bir siire sonra disardan bir uzmana bu bireylerle goriisme
yaptirilabilmekte veya soru formu uygulanabilmektedir. Boylece nedenler konusunda daha agik diisiinceler
tespit edilebilmektedir (Bingol, 2013: 579). Isten ayrilmalarin azaltilmasi hedeflendiginde makro bakis
agisinin Orgiitsel boyutta su sekilde olabilecegi diistiniilmektedir;

*  Ayrilmalarin farkli bir yonetim yaklasimiyla titizlikle gozden gegirilmesi,

= Is modelinin gozden gegirilmesi,

= (Calisma sartlariminin incelenmesi,

= Ucretlerin ve egitim programlarmin gézden gegirilmesi ve diizenlenmesi, vb.

Kisacasi; yukarda sayilan hususlarin, genel kabul gormiis standartlardan ne derece sapildiginin ortaya
konabilmesine ydnelik bir calisma yapilmas: gerekecektir. Organizasyon kendine en uygun problem ¢6zme
yontemi tasarlayabilecek veya segebilecektir.

Kusaklar bazinda farklilasan is degerleri

Isten ayrilmanin niyetinin &ngoriilmesi veya &ngoriilememesi orgiitteki bilgi yonetimi agisindan ve
entelektiiel sermaye acisindan oOnemli goriilmektedir. Bir calisanimi kaybeden oOrgiit, sadece insan
sermayesini kaybetmis olmayacak, calisaninin orgiite getirdigi bilgi de drgiitten ¢ikmis olacaktir (Yang, 2008:
433). Entelektiiel sermaye maddi olmayan varliklardir. Isletmelerin sahip olduklari 6rgiitsel varliklar; insan
kaynaklari, miisteri iligkileri, tedarik¢i ve dagitim kanallariyla iliskiler, teknik bilgi ve ticari sirlar, yazilimlar,
patentler, telif haklari, ticari unvan ve markalar, franchising ve lisans s6zlesmeleridir (Topaloglu ve Kog,
2017: 230-231). Isletmede deger varliklarla olusturulur ve varliklar da “sermaye” ile alinmaktadir. Orgiitte
degeri olusturan en Onemli varligin “insan” oldugu kabul edilmektedir. Buradan hareketle “insan
sermayesi” kavramindan s6z edilebilecektir. Bilgi, beceri, yetenek ve gayretleriyle isletmede yaratilan degere
katkis: olan kisiler insan sermayesi olarak tanimlanabilecektir.

Degerler, cesitli durumlarda neyin 6énemli olduguna yonelik olarak diigiince ve davraniglara kilavuzluk
eden uzun donemli kalici inanislar1 gostermektedir. Bu yontiyle kisisel oncelikleri, istekleri ve se¢imleri
sekillendirmektedir. Bireylerin komuta ve kontrol nezaretine dayali bir ortamda ¢alismak istememelerinden
dolays; orgiitsel amaglar ile galisan bireylerin diisiince ve davraniglarini uyumlastirmak amaciyla degerler,
liderler tarafindan daha kabul edilebilir bigimlere doniistiiriilmektedir. Bu yoniiyle hem kisisel motivasyonu
hem de kisisel kararlar1 etkileyen degerlerin, calisanlar1 hedeflere yonlendirme konusunda rolii
bulunmaktadir (Cetin ve Basim; 2015: 119).

Kusaklar; kiiltiirel, politik ve ekonomik olarak birbirine benzer nitelikte deneyim, bakis acis1 ve degerlere
sahip topluluklar: ifade etmektedir (Reisenwitz ve Iyer, 2009: 91). Kusaklar, tasidig1 nitelikler ve farkliliklari
itibariyle daha ¢ok sosyologlarin calisma alanina girmistir. Bir birey dogdugu an itibariyle, belirli bir zaman
araliginda diinyaya gelen biitiin bireylerden olusan toplumun iiyesi olmus olur. Belirli yillar1 igine alan bu
zaman dilimleri dikkate alinarak kusak smiflandirilmasi bilim insanlari tarafindan yapilmaktadir. Yakin
yillarda dogan bireylerin birbirlerine yakin karakteristik Ozellik sergilemesi bilim insanlarimin kusak
kavrami ve kusaklarin ozelliklerini arastirmaya ilgisini arttirmakta ve konu cercevesinde iliskili alanlarda
sosyolojik arastirma yapmalarina sebep olmaktadir. Chen (2010) ¢alismasinda; her kusagin kendi igerisinde
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belirli karakteristik 6zellik tasidig1 ve deger yargilarinin bulundugu belirtilmektedir. Bu nedenle, bireylerin
dogmus olduklarn kusak toplulugunun davraniglar ile benzerlikler gosterdigi goriilmektedir. Kusaklar;
savas, teknoloji, siyasal, sosyal, ekonomik gelismelereden topyekiin etkilenmektedirler. Yasanmisliklar
beraberinde benzer degismelere sebebiyet vereceginden, birbirlerine yakin davramis o6zellikleri
sergilenebilmektedir. Kisacas;; her kusagin kendine o6zgii ozellikleri, algilari, goriisleri, bakis agilari,
degerleri, yargilari, tutum ve davranislari, giiglii ve zayif taraflar1 bulunmaktadir ve bu 6zellikleri ile bir
kusak, diger kusaklar ile anlasmazliga diisebilmekte, “kusak ¢atismas1” ortaya ¢ikabilmektedir (Lower, 2008:
80). Literatiire bakildiginda, kusaklarin siniflandirilmasi konusunda ve tarih araliklarinda farkli goriisler
bulunmakla birlikte, genel anlamda 6zellikler itibariyle tutarlilik s6z konusu oldugu soylenebilir. Kronolojik
sirayla kugaklar ve tanimlayici genel 6zellikleri su sekildedir;

* Sessiz kugsak (1925-1945): 1925-1945 yillarinda dogan bireyleri ifade eden bu kusak; yetigkinler,
gelenekselciler, emektarlar, radyo bebekleri, savas kusagi, gaziler, kidemliler seklinde anilmaktadir.
Kanaatkar yapida olmalari, iicret pazarligi yapmamalari, sunulanla yetinmeleri nedeniyle “sessiz”
olarak yakistirma yapildig: bilinmektedir (Kebeci, 2011: 33). Diinya’da II. Diinya Savasi, Biiyiik
Buhran, Kore Savasi, Ekonomik Kriz; Tiirkiye’de ise Cumhuriyet donemi gibi énemli gelismeler bu
doneme denk gelmektedir. Bu kusaga dahil olan bireylerin ¢ocuklugu, genel 6zellikleri itibariyle
onemli bir ekonomik sikinti donemine isabet etmistir. Sessiz kusagin; disiplinli, sadik, otoriteye
miimkiin oldugunca saygili oldugu ve grup calismasina yatkin isgiicii profiline sahip oldugu
degerlendirilmektdir. Is hayatinda bu kusak insanlarinin, fedakarlik yapmaktan kaginmadiklari,
kidem odakli performans ve odiillendirilme beklentileri oldugu ve siki ¢alismaya yatkin olduklar:
gozlemlenmistir (Hatfield, 2002: 72).

* Bebek patlamasi kusagi (1946-1964): Bu kusak iiyeleri II. Diinya Savasi sonrasi diinyaya gelen
yaklagik bir milyar bebegi kapsadigindan dolay: bu isimle anilmaktadir (Ayhiin, 2013: 99). TV'nin
icad, insan haklar1 ve kadin haklarina yonelik protestolar, Vietnam savasi, rock miizigin popiiler
hale gelmesi gibi olaylar bu déneme denk gelmekte olup degerleri etkiledigi sOylenebilir. Bu
donemde doganlar sayica ¢ok oldugundan, yasadiklar1 yillarda toplumlarin yeniden
sekillendirmesinde rol oynadiklar1 kabul edilmektedir. Varliklarini elde etmek adina kendinden
sonraki kusaklara kiyasla daha fazla calistiklar1 ve yiiksek sabirla itiraz etmeden bekleyip calistiklari
kabul edilmektedir. Kisaca ise bakis acilarinin; “galismak i¢in yasamak” oldugu c¢ikarimi
yapilabilmektedir (Gurlas, 2016: 7).

* X kusagr (1965-1980): X kusagi, kiiresellesmenin sekillendirdigi ve bilgisayarla tanisan kusaktan
olusmaktadir (Cetin ve Basim; 2015: 122). Tiirkiye’de X kusagi donemine denk gelen onemli
kavramlar arasinda; {iniversitelerde yasanan olaylar, petrol krizi ve ekonomik problemler, sol ve sag
gruplarin ¢atismasi ve TV’'nin hayata girisi sayilabilir. Is hayati acisindan bakildiginda;
organizasyona baghliklar1 ve aymi yerde uzun siire calismaya gayretleri X kusaginda bulunan
bireylerin en ¢ok benzerlik gosteren zellikleri olarak sayilmakta ve bu kusagin bireyleri toplumsal
sorunlar karsisinda hassas, is motivasyonu yiiksek ve otoriteye karsida saygili bireyler olarak
goriilmektedir (Gurlas, 2016:8).

= Y kusagr (1981-1999): Bu kusak icin; milenyum-gelecek-dijital kusak, bir sonrakiler, gibi farkl
adlandirmalarm kullanildig: goriilmektedir. Birgok arastirmac tarafindan genel olarak “meggul” bir
kusak olarak yakistirma yapilmaktadir. Tiirkiye’de Y kusaginin davranislarini bi¢cimlendiren olaylar
arasinda; 90'larda artan terdr eylemleri, Korfez ve Irak-iran Savaslari, yayginlasmaya baglayan
internet ve cep telefonlar:, insanlarin mobilize olmalar1 ve “globallesen diinya” kavraminin
etkilerinin hayata etkisi, vb. sayilabilir. Genel olarak beklemeye tahammiilii olmayan sabirsiz
yapilar1 nedeniyle is hayatlarinda bu bireylerin sorun yasadiklar1 goriilmektedir. Y kusaginin
reklamlar ile biiylimiis ve markaya olan diigkiinliiklerinin diger kusaklara kiyasla belirgin hale
gelmis oldugu soylenebilir. Olumlu yonler dikkate alindiginda; 6zgiiveni yiiksek, aym anda farkl
yeteneklere sahip, iyimser, egitim seviyesi yiiksek, takim ¢alismasina yatkin, farkli goriislere acik ve
saygili, basar1 hedefi yiiksek, idealleri olan bireyler olarak tamimlanabilmektedirler. Y kusagimnin
motivasyonu diger kusaklarinkinden farkli olup, maaglarin yam sira esnek calisilabilen saatler ve
sosyal yardim benzeri manevi agidan doyum saglayacak etmenlere de Onem verdikleri
degerlendirilir. Egitimle kendilerini gelistirme olanaklarinin da sunuldugu bir is ortaminin
saglanmasi beklenmektedir. Is ortaminda gergeklestirdikleri eylemler hakkinda geribildirim
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almalarin1 veya onanmalarini onemsedikleri goriilmektedir. Y kusaginin en belirgin &zellikleri
arasinda, teknolojiye olan asir1 diiskiinliikleri, sosyal iletisim platformlarini kullanmaya yatkin
bireyler olmalar1 ve ¢agmn is sartlarina uygun uygulamalar: kullanmay1 daha ¢ok istemeleri de
sayilabilir. Bu kusak bireylerinin dahil olduklari organizasyonlara enerji ve yenilik getirme
potansiyelleri goriilebilir ancak bir¢ok kaynakta, is yerine baghliklar1 daha diisiik olan bu bireylerin
is hayatlar stiresince yaklasik 10 is yeri degisimi yapacaklari tahmin edildigi ifade edilmektedir.

= Z kusag1 (2000 ve sonrasi): Interneti kullanmaya Y kusagindan daha yatkin olup, internete ve
bilgisayara daha diiskiin yapiya sahip olduklari bilinmektedir. Interneti temel bilgi kaynag1 olarak
gorenlerin sayisinin yiiksek oldugu bilinmekle birlikte, genel olarak bilgiye ¢ok ¢abuk ulasabilme
yetenegine sahiptirler. Kiiciik yaslardan itibaren aileleri tarafindan egitilip, bir anlamda erken
bliytiytip gelismektedirler. Bu kusak ayni anda birgok is ile mesgul olma konusunda normallesmis
gibi algilanmaktadir. Toruntay (2011) calismasinda; Z kusak iiyelerinin olumsuz 6zellikleri arasinda
asirt marka diiskiinliigiine sahip olmalarini, ait olduklar: orgiite yeterince sadik olmadiklarini ve
azimle calismadiklarini, ¢abucak sikildiklarindan &tiirii kolayca mevcut islerinden vazgecebilme
potansiyellerine sahip olduklarimi saymaktadir. Gelecekte standartlasan rutin igleri yapmak
istemeyecek olmalar1 nedeniyle oOrgilitlerin Z kusagimin yetenekli bireylerini orgiit i¢inde tutma
konusunda sikinti ¢ekecekleri oOngoriilmektedir. Altuntug (2012) calismasinda; bu kusagin
bireylerini diger kusaklardan ayiran en belirgin ozellik olarak, degisimin ¢ok hizli ve kirilmalar
olarak yasanmis oldugu bir zaman diliminde yasamalarindan ve daha dogumlar1 gerceklesmeden
oncesinde bile 6zellikleri tanimlanmaya baslanan ilk kusak olmalarindan bahsedilmektedir.

Genel 6zelliklerine bakilarak kusaklardaki her bireyin aym oldugu diisiiniilmemelidir. Bir kusak i¢in bazi
genellemeler yapmakla o gruptaki herkesi tek kaliba sokmak farklidir. Ortak Ozelliklerin genel olarak
bilinmesi orgiitler agisindan 6nemlidir. Kisilerin davraniglarinin olusumunda birinci 6ncelikle igsel temel
kisilik 6zelliklerinin, ikinci olarak ise bu temel yapiyla etkilesim i¢cinde bulunan degerlerin bi¢cimlendirici rol
oynadig1 soylenebilir (Cetin ve Basim; 2015: 124). Farkli alanlardaki (ekonomi, bilim, teknoloji, sanat, siyaset,
kiiltiir, vb.) degisikenler nedeniyle diinyanin her an igin dinamik bir degisim siirecinde oldugu bir gercektir.
Bu durum insan yasantisiin tamaminda hissedilip algilarini, yasama bakis agilarini ve beklentilerini,
davraniglarmi, 6nceliklerini etkilemekte ve karakteristiklerini, degerlerini de belirlemektedir. Iscimen
(2012)’e gore farkli donemlerde dogan ve ¢agin gereklilikleri ile bambaska kosullarda biiyiiyen kusak iiyeleri
tarafindan; yasama bakislarindan, egitim siireclerinden is hayatina, aile yasantilarina, tiiketim
aliskanliklarindan teknoloji bagimliliklarina kadar pek ¢ok konuda farkli karakter sergilenmektedir.

Y-Z kusag ile X kusaklar1 arasindaki en belirgin fark, bilgiye ulasma noktasinda ve ise/is hayatina
ylikledikleri anlamda hissedilmektedir. X kusag1 bireylerinin genel olarak sadakatli ve Orgiite
bagliliklarindan 6tiirii isten ayrilma niyetlerinin diisiik oldugu bilinmektedir. Is hayat ile ilgili temel farki
olusturan bu olgunun ise yiiklenen anlam ile iligkili oldugu sdylenebilir. Unal (2013) ¢alismasinda; Y kusak
tiyelerinin X kusagindan farkl olarak, bagimsiz hareket etme egiliminde olduklari, 6zgiirliige diiskiinleriyle
ilgili diisiincelerini is yasamlarina da yansittiklar1 ifade edilmektedir. Yoneticiler {izerinde yapilan bir
arastirmada; Y kusaginda Oncekilere kiyasla isten ayrilma niyetlerinin daha yiiksek, aksine oOrgiite
baglhiliklar: daha diisitk bulunmustur (D’ Amato ve Herzfeldt, 2008: 952). Y kusag1 ¢alisanlari tarafindan; agik
fikirli, teknolojiye ¢ok fazla yatkin olmasalar da kendi alanlarinda uzman, organize, Ogretici, egitmen,
mentor, otoriter ya da ataerkil olmayan, kusaklara saygili, is-yasam dengesi ihtiyaglarina kars: anlayisl,
geribildirim saglayan, canli ve ilgi ¢ekici yontemlerle iletisim kurmay1 cabalayan, tesvik edici ve yeni
O0grenme deneyimleri ¢abalayan yoneticiler istenmektedir (Robbins vd., 2013: 66).

2.2. Kusaklararasi Iletisimin Orgiitlerde Onemi

Becerikli (2013)’e gore “kusaklararas: iletisim” literatiirii, kusak farkliliklar1 sebebiyle kurumsal ve bireysel
anlamda ortaya ¢ikan iletisim sorunlar {izerine calismalar: ifade etmektedir. Kusak farki, aile igi iletisimde
oldugu gibi oOrgiitlerin kendi ¢alisanlariyla hem de paydaslariyla olan iletisiminde etkili bir faktor olarak
degerlendirilmektedir. Bircok Orglitte yoOneticiler zamanlarmmin yaklasik %20’sini ¢atismalari ¢oziime
kavusturmak icin harcamaktadir. Bu durum onlarin ¢atisma teorileri, arastirmalar1 ve ¢6ziimii konusunda
iyi yetigtirilmis olmalar1 gerektigi hususunda yeterli bir neden olarak goriilmektedir. Yoneticilerden,
fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan catismayi ayirt etmeleri, ¢catismanin 6ncesindeki belirtileri fark etmeleri,
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catismay1 yonetmenin alternatiflerini test etmeleri ve son deneyimlerinin 1s1ginda catisma yonetimi ile ilgili
farkli yaklagimlart degerlendirerek en dogru yolu se¢me konusunda bilgi ve beceri sahibi olmalari
beklenmektedir (Barutgugil, 2004: 116). Yash calisanlarla daha geng calisanlar arasinda ydnetsel ve iletisime
dair sorunlarin ¢ikmasindan otiirii; kusaklararasi iletisim alani, sosyoloji, psikoloji, isletme, iletisim vb. bilim
dallar1 agisindan 6nemli bir arastirma konusu haline gelmektedir. Teri yas grubu calisanlarinin ise bakis
tarzlari, diinya goriisii ve bagh olduklar etik kodlar1 genglerden farklidir ve bu durum ¢oziilmesi gereken
catismali alanlar1 beraberinde getirmektedir (Becerikli, 2013: 6-7).

Orgiitlerde farkli kusaklarin bir arada galismasindan &tiirii, isten ayrilma niyeti ile ilgili dogru analizlerin
yapilabilmesinin yolu, Y-Z kusagini anlamaktan ve onlarla dogru iletisim yolunu bulmaktan ge¢mektedir.
Farkli kusaklarin etkin iletisim kurabilmesi adina, mesai saatleri haricinde bazi faaliyetlerde beraber
bulunulmasi, bireylerin beklentileri, yasanilan problemler ve yapilan islerin sunumu/geribildirimi hususuda
farkindalik adina etkili olabilecektir (Martin ve Tulgan, 2002: 74). Asansorde, merdivenlerde, ofiste, vb.
uygun her yerde ydneticilerin astlariyla yiiz yiize birebir iletisimi 6nemli olup, ¢alisanlar {izerinde 6nemli
etkiler birakabilecektir. Peters (2010) calismasinda, herhangi bir ortamda karsilasilan ¢alisanlarla, 6zellikle
de sikca gormedikleri kisilerle sohbet edilmesi liderlere tavsiye edilmektedir. “Dolasarak yonetim” kelimesi
kullanilarak, isletmelerin genellikle dolasilmayan kisimlarinda yiiriimenin ve diyaloga girmenin 6nemi
vurgulanmaktadir. Etkin bir yoneticinin ¢alisanlara uzak ve az goriiniir olmamas: aksine meydana ¢ikip
goriiniir olmasi beklenmektedir. Calisanlar bu anlar1 sayginliklarini yiikseltmeleri i¢in bir firsat olarak
gorebilecek, bir deger bilme ifadesi olarak degerlendirebilecek ve yaptiklar1 hazirliklarin 6diillendirilmesi
olarak diisiinebilecektir (Bossidy ve Charan, 2014: 75). Bircok kaynakta, Japonlarin 1950'li yillardaki
basarilarinda “harekete gegirilen, ¢alismak ve {iretmek i¢in enerji dolu, coskulu isgticiine” sahip olmalarinin
etkisi anlatilmaktadir. Japonlarin basarisinin analizi yapilirken; egitimin etkinligi vasitasiyla ise
baglanmalari, sadakatleri, bagli bulunduklari 6rgiitlerin basarili olmasiyla kendilerini 6zdeslestirmeleri, iist-
ast etkin ve hoggoriilii iletisimlerinden kaynakli 6zellikten beslendigi ¢ikariminda bulunulmaktadir. Edward
De Bono (2011) calismasinda insana 0zenden bahsedilirken; Japonlarin insan iligkilerini tiimiiyle farkl
sekilde ele aldiklar: ve is degistirme oranin diisiikliigii ifade edilirken, yaslilarin kendilerine giiven duyup
parlak fikirleri olan geng ¢alisanlar: tehdit olarak gormediklerine vurgu yapilmaktadir. Kidemli kisi, sadece
en iyi fikirler kendisinden ¢iktig1 i¢in orada bulunmadigini, bagkalarinin fikirlerini dinlemek i¢in de orada
oldugunun bilincindedir.

Isgiicii tarihine bakildiginda, gegmis yillara oranla bu kadar ¢ok degisik kusaktan insanin yan yana calistyor
olmasi 6zel bir durumdur (neredeyse hem kendi ¢ocuklarinin yasinda bireylerle hem de ebeveynlerine yakin yasta
bireylerle ¢alisan gruplar). Bu 6zel duruma gore, Orgiitler icerisinde “0zel bir iletisim sistemi” olusturmanin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Baltas (2009) calismasinda, farkli kusaktan bireylerden elde edilen deneyimler
paylasilirken, isletmelerde yash (X kusak ve dncesi) isyeri sahiplerinin/yoneticilerin geng bireyleri anlamada
zorluk gektiklerine vurgu yapilmaktadir. Kusaklarin ydnetiminde IKY'nin genellemelerden kaginarak &rgiit
icindeki farkliliklarin nasil yonetilecegi hususunda saptama yapmalar1 ve bu yaklagimin is sonuglarina
etkilerini gostermeleri gerektigi savunulmaktadir. IKY'nin kurum iginde biitiin siiregleri standardize etme
¢abasinin is hayatinin 6zelliklerinden dolayi, 6zellikle geng ¢alisanlarin aidiyet duygular: tizerinde olumsuz
etkileri olabilecektir. Her 6grencinin her dersten iyi not almasmin beklenilmesi gibi, IK tarafindan her
calisanda ve her yetkinlik alaniyla ilgili her parametrede bir gelisme alani bulmaya calisilmaktadir. Oysaki
bu degerlendirmelerin calisanlarin bireysel oOzelliklerini ise yansitacak esneklige imkan vermesi
gerekmektedir. Aksi takdirde, herkese bu konuda esit davranilirsa adil olunacagina inanmak gibi temel bir
yanilgiya diisiilmektedir (Yigit, 2010: 84). Z kusaginin is hayatina girmesiyle birlikte Y kusag: ile kurum
i¢inde iletisimin 6nemini kavrayan isletmelerin etkin iletisim konusunda bir adim 6nde olacag: sdylenebilir.

Calisanlarin diisiincelerini 6grenmek ister gibi goriinen ancak yonetimden haberler verilen, temelde
yonetimin karar ve beklentilerini ¢alisanlara kabul ettirmeyi amaglayan iletisim, 6ziinde var olmayan sanal
bir ortam yaratmaktan Oteye gitmeyecektir (Sesen, 2016: 553-554). Peters ve Waterman’in ¢alismasinda,
bireye olan sayginin énemi vurgulanirken: “Insanlara yetiskin muamelesi yapin, onlara ortagimiz olduklarimi
hissettirin, onurlarini kirmayin, onlara saygili davranin, onlar1 verimligin temel kaynagi olarak goriin. Baska
bir deyisle, verimlilik ve onunla finansal 6diiller istiyorsaniz, ¢alisanlarinizi en énemli 6z kaynaginiz olarak
gormelisiniz” ifadesi kullanilmaktadir (Peters ve Waterman, 1987: 329). Insanlar, ¢ogunlukla kendilerinden
beklenti ne derecede ise o kadarimi yapma egilimindedir. Yoneticilerin astlarindan bekledigi performans
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onemli oranda bireylerin performanslarini ve kariyeriyle ilgili gelisimlerini pozitif veya negatif yonde
etkileyecektir. Yoneticilerin ¢alistiklar1 bireylerle diyaloglari, onlara karsi davrams tarzlan da onlarin
performanslarini ve kariyeriyle ilgili gelisimlerini pozitif veya negatif yonde etkileyecektir. Kusaklar1 farkl
oldugu durumlarda yoneticilerin, astlarin karakteristiklerini anlamaya yonelik daha fazla zaman ayirmalari
gerekmektedir. Yoneticilerin astlartyla alakali diistincelerinde olumsuz beklentileri, olumsuz sonuglarin
ortaya ¢ikmasina sebep olabilecektir. Sadece olumlu beklentileri diisiinmek, basarinin geleceginin garantisi
olmasa da basarmin olasiligindaki artisa etkisi sosyopsikolojik alanlarda yapilan calismalarda siklikla
vurgulanan bir durumdur ve literatiirde bu durum “pygmalion etkisi”, “beklentileri yonetme” seklinde
tanimlanmaktadir. Psikolojide “kendini gelistiren kehanet, gerceklesen inanis veya beklentinin
gerceklesmesi” olarak da agiklanmakta olan bu durum, “bireyin ilerleyen zaman zarfinda diger bir kisinin
(0zellikleri itibariyle kendine kiyasla iistiin oldugunu kabullendigi bireylerin) kendisine dair beklentisine uyacak
davrarus sergilemesidir” seklinde aciklanmaktadir. Pygmalion etkisini yonetim biliminde inceleyen Eden’in
modeli bes basamaktan olusmaktadir. Modele gore, yonetsel beklenti farklilasmis liderlige yonlendirir,
astlarina gostermis olduklar: farkli davraniglardan dolay: yoneticiler astlarin beklentilerini etkiler, astlarin
0z beklentileri motivasyonu ve dolaysiyla performanslarim etkiler, astlarin motivasyon diizeyleri
performans sonuglarimni ytiikseltir ya da diisiiriir ve performans, yoneticinin ge¢misteki beklentilerini ve
astlarin 6z beklentilerini dogrular ya da dogrulamaz (Eden, 1984: 67). Geng kusak (Y-Z) bireyleri konusunda
calisma yapacak olan IK yéneticilerinin, 6rgiitlerine ok sey katacaklari diisiiniilmektedir.

2.3. Geng Bireyin Calisma Kararinin Analizi

“Calismak” tarih boyunca insan hayatinin merkezinde olmakla kalmamis, zamanin akisiyla insanin ¢alisma
olgusuyla ilgili degisen talepleri toplumlar: sekillendirmis, degisen toplumsal kosullar da ¢alisma iligkilerine
yon vermigtir. Calisma eylemine yiiklenen psikolojik anlamlar; ekonomik, politik ve sosyal degismelere hiz
kazandiran endiistri devrimi ile giindeme gelmistir. Endiistri devrimiyle birlikte, 6nceleri kendisi ve ailesi
icin tireten birey, belli bir isverene, belli {icret karsiliginda ve isverenin koydugu calisma esaslari
cercevesinde emegini kiralamaya baslamistir (Bozkurt ve Ercan, 2011:3). Bireyin ¢alisma karar1 ve ne kadar
calisacag1 ne kadar gelir elde edecegi piyasanin kendisine sundugu firsatlarla siirhdir. Bireyin, kararlarim
bir “yasam dongiisii” icinde ele almasi beklenmekte, birey bazen calisma kararini tek basina verebilecegi
gibi, hane halki i¢indeki diger bireylerin kararlarindan da etkilenebilmektedir (Ceylan-Ataman, 2016: 66-67).
Isten ayrilma niyeti sonucunda gerceklesecek isi birakma eylemi, bireyin alternatif eylemler arasindan bir
tercihi olarak dfisliniilebilir. Anlamlh bilgi, bireyin “tutumunda” gizlidir ve tutumun ardili olarak
nitelendirilen davranislarindan veya tutumun onciilii denilebilecek inang/diisiincelerinden hareketle “isi
birakma tercihleri” analiz edilebilir. Tiiziiner (2014) calismasinda; “tutum arastirmalar1” yaklasimindan
bahsedilirken, bazi isletmelerin calisanlarmin tutumlar1 ile organizasyonel performansi arasinda bag
kurmaya calistiklar1 ve IKY fonksiyonunun degerlendirilmesinde tutum aragtirmalarinin bir yéntem olarak
kullanildig1 ve “insan kaynaklar indeksi” gelistirildigi ifade edilmektedir. Bu nedenle, “isten ayrilma niyeti”
kavraminin tam olarak kavranabilmesi i¢in bireyin ¢alisma kararmin analizi, is giicii piyasasinin aktorleri ve
igsizlik ile ilgili konularin da anlasilmasinin faydali olacagr diisiiniilmektedir. “Calisma”nin; ekonomi,
sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, felsefe, tarih, orgiitsel davranis gibi disiplinlerini de ilgilendiren
karmasik bir yapisi oldugundan soz edilebilir. Calisma, calistirma, istihdam kavramlarinin gegirdigi degisim
siirecini, toplumsal ve teknolojik gelismelerden bagimsiz diisiinmek hata olacaktir. Tsleyisine bakildiginda,
isglicli piyasasinin li¢ ana aktorii; ¢alisanlar (isciler), isletmeler (isveren) ve hiikiimettir. Calisanlar olmadan
piyasada “emek” olmaz, birey ise “calisma” ve “bog zaman” arasinda tercihini yapmaktadir. Birey kag saat
calisacagina, nasil bir ise girecegine ve isten ne zaman ayrilacagina karar verecektir. Bireyin, bu kararlar
fayda maksimizasyonu ilkesine gore aldig1 bilinmektedir. Diger bir deyisle bireyin isgiicii piyasasindaki
davranislarim1 fayda maksimizasyonu yonetmektedir. Calisanlarin kararlari toplanarak isgiicii arzi
olusmaktadir (Ceylan-Ataman, 2016: 6-7). Orgiitler ne kadar isgiicii istthdam edeceklerine karar verirken,
eklenen emegin maliyeti ile bu emegin tiiretimde agiga c¢ikan verimlilik diizeyiyle isyeri karmi
degerlendirmektedir. Rasyonel hareket eden bir oOrgiit, istthdam edecegi ilave isgiiciiniin kendisine
saglayacagl hasilat, s6z konusu isgiicliniin kendisine maliyetinden biiyiik olmas: durumunda o isgiiciinii
istidam etmeyi tercih edecektir (Dinler, 2009: 449- 451). Isci ve is eslestirme siireclerini bilgi ile beslemek
onemlidir. Bu ¢alismanin merkezinde olan ve “tersine mentorluk” ile ortaya ¢ikarilacak yeni bilgiler bu
eslestirme siirecini besleyebilecektir. Islerin dogasmin taraflarca (isveren-isci) ayni veya yakin yorumlandig
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durumlarda sorunlar ¢oziime kavusturulmaya daha yakin olacaktir.

Is ve istihdam genglerin sosyal kimligini sekillendiren, yasamlarini, bagimsizliklarinin gelisimini,
kazanglarini, kendilerine olan saygilarini, sosyo-ekonomik ve politik vatandasliklarini diizenleyebilmeleri
acgisindan dneme sahiptir (Calderon, 2004: 65). Toplumlar, kendi yasal ve kiiltiirel kurallar iginde genglerin
durumlarin1 tanimlamakta ve tilkelerin geng¢ tamimlari igerisinde yer alan yas araliklar1 7-39’a kadar
degiskenlik gosterebilmektedir (Cetin, 2014: 21). Geng issizligin nedenleri aciklanmaya ¢alisilirken mikro
(gencglere dair ozellikler, genclerin calismaya karsi tutumu, egitimli issizler, geng bireyleyin ilk is deneyimi, mobilite,
engellilik, vb.) ve makro (e§itim sistemlerindeki yetersizlikler, ekonomik durgunluk, krizler, toplam talep, demografik
yapy, dicret politikalar:, isgiicii piyasast politikalarimn yetersizligi vb.) diizeyde nedenlerin ele alinmasi
gerekmektedir. Her bir neden bash basma inceleme konusu olup, mahiyetleri itibariyle dogru tespit
yapilabilmesi igin yogun analiz gerektirecegi diistiniilmektedir. Genellikle gencler arasinda igsizligin
yaygmligimin sebepleri {izerinde durulurken, genglerin degisik Ol¢li ve oranda toplum icinde calisma
hayatina kars: isteksiz olduklari ileri siiriilmektedir. Bu isteksizliklerin sebebi hemen ¢alismaktan kaginma
olarak yorumlanmamasi gerekmektedir. Genglerin istedikleri islerde calismay1 arzu ettikleri, buna gore
egitim gordiikleri ancak isteklerine uygun calisma ortami bulamayimnca isteksizliklerini ¢evrelerine
hissettirdikleri bilinmektedir (Murat, 1995: 187). Konu 6zellikle gencler oldugundan “gengler endiistrideki
isi begenmiyor” seklinde genelleme yapilarak alg1 olusmaktadir. “Geng issizlik” tek basina bir faktdre bagh
izah edilemeyecek kadar kompleks faktorler dizini ile iligkilidir. Isgiicii piyasasinin 6nemli yapisal
sorunlarindan biri olan geng issizliginin azaltilmasina yonelik politikalar secilecek farkli yol ve yontemlerle
uygulanmaya devam edilebilir. Bu c¢alismanin odaklandigi konularindan olan “tersine mentorluk”
uygulamast gibi yenilikgi IKY uygulamalarinin etkisinin izlenmesine ihtiyag oldugu diisiiniilmektedir.

Livingston'un (1996) calismasinda; bir isletmenin gelecek performansinin anahtarinin, genglerin o isletmeye
ilk adim attig1 yilda gizli oldugu vurgulanmaktadir. Genglerin bir isletmede yonetimin beklentilerine en agtk
oldugu zaman dilimi, o isletmeye basladiklar: ilk yillardir. Bu yillar, gelecekteki performansin ve meslek
yasamindaki ilerlemenin belirlenmesinde onem tasimaktadir. Ciinkii 6grenmede kritik donem ilk yillardir.
Bu zaman dilimi, adayin igletmenin beklentileri dogrultusunda gelismeye ya da degismeye 6zellikle hazir
oldugu donemdir. Ise alinan yeni mezunlarin ilk yoneticilerinin miimkiinse isletmedeki en iyi yoneticilerden
olmas1 gerektigi diisliniilmekte, ne var ki cogu isletmenin bunun tam tersini yaptig1 bilinmektedir.
Livingston'un (1996) tespitlerine bakildiginda, isletmelerde gen¢ personel devir oranimnin neden yiiksek
oldugunu daha iyi anlagilabilecektir. Kendinden daha nitelikli {ist yoneticisinin azli§ini hisseden egitimli ve
donanimli Y-Z kusag1 geng bireyler, bir isten baska bir ise gecmeyi aklina biiyiik harflerle yazmaktadir.
Bunlarin yani sira mevcut is yerindeki kariyer yolunun bulanikligi ve yiiksek kariyer 6zlemlerine sahip is
giicliniin varligy, tizerinde durulmasi gereken IK planlama sorunlari oldugu diisiiniilmektedir.

2.4. isletmelerin s Modellerini Degerlendirmeleri

Orgiitii mekanik bir sistem olarak goren anlayisin ¢alisma kosullar: ile ¢cagin yonetim anlayisinin calisma
kosullar1 arasinda biiyiik farkliliklar mevcuttur. @rgijt tiyelerinin daha verimli ve etkili ¢alisabilmeleri i¢in
calisma kosullarindaki fiziksel unsurlarin da gozden gecirilip yeniden yapilandirilmas: gerekmektedir
(Basim vd., 2009: 32). Daha ¢ok kar edip varliklarin1 devam ettirebilmek, dis gevredeki gelisim ve yenileme
temposunda yer alabilmek ve degisimlere dinamik olarak adapte olabilmek icin isletmelerin is modellerini
gozden gecirerek, fiziki calisma ortamlarinmi ve is psikolojisiyle ilgili alanlar1 de hesaba katarak kurumsal
dizaynlarini da yenilemeleri gerekmektedir. Kurumsal dizayn, bir isletmenin kendisini gorsel olarak ifade
etmesi olarak tamimlanabilir. Kurumsal dizaym olusturan unsurlar arasinda marka, yazi, renk, mimari
dizayn ve bazi 0zel tedbirler siralanabilir. Dizayn ve dekor tasarimi, isletmelerin statii, imaj ve kimliginin
simgesel olarak paydaglara tanitilmasi, onlar tarafindan bu tanitimin anlagilmasi, kabul edilmesi ve isletme
ile ilgili olumlu davranislar gelistirmesine yardimci olabilecektir. Isletmenin faaliyette bulundugu konum,
yap1 stili ve mimarisi, calisma ofis odalari, ses/giiriiltii diizenleri, bahge diizeni, mobilya ve aydinlatma
diizeni, zemin kaplamalari, kullanilan renkler ve estetik formlarin her biri onu goren birey tarafindan
“anlamlandirilmakta” ve isletmenin biitiinii ile ilgili diisiince, yarg: ve davranislarini olumlu veya olumsuz
yonde etkileyebilmekte, isletmenin statiisii, kalitesi, imaji, kimligi hakkinda goriis gelistirmelerini
etkileyebilmektedir (Mirze, 2016:349-350). Ornegin; alanlar ile birebir iligkili olmasina ragmen, geng
kusaklar tarafindan sanayide calismak istenmemekte ve hizmet sektoriinde ¢alismak tercih edilmektedir.
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Genglerin tercihlerinde, ortam sartlarinin gorece kotii olan emek yogun islerden biri olmasi ve hizmet
sektoriiniin daha iyi ¢alisma ortamlar1 (havalandirma sistemi, temizlik, 1s1, 1siklandirma, venk, titresim, kimyasal
madde ile temas, toz ve parcaciklar, giiriiltii, vb.) sunmasi etkenler arasinda yer almaktadir. Calisma ortama ile
ilgili umduklar1 standartlar1 sunamayan imalat sektorii, bu 6zellikleri itibariyle tizerlerine yapisan “sikict”
ve “modas1 ge¢mis” imajindan kurtulamamaktadir. Kurumun imajimin, orgiitsel cekicilik ve ise bagvuru
yapma niyeti iizerinde anlaml etkisinin olduguna dair arastirma bulgulari mevcuttur (Rynes ve Cable, 2003:
57). Kurum itibarinin, bireylerin orgiite katilma niyetleri (bir is teklifi geldiginde bunu kabul etme egilimi)
tizerinde etkili olduguna yonelik bir kamu yiiksekogretim kurumuna girmek i¢in bagvuran 539 6grenci ile
yapilan arastirmada, hipotez dogrulanmis olup, yiiksek kurumsal itibara sahip olan Orgiitlere adaylarin
daha fazla katilma niyetinde olacaklar1 diisiiniilmektedir (Giiler ve Basim, 2015: 123). Dijitallesme ve
robotlasma konularinin giderek daha da fazla tartisildig: is kosullarinda, agir sanayideki isler ¢ekiciliklerini
hizla kaybetmektedir. Sanayilesmis bazi iilkelerde gen¢ kusaklari imalat sanayine c¢ekebilmek igin
“oyunlastirma” konsepti bile tartismaya agilmis durumdadir. Bu fikrin temelinde, oyun dis1 faaliyetlere
oyun konseptli Ogeleri katarak genglerin sanayiye katilimlarini cesaretlendirme hedefi yatmaktadir.
Sanayide oyun konsepti, gen¢ kusaklarmn teknoloji odakli video oyunlarina olan ilgisinden ve rekabetci
karakteristiklerini avantaja gevirerek onlardan miimkiin oldugunca fazla yararlanmay1 hedeflemektedir.
Cilingir ve Kenanoglu'nun (2017) calismalarinda; Invensys adli bir sirketin yeni ise aldig1 kisilere petrol
rafinerisindeki makine ve malzemeleri nasil isleteceklerini 3D oyun teknolojisini kullanarak ogrettiginden
bahsedilmektedir. Isletmelerin kendilerini gelistirmeleri ve yenilenmeleri isteniyorsa is modellerinin gézden
gegirilmesi gerekmektedir. flerleme kaydedilmek ve arzu edilen bir noktaya gelmek isteniyorsa bazen koklii
degisiklikler degil, is modellerinin igerisinde yer alan kiiciik degisiklikler istenen sonugclara
ulastirabilecektir. iyi bir is modelinin, yeni bir girisimden yerlesik her hangi bir isletmeye kadar tiim
kuruluslar igin gerekli oldugu ve her basarili isletmenin saglam bir is modeliyle kuruldugu soylenebilir. Is
modelleri, isletmelerin nasil calistigini aciklayan dykiilerdir (Magretta, 2010: 12). Isin pargalariin ne sekilde
birbirlerine uydugunu sistematik sekilde izah etmektedir. Ancak higbir is modeli kalic1 degildir, is modelini
etkileyecek faktorlerin durumundan etkileneceklerdir (sekil 2).

Rekabet

Yasal gevre ' Tiiketici talepleri

Sosyal ¢evre

—

Isletmelerin performans gerekgelerini is modelinde aramak gerekebilir. Is modeli kavramsal olarak
parcalardan olugmaktadir, parcalar ve o parcalar arasindaki baglarin sistemli bir sekilde nasil isledigini
anlatmaya yaramaktadir (Afuah ve Tucci, 2003: 4). Is modelinin degistirilmeye ihtiyag¢ duyulup
duymadigma, is modelinin 9 yapitagini anlayarak cevap aranmaktadir (sekil 3).

Teknolojik degisim

=

Sekil 2: is modelini etkileyen faktorler (Aslan, 2015: 97)
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Temel Faaliyvetler Deger Onerisi Miisteri Iliskileri
Temel Ortakhl
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. = :
Malivet Yapisi Gelir Alkas:

Temel Kaynaklar Kanallar

Sekil 3: Is modelinin yapitaslar1 (Osterwalder ve Pigneur, 2010: 18-19).

Is modelinin 9 yapitasi kisaca su sekilde 6zetlenebilecektir; (Osterwalder ve Pigneur, 2010: 22-40; Morris vd.,
2005: 729-73).

1.

Miisteri segmentleri: Tsletmenin kimin igin deger yaratacag sorusuna verilecek karar, igletmenin
rekabet ettigi pazarin o6zelligine ve firsatlarina odaklanmaktadir. Miisteri tiirleri, onlarin cografi
dagilimi ve etkilesim bigimlerinin isletmenin nasil yapilandirildigi, kendi kaynak gereksinimleri ve
ne sattig1 tizerinde belirli etkileri vardir Miisterilere Y-Z kusaktan geng bireylerin dahil olmasiyla
tiiketim karakteristiklerinin de degistigi ve kusaklararasi farkliliklar da gézden kagirilmamalidir.

Deger dnerisi: Deger sunularak miisteri sorunlar1 ¢oziilmeye ve ihtiyaglara cevap verilmeye
calisilmaktadir. Deger Onerisi yapitasi, bir miisteri segmenti i¢in deger yaratan {iriin/hizmetleri ifade
etmektedir. Miisterinin bir isletmeyi digerine tercih etmesinin nedenidir. Bazen miisteri problemini
¢Ozer, bazen ise miisterinin ihtiyacina cevap vermektedir. Her deger Onerisi belli bir miisteri
segmentinin ihtiya¢ duydugu secilmis iiriin ve/veya hizmet paketlerinden meydana gelmektedir.

Kanallar: Kanallar yapitasi, bir sirketin deger Onerisi sunmak istedigi miisteri segmentiyle nasil
iletisim kuracagini ve o segmente nasil ulasacagini tarif eder. Iletisim, dagitim ve satis kanallari, bir
sirketin miisterileri arasindaki araytiziinii olusturur. Kanallar, miisteri deneyiminde 6nemli role
sahip temas noktalaridur.

Miisteri iliskileri: Miisteri iligkileri, miisteri segmentleri {izerine kurulup yiriitiilmektedir. Bir
isletme, bir miisteri segmenti ile kuracag iliski tiirtini net sekilde belirlemelidir. Iiskiler kisiselden
baglayip otomatiklesmis sistemlere kadar uzanan bir skalaya kadar yayilabilir. Miisteri iliskileri;
miisteriyi kazanma, miisteriyi elde tutma, satislar1 arttirma motivasyonlariyla sekillenmektedir.

Gelir akigi: Tsletmenin nasil para kazanacag1 sorusuna cevap niteliginde olan is modelinin bu ana
unsuru, kendi ekonomik modelidir. Ekonomik model, kar elde etmek icin tutarli bir mantik
saglayacaktir.

Temel kaynaklar: Temel kaynaklar, ilk 5 maddedeki unsurlar: sunmak igin gerekli varliklar (beseri-
fiziksel-fikri-finansal kaynaklar) ifade etmektedir. Is modelinin yiiriimesi icin gereken Snemli varliklar:
ifade etmektedir. Bu kaynaklar, isletmenin deger Onerisi yaratip sunmasina, pazarlara ulasmasina,
miisteri segmentleriyle iliskilerini korumasina, gelir elde etmesine zemin olusturmaktadir.

Temel faaliyetler: Her is modeli bazi temel faaliyetlere dayanmaktadir. Temel faaliyetler is
modellerinin islemesi i¢in 6nemlidir. Temel kaynaklar gibi; bir deger onerisi yaratip sunmak, farkh
pazarlara ulasmak, miisteri iliskilerini canli tutmak ve gelir elde etmek i¢in olmazsa olmazdir.

Temel ortakliklar: Ts modelinin isleyisini saglayan tedarikgi ve ortaklardan meydana gelen ag1 ifade
etmektedir. Bu ortakliklar; rakip konumunda olmayan isletmelerle kurulan stratejik ittifaklar,
rakipler arasinda kurulan stratejik ortakliklar, yeni isler gelistirmek i¢in kurulan ortak girisimler,
tedarikte sikint1 olmamast i¢in kurulan alici-satici iligkileridir.
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9. Maliyet yapisi: Maliyet yapisi, bir is modelini kullanirken ortaya c¢ikacak biitiin maliyetlerin
toplamini ifade etmektedir. Deger yaratmak ve sunmak, miisteri iligkilerini canli tutmak,
miisteriden gelir elde etmek maliyet yaratan faaliyetlerdir.

Her bir yap1 taginin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gerekmekle birlikte, bu calismada “temel kaynaklar” olarak
ifade edilen yapitasina odaklanilmaktadir. Temel kaynaklar arasinda beseri, fiziksel, fikri, finansal kaynaklar
yer almaktadir. I3 modelinin islemesi icin gerekli olmazsa olmaz kaynaklar arasinda en dnemsenmesi
gerekenin “begeri” kaynaklar olarak ifade edilen“insan” unsurudur. Isletmelerde en zor ve en ¢ok zaman
kaybina neden olan problemler her zaman ig/makine-techizat vb. kaynakli maddi temelli problemler degil,
aksine insan faktorleri tarafindan zorlanan/engellenen siirecler olabilmektedir. Ornegin; yanlis iletisim
kaynakli anlagsmazliklar, devamsizlik vb. insan temelli unsurlar, is modelinin diger yapitaslar1 ne kadar
saglam kurgulanmis olsa da bircok siireci tikayabilmektedir. Isletmelerin bir¢ogunda belki de sorun diye
ifade edilen konularin ¢oziimii ¢ok uzakta aranmayip, is modellerinin diger yapitaslari yerine beseri
kaynaklarina odaklanildiginda bir¢ok sey yoluna girebilecektir.

2.4. Tersine Mentorluk

Geleneksel anlamda “mentorluk”, orgiit igerisindeki deneyimli ¢alisanlarin, daha az deneyimi olanlara yol
gostererek bu kisilerin kisisel ve orglitsel gelisimlerini tamamlamalarina destek olunmasi siirecini ifade
etmektedir. Tersine mentorluk ise, is yasaminda kidemi daha az olan “geng” bireyin kendisinden “daha
kidemli” ve genelde daha iist yonetsel konumda olan kisiye mentorluk yapmasi olarak tanimlanmaktadir
(Murphy, 2012: 549). Is hayatini sekillendiren “emir komuta zincirleri ve hiyerarsi” kavramlarmin yogun
olarak algilandig1 orgiitlerin bir pargasi olmak, Y-Z kusak bireyleri tarafindan reddedilebilmektedir. Daha
yatay organizasyonlara karst olumlu diisiinceler beslenebilmektedir. Bu durumda mentorluk ve tersine
mentorluk; kurum kiiltiirtiniin olusturulmasi, kurum i¢inde bir anlamda sosyal esitleyici olarak her kademe
arasinda On yargisiz bir diyalog olusturulmasi ve yeteneklerin tutundurulmas: konusunda etkin bir ¢6ziim
siireci olarak diisiiniilmeye baslanmistir. Tersine mentorlugun saghkli sonug¢ verecek gelisim ydntemi
oldugu disiintilmektedir (Kadilar, 2018). Calisan bagliligina onem verip, gen¢ kusaklari biinyesinde
tutundurmayr amaglayan isletmelerde tersine mentorluk siireglerinin felsefesinin temel siireglere
yansitilmasi gerektigi diisiiniilmektedir.

Geleneksel Anlamda Mentorluk Kavrami ve Tarihgesi

Geleneksel mentorluk; deneyimli bir ¢alisanin, kendisinde mevcut bulunan ig/isyeri bilgilerini, diisiincelerini
daha geng¢ ve/veya deneyimsiz bir calisanin gelisiminin desteklenmesi amaciyla kullanildig: iliskiyi
tanimlamaktadir. Beceriler, yetenekler, bilgi ve/veya diisiince odaginda “spesifik bir 6grenim ve gelisim
girisimi” olarak diistiniilmektedir. Iclerinden birinin digerini belirli bir alanda gelistirmek icin tavsiye edici
ve yol gosterici bir rol iistlendigi, iki insan arasindaki bir iliski sekli olarak, sanatcilar, zanaatkarlar,
sporcular igin sirrim1 6grenmek icin ustalarinin ve rehberlerinin yanindan hi¢ ayrilmayarak mentorluk
iliskisinin ornekleri yiizyillar boyunca yasatilmigtir. Bu durum diisiiniildiigiinde, profosyonel isletme
yoneticilerin mentorlugun ve rehberligin faydalarimi son fark eden grup iginde sayilabilecektir. Isletme
i¢inden veya disindan bir kisi mentor olarak secilmektedir (Hindle, 2014: 189-191).

Baslangici cok eskilere dayanan ve 0grenmenin aktarilmas: esasinin benimsendigi mentorluk, paydaslar
arasindaki etkilesimi iyilestiren bir yaklasim olacag: diisiincesiyle, Kram'in 1980 ve 1983 yilinda yayinlamis
oldugu iki makaleyle akademik alanda calisilmaya baslanmistir. Kram'm (1983) c¢alismast bir¢ok yayina
yansimis ve Kram’'in mentorlugu kavramlastirmasi bir¢ok ¢alismaya yon vermistir (Bozeman ve Feeney,
2008). Bircok kaynakta mentorun; rehber, 6gretmen, akil hocasi, kog ve sirdas rolii oynayan bir rol model
olarak goriildiigli anlasilmaktadir. Mentor olarak ifade edilen kisiler, diger kisilere rehberlik eden, destek
olan, kisilere pozitif ve onemli katkilar saglayan bir kariyer gelistirme siireci igerisine dahil olmus
olmaktadir. Tiirkge literatiire bakildiginda “mentor” ve “mente” kelimesi i¢in ortak bir kavram birligine
varllamadigl anlagilmaktadir. “Hamilik” (koruyucu, hami, himaye eden) sdzcliigiinii Ooneren arastirmacilar
olmasma ragmen, “mentor” ve “mentorluk” sozciliklerinin daha ¢ok kabul goérdiigii anlasilmaktadir
(Vatansever ve Caliskan, 2015; 555). Mentorluk bir nevi kariyer rehberligi olarak diisiiniildiigiinde, bu
konuda en somut 6rnek olarak doktora programlarinda danisman Ogretim iiyesinin doktora 0grencisine
rehberlik etme 6rnegi gosterilebilir (Bingdl, 2013: 353). Mentorun karsindaki kisiye “mentee” veya “menti
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(korunan, himaye edilen)” denmektedir. Mentor genellikle mentiden daha iist pozisyondadir, mentiyi bilgisi
ve deneyimiyle etkiler. Mentor, orgiit icinden olabilecegi gibi orgiit disindan da olabilir (Ragins vd., 2000).
Mentiler, genellikle basarili olmay1 amaglayan, kurum aidiyetini, kurum kiiltiir ve politikasim1 kazanmasi
gereken, kariyer hedeflerine ulasmak i¢in profesyonel yardim bekleyen kisilerdir (Uckun ve Kiling, 2007: 77)
Stueart ve Sullivan (2010) ¢alismasinda; mentorluk kavrami ve siirecini, mentor kelimesinin harfleriyle ifade
edilen bir analitik siire¢ olarak tanimlamaktadir: Model (model olma), Empathize (hissetme), Nurture
(yetistirme), Teach (0gretme), Organize (diizenleme), Respond (cevap-geribildirim).

Tiirklerde, sehzadelere siyaset ve savas konularinda bilgi verip Ogretmek, rehberlik ve damigmanlik
yapmalar1 amaciyla deneyimli kisilerin ¢ok eskiden beri gorevlendirildikleri bilinmektedir. Selguklular
zamaninda bu tecriibeli kigilere “atabeg” denilmekteydi. Sehzadelerin egitimi; atabeg denen tecriibeli, yash
devlet adamlarma verilmekteydi. Sehzadeler, onlarin gozetim ve rehberlikleriyle bir vilayetin yonetimiyle
gorevlendirilirlerdi. Atabegler, sehzadelerin en iyi yontemlerle yetismesini {istlenen, kuramsal ve
uygulamali egitim veren egitimciler olarak kabul edilmekteydi. Mentorluk ifadesinin ¢iraklik sistemine
yakinlig1 da goz ard1 edilemez. Tiirk tarihinde mentorlukla ilgili bir bagka uygulama “ahilik” tegkilatlarinda
goriilmektedir. “Ahi”, Arapca “kardesim” anlamma gelmekte olup, yigitlik, kahramanlik ve comertlik gibi
anlamlari olan Tiirkge “Ak1” kelimesinden gelmektedir (Bayram, 1991: 131). Ahilik, 13.y{izyildan 19.yiizyila
kadar sanat ve mesleki alanlarda bireylerin yetismelerini, ahlaki yonden de gelismelerini hedefleyen bir
milessesenin adidir. Anadolu’da sosyo-ekonomik diizenin kurulmasinda rol oynadigi bilinmektedir
(Arslanoglu, 1986: 12). Ahiligin temel prensiplerinden olan “dayamisma” igerisinde olan Orgiit calisanlari,
karsilarindakilerin durumunu da etkileyecek bir karar aldiginda, onlarin zarar gormemesi ya da hazirlikh
olmasi icin bu kararla ilgili bilgilendirme yapilirdi (Aydogan ve Delibas; 2017: 14). Ahilik tegkilati, Osmanl
Devletinin son doneminde “lonca” adimi alarak gorevini siirdiirmeye devam etmistir. Ahilik egitimi ve
siireci ile mentorluk egitimi ve siireci benzerlikler gostermektedir. Ahi tegkilatindaki ¢irak, ustasinin yani
sira ayni meslekten olan iki kalfay1 da yol kardesligine se¢meliydi (Aydogan ve Kara, 2017: 226). Ahilik ve
mentorlukta giiglii bir usta ¢irak iliskisini gormek miimkiindiir. Deneyimlerin, daha az tecriibeye sahip
meslektaslara aktarilarak onlarin kisisel ve mesleki acidan yetismesine katki saglanmasi amaglanmaktadir
(Kocabas ve Yirci, 2011: 26). Mentorluk ve ahilik iliskisinin siirecin sadece kariyer gelisimine odaklanmadig;,
kisilerin psikolojik ve bireysel gelisimlerini saglayacak durumlara da yer verildigi goriilmektedir.
Mentorlugun yol gosterme, 6gretmen, rehber, motivasyon saglama, destekleme, rol model, danisman, isleri
kolaylastirma, olumlu geribildirim, is birligine isteklilik gibi rolleri, Ahi érgiitiinde de 6n plana ¢ikmaktadir.
Ahilik ve mentorlukta amag giivene bagl bir iliski icerisinde mutlu bireyler yetistirmektir. Asamalar ve
ogretim sekilleri olarak da ahilik ve mentorluk benzerlik gostermektedir (Giiven, 2014: 9).

Tersine Mentorluk Kavrami ve Tarihgesi

Isgiici, giderek gecmise oranla daha farkli profillere sahip olmaktadir. Demografik isgiiciindeki bu
degisimin verimli ve etkin yonetiminin orgiitiin iglevselligini ve rekebet giiciinii etkiledigi anlagilmaktadir
(Roberson ve Park, 2007: 549). Kiiresellesen is diinyasinda oncii isletmelerin; faaliyetlerini siirdiiriilebilmek
ve geleceklerini sekillendirebilmek amaciyla hem miisteri kitlelerinde hem de organizasyonlar: igerisinde
yer alan/alacak Y-Z kusak geng bireyleri daha iyi anlayabilme adina yol ve yontemler iizerinde
diisiindiikleri bilinmektedir. Bu 6nctli isletmelerin 6rgiit kiiltiirleri, yeniliklere ve farkliliklarin yonetimi bakig
agisma uzak olmadigindan, Y-Z kusaklarinin bakis agilarini yonetim ve organizasyon siireglerine yansitma
egilimine de sahip olmaktadir. Etkin iletisime dayanan siireglerle rahat sekilde fikirlerini ifade etme firsati
kendilerine sunulan genglerin, onerileri dikate alindiginda oOrgiitlerinin stratejik yolculuguna katki
saglayabilecekleri diisiiniilmektedir. Kusaklarin farkli diisiinme bigimleriyle iligkili olarak calisma ve
iletisim kurma, motivasyonlar1 farklilasacakken, farkliligi bir tehdit olarak gérmek yerine ortak noktalara
odaklanip durumu firsata ¢evirmek, orgiitler i¢in mantikli bir hareket tarzi olabilecektir.

Ozellikle dijitallesmeyle birlikte ortaya gtkan hizli degisim siireci, iist diizey y&neticileri is yapma bigimleri
ve yonetim anlayiglar1 iizerinde yeniden diislinmeye sevk etmekte ve yeni yonetim yaklasimlarini ortaya
¢ikarmaya baslamaktadir. “Tersine mentorluk” bu yaklasimlardan biri olarak kabul edilmektedir (Murphy,
2012: 549). Teknolojik gelismeler, internet, sosyal medyadaki ilerlemeler sonucunda, gen¢ calisanlar
genellikle iist diizey yoneticilerinden daha fazla ve degerli bilgiye daha hizli sahip olmaktadir. Bu durum,
geng bir ¢alisanun {ist diizey yonetici i¢in mentor roliinii {istlendigi tersine mentorluk adli yeni bir mentorluk
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tiriiniin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir (Burdett, 2014: 13). ingilizcesi “reverse mentoring” olan
kavramin Tiirkce’de tersine mentorluk olarak kavramlastig1 goriilmektedir.

Tersine mentorluk, geleneksel mentorluk programlarini tersine geviren yeni bir yaklasim olarak ortaya
cikmistir (Kisi, 2018: 206). Bu siireg igerisinde, teknolojik degisim ve is diinyasinin kiiresellesmesi konusunda
bilgili geng birey, kidemli bir bagka bireyin mentoru olarak hareket edebilmektedir (Harvey vd., 2009: 1344).
Literatiire bakildiginda, tersine mentorluk kavraminin ilk defa General Electric CEO’su Jack Welch
tarafindan 1999 yilinda is diinyasinda kullanildigi anlasilmaktadir. Welch ve yonetim ekibi, internet ve
teknoloji konusunda geng calisanlarindan mentorluk almistir. Kendisi ve diger iist diizey yoneticiler icin
organizasyonunda tersine mentorluk programi kuran Welch, ayda yaklasik bir kez kurumsal web sitelerinin
geng yoneticisi ile bir araya gelerek webde gezinme ve temel ¢evrimici arastirma yapma konularinda destek
almistir. Bu sayede Welch, yoneticileri teknoloji ve giincel isyeri trendleri ile donatmak igin, iki yonlii
gelisimsel iliskide geng calisanlarla yoneticileri eslestirerek bir kazan-kazan durumu yaratmistir (Kisi, 2018:
206-207). Ogrenmeyi tesvik eden ve kusaklar arasi iligkileri kolaylagtirmay1 amaglayan yenilikci bir IKY
uygulamasi olan tersine mentorluk, General Electric’de uygulanmamasinin ardindan diinyaya yayilmaya
baslamistir. Literatiirdeki tanimlamalara bakildiginda;

Biss ve DuFrene (2006) tersine mentorlugu, gen¢ calisanlarin iist diizey yoneticilere teknoloji ve diger
alanlarda yeni beceriler 6gretmek icin mentor olarak hizmet ettigi bir diizenleme olarak tanimlamistir.
Pieters (2011)'a gore; daha deneyimli bir ¢alisanin, daha az deneyime sahip ancak yeni bakis agilar1 olan
calisanlar: aktif olarak aradig: bir gelisim tiirtidiir. Hays ve Swanson (2011)’a gore; hizla degisen teknolojinin
kavranabilmesi adina, deneyimli bir ¢alisanla deneyimsiz geng bir ¢alisan arasinda olusturulan formal veya
formal olmayan bir is iliskisidir. Chaudhuri ve Ghosh (2012)’e gore; geng ve kidemli calisanlarin farkh
ihtiyaglara, deger sistemlerine ve is taleplerine dayali bilgi ve deneyim paylasiminu iceren sosyal degisim
aracidir. Vardar (2015) calismasinda tersine mentorluk, geng bir ¢alisanun iistil pozisyonda olan bir ¢alisanla
yetenek ve bilgisini hiyerarsinin yarattig1 engellerin ortadan kaldirilarak paylasilmasi, bilgiyi ve kisileri
birbirlerine baglayan bir siire¢ olarak tamimlamaktadir. Breck vd. (2018)’e gore gengleri, yashlara gerekli
destegi ve bilgiyi saglamaya yonlendiren kugaklar: aras: bir yaklagimdir.

Literatiirde tersine mentorluk ile ilgili yapilan akademik ¢alisma sayisi diinya genelinde giderek artarken
(Cotugna ve Vickery, 1998; Leh, 2005; Biss ve DuFrene, 2006; Pieters, 2011; Hays ve Swanson, 2011; Murphy, 2012;
Chaudhuri ve Ghosh, 2012; DeAngelis, 2013; Chen, 2013; Burdett, 2014; Elmore, 2015; McCoy, 2015; Pandey, 2015;
Deshwal, 2015; Tibergien, 2015; Morris, 2017; Callahan, 2017; Breck vd., 2018; Kase vd., 2019; vb.), Tiirkiye’'de
sinirl sayida ¢calisma (Vatansever ve Caligkan 2015; Ozdemir, 2016; Keles-Taysir ve Ulgen, 2017; Giigercin, 2017;
Kisi, 2018; Giindiiz ve Aksit, 2018) mevcuttur. Baz1 akademik ¢alismalarin igerigi kisaca su sekildedir;

Cotugna ve Vickery (1998) calismasinda; iiniversite Ogrencileri, internet becerilerini aktarmak
amaciyla meslek sahibi kisilerle eslestirilmistir. Calismada menti konumundaki meslek sahibi
yetiskinlerin bu durumdan duyduklari memnuniyet ortaya konarak, 6grencilerden 6grenmenin
zevkli bir siire¢ oldugunu benimsedikleri anlasilmaktadir.

Leh (2005) calismasinda; doktora ogrencileri smif igerisinde teknoloji kullanimini desteklemek
amaciyla fakiilte 6grencileriyle eslestirilmistir. Calisma sonucu elde edilen bulgulara gore; menti
konumundakiler oOzellestirilmis egitim sonucunda kendilerini degerli hissettiklerini belirtirken,
mentorlar ise bu deneyimin kendilerine olan giivenlerini arttirdig: ifade edilmektedir.

Biss ve DuFrene (2006); tersine mentorlugun yararl ve kolay uygulanabilir bir ara¢ oldugunun is
diinyasina gosterilmesi amaciyla gergeklestirilen arastirmada, tersine mentorluk programina
katilanlarin tigte ikisinin 6zellikle teknoloji alaninda tersine mentorlugu yararli bulduklarini ifade
ettikleri ortaya konmustur. Mentor ciftleri dikkatle eslestirildiginde ve hedefler acik¢a
belirlendiginde tersine mentorlugun en ideal sekilde galisabilecegi belirtilmektedir.

Hays ve Swanson (2011) tersine mentorluk ile ilgili kesfedici arastirmada, tersine mentorlugun
halkla iliskiler alanindaki yaygimnligi ortaya konmustur. 23 halkla iliskiler uzmaniyla yapilan
miilakatlara gore katilimcilarin %74'{iniin tersine mentorlukla ilgili bir deneyimi olmadigi, sadece 1
bireyin tersine mentorluktan siireglerinin planl bir parcasi olarak yararlandig1 anlasilmistir.

Chaudhuri ve Ghosh (2012) tersine mentorlugun kusaklar arasi bilgi boslugunu doldurmak igin
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degisim araci olarak goriildiigli arastirmada; kusaklar1 farkli calisanlarin farkli ihtiyag, istek ve
beklentilerinin bu siire¢ araciliiyla taraflar agisindan daha iyi anlasilabilecegi 6ne siiriilmektedir.

Chen (2013) calismasinda; tersine mentorlugun geleneksel mentorluk fonksiyonlar ile olan iliskisi
incelenmis ve kariyer gelistirme, psiko-sosyal fonksiyon ve rol model fonksiyonunu genis ol¢iide
bilinyesinde bulundurdugu ortaya konmustur.

McCoy (2015) calismasinda; tersine mentorlugun azinliklarin ve dezavantajli gruplarin is
hayatlarina entegrasyonunun hizlandirilmasinda bir arag olarak kullanilabilecegi ifade edilmektedir.
Arastirma sonucunda Kkiiltiirel ¢esitliligin Orgiitler i¢in 6nemli bir kazang oldugu ve tersine
mentorluk ile bunun Orgiite gii¢ katabilecegi ileri siirtilm{istiir.

Callahan (2017) c¢alismasinda tersine mentorluk, egitim-6gretime teknolojinin entegrasyonu
siirecinde degerlendirilmistir. Yeni egitim-6gretim materyallerinin teknoloji odakli olduguna ve
ogretmenlerin menti olarak konumlandirilanilecegine yonelik degerlendirmeler sunulmustur.

Vatansever ve Caliskan (2015) calismasinda tersine mentorluk; IKY’nin yeni bir uygulamasi olarak
degerlendirilip,“gen¢ mentorluk” ifadesi kullamilmistir. Tersine mentorlugun uygulandig: iki
isletmede hem katilimcilarla hem de danismanlarla goriisiilmiistiir. Bu stire¢ ile dijital teknoloji
konularinda hedeflenen gelisimin saglandigini ifade eden goriisler ortaya konmaktadir.

Ozdemir (2016) calismasinda; tersine mentorluk arastirma gorevlileri agisindan incelenmistir.
Mentorlugun kariyer gelistirme, psiko-sosyal ve rol model fonksiyonlarindan hareketle arastirma
gorevlilerinin damisman hocalariyla olan iligkileri arastirilmis ve kesfedici nitelikte olan bu
calismasinda tersine mentorluk konusu sorgulanmistir. Tersine mentorlugun hangi alanlarda ve ne
yogunlukta uygulandigina yonelik tespitler yapilmistir.

Keles-Taysir ve Ulgen (2017) calismalarinda; Tiirkiye bankacilik sektoriinde tersine mentorluk
siirecine odaklarilmaktadir. IKY uygulamasi olarak ifade edilen tersine mentorluk hakkinda bilgi
sunmak ve kavramin farkli kusaklarin yonetimi konusundaki 6nemi vurgulanmak istenmektedir.

Glgergin (2017) calismasinda; sosyal degisim kurami kapsaminda tersine mentorluk stireci
tanimlanmuis, pratikte nasil uygulandigi, banka uygulamalarinda yaratti§i sonuglar arastirilmigtir.
Geng kusaklarin, sosyal medyaya, teknolojik gelismelere olan yatkinlig1 anlatilmaktadir. Liderlik
gelisimi, karar alma siireglerine katilim, {iist diizey temaslar ag1 olusturma, problem ¢6zme
tekniklerinden tersine mentorlukta yararlanilabilecegi ifade edilmektedir. Tiirkiye'deki yiiksek gii¢
mesafesine ragmen, kurumlar ve katilimalar igin faydalar1 nedeniyle, Tiirk bankacilik sektoriinde
yakin gelecekte siklikla kullanilacag1 6ngoriilmektedir.

Kisi (2018) ¢alismasinda; iki yonlii bilgi degisim siireci olan tersine mentorlugun yoneticilerin yeni
fikirlere kars1 agik bir tutum sergilemesine ve kiiresel bir bakis acis1 kazanmasina yardimcr olarak
isletmelerin stirdiiriilebilirligi i¢in 6nem arz ettigine vurgu yapilarak; siirecin ortaya gikis,
ozellikleri ve faydalar1 ele alimmaktadir.

Giindiiz ve Aksit (2018) calismasinda, Maltepe Universitesi rektoriiniin Ogrencilerini mentoru olarak
gorevlendirmesi incelenmistir. Bulgulardan hareketle, bu tip bir mentorluktan tiim yiiksekogretim
kurumlarinin fayda saglayabilecegi ifade edilmektedir. Bilim insanlarinin, {iniversitelerde
kendilerine donanimsal anlamda katkida bulunacaklarimi diisiindiikleri 6grencilerini mentorleri
olarak gorevlendirmelerine yonelik uygulma ¢rneklerinin varhigimin bilindigi ifade edilmektedir.

Kusak Farkliliklar: ve Tersine Mentorluk ile Iliskisi

Ise yeni baglamis olan geng bireyler; sahip olduklar1 bilgi, beceri, uzmanlik ve taze bakis agisi ile gagin
gerekliliklerine ayak uydurma noktasinda zorluk ¢eken orgiitiin {ist yonetiminde yer alan bireylere 6zellikle
sosyal medya, internet, son doénemlerdeki teknolojik gelismeler, giincel egilimler ve sosyo-kiiltiirel
egilimlerdeki degisimler konularinda destek saglayabileceklerdir. Bu noktadan hareketle tersine mentorluk,
geng ve kidemi az olan bir ¢alisanin, kidemi fazla olan iist diizey bir kisi ile yetenek ve bilgisini paylasmasi
sonucu ortaya ¢ikan fikir aligverisi ve 0grenme ortaklig1 olarak tanimlanmaktadir (Kisi, 2018: 207). Vardar
(2015) calismasinda, kiiresellesmeyle gelen yeni iletisim ve is birligi imkanlarinin, mobilite ve degisimin
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siirekli hale gelmesinin orgiitlerin IKY’de yeni yontemler gelistirmesini zorunlu hale getirdigi
belirtilmektedir. Calismada; 2020’li yillarda isletmelerde, is giiciinii olusturacak 20 yasindaki gengler ile 70li
yaslarinda hala ¢alismay: siirdiirebilecek profesyonellerin, “5 farkli kusak 5 farkli davrars bigimi”nin bir
arada yer almasina neden olabilecegi ifade edilmektedir. 2020’1l yillarda sessiz kusak ve bebek patlamasi
kusaklari ile X-Y-Z kusaklarinin tamamini bir 6rgiit icinde gormek miimkiin olabilecektir.

Tersine mentorluk, Y kusag: ile 6nceki kusak yOneticilerini biraraya getirerek bilgi paylagimlar ile sinerji
yaratmay1 hedefleyen yenilikgi bir fikir degis tokus platformudur. Iyi uygulanan bir tersine mentorluk
programi sayesinde; geng kusagin, kurum hikayeleri ve tepe yonetim deneyimlerine ilk elden erisimi
saglanarak, hedeflenen gelecek icin onlara destek verilmis olunacaktir. Ust yonetimin kendi alanlarindaki
gelismelere ayak uydurmalan kolaylasabilecek, giincel kalmalar1 saglanabilecek ve gen¢ kusagin sahip
oldugu yenilikg¢i bakis agisi ile kurumdaki gesitlilik artabilecektir (www.evrimkuran.com).

Tersine Mentorlugun Kuramsal Cercevesi

Temeli ve kapsami incelendiginde tersine mentorluk siirecinin kuramsal gercevesi; “Soyal degisim kuramu,
Lider-iiye etkilesim kurami, Algilanan orgiitsel destek kurami, Ogrenme kurami, Farkliliklarin yonetimi,
Orgiitsel yas kuram1” ile iligkilendirilebilecektir.

i.  Tersine mentorluk ve sosyal degisim kurami: Sosyal degisim kurami tersine mentorlugun teorik
tabani igin genel bir cergeve olusturmaktadir. Bu kuram ile incelenmesinin sebebi tersine
mentorlugun karsilikli iki yonlii bir degisim iligskisine sahip olma mahiyetinden kaynaklanmaktadir.
Kurama gore, her iki tarafin de digerinden istedigi degerli bir seyi vardir ve ne miktarda neyi
miibadele edeceklerine iki taraf birlikte karar verecektir. Miibadele edilen kaynaklar ekonomik
ve/veya sosyal olabilecektir (Miles, 2016: 273). Bu kuram, mentorun belirli bir potansiyele sahip
mentiyi sececegini desteklemektedir. Potansiyeli olan bireyler, drgiit icerisindeki diger calisanlardan
daha fazla oranda yardima ihtiya¢ duyabilecektir. Mentor ise, daha fazla yardima ihtiyact olan,
istekli ve de bunun igin ¢aba gosteren bir bireye destek saglama yolu ile igsel tatmin duygusu
yasayabilecektir (Allen vd., 2000: 272). Siirecin faydalar1 maliyetleri agmas1 durumunda, bireylerin
tersine mentorluk iligskisine girmeleri beklenebilecektir. Tersine mentorluk siirecinde yer alan bir
mentor ya da menti, sahip oldugu ya da kolaylikla temin edebilecegi bir bilgiyi paylasarak,
erisiminin kolay olmadig1 bir bilgiyi kars: taraftan temin edebilecektir (Giigercin, 2018: 78).

ii.  Tersine mentorluk ve lider-iiye ekilesim kurami: Tersine mentorluk siireci lider-iiye etkilesimi
boyutu ile ele alindiginda, yasca kiigiik olan mentor ile yasca biiyiik olan menti arasindaki karsilikli
rol degisim konusu 6n plana ¢ikmaktadir. Liderlik iliskisi, “yabancilik-tanudiklik-olgunlasma” gibi 3
asamadan olusan “yasam dongiisii” siireci ile de tanimlanabilmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1991:
33). Yabancilik asamasindan tanidiklik ve olgunlasma asamasina daha hizli gegiste tersine
mentorluk siirecinin katkisi olacag1 diistintilmektedir. Murphy (2012) calismasinda, lider-iiye
ekilesimi kuraminin, tersine mentorluk iliskileri ile Orgiitsel Ogrenmeyi tesvik etmek ve
giiclendirdirmek i¢in teorik bir ¢erceve sundugu belirtilmektedir. Kaliteli bir lider-iiye etkilesiminin,
yOnetici ile ast arasindaki bag ve giiveni besleyerek potansiyel ¢atismalarin 6nlenmesine yardimci
olacag! diisiiniilmektedir (Vecchio vd., 2000: 177). Etkilesim sirasindaki kaliteli iligkilerin sonucu
olarak calisanlarin tatmini, performans: ile orgiite bagliliklarinin artmasi beklenebilecek, isten
ayrilma olasiliklarinin da azalacag diisiiniilmektedir.

iii. = Tersine mentorluk ve algilanan orgiitsel destek kurami: Tersine mentorluk siirecinde, etkilesim iki
asamada gerceklesmektedir. {lk asama “algilanan orgiit destegi”dir, calisanlar bu siirece katilarak
degerli olduklarini hissetmektedirler ve buna karsilik olarak orgiitiin hedeflerine daha ¢ok sahip
cikilabilecektir. Ikinci asama ise, mentor ve menti arasindaki iliskili olup, klasik “lider-ast
etkilesim”inden farkli olarak gen¢ mentorun daha kidemli olan mentiye geribildirim vermekle
ylikiimlii oldugudur (Vatansever ve Caliskan, 2015: 556). Chaudhuri ve Ghosh (2012) ¢alismasinda;
orglitsel destegin, tersine mentorlugu aciklayan yaklasimlardan biri oldugu ve calisanlarin
kendilerini tersine mentorluk siirecininin bir parcasi olarak gordiiklerinde, kendilerini tiyesi
olduklar: orgiit icin degerli olarak hissedebilecekleri belirtilmektedir. Tersine mentorluk siirecinde
orgiit kiiltlirtine uygun nitelikteki odiiller de orgiitsel destek algisini artirabilecektir (Giigercin, 2018:
81). Calisanlarin orgiitsel destek algis1 arttiginda orgiitsel baghliklariin yiikselmesi ve isten ayrilma
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niyetlerinin azalmasi ve buna bagl olarak da isten ayrilma oranlarinin diisecegi diistiniilmektedir.
Bu baglamda orgiitler ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini azaltmada onlara yardim edecek yollar
arastirmalar: gerekecektir (Ekmekcioglu ve Sokmen, 2016: 35).

iv.  Tersine mentorluk ve 6grenme kurami: Mahiyeti itibariyle siireg, Orgiitsel 6grenmeyi arttiran model
ve yontemleri olusturup paylasimi yoniinden arag olarak kabul edilmektedir. Chaudhuri ve Ghosh
(2012)'ye gore tersine mentorluk “6grenen orgiit yaklasimi1” gercevesinde, iki yonlii ve etkin bilgi
paylagimi igin bir arag olarak ele alinmaktadir. Ogrenmeye davranissal agidan yaklasan Senge
O0grenme sonucunda davranis degisikliklerinin olmasi gerektigini ifade etmektedir (Tan, 2014: 196-
197). Bireysel 6grenme modelleri orgiit icerisinde paylasildiginda, bireysel 6grenmeden oOrgiitsel
ogrenmeye doniismektedir. Boylece mentorluk iligkileri, orgiitsel 6grenmeyi arttiran modelleri
olusturma ve paylasma agisindan bir stratejik arag olarak kabul edilebilecektir (Ozdemir, 2016: 61).

v.  Tersine mentorluk ve farkliliklarin yonetimi: Orgiitlerin i¢ ve dis cevresi degisken bir yapida olup,
orgiitler tarafindan uygulanan rutinler bazen hizli degisime cevap verememektedir. Bu nedenle
orgiitlerin yeni yaklasim, teknik veya prosediirler gelistirip uygulamasi beklenmektedir (Shih ve
Susanto, 2011: 113). Bireyleri biribirinden ayiran ve birbirlerine benzeyen o6zelliklerinin sosyo-
yapisal ve psikolojik analizlerinin yapildig1 Rosada (2006) ¢alismasinda; ikili smiflandirma ile
durum kategorize edilmektedir. Birincil farklilik; bireyler arasindaki gozlemlenebilir biyolojik
ayriliklar ifade etmektedir. Yas, cinsiyet, engellilik durumu, 1irk bu gruba 6rnek verilebilmektedir.
Ikincil farklilik ise; bireylerin kisilik Ozellikleri, kiiltiirel aliskanliklar, degerler sistemleri, zeka,
egitim, entelektiiel bilgi diizeyleri gibi dogrudan gozlenemeyen ancak bireyin davranislarindan
anlasilabilen 6zelliklerle ilgilidir. Farkliliklarin yonetimi; ge¢misleri, ilgileri, beklentileri, ¢alisma
bigimleri agisindan farklilasan bireylerin olusturdugu isgiiciiniin etkin sekilde yonetilmesini isaret
etmektedir (Stirgevil, 2010: 3). Farkliliklara acik olmak, farkli 6zelliklerden faydalanmay: kapsayip
tim calisanlar i¢in olumlu i¢ gevresi yaratmayi hedeflemektedir (Bergen vd. 2002: 239). Bu
baglamda farkliliklarin yonetiminin, orgiit icerindeki bireylerin potansiyellerini tam anlamiyla
sergileyebilmelerini olanak saglayacak sekilde yonetilebilecekleri bir cevre ve orgiit iklimi yaratmak
ile iligkilidir. Bu iliskinin olusturulabilecegi arag olarak tersine mentorluk degerlendirilebilecektir.

vi.  Tersine mentorluk ve 6rgiitsel yas kurami: Bu kuram, yasa iliskin normlarin tersine mentorluk
siirecinde alg1 ve motivasyonu nasil etkiledigine isaret etmektedir. Kurama gore, orgiitteki yasa
iliskin normlar hangi roliin, hangi yasa uygun olduguna iliskin stereotip imgelerin yaratilmasina
neden olabilecektir. Mentor ve menti roliine hangi yas grubunun daha uygun olacagma iliskin
normatif beklentiler olabilecektir (Chaudhuri ve Ghosh, 2012; Vatansever ve Caliskan, 2015: 556).
Eisner (2005) calismasinda; iki farkli kusaktan iki bireyin etkilesimi sirasinda, bilingaltindaki
“ebeveyn” algisinin tersine mentorluk iligkisinde goriilme olasiligi oldugu belirtilmekte, Bailey
(2009) calismasinda ise iist yonetimin siirece goniillii olmama olasiliginin bu ebeveynlik cagrisimdan
kaynaklanabilecegine baglanarak, ¢ocugu yasinda birisinden 6grenmeyi kabul etmeyebilecekleri
ifade edilmektedir. Geleneksel hiyerarsi ve rol algisindan kaynaklanan “gliclii olma” isteginin
etkisiyle, herhangi bir konuda bilgilerinin eksik goriilmesi, kidemli yoneticiler tarafindan kendi
pozisyonlarina bir tehdit olarak algilanabilecektir (Coles, 2001; Vatansever ve Caliskan, 2015).

Tersine Mentorlugun Kapsami ve Genel Ozellikleri

Mentinin, mentorun kusak perspektifi ve cesitli konulardaki daha giincel olan bilgi ve uzmanhgmdan
faydalanmasi beklenecektir. Ayni sekilde mentorun da kurdugu iligkinin neticesinde liderlik yeteneklerini
gelistirmesi istenecektir (Kadilar ve Balkan, 2016: 137-138). Tersine mentorluk siirecinin kapsami, amag ve
hedefler dogrultusunda icinde bulunulan dénemsel gelismeler neticesinde genisletilebilecektir. Geleneksel
mentorlukta oldugu gibi tersine mentorluk siirecinin kapsaminin da temelde formal-informal olarak
degerlendirilmesinin dogru bir yaklasim tarzi olacag: diistintilmektedir (sekil 4).
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Siirece IK'min veya

aract danisman kurulusun dahil olma derecesi

Kapsam

Kurgusu: Tersine Tersine Tersine
mentorlugun Mentorluk mentorlugun
informal boyutu formal boyutu

Kapsam
Kurgusu:

Mevcut
degil

Mevcut

Siirecin dogal akisinda ilerlemesi

Sekil 4. Tersine mentorlugun formal ve informal boyutu

Siirece IK'nin veya aract danisman kurulusun dahil olmast ile tersine mentorluk siirecindeki mentor-menti
iliskisinin kapsami besleneceginden daha formal bir siirecten bahsedilebilecek, aksi durumda siire¢ mentor-
menti disinda 3.sahislarin yonlendirmesi olmadan dogal akisinda ilerleyebilecektir. fki u¢ boyutun da hem
bireysel hem de orgiitsel agidan avantaj ve dezantajlar1 s6z konusudur. Ornegin; formal boyutta bir siireg
izlendiginde kisa vadede oOrgiitsel ikt (Ortiik bilgilerin kayda gecirilmesi, egitim dokiimnalarimin diger bireylerle
paylasilmasi ve kurum i¢i yaygin etkisinin artirilmas: vb.) anlami tasiyacak nitelikte sonugclar elde edilebilecektir.
Diger yandan informal boyutta bir siire¢ izlendiginde, kisa vadede net bir sekilde izlenebilir Orgiitsel
ciktilardan ziyade mentor-menti arasindaki bireysel kazanimlar daha 6n planda olacaktir. Uzun vadede ise
hem formal hem de informal siireclerde 6rgiitsel kazanimlarin elde edilecegi diisiiniilmektedir. Bossidy ve
Charan (2014) calismasinda; saghkli diyalogun insanlarin siirece acik fikirlerle katilmasi halinde miimkiin
olabilecegi, resmiyetten uzak ortamlar ile ortaya ¢ikabilecegi ifade edilmektedir. Aksi halde; belli derecenin
iistiinde olan resmiyet, diyalogu bastirabilecektir. Resmi konusma ve sunumlar tartismaya fazla zemin
birakmamaktadir. Tersine mentorluk siirecinin 0Orgiit igerisinde kapsami en formal yapisi itibariyle
diisiiniildiigiinde; siire¢ genel olarak su asamalardan gecirilerek kurgulanabilecektir; (sekil 5).
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1. Asama: Tersine mentorluk siire¢ adimlarinin, ¢alisma kurallarinin belirlenmesi

2. Asama: Konsept tasarimi ve programin isimlendirilmesi, markalanmasi

3. Asama: C)rgﬁt stratejisiyle uyumlu igerik (giindem) kurgusu

4. Asama: Y-Z kusag ¢alisanlardan olusacak mentorlarla ilgili olarak, dogru tanimlanmis hedef kitle segmentasyonu
ve secimi

5. Asama: Ust yonetimdeki kisilerle Y-Z kusaklari mentor eslestirmelerinin yapilmasi

6. Asama: Siirecin etkin izlenebilmesi adina, takip mekanizmalarinda gerekli dokiimantasyonun hazirlanmasi

7. Asama: Egitim iceriklerinin hazirlanmasi, mentor-menti eslesme siirecinin bu igeriklerle beslenmesi

8. asama: Ust yonetimdeki kisiler ve gen¢ mentorlara proje siirecleri ve menti / mentor profillerinin anlasilmasini
kolaylastirici egitim verilmesi

9. Asama: On ve son degerlendirmeler

Sekil 5. Tersine mentorlugun formal boyuttaki kurgusu (www.evrimkuran.com’den uyarlanmistir)

Tersine mentorluk siirecinin kapsami ve genel ozellikleri dikkate alindiginda “farkl: hiyerarsilerdeki ¢alisanlar,
bilgi paylasim odagi, karsilikli destek, liderlik gelisimine etki” vurgularinin yapildigi anlasilmaktadir.

i.  Farkli hiyerarsilerdeki ¢alisanlar: Menti daha {ist bir pozisyondan gelmekte ve mentor karsisinda
hiyerarsik olarak giicliidiir (Kadilar ve Balkan, 2016: 138). Conley (2018) ¢alismasinda; calisan
memnuniyeti anketlerinde “isletmenizde dogrudan bagh oldugunuz yoneticiniz veya ekip iiyeniz
disinda kalan kimlerden tavsiye aliyorsunuz?”, “isletmenizde bilgelik konusunda kim rol
modeldir?” gibi sorular sorulabilecegini ve kisilerin belirlenebilecegi belirtilmektedir.

ii.  Bilgi paylagim odag: Yoneticiler sosyal medya, mobil teknoloji ve tiiketici tercihlerindeki yeni
egilimler gibi konular1 daha kolay bir sekilde anlamasi i¢in daha geng calisanlarla eslestirilmektedir
(Lytle, 2017: 47). Orgiitiin niteligine (bagh bulunulan sektér, biiyiikliigii, pazardaki konumu, vb.) gore
degismesi beklenmekle birlikte mentorun genel olarak su cercevedeki konularda bilgisinden
faydalanilmasi beklenmektedir; son teknolojik gelismeler, son teknolojik gelismelerin taktik ve
operasyonel seviyede uygulanabilirligi, yeni kusagin beklentileri, son trendler, ig
miisteriler(calisanlarin) beklentileri ve yonetim uygulamalarina karsi bakis agilari, Y-Z kusagi
miisteri tirlin/hizmet algilari, lokal ve global perspektiften is siireclerinin degerlendirmesi. Mentinin
genel olarak; kurumsal bilgiler, stratejilerle ilgili her calisanin erisemeyecegi detayda bilgiler,
mesleki sorumluluklar, kariyer planlamasi, kisisel gelisim vb. konularda bilgi paylasiminda
bulunmasi beklenebilecektir. Bilgi paylasimi ve becerilerin gelistirilmesi yoluyla mentorun
uzmanliklarindan faydalanmak mentinin ana odak noktas: olmaktadir (Ozdemir, 2016: 63).

iii.  Karsilikli destek: Murphy (2012) calismasinda; mentorun isletmeye, liderlere, is iligkilerine dair
dogrudan bilgi edinmelerine, mentinin ise yeni bilgi, beceri ve bakis agis1 gelistirmesine olanak
saglandig1 belirtilmektedir. Siire¢ “tersine”olarak adlandirilmis olsa da, akla tek yonlii iligki
gelmemelidir. Etkilesimin dogas: geregi iki yonlii destegin varligi s6z konusudur (Baily, 2009). Siireg
genel hatlariyla iligkisel sematize edildiginde, karsilikli destegin boyutlar1 goriilmektedir (sekil 6).
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Menti
*Bireysel farkliliklar (cinsiyet, etnik unsurlar vb.)
*Y-Z kusaklarindan onceki kusaklar
* Hiyerarsik olarak daha {ist pozisyonlar (genellikle
tepe yonetim)

Mentor
* Bireysel farkliliklar (cinsiyet, etnik unsurlar vb.)
*Y-Z kusag1
* Hiyerarsik olarak daha alt pozisyonlar

iliski Ozellikleri
*Rol degisimi
*Etkilesim Siklig1
*Gliven
*Kisilerarasi rahatlik

Mentorluk Fonksiyonlar1
o  Kariyer destegi
e  Psiko-sosyal destek
¢  Rolmodel olma

Mentor i¢in Ciktilar
*Liderlik gelisimi
*Orgiitsel bilgi
*Onceki kusak yoneticilerle direk iligki
*Tligkisel 6grenme
*Sosyal sermaye

Menti i¢in Ciktilar
*Taktik ve operasyonel diizeyde giincel bilgi
*Y-Z kusag ile direk iligki
*Tligkisel 6grenme
*Sosyal sermaye

Orgiitsel Ciktilar
* Yetenek yonetimi

* Ise alma ve devamliligr saglama

Sosyal esitlikve gesitlilik
*Teknolojik farkliliklari kapama
* Misterileri ve trendleri anlama

Yeniligin siirdiiiirlmesi

* Orgiitsel 6grenme

Sekil 6. Tersine mentorluk iliskisi semas1 (Murphy, 2012’den uyarlanmisgtir)

iv.  Liderlik gelisimine etki: Tersine mentorlugun &nemli noktalarindan biri liderlik 6zelliklerinin
gelisimine etki edebilecegidir. Bir grup yetenekli gencin, siirecin ilerleyen asamalarinda kendi
potansiyel liderlik 6zellikleri olup olmadigi konusunda dogal bir geribildirim almasi saglanmis
olacaktir (Kulesza ve Smith, 2013: 22). Tersine mentorluk lderlik yetkinliklerinin gelisimini tesvik
edici bir uygulama oldugu kabuliiyle, isletmeler tarafindan uygulanmaktadir (Deswal, 2015: 3622).
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Tersine Mentorlugun Fonksiyonlar

Tersine mentorluk iliskisi, geleneksel mentorluk iligkisiyle ortak olan birgok alt fonksiyonu igine alan {i¢ ana
islevi biinyesinde barindirmaktadir (Ozdemir, 2016: 65). Tersine mentorluk iliski ag1 diisiiniildiigiinde; bu
ii¢ fonksiyonun yerine getirilebilecegi mahiyete sahip bir yapisi oldugu anlasilmaktadir (tablo 1).

Tablo 1. Tersine mentorlugun fonksiyonlar:

Kariyer Fonksiyonu Psiko-Sosyal Fonksiyonu Rol Model Fonksiyonu

Bilei pavlasimi =  Destek ve geribildirim *  Yeni bakis acis1, perspektif

Koghfk yias = Kabul edilme ve onanma =  Davraniglara 6zenme,

A f‘a Karma ve edriiniirliik = Kargilikl giiven, ornek aliacak davraniglar

Y;;tfnei olisimi & arkadaghik = Degerlerle tanimlama,
etz . =  Tegvik etmek, O0zdeglesme

Meydan okuma, yeni vizyonel .

fikirler cesaretlendirmek

Yeni kugag1 tanima ve sosyal

ag olusturma

(Murphy, 2012’den uyarlanmaistir)

i.

ii.

Kariyer fonksiyonu: Geng bireye tersine mentorluk siireci ile hem orgiitiinii daha iyi tanima hem de
gelecegini gorme sans1 sunulmaktadir (Smith, 2019: 19). Kariyer fonksiyonunun; teknik uzmanlik
konularma kusaksal perspektiften bakilarak bilgi paylasimi seklinde gerceklesecek tersine
mentorlugun bireysel ¢iktis1 olarak da degerlendirilmesi yanlis olmayacaktir. Livingston (1996)
calismasinda, “yOnetimin beklentilerinin en ¢arpici etkisi gengler iizerinde goriiliir” ve “...bir¢ok
kolej mezunu isletmelerde meslek yasamina en elverissiz kosullarda baslar” ifadeleri yer almakta ve
bu ilk yil “kritik baslangi¢ yili” olarak adlandirilmaktadir. Ast konumundaki ¢alisanlar olgunlagip
deneyim kazandikg¢a, benlik imajlar1 yavas yavas katilasmaktadir. Bu bireyler, kendilerini meslek
yasamlarindaki gelisme grafiginin gerektirdigi gibi gormeye baslamaktadir. Kendi 6zlemleri ve
ustlerinin beklentileri, giderek ge¢misteki performanslarinin gergekgiliginin kontroliine girmektedir.
Gegmislerinde kayda deger bir performanslar1 yoksa kendilerinin ve yoneticilerinin kargilikli olarak
yiiksek beklentiler olusturmasi daha da zorlagmaktadir. Is hayatina ilk kez adim atan bireylerin,
nadiren deneyimli orta kademe yoneticiler ya da {iist diizey yoneticilerle birlikte ¢alisma firsati
bulduklar1 goriilmektedir. Baslarinda ilk kademe yoneticileri bulunmakta ve onlar da genellikle
isletmedeki deneyim ve yetkinlik diizeyi en diisiik yonetim kadrolarindan olmaktadir. Tk kademe
yoneticileri {ist kademe sorumluluklar agisindan yetersiz bulunmus eski kiiskiin profesyoneller ya
da “yapmaktan” “yonetmeye” ge¢mekte olan geng insanlardan biri olabilmektedir. Bu yoneticiler
genellikle astlarini gelistirmek igin gerekli bilgi ve beceriden yoksun olmaktadir. Geng bireyler ilk is
tecriibelerinde olumsuz bu tarz olumsuz atmosferle Kkarsilastiklarinda, yeteneklerinin
kullanulmadiginin farkina varip dogal olarak kisa bir siire sonra hem islere, hem de isverenlerine
karst meslek yasamlar1 boyunca olumsuz bir tutum gelistirilebilmektedir. Degerli kaynak olan
genglerden yeterince yararlanilmamasi, gelistirilmemesi, etkin yonetilmemesi bir¢ok sektor igin
ortak sorun olmaktadir ve isten ayrilma niyetinin detayli psiko-sosyal analizi yapildiginda bu
yargiy1 destekler nitelikte bulgularin ortaya ¢ikacag: diisiiniilmektedir. Tersine mentorluk siireci
“kariyer fonksiyonu” yoniiyle bu olumsuz yargilarin kaybolmasina hizmet etmektedir.

Psiko-sosyal fonksiyonu: Bu fonksiyon, karsilikli giiven ve artan samimiyeti tesvik eden kisiler arasi
baglara dayandirilmaktadur. Iliskiler gelisirken, kargilikli paylasma, acik tartisma ve digerinin hayat
tecriibelerinden Ogrenme yoluyla her iki tarafta psiko-sosyal fonksiyonlar karsilikli olarak
yasanmaktadir (Kram, 1985: 23). Bu fonksiyon, karsilikli yakinlik kurulmasi ile islevsel olabilecek ve
karsilikli giiven duygusu olusmasiyla beraber amacina ulasabilecektir. Bireyler arasi baglar
olusmadiginda stire¢ psiko-sosyal agidan anlaml olamayacaktir. Bireylerin isleriyle ve isletmeleriyle
biitiinlesmesini saglayacak psiko-sosyal araglardan birisi ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerine,
dileklerini, isteklerini, Onerilerini ve beklentilerini acikca soyleyecek bir sistem kurmaktir. Tersine
mentorluk gibi uygulamalar 6rgiit icinde otokratik yonetimden demokratik yonetime gecisin iyi bir
gostergesi sayilabilecektir. Bireylerin tist kademe yoneticileri icin drgiitsel ve teknik konularda 6neri
sunabilmesi suretiyle iligkilerin kurulmasi; bireyleri memnun edebilecek, Onerisinin kabul
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edilmesiyle cevresinde sayginlik kazanabilecek ve psikolojik doyuma ulasilabilecektir. Seffaf bir
yonetim anlayis! i¢inde ¢alisanlarin sunmak istedigi oneri ve goriisler geleneksel yonetim anlayisimi
sergileyen “dilek kutusu” klasigini asip, bu konuda isgorenlerin iistleriyle direkt iliski kurmasimnin
yolu agitk oldugunda isletme igin faydali bir uygulama olacaktir. Olusturulacak sosyal atmosfer,
calisanlarin isletmeyi sahiplenip islletmeyi benimsemelerini saglayabilecektir. Bu bireylerde,
isletmelerinin bagarisi icin ellerinden geleni yapma egilimi goriilebilecektir (Kaya, 2009: 159-160).

iii.  Rol model fonksiyonu: Mentorun arzu verici bir 6rnek olusturmasimi ve mentinin de bununla
0zdeslesmesini icermektedir. Tersine mentorluk kapsaminda rol model islevi yeni bakis acilari,
taklit etme ve degerler olarak hayata gecirilmektedir (Ozdemir, 2016: 69). Orgﬁt, geng calisani
iliskide uzman mentor olarak belirlemekte, dolayisiyla ters roller, orgiit tarafindan desteklenmis
olmaktadir. Gelismis giiclii iliski hem mentor hem de mentinin birbirlerini tanimasini saglayabilecek
ve davranislarini sekillendirmede yararlanacaklari pozitif yonleri bulmalarini saglayabilecektir.
Geng mentorlar tarafindan problemlerin anlasilmasi, 6grenilmesi ve ¢dziim gelistirmesi i¢in yeni
yollar ya da yontemler onerilebilecektir (Murphy, 2012: 559).

Tersine Mentorlugun Yararlar

Tersine mentorluk iligkisi ve algis1 orgiit icinde mevcut degilse; yani orgiit icinde daha deneyimi az, alt
hiyerarsik seviyede ve geng calisanlardan, daha kidemli {ist hiyerarsik seviyede ve yash calisanlara dogru
bir 6grenme ve bilgi aktarim kanali olusturulmadig: takdirde, bu kiiltiiriin, sistemin olusturulmasi,
yayilmast adina bir adimin atilmadigr anlasilacak ve “orgiit gelecegi kagiracaktir” (Tarhan, 2014). Siirecin
etkinligi icin iilke ve/veya Orgiit kiiltiiriiniin kusak ve farkliliklarin y6netimi konularindaki diisiince yapilar
onem arz edecektir. Bir siniflandirma yapmak gerektiginde; tersine mentorluk uygulamalarmin faydalarim
bireye ve orgiite saglayacag: faydalar olarak iki ana grupta simiflandirmak uygun olacaktir.

Bireye Sagladig Yararlar

Yoneticilerle iletisim kuran geng calisanlar, drgiit igerisindeki hiyerarsik yap1 ve islerin nasil yapildig ile
ilgili bilgi sahibi olmaktadir. Is yerinde daha yash kusak calisanlarla direkt bir iliski kurmak, mentor igin
farkl ig degerlerini ve yaklagimlarini tanumak ve iletisim kurmak agisindan zorlayici olmaktadir (Murphy,
2012: 562- 563). Mentileriyle bag kuran mentorlarin, kendi mentorlarmin orgiit icerisindeki ve disarisindaki
sosyal gevrelerine erisim imkani da saglanmis olacaktir (Ozdemir, 2016: 74). Yogun tempo igerisindeyken
farkli departman ve pozisyonalardaki genglerle bir araya geldiklerinde, mentilerin isletme igerisinde ¢alisan
destegi de elde etmeleri saglanmis olacaktir (Giigergin, 2018: 66). Birebir iliski kurulmasiyla; is yerinde farkl
kusaklar1 anlama ve onlarla iletisim kurma yeteneklerinin arttirilarak, mentilerin liderlik becerileri
gelistirilebilecektir. Tibergien (2015) calismasinda; mentinin deneyimsiz ve gen¢ mentorundan beklediginin
tistiinde bir fayda elde edebilecegi ifade edilmektedir. “Liderligin gelisimi” ve “profesyonel bir mentorluk
iligkisini yonetme tecriibesi elde etmek” mentorlar agisindan Snemli bir fayda olarak goriilebilecektir.
Tersine mentorluk iliskisi mentorun kurulus icerisindeki iliski agin1 genisleterek sosyal sermayesine katkida
bulunmasina olanak saglayabilecektir. Menti agisindan orgiitte yapilanan bir tersine mentorluk siirecinde
menti i¢in 6ne ¢ikan fayda, en yeni bilgi veya teknik becerileri 6grenmenin yanusira isletmeye yeni katilan
kisilerin perspektiflerini anlamak da olabilecektir (Kadilar ve Balkan, 2016: 140-141).

Orgiite Sagladigt Yararlar

Tersine mentorluk siireci ile, bu iliski igerisinde olan bireylere rutin gorevlerinin disinda ekstra bir rol
yliklenmektedir. Bu durumun etkisi ve pozitif bakis acisiyla, bireylerin ilerleyen yillarda orgiit icindeki
gorevlerinde daha pozitif ekstra rol davranislar sergileyebilecekleri ongdriilmektedir (Smith, 2019: 19).
Birgok isletme kendini “miisteri odakli” olarak gormekte, ancak isletme igindeki ¢alisanlarinin toplam kalite
yonetimi literatiirlinde “i¢ miisteri” olarak tanimlandigi unutulmaktadir. Bir miisterinin bir iiriin veya
hizmeti segenekler arasindan tercihinin sebebi, sadece alternatifler arasindan daha ucuzlugu olmadig: gibi,
bir isletme ¢alisaninin da o isletmeyi tercih etmesinin sebebi sadece ticretinin yiiksekligi olmayacaktir. Birey
o isletmede ¢alismay tercih ettiginde zihinindeki beklentilerini karsilanmasini bekleyecektir. Beklentileri bir
seviyede karsilanmaya basladiginda, orgiitii igin ekstra yarar saglayip katma deger yaratabilecegi konularda
aksiyon alabilecektir. Bu baglamada ele alindiginda, birey tersine mentorluk stirecini bu aksiyonlardan biri
olarak degerlendirebilecektir. Tersine mentorlugun orgiite saglayabilecegi bircok yararin sayilmasi miimkiin
olmakla birlikte genel olarak en temel olanlari su sekilde siniflandirilabilecektir;
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i.  Kusaklar1 birbirine baglamak: Kusaklar aras: iliskilerin anlamlandirilmas1 ve orgiitiin faydas: igin
konumlandirilmasi yoniiyle tersine mentorluk 6nemlidir. Her kusagin giiclii oldugu 6zellikler, farkl
deneyimleri vardir. Ancak; oOrgiit icinde ise baslayan yeni mezunlarin konustuklari ya da
diisiindiikleri konular hakkinda, o yaslarda c¢ocugu olmayan kisilerin yorum yapmakta
zorlandiklar1 goriilebilmektedir. Bu geng¢ beyinleri anlamanin yolunu onlar1 dinlemekten
gecmektedir. Tersine mentorluk siirecinin igerisinde; onlar1 dinlemek, konuya daha profosyonel bir
IKY perspektifinden yaklasmak oldugu diisiiniilebilir. Ust yonetim kademesinde olan kidemli
bireylerin; yeni kusagin gengleriyle iletisim kurup, yeni kusagi degerlerini anlamalar1 ve gergek
anlamda onlar1 taniy1p, yeni fikir ve bakis acilar1 elde etmeleri saglanacaktir.

ii.  Teknolojik farkliliklar1 kapatmak: Y-Z kusagl bireylerin dijital diinyaya daha hakim oldugu
bilinirken, bilgisayarlarn teknik ozelliklerini anlamak X kusag: bireyleri i¢in zaman zaman gok
bilinmeyenli denkleme doéniisebilmektedir. Bu nedenle onlarin sahip oldugu bu birikimi {istleriyle
paylasmalarini saglayacak bir platformun kurulmasi, bilgisayar ve iliskili teknolojilerin ilerleyen
yillarda ne derece merkezi bir rol iistelenecegi diisiiniildiigiinde, Orgiitlere tersine mentorluk
siirecinin yerlestirilmesinin ne derece 6nemli olacag: anlasilacaktir. Bilimi uygulamal1 bir sanat dah
haline dontistiirebilmesi niteliginden hareketle “teknoloji”nin; sosyalbilimin is hayatindaki
bireylerin orgiit i¢ci maddi ve manevi ihtiyaglarinin karsilanmasina ve bireylerin orgiit iginde
yonetimine yonelik bilimsel verileri de uygulamalara yansitma niteliginden s6z edilebilecektir.
Bauer (1995) calismasinda teknoloji fobisinin 6ziinde bilim korkusu ve genel olarak da “degisim
korkusu” oldugu vurgulanmaktadir. Kaygi duyulmadan yeni kusaklarin teknolojiyi etkin
kullanmalarma yonelik tavsiyeleri, eski kusaklarca yeterli titizlikle dinlenip mantikli yontemlerle ig
siireclerine yansitilabildiginde bireylerden ziyade yasam seyri diisiiniildiigiinde orgiitiin kendisi
kazangli ¢ikacaktir. Tersine mentorluk, “kusaklar1 birbirine baglamak” yararini teknolojiyi de bu
olguya entegre ederek farkli kusaklarin birbirine yeni nesil iletisim yol ve yontemleri kanallariyla da
baglanmasini saglayabilecektir. Yeni teknolojiyi anlayabilme, kullanabilme, yonetebilme ve
degerlendirebilme yetenegi olarak tanimlanabilecek olan “teknoloji okuryazarligi”na eski kusaklara
oranla Y-Z kusaklar1 daha yatkindir. Teknoloji okuryazarlig1 genclere kiyasla diisiik diizeyde olan
eski kusak calisanlar, bilgi ve iletisim teknolojisi araglarimi etkin kullanamama, son kullanictya
yonelik teknolojilerin isletmeler {izerindeki etkilerini ongdérememe gibi sonuglarla karsi karsiya
kalmaktadir. Bu sorunlara ¢6ziim olarak isletmelerde, yeniliklere daha fazla hakim olan teknoloji
meraklisi genglerin birikimlerinden faydalanma yoluna gidilerek, tersine mentorluk siiregleri
uygulanmaktadir (Giigercin, 2018: 41). Bireylerin sosyal olarak birbirleri ile iliski kurmalarina imkan
saglayan internet tabanl araglari ifade eden “sosyal medya”, tersine mentorluk siireclerinde kapsam
icerisinde diisiiniiliip {iizerinde konusulacak konular arasinda yer almaktadir. Sosyal medya
kavraminin ve giiciiniin potansiyelinin olumlu ve olumsuz yonleriyle birlikte ¢rgiitler tarafindan
goz ardi edilmesi dogru bir yaklasim olmayacaktir. Sosyal medya platformlar: (foto-video paylasim
platformlari, sosyal ag siteleri, bloglar, vb.) ve bu platformlarda {iiriin/hizmet, gelismeler, sosyal
sorumluluk projeleri vb. konularda paylasim yapilirken igerik/sunum yoniinden dikkat edilecek
hususlar, hangi konularda hangi kuruluslarin sayfalarinin, gelismelerin veya hangi sahislarin igerik
paylasimlarinin takip edilmesi gerektigi, gibi konularin da tersine mentorluk siirecinde konuguluyor
olmasi faydali olacaktir. Sosyal medyada vakitlerini daha ¢ok geciren Y-Z kusaklarinin tiiketim
aliskanliklar1 ve tirtin/hizmetlere bakis acilar: diistiniildiigiinde, tersine mentorluk ile bu deneyimler
ve bakis acilar1 orgiit icin anlamli bilgiler haline doniisebilecektir. Geng¢ kusaklar tarafindan
yapilacak giincellemeler ve yonlendirmelerle; isletmenin elektronik platformlarda (web sitesi,
bloglarda, vb.) yasiyor oldugu, isletmenin varligindan haberdar olmayan kitlelerce goriilebilecektir.
Paylasilan iceriklerden elde edilecek kazanaglar orgiitiin kendi “sosyal medya pazarlama”siirecinin
ilerki asamalarini degerlendirebilmesi igin yeterli olacaktir. Geng kusagin teknolojiyle ilgili sahip
oldugu bilgi ve beceriler, ofislerde islevselligi arttiracak olanaklar sunabilecektir. Y kusagi
temsilcilerinin stratejik planlama kapsaminda teknolojinin kullamimui ile ilgili getirmis oldugu
yeniliklerden bir 6rnek “rakip anlizleri” konusunda verilebilir. Rakip analizlerinin temel hedefi,
pazar ihtiyaglariin karsilanmasinda rakiplerin kapasite ve yetenekleri agisindan degerlendirilerek
potansiyel tehdit ve firsatlarin tanimlanmasidir. Isletmelerin web sayfalarinda; isletmeler ile ilgili,
urtin/hizmet cesitleri, satis kanallari, referanslar, yonetici kadrosu vb. gibi niteliklerde bilgiler
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sunulabilmektedir. Benzer sekilde sosyal paylasim platformlarinda isletmelerin {iriin/hizmetleri
ve/veya fliretim teknolojileri/hizmet sunumlari hakkinda kisith ancak “bencmarking (kiwyaslama)”
yoluyla orgiit icin faydali hale getirilebilecek detayda video paylasimlar: yapildig: goriilmektedir.
Isletme yoneticisi ya da isletmenin “rekabet istihbaratindan” sorumlu bireyin interneti etkin
kullanimiyla, sektordeki aktorlerin varligi, durumu, iiretim ve satis faaliyetleri, fiyat politikalar1 ve
miigterilerin fikirleri gibi konularda bilgi sahibi olunmasi saglanabilecektir. Boylece rakipler ve
faaliyette bulunulan sektér hakkinda ikincil veriler {izerinden bir takim analiz ve degerlendirme
imkan1 dogabilecektir. Ozellikle yenilik¢i {iriin veya hizmetlerin ortaya cikiginin izlenmesi,
isletmenin yeni faaliyetlerine karar verilmesi ve rekabet ortaminda segilen rakipler hakkinda
yoneticilere internet aracihiyla bilgi sunulabilecektir. Internet ortaminda farkli alanlarda ve
amaglarla gelistirilen interaktif bloglar bir veri kaynag haline gelmekte ve bu veriler rekabet
istihbarat1 i¢in 6nemli bir veri kaynag1 olarak kabul edilebilecek, bu siiregle ilgilenmek vasifli bir
meslegin onemli bir pargasi olarak diisiiniilebilecektir (Koseoglu ve Akdeve, 2013: 88-91). Tersine
mentorluk siirecinde geng kusagin internet yoluyla bu rakip analizlerini, zamandan tasarruf ederek
eski kusaklara gore daha hizh ve etkin yapabilecegi diisiiniilmektedir.

iii.  Miisterileri ve trendleri anlamak: Tersine mentorluk, organizasyon iginde farkli bakis agilar
saglayabilecek ve siireg igerisinde gelecekteki miisteriler, calisanlar ve ortaklar igin kritik konularda
bilgi sahibi olunabilecektir (Tibergien, 2015: 48). Isletmelerin dijital doniisiimde ve halkla iligkiler
uygulamalarinda miisteri ile etkilesiminde internet platformlari, mobil uygulamalar vs. ge¢mise
oranla daha 6énemli hale gelmektedir. Deneyimli ¢alisanlarin; tersine mentorluk siirecinin bir pargasi
olduklarinda, yeni ve farkl fikirlere acilmanin &zellikle miisterilere daha etkili hizmet sunma ve
kazanglarin1 arttirma hususlarinda etkisini fark edecekleri diisiiniilmektedir (Pieters, 2011: 68).
Tersine mentorluk siireci ile i¢ miisteri olan calisanlar1 da anlamak kolaylasacaktir. Geng kusak
tiiketicilere yonelik daha fazla bilgi elde edileceginden, bu bilgiler 6rgiit amaglar1 dogrultusunda
uygun sekilde kullanildiginda daha etkin ve verimli pazarlama stratejileri kurgulanabilecektir. Geng
kusak ¢alisanlarin, iginde olduklar1 kusagin tiiketici olarak isletmelerden ya da markalardan neler
bekledigine iliskin sahip olunan bilgilerin ya da ongoriilerin, {ist diizey yoneticilere aktarilabilmesi
saglanabilecektir. Dolayisiyla tersine mentorlugun kapsaminda, gen¢ calisanlardan deneyimli
yoneticilere dogru akan ve geng kusak tiiketicilere bagh olarak degisen pazarin dinamiklerine iliskin
bilginin tranferi de yer almaktadir (Giigergin, 2018: 5, 57). Saritas ve Barutgu (2016) ¢alismasinda;
hedef kitlenin farkli kusaklardan olusmasi durumunda, kusaklarin 6zelliklerinin ayr1 ayri analiz
edilerek, pazarlama stratejileri belirlenirken kusak farkliliklarmin dikkate alinmasi gerektigi
belirtilmektedir. Brack ve Kelly (2012) ¢alismasinda, tersine mentorluk siirecinde genglerin kendi
kusaklarinin tiiketici talepleri hususunda mentorluk yapmalarinin beklendigi belirtilmektedir.

iv.  Orgiitsel 6grenme: Tersine mentorluk; calisma hayatinda &grenme, gelisim adma yenilikci yol ve
yontemlerden bir tanesidir. Ogrenen &rgiit, bilginin olusturulmasi, edinilmesi ve transferi ile yeni
bilgilerin ve anlayislarin olusturulmas: adina davranis degistirme becerisine sahip bir orgiitii ifade
etmektedir (Topaloglu ve Kog, 2017: 193). Tersine mentorluk siirecinde bilgi yukardan asagiya ve
asagidan yukariya dogru cift yonlii etkin bir iletisim kiiltiirii ile ilerlemesi hedeflenmektedir.
Normal zamanda derinlemesine etkilesimde bulunulmayan orgiitiin atil olan diger varliklarindan
o6grenme firsat1 elde edilmis olunabilecektir. Y kusagmin biiyiik ¢ogunlugu yoneticilerinin de
onlardan farkli seyler kazanabilecegini 6ne siirmektedir (Adigtizel vd., 2014: 175) Tersine mentorluk
ile organizasyon icinde &grenebilir bir ruhun tesvik edilmesi saglanabilecekken, 6grenme egrisini
hizlandirmak i¢in bir ara¢ olabilecek ve ilgili kisiler i¢in yeni bir 6grenme alam agabilecektir.
Bununla beraber, Orgiitsel performansi harekete gegirerek Snemli bir sinerji yaratacak ve siirekli
olarak karsilikli 6grenme kiiltiirti kurulabilecektir (Singh, 2017: 46-47). Kapsami1 genisletildiginde;
orgiit igerisinde halihazirda mevcut olan ancak Ortiik olan bilgilerinden daha fazla
yararlanilacagindan, orgiitsel 6grenmeye katkisinin biiyiiyecegi diisiiniilmektedir.

V. Yetenek yonetimi: Yetenek yonetimi; isletmelerin kisa ve uzun vadede is hedeflerine ulasilmasinda,
gerekli olan kurum kiiltiirti, baghlik, kabiliyet ve kapasite gereksinimlerinin isletmeye
kazandirilmasini, gelistirme ve yetistirme siireclerini de kapsayan IK'nin biitiinsel bir yaklagimi
olarak degerlendirilebilecektir (Celik ve Zaim; 2011: 34). Toplum ve ¢alisma hayatinda insan ve
insana iliskin degerlere yonelik cesitli gelismeler yasandiktan sonra, orgiitlerde “personel yonetimi”
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yaklagimlarindan “IKY” yaklagimina gegildigi bilinmektedir. Vizyon sahibi kuruluslar ise; uzun
yillardir “personel” kelimesi yerine insana daha fazla deger ve anlam yiikleyerek “yetenek”
kelimesini kullanmaktadir. Bu felsefede sekillenen IKY ve ile ilgili siiregler ile “personel yonetimi”
anlayis1 “yetenek yoOnetimi” anlayisina doniismektedir. Tersine mentorlugun yetenek yonetimi
siirecinin bir parcasi olarak IKY siirecine entegre edilebilecegi diisiiniilmektedir. Yonetim
felsefelerine tersine mentorlugu yerlesmis yoneticilerin astlariyla daha seffaf ve paylasima esaslara
dayanan etkin iletisim kurduklar1 gozlemlenebilmektedir. Yetenekli ¢alisanlarin orgiit icerinde fark
edilmesinin yolu agilmis olabilecektir (sekil 7).

insan Stratejik
Personel Insan
e Kaynaklar1
Yonetimi Yonetimi Kaynaklar:
Anlayis1 onetimi Yonetimi
Anlayis1 Avlleria

Tersine
Yetenek Vieliemak Mentorluk
Yonetimi [Elariosl Etki Alan1

Liderlik Gelisimi

Sekil 7. Tersine mentorluk ve yetenek yonetimi iliskisi

Yetenek yOnetimi, isgiicii planlamasi ve yetenek analizlerinin yapildigl, ise alim, ¢alisan egitimi ve
gelisimi, elde tutma, yetenek degerlendirmeleri evrelerinden olusan ve énemli bir boyutu olarak ele
alman “yedekleme planlamasmi” da kapsayan bir siirectir (Hartmann vd., 2010: 171). Yetenekli
olarak tanimlanan ¢alisanlar yedeklenme startejileri dahilinde bir yetenek havuzu igerisinde ifade
edilir (Tansley, 2011: 270). Orgiitsel yedekleme, orgiit icinde her yoneticinin yiikselme olasiligini
belirlemesini programladig1 gibi Orgiit igerisinde yonetici adaylarmin terfi potansiyellerini de
ongormektedir. Orgiitsel yedeklemede ana amag, orgiit icinde ozellikle iist yoneticilerin yerine
ihtiya¢ halinde kimlerin gecebileceginin belirlenmesi ve tespit edilen bu bireylerin gorevlere
hazirlanabilmesidir (Bingdl, 2013: 355). Bu manada tersine mentorluk siireci IK politikalarindan olan
“orglitsel yedekleme” anlayisina destek bir siire¢ olarak da diistiniilebilecektir. Pozisyonlarin
bosalmasi veya is rotasyonu gerekliligi halinde, tersine mentorluk siireci sirasinda tespit edilebilecek
adaylardan birisi bu pozisyona atanabilecektir. Tersine mentorluk siireci ile gelecek vaat eden
potansiyeli yiiksek gen¢ bireylerin yeteneklerini {ist diizey meslektaslarina sunma olanag:
saglanmaktadir. Bu da ilerleyen donemlerde daha stratejik is firsatlarina ulasmalarinin yolunu
agmaktadir. Diger yandan siirecin, yash calisanlara yeniden enerji vermek ve isyerindeki farklh
kusaklar arasindaki iligkileri gelistirmek icin de katkisi olabilecektir (Pandey, 2015: 24). Tersine
mentorluk siireci igerisinde orgiit ierisindeki sakli potansiyeller ortaya ¢ikabilecektir.

vi.  Isgiicii devamliligim saglamak: Bireyi elde tutma, isletmelerin kendileri icin 6nemli gordiikleri
bireylerin kaybedilmemesi adma giristikleri faaliyetleri kapsamaktadir. Yetenek yonetiminin en
onemli adimlarindan biri kilit oneme sahip yetenekli bireylerin elde tutulmasinin saglanabilmesidir
(Hedberg ve Helenius, 2007: 6). Isletmelerde, stratejik acidan 6nemsenen calisanlarin &rgiit iginde
tutulmasmnin ve Orgilitsel bagliliklarinin yiikseltmesinin odaga alindig1 farkli stratejiler
gelistirilebilmektedir. Maddi odag1 yiiksek uygulamalarin c¢alisanlari elde tutmak igin yeterli
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goriilmedigi durumlarda; ise alinmasi, egitimi ve gelisimi i¢in zaman ve maliyete katlanilan
bireylerin elde tutulabilmesi igin daha etkin IKY stratejilerin gerekliligi fark edilecektir. Y-Z kusak
astlara yoneticilik yapilirken IKY startejileri kapsaminda, Hulett (2016) calismasi da dikkate
alindiginda asagidaki gibi uygulamalarin bireyleri iste tutma konusunda etkili olabilecegi
diisiintilmektedir:

* Geri bildirim ve hakedilen durumlarda 6vgii, degerlerinin cesaretlendirilmesi,

. 1yi bir kog, danisman gibi yoneticilik yapilmasi,

= Gorev gesitliligi ve is zamanlamas: gibi olabildigince segenegin sunulabiliyor olmasi,

= Islerini teknoloji ile nasil daha iyi yapabileceklerini anlatmalarina miisade edilmesi,

= fsin miimkiin oldugunca eglenceli hale getirilmesi admna is siire¢ iyilestirmeleri,
miimkiinse is dis1 ilgi ve hobilerinin siireglere entegrasyonu,

= Spor aktiviteleri ve sosyal sorumluluk projelerinin organizasyonunda takim ¢alismasi, vb.
uygulamalar.

Egitim ve gelisim olanaklari sunulan, farkli yontemlerle motivasyonu saglanip isletme icin 6nemli
oldugu hissettirilen birey; yeteneklerinin dogru yer ve =zamanda igletme tarafindan
degerlendirelecegine olan inanciyla isten ayrilma davramisindan vazgecebilecek veya
oOteleyebilecektir. Tersine mentorluk ile geng calisanlarin kendilerinden neler beklendigi ve orgiite
nasil katma deger yaratabilecekleri konusunda bilgi sahibi olmalari saglanacaktir. Kariyer yollar
hakkinda zihinlerdeki siiregler belirginlesecektir. Tersine mentorluk, drgiitler i¢in ise alma ve isgiicii
devamhlig1 saglama becerisi olarak gelisimsel firsat saglayan bircok aragtan yalnizca birisidir
(Ozdemir, 2016: 74). Tersine mentorluk ile isglici devir hizinin diisebilecegi Sngoriilmektedir
(Smith, 2019: 19). Calisanlarin memnuniyetinin nasil artirilabilecegi ile ilgili analiz yapacak veri
toplama firsat1 sunacak, alt pozisyondaki bireylerden gelecek veriler bu anlamda orgiitlerin gelecek
planlamalar1 agisindan 6nemli olabilecektir. Baskan (2019) 1.500 beyaz yakali ile gerceklestirdigi,
organizasyonlarin en alt kademesindeki giris pozisyonundaki ¢alisanlarin memnuniyeti ile ilgili geri
bildirimlerin énemini ortaya koydugu calismasinda; bireylerin memnuniyetsizliklerinin ve negatif
diisiincelerinin tiim isletmelerin ortalamasin: etkiledigi belirtilmekte ve isletme igerisinde bu kadar
kritik oneme sahip ve gelecegin liderleri olmaya aday kitlenin tatmin yasayamiyor olmasinin hem
isletmenin giinliik hayatin1 hem de gelecegini etkileyecegi ifade edilmektedir.

vii.  Yeniligin siirdiiriilmesi: Isletmenin yenilik¢i olmasi, isletmenin “yenilik yapmaya egilimli” olmasi
anlam1 tasimaktadir (Neely ve Hii, 1998: 21). Bir yeniligin, yakin ¢evresindeki diger insanlarla
kiyaslandiginda daha erken benimsenmesini derecesi ise “bireysel yenilikcilik” olarak ifade
edilebilecektir. “Orgiitsel yenilikcilik” atmosferinin 6rgiit iginde yerlegebilmesi, bireysel yenilikgi
bireylerin sayisinin varligi ile orantili olacaktir. Bu baglamda tersine mentorluk siirecinde; dogal bir
beyin firtinas: siireci kapsanacagindan, yeni fikirler, yaraticiliklar su yiiziine gikabilecek, orgiitsel
anlamda yenilik yapma egilimi veya yeniligi benimseme diizeyi olarak ifade edilebilecek “Orgiitsel
yenilik¢ilik” atmosferi Orgiit iginde yerlesebilecektir. Tersine mentorluk ile yenilikler konusunda
masrafli olarak goriilen danigsmanlik siireci yerine masrafsiz bir alternatif olarak oOrgiit kendi
danismanini  kendi yaratabilecektir. Teknoloji okuryazarligini artiran mentilerin geng
mentorlarindan aldiklar: bilgiler, sektorel ve mesleki bilgiler ile birlestirildiginde, yenilikgi {irtin ya
da siiregler gelistirilebilecektir (Giigergin, 2018: 65). Ortak proje iiretme veya proje ekibinde yer
alabilmenin temelinde saglikli iligkilerin olmasi gerekmektedir. Tersine mentorluk ile kurulacak
iliskiler aginda, bir proje ekibinde yer alabilecek farkli niteliklerde ve departmanlardaki kisilerle
iligkiler saglanabileceginden, orgiit icerisinde projecilik kiiltiiriiniin yerlesmesi basarilabilecektir.

viii.  Sosyal esitlik ve cesitlilik: Is hayatimin olagan seyrinde birbirleriyle iletisime gecme olasiliklar:
diisiik olan, farkli karakterlere/is ge¢mislerine/hiyerarsilere sahip bireylerin eslesmesine olanak
sagladigindan, bu manada “sosyal esitlikten ve cesitlilikten” bahsedilebilecektir. Vatansever ve
Caliskan (2015) galismasinda, tersine mentorlugun oldugu isletmelerdeki IK yoneticilerinin, bu
siireci daha ¢ok cesitliliklerin yonetimi i¢in kullandiklari, siirecten iki yonlii yararlanildigi, st
yonetimin de sonugtan memnun olduklari ifade edilmektedir. Iki bireyin karsihkli olarak
bilgilerinin, becerilerini paylasilmasinin yaninda ortak ilgilerinin paylasimma da zemin
hazirlayabileek dogas: itibariyle sosyal etkinlik olarak da degerlendirilmesi yanlis olmayacaktir.
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Nasil ki orgiit icerinde bir futbol magi organizasyonu yapildiginda, saha igerindeki takim oyuncular:
asthik-iistliik iligkilerini bir kenara birakip, sporu sosyal bir etkinlik gibi degerlendirebiliyorlarsa,
tersine mentorluk de benzer mantikla degerlendirilebilecektir.

Bu yararlarinin yanisira; Orgiitiin, her seyden Once tersine mentorluk siireci ile “i¢ miisteri”leri olan
calisanlarindan bazilarini gercek anlamda “taniyacaklar1” diisiiniilmektedir. Tiiketici davraniglarinin analizi
karlilik i¢in ne kadar kritik ise i¢ miisterilerin analizinin de o derece kritik oldugu diistiniilmektedir.

Tiirkiye ve Diinyada Tersine Mentorluk Uygulamalart

Diinyada ilk olarak 1999 yilinda General Electric’de uygulanmaya baslayan tersine mentorlugun, yaklasik 12
yil sonra Tiirkiye’de uygulanmaya baslandig1 anlasilmaktadir. Literatiir incelendiginde; “General Electric,
General Motors, Cisco, Dell, Unilever, Johnson&Johnson, Procter&Gamble, Hartford, Tesco,
Deloitte&Touche, Microsoft, Best Buy, Siemens, IBM, Philip Morris gibi” kuruluslarda uygulama alam
bulduguna dair bilgiler yer almaktadir. Baz1 kuruluslardaki tersine mentorluk siiregleriyle ilgili elde edilen
bilgiler, tersine mentorluk siireglerinin kurgular (formal olanlarda), odaklandiklar1 konular 6zelinde 6rnek
teskil etmesi acisindan kisa kisa asagida sunulmaktadir;

*  General Electric: Yonetim kurulu baskani Jack Welch, yeni teknoloji ve internetin nasil kullanildigim
o0grenmek amaciyla kendisi dahil 500 {ist diizey yoneticiyle geng ¢alisanlari bir araya getirerek, 1999
yilinda organizasyonunda programi baslatmistir. Jack Welch; internet kavrami, kullanimi, olasi
etkileri konusunda bilgi sahibi ve yetenekli bireylerin oOrgiit icerisinden tespit edilmesi ve
uzmanliklarindan yararlanmasi maksadiyla, {ist kademe yonetimde yer alan 500 adet yOneticisine
talimat iletmistir. Tersine mentorluk denilen siireg, bu sekilde orgiit icinde baslatilmistir. Jack Welch
kendisi de bir mentor segerek siirece dahil olmus ve internetle ilgili detay bilgileri almak, rakiplerin
sitelerini incelemek i¢in gereken zamani ayirmistir (Chen, 2013; Harvey vd., 2009; Kisi, 2018).

= Intel: Intel'in intranetinde 6zel bir boliim olusturarak tersine mentorluk konusunda eslestirmeler
yaptig1 ve bu eslestirmeleri ortak ilgi alanlar1 gercevesinde eyaletler ve ABD sinirlari disinda da
gerceklestirebildigi belirtilmektedir (Conley, 2018).

= General Motors: 1999 yilinda General Motors'ta yoneticiler cevrimigi isbirligini ve tiretkenligi
arttirabilmek adina internet ve bilgisayar temelli (bilgisayar kullanumi, e-mail ve palm pilot vb.)
teknolojilerin 6grenilmesi hususunda teknolojik agidan deneyimli, genellikle geng ortaklarla tersine
mentorluk programi baslatmistir (Harvey vd., 2009: 1351).

*  Procter&Gamble: Bilgi sistemleri grubu baskani Steve David, 1990’ yillarda reklam boliimiiniin
kadin ¢ahsanlarin ¢ogunun isten ayrildigini 6grenmis ve personel devrini azaltmak adina “mentor
up” adl tersine mentorluk uygulamasini hayata gecirmistir. Kadinlarin isletme iginde yasadigi
problemleri ¢6zmek igin, geng kadinlardan olusan bir ekip olusturmustur. Bu ekip, sirketin iist
kademedeki yoneticilerine tersine mentorluk yapmustir. Elde edilen bilgilerle ve yenilik¢i 6nlemlerle
kadin yonetici sirkiilasyonunu durdurma hususunda basar1 saglanmistir (Harvey vd., 2009: 1351).

= Deloitte&Touche: Sirket 2001 yilinda tersine mentorluk programi baglatmistir. Ornegin bu program
kapsaminda, IK ulusal idari direktorii olan 48 yagindaki Jim Wall’'in, internet, giinliik e-mail ve
yonetim tarzi tlizerine yapici elestiriler konularinda 26 yasindaki bir danismaninin bilgisine
basvurdugu bir siire¢ yasanmistir (Kisi, 2018; 209).

*  Hartford: Organizasyon igerisindeki bir grup geng ve bir grup {ist diizey yonetici tarafindan, sosyal
medyanin isletmeler icin 6nemli bir ara¢ oldugu kesfedilmistir. Kurum ici hiyerarside yas ve
poziyon bakimindan farkli olmalarina ragmen biraraya gelerek bir siire¢ baslatilmistir. Sirket
markasini modernize etmek, sirketin finansal durumunu giiglendirmek, sirketin i¢ ve dis iletisim
kanallarin1 canlandirmak admna sosyal medyanin onemli bir ara¢ oldugu tespit edilmigtir.
Hartford'un yoneticileri, 2012 yilinda da 16 geng calisanla bir araya gelmistir. Teknolojik yenilikler
hakkinda, tersine mentorluk siiregleriyle fikir alisverisinde bulunulmustur (DeAngelis, 2013: 3-5).

*  Microsoft: Microsoft Norveg genel miidiirii Michael Jacobs, is ortag1 yoneticisinden tersine mentorluk
siireci ile yeni dijital iletisim araclari, trendleri konularinda bilgiler almistir. Jacobs’a gore tersine
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mentorluk, mentiye bir sonraki kugagm kim oldugu, nelere deger verdikleri ve onlarla nasil iletisim
kurulacagina dair fikirler vermektedir (Kisi, 2018: 209).

Tesco: CEO Philip Clarke'in, siipermarket teknolojilerinin arastirma bdliimiinde gorev yapan 28
yasindaki geng bir calisanindan ayda 1 kez tersine mentorluk aldig1 bilinmektedir. Bu mentorluk
stirecinin dijital diinyay1 ve yeni miisterileri anlama konusunda yardimci oldugu ifade edilmektedir.
Geng ve daha alt kademedeki bir ¢alisanin {ist pozisyondaki bir kisiye kariyer tavsiyesi veriyor
olmasi, yani rollerin degisiyor olmasinin geleneksel bir yaklasim olmadiginin farkinda olan
Clarke’in, gelecek 10-20 yilda miisterilerin aligveriste nelere odaklanacagini anlamak adina geng
calisanlarindan ¢ok sey 6grendigi ifade edilmektedir. (Capital, 2014).

Tiirkiye’de bilinen tersine mentorluk uygulamalarinin izlerine, ¢ok eskiye dayanan bir uygulama ge¢misleri
olmamakla birlikte; “Akbank, Anadolu Efes, Arcelik, Bosch Tiirkiye, Danone Tiirkiye, Denizbank, Dogus
Holding, Eczacibast Holding, Garanti Bankasi, GSK Tiirkiye, GE Tiirkiye, Total Oil, MAN, Turkcell, Unilever
Tiirkiye, Verifone Tiirkiye, Yildiz Holding, ZenecaAstra Tiirkiye, vb. gibi” kuruluslarda rastlanmistir. Bu
kuruluslar ile ilgili bilgiler, tersine mentorluk siireglerinin kurgulari (formal olanlarda), odaklanilan konular,
ornek tegkil etmesi agisindan, bazilar diinya 6rneklerine kiyasla daha detaylh olarak asagida sunulmaktadir;

Akbank: 2014 yilinda tersine mentorluk programi baslatilmistir (Keles-Taysir ve Ulgen, 2017: 309).
Akbank IK Genel miidiir yardimcilar, ayda 1 kez bir araya gelerek yonetici adaylarindan “sosyal
paylasim platformlar;, yeni nesil bankacilik, Y kusagi miisteriler bir bankadan ne ister vb.”
konularda tersine mentorluk almaktadir (Capital, 2014). Siire¢ goniilliiliikk esasma gore 1K
departmani tarafindan yiriitiilmektedir (Bozkus, 2016). Tersine mentorluk siireclerinin hayata
gegcirilmesinin temelinde somut bir problemden ¢ok, algilar ve bunlarin uzun vadede yaratabilecegi
olasi yOnetsel problemleri ongoérmek istenmesi oldugu ifade edilmektedir. Geng yeteneklere
erismenin rekabetci oldugu is diinyasinda “tercih edilen” olmanin yollarindan birinin; kusaklarin
bakis agilarini anlamaktan, gengleri daha ¢ok dinlemekten, o giine kadar biriktirdiklerine saygi
duymaktan ve onlardan ¢ok daha iyi yararlanmaktan gegtiginin farkindaligimin kurulusta var olan
bir anlayis oldugu belirtilmektedir. Tersine mentorluk siirecinin detaylar1 su sekildedir: (HBR, 2015,
Akbank iist diizey yoOneticisi ile yapilmis olan roportajdan derlenmistir)

i.  En fazla iki yi1l once yoOnetici aday1 olarak katilmis geng¢ calisanlar ve genel miidiir

yardimcilarina, bu projenin ilk fazinda yer almayi isteyip istemedikleri sorulmustur.

ii. 5 genel midiir yardimcis: ve 5 geng ¢alisan igin siireg baslatilmistir. 25 yasinda bir gencin 50
yagindaki iist diizey bir yOneticiye hayat dersi vermesi ve o yoneticinin de bunu kendini
gelistirecek bir deger olarak cebine koymasinin bir yontem ve duygusal hazirlik gerektirdigi
diisiincesinden hareketle bir egitim planlanmuistir.

iii.  Egitim kapsaminda, sosyal medya, kusaklar ve 6zellikleri hakkinda bilgiler ve istatistikler
paylasilmustir.
iv.  Mentor olacak geng¢ profesyonellere, iliskinin akisinin tersine sapmasi, rollerin degismesi

durumunda programi nasil yeniden diizenleyeceklerine dair iliski yonetimi Onerileri, menti
olacak {iist diizey yoneticilere ise genglerden Ogrenirken mevcut rollerinden nasil
styrilacaklarina yonelik ipuglar1 aktarilmistir.

v.  Konular, goriisme frekanslar1 ve siireleri belirlenmistir. 6 ay boyunca yapilacak 6
goriismede, sosyal medya ve teknoloji konulu diyaloglar yapmalari konusunda
yonlendirmeler yapilmistir. Biri a¢itk uglu olmak tizere her bir goriisme i¢in konu basliklar
belirlenerek her iki tarafin da hayatini kolaylastiracag1 diisiiniilen sistemli bir goriisme
ajandasi olusturulmustur.

vi.  Geleneksel mentor ve menti siirecinde oldugu gibi, gizlilik ve giiven esasina dayanan bu
iliskinin kisilere 6zel detaylarmin IK tarafindan sorgulanmadig; belirtilmektedir.
vii.  Projenin amaca uygunlugunun ol¢iimlendigi belirtilmektedir. Her seans ig¢in mentor ve
mentinin de girdi sagladig1 goriisme formlar1 doldurtulmustur.
viii. 6 aylik siirecin bitiminde ise tiim katilimcilarla birebir goriismeler gerceklestirilmis ve genel

olarak projenin etkinligi degerlendirilmisgtir.
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=  MAN Tiirkiye: Ankara fabrikasinda (Eyliil 2016 itibariyle) tersine mentorluk gerceklestirilmektedir. Y
kusagindaki geng calisanlarmin uygulamanin merkezine alinmistir. Is hayatinda kusaklar arasinda
koprii kurmada 6nemli bir yeri olacag: diisiiniilen bu programla farkli bakis agilar1 olan X-Y
kusagini birbirine yaklastirmanin, Y kusagini ve onlarin beklentilerini dogru anlamanin amaglandigi
ifade edilmektedir. Tersine mentorluk siirecinin detaylar1 su sekildedir: (www.businessankara.com
ve www.isveinsankaynaklari.com’da iist diizey yOneticiler ile yapilan roportajlardan derlenmistir)

i.  Proje adimlari, ¢alisma kurallar: belirlenmis, ve kurgu tasarlanmistir. 2016 yili Eyliil ayinda
tim sirkete duyurularak program baslatilmistir.
ii.  Programa katilim goniilliiliik esasina dayandirilmistir. Mail ve cep telefonlar: uygulamalari

kullarularak ¢alisanlara gesitli videolar gonderilmis ve kriterler paylasilmistir.

iii. =~ Bagvuran adaylardan programda neden yer almak istediklerini anlatan kisa bir video
hazirlamalari istenmistir. Cesitli miilakatlar yapilarak basvurular degerlendirilmistir.

iv.  Mentor ve mentileri siirece teknik ve duygusal olarak hazirlamak amaciyla yarim giinliik
egitimler diizenlenmistir. Eslesmelerden once mentor ve menti adaylarma cesitli profil
analizleri, on test ve son test gibi uygulamalar yapilmistir. Eslesmelerin farkh
departmanlardan olmasina 6zen gosterilmistir.

v.  Genel Miidiiriin de iginde bulundugu mentiler mentorlarla eslestirilmistir. 1988 ve sonrasi
dogumlu 18 Y kusag calisani, 3’er kisilik gruplar halinde {ist diizey yoOneticilerine
mentorluk yapmustir.

vi.  Yapilandirilmis bir giindem dahilinde yonetici ve genglerin bir araya getirildigi toplantilar
diizenlenmistir. Birlikte nasil bir zenginlik yaratabiliriz? Farkliliklara saygi duymayi
endiistri kiiltiirii yaklagimiyla nasil 6grenebiliriz? gibi diislincelerle yola ¢ikilmistir. Siireg
igerisindeyken, farkli boyutlar kazanmis yeni projelerin ortaya ¢iktigi goriilmiistiir.

vii.  Mentor olan geng calisanlar, belirli giindem dahilinde igerik hazirlayarak toplantilar:
tasarlamistir. Toplanti konulari, sirketin ve sektoriin ihtiyaclarina gore belirlenmistir. Her
oturumda moderatorliigii, sirastyla bir geng mentor {istlenmistir. Yoneticilerin Y kusagini
anlamasina ek olarak gen¢ mentorlarin de gesitli yetkinliklerini gelistirmesi amaclanmisgtir.

viii. Y kusaginin penceresinden; hayata, is yasamina ve kendi tiretimlerine bakmak denenmistir.

ix.  Bilgi paylasimindan ziyade i¢ gorii ve bakis agilarmi giincelleyen, ortak akil ve sinerjinin
merkezde oldugu bir yaklasim izlenmistir.

X.  Program baslangicinda ve sonunda yapilan 0n test/son test sonuglarina bakildiginda; iki
kusagin da birbiri ile ilgili algisinin etkileyici bir bigimde degistiginin gorildigi
belirtilmektedir.

xi.  Tiim Y kusag1 calisanlar1 ve yonetimin bulundugu bir mezuniyet téreninde diizenlenmistir.

Stirecin sonunda menti ve mentorlarin anilar1 videolarla biitiin ¢aligsanlara sunulmustur.
Toren sonunda yeni donem menti ve mentor gruplarinin duyurusu yapilarak ikinci
program baslatilmistir.

xii. Y kusagr calisanlarinin fikirlerinin X kusag1 yoneticileri tarafindan Onemsendigini
hissettiklerini ifade ettikleri belirtilmektedir. Siire¢ sonunda kendilerinden 6nceki kusaklarla
empati kurabildikleri, iletisim stillerini ve beklentilerini anlayabildikleri gézlemlenmistir.

xiii. Y kusag ile ilgili “sosyal, girisimci, soru soran, ozgiivenli ve teknoloji kusag1” olduklar
yoniinde bir alginin kurum icinde agirhik kazandig hissedilmeye baglanmuistir.

xiv.  X-Y kugaginin birbirlerini daha iyi anlayarak ve kargilikli yonetebilir hale gelmelerine imkan
taninindig1 belirtilmektedir. Yoneticilerin de geng kusakla gerek calisma hayatinda gerekse
sosyal hayatta nasil iletisim kurabileceklerini, farkli gelen davranislarinin nedenlerini daha
iyi anlamlandirmaya basladiklar: belirtilmektedir.

*  Bosch Tiirkiye: 2014 yilinda baglatilan siireg, liderlik yetkinlik programinin bir parcas: olarak ele
alinmaktadir (Bozkus, 2016). Tiirkiye temsilcisi Steven Young'in giivenlik sistemlerinde gorev yapan
uriin sorumlusundan “sirket ici yeni uygulamalar ile blog, post, arama” konularinda destek aldig1
ifade edilmektedir. Tiirkiye, Cin ve Almanya ile birlikte Bosch diinyasinda tersine mentorluk
uygulamasina gegen 3 iilke arasinda yer almistir. Sosyal medya ve internet kullanimi konularinda
da daha deneyimli ve aktif ¢alisanlardan ve yoneticilerden baslayarak daha az tecriibeli ¢alisanlara
mentorluk etmeleri dogrultusunda hareket edilmistir. Tersine mentorluk programinin ilk etabinda
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10 mentor 10 menti ile baslatilmistir. Yaklagik 10-15 giinde 1 kez bir araya gelerek ilerlenmektedir.
Calismalarin 6 ay siirdiirmiilmesi istenmektedir. Mentorlarin yakin ¢alisilan bireylerden ziyade
farkli birimlerden karma bir ekipten segilmesine 6zen gosterilmektedir (Capital, 2014).

= Danone Tiirkiye: Danone Grubu'nda 2012’den itibaren uygulanmaktadir. Tiirkiye organizasyonunda
ise 2013’te baglamustir. Tiirkiye operasyonlar direktorii, kalite giivence uzmani olarak ¢alisan 24
yagindaki calisaniyla ayda 2 kez bir araya gelmektedir. “Google’da detayl arama ve alarmlari, RSS
okuyucu, bilgi gosterge paneli, sosyal medya, doodle zaman ¢izelgesi olusturma vb.” konularda
mentorluk almaktadir. Yeni kusak Danone calisanlarmnin ozellikle {ist diizey yoneticilere sosyal
medya kullanimi1 vb. konularda mentorluk yaptig1 calismanun iki taraf i¢in de egitici ve yakinlagtirict
bir uygulama olarak ilgi gordiigii ifade edilmektedir (Capital, 2014; ve www.milliyet.com.tr'de yer
alan kurum {iist diizey yoneticileri ile yapilan roportajlardan derlenmistir).

= Total Oil Tiirkiye: Degisen caga ayak uydurmak, teknolojiyi, sosyal medyay1 ve tiim bunlar1
kapsayacak sekilde “Y kusaginin tam olarak anlasilmasina” odaklanan sirketin {iist diizey
yOneticileri tersine mentorluk siirecini baglatmiglardir. Yagslar: 33-55 arasinda degisen %56’s1 erkek,
%44’11 kadin olan 16 yonetici ile yaslar1 22- 30 arasinda yer alan %38'i erkek, %62’si kadin olan 16
geng calisandan olusan grup 11. 2014 - 02. 2015 tarihleri arasinda toplamda 50 saat siireyle bir araya
gelmistir. Siire¢ kapsaminda, geng calisanlara yaklasim, onlardan gelecek onerilerin dinlenmesi,
onlar1 anlama konularinda fikirlerinin dikkate alindig1 belirtilmektedir (www.hrdergi.com, 2016).

*  Turkcell: Resmi/formal bir siireg olarak bir tersine mentorluk program: uygulanmamaktadir. Ancak
tiim calisanlara ters mentorluk siireci tavsiye edilerek ters mentorlukta teknolojiye ve degisen
diinyanin oyun kurallarina daha fazla hakim olan geng ¢alisandan, bu konularda deneyimli kisiye
bilgi ve bakis agis1 sunmasi beklenmektedir. Kurumun c¢alisan iliskileri yonetimi direktorliigii
tarafindan, yoneticilerin bireysel gelisim planlari ¢ercevesinde kendilerine 2. ve 3. dereceden bagl
kisilerden yoOnetsel durus ve becerileriyle ilgili geri bildirim almaya yonelik, goniilliiliik esasiyla
tersine mentorluk siirecinden faydalanabileceklerine yonelik yonlendirme yapilmaktadir. Siirece
onciiliikk yaptigr belirtilen calisan iliskileri yonetimi direktorii Almozlino, kendisine mentorluk
yapan birey kendisine 2. dereceden bagh ve ekibinin en geng iiyesidir. Delegasyon stili, ekibiyle olan
iliski, iletisim tarzi ve yonlendirme tarziyla ilgili degerli geri bildirimler aldig1 ifade edilmektedir.
Ayda 1 kez ve 1 saat seklinde biraraya geldikleri belirtilmektedir (Capital, 2014).

*  Denizbank: 2016 yiinda gelistirilen programa 13 menti ve 39 mentor katilmistir. Yénetim kurulu
iiyeleri menti olarak segilirken, mentorlar 1990 yilindan sonra dogan Y kusag: ¢alisanalar arasindan
secilmistir. Bu programda mentilere “yeni kusaklara liderlik, yeni nesil bankacilik, sosyal medyada
kisisel marka olma, kurumsal sosyal sorumluluk vb.” konularda mentorluk verilmektedir (Keles-
Taysir ve Ulgen, 2017: 313-314). Resmi sosyal paylasim platform kanalinda (youtube), tersine
mentorluk stirecine katilan menti ve mentorlarin kisa videolarina yer verilmektedir. Siirecin
faydalarinin bizzat katilimcilar tarafindan ifade edilmesi, videolar1 énemli bir veri kilmaktadir. Bu
videolarin mentor ve menti adaylarina ulastirilmasi, ¢alisanlarin ters hiyerarsi iceren ogrenme
kiiltiiriine adapte olmalarina kap1 agacag diisiiniilmiistiir. Bu tip uygulamalarla kusak odakli bazi
onyargilarilarin kirilmasinin saglanabilecegi diistintilmektedir (Giigercin, 2018: 65).

= Arcelik: Mentorluk stireglerinde “Teknolojiyi gen¢ kugaklar sekillendiriyor” ifadesi kullanilmaktadir.
Arcelik biinyesindeki orta ve {ist diizey yoneticilerinin dijital diinyadaki gelismelere ayak
uydurabilmeleri i¢in uygulamay1 hayata gecirdikleri belirtilmektedir. Siireg ile Y kusag1 temsilcisi
calisanlarla daha Onceki kusaklardan olan calisan ve yOneticileri bir araya getirilmektedir. Geng
kusagin izlenimleri ve beklentilerinin yoOneticilere birinci agizdan aktarabilmelerinin saglanacag:
platformlar olusturulmaktadir. Tersine mentorluk siireci ile sirketin Ar-Ge alanindaki gelismelerine
farkli bakis agilar1 getirebilmenin amaglandigi belirtilmektedir (www.arcelikglobal.com).

= Eczacibasi Holding: 2015 yilinda hayata gecirilen uygulanin kapsaminda “sosyal medya, internet,
mobil uygulamalar” bulunmaktadir. CEO; 25-30 yas araliginda bilgi islemci, ekonomist ve
pazarlama galisanlarindan olusan mentor ekibiyle teknoloji ve dijital diinya ile iliski kurulurken,
karsilasilan giinliik sorunlar, sosyal medya hesaplarinin etkili kullanim1 ve yeni is modellerinin
anlasilip 6grenilmesi gibi konularda calismalar yapilmaktadir (Bozkus, 2016).

isletme Arastirmalari Dergisi 3313 Journal of Business Research-Turk


http://www.milliyet.com.tr'de/

E. Terzi - Y. Boylu 11/4 (2019) 3283-3322

= Dogus Otomotiv: Ust diizey bir yoneticiyle bir Ogrencinin tersine mentorluk programi
kurgulanmistir. Volkswagen binek ara¢ genel miidiirii ile kurum disindan bir {iniversite 6grencisi
(¢ocuklugundan beri”otomotiv”sektériine karst tutukusu olan bir Endiistri Miih.6grencisi) ile 2017'de
tersine mentorluk projesi kapsaminda calismaya baglanmistir. 2018’de ise yine kurum digsindan bir
baska tiniversite ogrencisi (Mekatronik Miih. dgrencisi) dijital donlisiim ve kurumsal iletisim genel
miidiiriine mentorluk yapmaya baslamistir (www.coop.bau.edu.tr).

*  GSK Tiirkiye: Y kusag ile onceki kusak yoneticileri bir araya getirdigi ve genclerin bakis acisiyla
sinerji ve gesitliligin saglanirken ayni zamanda kurulus hikayelerinin ve yonetim deneyimlerinin de
genglerle bulusturuldugu ifade edilmektedir. Y kusagi bireyin yonetici, Z kusagmin ise calisan
olarak is yasaminda aktif olarak varhigini siirdiirecegi diisiiniilen yeni ¢alisma sistemlerinde, her
seviyede liderlik anlayisinin  6nemsenecegi, miilkiyet kavraminin azalacagi, paylagim
ekonomilerinin yiikselecegi, hata yapmaya acik ve deneyleme odakli bir yonetim yaklasiminin
benimsenecegi bir is modelinin olusacaginin ongoriildiigii belirtiimektedir. Otoritenin sirket i¢inde
dagitilarak hiyerarsiyi minimum seviyeye indiren sistemlerin 6n plana ¢ikacagi ongoriilmektedir.
Yoneticilerin amirler gibi degil daha ¢ok “mentor” olarak goriilecegi ve Ogrenmekten ziyade
etkilesimle paylasmanin 6n plana cikacagi bir is modeli olusacagina vurgu yapilmaktadir (HBR,
2017, GSK Tiirkiye Genel Miidiirii ile yapilan roportajdan derlenmistir).

= Verifone Tiirkiye: Genel Miidiiriin mentoru; miisterilerle yakin iliskileri olan, onlar1 anlayan ve
taniyan, hatta sosyal medya {iizerinden ¢ok yakin iliskiler kuran basarili bir gen¢ mentor satis
departmanindan secilmis ve “sosyal medyanin is siire¢lerinde etkin kullanmi, 6deme sistemlerde
mobil uygulamalar, vb.” konularda ayda 2 kez mentorluk aldig belirtilmektedir. Siirecin kurumda
IK stireclerinin bir parcasi oldugu belirtilmektedir. Ozellikle teknolojiyle i¢ ice olan sirketlerde
tersine mentorluk siirecinin daha 6nemli bir fark yaratacag: belirtilmektedir. (Capital, 2014).

= Mercedes-Benz Tiirk: Yeni mezun geng ¢alisanlar ve uzun donem stajyerlerin sirketin yoneticilerine
“yeni teknolojik trendler, girisimcilik, dijitallesme, sosyal medya, yapay zeka gibi” konular
hakkinda mentorluk yaptig1 ifade edilmektedir. Geribildirim kiiltiiriiniin yayginlastirilmasi
amaciyla mentorluk yaklasiminin ve geribildirimin dijital performans yonetimindeki Onemi
vurgulanmaktadir (http://www.hurriyet.com.tr). 2018 yilinda programin 2019'da baslayan ikinci
turunda 22 gen¢ mentor toplamda 11 iist diizey yoneticisine 6 ay siiresince mentorluk yapmuistir.
Seanslar, ¢ogunlukla ofis disinda sosyal ortamlarda gerceklesmistir. Boylece, programa dahil olan 11
iist diizey yOnetici ve 22 mentor birbirlerini daha yakindan tanima ve ofis ortam1 digmna ¢ikarak
daha rahat bir ortamda sohbet etme firsati bulmustur. Programin is hayatima olan etkisinin yani sira
sosyal hayat i¢in de faydali olduguna inanilmaktadir. Yeni kusagin liderlik anlayisinin ve
beklentilerinin daha iyi anlasildig: belirtilmektedir (www.linkedin.com)

*  Garanti Bankas:: Dijital okuryazarlik egitimlerinin bir parcas1 olarak uygulama yiiriirlii§e konmustur.
Banka yoneticileriyle, “dijital platformlarin ve araglarin etkin kullanimina yonelik deneyim ve bilgi
paylasim1” hedeflenmektedir. Yoneticilere, dijital teknolojiler yardimiyla bilgiye etkin ulasma, etkin
kullanma, degerlendirme ve sunum becerileri kazandirmasi beklenmektedir. Kurum igerisinde
yapilan On arastirma ile “sosyal medyanin etkin kullanimi, etkinlik artirict mobil uygulamalar”
basliklar belirlenerek mentorluk igeriklerinin tasarlanmaktadir (www.garanti.com.tr).

= GE Tiirkiye: 24-26 yaslarindaki genglere CEO her yil mentorluk yapmakta, ayni zamanda aralarindan
secilen 3-4 tanesinden ise tersine mentorluk almaktadir. Kahvaltilar ve 6gle yemeklerinde bir araya
gelinmektedir. CEO gengleri toplantilarda yaninda getirmekte, Y kusaginin fikirlerini bu sekilde
almaktadir. Geng calisanlar bir giinii CEO ile gegiriyorlar (Capital, 2014).

*  Yidiz Holding: “Usta & Cirak Bulusmalar1” adiyla program baslatilmistir. Usta ve ¢irak bulusmalar:
ile gecmis ve gelecegi bulusturmak amaclanmistir. “Ustadan c¢iraga” ile geleneksel mentorluk,
“ciraktan ustaya” programu ile ise tersine mentorluk uygulamaya konmustur. Tersine mentorluk
programi ile genglerin yeni yaklagimlar1 ve bakis agilari ile {ist yonetimin iggoriiler elde etmesi
saglanurken, geleneksel mentorluk programi ile genglerin, iist yonetimin bilgi ve tecriibesinden
yararlanmasimnin saglandig diisiiniilmektedir. {lk pilot tersine mentorluk uygulamast; 12 usta ve 36
cirak ile baslatilmistir. 6 ay siiren programda ciraklar ve ustalar ayda 1 kez goriisme yapmak iizere
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toplam 6 bulusmada bir araya gelmektedir. 1985 ve sonrast dogumlu calisanlar liderlerle bir araya
getirerek, yeni kusak tarafindan takip edilen is giindeminin, teknolojik gelismelerin yani sira yeni
kusak tiiketici ve liderlik yaklagimlarinin paylasilmasi saglanmaktadir (www.yildizholding.com)

=  Unilever Tiirkiye: Bahgesehir Universitesi ile bir siireg yiiriitiilmiistiir. Y kusaginin is hayatindan, is
ortamindan, ise alim siireclerinden beklentileri ve is yasamindaki memnuniyetleri, insan kaynaklar:
stratejisinin gelecek yillarda nasil sekillenecegini belirlemeye katki sagladigi belirtilmektedir.
Bahgegehir Universitesi 6grencileri, kurumun IK stratejisini belirleyecek ekipte gorev almugtir.
Projede Unilever Tiirkiye'nin iist diizey yoneticileri ve Bahgesehir Universitesi 6grencileri bir takim
olarak calismistir. Ogrenciler tarafindan, Y kusag1 perspektifiyle yapilan caligmalar ve oneriler
projeye dahil edilmistir. Segilen 6grenciler tarafindan; Unilever Tiirkiye’de gorev yapan aralarinda
baglangicta 3 {ist diizey yOneticiye, sonrasinda isletmenin diger expat yoneticilere, énce Tiirkiye’de
ve Istanbul’da yasam, giinliik yasam ve ig diinyasina uyum gibi konularda mentorluk yapilmistir.
Devaminda ise Y kusaginin is diinyasindan beklentileri, marka algis1 gibi konular tersine mentorluk
projesi kapsaminda yer almigtir. Kurum biinyesindeki bir¢ok yonetici ve eslestikleri 6grenciler
tarafindan benzer programlar yiiriitiilmeye devam etmektedir. Projelere toplamda 150'ye yakin
BAU 6grencisi dahil olmustur ve dahil olmaya devam etmektedir. Dijital bir platform kullanilmigtir.
Platform {izerinden Unilever yoneticileri Ogrenci profillerini gorebimekte ve bir mentor
secebilmektedir. (www.coop.bau.edu.tr).

= Maltepe Universitesi: Ogrenci ve rektor arasinda bir tersine mentorluk soz konusudur. Maltepe
Universitesi'nin  rektorii ile 6grenci arasinda yodnetim konularinda tersine mentorluk
yiiriitiilmektedir. Ogrenciye yetkinlikleri dahilinde inisiyatif taniyan bu sistemin ayni zamanda
onlarin 6zge¢mislerine de is hayati icin zenginlik kattig1 diisiiniilmektedir (Giindiiz ve Aksit, 2018).

= AstraZeneca Tiirkiye: Y kusagini dinlemek, taleplerini anlamak adina program baglatilmigtir.“Iyi bir is
yeri”olma stratejileri dogrultusunda hayata gegirildigi belirtilmektedir. Is yerindeki pozitif ortam
yaratilmas: admna 25 kisilik ¢alisan temsilcilerinin periyodik olarak biraya geldigi ve her tiirlii
onerinin tartistildig: ifade edilmektedir (www.linkedin.com).

*  Anadolu Efes: Siire¢ ile Y kusagi calisanlarla yonetim arasinda iletisim kopriisii kurulmasimin
saglandig: ifade edilmektedir. Sirket icinde motivasyonu yiikseltmek, iletisimi arttirma agisindan
faydali oldugu diistiniilmektedir. Kusaklarin farkli yonlerini nasil ortak hedefte birlestiririz? sorusu
ile yola cikildig: ifade edilmektedir. Degisen ¢aga ayak uydurmak, teknolojiyi, sosyal medyayi,
genglerin beklentilermi, liderlige ve sektore bakis agilarini anlamak ve bunu {ist diizey yoneticiler ile
birebir aktarim seklinde saglanmasi amaciyla programi uygulamaya konmustur. Kurum igi
demokrasi ve ifade 6zgiirlugii adina 6nemli bir adim olarak degerlendirilmektedir.15 geng calisan
ve genel mildiiriiniin de dahil oldugu 5 iist diizey yonetici ile yiiriitiilmiistiir (www.milliyet.com.tr).

3. Bulgular

Diinya orneklerine bakildiginda genel olarak; tersine mentorluk siireglerinin biiyiik oranda cesitli
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerde uygulanan, geng calisanlardan {iist diizey yoneticilere teknolojik
yenilikler ve internet kullanimi konularinda bilgi aktarma seklinde bagvurulan bir yontem oldugu
anlasilmaktadir. Tiirkiye orneklerine bakildiginda ise genel olarak; tersine mentorlugun cesitli sektorlerde
faaliyet gosteren organizasyonlarda 2010’lu yillarin baslarinda basladigi ve bu siirecte bilgi iletisimci,
ekonomist, pazarlamaci, iiriin sorumlusu, kalite giivence uzmani ve satig yoneticisi gibi farkli mentorlardan
yararlanildig1 goriilmektedir. Mentorluk alinan konular ise daha gok Y kusag: ile iletisim ve anlama, sosyal
medya kullanimy, internet, teknoloji ile ilgili oldugu goriilmektedir.

Tersine mentorluk sayesinde isletmelerin, Y kusagmin 6zgiin fikirlerini kesfedebilme, 6zellikle de geng
kusaklara 6zgii yetkinlikleri orgiit hedeflerine dogru yonlendirme ve daha etkin yararlanabilme olanag:
bulduklar1 anlasilmaktadir. Farkli is degerlerine sahip kusaklarin, isten ayrilma niyetlerini etkileyen
etmenlerde de farkliliklar oldugu anlasiimaktadir.
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4. Sonug ve Tartisma

Etkili bir mentorluk iliskisinde mentor ile menti arasinda belirgin bir takim amaglarin ortaya konularak
aciklanmasi onem tasiyacaktir. Geng bireylerin isletmelerin {ist yonetim kademesinde yer alan kisilere
mentorluk yapmasini kapsayan tersine mentorluk siireci, geng bireylerin is hayatlarini daha aktif ve verimli
hale getirmeyi saglayabilecektir. Diger yandan, isletme yoneticilerine gelecegin is diinyasinda daha fazla
sayida goriilecek olan geng¢ kusaklari (Y-Z) anlamalarma firsat sunacaktir. Siirecin, miisteri ve gelecek
hakkindaki belirsizliklerin kesfinde ve elde edilebilecek bilgiler dogrultusunda isletme stratejilerinin
sekillendirilebilmesine katkisi olabilecegi diistiniilmektedir.

Daha ¢ok teknoloji ve sosyal medya kullanimi alanlarinda éne gikan yenilikgi IKY siireglerinin, ilerleyen
yillarda isyerlerindeki is giicliniin genglesmesi ve gruplarin yas farki sebebiyle daha fazla 6nem kazanacag1
diisiiniilmektedir. Tiirkiye’de, tersine mentorlugun zaman igerinde temel IKY siireclerine entegre edecek
kuruluslarin sayisinin artacagr ongoriilmektedir Kusaklar farklilagsa bile is hayati ile ilgili profesyonel
diisiiniildiigiinde, herkes gilivendigi, onem verdigi ve saygi duydugu isletmelerin bir calisani olmak
isteyecektir. Farklilasan bakis agilarini ortak bir paydada bulusturmanin bir yolunun, tiim kusaklar icin
mentorluktan ge¢cmekte oldugu diisiintilmektedir. Kusaklar bir gecede degismediginden iki kusak arasinda
bir gecis donemi olmaktadir. Balik¢1 (2017) galismasinda; bu gecis donemlerinde dogan bireylerin birbirini
takip eden iki kusagin da o6zelliklerini belirli oranlarda kendilerinde tasidiklar: belirtilmektedir. Calismada;
kusaklar arasinda keskin farkliliklarin olmadig: (bir renk paletindeki ara renkler gibi), kusaklar aras: iletigimi
kolaylastiracak yapiya sahip olan bu bireylere “Hibrit Kusak” denilmektedir. Dogum tarihleri itibariyle
dogal “Hibrit Kusak” olarak ifade edilen bu bireylerin kusak farkliliklarina adaptasyonlar1 daha rahat
olabilmektedir. Gegis kusagindaki (drnegin; X kusagindan Y kusagina) bu bireylerin; disiplinli calisma
hayatina kolaylikla uyum saglarken ayn1 zamanda kendisinden sonra gelen yeni kusagmn da sosyal hayat
odakli yasam tarzina anlayisla yaklasabildiklerini belirtilmekte, hem kendilerinden o6nceki hem de
kendilerinden sonraki kusagin bir parcasi olduklar icin her iki kusagin da beklentilerini rahatlikla
anlayabilmektedir. Iste bu noktada tersine mentorluk siireci, kusaklar1 birbirine yaklagtirmanin yontemlerini
siire¢ icerisinde ortaya c¢ikarabilecek bir yaklasim olarak diisiiniilebilecektir. Hibrit kusak olduklarindan
dogal olarak bu adaptasyonda zorlanmayacak bireylerin yanina, tersine mentorluk ile eski kusaklardan
daha fazla bireyin adaptasyonlar1 saglanmis olacaktir. Bir nevi onlarin da “hibrit kusak” ozelligine
biiriindiikleri goriilebilecektir. Geng kusak {iiyelerin, is hayatlar1 boyunca eski kusaklara oranla da sik is
degistirecekleri ongoriilse de, tersine mentorluk ile iist yonetimce daha fazla taninacaklarindan, sayg: ve
onanma beklentileri karsilanacagindan orgiite olan bagliliklarinin artmas: beklenebilecektir.

Isletmelerdeki isgiicii ilerleyen yillarda kusak olarak farklilagip cesitleneceginden dolayi, yenilik¢i IKY
stireclerinin daha fazla 6nem kazanacagi diisiiniilmektedir. Genglerin isten ayrilma niyetini azaltacak bir
yenilik¢i IKY uygulamasi olarak, tersine mentrolugu temel IKY siireglerine entegre edecek isletmelerin
say1sinin zaman igerisinde artacag1 ongoriilmekedir.
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