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Oz

Bu c¢aligma konaklama isletmesi ¢alisanlarinin mentor kavramina yonelik algilarini, mentordan beklentilerini ve mentorluk
uygulamalarinin potansiyel katkilarina iligkin goriiglerini ortaya koymay: amaglamaktadir. Nitel arastirma yontemlerinden
yorumlayici fenomenoloji deseninin benimsendigi alismada I Talepleri-Kaynaklar modeli kuramsal gergeve olarak kullanilmustir.
Caligma kapsaminda kartopu 6rnekleme yontemi ile Alanyada faaliyet gosteren konaklama igletmelerinde gorev yapan 18 ¢alisan ile
gortsmeler gergeklestirilmis ve elde edilen veriler MAXQDA programi kullanilarak Braun ve Clarke’in (2006) alti1 agamali tematik
analizi ile ¢6zimlenmistir. Verilerin kodlanmasinda kodlayicilar aras: tutarlilik saglanmig ve Brennan ve Prediger’in (1981) Kappa
katsayist (0.71) tizerinden yapilan degerlendirme 6nemli diizeyde uyuma isaret etmistir. Bulgular, ¢aliganlarin mentor kavramini
genellikle deneyimli bir rehber, usta-¢irak iliskisi olarak algiladigini gostermektedir. Bir mentordan 6zellikle kariyer gelisimi, mesleki
bilgi-beceriler, insan iligkileri ve psiko-sosyal konularda destek beklenmektedir. Etkili bir mentorun sahip olmasi gereken temel
ozellikler arasinda deneyim, mesleki uzmanlik ve giiglii iletisim becerileri 6n plana ¢ikmigtir. Son olarak mentorluk uygulamalarinin
sadece ¢alisanlara degil mentor, isletme ve sektore fayda saglayan ¢ok boyutlu bir stire¢ olarak algilandig: goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Mentor, Mentorluk Uygulamalari, Is Talepleri-Kaynaklar Modeli, Konaklama Isletmeleri.

Perceptions and Expectations Regarding Mentoring Practices in Hospitality Businesses: A Qualitative
Study within the Framework of the Job Demands-Resources Model

Abstract

This study explores hospitality employees’ perceptions of mentoring, their expectations from mentors, and views on the potential
benefits of mentoring practices. Adopting an interpretative phenomenological design, the study utilizes the Job Demands-Resources
(JD-R) model as its theoretical framework. Interviews were conducted with 18 employees in Alanya, Tiirkiye, selected through
snowball sampling. Data were analysed using Braun and Clarke’s (2006) six-phase thematic analysis via MAXQDA software. Inter-
coder consistency was ensured during the coding process, and the assessment based on Brennan and Prediger’s (1981) Kappa
coefficient (0.71) indicated a substantial level of agreement. The findings reveal that participants perceive a mentor as an experienced
guide, often within the context of a master-apprentice relationship. Employees expect mentors to provide support particularly in
career development, professional knowledge and skills, interpersonal relationships, and psychosocial domains. Core characteristics
of an effective mentor are identified as professional experience, technical expertise and strong communication skills. Finally,
mentoring is viewed as a multidimensional process, offering benefits not only to mentees but also to mentors, organizations, and the
hospitality sector at large.
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GIRIS

Turizm ve otelcilik endiistrisi is goren devir orani-
nin yiiksek oldugu, emek yogun ve dinamik bir ¢aligma
dogasina sahiptir. Bu nedenle turizm isletmelerinin ¢a-
lisanlarini elde tutacak, orgiitsel baglhiliklarini artiracak
ve ¢alisan potansiyelini ortaya ¢ikaracak insan kaynak-
lar1 politikalar1 gelistirmeleri olduk¢a 6nemlidir. Bu
noktada calisanlara sunulabilecek énemli kariyer geli-

sim stratejilerinden biri de mentorluk uygulamalaridir
(Kim, Im & Hwang, 2015).

Mentorluk kisaca daha tecriibeli ve kidemli bir ¢ali-
sanin kendisinden daha tecriibesiz bir ¢alisana kariyer
ve kisisel yasaminda yardim etme siireci olarak ifade
edilebilir (Kose, 2020). Ozellikle Kran’in 1980’lerdeki
ufuk acic1 ¢aligmalar ile mentorluk olgusu psikoloji,
egitim ve isletme gibi cesitli disiplinlerden arastirma-
cilar tarafindan farkli yonleri ile ele alinan bir konu
olmustur. Arastirmalar mentorluk uygulamalarinin is-
letmeler ve ¢alisanlar agisindan kargilikl faydalar sag-
ladigini gostermistir. Mentorluk alan ¢alisanlarin daha
fazla is basarisi ve sosyal destek deneyimledigi (Chew
& Wong, 2008) ve mentorlugun caliganlarin is tatmi-
ni ve orgiitsel bagliliklar: tizerinde olumlu etkisi bu-
lundugu (Kim ve ark., 2015) gortilmistiir. Mentorluk
uygulamalari; ¢alisanlarin orgiitsel ve mesleki gomiil-
miisliik diizeylerini artirarak isten ayrilma niyetlerini
minimize eden (Yang, Guo, Wang & Li, 2019), ayni
zamanda rol ¢atigmalarini azaltip bireysel motivasyonu
giiclendiren stratejik bir arag olarak degerlendirilmek-
tedir (Kim ve ark., 2015).

Son yillarda aragtirmacilarin konaklama isletme-
lerinde mentorluk konusuna ilgilerinin arttig1 goriilse
de yiiriitiilen aragtirmalarin énemli bir kisminin nicel
yontemlere; 6zellikle is tatmini, orgiitsel baglilik ve isten
ayrilma niyeti (Bayraktar, 2019; Kim ve ark., 2015; Yang
ve ark., 2019) gibi sonug odakli degiskenler arasindaki
iligkileri 6l¢meye yogunlastig1 gorillmektedir. Buna kar-
sin, mentorluk uygulamalarinin ¢alisan perspektifinden
derinlemesine incelendigi ¢aligmalarin sayist sinirlidir.

Ulusal turizm yazininda da mentorluk konusuna
iliskin benzer bir tablo goriilmekte olup az sayida aras-
tirmacinin bu konuda ¢aligmalar gergeklestirdigi anla-
silmaktadir (Balci, 2012; Bayraktar, 2019). Dolayisiyla
konaklama isletmelerinde mentorluk uygulamalarinin
algilanisi, mevcudiyeti ve uygulanabilirligi ile bu uy-
gulamalarin olast sonuglar1 konusunda derinlikli bir
anlayis ortaya koyabilmek i¢in daha fazla arastirmaya
ihtiyag vardir. Bir bagka agidan, mentorluk arastirma-
larinin genellikle Anglosakon tilkeleri perspektifinden
ele alindig1 (Allen, Eby, O’brian, & Lentz, 2008) go-
riilmektedir. Fakat yapilan arastirmalar benzer men-
torluk uygulamalarinin kiiltiirel baglama goére farklh
yansimalar1 olabilecegine isaret etmektedir. Ornegin
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Cinde mentorlugun Batidakinden farkli olarak daha
cok aile benzeri bir iliski bigiminde algilandig1 ortaya
konulmustur (Tan, Jiang, Zhou, Zhou, & Wu, 2025). Bu
dogrultuda caligma, Tiirkiyedeki konaklama endiistrisi
baglaminda ¢alisanlarin, mentor kavramina ve men-
torluk uygulamalarina bakis agilarini ortaya koymayi
hedeflemektedir. Nitel bir yaklasimin benimsendigi bu
arastirma, mentorluk uygulamalarini Is Talepleri-Kay-
naklar (Job Demands-Resorces) modeli ¢ercevesinden
ele alarak konuya teorik derinlik kazandirmay1 ve ko-
naklama isletmeleri i¢in kanita dayali pratik bulgular
sunarak mevcut yontemsel ve baglamsal boglugu dol-
durmay1 amaglamaktadir.

Buradan hareketle ¢alisma, asagidaki sorulara yanit
aramaktadir:

1. Konaklama isletmesi caliganlar1 “mentor” kav-
ramini nasil algilamaktadir?

2.Konaklama isletmesi ¢alisanlarinin bir men-
tordan beklentileri nelerdir?

3.Konaklama isletmesi ¢alisanlarina gore etkili
bir mentorun sahip olmasi gereken temel 6zel-
likler nelerdir?

4.Konaklama isletmelerinde uygulanacak men-
torluk uygulamalarinin ¢aligan ve isletmelere
olas1 katkilar1 nasil algilanmaktadir?

Elde edilecek bulgularin; caliganlarin mentor algi-
sin1 ve beklentilerini ortaya koyarak, mentorluk siste-
minin ¢aligan ve isletme diizeyindeki katkilarini orta-
ya koymasi beklenmektedir. Bu ¢iktilarin, konaklama
isletmelerinde mentorluk sisteminin islerligi ve etkili
mentorluk programlarin tasarimi konularinda, basta
insan kaynaklari yoneticileri olmak iizere sektor profes-
yonelleri i¢in yol gosterici olabilecegi diisiiniilmektedir.

KAVRAMSAL CERCEVE
Mentorluk ve Mentorluk Uygulamalar:

Kran'in 1980’lerde mentorlugu tanimlayan, te-
mel islevlerini belirleyen ve mentor-menti (destek ve-
ren-danisan) iliskilerinin asamalarini ortaya koydugu
calismalari alan i¢in olduke¢a 6nemli bir dayanak tegkil
etmis olup sonraki arastirmacilar i¢in 6nemli bir cer-
geve sunmugtur. Kram (1985) mentorlugu, daha dene-
yimli bir bireyin daha az deneyimli bir meslektasinin
kariyer ve psikolojik gelisimini desteklemek iizere reh-
berlik ettigi bir ¢alisma iligkisi olarak tanimlar. Dene-
yimli bir ¢aliganin bir danigan ile eglestirildigi mentor-
luk siirecinde, daniganin kariyer ve kisisel gelisimini
kolaylastirmak amaclanmaktadir (Liu, Zhuang, Lee,
Wu, & Huan, 2024).
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Alanyazinda mentorlugun; kariyer gelisimi, psiko-
sosyal destek ve rol model islevi olmak tizere ti¢ temel
islevi oldugu kabul gérmistiir (Scandura & Ragins,
1993). “Kariyer gelisimi desteginde” mentor mentinin
mesleki ve isle ilgili gelisimine ve kariyer ilerlemesine
yardimer olur. “Psikososyal destek”; mentorun, men-
teeye arkadaslk, danismanlik ve kisisel endiseleriyle
ilgili yardimer olarak psikolojik sagligini ve uyumunu
desteklemesi olarak ifade edilebilir. Bu iglevde ayrica,
mentorlar, resmi iletisim kanallar ile erisilemeyen bilgi
ve kaynaklari igeren sosyal aglara mentilerin erisimini
de miumkiin kilmaktadir (Dreher & Ash, 1990). Son
olarak mentor, mentinin drnek alabilecegi mesleki dav-
ranis ve degerleri sergileyerek “rol model olma” islevini
yerine getirmektedir (Scandura, 1992).

Kram (1983) mentorluk siirecinin agamalar1 konu-
sunda bireylerin ihtiyaglar1 ve organizasyonel kosullar
tarafindan sekillendirilen 4 asamadan bahsetmistir.
Baglatma asamas, iliskinin basladig1 siireden itibaren
alt1 ay ila bir y1l kadar siirer. Ardindan gelen yetistirme
asamas, iki ila bes y1l stirebilir ve kariyer gelisim islev-
leri ile psikososyal islevlerin en iist diizeye ¢iktig1 do-
nemdir. Ayrilma asamasi, genellikle iki ila bes y1l sonra
ortaya ¢ikar. Bu donemde menti yeni bir bagimsizlik
ve 6zerklik deneyimler. Son olarak, yeniden tanimlama
asamasinda iligki ya tamamen sona erer ya da ge¢mis-
ten 6nemli 6l¢tide farkli 6zellikler kazanarak daha cok
akran benzeri bir arkadasliga doniisiir (Kram, 1983).

Cok boyutlu bir yap: sergileyen mentorluk iliskisi
farkli bigimlerde ortaya cikabilmektedir. Alanyazin in-
celendiginde resmi, resmi olmayan mentorluk, yonet-
sel mentorluk, akran mentorlugu, grup mentorlugu,
e-mentorluk ve tersine mentorluk gibi farkli mentorluk
modellerinin bulundugu goriilmektedir. Resmi mentor-
luk, kuruluglar tarafindan belirlenen hedefler dogrultu-
sunda, yapilandirilmis, genellikle belirli stirelere sahip,
mentor ve mentileri eslestirmeye yonelik orgtitsel res-
mi programlar aracihiiyla yiiriitiliir (Allen & O’Brien,
2006; Eby & Lockwood, 2005). Resmi olmayan men-
torluk ise resmi bir programdan ziyade kendiliginden,
dogal yollarla geliserek mentor ve menti arasindaki iyi
anlasma, dostluk, arkadaslik, hayranlik ve giiven gibi
kisisel dinamiklerden kaynaklanabilir (Ceylan, 2019).
Bu mentorluk big¢iminin, taraflar arasindaki ¢ekime
dayandigi icin daha etkili olabilecegine iliskin gortsler
bulunmaktadir (Scerri, Presbury & Goh, 2020). Diger
taraftan resmi mentorlugun, mentilerin is performan-
sin1 artirma agisindan daha faydali olabilecegini savu-
nanlar da bulunmaktadir (Chen, Wen & Hu, 2017). Yo-
netsel mentorlukta ise yoneticiler, kendi ¢alisanlarina is
tanimlari ¢ergevesinde bilgi ve deneyim aktarirlar (Bal-
c1, 2012). Akran mentorlugunda her iki katilimei da esit
derecede kaynak roliindedir ve mentor-menti rollerini
paylasirlar (Eissner & Gannon, 2018). Grup mentorlu-
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gu ise bir mentorun bir gruba veya grup igerisinde yer
alan katilimcilarin birbirlerine mentorluk yaptig: bir
stirectir (Kose, 2020). Teknolojinin gelisimi ile elektro-
nik ortamlar araciligiyla ger¢eklesen, daha hizli ve si-
nirsiz iletisim imkani sunan e-mentorluk da uygulanan
modeller arasindadir (Simmonds & Lupi, 2010). Son
olarak geleneksel yaklasimlarin bir alternatifi olarak
degerlendirilebilecek tersine mentorluk, geng veya ki-
demsiz ¢alisanlarin, 6zellikle sosyal medya ve teknoloji
gibi alanlarda kidemli yoneticilere bilgi ve beceri aktar-
dig1 yenilikgi bir siirec olarak ifade edilebilir (Cismaru
& Iunius, 2020). Gortldiigh tizere mentorlugun farkl
uygulanma bi¢imleri olmasina ragmen mentorluk ilig-
kisinin, uzun vadeli bir iligkiyi stirdiirmeye, uzun vade-
li hedefleri takip etmeye ve kisisel kariyer gelistirmeye
odaklanan bir siire¢ oldugu soylenebilir (Uen, Chang,
McConville, & Tsai, 2018).

Konaklama
Uygulamalar:

Endiistrisinde Mentorluk

Konaklama isletmelerinde mentorluk uygulamala-
rinin; Orgiitsel degerlerin aktarilmasi, stres yonetimi ve
caligan bagliliginin artirilmasi stireglerinde stratejik bir
yonetim araci olarak islev gordiigli vurgulanmaktadir
(Chang & Busser, 2017; Uen ve ark., 2018). Alanya-
zinda bu uygulamalarin, ¢aliganlarin maruz kaldigr is
stresini ve olumsuz is ¢iktilarini minimize ederek, isten
ayrilma niyetini azaltmada rol oynadig: belirtilmekte-
dir (Kim ve ark., 2015; Yang ve ark., 2019).

Solmaz (2024) turizm isletmelerinde mentorluk
arastirmalarina yonelik gerceklestirdigi sistematik
alanyazin taramasinda etkili bir mentorluk siirecinin
belirleyicileri ve bu siirece etki eden degiskenleri Sekil
1'deki gibi ortaya koymustur.

Sekil 1e gore yonetimin destegi, mentor-mentee
arasindaki etkili iletisim ve uygun eslesme ile destekle-
yici insan kaynaklar1 politikalar1 mentorluk siiregleri-
nin basarisinda kritik rol oynamaktadir (Baran, 2022).
Bu bulgular, mentorluk siire¢lerinin yalnizca bireysel
degil, ayn1 zamanda orgiitsel ve iliskisel faktorlerden de
etkilendigini gostermektedir. Bu iliskilerde ¢alisma or-
tami, caligma saatlerindeki esneklik gibi faktorler araci
rol oynarken (Tsagkanou, Polychroniou & Vasilagkos,
2022), yoneticiye duyulan giiven gibi unsurlar mentor-
luk fonksiyonlari ile 6rgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
pekistirmektedir (Kim, An & Lee, 2009). Ayrica gorev
ozerkligi ve yonetici yetkinligi gibi degiskenler, men-
torluk etkilerini bigimlendiren diizenleyici faktorler
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Zhou ve ark., 2024).
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Sekil 1. Turizm Yazininda Mentorluk Aragtirmalarina Yonelik Kavramsal Bir Model
Kaynak: Solmaz, 2024

Alanyazinda mentorluk uygulamalarinin ¢alisanlar
ve orgiitler tizerinde ¢esitli olumlu sonuglar dogurdugu
vurgulanmaktadir. En ¢ok incelenen sonuglardan biri
orglitsel bagliliktir. Bir¢ok arastirmaci mentorluk ile
orgiitsel bagllik arasinda olumlu iligki tespit etmistir
(Kim ve ark., 2009; Kim ve ark., 2015; Lankau & Chung,
1998; Park & Ko, 2011). Benzer sekilde is tatmini (Bay-
raktar, 2019; Kim ve ark., 2015; Park & Ko, 2011) ve igte
kalma diigiincesi (Balci, 2012; Bayraktar, 2019; Kim ve
ark., 2015) mentorluk programlarinin sikga iligkilendi-
rildigi olumlu ¢iktilar arasinda yer almaktadir. Bunlara
ek olarak kariyer gelisimi (Balci, 2012; Ndung'u, 2016;
Rutherford & Wiegenstein, 1985), calisanlarin elde tu-
tulmasi (Chandan & Singh, 2019; Eissner & Gannon,
2018), kadin c¢alisanlarin kariyer gelisimi ve cam ta-
vanin kirilmast (Dashper, 2020), network olusturma
(Eissner & Gannon, 2018; Rutherford & Wiegenstein,
1985), ¢alisan performans: (Neupane, 2015) ve duy-
gusal baglilik (Bayraktar, 2019; Zhou ve ark., 2024) da
mentorluk ile iligkili olarak vurgulanan diger 6nemli
sonuglardir. Bu bulgular mentorlugun hem bireysel
hem de orgiitsel gelisimi destekleyebilecek stratejik bir
arag oldugunu géstermektedir.

Is Talepleri-Kaynaklar Modeli ve Mentorluk
Uygulamalar1

Is talepleri ve kaynaklar (IT-K) modeli, caliganlarin
is yerinde karsilastiklar: taleplerin ve bu taleplerle basa
¢ikmak icin sahip olduklari kaynaklarin, is performansi
ve iyilik halleri iizerindeki etkilerini anlamak amaciy-
la Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli (2001)
tarafindan gelistirilmistir. Model, is taleplerini; calisan-
lar1 zorlayici, yorucu ve stres yaratan durumlar olarak
tanimlar (Demerouti ve ark., 2001). Ornegin, asirt is

yiiki, is ortamindaki ¢atigmalar ve gelecekteki is gliven-
sizligi gibi isyerinde enerjiyi tiiketen faktérler is talep-
leri arasinda yer alir (Schaufeli, 2017). Ote yandan, is
kaynaklari, ¢alisanlarin bu taleplerle basa ¢ikmalarina
yardimai olan faktérlerdir (Demerouti ve ark., 2001). Is
kaynaklari, motive edici potansiyele sahip, is talepleri-
nin etkisini diizenleyen, 6grenmeyi ve kisisel gelisimi
tesvik eden isin fiziksel, psikolojik, sosyal veya orgiit-
sel yonleri olarak tanimlanir (Demerouti vd., 2001).
Temel olarak, is talepleri yiiksek oldugunda ve is kay-
naklar1 tarafindan karsilanmadiginda, calisanlarda tii-
kenmislik durumu ortaya ¢ikabilir. Bu durum da hem
birey hem de &rgiit icin olumsuz sonuglara yol agabilir
(Schaufeli, 2017). Diger taraftan modelin diger bileseni
olan is kaynaklar1 ise; orgiitsel baglilik, iste kalma ni-
yeti, ekstra rol davranisi, ¢alisan giivenligi ve yiiksek is
performans: gibi olumlu sonuglara yol agabilecek bir
motivasyonel siirece isaret etmektedir (Schaufeli, 2017).
Buradan hareketle mentorluk uygulamalari, ¢calisanlara
is kaynaklar1 (6rnegin rehberlik, destek, geri bildirim)
saglayarak is taleplerinin (stres, belirsizlik, rol ¢atigma-
s1 gibi) olumsuz etkilerini azaltabilecektir. Dolayisiyla
mentorluk uygulamalari bu ¢aligmada, IT-K modeli
kapsaminda ¢alisanlarin iyilik hali ile 6rgitsel sonugclari
olumlu yénde etkileyen kaynak artirici bir unsur olarak
ele alinmugtir. IT-K modeli ¢alismada yorumlayici bir
mercek olarak kullanilmistir (Creswell, 2019).

YONTEM

Bu calisma, konaklama isletmelerindeki mentor
algilamalarini, mentordan beklentileri ve mentorluk
sisteminin faydalarini ¢alisanlarin perspektifinden
derinlemesine incelemek amaciyla, bireylerin yasam
deneyimlerini anlamlandirma siireglerine odaklanan
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yorumlayici fenomenoloji yaklagimiyla yiiriitiilmiis-
tir (Smith, Flowers & Larkin, 2009). Yorumlayici fe-
nomenolojinin aragtirmact perspektifini dislamak
yerine, bu bakis acisini verinin anlamlandirilmasinda
bir ara¢ olarak kullanmas: (Yal¢in, 2022) bu desenin
tercih edilmesinde etkili olmustur. Ayrica yorumlayici
fenomenoloji, katilimci beyanlarini sadece yansitmak-
la kalmayip bu deneyimleri teorik bir ¢erceveye oturt-
maya imkan tanidigindan (Larkin, Watts & Clifton,
2006), ¢alismada s Talepleri-Kaynaklar (JD-R) modeli
kuramsal bir cerceve olarak kullanilmigtir. Boylelikle
mentorluk olgusu hem katilimcilarin 6znel anlamlan-
dirmalar1 hem de belirlenen teorik cerceve tizerinden
kapsamli bir gekilde analiz edilmistir.

Calismanin 6rneklemi; amach 6rneklem yontemi
kullanilarak belirlenmis olup ¢alisilan konu baglamin-
da derinlemesine bilgi alinabilecek kisilere ulagilmistir
(Merriam, 2018). Katilimcilara erisimde kartopu or-
nekleme tekniginden faydalanilmistir. Bu dogrultuda
Alanyada cesitli konaklama tesislerinde gorev yapan
18 adet ¢alisan, ¢caligmanin 6rneklemini olusturmustur.
Mentorluk ve mentilik konularini ¢gesitli agilardan de-
gerlendirebilmek amaciyla, farkli departmanlardan ve
kademelerden gelen, ¢esitli pozisyonlarda gorev yapan
katilimcilar galisma grubuna dahil edilmistir.

Veri toplama teknigi olarak yiiz yiize goriisme ve
e-posta goriismesi teknikleri kullanilmistir. Veri topla-
ma araci olarak, calismanin amaci ve alanyazin tara-
masina dayali olarak gelistirilen yar1 yapilandirilmis
bir gortigme formu kullanilmistir. Goriisme formunda
yer alan birinci ve ikinci sorular; katilimcilarin men-
torluk kavramina iligkin algilarini ve daha 6nce resmi
bir mentorluk deneyimi yasayip yasamadiklarini orta-
ya koymaya (Kram, 1983; Kram, 1988; Eissner & Gan-
non, 2018), tiglincii soru; mentorluk ihtiyaglarini belir-
lemeye (Kram, 1983; Scandura, 1992), dordiincii soru;
bir mentorda bulunmas: gerektigi diisiiniilen 6zellikle-
ri belirlemeye (Canli, 2023; Clutterbuck, 2005; Wang,
Gill & Lee, 2023), besinci soru ise mentorluk prog-
ramlarinin olas: etkilerine yonelik degerlendirmeleri
(Canli, 2023; Eissner & Gannon, 2018; Rutherford&
Wiegenstein, 1985) incelemeye yoneliktir.

Goriigme sorularinin anlagilirhgini ve amaca uy-
gunlugunu degerlendirmek amaciyla bir 6n goériigme
gergeklestirilmis, bu goriigmeden elde edilen geri bil-
dirimler dogrultusunda goériisme formuna son sekli
verilmigtir. Nihai gortisme formu iki béliimden olus-
makta olup, birinci bolimde katilimcilarin demografik
ozelliklerine iligkin dokuz soru, ikinci boliimde ise bes
ana goriisme sorusu yer almaktadir. Katilimcilara y6-
neltilen gériisme sorular1 asagida sunulmaktadir.

1. Mentor kavramu sizin i¢in ne anlam ifade edi-
yor, agiklayabilir misiniz?

2.Su ana kadar ¢aligtiginiz kurumlarda resmi bir
mentorluk programina katildiniz mi? Katildry-
saniz bu deneyiminiz nasildi? Katilmadiysaniz,
baoyle bir programin eksikligini hissettiniz mi?

3.Isletmeniz size bir mentor atasaydi ona hangi
konularda danigirdiniz?

4. Bir mentorun hangi 6zellikleri tagimasi gerek-
tigini diistintiyorsunuz?

5. Mentorluk programlarinin herhangi bir etkisi
olabilecegini distiniiyor musunuz? Varsa bu
etkiler nelerdir?

Goriismeler 05.12.2024-17.06.2025 tarihleri ara-
sinda gerceklestirilmistir. Calisma kapsaminda 18 adet
goriisme gerceklestirilmis ve 18. goriismeden sonra
yeni bilgi veya tema elde edilmedigi goriilerek veri
doygunluguna ulasildig1 kanaatine varilmis ve veri top-
lama siireci sonlandirilmigtir.

Veri analizi siirecinde Braun ve Clarke’in (2006) alt1
agamal1 tematik analiz yontemi kullanilmistir. Bu cer-
cevede sirasiyla; (1) verilerin desifre edilerek okunmasi
ve 6n notlarin alinmasiyla baglayan tanima stireci, (2)
anlamli veri par¢alarinin kodlanmast, (3) kodlarin ilgi-
li temalar altinda gruplanmasi, (4) belirlenen temalarin
kodlarla ve genel veri setiyle tutarliiginin degerlendi-
rilmesi, (5) temalara uygun ve agiklayici isimler veril-
mesi ve (6) sonuglarin raporlanmasi asamalar izlen-
mistir. Veri ¢6ztimleme ve temalarin gorsellegtirilmesi
stirecinde MAXQDA 24 yazilimindan yararlanilmistir.
Elde edilen bulgular, katiimcilarin mentorluk olgusu-
na yiikledikleri anlam ve deneyimlerini yansitan dort
ana tema ve ilgili alt temalar ¢ercevesinde yapilandiri-
larak sunulmustur. Bu temalar; katilimcilarin mentor-
luk kavramini nasil algiladiklar: (1), bir mentordan ne
tiir beklentilere sahip olduklari (2), etkili bir mentorun
hangi 6zelliklerle tanimlandig1 (3) ve mentorluk sis-
teminin etkilerinin bireysel ve orgiitsel diizeyde nasil
anlamlandirildig: (4) tizerine kurgulanmigtir.

Caligmada inandiricilik, aktarilabilirlik ve tutarlilik
kriterlerini saglamak amaciyla cesitli stratejiler benim-
senmigtir. ik olarak, ¢alismanin inandiricihgini artir-
mak amaciyla goriisme formu; ilgili alanyazin dogrultu-
sunda olusturulmustur. Katilimcilarin caligmaya goniilli
olarak dahil oldugu, paylastiklar: bilgilerin, kimlikleri-
nin ve kurumlarinin gizliligini giivence altina alan izin
formlar1 hazirlanmigtir. Her katilimciya anonim kodlar
verilmis ve veriler dogrudan alintilarla sunulmustur.

Aragtirmanin aktarilabilirligini saglamak amaciyla
izlenen yontem ve siiregler ayrintili sekilde agiklanmus;
katilimcilar amaghi 6rnekleme yontemiyle belirlen-
mistir. Nitel aragtirmalarda istatistiksel genellemeye
ulagilamayacagr dikkate alinarak, elde edilen bulgu-
lar analitik genelleme gercevesinde yorumlanmig ve
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mevcut alanyazinla karsilastirilarak desteklenmigtir.
Kodlamalarin tutarliligini saglamak amaciyla iki aras-
tirmaci tarafindan veriler ayri ayr1 kodlanmgtir. Tki
kodlayic1 arasindaki uyum, MAXQDA yazilimi araci-
ligryla Brennan ve Prediger’in (1981) Kappa katsayist
ile hesaplanmugtir. Dort temaya iliskin Kappa katsayisi
0,71 olarak tespit edilmistir (Ek 1). Bu deger, literatiir-
de “6nemli diizeyde” bir uyum olarak kabul edilmekte-
dir (Landis & Koch, 1977). Son olarak, ¢alisma i¢in ge-
rekli etik onay Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi
Sosyal ve Beseri Bilimler Alani Bilimsel Aragtirma ve
Yayin Etigi Kurulu'ndan alinmigstir (12.02.2024 tarihli,
2024/10 karar numaras, 14 karar sayisi).

BULGULAR

Calismanin katilimcilarina iligkin demografik bil-
gilerin sunuldugu Tablo 1% gore, katilimcilarin cinsiyet
dagilimimnin dengeli sayilabilecegi (8 kadin, 10 erkek),

Cansu Solmaz

bityiik ¢ogunlugunun bekar (f=12) ve yarisinin lise me-
zunu (f=9) oldugu goriilmektedir. Orneklem, 18-53 yas
araliginda genis bir yelpazeye dagilmakla birlikte geng
isgiicti agirliktadir. Katilimeilarin hiyerarsik pozisyonla-
r1 operasyonel diizeyden orta ve iist yonetime kadar ce-
sitlilik gostermektedir. Sektorel deneyim siireleri 1 ay ile
16 y1il arasinda degismektedir. Caligma problemleri bag-
laminda ¢oziimlenen katilimcr goriislerine iliskin tema
ve alt temalar asagida alt basliklar halinde verilmistir.

Mentor Algisina Yonelik Bulgular

Mentorluk kavrami algis1 konusunda iig alt temaya
ulagilmistir (Sekil 2). {1k alt tema, mentorlugun tanim
ve islevine yonelik ifadelerden olusmaktadir. Katilimci-
lar mentoru en ok sektorel bilgisini paylasan, deneyim
aktaran ve yol gosterici bir figiir olarak tanimlamigtir
(alt tema 1). “Usta-¢irak iliskisini ifade ediyor.” (K11),
“Mentor benim icin deneyimsiz kisinin deneyimli kisiden

Tablo 1. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

‘®
W © ~ o =5 S
S

K1 Kadin 18  Bekar Lise Satig-pazarlama 5% 6 ay 3yl
K2 Kadin 21  Bekér Lise Animator 4* 1 ay 1ay
K3 Erkek 21 Bekar Onlisans  Bellboy 4* 1ay 2yl
K4 Kadin 18  Bekér Lise Resepsiyonist 5* 2yl 2yl
K5 Erkek 25  Bekar Onlisans  Resepsiyonist 4* 2 ay 5yil
K6 Kadin 33  Bekar Lisans Otel midiir yrd. Apart otel 13yl 15yl
K7 Erkek 24 Bekér Lise Resepsiyonist 4* 1,5yl 5yl
K8 Kadin 35  Evli Lise Kisim sefi - 2yl 13 yil
K9 Erkek 21  Bekar Onlisans Barboy 5* 2yl 2yl
K10  Erkek Bekar Lise Bellboy 5* - 2yl
K11  Erkek 22 Bekér Lisans Gece mudiirii 5* 2ay 4yl
K12 Erkek 40  Evli Onlisans  Satig-pazarlama miidiirii 5% 2yl 10 yil
K13  Erkek 25  Bekar Lise Resepsiyonist 5% 2yl 4yl
K14  Erkek 53  Evli Lise Kasaphane sefi 4* 4yl 16 yil
K15  Kadin 29 Evli Lisans Gida mithendisi 5% 4yl 4yl
K16  Erkek 22 Bekar Onlisans Bellboy 4* 3yl 3yl
K17  Kadin 51  Evli Lise Demi gef 5% 1 ay 8 yil
K18  Kadin 41  Evli Onlisans  Onbiiro miidiirit 4 11yl 16 yil
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bilgi ve egitim almasidir.” (K17), “yani bir nevi rehberlik
gibi...” (K18), “Bence sektirel bilgisini paylasan kigi...”
(K6) ifadeleri bu alt temaya 6rnek gosterilebilir. Ikinci
alt tema 6grenme ve mesleki gelisim iizerine odaklan-
maktadir. K8in ... meslek 6grenirken farkli deneyim-
ler 6grenmeyi seviyorum.”, K5'in “Bilgi aktarumi agi-
sindan Onemlidir. Zanaatin aktardmasmin en saghkl
yoludur?” ve K15’in “Teorik bilgiyi ¢alisma hayatindaki
pratiklige doniistiirmeye yardimct olan kisilerdir? ifa-
deleri katilimcilarin mentorluk siirecinin 6grenmeye
katki islevine odaklandigini gostermistir. Son tema
mentorluga iliskin kisisel ve duygusal yaklasimlar:
icermektedir. K1’in “A¢ik¢as: benim icin ¢ok negatif
duygulari ifade ediyor. Ciinkii turizmde ben insanlarin
acimasiz yiiziiyle cok karsilastim. Kiigiik yasta olmam-
dan kaynakli bu hassasiyet bilmiyorum...” ve K3’tin “..
bana gore bazi isleri yalmz ogrenmek daha iyi oluyor?
ifadeleri 6zellikle gen¢ ve daha az tecriibeye sahip ¢ali-
sanlar icin kigisel gegmis deneyimlerin mentorluk algi-
sin1 gekillendirdigi goriilmektedir.

I )

olumsuzduygusal
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“Turizm hayatima basladigimda miidiiriim benim
icin ¢ok iyi bir mentor oldu onun sayesinde isleri daha
kisa zamanda kavradim.” (K12)

“Annem bana her zaman yaptigin isi severek yap ve
tam anlamiyla hakkiyla yapmam gerektigini soyledigi
icin rol modelim annem.” (K2)

“Ablam da otel miidiiriiydii... Onu ¢ok begenirdim.
Gergekten durus olarak da bence iyi bir miidiirdii..”
(K18)

Mentordan Beklentilere Yonelik Bulgular

Katilimcilarin bir mentordan neler bekledigine y6-
nelik disiincelerine yonelik yapilan ¢6ziimleme sonu-
cu dort alt temaya ulasilmigtir (Sekil 3). Katihimcilarin
mentordan en cok kisisel ve kariyer gelisimi konularinda
destek almak istedigi anlagilmaktadir. Ornegin K16'nin
“Merak ettiklerimi sormak igin... kisisel ve ashnda isteki
gelisimim igin...” ifadesi mentordan beklentisini ortaya

@]

durums=al
algi (1) gereklilik (1)
«
/
@] a
deneyim aktanmi Kisisel, duygusal v
. (1} durum=al yaklagimlar 2} @)
@] » bilgizanaat
geleneksel usta- \\ T ¥ aktanmi (1)
cirak iliskisi 2) ‘-x.& N e
— -
Ce4—a+ >l >

sekidrel bilgisini
paviasan kisi (1)

Mentodugun tamimi ve
iglevine yonelik algiar ()
P
.
» /
Gl v
rehber (1} (::_-

denesimlikizi (1}

Mentoralgisi (11} Menterlugun d4renmeye ve  teorik bilghyi pratige

mesleki gelisime katkis (3)  ddnidgtiren (1)
.,

“u

&)

ogrenmeye katk
(1}

Sekil 2. Katilimcilarin Mentor Kavramina {ligkin Algilart

Bu bulgulara ek olarak dikkat ¢eken 6nemli bir
bulgu da katilimcilarin bityiik bir kisminin ¢aligtikla-
11 isletmelerde resmi bir mentorluk programina katil-
madiklarini ifade etmeleridir. Buna ragmen, katilim-
c1 ifadelerinden, ¢aligma hayatlarinda kendilerine yol
gosteren, bilgi ve deneyimlerini aktaran resmi olmayan
mentorlar veya rol modelleri oldugu anlasilmaktadr.
Katilimcilar bu gayri resmi iliskilerin genellikle yone-
ticiler, meslektaslar veya bazen aile iiyeleri araciligryla
kurulmus oldugunu ifade etmislerdir. Asagida katilim-
c1 ifadelerinden 6rnekler sunulmustur:

“Alanyada ¢ogu yerde boyle bir sey yok zaten. Ashn-
da gayri resmi bir sekilde 6greniyoruz biz miidiirlerimiz-
den, amirlerimizden.” (K16)

“Mentorluk denmez ama sefler, amirler bu gorevi do-
layl: yoldan yaptilar diyebilirim.” (K11)

koymaktadir. Dort katilimei da is yasamindaki kisisel
eksikliklerin tamamlanmasi yoniinde destek aradikla-
rint belirtmistir. K9un ‘eksik kaldigim konularda yar-
dimci olmasini isterdim” ve K10’un “... bilmedigim bir
sey varsa ya da emin olmadigim bir sey giderim giizel bir
sekilde sorarim zaten dyle dogrusunu 6greniriz.” itadele-
ri 6rnek olarak sunulabilir. Bu alt temada ayrica, “He-
yecammun tistiine toprak ortmekten ziyade benzin dok-
siin de iyice harmanlasin” (K13) ve “Her ¢alisan resmi
olmasa da mentora ihtiya¢ duyar, kendisini yonlendire-
bilecek, becerilerini fark ettirecek kisilere.” (K6) ifadeleri
katilimcilarin mentorlara ¢aliganin potansiyelini orta-
ya ¢ikarma ve gelistirme roliinii atfettigini gostermistir.
Ayrica “Yabanc: dilimi nasil gelistirecegim konusunda
destek alirdim.” (K2) ifadesi 6zellikle geng ve deneyim-
siz ¢aliganlarin mentordan yabanci dil becerilerini ge-
listirme konusunda destek bekledigini gostermektedir.
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Sekil 3. Mentordan Beklentiler

Ikinci alt temada da katilimcilar daha ¢ok mesleki/
teknik bilgi ve becerilerle ilgili mentordan beklentile-
rini sunmuslardir. Ornegin K10, “mesela bildigim bir is
bile olsa [...] yani hatasiz da yapsam yine de sorarim

ciinkii belki de daha pratik ve mantikli bir yolu vardir”

ve K7, “Isin inceliklerini. Yani nasil desem. Daha biyle
kisa yoldan, daha pratik yonlerini (danisirdim).” ifadele-
riile isle ilgili pratik yontemlerin 6gretilmesine, K13 ise
“Aklima gelen otel programi oldu [...] farkli program-
lar1 6grenecek miyim diye sorardim ilk énce” ifadesi
ile otel yazilimlarini 6rnek gostererek teknik bilgi ak-
tarimina dikkat cekmistir. K4, “..kendimde gordiigiim
bir hatay: nasil diizeltmem gerektigini sorardim” ifadesi
ile hatalar1 diizeltme yollarina, mutfak ¢alisani olan K8
“meslek ile ilgili farkl: tiriinler soslar gesitlilik bu konuda
(danisirdum)?” ifadesi ile mentorundan {iriin gelistirme
konusunda destek konusuna dikkat ¢ekmistir.

Bir diger 6nemli tema iletisim ve insan iligkileri ol-
mugtur. “Insan yénetimi hakkinda destegini alirdim”
(K15) “Insan iliskileri hakkinda sorular sorardim.
(K13) ifadeleri buna 6rnek gosterilebilir.

Son olarak katilimcilar mentorla giivenilir bir iliski
tesis ettikten sonra is dis1 yasamla ilgili konularda da
danigabileceklerini ifade etmiglerdir. Ornegin, “..gii-
venilir o seyi aldiktan sonra is haricinde sosyal hayatla
ilgili bir seyler sorabilirim.” (K7), “...boyle bir arkadas
iliskisi, anne-ogul iliskisi gibi samimi bir iliskimiz olur-
sa hayat hakkinda da danisabilirim.” (K10) ifadeleri bu
durumu 6rneklemektedir. K18 de “..stresle iste basa

¢tkmanin yontemleri herhalde. Muhakkak kendimizce
biliyoruz ama bazen bazi seyleri farkl bir agizdan duy-
dugunuzda sizde bir farkindalik yaratir bence.” diyerek
stres yonetimi konusunda mentorun destegine dikkat
cekmistir.

Mentorun Tagimasi Gereken Niteliklere Yonelik
Algilar

Etkili bir mentorun tagimasi gereken nitelikler; ki-
silik 6zellikleri ve degerler, bilgi ve deneyim temelli ni-
telikler ve iletisim ve iliskisel yeterlilikler olmak tizere
ti¢ alt temada toplamigtir (Sekil 4).
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Sekil 4. Etkili Bir Mentorun Sahip Olmas1 Gereken Ozellikler

En yogun vurgulanan alt tema kisisel ozellikler ol-
mugtur. Katilmcilarin ¢ogu, mentorun cinsiyetinin
onemli olmadigin, asil belirleyici faktoériin deneyim,
yaklasim ve iletisim becerileri oldugunu belirtmistir.
Hatta farkl cinsiyetlerden mentorlugun (¢apraz men-
torluk) farkli deneyimler ve bakis acilari sunabilecegi
i¢in faydali olabilecegi diistiniilmektedir: “Hatta ¢apraz
olursa daha iyi olur. Bir erkek bir kadin goziiyle de bir
seyleri deneyimlemis olur. Bir kadin da bir erkek goziiy-
le” (K7). Yas konusunda ise, dogrudan yasin 6nemin-
den ziyade, katilimcilar genellikle yas ile gelen tecrii-
beye vurgu yapmustir. Bazilar1 daha yasl ve tecriibeli
bir mentoru tercih ederken (“.. yas almis insanlarin
tecriibe ve deneyimlerine daha ¢ok giivenirim.”, K12),
bazilar1 ise yasin kendisinden ziyade bilgi ve deneyi-
min oncelikli oldugunu belirtmistir (“Yani kimi insan
vardir 50-60 yasina da gelse ne o vizyonu tastyabilir ne
de bence kendini doldurmustur, K18).

Mentorun egitimi konusunda katilimcilar mesleki
bilgi ve deneyim gibi pratik unsurlari, formal egitim-
den daha 6ncelikli gordiiklerini ifade etmiglerdir. Or-
negin K16 bu durumu “...yani 10 yil bir yerde ¢alisan
lise mezunu ile 10 yil, 5 yil bir yerde ¢alisan iiniversite
mezunu biri olmasi hani deneyim bence daha onemli-
dir? ifadesi ile agiklamistir.

Katilimcilar ayrica mentorun disiplinli, saygili bir
tutuma sahip, algakgoniillii, sabirly, affedici, isine kar-
s1 tutkulu, giivenilir ve tutarly, is- 6zel yasam dengesini
kurabilen ve manevi doygunluga ulagmis kisiler olmasi
gerektigine dikkat ¢cekmislerdir. Asagida 6rnek ifadele-
re yer verilmektedir:

“..kuralci olmasini severim. Ama ¢ok kuralci olmasi-
ni da istemem mesela. Ozel hayatini isine karigtirmasini
istemem. Disiplin severim”. (K4)

“Kendini begenmis olmayacak. Deneyimli olmast se-
bebiyle iisten bakmamal.” (K11)

“Hem goriintii olarak hem manevi olarak bence bir
doygunluga ulasmis olmasi lazim bazi konularda ki ben
sunu diyebilmem lazim gercekten ulasabilecegim son
nokta bu. Bu kisi gibi olmay1 gercekten ¢ok isterim. (K18)

“Once saygi ve merhamettir. Ben bana saygi duyul-
masini ve benim affedici oldugum gibi onlarin da olma-
st isterim. Hatalar yapilabilir” (K1)

“Saygi gostermesini isterim ki karsisindan saygi bek-
leyecektir. Saygi gosterdigi zaman saygiyr da alir” (K10)

Katilimeilar ikinci alt temada bilgi ve deneyime
dayanan niteliklere odaklanmislardir. Bu alt temada
deneyim ve mesleki-teknik bilgi 6n plana ¢ikmuistir.
K8, “verdigi bilgi ve deneyimleri daha on planda be-
nim igin...” ve K18, “bence eger bir mentor olacaksa
kisi gercekten donamimli olmals...” ifadeleri ile deneyim
ve meslek bilgisine isaret etmislerdir. Bunun disinda
K4, “Yani sadece bir konuya takilmayan daha dogrusu
mesela ornegin bitki hakkinda bir bilgi verdigi zaman
bana sadece bitkileri soylesin istemem. Onun topragin
suyunu da séylesin isterim. Ya da nasil biiyiiyecegini...”
diyerek buitiinciil bakis agisina, K16 ise “Mantikli diisii-
nebilme. Risk yonetimi. Bunlar da iyi olmali.” ifadesi ile
risk yonetimine dikkat cekmistir.
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Son olarak tiglincii alt tema, katilimcilarin mento-
run iletisim becerilerinin 6nemli bir nitelik oldugunu
distindiiklerini gostermistir. K1, .. konusma sekli
igneleyici olmayan, nazik biri olmasini isterim.” ifade-
si ile mentorun islubuna vurgu yaparken, K11 “Birisi
eger mentor olacak ise tabi ki sadece mesleki bilgi yeterli
olmaz, iletisim becerileri de ¢ok onemli ¢iinkii insanlar
kotii bir lisani olan birinden bir sey 0grenmek istemez.”
ifadesi ile bu distinceyi desteklemistir. K12’nin “Bir
de iletisim... Clunki zaten ikili bir iletisim var. Bir de
turizmde oldugumuz i¢in diger insanlarla da iletisime
onem vermeliyiz.”, ve K5’in “lletisim becerileri yiiksek
olmali.” ifadeleri de mentorun iletisim becerilerine 6r-
nek olarak sunulabilir.

e

tersine
mentorluk (4)

T

Sektorel
katkilar (5)
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saglar” ifadelerinden anlagilabilir. Bunun diginda sis-
tem; Ozgiiven (“Calisan daha rahat yapar isini. Daha
kendinden emin bir sekilde yapar”, K10), motivasyon
(“yasca biiyiik birinden hayatla ilgili bir tavsiye almak
psikolojik olarak iyi geliyor gibi diisiintiyorum insana.
Hem daha ¢ok boyle motive anlaminda da ¢ok fazla
bir islev alyor”, K4), 6z farkindalig1 artirarak (“farkl:
departmanlardan birbirleriyle tanisan, yakinlasan in-
sanlar birbirlerinin islerini 6grenebilir. Ozellikle ¢irak
olan kisi farkl bir departmanin ashnda onun igin ¢ok
daha iyi oldugunu vesaire fark edebilir”, K13) menti-
nin kisisel gelisimine katkida bulunmaktadir. Ayrica
K15 “Performans: arttiracagini ve insan iliskilerini ge-
listirmede yardimci olacagimi diistiniiyorum?” sozleri
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Sekil 5. Mentorluk Sisteminin Faydalarina Iligkin Algilar

Mentorluk Sisteminin Faydalarina Yonelik

Algilar

Mentorluk sisteminin saglayacag1 faydalar menti,
mentor, isletme ve sektorel faydalar olmak tizere dort
alt temada incelenmistir. Katilimcilar mentorluk sis-
temini, sadece mentinin yarar sagladig: tek tarafli bir
iliski olarak degil diger paydaslara da katki sunabilecek
bir siire¢ olarak degerlendirmislerdir (Sekil 5).

Katilimcilar mentorluk sisteminin mentiye ¢ok
yonlii kisisel ve mesleki katkilar sagladigini belirtmis-
tir. Mentorluk sistemi 6ncelikle kariyer gelisimi ko-
nusunda fayda saglamaktadir. K16'nin “Kisiye kendini
gelistirme firsat: sunar”, K1’in “kariyer agisindan da isi
detaylariyla 6grenmek her zaman iyidir” ve K5’in “Ka-
riyerde Ilerlemeye ve bilyiimeye, olgunlagmaya katki

ile performansin artig1 ve iletisim becerilerine dikkat
cekmistir. K10 sistemin mentinin is disindaki hayatin-
da da olumlu katkilar yapabilecegini su sozlerle ifade
etmistir: “Mesela hayata da ¢ok artisi var. Ornek veri-
yorum; mentoruyla konustugunda diksiyonunu nasil
tutmasi gerektigini, nasil konusmasi gerektigini 6grenir
ama nerede, nasil kullanmasi gerektigini de genel olarak
ogrenir. Sadece diksiyondan 6rnek verdim. Bunun igin
bir stirii ornek verebiliriz?

Mentorluk, mentorlar i¢in de karsilikli 6grenme
ve tatmin saglayan bir siiregtir. Katilimcilar, herkesin
herkesten dgrenecegi seyler oldugunu ve ozellikle tek-
noloji gibi konularda “tersine mentorluk” imkaninin
bulundugunu vurgulamislardir. K18’in “Ben bile 6gre-
niyorum bazen. Simdi ben bir bilgisayar kullanimini iste
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cocuklar gibi yapamayabiliyorum. Hemen gel diyorum
anlat suradan nasil yaptiniz, ne yaptiniz. Bu programla
ilgili degil de iste bilemedigim bir seyle ilgili (olabilir).”
sozleri durumu Orneklemektedir. Ayrica K12, “Ken-
dimi iyi hissediyor, iyi bir seyler yapmis olmanin igsel
huzurunu yasiyorum. Bir de benim yetistirdigim bir
menti zamanla bir yerde yonetici oldugunda bununla
oviiniiyorum, onu ben yetistirmistim diyorum” sozle-
riyle mentorun yasadigi i¢sel tatmine vurgu yapmigtir.
K13 de mentorun siirekli bir 6grenme i¢inde oldugunu
su sozlerle aciklamistir: “Kendini ifade ederken, dene-
yimlerinden bahsederken, belki yaptig1 hatalar1 kendisi
fark edecek. Bir 6giit vermek iizereyken ctimleye dyle bir
baslar ki bir dakika, ashinda ben béyle yapmistim ama
simdi fark ettim, ashnda béyle yapmaliymisim?”

Mentorluk programlarinin isletmeler i¢in de misa-
fir memnuniyeti ve hizmet kalitesinde artis saglayacagi
distintilmektedir. K7’nin “Haliyle biz isi dogru yaptigi-
mizda misafirden de olumlu sonu¢ alacagiz” ifadesi du-
rumu agtklamaktadir. Ayrica K10'un “Eger cevresinde
bu isi 6grenmek isteyen olursa giizel bilgilerini ona da
yansitir. Aslinda bu béyle bir hastalik gibi yayilir ama
olumlu bir hastaliktan bahsediyorum.” ifadesi isletme
icindeki aktarim ve paylagim kiiltiiriiniin geligmesine
vurgu yapmistir.

Katilimcilar, mentorluk uygulamalarinin turizm
sektoriiniin geneline biiyiik faydalar getirecegine inan-
maktadir. K10 “Turizm sektoriine ozellikle kalite getirir.
Clnki insanlar o bilgileri, o tecriibeleri edindikten son-
ra islerini daha dogru yaparlar” ifadesiyle sektorde ka-
litenin artmasina, K7 ise “Uygulanirsa kalifiye personel
agisindan ¢ok biiyiik bir adim olur. Hem tilkedeki turizm
vizyonu degisir hem bunu misafirden de anlariz zaten
o feedback ile” ifadesiyle tilkedeki turizm vizyonunun
degismesine vurgu yapmigtir. Ayrica K10’un “Igleri
dogru yapmak demek aslinda misafirlerin de bir o ka-
dar memnun kalmas: demek. Hem iilkeden hem otel-
den... Otellerden ¢ok iilkenin turizmine ¢ok fayda olur.
Cunki misafire o kaliteyi, o tecriibeleri yansitirlar ve
iste 0 zaman misafirler... bagiml misafir olur” ve K3’in
“misafirlere daha kaliteli, iz birakan, iyi hizmet verirler
bu sayede iilkemizde gelir artar” sozleri bu durumun;
sadece otellere degil, ¢alisan yetkinliginin ve hizmet
kalitesinin artmasiyla dolayli olarak iilke turizminin
rekabet giicine de katki saglayabilecegine dair algi-
y1 yansitmaktadir. Katilimcilarin bu genis perspektifli
yaklasimlari, bireysel diizeydeki gelisimin makro dii-
zeydeki ¢iktilarla iligkilendirildigini gostermesi agisin-
dan dikkat ¢ekicidir.
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TARTISMA VE SONUGC

Konaklama sektorii, yiiksek personel devir hizi ve
yogun is stresi gibi yapisal zorluklar nedeniyle, yete-
nekli is giliclinii koruyacak stratejik insan kaynaklar
politikalarina ihtiya¢ duymaktadir (Yang ve ark., 2019).
Bu noktada mentorluk, caliganlarin orgiitsel bagli-
liklari ile is tatmini (Kim ve ark, 2015) ve iste kalma
niyetleri (Yang ve ark., 2019) tizerinde etkili olan bir
kariyer gelistirme stratejisi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
nitel caligmada, IT-K modeli baglaminda konaklama
isletmesi calisanlarinin mentorluk kavramina yonelik
algilari, beklentileri ve bu siirecin potansiyel katkilar
arastirilmigtir.

Bulgular katilmcilarin mentoru genel olarak bir
rehber ve yol gosterici olarak algiladigini gostermistir.
Bu algilama sekli; kavramin, mitolojik kokenindeki gii-
venilir kilavuz rolilyle tutarlilik gostermektedir (Kose,
2020). Katilmecilarin mentorluk iligkisini usta-¢irak
iliskisine benzetmeleri ise 6zellikle uygulamali ve de-
neyime dayali 6grenmenin yogun oldugu konaklama
sektoriinde mentorlugun, bilgi aktariminin énemli bir
yolu olarak algillandigini gostermektedir. Katilimcila-
rin kendi deneyimlerinden yola ¢ikarak usta-¢irak ilig-
kilerini bir mentorluk bi¢imi olarak nitelendirmeleri,
bu resmi olmayan usta-cirak yaklasiminin sektordeki
yayginlhigini da gostermektedir. Her ne kadar sektorde
resmi olmayan mentorluk yaygin olsa da bu ¢alismanin
bulgular1 resmi, iyi tasarlanmis mentorluk programla-
rinin gerekliligini de ortaya koymaktadir. Ciinkii bazi
katilimcilarin olumsuz deneyimleri ve gayri resmi ilis-
kilerin her zaman siirdiiriilebilir olmamasi, resmi ve
yapilandirilmis mentorluk programlarina olan ihtiyaci
ortaya koymaktadir.

Calisanlarin  mentorlardan beklentileri incelen-
diginde, alanyazinda siklikla vurgulanan mentorluk
islevleri olan kariyer gelisimi ve psikososyal destekle
ortiigen bir tablo ortaya ¢ikmaktadir (Scandura & Ra-
gins, 1993). Katilimcilar, mentorlarin 6zellikle kariyer
ve kisisel gelisimlerinin yani sira mesleki teknik bilgi ve
beceriler, psikososyal destek ve insan iligkileri konula-
rinda da kendilerine rehberlik etmelerini bekledikleri-
ni ifade etmistir. Bu noktada, s6z konusu beklentilerin
kapsaminin sosyokiiltiirel dinamiklere gore sekillene-
bilecegi soylenebilir. Ornegin Tan ve ark. (2025), ko-
lektivist kiiltirlerde mentorluk beklentilerinin Bati
literatiiriindeki profesyonel sinirlar1 agarak biitiinciil
bir rehberlik arayisina dontisebildigini belirtmektedir.
Caligmada ulagilan “anne-ogul” benzetmesi ve iliskide
gliven tesis edildikten sonra is dig1 konularin paylagi-
labilecegine dair gorisler; Tirkiye baglaminda men-
torlugun sadece mesleki bir stire¢ degil, ayn1 zamanda
kisisel giivene dayali duygusal bir bag olarak algilandi-
gin1 da gostermektedir.
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Katilimcilar, bir mentorun hem mesleki hem de
kisisel bircok onemli 6zellige sahip olmasi gerektigine
inanmaktadir. Bu 6zellikler, mentorluk alanyazininda-
ki etkili mentor nitelikleriyle bityiik dlctide paralellik
gostermektedir. Calisma bulgulary, etkili bir mentorun
yalnizca mesleki bilgiye degil; disiplin, sayg: (Hudson,
2016), algakgonullilik ve sabir (Mubarak & Jamilu,
2015), guvenilirlik ve tutarlilik (Izadinia, 2015) gibi
etik ve duygusal niteliklere de sahip olmasi gerektigini
gostermektedir. Ayrica affedicilik, tutku, is-6zel yasam
dengesi kurabilme, manevi doygunluk ve karizmatik
durus gibi kisisel ozelliklerin de etkili mentorlukta
6nemli oldugu bu ¢alismada ortaya konmustur.

Alanyazinda mentorun demografik ozelliklerinin
mentorluk siirecine etkileri baglaminda fikir birligi
bulunmamakla birlikte (Kiling & Alparslan, 2014) bu
caligmada mentorun yasinin ve kideminin tecriibe agi-
sindan dnemli oldugu vurgulanmuis, cinsiyetin ise ge-
nellikle 6nemli goriilmedigi belirtilmistir. Ancak yine
de az sayida katilimcinin kisisel tercihleri, bireysel algi-
larin farklilagabilecegini gostermektedir. Benzer sekil-
de Daniel ve ark. (2006) mentorun sahip oldugu deger,
tutum ve davraniglarinin daha ¢ok dnemsendigini vur-
gulamaktadir. Onceki ¢alismalar sektorde erkek men-
torlarin daha yaygin oldugunu ve kadin ¢aliganlarin
kariyer yolculuklarinda erkeklere gére daha az mentor
destegi aldigin1 gostermektedir (Kattara, 2005; Solmaz
& Ehtiyar, 2025). Bu cergevede isletmelerin mentorluk
programlarini daha kapsayici sekilde tasarlamasi ve
ozellikle kadin mentorlugunu da tegvik ederek firsat
esitligini desteklemesi 6nemli goriillmektedir.

Katiimcilarin tizerinde durdugu 6nemli nitelik-
lerden biri de deneyim ve mesleki bilgi yeterliligidir.
Katilimcilar, mentorun bilgi ve deneyim birikiminin,
yasla gelen hayat bilgeligi ve is disiplini gibi 6zelliklerle
birlestiginde daha degerli oldugunu vurgulamislardir.
Calisanlar, mentorun kendi alaninda uzman olmasini
ve bu bilgiyi etkili bir sekilde aktarabilmesini bekle-
mektedir ki en sik vurgulanan ve kritik goriilen 6zel-
liklerden bir digeri de iletisim becerileridir. Mentor
ile menti arasindaki iligskide iletisimin kritik roli on-
ceki aragtirmalar tarafindan da 6nemle vurgulanmistir
(Clutterbuck, 2005; Kiling & Alparslan, 2014; Kram,
1985). Katilimcilar mentorun nazik, yapici bir dil kul-
lanmasi ve sabirli olmasi gerektiginin altini ¢izmisler-
dir. Dolayistyla mentor-menti eslesmesinde uyumun
ve geri bildirimin yapici ve uygun bir dille sunulmast,
stirecin bagarist i¢in onemlidir.

Mentorluk iliskisinin mentiye daha fazla katkisi ola-
cag1 diisiiniilse de (Alcocer & Martinez, 2018), aslinda
bu iliskilerin ¢alismada ortaya kondugu gibi mentor,
menti, isletme ve sektore katki saglayan ¢ok boyutlu
bir siire¢ olarak algilandig1 gortilmistiir. Katilimecilar,
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mentorluk siirecini alanyazinla benzer sekilde menti-
lerin kariyer gelisimi (Ndung'u, 2016), 6zgiiven, moti-
vasyon, Ozfarkindalik, iletigim becerilerinin gelisimi ve
caligan performans: (Neupane, 2015) ve motivasyonu
(Sharples & Marcon-Clarke, 2019) agisindan destekle-
yici bir arag olarak degerlendirmistir. Ayrica, bu siireg
mentilerin yalnizca mesleki degil, kisisel yasamlarin-
da da olumlu etkiler yaratabilmektedir. Diger taraftan
Eissner ve Gannon'un (2018) caligmasinda oldugu gibi
mentorlar agisindan mentorluk siireci, karsilikli 6gren-
me, deneyim paylasimi ve igsel doyum saglamaktadir.
Isletme diizeyinde ise mentorluk uygulamalarinin hiz-
met kalitesi, misafir memnuniyeti ve kurumsal 6gren-
me kiltiirtine katk: sagladigi vurgulanmigtir. Sektorel
diizeyde de katilimcilar, mentorluk sisteminin nitelikli
is glicinlin yetistirilmesi ve sektoriin genel kalitesinin
artmasi gibi makro ciktilar iiretebilecegini ifade etmis-
tir. Bulgular, mentorluk uygulamalarinin turizm sekto-
riinde siirdiiriilebilir insan kaynag: gelisimi agisindan
stratejik bir arag olarak degerlendirilebilecegini ortaya
koymaktadir.

Teorik Katk

Bu ¢aligma, turizm alanyazininda mentorluk konu-
sundaki yontemsel ve baglamsal boslugu doldurmaya
yonelik bir katki sunmaktadir. Caligmanin 6zellikle il-
gili ulusal alanyazindaki ilk ¢calismalardan oldugu ifade
edilebilir. Ote yandan calisma bulgulari, arastirmada
teorik cergeve olarak kullanilan IT-K modeli baglamin-
da mentorlugun birincil bir is kaynagi olarak nasil iglev
gorebilecegini net bir sekilde ortaya koymustur. IT-K
modeli, turizm gibi dinamik ve yiiksek is taleplerine
sahip sektorlerde, mentorluk gibi kisisel ve mesleki ge-
lisim odakli is kaynaklarinin, ¢aligan motivasyonunun
strdiriilmesi ve artirilmasindaki roliinti agiklamak
i¢in kapsayici bir ¢ergeve sunmustur.

Uygulamaya Katki

Calisma, konaklama isletmeleri igin mentorluk
programlarinin tasarlanmasi ve uygulanmasina y6ne-
lik 6nemli pratik ¢iktilar sunmaktadir:

« Oncelikle katilimer goriiglerinden gayr1 resmi
mentorluk deneyimlerinin sektorde var oldugu
anlagilmaktadir fakat yukarida da bahsedildigi
gibi mentor ve menti eslesmelerini daha biling-
li hale getirecek ve tiim ¢alisanlara esit firsatlar
sunabilecek yapilandirilmis resmi mentorluk
programlarinin tasarlanmast 6nemli goril-
mektedir.

o Isletme icinde mentorluk yapabilecek kisilerin
6zendirilmesi ve tesvik edilmesine yonelik po-
litikalar gelistirilmelidir. Ozellikle kadin men-
torlugunun tesvik edilmesiyle capraz mentor-
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luk uygulamalarinin artmasi miimkiin olacak,
orgiit ici deneyim-aktarim kiltiiriintin gelis-
mesi saglanabilecektir.

o Bulgulardan da anlagilabilecegi {izere men-
tor olacak kisilerin mesleki bilgisinin yaninda
gliclii iletisim, sabir, giivenirlik gibi 6zelliklere
sahip olmasi gerekmektedir. Bu nedenle islet-
meler icin potansiyel mentorlarin s6z konusu
konularda egitilmeleri 6nerilmektedir.

o Tasarlanacak mentorluk programlarinin men-
tilerin beklentileri dikkate alinarak, hem kari-
yer ve mesleki gelisimi destekleyen unsurlari,
hem de is dis1 yasam, stres yonetimi ve Kisisel
gelisim gibi psikososyal destekleri icerecek se-
kilde planlanmasi 6nerilmektedir.

« Mentor ve menti eslesmesi ve uyumu mentor-
luk iligkisinin verimliliginde olduk¢a 6nemli-
dir (Baran, 2022). Dolayisiyla insan kaynaklari
departmanlarinin mentor ve mentilerin egles-
tirilmesinde kisilik 6zelliklerini ve 6grenme/
Ogretme stilleri gibi unsurlar: dikkate almalari
onemlidir.

 Katilimcilar, 6zellikle kusaklar aras: bilgi akta-
rimu1 ve tersine mentorluk olanaklarina dikkat
cekmistir. Dolayisiyla isletmeler geng caligan-
larin teknoloji, sosyal medya, yapay zeka gibi
konularda deneyimli yo6neticilere mentorluk
yapabilecegi tersine mentorluk uygulamalarini
tesvik etmelidir.

Sinirliliklar ve Gelecek Arastirmalara Oneriler

Caligmada bazi kisitlar bulunmaktadir. Katilimci-
larinin sadece Alanya bolgesindeki otelleri kapsiyor
olmasi bir siirlilik olarak degerlendirilebilir. Aras-
tirmacilara daha biiyiik ve cografi gesitlilige sahip or-
neklemlerle karma yontem arastirmalar: tasarlamalari
onerilebilir. Ayrica katilimcilarin pozisyon ve mesleki
deneyim agisindan sergiledigi heterojenlik de arastir-
manin sinirliligi olabilir. Dolayisiyla gelecek arastirma-
lar icin, mentor-menti mekanizmalarinin hiyerarsik
kademelere, kidem gruplarina goére ayristirildigi ya
da karsilastirildig1 arastirma tasarimlar1 onerilebilir.
Calisma daha 6nce de belirtildigi gibi konaklama is-
letmelerinde mentorluk uygulamalar1 konusunda bir
giris teskil etmis ve gelecek arastirmalar icin de kapi
aralamistir. Bulgular sektérde resmi mentorluk uygula-
malarinin eksikligini ortaya koymustur. Dolayisiyla ge-
lecek ¢aligmalarin 6zellikle konaklama sektoriine 6zgi
etkin mentorluk modelleri gelistirmesi 6nerilmektedir.
Farkli mentorluk modellerinin (e-mentorluk, akran
mentorlugu, ¢apraz mentorluk gibi) etkinligi de kar-
silastirmali olarak incelenebilir. Liderlik, yeni ¢alisan-

larin adaptasyonu, kadin liderligi gibi 6zel alanlarda
mentorluk programlarinin gelistirilmesi ve etkinlik-
lerinin durum caligmas ile arastirildig: ¢alismalar ta-
sarlanabilir. Mentorluk roltint tistlenecek olan Kkisile-
rin motivasyon kaynaklari, uygulamada karsilastiklar:
zorluklar tizerine gergeklestirilecek caligmalar bu alana
degerli katkilar sunacaktir. Son olarak mentorluk uy-
gulamalarinda kiiltiirel farkliliklarin daha fazla incele-
mesi, alandaki bilgi birikimini zenginlestirecektir.
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EXTENSIVE SUMMARY

Perceptions and Expectations Regarding Mentoring
Practices in Hospitality Businesses: A Qualitative
Study within the Framework of the Job Demands-

Resources Model

Cansu SOLMAZ’

Introduction

The tourism and hospitality industry is
characterized by a dynamic, labor-intensive work
environment and a high employee turnover rate. In
such a context, it is critical for hospitality businesses
to develop human resource policies that enhance
employee retention, strengthen  organizational
commitment, and help realize employee potential. One
of the key career development strategies that can serve
these purposes is mentoring. Mentoring is broadly
defined as a process through which a more experienced
and senior employee supports the career and personal
development of a less experienced colleague (Kose,
2020). Numerous studies have demonstrated that
mentoring programs offer mutual benefits for both
employees and organizations. Employees who receive
mentoring report higher levels of job performance and
social support (Chew & Wong, 2008), as well as greater
job satisfaction and organizational commitment (Kim,
Im, & Hwang, 2015).

Although academic interest in mentoring within
hospitality businesses has increased in recent years,
studies focusing on mentoring practices in the tourism
literature remain limited. Therefore, there is a need for
further research that investigates how mentoring is
perceived whetheritisimplemented,and what outcomes
it yields within hospitality settings. This study aims to
address this gap by examining hospitality employees’
perceptions of mentoring and their expectations from
mentoring practices. Adopting a qualitative research
design, the study also seeks to provide a theoretical
contribution by analyzing mentoring practices through
the lens of the Job Demands—Resources (JD-R) model,
while offering practical, evidence-based insights for
hospitality organizations.

" Corresponding author at: Alanya Alaaddin Keykubat University,
ALTSO Vocational School of Tourism.
E-Mail Address: cansu.solmaz@alanya.edu.tr

Methodology

The research was conducted in hospitality
establishments operating in Alanya, Tiirkiye. Face-
to-face and e-interview techniques were used as data
collection techniques. A semi-structured interview
form based on the purpose of the research and literature
review was used as a data collection tool. Interviews
were carried out with 18 employees. The data were
analysed using Braun and Clarke’s (2006) six-phase
thematic analysis framework, supported by MAXQDA
software. The findings presented in the form of 4 main
themes and sub-themes connected to them. The JD-R
model served as the guiding theoretical framework,
allowing for a deeper understanding of how mentoring
may function as a job resource in the context of sector-
specific demands.

Findings and Discussion

The findings indicate that participants
predominantly conceptualized a mentor as a guide
or advisor, often likened to a “master-apprentice”
relationship. This association reflects the hands-on
and experience-driven learning culture prevalent
in the hospitality industry, where intergenerational
knowledge transfer is seen as highly valuable.
Participants’  descriptions of master-apprentice
relationships based on their own experiences as a
form of mentoring indicate the prevalence of informal
mentorship practices in the sector. While such informal
mentoring remains common in the hospitality industry,
the findings of this study also highlight the need for
formal, well-structured mentoring programs. Negative
experiences reported by some participants, along with
the fact that informal relationships are not always
sustainable, underscore the importance of designing
institutionalized mentoring initiatives that ensure
consistency, accessibility, and long-term effectiveness.

Participants expressed expectations that mentors
provide support not only in career development but
also in technical skills, interpersonal relationships,
and psychosocial well-being. The study also highlights
key characteristics expected of effective mentors.
In line with previous research, qualities such as
discipline and respect (Hudson, 2016), humility and
patience (Mubarak & Jamilu, 2015), and reliability
and consistency (Izadinia, 2015) were emphasized.
Moreover, attributes such as forgiveness, passion, the
ability to balance work and personal life, spiritual
maturity, and charisma were also perceived as
important personal traits of successful mentors.
Experience and professional competence emerged as
particularly valued attributes. Participants stressed that
a mentor’s accumulated knowledge and life wisdom,
often associated with seniority, contribute significantly
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to their effectiveness. Additionally, communication
skills were frequently cited as a critical component of
successful mentoring.

The findings also offer insights into the influence
of demographic variables in mentoring relationships.
While this study found that age and seniority were
associated with perceived experience and credibility,
gender was generally not seen as a critical factor.
However, individual preferences differed, and a few
participants noted gender-based considerations. This
aligns with Daniel et al. (2006), who emphasized the
primacy of mentors’ values, attitudes, and behaviors
over demographic attributes. Nevertheless, prior
studies indicate that male mentors are more common
in the industry and that female employees may have
less access to mentoring opportunities (Solmaz &
Ehtiyar, 2025). Therefore, hospitality organizations are
encouraged to design inclusive mentoring programs
and promote female mentorship to support gender
equity and equal access to career development.

Although mentoring is often assumed to benefit the
mentee most, the findings of this study support the view
that it is a multidimensional process that also benefits
the mentor, the organization, and the sector. Echoing
findings from previous studies (Ndungu, 2016;
Neupane, 2015; Sharples & Marcon-Clarke, 2019),
participants described mentoring as a mechanism
that supports mentees career development, self-
confidence, motivation, self-awareness, interpersonal
communication, and performance. From the mentors’
perspective, consistent with Eissner & Gannon (2018),
the process offers opportunities for mutual learning,
knowledge sharing, and intrinsic satisfaction. At
the organizational level, participants believed that
mentoring programs contribute to service quality,
guest satisfaction, and the development of a learning-
oriented workplace culture. At the sectoral level,
mentoring was viewed as a tool for building a more
skilled workforce and enhancing overall service
standards. These outcomes suggest that mentoring
holds strategic value for long-term human resource
development in the tourism and hospitality industry.

Conclusion

In conclusion, the study reveals that mentoring
is perceived as a valuable and strategic tool for
sustainable human capital development in the
hospitality industry. It addresses not only individual
learning and development needs but also contributes
to broader organizational and sectoral goals. The
findings extend the limited tourism literature on
mentoring and provide actionable insights for practice,
suggesting that structured and inclusive mentoring
programs—aligned with sector-specific demands—

Cansu Solmaz

can significantly enhance workforce quality and
organizational effectiveness.

Theoretical and Practical Implications

This study serves as a starting point for addressing
thelack of research on mentoring in the field of tourism,
and it can be said that it is one of the first studies in
this field in Turkey. On the other hand, the findings
of the study clearly demonstrate how mentoring can
function as a primary source of work in the context of
the JD-R model used as the theoretical framework in
the research.

Findings indicate that informal mentoring exists
in the sector; however, designing structured, formal
programs to ensure conscious mentor-mentee matching
and equal opportunities for all employees is crucial.
Policies should encourage and incentivize potential
mentors, particularly promoting female mentorship
to enhance cross-mentoring and foster a culture of
knowledge sharing. Mentors should possess not only
professional expertise but also strong communication,
patience, and reliability; thus, training in these
areas is recommended. Programs should address
mentees expectations, incorporating both career
development and psychosocial support such as stress
management and work-life balance. As mentor-mentee
compatibility is vital (Baran, 2022), human resources
department should consider personality traits and
learning/teaching styles in matching. Participants also
emphasized intergenerational knowledge transfer and
reverse mentoring; therefore, organizations should
promote opportunities for younger employees to
mentor senior managers on topics like technology,
social media, and artificial intelligence.



