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Yenilik¢i Bir Mentorluk Yaklasimi: Tersine Mentorluk

An Innovative Mentoring Application: Reverse Mentoring

Oz

Tiim diinyada yasanan dijital doniisiim siireci yeni kavram, paradigma
ve uygulamalart beraberinde getirmistir. Bu uygulamalardan  biri
guintimiizde giderek yayginlasan tersine mentorluk yaklasinmudir. Tersine
mentorluk, geleneksel mentorluk iligkisini tersine ceviren yenilikci bir
yaklasimdir. Bu yaklagim ézellikle yeni teknolojileri takip etmekte ve
kullanmakta zorlanan iist diizey yéneticiler icin teknoloji, sosyal medya ve
guincel egilimler gibi konularda rehberlik saglamaktadir. Tersine mentorluk
is yasanunda kidemi daha az olan geng ¢alisamin, kendisinden daha kidemli
ve genelde daha iist yonetsel konumda olan kisiye mentorluk etmesi esasina
dayanmaktadir. Bu yenilikci mentorluk tiiriinde yeni nesiller de is diinyast
hakkinda kendilerinden onceki nesillerden G§renmektedir. Iki yonlii bilgi
degisim siireci olan tersine mentorluk bir yandan dgrenme ve gelismeyi tesvik
ederken, diger yandan isletmedeki iletisim wve isbirligi kalitesini
arttirmaktadir. Ayrica, bu sistem yoneticilerin yeni fikirlere karst acik bir
tutum sergilemesine ve kiiresel bir bakis agist kazanmasina yardimci olarak
isletmelerin stivdiiriilebilirligi icin dnem arz etmektedir. Bu arastirmada
tersine mentorlugun ortaya ¢ikisi, dzellikleri ve faydalar: ele alinacaktir.
Geleneksel mentorluk ve tersine mentorluk arasindaki farklar karsilastirmali
olarak degerlendirilecektir. Son olarak, is diinyasindan tersine mentorluk
uygulamalarina yer verilecektir.
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Abstract

Digital transformation process brings together new concepts, paradigms ~ JEL: M10
and. prclchices. Qne of these appliclutions is the reverse mentoring upprqach, Submitted: 01/ 06 / 2018
which is increasingly widespread in today's world. Reverse mentoring is an R 17/ 07 / 2018
innovative approach that reverses the traditional mentorship relationship. ~ Accepted: 31 /08 /2018

This approach provides guidance on issues such as technology, social media

and current trends for senior executives who have difficulty follows new technologies and using them. Reverse mentoring
is based on the principle that a young employee with a low degree of seniority is mentoring a person who is more senior
and generally in a higher managerial position than himself/ herself in business life. In this kind of innovative mentoring,
new generations learn from their previous generations about the business world. Reverse mentoring, two-way
information exchange process, also enhances the quality of communication and cooperation in business, while promoting
learning and development. In addition, this system is crucial to the sustainability of businesses, helping managers to have
a clear view of the new idea and to gain a global perspective. This research will examine the emergence, characteristics
and benefits of reverse mentoring. Differences between traditional mentoring and reverse mentoring will be evaluated
comparatively. Finally, they will be given applications of reverse mentoring from business world.

Giris

Dijitallesmeyle birlikte ortaya c¢ikan hizli degisim siireci, iist diizey yoneticileri is yapma
bicimleri ve yonetim anlayislar1 tizerinde yeniden diisiinmeye sevk etmis ve yeni yonetim
yaklasimlarmi ortaya ¢ikarmustir. Bu yaklasimlardan biri de tersine mentorluktur. Tersine
mentorluk, 6grenmeyi tesvik eden ve kusaklar arasi iliskileri kolaylastiran yenilikgi bir mentorluk
turtidiir (Murphy, 2012: 549). ilk olarak General Electric, General Motors, Procter & Gamble,
Microsoft vb. sirketlerde uygulanmaya baslayan tersine mentorluk, ardindan tiim diinyaya
yayilarak popitiler bir mentorluk tiirti haline gelmistir. Literatiirde tersine mentorluk konusunda
diinya genelinde yapilan arastirma sayis1 her gecen giin artarken (Biss & DuFrene, 2006; Pieters,
2011; Murphy, 2012; DeAngelis, 2013; Burdett, 2014; Elmore, 2015; Pandey, 2015; Tibergien, 2015;
Breck vd., 2018 vb.), Tiirkiye’de smirh sayida calismaya (Keles Taysir, 2017) rastlanmaktadir. Bu
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arastirmanin amaci, tersine mentorluga iliskin teorik bir cerceve cizerek, Diinya’daki ve
Tuirkiye'deki basarili tersine mentorluk uygulamalarmi degerlendirmektir. Bu baglamda,
arastirmada geleneksel mentorluktan bahsedildikten sonra, tersine mentorlugun ortaya cikis,
tanumi, Ozellikleri, geleneksel mentorluktan farklar1 ve faydalarma yer verilecektir. Ayrica,
Diinya’da ve Tiirkiye’de bu yaklasimi uygulayan oncii sirketler ayrmtili olarak incelenecektir. Bu
arastirma tersine mentorluga iliskin teorik icerigi uygulama ornekleriyle birlikte sunarak literattire
katki saglanmasi acisindan onem tasimaktadir. Arastirma sonuglarmin insan kaynaklarinm
gelistirme, orgiitsel 6grenme, performans iyilestirme ve kariyer gelistirme alaninda c¢alismalar
yapan egitimciler ve uygulayicilar icin kaynak tegkil etmesi beklenmektedir.

1. Geleneksel Mentorluk

Baslangic1 ¢ok eskilere dayanan ve 6grenmenin aktarilmasi esasinin benimsendigi mentorluk,
paydaslar arasindaki etkilesimi iyilestiren bir yaklasimdir (Kuzu vd., 2012: 173). Mentor, calisma
ortaminda ileri diizeyde tecriibe ve bilgi birikimine sahip, kendini kariyer gelistirme ve
desteklemeye adamis etkili bir bireydir (Forret & Janasz, 2005: 484). Mentor calisanlarma
sponsorluk, kogluk, koruma gibi kariyer arttiric1 fonksiyonlar ile danismanlik, rol model, arkadaslik
gibi psiko-sosyal fonksiyonlar: saglar (Kram & Isabella, 1985: 117). Geleneksel mentorluk anlayisina
gore mentorluk, daha tecriibeli ve kidemli bir kisi (mentor) ile yeni bir katilimc1 veya daha az
tecriibeli kisi (mentee) arasinda gerceklesen birebir etkilesimdir (Scandura & Williams, 2004: 455).
Kariyerinde ilerleyen yash calisanlarin, daha geng calisanlar: egitebildikleri ve onlar1 kurumsal
merdivenden yukar tasiyabildikleri varsayimlarma dayanan geleneksel mentorluk (DeAngelis,
2013: 4), hiyerarsik ve tek boyutludur. Mentor bilgi ve gii¢ sahibi bir uzman, mentee acemi bir
ogrencisidir (Morris, 2017: 285). Kisaca, geleneksel mentorluk yeni, geng ¢alisanlarin yashlardan
ogrendigi (Chen, 2013: 200), mentor ve menti arasinda kurulan dinamik bir iliskidir (Appelbaum
vd., 1994: 3). Ekonomi gelistikge ve isgiicii piyasasi daha rekabetci hale geldikge, sirketlere en iyi
yetenekleri cekme, gelistirme ve elde tutma konusunda avantaj saglayabilen mentorluk (Bergelson,
2014: 19), kurum ici deneyimlerden en iyi sekilde yararlanmak ve isgticii potansiyelini gelistirmek
icin duistik maliyetli bir ara¢ olarak goriilmektedir (Ramalho, 2014: 181). Ayrica, mentorluk
calisanlarin morallerini yiikseltme, kariyer gelisimlerine destek olma ve ¢rgtitsel verimliligi arttirma
konularinda da énemli role sahiptir (Mangan, 2012: 1324).

2. Tersine Mentorluk

Giintimtiizde kuruluslarda geleneksel mentorluk programlari baskin bir bigimde formel bir hal
alirken, teknolojik kiiresel pazarin niianslarini yakalamak igin tersine mentorluk programlar1 da
uygulanmaya baslamistir (Harvey vd., 2009: 1345). Tersine mentorluk, geleneksel mentorluk
programlarini tersine geviren yeni bir yaklasimdir (Murphy, 2012: 550, Chen, 2013: 206). Tersine
mentorlukta yoneticiler sosyal medya, mobil teknoloji ve tiiketici tercihlerindeki yeni egilimler vb.
konular1 daha kolay bir sekilde anlamas1 igin daha geng calisanlarla eslestirilir (Lytle, 2017: 47). Diger
bir ifade ile teknolojik degisim ve is diinyasmin kiiresellesmesi konusunda bilgili geng bir kisi,
kidemli bir kisinin mentoru olarak hareket eder (Harvey vd., 2009: 1344). Ayrica, bu siirecte
menteelerin genc meslektaslarina geri bildirim veya tavsiye verdikleri zamanlar da vardir. Boylece,
menteeler emekli oldugunda, geng neslin isi daha iyi anlayabilecek hale gelmesi diistintilmektedir
(Meister & Willyerd, 2010: 2).

2.1. Tersine Mentorlugu Ortaya Cikis1

Teknolojik gelismeler ve ozellikle sosyal medyadaki ilerlemeler sonucu, geng calisanlar
genellikle tist diizey yoneticilerden daha fazla ve degerli bilgi sahibi olmustur. Bu durum, geng bir
calisanin st diizey yonetici igin mentor rolunii tistlendigi “tersine mentorluk” adli yeni bir
mentorluk ttirtini ortaya ¢ikarmistir (Burdett, 2014: 13). Tersine mentorluk kavrami ilk kez General
Electric CEO’su Jack Welch tarafindan 1999 yilinda ortaya atilmistir (Chaudhuri & Ghosh, 2012: 56;
Singh, 2017: 47). Welch ve yonetim ekibi, internet ve teknoloji konusunda gen¢ calisanlardan
mentorluk almistir. Kendisi ve diger tist diizey yoneticiler i¢in sirketinde tersine mentorluk
programi kuran Welch, ayda yaklasik bir kez General Electric'in kurumsal web sitesinin 37
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yasindaki yoneticisi ile bir araya gelerek webde gezinme ve temel ¢evrimigi arastirma yapma
konularinda destek almistir (Harvey vd., 2009: 1350). Bu sayede Welch, yoneticileri teknoloji ve
giincel isyeri trendleri ile donatmak igin, iki yonlii gelisimsel iliskide geng galisanlarla yoneticileri
eslestirerek bir kazan-kazan durumu yaratmustir. Ardindan bu trend, teknoloji ve reklamcilik gibi
bircok sektorde yayilmaya baglamistir (Elmore, 2015: 38).

2.2. Tersine Mentorlugun Tanim ve Ozellikleri

Tersine mentorluk ile ilgili pek cok tanim bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 sunlardir: Biss &
DuFrene (2006: 30)’e gore tersine mentorluk, geng calisanlarin tist diizey yoneticilere teknoloji ve
diger alanlarda yeni beceriler 6gretmek i¢cin mentor olarak hizmet ettigi bir diizenlemedir. Pieters
(2011: 68)’a gore daha deneyimli bir ¢alisanin, daha az deneyime sahip ancak yeni bakis agilar1 olan
calisanlar: aktif olarak aradig bir gelisim tiirtidtir. Chaudhuri & Ghosh (2012: 55)’e gore geng ve
kidemli galisanlarm farkh ihtiyaclara, deger sistemlerine ve is taleplerine dayali bilgi ve deneyim
paylasimini igeren sosyal degisim aracidir. Breck vd. (2018: 2)'ne gore gengleri, yashilara gerekli
destegi ve bilgiyi saglamaya yonlendiren nesiller aras1 bir yaklasimdir. Kisaca, ise yeni baslamis olan
geng calisanlar sahip olduklar: bilgi, beceri, uzmanlik ve taze bakis agis1 ile caga ayak uydurmakta
zorlanan st diizey yoneticilere 6zellikle sosyal medya, internet, son donemlerdeki teknolojik
gelismeler, gtincel egilimler ve sosyo-kiiltiirel egilimlerdeki degisimler konularmnda destek
saglayabilirler. Bu noktadan hareketle tersine mentorluk, gen¢ ve kidemi az olan bir ¢alisanin,
kidemi fazla olan st diizey bir kisi ile yetenek ve bilgisini paylasmasi sonucu ortaya ¢ikan fikir
alisverisi ve 6grenme ortaklig1 olarak tanimlanmaktadir.

Tersine mentorluk iligkileri cesitli unsurlarla karakterize edilir. Bu o6zellikler asagidaki gibi
siralanabilir (Murphy, 2012: 555):

e Taraflarin durumlar esit degildir. Menti, hiyerarsik olarak daha tist diizey konumdadir,
organizasyon hiyerarsinde kidemli tiyelerden biridir.

* Menti, teknik uzmanlik edinir ve jenerasyonel perspektiften bakmay1 6grenir.

* Mentor, mesleki ve liderlik yeteneklerini gelistirir.

» Karsilikli destek ve karsilikli 6grenmeye baglilik s6z konusudur.

2.3. Geleneksel ve Tersine Mentorluk Arasindaki Farklar

Mentorluk yakin zamana kadar genellikle biiytiklerden kiictiklere dogru isleyen, tek tarafl1 bir
hiyerarsiye sahipti. Ancak, gtiniimiizde bu anlayis degismis ve yeni bir mentorluk yaklasimi olan
tersine mentorluk ortaya c¢ikmistir. Tersine mentorluk yaklasiminin geleneksel mentorluk
yaklasimina gore birtakim farkli yonleri bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 su sekilde 6zetlenebilir
(Tarhan, 2014: 40):

* Geleneksel mentorlugun aksine, tersine mentorluk tek yonlii degil, ¢ift yonlii bir yolculuktur.
Her iki taraf da paylasimda ve aktarimda ne kadar comert olursa, fayda o kadar ytiksek olur.

* Geleneksel mentorluk nesiller arasi transfer edilen bilgi, deneyim tizerine kurulu iken,
tersine mentorluk birlikte yeni ve daha fazla bilgi, deneyim tiretmeye odaklanmaktadir.

* Geleneksel mentorluk anlayisinda yapilandirilmis kurallar, 6n kabuller, resmiyet, hiirmet
vb. unsurlar hakim iken, tersine mentorluk anlayisinda daha serbest, gayri-resmi, dogal ve akiskan
iletisim seklinin uygulanmasi tercih edilir.

Geleneksel mentorluk ve tersine mentorluk arasindaki farklar Tablo 1'deki gibi 6zetlenebilir.

Tablo 1. Geleneksel ve Tersine Mentorluk Arasindaki Farklar

Geleneksel Mentorluk Tersine Mentorluk
Paylasim yonii Tek yonlii Cift yonli
Aktarim sekli Bilgi ve deneyim transferi Bilgi ve deneyim tiretimi
fletisim tirt Yap11and1r11m1§ kura-l.lar, on 'Ser?ae.st, gayri-resmi, dogal ve akiskan
kabuller, resmiyet, hiirmet iletisim

Kaynak: Tarhan (2014: 40)’ dan uyarlanmistir.
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2.4. Tersine Mentorlugun Faydalar1

Tersine mentorluk basarili bir sekilde yiiriitiiliirse, paydaslarina énemli degerler katabilir.
Ornegin, gelecek vaat eden geng calisanlara yeteneklerini ist diizey meslektaslarina sergileme firsati
vererek, ileride daha stratejik is firsatlarmma ulasmalarini saglayabilir. Ayrica, yasl calisanlara
yeniden enerji vermek ve isyerindeki farkli nesiller arasindaki iliskileri gelistirmek icin de tersine
mentorluktan yararlanabilir (Pandey, 2015: 24). Tersine mentorluk orgiitsel performansi harekete
gecirerek onemli bir sinerji yaratir ve stirekli olarak karsilikli 6grenme kiiltiirti kurar (Singh, 2017:
46). Tersine mentorluk uygulamalarindan daha bir¢ok fayda elde edilir. Bunlardan bazilari
sunlardir (Elmore, 2015: 39):

* Takim tiyelerine alcakgonulliliik saglar.

¢ Ogrenebilir bir ruhu tegvik eder.

o Isbirligini hizlandirir ve bolinmeyi azaltir.

* Nesilleri birbirine baglar.

* Yenilikleri atesler.

* Bakis agis1 saglar.

Tim bunlara ilaveten tersine mentorluk 6grenme egrisini hizlandirmak igcin miikemmel bir arag
olabilir ve ilgili kisiler icin yeni bir 6grenme alan agar (Singh, 2017: 47). Bu mentorluk anlayisinda
normal zamanda derinlemesine etkilesimde bulunulmayan diger kisilerden 6grenme firsat1 elde
edilir. Gelecekteki muiisteriler, calisanlar ve ortaklar igin kritik konularda bilgi sahibi olunur
(Tibergien, 2015: 48). Bu sayede deneyimli calisanlar, yeni ve farkl fikirlere agilmanin, 6zellikle
misterilere daha etkili hizmet sunma ve kazanglarini arttirma konularinda etkisi oldugunu fark
ederler (Pieters, 2011: 68).

Bu faydalar1 elde etmek icin, tersine mentorluk programlarinin isyerinde uygun sekilde
tasarlanmas1 ve uygulanmasi gerekmektedir. Bu programlarin stirdiirtilebilirligi orta veya tist
diizey yonetimden olan mentinin 6grenmeye istekli olmasma ve hiyerarsi ile gelen mesafenin
ortadan kaldirilmasma baghdir (Pandey, 2015: 25).

3. Is Diinyasindan Tersine Mentorluk Uygulamalar

3.1. Diinya’da Tersine Mentorluk

Tersine mentorluk General Electric, General Motors, Procter & Gamble, Deloitte & Touche,
Hartford, Tesco, Microsoft, Best Buy, Siemens, Philip Morris gibi diinyaca tinlti sirketlerde
uygulama alan1 bulmustur (Harvey vd., 2009: 1351, Chaudhuri & Ghosh, 2012: 57; Capital, 2014;
Gover, 2014; Murphy, 2016; Keles Taysir & Ulgen, 2017: 306). Bu sirketlerden bazilar1 asagida
ayrintili olarak agiklanmaktadir.

General Electric: General Electric'in CEO’su Jack Welch, yeni teknoloji ve internetin nasil
kullanildigin1 6grenmek amaciyla kendisi dahil 500 iist diizey yoneticiyle geng calisanlar: bir araya
getirerek, 1999 yilinda sirketinde tersine mentorluk programi baslatmistir (Harvey vd., 2009: 1351;
DeAngelis, 2013: 4; Capital, 2014; Steimle, 2015).

General Motors: 1999 yilinda General Motors’ta yoneticiler cevrimigi igbirligini ve tiretkenligi
artirmak i¢in temel bilgisayar kullanimi, e-mail ve Palm Pilot teknolojilerini 6grenmek hususunda
teknolojik acidan deneyimli, genellikle gen¢ ortaklarla tersine mentorluk programi baslatmistir
(Harvey vd., 2009: 1351).

Procter & Gamble: Bilgi Sistemleri Grubu Bagkani Steve David, 1990’1 yillarda reklam
bolimiintin kadin calisanlarin ¢ogunun isten ayrildigii 6grenmis (Yaman, 2015) ve personel
devrini azaltmak icin “Mentor Up” adh tersine mentorluk uygulamasini hayata gegirmistir.
Kadinlarn sirket icinde yasadig1 problemleri ¢c6zmek icin, gen¢ kadinlardan olusan bir ekip sirketin
tist diizey yoneticilerine tersine mentorluk yapmustir. Bu programda elde edilen yenilikci 6nlemlerle
sirkette kadin yonetici sirkiilasyonunu durdurmada ciddi bir basar1 saglanmistir (Harvey vd., 2009:
1351).

Deloitte & Touche: Muhasebe, denetim, vergi ve yonetim danismanlig1 hizmeti sunan uluslararasi
firmalardan biri olan Deloitte & Touche, 2001 yilinda tersine mentorluk programi baslatmistir. Bu
programda insan Kaynaklar1 Ulusal Idari Direktorii olan 48 yasindaki Jim Wall, internet, giinliik e-
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mail ve yonetim tarzi tizerine yapici elestiriler konularinda 26 yasindaki bir danmismaninin bilgisine
basvurmustur (Maher, 2003).

Hartford: Amerikan kokenli bir sigorta sirketi olan Hartford un yonetici liderleri, 2012 yilinda on
alt1 genc calisanla bir araya gelerek teknolojik yenilikler hakkinda fikir alisverisinde bulunmuslardir
(DeAngelis, 2013: 3). Yoneticiler, sigorta aliskanliklar1 degisen miisterilere nasil ulasilacagi ve
degisen isgticti ihtiyaclarmi anlama konularinda tersine mentorluk programlarma basvurmustur.
Program gen¢ mentorlarin kariyerleri ve kisisel gelisimine yardimci olma konusunda da basarili
olmustur (Gover, 2014).

Tesco: Ingiltere'nin en biiyiik stipermarketler zincirini olusturan Tesco'nun CEO’su Philip
Clarke, Ingiliz stipermarket teknolojilerinin arastirma béliimiinde gorev yapan 28 yasindaki geng
bir calisanindan ayda bir kez tersine mentorluk egitimi almustir. Clarke, gelecek 10-20 yilda
miisterilerin alisveriste nelere odaklanacagini anlamak icin calisanindan ¢ok sey 6grendigini ve bu
mentorluk bulusmalarmin dijital dinyayr ve yeni miisterileri anlama konusunda yardimci
oldugunu ifade etmistir (Capital, 2014).

Microsoft: Microsoft Norveg Genel Midiirti Michael Jacobs, is ortag1 yoneticisinden yeni dijital
iletisim aragclar1 ve trendleri ile ilgili bilgiler almistir. Jacobs’a gore tersine mentorluk, menteeye bir
sonraki neslin kim olduklari, neye deger verdikleri ve onlarla nasil iletisim kurulacagina dair fikir
vermektedir (Murphy, 2016).

Bu arastirmada, farkli tilkelerde / sektorlerde tersine mentorluk programlari uygulayan
sirketlerden bazilar1 mentorluk veren Kkisiler ve mentorluk verilen konular bazinda
degerlendirilmistir. Yukaridaki bilgiler 1s18inda elde edilen bulgular Tablo 2'de goriilduigii gibi
ozetlenebilir.

Tablo 2. Diinya’dan Tersine Mentorluk Ornekleri

Sirket (Ulke) Sektor Mentor Mentorluk Konular
(C:;:;{lﬂfledrm Enerji Geng calisanlar Teknoloji ve internet kullanimi
General Motors . Teknolojik agidan Temel bilgisayar kullanimi, e-mail
) Otomotiv .o . i
(Amerika) deneyimli, geng ortaklar  ve Palm Pilot teknolojileri
Procter & Gamble Kimyevi tiiketici Geng¢ kadinlardan Kadinlarin sirket icinde yasadigt
(Amerika) tirtinleri olusan bir ekip problemler
Deloitte & .
Tsu(zll’tee (Amerika) Danismanlik hizmeti  Danisman Internet, e-mail ve yonetim tarzi
Hartford . Teknolojik yenilikler ve
. Sigorta Geng calisanlar N ) A
(Amerika) miisteriler, isgticti ihtiyaglari
T.esc.o Perakende Arastirma bolimii Dijital diinya ve musterileri
(Ingiltere) calisanlar1 anlama
Microsoft .. . o Yeni dijital iletisim araclar1 ve
(Norvec) Teknoloji Is ortag: yoneticileri trendleri

Buna gore tersine mentorluk programlarinin genellikle cesitli sektorlerde faaliyet gosteren
Amerikan kokenli sirketlerde uygulanan, geng calisanlardan {iist diizey yoneticilere teknolojik
yenilikler ve internet kullanimi konularinda bilgi aktarma seklinde yaygin olarak basvurulan bir
yontem oldugu sdylenebilir.

3.2. Tiirkiye’de Tersine Mentorluk

Tersine mentorluk Tiirkiye’de Akbank, Denizbank, Turkcell, Eczacibasi Holding, Bosch,
Danone ve Verifone gibi sirketlerde uygulanmaya baslanmistir (Capital, 2014; Bozkus, 2016; Keles
Taysir & Ulgen, 2017). Bu sirketlerden bazilar1 asagida ayrintili olarak agiklanmaktadur.

Akbank: Akbank, 2014 yilinda “Switch” adli tersine mentorluk programini baslatmistir (Keles
Taysir & Ulgen, 2017: 309). Akbank Insan Kaynaklar1 Genel Miidiir Yardimcilari, ayda bir kez bir
araya gelerek yonetici adaylarindan sosyal paylasim platformlari, yeni nesil bankacilik, Y kusagi
miisteriler bir bankadan ne ister gibi konularda tersine mentorluk almaktadir (Capital, 2014).
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Akbank’ta tersine mentorluk stireci goniilliiliik esasina gore insan kaynaklar: departmani tarafindan
yurttilmektedir (Bozkus, 2016).

Denizbank: Denizbank'm 2016 yilinda gelistirdigi “Bilakis” adli tersine mentorluk programina
on i¢ mentee ve otuz dokuz mentor katilmistir. Yonetim kurulu tiyeleri mente olarak secilirken,
mentorlar 1990 yilindan sonra doganlar arasindan diger bir ifade ile Y kusagindan secilmektedir. Bu
programda menteelere yeni nesillere liderlik, yeni nesil bankacilik, sosyal medyada kisisel marka
olma, kurumsal sosyal sorumluluk vb. konularda mentorluk egitimi verilmektedir (Keles Taysir &
Ulgen, 2017: 313-314).

Turkcell: Turkcell’de mentorluk programlar: tavsiyeye yonelik isletilmektedir. Calisan Miskileri
Yonetimi Direktorii, ekibin en geng tiyesinden Y jenerasyonundan kisilerle nasil daha saglikli
iletisim kurabilecegi, ekibiyle olan iliski, iletisim tarzi ve yonetim tarziyla ilgili tavsiyeler almaktadir
(Capital, 2014).

Eczacibag: Holding: Eczacibasi Holding'de 2015 yilinda hayata gecirilen “x@y” adli tersine
mentorluk uygulamasinin kapsaminda sosyal medya, internet, mobil uygulamalar bulunmaktadir.
Eczacibasi Holding CEO’su 25-30 yas araliginda bilgi iletisimci, ekonomist ve pazarlamacidan
olusan mentor ekibi ile teknoloji ve djjital evreni kullanirken karsilasilan anlik sorunlar, instagram
hesabini etkin kullanma ve yeni is modellerini anlaylp 6grenme gibi konularda calismalar
yapmaktadir (Bozkus, 2016).

Bosch Tiirkiye: Bosch 2014 yilinda baslattig1 tersine mentorluk faaliyetlerini liderlik yetkinlik
programinin bir parcasi olarak ele almaktadir (Bozkus, 2016). Bosch Tiirkiye temsilcisi, gtivenlik
sistemlerinde gorev yapan urtin sorumlusundan sirket ici yeni uygulamalar ile blog, post, arama
gibi konularda destek almaya baslamistir (Capital, 2014).

Danone Tiirkiye: Danone Tiirkiye’de tersine mentorluk uygulamasi 2012 yilinda baglamustir.
Danone Tiirkiye Operasyonlar Direktorti, sirkette kalite giivence uzmani olarak galisan 24 yasindaki
calisaniyla aya iki kez bir araya gelerek Google’da detayli arama, Google alarmlari, RSS okuyucu,
bilgi gosterge paneli olusturma, Facebook, Twitter, WhatsApp, Instagram, Doodle zaman ¢izelgesi
olusturma gibi konularda mentorluk almaktadir. Boylece, Y kusagimnin egilimlerini yakindan takip
edebilmek icin gerekli dijital donanima hiz ve zaman kaybetmeden ulasilmaktadir (Capital, 2014).

Verifone Tiirkiye: Verifone bankacilik, finans, perakende ve saglik vb. sektorler icin giivenli
ddeme sistemleri tiretimi, satis ve teknik destek hizmeti sunan bir sirkettir. Verifone Tiirkiye Genel
Midiirt, 28 yasindaki satis yoneticisinden sosyal medyanin is stireclerinde kullanilmas: konusunda
ayda iki kez mentorluk almaktadir (Capital, 2014).

Tablo 3. Tiirkiye’den Tersine Mentorluk Ornekleri

Sirket Sektor Mentor Mentorluk Konular1
1 1 latforml i il
Akbank Finans Yonetici adaylar Sosyal paylasim Vp at"orm.an, yeht hest
bankacilik, Y kusag1 miisteriler
Yeni nesillere liderlik ve bankacilik, sosyal
Denizbank Finans Y kusagi medyada kisisel marka olma, kurumsal
sosyal sorumluluk
Turkcell Tletisim Ekibin en geng tiyesi Y jenerasyonu, iletisim tarzi ve yonetim tarzi
Yap1 urtinleri, Bilgi iletisimci,
Eczacibasi L o . . . .
. tuketim {dirtinleri, ekonomist ve Sosyal medya, internet, mobil uygulamalar
Holding o .
saglik, finans vb.  pazarlamaci
B?scb Elektronik Uriin sorumlusu Sirket ici yeni uygulamalar, blog, post,
Turkiye arama
Danone Cida Kalite giivence Google’da detayli arama, RSS okuyucu, bilgi
Turkiye uzmani gosterge paneli olusturma, sosyal medya vb.
V?rlane Finans Satis yoneticisi Sosyal medyanin s stireclerinde
Turkiye kullanilmasi
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Yukaridaki aciklamalar 1siginda Tiirkiye'de tersine mentorluk orneklerinden bazilar1 Tablo
3’teki gibi 6zetlenebilir. Tablo 3’te cesitli sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerde tersine mentorluk
uygulamalarmin 2010'lu yillarin baslarinda basladig1 ve bu siirecte bilgi iletisimci, ekonomist,
pazarlamaci, iirtin sorumlusu, kalite giivence uzmani ve satis yoneticisi gibi farkli mentorlardan
yararlanildig1 goriilmektedir. Mentorluk alinan konular ise daha ¢cok Y jenerasyonunu anlama ve
sosyal medya kullanimu ile ilgilidir.

Sonug ve Degerlendirme

Tecrtibeli kisilerin astlarmna sirket politikasi, calisma stratejileri ve kariyerini yonlendirme gibi
konularda tavsiyelerde bulunmasi olarak tanimlanan mentorluk, diinya genelinde cesitli tilkelerde,
gesitli kurum ve kuruluslarda yaygin bir uygulama alanina sahip, geleneksel bir 6grenme yontemi
haline gelmistir. Tek yonlii paylasim esasina dayanan geleneksel mentorluk anlayisinda, kuralc: bir
yap1 soz konusudur. Son zamanlarda dijitallesme ve teknolojik gelismelere paralel olarak is
diinyasinda yeni mentorluk ttirleri ortaya ¢ikmistir. Bunlardan biri de yenilikci bir mentorluk
yaklasimi olan tersine mentorluktur. Geleneksel mentorluk anlayisinin aksine tersine mentorluk, gift
yonlti bilgi akist ve serbest bir iletisim seklinin uygulanmas: esasimna dayanmaktadir. Tersine
mentorluk yaklasimi kidemli {ist diizey yoneticilerin yeni teknolojiler, sosyal medya, internet, Y
kusagiyla iletisim gibi konularda bilgi sahibi olmasmni ve geng c¢alisanlarin kendileri
potansiyellerinin farkina varmasmi, liderlik yeteneklerini gelistirmesini saglamaktadir. Is
diinyasinda tersine mentorluk uygulamalar: incelendiginde; Dinya’da ilk olarak 1999 yilinda
General Electric sirketinde uygulanmaya baslayan tersine mentorluk programlarinin yaklasik on ¢
yil sonra Tiirkiye’de de uygulanmaya basladig1 gortilmiistiir. Diinya genelinde 6zellikle Amerikan
kokenli kiiresel sirketlerde uygulanan bu programlarda geng calisanlardan tist diizey yoneticilere
teknolojik yenilikler ve internet kullanimi konularinda bilgi aktarimi gerceklestirilmektedir.
Tuirkiye’'de ise tersine mentorluk konular1 daha ¢ok Y jenerasyonunu anlama ve sosyal medya
kullanimu ile ilgilidir. Diinya’daki tersine mentorluk uygulamalar: enerji, otomotiv, tiiketici
tirtinleri, danismanlik, sigorta, perakende, teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren sirketlerde
goriilmekte iken; Turkiye’de basta finans olmak {izere iletisim, elektronik ve gida gibi alanlarda
faaliyet gosteren sirketlerde gorulmektedir. Buradan hareketle, tersine mentorluk program
uygulayan sirketlerde ulusal kiimelenmenin oldugu, ancak sektorel kiimelenmenin olmadig:
sonucuna varilabilir.

Cesitli sektorlerde uygulama alani bulan bu yaklasim basarili bir sekilde uygulandiginda, etkili
bir yonetim araci ve insan kaynaklar1 yonetimi stirecinin énemli bir parcasi haline gelmektedir.
Tersine mentorluk stirecinden etkin olarak yararlanabilmek igin sirket icinde daha esnek bir
hiyerarsik yap1, mentorun kendini agikca ifade edebilecegi bir drgtitsel iklim, degisim ve 6grenmeye
acik bir orgtit kilttirti yaratilmalidir. Stirecin saglikli islemesi igin tist diizey konumda olan kidemli
kisinin kendini diger insanlardan iistiin gormemesi, geng ¢alisanin asir1 davranislarda ve isteklerde
bulunmamasinda fayda vardir. Bu arastirma tersine mentorluk kavramiyla ilgili farkindalik
yaratmayi ve is diinyasindan uygulama ornekleriyle mevcut durumu ortaya koymay1 amaglamistir.
Ileri calisma onerisi olarak; tersine mentorlugun orgiitsel baglilik, 6rgiitsel sosyallesme, motivasyon,
liderlik ve performans gibi orgiitsel ¢iktilar {izerine etkileri konular1 sunulabilir.
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EXTENDED ABSTRACT

Aim and Scope: The rapid change process that emerged with digitalization has changed senior
executives’ ways of doing business and management mentality, and reveal new management
approaches. One of these approaches is the reverse mentoring approach. Reverse mentoring is
defined as an innovative mentoring type that encourages learning and facilitates intergenerational
relationships. Reverse mentoring which initially implemented in companies such as General
Electric, General Motors, Procter & Gamble, and Microsoft, has become a popular type of mentoring
spreading all over the world. In this research, it was aimed primarily to address the emergence of
reverse mentoring, its definition, characteristics, differences from traditional mentoring and its
benefits. And then it was examined in detail the leading companies implementing this approach in
the world and Turkey.

Methods: In this study, which is a qualitative research using literature review, it is intended to
establish a conceptual framework about the concept of reverse mentoring, to give general
information about topic and to inform the reader about application examples. In this context, it was
tried to gain awareness about the topic by giving examples of practice from business world, after
conceptual research on reverse mentoring is done.

Findings: The concept of reverse mentoring was first introduced by General Electric CEO Jack
Welch in 1999. Welch and his team have received mentorship from young employees on the internet
and technology. Reverse mentoring is defined as an exchange of ideas and learning partnership
between a fairly young and junior employee who shares talent and knowledge with a senior person.
Reverse mentoring is different from traditional mentoring. Contrary to traditional mentoring,
reverse mentoring is a two-way process. Reverse mentoring focus on creating new knowledge and
experience together. While there is formal communication in traditional mentoring, free and
informal communication is practiced in reverse mentoring. When reverse mentoring is applied
effectively, it provides benefits such as speeding up collaboration, linking generations, activating
organizational performance, creating synergy and establishing a culture of continuous learning. This
approach is applied to world famous companies such as General Electric, General Motors, Procter
& Gamble, Deloitte & Touche, Hartford, Tesco, Microsoft, Best Buy, Siemens and Philip Morris. The
reverse mentoring programs, mostly implemented in American-based companies, were carried out
in the form of transferring information from young employees to senior executives about
technological innovations and internet usage. Reverse mentoring was introduced first in the early
2010s companies in Turkey such as Akbank, Denizbank, Turkcell, Eczacibast Holding, Bosch,
Danone and Verifone. These programs have benefited from different mentors such as information
communicator, economist, marketer, product manager, quality assurance specialist and sales
manager. Mentoring topics generally involve understanding the generation Y, social media and the
use of the internet.

Conclusion: Recently, a new application called reverse mentoring has been introduced in the
business world. Reverse mentoring approach enables senior executives to be knowledgeable about
topics such as new technologies, social media, the Internet, communication with the generation Y,
and young employees to become aware of their own potential and develop leadership skills. When
this approach, which finds application in various sectors, is applied successfully, it is expected to
become an important part of an effective management tool and human resources management
process.
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