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Deneyimli ve yasca biiyiik bir ¢alisanin deneyimsiz ve geng bir ¢alisana rehberlik etmesi olarak ifade
edilen mentorluk; egitim, 6grenme ve gelisimi amaglayan bir yardimlasma ve paylasma iliskisidir.
Mentorluk, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan hem bir egitim gelistirme uygulamasi hem de kariyer
yonetimi araci olarak kullanilmaktadir. Ge¢misten bugiline kullanilan en eski uygulamalardan olan

mentorluk zamanla kendini giincelleyerek ¢ok cesitli sekillerde varligini siirdiirmektedir.

Bu yeni mentorluk yaklagimlarindan biri de tersine mentorluktur. Tersine mentorluk, mentor roliinde
olan geng bir ¢alisanla menti roliinii istlenen daha yasli ve deneyimli ¢alisan arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir. Gen¢ mentorluk olarak da bilinen tersine mentorluk, mentorun mentiden daha diisiik bir
hiyerarsik seviyede oldugu bir mentorluk iligkisidir. Bilginin paylasilmasi ihtiyaci ve is hayatina giren
Y Kusaginin beklentilerinden dogan bu yeni anlayisin ortaya ¢ikabilmesi i¢in en uygun ortamlarin ba-
sinda {iniversiteler gelmektedir. Bu ¢aligmanin amaci da tersine mentorlugu arastirma gorevlisi ile da-

nigsman iligkisi baglaminda ele almak ve tersine mentorlugun varligini sorgulamaktir.

Nitel aragtirma yonteminin benimsendigi arastirmada, aragtirma araci olarak miilakat ve katilimli goz-
lem kullanilmigtir. Caligma kapsaminda 16 aragtirma goérevlisiyle yari bigimlendirilmis soru formu
kullanilarak derinlemesine goriismeler yapilmistir. Arastirma gorevlilerine danismanlari ile olan iligki-
leri agisindan tersine mentorluk degerlendirmeleri sorulmus ve elde edilen veriler 1s1ginda betimsel bir

analiz yapilmistir.

Aragtirma bulgularina gore arastirma gorevlileri ile danigmanlari arasindaki iliskide tersine mentorlu-
gun kariyer, psiko-sosyal ve rol model fonksiyonlarindan bilgi paylagimi, agiga ¢ikarma ve goriiniir-
liik, meydan okuma, sosyal aglar ve yeni bakis agisi alt islevlerinin ortaya ¢iktigi anlasilmistir. Diger

islevlerin ise sinuirlt diizeyde gerceklestigi veya hi¢ var olmadig1 sonucuna vartlmistir.

/Anahtar Kelimeler: Hamilik, Mentorluk, Tersine Mentorluk, Arastirma Gorevlisi, Y Kusagi
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Mentoring, which is a assistance and communion relation that aims training, learning and develop-
ment, is expressed as experienced and and older employee guding inexperienced and young emplo-
yees. In terms of human resources management, mentoring is used both as a training and development
practice and career management appliance. Mentoring, as one of the oldest practices that is used from

past to present, has been in existence by updating itself in various ways.

One of these new mentoring approaches is reverse mentoring. Reverse mentoring represents the rela-
tionship between a young employee as mentor and an older and more experienced employee assumed
the role of mentee. Reverse mentoring also known as young mentoring is a mentoring relationship in
which the mentor has a lower hierarchical position than the mentee. Universities are one of the most
suitable environment in order to reveal these nwe understanding that occured from the expectations of
generation Y entered the working life with the need tos hare information. The aim of this study is to
address reverse mentorng in the context of the relationship between the research assistant and consul-

tants and to examine the existence of reverse mentoring.

In the research, that is qualitative, interviews and participant observation are used as research tools. 16
research assistants are interviewed in-depth using the semi-structured questionnaire. The reverse men-
toring assessments were asked to the research assistants in the terms of the relation with their consul-

tants and the data obtained are analyzed according to descriptive analysis.

According to the findings of the study; it is seen that in the relationship between the research asisstant
and the consultant the sub functions as the information sharing, exposure and visibility, challenging
ideas, social networks and new perspective emerges that are the part of the reverse mentoring functi-
ons as career, psycho-social and role model. The other functions take place at a limited level or they

are not found.

Keywords: Mentoring, Reverse mentoring, Research assistants, Generation Y.




GIRIS
Bilginin her zamankinden daha degerli hale gelmesi ile birlikte bu yondeki ihtiyag¢ sira-
dan ve geleneksellesmis araglardan temin edilemez hale gelmistir. Hizli gelisen teknolo-
ji, kiiresellesme ve zorlu rekabet Orgiitleri degisik kaynaklardan yararlanma arayisina
stiriiklemistir. Bilginin iiretilmesi, 6grenilmesi ve Ogretilmesi i¢in dnceden yerlesmis
tabular, kliseler, kurallar yerini yepyeni yontemlere birakmistir. Bu nedenle 6nceden

beri bilinen bazi1 yontemlerin yeniden yorumlanmasi yoluna gidildigi goriilmektedir.

Bir isi 6grenmenin en 1yi yollarindan biri olan usta-¢irak iligkisi de bu yontemlerden en
onemlisi olarak degerlendirilebilir. Isletmelerin son zamanlarda {izerinde 5nemle durdu-
gu ancak binlerce yildir var olan, deneyimli ve yasca biiyiik bireyin deneyimsiz ve yasca
daha kiiciik diger bireye rehberlik etmesi olarak bildigimiz mentorluk iliskisi de halen
varligi stlirdiirmekle birlikte bazi degisimler ge¢irmistir. Bu kapsamda 90’11 yillardan

itibaren tersine mentorluk kavrami kullanilmaya baglanmstir.

Tersine mentorluk kavrami, mentor ve menti kavramlarinin farkli tanimlanmasi ve ilis-
kinin yoniiniin de ters yone ¢evrildigini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Tersine men-
torluk, genc ve iste daha deneyimsiz mentorun, kendisinden yasca biiyiik, deneyimli ve
hiyerarsik olarak daha iist bir pozisyonda olan mentiye mentorluk etmesidir. Ters yonde

gelisen bu iligkide, en 6nemli deger bilgi ve bilginin paylasilmasidir.

Bilimsel, sanatsal ve teknolojik faaliyetlerin yiiriitiildiigii, gelecege yon veren ve biinye-
sinde yliksekokullar, fakiilteler, enstitiiler ve arastirma merkezleri gibi birimler bulundu-
ran Universiteler; bilginin {iretilmesine, aktarilmasina ve bunu yapmakla goérevli bilim
insanlarma ihtiya¢ duyar. Nitelikli bilgi, nitelikli 6gretim elemanlariyla, nitelikli 6gre-
tim elamanlar1 da nitelikli arastirma gorevleriyle olusabilir. Nitelikli bilgiler lireten nite-
likli tiniversiteler i¢in gelecegin 6gretim elamanlar1 olan arastirma gorevlilerinin iyi
yetisebilmesi ve iiniversitelerin onlardan azami diizeyde fayda saglamasi gerekmektedir.
Aragtirma gorevlilerinin hem birer 6grenen hem de gelecekte birer 6greten olacaklari

diisiintildiiklerinde {iniversiteye olan katkilar1 daha da artabilir.

Tiirkiye’de her bir arastirma gorevlisinin bir adet danigman1 bulunmaktadir. Arastirma
gorevlilerinin yetisebilmesi ve daha donaniml1 birer 6gretim iiyesi olabilmeleri i¢in da-

nismanlarina 6nemli sorumluluklar diismektedir. Geleneksel mentorluk iliskisine ben-



zeyen bir iligkiyle danigmanlar, arastirma gorevlilerine rehberlik ederek is ve is disinda-
ki diger konularda gelisimlerine katkida bulunurlar ya da bulunmalar1 beklenir. Ancak
son yillarda yasanan teknolojik gelismeler, jenerasyon farkliliklar1 ve yeni neslin bek-
lentileri bu ihtiyacin giderilebilmesi i¢in klasik ve tek yonlii mentorluk iliskisinden zi-

yade ¢ok yonlii ve daha etkin bir iliskiye muhtagtir.

Aragtirma gorevlileri genel itibari ile Y Kusagi ya da Milenyum Kusagi olarak bilinen
1980 sonrasi dogan bireylerden olusmaktadir. Y Kusagi bireyleri onlardan 6nceki ku-
saklardan farkli olarak ise yonelik beklentilere sahiptirler. Y Kusagi ¢alisanlart {istleri-
nin kendilerini ismen tanimalarini, onlara karsi duyarli olmalarin1 ve fikirlerinin sorul-
masini beklemektedir. Is hayatina katilmis en geng ¢alisanlar olan Y Kusag1 ¢alisanlari,
kendilerine yonelik gelistirilmis uygulamalar ve firsatlarla aninda katkida bulunmak ve
seslerinin duyuldugunu bilmek istemektedirler. Y Kusagi calisanlari, daha onceki nesil-
lere kiyasla, statli farkliliklarin1 daha az 6nemseme egiliminde olduklarindan, islerin
orgiit icerisinde nasil yiiriidiigiinii bilen daha eski kusak ¢alisanlarla bir araya geldikle-
rinde yenilikgilik anlayisinin ortaya ¢ikmasi i¢in firsatlar ortaya g¢ikabilir. Arastirma

gorevlileri de yukarida bahsedilen jenerasyondan kaynakli ¢esitli 6zelliklere sahiptir.

Danismanlik gérevini yiiriiten 6gretim tlyeleri ile arastirma gorevlileri arasinda akade-
mik ve idari anlamda yakin bir is iliskisi bulunmaktadir. Bu iliskinin hangi boyutlarda
ortaya ¢iktigi, mentorluk ve/veya tersine mentorluk iliskisinin dogup dogmadigi hig

sliphesiz ki taraflarin iligskiye olan yaklasimlariyla dogrudan baglantilidir.
Calismanin Konusu ve Sorunsali

Tersine mentorlugun arastirma gorevlileri agisindan incelendigi bu ¢alismada, mentor-
lugun kariyer gelistirme, psiko-sosyal (Kram, 1985) ve rol model (Scandura, 1992)
fonksiyonlarindan hareketle arastirma gorevlilerinin danigman hocalariyla olan iligkileri
arastirilmistir. Kesfedici nitelikte olan bu calismada tersine mentorluk konusu sorgu-

lanmis ve hangi alanlarda ve ne yogunlukta ortaya ¢iktig1 ortaya ¢ikarilmistir.

Bu noktada ¢aligmanin ileriki asamalarinda da sik¢a sozii edilecek olan arastirma gorev-
lisi ve danigman hoca tanimlamalarinin agiklanmasinda yarar olacag: diistiniilmektedir.

Asagida bu tanimlar aciklanmaya caligilmistir:



Arastirma Gérevlisi: 2547 sayil1 YOK Yasasi’na gore arastirma gorevlileri, yiiksekog-
retim kurumlarinda yapilan arastirma, inceleme ve deneylerde yardimci olan ve yetkili
organlarca verilen ilgili diger gorevleri yapan 6gretim yardimcilaridir. Ayrica yasada
arastirma gorevlilerin bilimsel arastirma ve faaliyetlerinde bulunarak yaymn yapma so-

rumlulugundan ve diger hususlardan bahsedilmistir.

Damsman: 2547 sayili YOK Yasasi’nda ¢esitli enstitiilerde kayitl her lisansiistii 6g-
renciye ders se¢imleri ve yiiksek lisans, doktora tezi, sanatta yeterlik tezi ve uygulamasi
gibi hem ders hem de tez ¢aligmasi donemlerinde rehberlik etmesi i¢in ilgili enstitii yo-
netim kurulu tarafindan atanan 6gretim tiiyeleri, doktora ve sanatta yeterlik unvanina

sahip 6gretim gorevlileri danisman olarak tanimlanmaistir.

Calismanin sorunsalini ise arastirma gorevlilerinin danigman hocalariyla olan iligkileri-
nin tersine mentorluk baglaminda degerlendirilip degerlendirilemeyecegi sorusu olus-
turmaktadir. Yakin bir is iligkisine sahip bu iki tarafin gen¢ kusagin beklentileri ve da-
nisman hocalarinin katkilart ile tersine mentorluk agisindan potansiyel sartlar olusmus

durumdadir.

Tersine mentorluk agisindan mentor olarak tanimlanan geng¢ arastirma gorevlilerinin
cesitli degerlendirmelerde bulundugu arastirmada yasca biiylik ve ¢ok daha deneyimli
olmalarina ragmen menti olarak tanimlanan danisman hocalar ile olan iligkileri ince-

lenmis ve ¢esitli degerlendirmelerde bulunmuslardir.

Arastirmanin ilk boliimiinde tersine mentorlugun daha iyi anlasilabilmesi i¢in gelenek-
sel anlamda bilinen mentorluk aktarilmaya calisilmistir. Mentorlugun tarihgesi, kavra-
mi, fonksiyonlari, yararlar1 ve diger kavramlarla olan iliskisi ifade edilerek bir giris ya-

pilmistir.

Ikinci béliimde, ¢alismanin temelini olusturan tersine mentorluk detayl bir sekilde ele
alinmisg, Tirk yonetim yazini i¢in ¢ok yeni olan bu konu ve bu konunun kendisine has

ozellikleri, teorik altyapisi ve literatiir taramasi yapilarak aktarilmistir.

Ucgiincii boliimde ise arastirmanin genel cercevesine iliskin bilgiler ile arastirma gorevli-

leri ile yapilan miilakatlar sonucu elde edilen verilerin analizi yer almaktadir.



Calismanin sonug ve degerlendirme bdliimiinde ise aragtirma kapsaminda ulasilan bul-
gularin degerlendirilmesine ve yorumlarina yer verilerek alanda yapilabilecek gelecek-
teki calismalar i¢in arastirmacilara ve 6zel sektor temsilcilerne ¢esitli 6neriler sunulmus-

tur.
Cahsmanin Onemi

Arastirma tasarimi icin yapilan literatiir taramasi sonucunda tersine mentorluk konusu
tizerinde ¢ok fazla calisma yapilmamis bir konu oldugu goriilmiistiir. Yurtdisinda sinirh
sayida caligsma var oldugu goriiliirken, Tiirkge literatiirde sadece iki adet ulusal bildiriye
rastlanmistir. Bu agidan bakildiginda tersine mentorluk hem bir tez olarak hem de kap-
sam agisindan ilk kez bu kadar detayli bir sekilde ele alinmistir. Ayrica mentorluk ve
akademik camianin ele alindig1 hem tez hem de ¢esitli makalelere rastlansa da mentor-
lugun yeni bir yorumu olan tersine mentorluk ve akademik iliskilerin ele alindigi bir

calismayla kargilagilmamaistir.

Calismanin bir diger 6nemi de yurtdisi yazinda yer alan tersine mentorluk arastirmalari
formal bir siirecin tesis edildigi orgiitlerde yapilmistir. Ancak bu arastirma bigimsel ola-
rak tasarlanmamis arastirma gorevlisi-danisman iliskisinde tersine mentorlugu sorgula-
mis ve cesitli bulgulara ulagsmistir. Bu noktada bigimsel olmayan mentorluk destegi
alanlarin sosyalizasyonlarinin daha gii¢lii oldugu, bi¢imsel destek alanlar ile hi¢ mentor-
luk destegi almayanlarin benzer kariyer avantaji sagladiklari, bi¢imsel olmayan destek
alanlarin ise, bu iki gruptan daha fazla ekonomik karsiliklar ve yiikselme olanagi sagla-

diklarindan (Nemanick, 2000; Ragins, Cotton ve Miller, 2000) bahsetmek gerekebilir.

Calisma insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapilan ilk tersine mentorluk tez ¢alismasi
olmasinin yaninda genel itibariyle egitim alaninin odaginda oldugu diisiiniilen mentor-
lugun IKY agisindan da énemli bir uygulama olmas farkindaligini yaratmasi adina da

Onem tagimaktadir.
Calismanin Amaci

Insan kaynaklar1 ydnetiminin mentorluga ydnelik gideren artan bir ilgisinin oldugu bi-
linmektedir. Gelisen teknoloji, is hayatina atilan yeni kusaklarin beklentileri ile mentor-
luk anlayis1 geleneksel mentorluk disinda kendisini yenileyen ve yeni uygulamalar orta-

ya ¢ikaran bir yapiya biliriinmiistiir. Yeni bir uygulama olarak ortaya ¢ikan tersine men-



torlugun arastirma gorevliligi baglaminda ele alinmasi aragtirmanin amaglarindandir. Bu
arastirmada danisman hocalaria gesitli konularda mentorluk yaptig1 diisiiniilen arastir-
ma gorevlilerine tersine mentorluk ile ilgili sorular sorulmus ve degerlendirme yapmala-

r1 istenmistir.

Kesfedici olarak ifade edilebilecek bir amagla tasarlanan bu ¢aligma, tersine mentorlugu
arastirma gorevlileri ve danismanlar1 arasindaki iliskide var olan bir durum oldugunu
gosterme amaci tasimaktadir. Farkli birgcok bilgiye sahip ve diger kusak ¢alisanlarindan
daha farkli bir yaklasima sahip olan Y Kusagi calisanlari ile onlardan daha biiyiik, eski
kusak c¢alisanlar arasindaki iliskinin tek yonlii olmak bir yana ¢ok yonlii bir iliski oldu-

gunun ortaya konmasi amaglanmistir.

Arastirma sonucunda elde edilecek bulgulara gore tersine mentorlugun hangi fonksiyon
ve alt fonksiyonlarda, hangi alanlarda, ne siklikta ve yogunlukta ortaya ciktigi gériisme

yapilan aragtirma gorevlilerinin ifadeleriyle analiz edilmeye ¢alisilmistir.
Calhismanin Yontemi

Calismanin konusu ve arastirma sorusu gbz dniinde bulundurularak arastirma nitel de-
sende olusturulmustur. Nitel arastirma gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel
veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve bu olaylarin dogal ortamda gercek-
¢i ve biitlincil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir silirecin izlendigi arastir-

madir (Yildirim ve Simsek, 2013: 45).

Bu arastirmada hedefine ulastiracag: diisiinesiyle 6rnek olay tekniginden yararlanilmis-
tir. Ornek olay; ¢agdas bir olay ve uygulama ile ilgili nasil ve nigin sorularina cevapla-
rin belirlenmesi amaciyla yapilan deneysel bir inceleme olarak ifade edilmektedir (Kok-
1, 1994: 771). Yin’e gore, gorgiil bir arastirma yontemi olan 6rnek olay caligmasi; giin-
cel bir olguyu kendi gercek yasam c¢ergevesi (igerigi) icinde ¢alisan, olgu ve i¢cinde bu-
lundugu igerik arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi ve birden fazla

kanit veya veri kaynagmin mevcut oldugu durumlarda kullanilmaktadir (Yildirim ve

Simsek, 2013: 313).

Calisma kapsaminda veri toplama araci olarak ise miilakat yontemi kullanilmigtir. Mii-
lakat ¢ercevesinde literatiirden beslenerek ve uzman goriisiine tabi tutularak hazirlanmis

bir soru seti kullanilmistir. Tersine mentorluk fonksiyonlar1 olarak ifade edilen her bir



alt fonksiyon i¢in bir soru sorulmustur. Basliklar altinda siniflandirilmis bu sorular, bir
devlet liniversitesinde gérev yapmakta olan 16 arastirma gorevlisine yar1 yapilandirilmis
bir goriisme kapsaminda yoneltilmistir. Yapilan miilakat goériismesi sonucu elde edilen
veriler, betimsel analiz teknigi ile analize tabi tutulmus ve sozl edilen iligkide tersine
mentorlugun ne 6l¢iide var oldugunu ortaya koymasi amaglanmigtir. Aragtirmada ayrica
nitel arastirma tekniklerinden biri olan katilimli gozlem ile elde edilen bulgular da pay-

lasilmustir.



BOLUM 1: HAMILIK (MENTORLUK) iLE iLGILi KAVRAMSAL CERCEVE
Aragtirmanin bu béliimiinde genel hatlariyla hamilik (mentorluk) aktarilmistir.

1.1. Geleneksel Anlamda Hamilik (Mentorluk)

1.1.1. Hamilik (Mentorluk) Tarihcesi

Glintimiizde hamilik (mentorluk) ¢okca arastirilan bir konu olmasina ragmen kokleri
cok eskiye dayanmaktadir. Mentorlugun ilk izleri glinlimiizden yaklasik 3500 yil once-
sine Antik Yunan Mitolojisine kadar uzanmaktadir. Yunanli ozan Homeros, Odyssey
Destani’nda mentor kelimesini kullanmistir. Hikayeye gore, Ithaca krali olan Odysseus
Truva savasina giderken oglu Telemachus’u egitimi ve yetistirilmesiyle ilgilenmesi i¢in
en glivendigi arkadagi Mentor’a emanet eder. Yillar sonra Mentor, koruyuculuk gorevi-
nin Gtesine gegerek Telemachus’un 6zel 6gretmeni ve giivenilir bir akil hocas1 konumu-
na gelmigstir (Starcevich, 1997). Ayrica mitolojide mentorluk bir §gretmenin Otesinde
tanrisal giicleri olan kisi olarak betimlenmektedir. Burada mentor deneyimli, bilgili ve
hatta olaganiistii sezgileri, yetenekleri olan tstiin bir kisidir (Allen ve digerleri, 2004:
127; Dreher ve Cox, 1996: 298; Eby ve digerleri, 2004: 411; Ragins ve Scandura, 1997:
945). Ogrencisini her yonden gelistirmeye ¢alisan mentor igin bu ¢aba, o giinden bugii-
ne sabirli ve deneyimli bir danismanin kendisinden daha az deneyimli gen¢ meslektasi-
na rehberlik etmesi anlamimi tasimaktadir (Playko, 1991; Shea, 2002:3; Pask ve Joy,
2007: 7).

Mentorlugun Homeros un ardindan kaleme alindig1 eser ise Fransiz papaz, ilahiyatci,
sair ve yazar Francois Fénelon’un “Telemachus’un Maceralar1”dir. Gliniimiiz mentorluk
anlayisina en yakin ifadeleri igeren 1699 tarihli eserde Mentor bagkarakteri tistlenmek-
tedir. Bu eserde mentorluk iligkisi genelde daha deneyimli bir kisinin diger bir bireye
yardim ederek bu bireyin kendi becerilerinin farkinda olmasini saglamaya ve kisisel
gelisimine yardimec1 olmaya yonelik bir iliski seklinde tanimlanir (www.nickols.us,

2016).

Homeros ve Fénelon’un Mentor’u bilge ve giivenilir bir danisman ve nasihatci1 olarak
tanimladig1 bu eserler disinda baz1 Afrikali bilim adamlar1 bu tiir bir roliin Afrika’da
Yunanistan’dan ¢ok once uygulandigini iddia etmislerdir. Eski Yunan, Roma, Cin, Hint

ve Afrika medeniyetlerinde 6nemli roller oynamis bir olgu olan mentorlugun yeni bir



uygulama olmadig1 ortadadir. “Ciraklik” uygulamasi ile kusaklar arasi bilgilerin akta-
rilmas1 gegmis topluluklarda ayni kavramin gliindeme gelmis olmasini akillara getirmek-
tedir (Deans ve digerleri, 2006: 4). Tiim bunlardan hareketle mentorlugun kdkeninin net

olarak belirlenemeyecegi ve belirli bir kiiltiire ait olmadig1 diisiiniilebilir.

Mentorluk tarihini Tiirk kiiltiirii kapsaminda ele alindiginda ise bazi 6nemli veriler ile
karsilasilmaktadir. Ozellikle Monaghan ve Lunt’un (1992) mentorlugun kékenini ¢irak-
lik sistemine dayandirmasiyla ahilik teskilat yapisinin ve hiikiimdar yetistirilmesi gorev-
lerini iistlenen kisilerin giiniimiiz anlamiyla birer mentorluk siireci ytriittiikleri diisiinii-
lebilir. Erken’e gore (1998) devletin egitimi heniiz bir gorev olarak gérmedigi 13. yliz-
yilda Anadolu’daki Tiirk- Islam devletlerinde ahilik teskilati, genel ve mesleki anlamda
halkin ihtiyacin1 gideren orgiitler olarak faaliyet gostermekteydi. Ozen Kutanis (2004)
ise bu faaliyetlerden dogan iliskinin giiniimiizde karsimiza ¢ikan mentorluk iliskisiyle
benzerlikler tasidigini ifade etmektedir. Mentorluk iligskisinde deneyimli bir calisan
“mentor” (ahilikteki usta), orgiite yeni gelen, deneyimsiz bir igsgdéren de “menti” (ahilik-
teki ¢irak) konumundadir. Bu iki taraf arasindaki bilgi aligverisi ve karsilikli uyusum ile

mentorluk iligkisi baglamaktadir.

Selcuklu ve Osmanli Devletleri’nde sehzadelerin egitimi ve gelisimi lizerinde dnemle
duruldugu bilinmektedir. Selguklu sultanlar1 sehzadelerin egitimini “atabey” diye isim-
lendirilen deneyimli devlet adamlarina emanet ederlerdi. Boylece atabeyler sehzadelerin
en iyl bi¢imde yetigsmesini {istlenmis, hem kurumsal hem uygulamali bicimde gorev
yapan birer siyasal egitimci sayilabilir. Ornegin; Alpaslan, oglu Melik Sah’in atabeyli-
gine Nizamilmiilk’i tayin ettigi bilinmektedir. (Akyiiz, 2001). Osmanli Devleti’nde ise
benzer gorevi yerine getiren kisiye verilen isim “lala”dir. Lalalar bir anlamda giliniimiiz
mentorlarinin yaptig1 isleri yapmislardir. Lalalarin himayesinde bir yonetici adayr olan
sehzadenin ileride yonetici oldugunda kendisine lazim olacak bilgi ve becerileri uygu-
lamal1 olarak kazanmis olmasi hedeflenmekteydi. Osmanlilarda sehzadeler 10-17 yasina
geldiklerinde sancaklara gonderilir, lala denilen ¢ok tecriibeli bir devlet adaminin géze-
timinde hem isleri yliriitiir hem de yetistirilirlerdi. Sehzadeler almis olduklar1 ¢ok iyi bir
egitimden sonra devlet islerinde gorev almaya basladiklarinda daha basarili olurlar, hat-
ta hiikiimdar olduktan sonra bile lalalarinin fikirlerine miiracaat ederek (Kesenceli,

2006), lalalarim1 pasalik makamina kadar getirirlerdi. Tarihten bildigimiz bir¢ok lala



pasa bu sekilde gorevlerini siirdiirmiislerdir. Tarihsel agidan boylesine koklii bir niteligi
olan mentorlugun Tiirk kiiltlirline de yakin bir olgu olup, ge¢misten giiniimiize bir¢ok

degisik alanda egitim ve gelisim araci olarak kullanildigini s6ylemek miimkiindiir.
1.1.2. Hamilik (Mentorluk) Kavram

Kokleri yaklagik 3500 yil 6ncesine dayanan hamiligin (mentorlugun) birgok kiiltiirle ve
alanla bagi mevcuttur. Bu nedenledir ki; mentorlugun arastirmacilar tarafindan fikir
birligine varilan ortak bir tanimi bulunmamaktadir. Bu tanim cesitliginin nedeninin
farkli bilim dallarinin mentorluga iliskin farkli hedeflerinin, bakis ac¢ilarinin, uygulama-
larinin ve bu uygulamalara iligkin kazanim beklentilerinden kaynaklandig diigiiniilebilir
(Aydin Tikeltiirk ve Balci, 2014). Ayrica mentorlugun, tanimlanmasini zorlastiran te-
mel nedenler arasinda iligkinin gelisimi ve davranig bigiminin gerek Orgiitsel gerekse
ulusal kiiltiirden etkilenmesi, rollere iligkin bilgi, beceri ve davranis gereklerinin dura-
gan olmayist ve mentorlugun herkesge bilindigi varsayimi ile yeni bir tanimlama yapma
gereginin yeterince duyulmamasi, seklinde ifade edilmektedir (Clutterbuck, 2004: 11).
50°den fazla tanimi olan mentorluk (Crisp ve Cruz, 2009); genel anlamda, kisisel ve
profesyonel gelisime yardimci olmak iizere deneyimlerini, uzmanliklarini ve diisiincele-
rini paylasan iki insan arasinda bir anlagmay ifade etmektedir. Bir baska tanimda ise
mentorluk; egitimi, 6grenmeyi ve gelismeyi amaglayan bir yardimlasma ve paylasma

iliskisidir (Barutgugil, 2004a).

Akademik alanda mentorluk caligmalarina 1980 ve 1983 yillarinda yayinladig: iki ma-
kale ile basladig1 diisiiniilen Kram’mn (1983) mentorluk baglikli ¢alismasi bir¢ok yayina
yansimig ve Kram’in mentorlugu kavramlastirmasi bir¢cok ¢alismaya yon vermistir (Bo-
zeman ve Feeney, 2008). Kram (1985) mentorlugun, iliskinin 6grenci tarafina profesyo-

nel ve kisilik gelisimi anlaminda katkilarda bulundugunu belirtmistir.

Monaghan ve Lunt (1992) mentorlugun kokenini ¢iraklik sistemine dayandirmistir. Bu
da mentorluk iliskisi i¢in biri deneyimli digeri deneyimsiz olmak tizere iki kisi arasinda
gecen bir iliski anlamina gelmektedir. Bu ¢alismada hem Bati kdkenli mentorluk hem
de Tiirkge olarak hamilik kelimesi benimsendiginden bu iliskinin Ogretici tarafi igin

mentor/hami, 6grenen taraf i¢in ise menti/himaye edilen birlikte kullanilacaktir.



Bu kapsamda etimolojik olarak incelendiginde mentor, dogdugu topraklarin dili olan
Yunanca’da damigsmak anlami tasimaktadir. Basta Ingilizce olmak iizere birgok dile de
mentor olarak gecen bu kelimenin sozliik anlami, “akilli ve gilivenilir 6gretmen veya
kilavuz” dur (Redhouse English-Turkish Dictionary, 1990: 614). Tiirk¢e’de ise mentor
kelimesinin karsilig1 “yonder” olarak belirlenmistir (TDK, 2016a). Ancak arastirmacilar
tarafindan yonderin ¢ok fazla tercih edilmedigi anlasilmaktadir. Genel olarak mentor
kelimesinin kullanildigi, bununla birlikte mentorlugun rehber, danisman, akil hocasi,
yol gosterici, lider, destekleyici, 6gretmen, hami, usta, iistad, avukat, kog, koruyucu,
kilavuz, rol modeli, rehber olarak cevrildigi goriilmektedir. Starcevich (1997) gore bil-
giyi aktarana mentor, bu bilgiyi kendi egitimi, 6grenimi ve mesleki gelisiminde kulla-

nan kisiye ise mente¢ denilmektedir.

Mentor araciligiyla yetistirilen kisiyi ifade etmek i¢in ¢ogunlukla “menteé” terimi kul-
lanilir. Menti teriminin sozliikk anlami ise, "etkili ve 6nemli bir insanin patronlugu, reh-
berligi ve himayesi altinda bulunan kisi"dir. Bu terim ile birlikte en yaygin olarak kulla-
nilan terimlerden biri de “protégé”dir. “Protégé” teriminin sozliik anlami ise, “etkili ve
onemli bir insanin patronlugu, rehberligi ve himayesi altinda bulunan kisi”’dir. Bu terim-
le hemen hemen ayn1 anlami tasiyan baska ifadeler de kullanilmaktadir: Cirak, ¢comez,
Ogrenci, vesayet altindaki kisi, asistan, ortak, himaye edilen vb. Fakat kullanimda en
yaygin olan ve kabul goren terimler agirlikli olarak menteé ve bununla birlikte de

protégé dir.

Tiirkge literatiire bakildiginda ise ifadelerden bir¢ogunun kullanildigi goriilmektedir.
Mentorluk “usta — ¢irak* iligkisi olarak algilanmakla birlikte, mentorlukta amag¢ sadece
151 0gretmek degildir. Bu 6nemli islevinin yani sira mentorluk; 6gretmen, danigman,
rehber, akil hocasi, koruyucu, destekleyici, usta kavramlarinin tiimiinii biinyesinde bu-
lunduran ve bu kavramlarinin 6zeliklerini de iistlenen bir terim olma 6zelligi tagimakta-
dir. Mentor mentiye isi 68reten bir usta; onun kendi yetenek ve potansiyelini kesfetme-
sini saglayan, var olan yeteneklerine yenilerini ekleyen bir 6gretmen; iletisim becerile-
rini ve sosyal ¢evresini gelistiren bir rehber; mesleki yasantilar yasamasini saglayan bir
destekleyici, kariyerine zarar verecek risklerden onu koruyan bir koruyucu; inisiyatif
kullanma, kendi kararlarini alma, riske girmede onu cesaretlendiren bir akil hocasidir.

Bu sebepten dolayr mentor ve mentorluk kavramlarii belirli terimler icerisine hapset-
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meye ya da belirli sinirlar igerisini sokmaya ¢alismak bu kavramin ifade ettigi diinyanin
zenginligini gdrmemizi zorlagtirmaktan baska bir igse yaramayacaktir. O ylizden mentor-
luk kavramini tiim diger yoneticilik kavramlarini da igerisine alan bir {ist kavram olarak

kabul etmek ve bu dogrultuda kullanmak daha dogru olacaktir (Balc1, 2013: 8).

Mentorluk, egitim siireci ile ger¢ek yasam deneyimi arasinda koprii kurmaya yarayan
bir siirectir (Barker, 2006: 56). Mentorluk, bir deneyimli ve bir deneyimsiz kimse ara-
sinda, “karsiliklilik” ilkesine dayanan “géniillli, derin, adanmis, genis kapsamli, dina-
mik, karsilikli, destekleyici, glivene dayali” iliski olarak tanimlanmistir (Hayes, 2005:
442-445). Bunun yani sira Guetzloe (1997) mentorlugun geng bireyin gelisim ihtiyacla-
rina odaklandigini, Bell (2000) mentorun bireylerin gelisimini hizlandirdigini tek basla-
rina belki de hi¢ 6grenemeyecekleri tecriibeleri deneyimsiz bireylere aktardigini, Ana-
farta (2002) mentorluk iligkisinin anne - baba ve ¢ocuk, yasli deneyimli bir {ist ile dene-
yimsiz geng bir ast arasindaki iliskiye benzetilebilecegini, Koktiirk (2006) ise mentorluk
icin goniillii bir yetiskin (akil hocasi, usta) ile daha gen¢ ve daha az deneyimli biri (akil
talebesi, ¢irak) arasinda, gencin gelisimine katkida bulunmak, kendi yasam deneyimle-
rinden yola ¢ikarak yol gostermek, is hayati ve genel konularda farkli bir bakis agisi

edinebilmesini saglamay1 amaglayan bir ¢aligma olarak ifade etmistir.

Mentor en genel anlamiyla tecriibeli bir bireyin, mesleginde geng¢ ve az tecriibeli olan
bireyin gelisimine destek olan kisi olarak tanimlanmaktadir (Anafarta, 2002: 116; Baki-
oglu, 2013: 5; Bell, 2000; Guetzloe, 1997: 101; Passmore, Peterson ve Freire, 2013: 5).
Mentor, herhangi bir orglitte, destekleyici, olumlu diisiinen, 6gretici ve dinleyici gibi
rolleri Ustlenerek bireyin orgiite kazandirilmasi ve kariyer gelisimine yardimci olunmasi
konusunda danigsmanlik yapan ve ona rehber olan kisidir. Daha az deneyimli bir ¢alisa-
nin gelismesi i¢in yardim eden, yol gdsteren deneyimli bir ¢alisan ya da yoneticidir
(Bally, 2007; Barutgugil, 2004). Bu iliskide mentor, kendisinden daha az deneyimli bir
kisinin bilgi ve beceri elde edebilmesi i¢in zaman ve ¢aba harcayarak onun verimliligi
ve basarisini artirmaya odaklanir. Mentordan yardim alan kisi yani menteé¢ de onun fi-
kirlerinden ve deneyimlerinden aktif olarak yararlanip kisisel ve mesleki gelisimini ar-

tirmaya calisir (Bally, 2007).

Mentorluk yaklagiminin tarihi gelisimine bakildiginda 70’li ve 80’li yillarda, verimliligi

arttirmaya doniik olarak performans sorunlarina bir ¢éziim olarak sunuldugu goériilmek-
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tedir (Barutcugil, 2004b: 359-360). Mentorluk, egitim ve gelistirme gorevinde olanlarin,
politika belirleyicilerin ve egitim liderlerinin umutlarinin gergeklesmesini saglayan bir
ara¢ olarak goriilmiistiir (Little, 1990). Performans ile ilgili sorunlarin kog¢luk/mentorluk
ile ¢oziilebilecegi diisiiniilmektedir (Barutcugil, 2004b). 2000°li yillarda mentorluk,
performans ile ilgili sorunlarin ¢ézlimiinden ¢ok; takim kurma, lider gelistirme ve kari-

yer yonetimi gibi konulara odaklanmaktadir (Ceylan, 2004).

Carrefio’ya (2009: 728) gore mentor; meslege yeni baslayan deneyimsiz kisi i¢in, daha
deneyimli bir kisinin rehber/6gretmen olarak goérevlendirilmesi olarak tanimlanabilir.
Brown (1998: 1-7) ise mentorlugu; rehberlik, destekleyicilik ve kogluk araciligiyla is-
letmenin deneyimli bir iiyesi ile deneyimsiz {liyesi arasinda, kisisel, profesyonel ve mes-

leki gelisim saglamaya odakli, birebir gerceklesen bir iliski seklinde tanimlamaktadir.

Yasargil (2004: 45); mentoru, 6grenme siirecinde olan ve kendine gore daha geng biri-
nin olgunlasma siirecine ve gelisimine destek veren degerli bir arkadas i¢in kullanilmak-
tadir. Diger bir ifade ile ne bir ebeveyn, ne bir 6gretmendir, sadece birinin olgunlasma
ve 6grenme yolunda, uzun ve zor seriiveninde bilgelik ve tecriibelerini paylasan bir

dosttur.

Barker (2006: 56-61) mentorlugu bir kopriiye benzeterek mentorluk i¢in su ifadeyi kul-
lanmaktadir: mentorluk, egitim siireci ile gercek yasam deneyimi arasinda koprii kur-
maya yarayan bir siirectir. Boylece mentee teoride dgrendigi bilgileri yasantilara doniis-

tiirme, pratikte uygulama ve deneyimler yasama imkanina sahip olur.

Baltas (2006) ise tiim bu kavramlar1 harmanlayarak mentorluk i¢in su ifadeyi kullanir;
kisisel ve profesyonel gelisime yardimer olmak {izere deneyimlerini, uzmanliklarimi ve
diisiincelerini paylasan iki insan arasindaki bir anlagsmadir. Bir diger ifadeyle, mentor-
luk; egitimi, 6grenmeyi ve gelismeyi amaglayan bir yardimlagsma ve paylagma iliskisi-

dir.

Danigmanlar kendi bilgilerini paylasmakta istekli, kariyer deneyimi olan kisiler; destek-
ciler, duygusal, ahlaki ve manevi cesaret veren kisiler; egitimciler, kisinin performan-
styla ilgili geribildirim verenler; iistatlar, bilgi, birikim, deneyim, yasant1 ve tekniklerini

aktaranlar; sponsorlar, bilgi kaynaklarin1 elde etmede ve firsatlar yaratmada yardimci
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olan kisiler; kisilik modelleri, davranislari, yasantis1 ve kisiligi ile kisiye rol modelli

olusturanlardir (Zelditch 1990: 1).

Hamilik uygulamalari, 6zellikle mesleginin ilk yillarinda bulunan personelin egitimi
acisindan 6nem tagimaktadir. Bir yandan kidemli ¢alisanlara, bilgilerini aktarma ve bu
yolla yeni bir kariyer olusturma firsat1 verilirken diger yandan sisteme yeni giren perso-
nelin, kidemli ve basarili mentorlar tarafindan is basinda yetistirilerek, kendilerini daha
giiclii ve basarili hissetmelerine katkida bulunulmus olmaktadir. Bu a¢idan mentorlugun
temel amaci, belli bir disiplinde uzman olan bir kisi araciligi ile tecriibesiz olan kisiyi

gerek teori gerekse uygulama acisindan yetistirmektir (Aydin, 2005).

Sozii edilen tiim bu yaklasimlardan hareketle yapilan farkli mentorluk tanimlarinda kul-
lanilan ortak moktalar sunlardir; mentorlugun bir bilgi transferi iliskisi oldugu, dene-
yimli kisiden deneyimsiz kisiye dogru gergeklesen bir siire¢ oldugu ve bu siirecin bire-
bir, yargisiz ve yliz yiize gerceklestigi goriilmektedir. Asil amacin gelisim ve 6grenme
oldugu bu siirecte goniilliiliik esasinin 6nceden tesis edilmesi gerekliligi de one ¢ikan

ortak noktalardan biridir.
1.1.3. Haminin ve Himaye Edilenin Sahip Olmas1 Gereken Nitelikler

Hamiligin basariya ulasabilmesi icin hem haminin (mentor) hem de himaye edilenin
(mentinin) sahip olmasi gerektigi diistiniilen cesitli 6zellikler vardir. Bu béliimde bu

ozellikler tizerinde durulmustur.
1.1.3.1. Haminin (Mentorun) Sahip Olmasi Gereken Nitelikler

Hamilik taniminin ¢ok fazla sayida olmasi mentorun sahip olmasi gereken niteliklerin
de farkli sekilde degerlendirilmesine sebep olmustur. Insan kaynaklari ydnetimi igin
hem bir kariyer yonetimi aract hem de bir e8itim yontemi olarak degerlendirilebilecek
olan mentorluk bu baglamda ele alindiginda farkli alanlarda mentorluk icin farkli bir
mentor tipine ihtiya¢ duyulmaktadir. Asagida degisik alanlardaki mentorluk anlayislar
ile birlikte bu anlayislarin ihtiya¢ duyduklari mentorlarin sahip olmasi gereken nitelik-

lerden genel anlamda s6z edilmeye caligilacaktir.

Haminin (mentorun) sahip olmasi1 gereken nitelikler yedi baslikta toplanmistir. Bunlar

sirastyla (Parikh ve Kollan, 2004; akt. Yirci, 2009):
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e  Yardim etmeye istekli,

e Deneyimli,

e  Bagkalarini yetistirmede iyi bir line sahip,

e Siireg i¢in yeterli zamani ve enerjisi olan,

e  Giincel bilgi birikimi,

e  Ogrenmeye acik,

e  Etkili yonetimsel becerileri tasimak olarak belirtilebilir.
Mentor olmak i¢in gerekli olan bu 6zelliklerin yani sira mentor olmak isteyen kisiler,
oncelikle is arkadaglar1 i¢in zaman ve enerji harcamak konusunda goniillii olmalidirlar
(Daresh, 2001: 39). Mentorluk yapacak olan kisiler, 6grenme ve 6gretme konusunda
istekli olmalidirlar (Young ve Cates, 2005: 3). Mentor, bir rol model olarak kendini ge-
listirmeye agik olmali ve bazi durumlarda mentiden bile bir seyler 6grenebilecegini
unutmamalidir. Ayni1 zamanda bireylerin performanslarin1 kendi sinirlart igerisinde de-

gerlendirmeli ve mentorluk ¢aligsmasi icerisinde rolleri iyi bir sekilde belirleyebilmelidir

(Perreault ve Lunenburg, 2002: 200).

Mentor, mentiye rahatca fikirlerini sdyleyebilecegini gdsteren iyi bir dinleyici olmalidir.
Digerlerinin fikirlerini, ¢cekincelerini ve bakis agilarin1 dinleme yetenegi mentor i¢in ¢ok
onemli bir ozelliktir (Carr, 1999: 12). Bunun i¢in ise mentorun giiven saglayabilecek
birisi olmas1 gerekmektedir. Iletisimin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin mentor
her zaman dogru cevab1 vermek yerine, dogru soruyu sorabilmelidir. Boylece mentinin
bireysel gelisimine daha {ist seviyede katki saglayabilecektir (Perreault ve Lunenburg,

2002: 200).

Bir bagka degerlendirmede iligkiyi yoneten, mentisini cesaretlendiren, yetistiren, ona
bildiklerini 6greten, karsilikli saygi cergevesinde bir iliski igerisinde olan ve mentisinin
ihtiyaclarma cevap veren kisinin mentor olarak ifade edilebilmesi i¢in sahip olmasi ge-

reken Ozellikleri bir liste olarak soyle siralamistir (Clutterbuck, 1991 ve 2004):

e Bagka insanlar gelistirmede olumlu bir ge¢gmise sahip olma,

e Geng insanlara yonelik gercek bir danigmanlik bilgisine sahip olma ve onlarin
sorunlarina ilgili olma,

e Genglerin oniindeki engelleri gegmesi igin genis bir yelpazede becerilere sahip

olma,
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e Orgiitlerin nasil bir yapiya sahip olduklarini nereye ve nasil gittigini gérebilme,
e lyi becerileri sabir ile birlestirerek yapilandirilmamis bir programda calisabile-
cek yetenekleri bir arada kullanabilme,

e Iliskiyi siirdiirebilmek i¢in yeterli zamana ve adanmisliga sahip olma,

e  Mentiyi yonetebilecek giicle birlikte koruma,

e Kendi sosyal agina sahip olarak etkili iletisime sahip olma,

e Kendine ait farkindalik,

e Digerlerini anlayabilme,

e Iliski yonetimi becerileri,

e  Siirekli 6grenme,

e {letisim becerileri,

e Kavramsal modelleme,

e Kendini bagkalarin1 gelistirmeye adama,

o  Acik hedef koyma.
Yetkin mentorlarin sahip olmasi gereken ozellikler, genel yonetim ve orgiitsel bilgi,
giivenilirlik, ulasilabilirlik, taraflar arasinda giiclii beceriler, etkili bir yetki devri, geli-

simsel yonlendirme ve yaraticilik seklinde ifade edilebilir (Yarnall, 2008: 153).

Yukarida belirtilen 6zellikler disinda mentorun hem siirece hem de 6grencisiyle olan
iliskiye sabirla (Aydin, 2005) yaklasmas1 gerektigi ayrica empati yetenegiyle (Rowley,
1999) mentorluk siirecinin tamaminda destekleyici bir role biirlinmesi gerektigi gortl-
mektedir. Mentor bir ebeveyn vekili, terapist, yanilmayan ve hata yapmayan bir idol, bir
sosyal is¢i veya romantik bir es ya da oyun arkadasi olmasa bile (Nakagawa, 2007),
insanlar1 seven ve iletisime agik biri olarak bagli bulundugu orgiitii ve orgiit kiiltiirtinii

seven biri olmak durumundadir.

Yukarida sozii edilen 6zelliklere sahip olmayan bir kisinin de eger istenirse bazi eksik-

liklerini gidererek mentor yetkinliklerini edinebilecegi unutulmamalidir.
1.1.3.2. Himaye Edilenin (Mentinin) Sahip Olmasi1 Gereken Nitelikler

Hamilik iligkisinin iki tarafi oldugu hamilik tanimlarindan da anlasilmaktadir. Bir 6g-
renme iliskisi olarak en yalin sekilde tanimlayabilece§imiz mentorlugun tam olarak et-

kin ve verimli bir yapiya biirlinebilmesi i¢in haminin sahip olmasi gereken olumlu 6zel-

15



likler oldugu gibi himaye edilenin (mentinin) de sahip olmas1 gereken bir takim 6zellik-

ler mevcuttur. Bu 6zellikler ise sunlardir (Shelton, 1991, akt. Clutterbuck, 1991: 51-52):

e  Pozitif diislinme,

e Anlayish ve duyarlilik sahibi olma,

e Esnek olma,

e Kendisinin farkinda olma,

e Istekli olma,

e  Vicdanli olma,

e Diizenli olma,

e Hatalardan ders ¢ikarmasini bilmek ve onlara giiliimseyebilme,

e  Hizli 6grenme.
Bunlara ek olarak mentordan azami fayday: saglamak adina menti, dikkatli bir gézlem-
ci, iyi bir dinleyici olmalidir. Iletisim becerilerinin yiiksek olmasi, yeni deneyimler ka-
zanmaya, 0grenmeye ve kendini gelistirmeye ilgi duymasi ve tiim bu siirece zaman
ayirma ve caba gosterme isteginde olmasi gerekmektedir. Siirecin mentiye getirdigi

sorumluluklar ise sunlardir (Lee, 2006):

e  Etkili bir mentorluk iliskisine hazir olmak,

e  Hedeflerini belirlemek,

e  Acik, samimi bir iletisim kurmak,

e Planl olmak,

e Paylasimci olmak,

e  Ogrenmeye istek duymak,

e  Yeni 6grenmeler icin risk almak,

e lyimserlik ve etkili problem ¢6zme arasinda denge kurmak.
Mentorluk siirecinde igerik is ortami, orgiitsel igerik, mesleki konum ve sosyal ¢cevreden
olusmaktadir. Mentorun kisilik 6zellikleri ve mentinin kisilik 6zellikleri eslestirme yapi-
lirken g6z 6nilinde bulundurulur. Bu uyumlu bir ¢calisma ortami1 meydana getirilmesi i¢in
sarttir. Mentorluk siireci ¢esitli amaclar dogrultusunda baglar, siirdiiriiliir ve amaclara
ulasildiginda sona erer. Taraflarin rizasina gore arkadaslik iliskisi devam edebilir. Men-
torluk iliskisinin sonuclari slirecin igerisindeki herkes icin biliylik 6nem tasir. Siire¢ so-

nucunda ortaya ¢ikabilecek olumsuz sonuglar hem mentora, hem mentiye hem de orgiite
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olumsuz sekilde geri donecektir. Benzer sekilde olumlu sonuglanan bir iligkiden tiim

taraflar faydalanmis olacaktir (Parikh ve Kollan, 2004).

Mentorla ¢alisan kisinin bdyle bir iliskiden en yiiksek fayday: saglayabilmesi i¢in; ileti-
sim becerilerinin yiiksek olmasi, yeni deneyimler kazanmaya, 6grenmeye ve kendini
gelistirmeye ilgi duymasi, zaman ayirmasi ve ¢aba gostermesi gerekir. Mentorluk iliski-
sinin verimli ge¢gmesi i¢in yardim alan bireyin sunlara dikkat etmesi gerekir (Barutgugil

2004b: 360-361):

e  Mentor tarafindan kendisine ayrilan zamana saygit géstermeli,

e Toplantilara hazirlikli gitmeli,

e Planlanan programa uymali,

e  Sorumluluk alabilmeli; mentorluk siirecinin verimli iglemesinin kendisine baglh
oldugunu unutmamali,

e  Yeni fikirlere acik olmal,

e  Mentorla etkin bir bigimde iletisim kurarak Oneri ve elestirilere agik olmali,

e  Mentora geribildirim verebilmelidir.

Mentinin mentorun ogrettiklerini 6ziimseyebilmesi i¢in zeki, hirsli, basar1 potansiyeline
ve bunlarin yaninda insani birgok yetenege sahip olmasi gerektigi anlagilmaktadir. Say-
gili, 6grenmeye ve yeniliklere agik, mentorunun belirledigi kurallara uyan birisi bu sii-

recten ¢ok fazla yarar saglayabilir.
1.1.4. Hamilik (Mentorluk) ve fliskili Oldugu Kavramlar

Hamilik (mentorluk) bir¢ok alanda kullanilan bir uygulama oldugundan pek ¢ok kav-
ramla iligkilidir. Bu nedenle mentorluk kavraminin yakin olarak iliski i¢erisinde oldugu
ve hatta zaman zaman karistirilan kavramlar aciklanmaya calisilmistir. insan kaynaklari
yonetimi (IK'Y) bakis acisiyla degerlendirmeye alindiginda bu basliklar dncelikle insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan egitim gelistirme ve kariyer yonetimidir. Bunun
disinda orgiite yeni giren kisi i¢in hayati onem tagiyan orgiit kiiltiirti, 6rgiitsel sosyali-
zasyon konular1 incelenecektir. Mentorluk ve liderlik arasindaki yakin bag nedeniyle
liderlik konusu da agiklanacaktir. Ayrica mentorlukla sikca karistirilan bir diger konu

olan kog¢luk konusu da incelenecek bir diger konudur.
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1.1.4.1. Hamilik (Mentorluk) ve Egitim Gelistirme

Egitim genel anlamiyla bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siireci olarak ta-
mmlanmaktadir. IK egitimi ise ¢alisanlarin ve onlarm olusturduklari gruplarm; Srgiit
icerisinde mevcut veya gelecekteki konumlarinin gerektirdigi gorevleri daha etkin bir
sekilde yapabilmeleri i¢in onlarin mesleki bilgilerini gelistiren ve ihtiyaglarina cevap
veren; diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarina kat-
kilar yapmay1 amaglayan, bilgi ve becerilerini arttiran egitsel faaliyetlerin tiimii olarak

tanimlanmaktadir (Armstrong, 2014).

Gelistirme kavrami yagamdan ayrilamayacak hem is hayatinda hem de 6zel hayatta ge-
rekliligi ve ihtiyac siirekli hissedilen bir kavramdir. Calisanlarin daha 6nceki bilgilerine
egitim yoluyla yenilerinin eklenmesi birer gelisim olarak ifade edilebilir. Bir baska ifade
ile ¢alisanlarin becerilerini, bilgi ve tutumlarini sistematik bir sekilde olumlu yonde de-
gistirerek simdiki ve gelecekteki iglerinde daha basarili olmalarin1 saglama amaci tasi-

yan siire¢ gelistirme olarak adlandirilmaktadir (Bayraktaroglu, 2015).

Birbirinden ayrilamayacagi goriilen bu iki kavramin insan kaynaklar1 yonetimi i¢in asil
amaci bireyleri pozisyonlar1 igin yetistirmektir. IK i¢in egitim ve gelistirme faaliyetleri-
nin amaglarini hem calisan hem de orgiit acisindan su sekilde siralanabilecegi goriil-

mektedir (Sabuncuoglu, 2008):

e  Uretim ve kalite artis1,

e  Maliyet ve zaman tasarrufu,

e Hatalarin azaltilmasi ve maliyette diisme,

e [skazalarinda azalma,

e Israfi 6nleyerek makine ve ekipmanlarin rasyonel kullanimini saglama,

e Uyumlu calisanlarla isgiicii devir hizinda diisme,

e (Calisanlarda giiven duygusu olusturma ve motivasyonel ¢caligma ortami yaratma,
e (Calisanlarin isle ilgili bilgi, beceri, tutum ve davranislar kazandirma/gelistirme,
e (Calisanlara yeni kariyer olanaklar1 saglama,

e (Calisanlar arasinda iletisimi ve memnuniyeti artirma,

e Orgiitsek etkinligi artirma,

e (Calisan-oOrgiit amaclarinda uyumu saglama.
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IKY yukarida sozii edilen amaglara ulasmak igin ¢esitli yontemler kullanir. Literatiirde
ifade edilen bircok yontem olmakla birlikte bu yontemlerin isbast ve isdis1 yontemler
olarak temelde ikiye ayrildigi goriilmektedir. Kisaca belirtilecek olursa; is basi egitim
yontemleri; yonetici gézetiminde egitim, yonlendirme yontemi, formen araciligiyla egi-
tim staj yoluyla egitim, rotasyon ydntemi, oryantasyon egitimidir. Isdis1 egitim ydntem-
leri ise; anlatim yontemleri, 6rnek olay yontemi, igletme oyunlar1 yontemi, rol oynama
yontemi, duyarlilik egitimi, simiilasyon, beklenen sorunlar yontemi, agik hava egitimi

ve elektronik ortamda gerceklesen egitimler seklinde siralanmaktadir (Ozgelik, 2014).

Isbasi egitim yontemlerinden biri olarak kabul edilen ydnlendirme ydntemi farkli isim-
lerle anilmaktadir. Ozgelik (2014), bu tiir bir egitime kocluk (coaching) derken; Giiney
(2014) isbas1 egitim yonetemlerini ko¢luk ve mentorluk (rehberlik) egitimi yontemi
seklinde siiflandirmaktadir. Palmer ve Winter (1994) ise mentorluk (rehberlik) yoluyla

egitimin bir igbasi egitim yontemi oldugunu ileri siirmektedir.

Orgiitlerde egitim fonksiyonunun bigimsel bir yapi icerisinde gerceklestirilmesi, yoneti-
cilerin egiticilik gorevini iistlenmelerine engel degildir. Bu anlayis igerisinde ortaya
¢ikan yonlendirme yonteminde yoneticiler, astlarin egitimi i¢in kocluk goérevini iistlen-
mekte ve bu sekilde, onlarin mesleki gelisimlerine katkida bulunmaktadirlar. Bu yon-
temle calisanlar yoneticileri tarafindan siirekli gézlemlenerek basarilarinin bir {ist basa-
maga ¢ikmast hedeflenmektedir. Bu yontemle egitilenler dogrudan kidemli bir yonetici
veya onun yerini dolduran bir kisi ile onun gézetiminde ve denetiminde ¢alistirilir. ESi-
timin sorumlulugu egitim koguna yani yoneticiye aittir. Egitici, bireyin eksikliklerini
tespit ederek goriislerini ona aktarir ve isin dogrusunu acgiklar. Ardindan bireyi denetler,
hatalarini diizeltir. Boylece c¢alisan bir yandan isi yaparak orgiite fayda saglarken, diger

yandan egitim de gormiis olur (Ozgelik, 2014).

Mentorluk yoluyla egitim isbasinda egitim sirasinda en ¢ok kullanilan yontemlerden
birisidir. Bu yontemle yeni eleman isini yaparken bir yandan da stirekli bilgi alir. Baz1
kararlar ¢alisana birakildiginda ve bir takim hatalar1 hos goriildiigiinde, bu yontem c¢ok
daha basarili olur. Mentorluk (rehberlik) yonteminin etkili olmasi, mentorun rehberlik

yetenegine ve duyarliligina baghdir (Palmer ve Winter, 1994: 132).

Mentorlugun is basinda gergeklestirilen bir yontem oldugu bilinmekle birlikte birebir

bir 6grenmeyi ifade ettigi goriilmektedir. Bu yontemle birlikte mentorluk yapanlar, ¢ali-
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sanlar destekleyerek onlarin sorumluluklar: yerine getirmelerine yardimci olurlar. Reh-
berlik edenler ¢alisanlar igin birer rol modeldirler. Calisanlarin rahatlamasi saglanarak

iglerin istenilen bigimde 6grenip yapmalar1 hedeflenmektedir (Gliney, 2014: 138).

McKinsey arastirmacilari tarafindan yapilmis olan bir ¢alismada yetenekli ¢alisanlari
kazanmada basarili olan igletmelerin bu basarilarinin ardinda yatan nedenleri de incele-
mislerdir. Isletmeler ihtiya¢ duyduklar1 personelin niteliklerini kesin olarak belirleye-
bilmekte, yetenekli ¢alisanlarina hazir olmasalar dahi zorlu ama firsatlarla dolu iglerde
gorev vermekte, etkili egitim ve kariyer gelisimini saglayacak kogluk ve mentorluk faa-
liyetlerini desteklemekte ve iyi performans gdsteremeyen calisanlarini ayni pozisyonda

yillarca ¢alistirmamaktadirlar (Hiltrop, 1999: 424).

IK egitim ydntemleri isbas1 ve isdis1 egitim olarak genel bir kabul gorse de farkli sinif-
landirmalar da mevcuttur. Egitim tiirlerini, is tistii ve ¢iraklik egitimleri, sanal egitimler,
kurumsal egitimler, ise baslama egitimleri, bireysel gelisim egitimleri ve yasam boyu
Ogrenim, ge¢ kariyer egitimleri seklinde siniflandiran eserlerle de karsilasilmistir (Fe-

rendeci Ozgodek, 2014).

Her iki siniflandirmada da ister igbasi ister dis1 egitimleri adiyla kullanilir olsun mentor-
luk bir egitim yontemi olarak kabul gormektedir. Egitimde ¢agdas bir yaklasim olarak
ele alinan mentorluk uygulamasinin, deneyimli ve giivenilir bir ¢aliganla, gelisime acik
calisan1 bir araya getiren bir cesit sosyal 6grenme cesidi olarak goriildiigii anlagilmakta-

dir. Bu nedenle mentorun her zaman ydnetici olmasinin sart olmadigi goriilmektedir.
1.1.4.2. Hamilik (Mentorluk) ve Kariyer Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin hamilik (mentorluk) ile ilgili olan kavramlarindan biri de
kariyer ve kariyer yonetimi kavramlaridir. Akil hocaligi, insan kaynaklar1 yonetimi lite-
ratiiriinde, son yillarda arastirmacilarin ilgisini ¢eken ve gittikce artan bir bigimde ele
alman konularin basinda gelmekle birlikte (Ibicioglu ve digerleri, 2010: 66), kariyer
kavrami da giderek giinliik yasamda daha ¢ok kullanilan hemen hemen herkesin bir se-
kilde fikir sahibi oldugu bir insan kaynaklar1 kavrami haline gelmistir. Literatiirde de

birbirinden farkli olarak yapilmis ¢cok fazla tanima ulasmak miimkiindiir.

Kariyer kelimesi Fransizca “carrierre”, Ingilizce “carreer” kelimelerinin bir karsilig

olarak Tiirk¢e’ye cevrilmistir. Kariyerin sézliik anlami tagsocagi, kosu yeri, yol, gecit,
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arena, mecazi anlamda ise yasam, Omiir, meslektir (Saruhan ve Yildiz, 2012). Meslek,
diplomatik kariyer, bir meslekte asilmasi gereken asamalar, donanimi1 ¢ok giivenli, polis
veya asker tagima araci, yasamda secilen yon, araba yarigina ayrilmis etrafi ¢evrili alan
anlamlarinda da kullanilmistir. Kariyer kelimesinin Tiirk¢e’de sozliik anlami bir mes-

lekte uzmanliktir (www.tdk.gov.tr, 2016).

Kariyer, bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve
stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Kariyer kavrami; ¢alisanlarin
is yagsamlar siiresince yaptiklar isler, is yasamindaki gelisme ve ilerlemeleri i¢eren bir
kavram olarak ifade edilmektedir. Diger bir ifadeyle kariyer; kisinin yasami boyunca
sahip oldugu mesleki pozisyonlar1 ve isi ile ilgili tecriibelerinin basamaklaridir (Ayde-
mir, 1995; Budak ve digerleri, 1995; De Cenzo ve Robbins, 1996; akt. Aytag, 2005).
Ancak glinlimiizde kariyer, isin yeniden yapilandirilmasi yoluyla birey i¢in anlamli ve
psikolojik yonden bireyi tatmin edici bir siire¢ olarak degerlendirildiginden is yasami
icindeki ¢apraz ve yatay hareketleri de kapsamaktadir (Gutteridge ve Hutcheson, 1984;
akt. Erdogmus, 2003).

Kariyer kavraminin odak noktasi insandir. Motive olmus isgorenler orgiit amaglarina
yiiksek diizeyde katki saglayacaklardir. Isgdrenlerin motive edilmesinde ise giiniimiizde
licretin yaninda orgiitiin kariyer firsatlarinin varlig1 ve objektifligi de c¢alisanlar i¢in ol-
dukca 6nemlidir. Orgiitlerin nitelikli isgdrenleri biinyelerinde tutmalar1 gittik¢e zorlas-

maktadir (Bayraktaroglu, 2015: 163).

Kariyer yonetimi kavramu ise; ise yerlestirme, potansiyel degerleme, danismanlik, egi-
tim gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerini i¢ine alan, bu faaliyetler araciligiyla, bireyin ilgi
ve kabiliyetlerinin orgiitsel faaliyetler ile eslestirilmesi ve istenilen diger orgiitsel sonug-
larin basarilmasi icin tasarlanan bir faaliyetler biitiintidiir (Gutteridge ve Hutcheson,
1986; akt. Erdogmus, 2003: 15). Kariyer ile birlikte anilan kariyer planlama, kariyer

gelistirme gibi ¢esitli kavramlar da s6z konusudur.

Barutgugil (2004) kariyer yonetiminin bireysel ve orgiitsel olarak énemin altin1 ¢izmis

ve su sekilde belirtmistir:

e lsgorenler simdiki ve gelecekteki isler icin ihtiya¢ duyulan beceri ve nitelikleri

taniyabileceginden olasi kariyer tercihlerinin yapilabilmesi,
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Biitiin yonlerde (yatay-dikey-capraz) yeni kariyer yollar1 ve planlariin gelistiri-
lebilmesi,

Isteki hayal kiriklig1 olasiligin1 azaltmasi,

Kariyer hedeflerine tutarlilik kazandirmasi,

Isyerini, aile yasamini, endiistriyel degisimi ve toplum iiyeligini kapsayan daha
iyi kariyer hedeflerinin gelistirilebilmesi,

Kariyerlerinde durgunluk déonemine giren ¢alisanlarin yeniden canlandirilmas,
Calisanlara kendilerini ve kariyerlerini gelistirme firsati saglanmasi,

Calisanlara ihtiya¢ duyduklari rehberligin sunulmast,

Yonetsel ylikselme ihtiyaclarinin karsilanmasinin garanti edilmesi,

Orgiitte calisanlarin beceri ve hazir amaglarinin stoklanmast,

Gelecekteki insan kaynaklar ihtiyacinin daha iyi saptanmasi,

Bireysel diizeyde degisimin daha iyi anlasilmasi i¢in orgiitsel degisimin kolay-
lastirilmasi,

Calisanlarin gizli beklentilerinin ortaya ¢ikarilmasi,

Calisanlara herhangi bir diizeyde sorumluluk alma kabiliyetine sahip olanlari

hazirlayacak egitim ve deneyim konusunda verilen s6zlerin yerine getirilmesi.

Kariyer yonetiminin hem bireysel hem de orgiitsel acidan ¢ok degerli amaglari su sekil-

de siralanabilir (Barutgugil, 2014: 320):

Hedef belirsizligi ve motivasyon disiikliiglinden kaynaklanan verimsizligi
azaltmak,

Calisanlarin yiikselmede karsilastiklari engelleri asmalarina yardimer olmak,
Organizasyonun gelecekte ihtiya¢c duyacagi yeni gorevler i¢in eleman yetistir-
mek,

Kariyer beklentilerinin yliksek oldugu olumlu bir kurum kiiltiirii gelistirmek,
Calisanlarin potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikararak yeni kariyer hedefleri sap-
tamalarina yardimc1 olmak

Organizasyondan yaraticilig gelistirmek seklinde ifade edilebilir.

Orgiitler ¢alisanlar i¢in olumlu bir siirec tasarlayarak elverisli bir ortam hazirlarlar. Bu-

nun i¢in orgiitler bireylere kariyer yonetimi araclar1 sunarlar. Buna karsilik birey; ken-

dini, potansiyelini ve beklentilerini tantyip degerlendirerek kariyer planini etkin bir se-
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kilde gergeklestirmek igin kariyer yonetimi araclarini kullanir. Bu kariyer yonetimi
araclarini orgiitler saglayabilecegi gibi birey kendi imkanlar1 ile de bu araglardan yarar-
lanabilir (Aytag, 2005). Kariyer yonetimi araglari; kariyer haritalari, kariyer danigman-
l1g1, kariyer rehberligi, kariyer merkezleri, kogluk, egitim ve gelistirme programlari, is

rotasyonu ve is zenginlestirme olarak ifade edilmektedir (Ozdemir, 2015).

Kariyer yonetimi araglarindan 6zellikle kariyer danismanlig1 ve kariyer rehberligi birbi-
rini tamamlayan unsurlar olmakla birlikte (Aytag, 2005) mentorlugun farkl bir sekilde
ifade edilis bi¢gimidir. Kariyer danigsmanlar1 ve kariyer rehberleri, bir orgiitte mentorluk
siirecinde mentorun sahip oldugu niteliklere sahip olup hemen hemen ayni rolleri iist-
lenmektedir. Bu noktada mentorlugu bir kariyer yonetimi araci olarak gérmek miim-
kiindiir. Arastirmacilar akil hocaligr iligkisini, orgiitlerde dnemli bir kariyer gelistirme
araci olarak nitelemekte ve akil hocalig1 iliskisinin orgiitsel ve bireysel amaglar {izerin-

deki olumlu etkisini vurgulamaktadir (Ibicioglu ve digerleri, 2010: 66).

Arastirmalar mentorluk iligkisinin bireyin kariyer gelisimini 6nemli 6l¢iide etkileyece-
gini gostermektedir. Bu iliskiden hem mentor hem de menti kendi agilarindan yarar sag-
lamaktadir. Arastirmalar mentorluktan yararlanilan mentinin kariyer baglaminda bu
stiregte yliksek diizeyde moral ve tatmin alarak faydalandigini ortaya koymustur (Scan-

dura, 1992; akt. Palmer ve Bailey, 2008: 45).

Mentorluk iligkileri, orgiitteki calisanlar i¢in kritik kariyer kaynaklarindan sayilabilir.
Mentorlar, yiiksek tecriibelerini ve bilgi birikimlerini ilgilendikleri kisilerin kariyerleri-
ne yonelterek onlarin yiikselen birer grafik ¢izmesini saglamaya odaklanmislardir. Men-
torlar mentinin orgiitteki ilerleyisini kolaylagtirma noktasinda kariyer gelisim fonksi-
yonlar1 ve mentinin kisisel ve mesleki gelisimine katkida bulunacak olan psiko-sosyal
fonksyionlar ile iki tiir destek saglarlar. Bir mentorun varlig1 pozitif kariyer ¢iktilariyla
ortiisen bir durumdur: mentiler daha fazla terfi alirlar, daha fazla gelire sahip olurlar,
daha fazla hareketlilik i¢cinde olurar ve bu yardimi almayanlara gore daha fazla kariyer
tatmini yasarlar (Hunt ve Michael, 1983; Kram, 1985; Dreher ve Ash, 1990; Scandura,
1992; Chao, Walz ve Gardner, 1992; Whitley, Dougherty ve Dreher, 1991; Fagenson,
1989; Ragins ve Cotton, 1999: 529 akt. Esas, 2013: 44).
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1.1.4.3. Hamilik (Mentorluk) ve Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, “i¢sel biitiinlesme ve dissal uyum siirecinde karsilasilan sorunlar1 ¢dzmek
icin, bir Orgiitiin iiyeleri tarafindan 6grenilen, gegerliligi kanitlanmis ve dolayisiyla yeni
iyelere, sorunlara iliskin dogru bir algilama, diistinme ve hissetme yolu olarak aktarila-
cak kadar etkin, paylasilmis temel varsayim oriintiileridir” (Schein, 1985; akt. Durgun,
2006). En c¢ok kullanilan tanimlardan birisi ise Peters ve Waterman’in (1982) “paylasi-
lan degerler biitiinii” tanimidir. Bir orgiitte paylagilan maddi ve manevi biitiin degerler
orgiit kiiltiiriinii olusturur. Bu degerler biitiin orgiitlerde farklilik gosterdigi i¢in her or-
giit kendine has bir kiiltiir yapisina sahiptir. Danisman/Mentor isgdrene yazili materyal-
ler, orgiitsel izlekler, politikalar ve gorev sorumluluklar1 hakkinda basit bilgi verir. De-
neme ve yanilma yonteminde ise problemleri ¢ozerken sergilenen yeni davraniglarin
cezalandirilmasi veya ddiillendirilmesi yoluyla (yani deneme ve yanilma) yeni isgdrenin

orgiite adaptasyonu kontrol edilebilir (Peters ve Waterman, 1982).

Orgiitiin sahip oldugu degerlerin tiim iiyelere tasinmasi, aktarilmasi i¢in mentorluk
Oonemli bir aractir. Hamilik hami ve himaye edilen arasindaki uzun stireli bir iligki oldu-
gundan Orgiit kiiltlirliniin mentilerde yerlesmesi adina 6nemli bir role sahip oldugu dii-

stiniilebilir.
1.1.4.4. Hamilik (Mentorluk) ve Orgiitsel Sosyallesme

Orgiitsel sosyallesme, bireyin drgiitte etkin bir iiyeye doniismesi icin gerekli olan tutum,
davranig ve bilgi edinme siirecidir (Morrison, 2002: 1149). Orgiitsel sosyallesme islet-
meye yeni katilan bireyler i¢in s6z konusu oldugu gibi ayn1 zamanda deneyimli iggore-
nin Orgiit icinde bir gérevden digerine gorevlendirilmesi durumunda, terfilerde, hatta
devraldigi proje ve takim ¢alismalarinda da ortaya ¢ikabilecek bir hadisedir. Bu yoniiyle
orgiitsel sosyallesme siirekli ve her durumda ortaya ¢ikabilen bir olgudur (van Maanen

ve Schein, 1979: 6-7).

Mentorluk, orgiitsel diizeydeki sosyallesme faktorlerinden biri olarak sosyallesme tak-
tikleri, oryantasyon, is egitimi gibi programlar arasinda gosterilmektedir. Grup diizeyin-
deki sosyallesme taktikleri, sosyal destek ile toplumsal 6grenme siireclerinden (6rnegin
baskalarini gézleme) olusmaktadir. Bireysel diizeydeki sosyallesme faktorleri, yeni cali-

sanin sergiledigi cesitli proaktif davranis bi¢cimlerini (6rnegin bilgi arama, iliski kurma
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ve 6zdenetim) icermektedir. Danigsman veya mentor destek ve ogiitler vererek yeni isgo-
reni Orglite adapte etmeye katkida bulunur. Mentor, is egitimi sirasinda biiyilik bir one-

me sahiptir (Ozkalp ve digerleri, 2006: 55-70)
1.1.4.5. Hamilik (Mentorluk) ve Liderlik

Bir amag etrafinda toplanmis her grubun bir lidere ihtiyaci oldugu muhakkaktir. insanin
sosyal yapisit geregi bir arada bulunan bireylerin bir hareket esnasinda yonlendirilme
ihtiyacit mevcuttur. Bu baglamda harekete gecilmesi, bir karar alinmasi ve uygulanmasi
strasinda stirecin saglikl isleyebilmesi i¢in lidere ihtiya¢ vardir (Drucker, 1998: 5). Li-
derlik bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 ugruna o
organize grubu harekete gecirebilme yetenegi ve bilgilerinin toplamidir (Eren, 2004:

435).

Orgiitsel liderlerin en énemli sorumluluklaridan birisi de gelecek kusaklarin liderlerine
mentorluk yapmaktir. Hamilik (mentorluk) yoneticiligin uzantist olarak degerlendirile-
bileceginden iyi yonetici olan liderler, onlara emanet edilen kaynaklari korumak i¢in
ellerinden geleni yaparak; bir liderin sahip oldugu en 6nemli kaynak olan insanin far-
kinda olurlar. Insanlar iyi performans gosterdikce orgiit de iyi performans gosterir ve
sonug olarak liderligin 6nemli bir yonii ¢alisanlarin performansini stirekli olarak gelis-
tirmelerine yardimci olmaktir. Mentorlugun bunu yapan insanlara ve orgiitlerine bir dizi

faydasi vardir. Bu faydalar agagidaki gibi siralanabilir (Zachary ve Fisher, 2009):

e Iliski kurmay1 kolaylastirir, bu da ekip calismasini gelistirir,

e  Personelin orgiite daha 1yi baglanmasina yardimci olur,

e lletisimi tesvik eder,

e (Calisanlarn biiylik resmi ve bu resimdeki yerini gérmesine yardimeci olur,
e  Performansi zenginlestirir,

e  Orgiitiin personeli elde tutma oranini artirir,

e  Gelecek kusaklarin liderlerini yetistirmeye yardimer olur,

e s bilgisi ve becerisini artirir.
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Mentorlugun liderlik ile yakin bir iligki igerisinde olmasi mentorluk iliskisinin menti
tarafinin, mentor tarafinda uzun vadede onemli roller i¢in hazirlanmasindan kaynaklan-

maktadir.

1.1.4.6. Hamilik (Mentorluk) ve Koc¢luk

Kocluk kavrami da hamilik (mentorluk) kavrami kadar eski ve koklii bir kavramdir.
Tarih boyunca bu iki kavram yakin anlamli olmalar itibari ile sik sik birbirlerinin yeri-
ne kullanilmiglardir. Yakin anlamli olmalar1 ve benzer noktalarinin olmasina karsin
mentorluk kavrami kogluk kavramindan kesin ¢izgilerle ayrilmaktadir. Diger bir ifade
ile mentorluk kavrami kogluk kavramui ile yakin iligkilidir, ancak unutulmamasi gereken
bu anlam yakinligina karsin aralarinda belirgin ve kesin farkliliklarin oldugudur (Balci,

2012: 9).

Performans gelistirmeye ve 6grenmeye olanak saglayan bir siire¢ olan ko¢luk (Parsloe,
1999), deneyimli bir yonlendiricinin yol gostericiliginde, kogluk hizmeti alan kisinin
giiclii ve eksik yanlarini kesfetmesine, yetkinliklerini gelistirip yanlislarini diizeltmesine
dayali, kendini ve kosullarin1 sorgulayan, ¢oziimlerini iireten, kendi kendini yeniden
yapilandiran, eylemli bir 6grenme modeli seklinde tanimlamistir (Cinar, 2010). Koglar,
insanlarin “bulunduklar1” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere gitmelerine yardimeci
olurlar (Barutgugil 2004: 359). Tablo 1’de kocluk ve mentorluk arasindaki belli bagh

farklar gosterilmistir.
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Tablo 1.
Hamilik (Mentorluk) ve Ko¢luk Farklar

Kog¢luk Hamilik (Mentorluk)
Daha bigimsel: Iliski ya da onun
altinda yatan kurallar dizisi, Daha az bi¢imsel: Anlagmalar
1.Bigimsellik derecesi
iiclincii bir taraf olan orgtitsel tipik olarak iki taraf arasindadir

alicilar igindir.

2 ile12 ay arasi bir siireyi ve 4 ile o )
Tipik olarak 3 yil ile 5 yil arasin-
) 12 arasindaki goriisme sayisini
2.S6zlesmenin siiresi o da ve goriisme sayisinin belir-
igerir.
lenmedigi bir donemi igerir.

3.Sonug odagt Daha ¢ok, performans odaklidir. Daha ¢ok, kariyer odaklidir.

Tipik olarak is ya da ticari ger- o )
. ) ) i Tipik olarak detayl bir sektor
4.1s bilgisi diizeyi cekleri giiclii bir kavrayis s6z )
bilgisine sahiptirler.
konusudur

N Mentorlar sinirli kogluk / men-
Koglar psikoloji, psikoterapi, )
) torluk egitimi almislardir genel-
5. Egitim insan kaynaklari ya da 6zel kog- | )
likle kidemli yoneticilik gegmisi-
luk egitimine sahiptirler. o
ne sahiptirler.

6.Siirecin miisterisi Gerek bireyin gerekse orgiitiin Daha ¢ok, bireyin ihtiyaglarina
ihtiyaglaridir. odaklanmustir.
7.Denetleme ya da destek Bicimsel Bicimsel olmayan

Kaynak: Passmore, 2007: 13.

Clutterbuck’e gore mentorluk bir usta-cirak iliskisidir. Kogluk ise mentorluga gore daha
ticari bir aktivitedir (McCarthy, 2013: 200). Mentorluk mesleki davranis modeli olma
(Booth, 1994: 31) ve belirli bir disiplin kazandirma siirecidir (Shannon, 1995: 13).

Mentorluk ve kocluk kavramlari birbirleriyle ¢cok karistirilan kavramlar olsa da mentor-
lugun kapsayici bir kavram oldugu ve koglugun mentorlugun sahip oldugu bir islevler-

den biri oldugu anlasilmaktadir.
1.1.5. Hamilik (Mentorluk) Siireci ve Asamalari

Insanlar hayatlarmin belirli dénemlerinde farkinda olmadan bir mentorluk siirecine

dahil olmustur. Bu hamilik siireci tamamen kendiliginden gelismis ve hami kelimesi hig¢
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kullanilmamis olsa dahi birey bir konuyu 6grenme siirecinde ya da bir problemi ¢ozer-

ken yardim almigsa bir hami ile iletisim kurmus demektir (Kahraman, 2012).

Hami (mentor) ile himaye edilen (menti) arasinda kurulan bu iligki aragtirmacilar tara-
findan cok c¢esitli sekillerde ifade edilmeye calisilarak asamalandirilmistir. Hamiligin
baslamasindan bitisine kadar uzanan siirede farkli isimler ve tanimlamalar verilerek
kavramin anlasilmasi ve daha sonraki arastirmalar i¢in aktarilmasi gayreti ortaya ¢ik-

mistir.

Bu kapsamda mentorluk asamalar ile ilgili farkli diislincelere sahip arastirmacilarin
goriigleri su sekilde ozetlenebilir. Hunt ve Michael mentorluk siirecini giris, menti (ko-
runan), ayrilik ve arkadaslik seklinde dort asamali bir siire¢ olarak ele almiglardir. Co-
hen, mentorluk iliskisini, erken donem, orta donem, ge¢ donem ve son donem seklinde
dort asamali bir siire¢ olarak ifade etmistir. Kochan ve Trimble ise mentorluk asamala-
rin1; temel, 1sinma, ¢aligma ve uzun donemli statii seklinde ifade etmektedirler. Zachary,
mentorluk iliskisini dort agamadan olusan bir siire¢ olarak ifade etmistir. Bu agamalar,
hazirlik, goriisme, firsat saglama ve sona yaklagsmak seklinde ifade edilmektedir. O’Neil
bir mentorluk iliskisinin asamalarin1 alt1 baslik altinda ifade etmektedir. Bunlar sirasi
ile; kritik bir karar almak ve bir iligkiye baslamak, karsilikli gliven insa etmek, riskler
almak, becerileri 6gretmek, mesleki standartlar1 6grenmek ve iliskiyi bitirmek ya da
degistirmek seklinde ifade edilmektedir. Hazard ise mentorluk iligkisinin, baslangig,
stirdiirme, iiretme ve donligme seklinde dort asamayi igerdigini ifade etmektedir (Hunt
ve Michael, 1983; Cohen, 1999; Zachary, 2009; Hazard, 2008; Mullen, 2007; Funk ve
Kochan, 1999; akt. Dogan, 2011: 26-27).

Yapilan literatiir incelemesinde ise mentorluk asamalari ile ilgili yapilan siniflamalar
arasinda Kram’in siiflandirmasinin daha fazla benimsendigi anlasilmaktadir. Kram
(1983) mentorluk iliskisini baslatma, yetistirme, ayrilma ve yeniden tanimlama evreleri
olmak iizere toplam 4 asamada tanimlamistir. Bunlar1 kisaca asagidaki gibi agiklamak

mumkindiir.

Baslatma Asamasi: Baglangi¢ (ise giris) asamast olarak tanimlanan ilk asamada men-
torluk iliskileri sekillenmektedir. Iliskinin ilk 6 ve 12 aylik bir siiresini kapsayan bu
asamada mentor ve menti etkilesim kurar; karsilikli olarak rol ve sorumluluklar netlesti-

rilir. Mentor, mentorluk iliskisinin daha fazla beceriye sahip ve daha bilgili tarafi olarak

28



goriiliir (Botha, 2007) ve yeteneklerinden dolay1 6zel bir dikkat ¢eken, yeni caligsanlar
tanimak i¢in caba gosterir (Chao, 1997). Bu asamada mentorlar, geng calisanlarin kendi
gorlis ve deneyimlerine ihtiya¢ duymasindan, mentiler de deneyimli kisilerin kendileri-
ne verdigi énemden mutluluk duyarlar (Ciar, 2007). Bu asamanin basarisizligi tim
mentorluk siirecini tehlikeye atar dolayisiyla, baslangi¢c asamasi maksimum 6zen gerek-
tiren bir asama olmakla birlikte taraflar basarili bir sonug i¢in karsilikl iletisim ile bir-

likte siireci en basindan saglikli bir sekilde kurgulamalidir.

Yetistirme (Kiiltiirleme, Egitim) Asamasi: Baglatma asamasinin olgunlagsmastyla bir-
likte diger bir asama olan yetistirme asamasina gegilir. 2 ile 5 yil arasinda bir siire de-
vam eden bu asamada mentorluk faaliyetlerinde taraflar birbirleri hakkinda daha cok
sey Ogrenerek mentorluk iliskisine katilimda karsilikli faydalart maksimum seviyeye
¢ikarmaya calisirlar (Chao, 1997). Mentor bu asamada kariyer ve psiko-sosyal fonksi-
yonlarint kullanmaya baslarken, menti de hem teknik becerileri hem de kurumdaki or-
ganizasyonel yapiy1 dgrenir (Bakioglu, 2013). Ik asamada tanimlanan rol ve sorumlu-
luklardan sonra, iligkinin her iki tarafi da bir deneyim elde etme siireci i¢indedirler. Et-
kilesimin arttig1 bu asamada karsilikli gliven temelinde bir baglilik esastir. Bu agsama,
mentinin bagimsiz bir sekilde ve mentorun rehberligi olmaksizin, bir performans sergi-
leyebilmesi ile tamamlanmaktadir (Botha, 2007). Mentor ve mentinin sahsi kontrolleri-
ne birakilan bu evrede mentinin sorumluluklariin yerine getirilmedigi fark edildiginde
mentinin yiikiiniin hafifletilmesi ve rahatlatilmas1 saglanmalidir (Brocbank ve McGill,

2007).

Ayrilik Asamasi: 2 ile 5 yildan sonra, mentorluk iligkisi liglincii agsama olan ayrilma
asamasina yonelir. Iliskiler hem niteliksel (duygusal) hem de niceliksel (say1) bakimin-
dan azaltilmaktadir. Mentor ve deneyimi daha az c¢alisan arasindaki hiyerarsik roller
azaltilmaktadir. 6 ile 24 ay siiren bu agsama, iligki tarafindan saglanan fonksiyonlarda ve
her iki bireyin tecriibelerinde 6nemli degisiklikler barindirir. Bu siire¢ geng bireyin yeni
bagimsizlik ve otonomi tecriibe ettigi bir zamandir ve her iki taraf, bu iligkinin ¢calisma
hayatlarinin daha az merkezinde olmasindan dolayi, iliskinin degerini yeniden deger-
lendirir. Ayrilma yapisal ve psiko-sosyal olarak ortaya ¢ikar. Eger yapisal ayrilma za-
maninda olursa geng yoneticiyi desteksiz ve rehbersiz kendi kabiliyetini test edebilecegi

duygusal ayrilmaya yoneltir. Eger yapisal ayrilma erken ortaya ¢ikarsa, kendisini ba-
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gimsiz olarak o isi yapabilmeye hazir hissetmeden, bagimsiz olarak o isi yapmasina
zorlanmis olur. Son olarak, eger yapisal ayrilma duygusal ayrilmadan sonra gergeklesir-
se, iliski, her yoneticinin bireysel ihtiyaglaria ve ilgilerine cevap veremedigi icin bir-
birlerine karsi neredeyse giicenirler. Biitiin bu 6rneklerde, bu asama, kariyer ve psiko-
sosyal fonksiyonlar bir dnceki formdaki gibi devam etmedigi i¢in bir ayarlama siireci-
dir; baz1 fonksiyonlarin yitirilmesi ve digerlerinin degisiklikleri iligkiyi yeniden tanim-

lama asamasina iter (Kram 1983: 622).

Yeniden Tanmimlama Asamasi: Son asama, iliskinin nasil sonlandirilacagi konusuna
bagli olarak (6rnegin; sayginlikta meydana gelen degisimlerden sonra) ortaya ¢ikan ye-
niden tanimlama agsamasidir. Bu asama karsilikli destek ve bi¢cimsel olmayan bir iletisi-
min kurulabildigi asamadir. Deneyimli ve deneyimi az kisi bu siiregte daha ¢ok arkadas
iliskisine girmektedir (ibrahimoglu, 2008: 12). Her iki birey énceki yillardaki yarattikla-
11 karsilikli destegi devam ettirebilmek icin arkadasca baglar kurarlar. Kariyer ve psiko-
sosyal fonksiyonlar daha az belirginken, mentorluk, sponsorluk, onericilik ve arkadaslik
devam eder. Kidemli yonetici geng yoneticiyi desteklemeye devam eder ve geng is ar-
kadaglariin basarisindan dolayr gururlanir. Kidemli yoneticilerden bagimsiz g¢alisan
geng birey, kidemli yoneticiyle daha esit bir iliski kurar. Geng birey, mentoru olan ki-
demli yoneticinin dnceki rehberliginden duydugu minnetle ve begeniyle iligkiye arkadas
olarak devam eder (Kram 1986: 160-201). Etkili bir mentor, iligki sona erdiginde ya da
yeni bir kariyer basamagina gectiginde, mentiye giic farkliligin1 ortadan kaldirmasi i¢in

izin vermelidir (Wells ve digerleri, 2005: 570).

Yukarida sozii edilen agsamalar1 asagidaki Tablo 2°de gormek miimkiindiir:
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Tablo 2.

Hamilik (Mentorluk) Asamalar

Aciklama

Onemli Noktalar

[liskinin baslangicindan itibaren
6 ile 12 aylik bir siiredir.

Beklentiler somut beklentiler
haline gelir. Beklentilerle karsila-
silir, kidemli yonetici mentorluk,

kocluk, gelistirici is, vizibilite

saglar, yeni yonetici teknik
yardim, sayg1 ve kogluk icin istek
saglar. I baglaminda etkilesim
i¢in firsatlar vardir.

Asama Adi
1- Baslatma Asamasi
2- Yetistirme (Kiiltiir-

lenme) Asamasi

Kariyer gelistirme ve psiko-
sosyal fonksiyonlarin en {ist
hoktaya ulastig1 ve p saglandigi 2
ile 5 y1l siiren periyod.

Her iki birey iliskiden yarar
saglamaya devam eder. Firsatlar
i¢in anlamlilik ve diizenli etkile-
sim artar. Duygusal bag derinle-

§ir ve samimiyet artar.

3- Ayrilik Asamasi

Mentorluk iliskisinin yapisal
roliindeki ya da iliskinin duygu-
sal tecriibesindeki 6nemli degi-
simden sonra gelen 6 ay-2 yillik

bir periyod.

Yeni yonetici artik rehberlik
istemez daha ¢ok otonom bir
¢aligsma firsat1 ister. Kidemli
yonetici krizlerle karsi karsiya
kalir ve daha az mentorluk
fonksiyonu saglar. Is yonii ve
terfi, devam eden etkilesim
firsatlarint sinirlandirir. Bloke
olmus firsat kiiskiinliik, diisman-
lik yaratir ve pozitif etkilesim
icin giivensizlik yaratir.

4- Yeniden Tanimlama
Asamasi

Mentorluk iligkisinin yerini
arkadas iliskilerinin aldig1 ayrilik
sonrast belirsiz bir siire devam
eden asamadir. Daha ¢ok akran
arkadaslig1 gibi bir iliski olusur.

Ayrilma stresleri azalir ve yeni
bir iligki halini alir. Artik mentor-
luk iliskisine 6nceki gibi ihtiyag
duyulmaz. Kiiskiinliik ve kizgin-
lik gider, minnet ve takdir duy-
gusu artar. Akranlik durumuna

ulasilir.

Kaynak: Kram ve Isabella, 1985: 128.

Mentorluk konusundaki en detayli ve sistematik aragtirmalar Kram ve arkadaslari tara-

findan yapilarak yukarida sozii edilen asamalar ve siireleri belirtilmistir (Kram, 1983;

Kram ve Isabella, 1985). Kram’a gore birinci agsama olan baglangi¢ asamasi 6 ayla 1 yil

arasinda siirmekte ve iligkinin baslatildigi ve bu durumun her iki taraf i¢in de onemli

oldugu siireci olusturmaktadir. Ikinci asama ise 2 ile 5 yil arasinda siirmekte; bu iliski

giderek derinlesmekte ve calisanlar kariyerlerinde almis olduklar1 yardim nedeniyle

hizla basar1 elde etmektedirler. Ugiincii asama ise artik calisanlar veya himaye goren-
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lerin bagimsizliklarini elde etmek istemeleri ile sonlanmakta ve mevcut is rollerine veya
firsatlara bagli olarak bu kisiler yeni ¢aligma yerlerine giderlerken, mentorlar da transfer
olmaktadirlar. Ayrilma bazen mentorun hastalik gibi bir nedenle artik gerekli destegi
veremeyecegini ifade etmesiyle de sonlanabilmektedir. Bazen bu durum iki taraf i¢in de
stresli olabilmektedir. Ayrilma ne kadar detayli ve anlayisla olursa bu iliski gelecekte de
o kadar anlamli olabilmektedir (Ozkalp ve digerleri, 2006: 58). Son yani dérdiincii
asama olan yeniden tanimlama asamasi ise iliskinin basar1 ile sonlanmasi siireciyle ilgi-
lidir. Ciinkii bu siire¢ artik bagliliktan ziyade yakin bir arkadaslik ve dostluga doniis-
mektedir. Taraflar birbirini ayn1 meslegin esit birer kisileri olarak nitelendirirler. Men-
torluk siireci farkli bir iliskiye girerek yok olmaktadir. Mentor, bu basarili iliskiyle ve
tadir. Ayni1 sekilde menti de mentoruna kars1 sayginligini siirdiirerek minnet duygularini

gelistirmektedir (Nelson ve Quick, 2000: 580-581).
1.1.6. Hamilik (Mentorluk) Siirecini Etkileyen Faktorler

Hami ve yetistirdigi kisi arasindaki iliskinin kalitesi, mentorluk siirecinin temelini olus-
turmaktadir. Bir¢ok ¢alisma, bu iliskinin ortaklik haline dontisiip karsilikli saygi temel
aldiginda ortaya ¢ikan sonucun etkili 6grenme oldugunu gostermistir. Mentorun kisiligi
ve sahip oldugu niteliklerinin 6nemi de ayrica vurgulanmaktadir (Andrews ve Wallis,
1999: 206). Mentor ile yetistirdigi kisinin, ayn1 cografi bolgede yasiyor olmalar: ideal-
dir. Bu sekilde diizenli araliklarla bulusabilirler (Hayes, 2005). Etkili mentorluk stire-
cinde mentor ve menti arasindaki iligkinin niteligine iliskin farkli goriisler yer almakta-
dir. Bazilari, bu iliskinin derin kisisel ve duygusal bir iliski olmas1 gerektigini 6ne sii-
rerken, bazilar1 da resmi bir isbirligi olmasi gerektigini one slirmektedir (Andrews ve

Wallis, 1999: 206). Ancak unutulmamalidir ki, mentorluk iliskisi (Vatan, 2009: 15);

e Diger kisiye baghlik,

e Ben bilirim stili

e  Ahkam kesme,

e Kontrol kurma,

e Anne — baba roliine girme,
e  Menti adina karar verme,

e Duygusal iliskiye girme,
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e  Mentiye pahali hediyeler alma,
e  Soz verip gerceklestirmeme,

e  Sonsuza kadar siiren bir iligki degildir.

Hamilik uygulama siirecinin her iki tarafa da yarar saglayabilmesi i¢in karsiliklr istek,
zaman, paylasilacak deneyim, basarisi kanitlanmig diisiince tarzi, 6zgiin fikirler ve iki
yonlii etkili iletisim becerileri gerekir. Cinsiyet, etnik koken, kiiltiir, yas ve meslek fark-
liliklarinin yogun oldugu biiyiik organizasyonlarda, mentorluk uygulamasi daha kolay
ve etkili olmaktadir (Andrews, 1999). Kiiciik organizasyonlarda c¢alisanlar ya da kendi
islerini yonetenler i¢in mentor bulmanin zorlugu, profesyonel danismanlardan veya uz-
manlardan destek alinarak asilabilir. Bu durumda bir grup olarak ya da bireysel olarak

mentorluk alma s6z konusu olabilir.

Hamilik stirecinin saglikli islemesi ve basarili sonuclar dogurabilmesi i¢in hem mentora
hem de mentiye ¢esitli gorev ve sorumluluklar diismektedir. Clutterbuck’e (1991) gore
karsilikli beklentilerin yerine getirilebilmesi adina 6ne ¢ikan en 6nemli deger ahlaktir.
Yine bu iliskinin olmazsa olmasi her iki tarafinda talepleri karsilamak i¢in sahip olduk-

lar1 potansiyellerdir (Miller, 2002: 190).
1.1.7. Hamilik (Mentorluk) Fonksiyonlari

Hamilik (mentorluk), gelisimsel ve destekleyici olarak iki tiirde ele alinmaktadir. Bu iki
mentorluk tiirti, direktif ve ihtiya¢ boyutuna bagh olarak aciklanmaktadir. Mentor, ko-
runana, 0zel kariyer amaclar1 ya da kisisel amaclar belirliyorsa, gii¢lii bir bicimde tavsi-
ye ve Oneride bulunma yoluyla yardimei oluyorsa “direktif baskin” bir uygulama vardir.
Diger boyut ise korunanin sahip oldugu ihtiyaglar ve mentorun buna iliskin uygulamala-
rin1 ifade etmektedir. Korunanin ihtiyacina uygun olan, yeni beceriler elde etmesini sag-
layacak isler verme ya da korunam yetistirme, seklinde ifade edilmektedir (Clutterbuck,
2004: 15-16). Aslinda bu iki mentorluk tiirii mentorluga bakisi farkli olan iki kiiltiirii
temsil etmektedir. Destekleyici mentorluk (kariyer yonelimli mentorluk) Amerikan ba-
kisin1 temsil ederken, gelisimsel mentorluk ise Avrupa bakisini temsil etmektedir (Clut-

terbuck, 2004: 9).

Bu ¢alismada Kram tarafindan 1983 yilinda yaptig1 ¢alismada, kamu sektoriinde ¢alisan

18 yonetici ile derinlemesine yaptig1 miilakatlar sonucunda belirlenen fonksiyonlar be-
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nimsenmigtir. Haminin yerine getirdigi fonksiyonlar miilakatlarin icerik analizleri sonu-
cunda belirlenmis olup hem kariyer hem de psiko-sosyal olmak iizere iki tiir fonksiyo-

nun mentorlugun temel islevleri oldugu saptanmustir (Ozkalp ve digerleri, 2006).

Kram (1985), mentinin profesyonel ve kisilik gelisimi siirecine destek olmak i¢in gerek-
li oldugu diistiniilen mentorluk fonksiyonlarini kariyer ve psiko-sosyal olmak tizere iki
baslik altinda toplamaktadir (Tablo 3). Mentorlugun mesleki islevleri i¢inde destekleyi-
cilik, ko¢luk, koruma, taninma ve goriiniirliik ile meydan okuma unsurlar1 yer alir. Bun-
lar tamamen pratik i¢inde yiiriitiilebilecek nitelikte faaliyetlerdir; amag destek alan kisi-
nin yeteneklerini ¢ogaltarak, sirkette ayagini saglam basmasini saglamaya yoneliktir.
Diger yandan, psiko-sosyal islevler mentorluk yapilan kisinin i¢sel kimligine de sesle-
nerek, en iyi davranig yollari, isyeri degeri, kisisel ikilemler ve gruba dahil olma duygu-
su gibi konularda yol gosterici olur. (Luecke, 2011: 94). Bu fonksiyonlar ise rol model-

leme, kabul etme ve onaylama, danigsmanlik ve arkadaslik olarak ifade edilmektedir.

Tablo 3.
Geleneksel Hamilik (Mentorluk) Fonksiyonlari

Kariyer Fonksiyonlari Psiko-sosyal Fonksiyonlar
Destekleyicilik Rol Modelleme
Taninma ve goriiniirliik Kabul etme ve Onaylama
Kogluk Danigmanlik
Koruma Arkadaslik
Meydan okuma

Kaynak: Kram, 1986: 160-201.

Kariyer fonksiyonlar: iligkisel baglar1 6grenmeyi, organizasyon igerisinde ilerlemeye-
bilmek i¢in hazirlanilmasi adina gelistirilen yonleri ifade ederken; psiko-sosyal fonksi-
yonlar bir iligkinin yeterlilik duygusunu, kisilik belirginligini ve mesleki bir roldeki
etkileyiciligini gelistiren yonlerini ifade eder. Bahsedilen tiim bu fonksiyonlar bireylerin

her kariyer evresinin sorunlarini ele almalarina olanak saglar (Gibb, 1994: 32-39).
1.1.7.1. Kariyer Gelistirme Fonksiyonu
Kariyer gelistirme fonksiyonu ile bireylerin orgiitteki gelisim firsatlarin1 degerlendirme,

orgiitsel yasama ait zorluklar1 6grenebilme ve orgiitte kendini ifade edebilme yetenegi
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kazanmas1 amaglanmaktadir (Fowler ve O’Gorman, 2005). Kariyer gelistirme fonksionu

altinda yer alan bes alt rol asagida kisaca agiklanmaktadir (Anafarta, 2002):

Destek olma: bireye aktif bir bicimde yardimci olma, deneyim kazandirma ve
terfi olanaklarini ifade eder.

Taninma ve goriiniir kilma: ¢alisan1 6rgiit i¢inde anahtar kisilerle tanigtirma ve
bu sekilde ilerlemesine destek olma seklinde gerceklesir.

Kocluk: Becerileri gelistirecek gorevler ile bireye kariyer siirecinde yeni yete-
nekler ve beceriler kazanmasini saglayacak gorevler verme ise meydan okuma
olarak ifade edilebilir.

Meydan okuma: Becerileri gelistirecek gorevler ile bireye kariyer siirecinde
yeni yetenekler ve beceriler kazanmasini saglayacak gorevler verme ise meydan
okuma olarak ifade edilebilir.

Koruma: Calisan1 potansiyel tehlike ve riskler hakkinda 6nceden bilgilendirme

ve bunlari azaltma, bireyi himaye altina alma seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Mentorlugun kariyer fonksiyonlar1 ¢alisanin gelecekteki basarist agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.

1.1.7.2. Psiko-sosyal Fonksiyon

Psiko-sosyal fonksiyonlar bir iligskinin, bir bireyin mesleki bir roldeki yeterlik, kisilik ve

etkileyicilik duygusunu arttiran yonleridir (Baugh ve Scandura 1999: 504). Mentorlu-

gun psiko-sosyal fonksiyonu ile ilgili olarak dort temel rolden bahsetmek miimkiindiir.

Psiko-sosyal fonksiyon; rol model olma, danigmanlik, benimseme-onaylama ve arka-

daslik islevlerini icermektedir. Bu boyutlar su sekilde tanimlanabilir;

Rol modeli olma; En sik bahsedilen psiko-sosyal fonksiyondur. Ust bir meslek-
tagin tutumlari, deger yargilar1 ve davranisi ast kisinin benzemesi i¢in bir model

olusturur (Shea 2002: 27).

Damismanhk; Daha tecriibeli olan iist meslektas mentiye yakindan bir bakis
saglar, alternatif bir bakis a¢is1 olarak kisisel deneyim Onerir ve geribildirim ve

aktif dinlemeyle sorunlar1 ¢6zmeye yardimei olur (Dekkers 2010: 48-49).
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e Benimseme-onaylama; Bu fonksiyon araciligiyla ast olan kisi is diinyasinda ye-
terlik gelistirirken, iist kisinin kabul etme ve onaylamas1 destek ve cesaret saglar.

(Allen 2003: 135).

e Arkadashk; Bu fonksiyon karsilikli hoslanma, anlayis, is ve is dis1 eglenceli
gayri resmi degisimlerle sonuglanan sosyal etkilesimle tanimlanir (Allen 2003:

135).

Kariyer fonksiyonlar1 iist olan kisinin organizasyondaki pozisyon ve etkisine dayanir-
ken, psiko-sosyal fonksiyonlar daha ¢ok kisileraras: iliskinin kalitesine dayanir. Psiko-
sosyal fonksiyonlar bireyin kendisini ve organizasyonun i¢inde ve disindaki diger insan-
larla olan iligkisini etkilerken, kariyer fonksiyonlar1 bireyin organizasyonla olan iliskisi-

ni etkiler (Baugh ve Scandura 1999: 504).

Kariyer ve psiko-sosyal fonksiyondan olusan mentorluk fonksiyonlar1 genel anlamiyla
en cok kabul goren siniflandirma olsa da bu siniflandirmanin disinda ayrimlar da mev-
cuttur. Scandura ve Viator yaptiklari ¢alismada, Kram’in tezinden farkli bir siniflandir-
ma yaparak, rol model olmayi {igiincii bir mentorluk fonksiyonu olarak ele almislardir

(Siegel ve Reinstein, 2001).
1.1.8. Hamiligin (Mentorlugun) Yararlari ve Dezavantajlari

Hamiligin uygulanmasi halinde hamiye, himaye edilene ve orgiite ¢cok dnemli yararlar
saglamakla birlikte ve bazi zorluklar da ortaya ¢ikmaktadir. Asagida hamiligin tiim pay-

daslara sagladigi avantajlardan ve dezavantajlardan bahsedilmektedir:
1.1.8.1. Hamiye (Mentora) Sagladig1 Yararlar

Basarili bir mentorluk siirecinin mentora sagladigi yararlar temel olarak is tatmininin
artmasi artan sosyal (akran) c¢evre, kariyer gelisimi seklinde ifade edilebilir (Clutter-
buck, 1991: 19-21). Daha detayl: bir sekilde ifade edilecek olursa mentorlugun mentora
sagladig1 yararlar sdyle siralanabilir (Bakioglu, 2013):

e Yardim alan kisinin bilgi diizeyi ve performansi artar ve yetenekleri gelisir.
e Kisi, kendisine tutulan ayna ile gii¢lii ve gelismeye acik yonlerini kesfeder. Or-

giit i¢in 6nemini daha iyi anlar ve kuruma bagliliklar: artar.
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Kisi potansiyelinin farkina varir ve yeni beceriler gelistirir. Yasam misyonunu
belirler. Uretkenligini artirir.

Is ve 6zel yasam dengesini kurar, yasaminin lideri olur. Onceliklerine uygun he-
defler koyar ve eylem planlar1 yapar.

Ozgiiveni ve profesyonel giiveni yani isini ustalikla ger¢eklestirmek konusunda-
ki giiveni gelisir. Inisiyatif kullanir ve kararlarmin sorumlulugunu tasir.

Artan bilgisini ve gelisen yeteneklerini, mentorun olgunlugu ve deneyimleri ile
birlestiren kisi daha rahat yiikselme olanaklar1 elde eder. Yeni is firsatlar: yara-
tir, kariyerinde ilerler ve yiiksek gelir elde eder.

Meslektaglartyla iletisiminin kuvvetlenmesini, profesyonel beceri, giivenirlik ve

kisilik gelisimini giiglendirir.

1.1.8.2. Himaye Edilene (Mentiye) Sagladig1 Yararlar

Hamiligin hamiye (mentora) sagladigi yararlarin yani sira iliskinin diger tarafi olan

mentiye de ¢cok onemli katkilar1 vardir. Hamiligin himaye edilen tarafa olan faydalar

sOyle siralanabilir (Rawlings, 2007):

Gilivendigi mentor yardimiyla yeteneklerini gelistirebilir.
Kariyeri i¢in gelisim odakli ulagilabilir hedefler koyar.
Mentordan aldig1 giivenle menti kendini tanimaya baglar.
Bilgi transferiyle gelisim saglar.

Iletisim becerilerini gelistirme firsati yakalar.

Etkili ve bagarili sorun ¢6zme yollar1 gelistirir.

Stres azaltir.

Ogrenme hizin1 arttirir.

Arastirma ve elestirel diisiinme becerilerini gelistirir.
Motivasyonu artirir.

Degisim istegi olusturur.

Kisisel tatmini arttirir.

Aidiyet duygusu olusturur.

Meslekte ilerleme ve terfi saglar.
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1.1.8.3. Orgiite Sagladig Yararlar

Mentorlugun oOrgiitlere saglayabilecegi yararlar su sekilde siralanmistir (Singh, Bains ve

Vinnicombe, 2002: 392):

e  Yiiksek orgiitsel bagllik,
e  Gelecekteki liderlerin belirlenmesi ve bu sayede gelistirilmis orgilitsel yedekle-
me,

e  Yiiksek kariyer memnuniyeti,

e Daha fazla meslektaslik hissi ile birlikte daha fazla katilim,

e  Gelistirilmis ise alim siiregleri, entegrasyon ve elde tutma,

e Kaliteli iletisim,

e Orgiitsel 6grenme,

e Dabha iyi orgiit kiiltiirii yonetimi ve degisim yonetimi,

e  Yiiksek verimlilik,

e  Uygun maliyetli gelisim.
Mentorluk yararlari itibariyle ii¢ yonlii bir kar siireci olarak tanimlanabilir (Cinar,
2007). Destek veren mentor, destek alan menti ve bu siirecin hem sonunda hem de siire¢
devam ederken mentinin elde ettikleriyle orgiite kattiklari mentorlugun {i¢lii bir iliski

oldugunu gostermektedir.

Menti i¢in mentorluk ¢iktilar, amaclarin olusturulmasi, yiiksek is basarisi ve yiiksek
ticret iken, mentor i¢in mentinin basarisina katki, is tatminin artmasi, diger yandan yeti-
senden alman zaman tasarrufu, yeni fikirler, bilgi derinlesmesi gibi yardimlar mentor
i¢in 6dil niteligindedir (Erdem ve Sarvan, 2001: 20). Mentinin 6zgiiveni, genel olgun-
lasma diizeyi, yeni durumlarla basa ¢ikma kapasitesi artarken, mentor icin de, farkli
orglitsel diizeylere agilma, hizli 6grenme, degisimle basa ¢ikma gibi olumlu sonuglar

s0z konusudur (Garvey, Stokes ve Megginson, 2009).

Yukarida sozii edilen biitiin olumlu sonuglara ragmen, mentorluk olumlu sonuglar elde
etmenin tek yolu olarak diisiiniilemez. Aksi durumlar1 ispatlamak adina bir ¢alisma ya-
pan Burke (1994), mentorluk almadan da basarili bir kariyerin miimkiin oldugunu, men-
torlugun, mesleki gelisimin ¢ok sayidaki yollarindan sadece biri oldugunun altimi ¢iz-

mektedir. Ayrica rehberlik literatiirii, rehberi yetisene gore daha olgun, deneyimli ve
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bilgili olarak agiklama egilimine sahiptir, ancak, olgun-geng iligkisi tek rehberlik iliskisi
tipi degildir. Yatay anlamda, is arkadaslarindan alinan destekler de kariyer gelisimine
katkilar saglar. Meslektas rehberligi (Erdem ve Sarvan, 2001) ya da geleneksel mentor-
lugun tam tersi olan yasca kiigiik bireylerden alinan tersine mentorluk destegi bunlara

birer 6rnek olarak gosterilebilir.
1.1.8.4. Hamiligin (Mentorlugun) Dezavantajlari

Menti agisindan olumsuz mentorluk diizeyinde; iliskinin ikili bir rekabete doniismesi,
mentorun mesafeli davranisi, yanlis diizenlenen davraniglar, uzman bir mentorun yoklu-
gu ve genel olarak islevsiz bir mentorluk siireci olarak ifade edilebilecek bes ana tema

tizerinde durulmaktadirlar (Eby ve digerleri, 2000).

Bunun yaninda mentorlukta mentor ve menti arasindaki iliskinin zaman sikintisindan
dolay1 bir probleme doniisebilecegi ihtimali vardir. Yapilmasi gereken menti ile mentor
bulusmalarinin planlandig1 gibi yapilamamasi siirecte sikintilara sebebiyet vermektedir.
Iletisim eksikligi, plansiz davranislar, gérevlerinin sinirlarinin net olarak belirlenmeme-
si ve destek alanlarin siirece yeterince motive edilememesi mentorluk siirecinde prob-

lemli durumlari ortaya ¢ikarmaktadir (Adedokun ve digerleri, 2010).

Zayif rol model veya asir1 baskict mentorlar mentorluk iliskisi i¢in iki farkli 6rnek ola-
rak gosterilebilir. Bu agidan bakildiginda, geng bir insanin beklentilerini ve ihtiyaglarini
yeterince karsilayamayan veya bu konuda isteksiz mentorlar, mentorluk alamayanlarin

durumundan daha olumsuz sonuglara yol acabilirler (Burgess, 1994).

Mentorluk iligskisinde menti agisindan potansiyel diger sorunlar, ayirimcilik, kayirma,
asir1 is yiikd, taciz, bencillik, sovenizm, yetisen agisindan is ylikil ve 6zel islerde kulla-

nilma veya rehberin yetiseni klonu olarak gérmesidir (Luecke, 2011).
1.1.9. Universitelerde Hamilik (Mentorluk) ile flgili Arastirmalar

Hamilik (mentorluk) literatiiriine bakildiginda isletme alanindan 6nce egitim diinyasinin
konuyla ilgili ¢aligmalar yiiriittiigii anlagilmaktadir. Hem diinyada hem de iilkemizde
mentorluk 6nce egitim bilimcilerinin dikkatini ¢gekmistir. Meslege yeni baslamis egitim-

cilerin mentorluk programlariyla kariyer ve psiko-sosyal gelisimleri hizlandirilmaya
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calisilmigtir. Bir egitimcinin sahip olmasi gereken nitelikler ve kisisel eksiklikler men-

torluk ile ¢6ziime kavusturulmustur.

1980’lerde egitimde mentorluk siirecinin bir reform hareketi olarak goriiliip yeni 6gret-
menlerin yetistirilmesinde kullanilmaya baslanmustir. Orgiit kiiltiiriiniin aktarilmasinda,
acemi egitimcilerin ise daha diizgiin ve etkili bir gecis yapmasinda, 6gretme yontemle-
rini gelistirilmesinde biiylik faydalar1 olan mentorluk programlar1 6gretmenlerin kisisel
problemlerini ¢cozmelerini saglayarak islerinde daha rahat ¢alisma firsati verir (Tillman,
2005). Mentorluk konusundaki ilk sistematik arastirmalar Kram ve arkadaslar1 (1983)
tarafindan yapilmis bu arastirmalar sonucunda mentorluk fonksiyonlar1 ortaya ¢ikaril-
mistir. Kram’dan sonra Noe (1988) mentorluk fonksiyonlart 6lgegini gelistirip literatiire

kazandirmistir.

Arastirma gorevlileri lizerine yapilan bir aragtirmada mentorlugun karmasik ve ¢ok bo-
yutlu bir durum oldugu ve arkadas, mesleki yol gosterici, bilgi kaynagi ve entelektiiel
rehber tipleri seklinde 4 farkli ideal mentor tipi oldugunu ortaya ¢ikmistir (Sands ve
digerleri, 1991).

1990 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde bir arastirma sirketi tarafindan yapilan bir
calisma mentorluk sisteminin 6zellikle egitim kurumlarinda etkisini gozler oniine ser-
mistir. Calisma kapsaminda Amerikali grencilere mentorluk siirecinden ne kadar
memnun kaldiklar1 ve mentorluktan ne dl¢giide yararlandiklar1 sorulmus ve bazi sonuglar

elde edilmistir (Palankdk, 2004: 16).

Sonuglar, 6grencilerin,

® % 90 gibi biiylik bir kisminin mentorluktan memnun oldugunu ve
e % 86’smin tekrar bir mentor ile calismak istediklerini ortaya koymustur.
Hamilerin,
* % 92’si ise dgrencilere mentorluk yapmanin onlari1 ¢ok mesgul ettigini vurgular-
ken,
e % 62’si 6grenciler ile akraba kadar yakin olduklarini,
e % 45’1 ise menti sayesinde kendilerini gelistirdiklerini ve sorumluluk duygulari-

nin giiclendigini belirtmislerdir.
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Akademik orgiitlerde rehberlik iliskisine yonelik yapilan ¢alismalarin 6énemli sonugla-
rindan biri de, rehber destegi ile yetisenlerin, kendilerinin de rehber olduklar1 yoniinde-
dir. Diger yandan, mentorlariyla gii¢lii isbirligine giden iiniversite 6grencilerinin ileride
akademik bir pozisyon kazanmaya egilimli olduklari, mentorluk alan genclerin, profes-
yonel orgiitlerde lider olarak yliksek verimlilik gdsterdikleri, daha fazla yayin yaptiklari,
mentorluk almayanlara gore daha yiiksek is tatmini sagladiklar1 (Gaye ve Curren, 1995;
Queralt, 1981), arastirmaci ve bilim adamlig1 roliine sosyalizasyonlarinin kolaylastigi
(Lennon, 1996) ve mesleki aglara ve proje ortakliklarina daha kolay ulastiklar1 saptan-

mistir (Kogler ve digerleri, 1989; akt. Erdem ve Sarvan, 2011: 21).

California Universitesi’ndeki lisansiistii 6grencilerle yapilan bir galismaya gére hem
kadin hem de erkek Ogrencilerin erkek mentorlarla ¢alismak istedigi sonucuna ulasil-
mistir (Tenenbaum, Crosby ve Gliner, 2001). Doktora 6grencileri iizerine yapilan bir
arastirmada kadin mentilerin erkeklerden daha fazla desteklenmeye ihtiya¢ duyduklar
ortaya ¢ikmustir (Hite, 1985). Gonzalez (2001) tarafindan yapilan bu arastirmada lisan-
stistli 6grencilere mentorluk yapilmasinin {iniversitenin bir amaci oldugu belirtilmigtir

(Giiven, 2014: 39).

Universite dgrencileri iizerinde yapilan bir baska arastirmada da dgrenciler i¢in mentor-
luk siirecinin en 6nemli faydasi psikolojik destek olarak goriilmiistiir (Lev, Kolassa ve
Bakken, 2010: 173). Mentor ve menti se¢imi siirecinde cinsiyet faktoriiniin 6nemi tlize-
rine vurgu yapilmamasina ragmen, uygulamali ¢caligmalarda ayni cinsiyete sahip mentor
ve menti sayisi, farkli cinsiyete sahip mentor ve menti sayisindan fazla goriilmektedir

(Allen ve digerleri, 2007: 128).

Ulkemizde konu ile ilgili yapilan uygulamali ¢aligmalardan bir tanesi mentorluk siireci
icerisinde cinsiyetin rolii lizerinde odaklanmistir. 2003 yilinda bir e8itim kurumunda
uygulamas1 gergeklesen bir ¢aligmada 34 katilimer ile miilakat yapilmis ve ayrica goz-
lem teknigi kullanilmistir. Aragtirmanin bulgularina gore, 6gretmenlerin %76,5°1 orgiit-
lerinde mentorluga 6nem verildigini belirterek kendileri ile ilgili 6nemli ifadeler kul-
lanmiglardir. Calismanin ilging bulgularindan bir tanesi, mentorlarin kendileri ile ben-
zesmeyen mentiler ile de uzun siire calisabileceklerini sdylemeleri seklinde olmustur

(Ozen Kutanis, 2003).
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Ozkalp ve arkadaslar tarafindan yapilan “Orgiitsel Toplumsallasma Siirecinde Mentor-
luk ve Mentor’un Yeri ve Onemi: Anadolu Universitesi Arastirma Gorevlileri Uzerine
Bir inceleme” adli ¢alismada mentorluk iliskisi iiniversite icinde degerlendirilmistir.
Aragtirma sonucuna gore mentorluk iligkisinde cinsiyet faktoriinlin az da olsa onemli
oldugu, mentorlugun arkadaslik boyutunun arastirma gorevlileri tarafindan az algilandi-
&1, mentorlara yiiksek oranda saygi duyuldugu fakat diisiik oranda hayranlik duyuldugu
ve usta-cirak seklinde baslayan iliskinin meslektaglik iliskisine doniistiigii ortaya ko-
nulmustur (Ozkalp ve digerleri, 2006).

Ibicioglu ve arkadaslarnin Mehmet Akif Ersoy Universitesi ve Siileyman Demirel Uni-
versitesi akademik personelin dahil edildigi arastirmada “kariyer gelistirme destegi sag-
lama”, “kariyer planlama rehberligi yapma”, “psikolojik destek saglama” gibi akil hoca-
lig1 egilimleri ile belirli liderlik tarzlar1 (doniisiimcii, ¢ikarci, etkilesimei) arasinda an-

laml1 iliskilerin oldugu gériilmiistiir (Ibicioglu ve digerleri, 2010: 67).

Yapilan baska bir arastirmada aragtirma gorevlileri drneklem se¢ilmis ve dgretim tiyele-
ri ile olan iligkileri incelenmistir. Arastirma gorevlilerinin mentorluga yonelik bakis
acilarindan hareketle mentorlugu kendilerini gelistirme amacl bir kariyer araci olarak

algiladiklar1 gortilmiistiir (Aydin Tiikeltiirk ve Balct, 2014).

Mentor ve mentiye yonelik bakis acilarini belirlemeye yonelik bir arastirmada her biri
25 tniversite dgrencisinden olusan iki 6grenci grubu ve dort 6gretim iiyesi, bir 6gretim
gorevlisi ve bir aragtirma gorevlisinden olusan 6gretim elemanlar1 grubu ile odak grup
calismasi gerceklestirmislerdir. Arastirmanin bulgularina gore, mentorluk her iki grup
tarafindan da gerekli goriilen bir sistem olmustur. Ogrenciler mentorlarinda 6ncelikle
iletisim Ozelliklerine, akademik yetkinliklere ve kisisel 6zelliklere dikkat etmekte, bu-
nunla birlikte profesyonel goriiniime, sektdr deneyimine ve karizma unsuruna dnem
vermektedir. Mentor olarak 6gretim elemanlar: ise, analitik diistinme yetenegine sahip,
disiplinli, ¢aligkan, samimi, ¢ikarcit olmayan, bireyleri menti olarak tercih edeceklerini
ifade etmektedirler. Ayrica 6gretim elemanlari iyi bir mentorda bulunmasi gereken 6zel-
likleri; 6zverili, tutarh ve diirlist olmak, iletisim kurma becerisinin yliksek olmasi, mes-
lege ve egitimcilige dair yetkinliklerinin fazla olmasi seklinde ifade etmislerdir. Bunun

yaninda mentor olarak 0gretim elemanlart mentorluk sisteminin hem 6grenciye hem

42



tiniversiteye hem de 0gretim elemanin gelisimine katki saglayacagi konusunda hemfi-

kirlerdir (Kiling ve Alparslan, 2014: 1).

Tiirkiye’de mentorluk programlarinin uygulandig: birkag 6rnek de mevcuttur. Ogretmen
adaylarinin tiniversitelerdeki egitim fakiiltelerinde aldiklar1 ‘Okul Deneyimi Dersleri’ ve
‘Ogretmenlik Uygulamas1’ kavramlari ile dgretmenlik meslegine ilk defa atanarak go-
reve baslayan aday 6gretmenlerin aldiklar1 “Adaylik Egitimleri” iilkemizdeki mentorluk

uygulamalari arasinda kabul edilebilir (Kocabas ve Yirci, 2011: 85).

Ayrica Yiksekogretim Kurulu tarafindan organize edilen “Yiiksekogretimde Kadin Li-
derligini Gelistirme ve Giiglendirme Egitim ve Mentorluk Program™1 da mentorluk uy-
gulamalarinin diizenli bir sekilde uygulanmaya calisildigi diger bir uygulama olarak

kabul edilebilir (www.yok.gov.tr, 2016).
1.1.10. Hamilik (Mentorluk) Tiirleri

Hamilik uygulayicilar tarafindan farkli hedeflere ulasmak maksadiyla ¢ok farkli sekil-
lerde ifade edilebilir. Asagida literatiirde yer alan mentorluk tiirleri gruplandirilarak
aciklanmaya calisilacaktir. Bu kapsamda mentorluk sisteminin bigimsel olup olmamasi,
iliskinin hangi tarafa dogru gelistigi ve kullanilan teknikler agisindan detayli bir sinif-

landirma yapilmistir.
1.1.10.1. Bicimsel ve Bicimsel Olmayan Hamilik (Mentorluk)

Hamilik uygulamalar1 formal ve informal mentorluk uygulamalar1 olmak tizere iki bas-
likta incelenmektedir. ki mentorluk uygulamasi arasindaki temel fark, iliskinin ve sis-

temin olusturulmasi stirecidir (Tetik, 2011: 6).
Bicimsel Hamilik (Mentorluk)

Bi¢imsel (formal) hamilik, orgiit gereksinimleri dogrultusunda olusan, mentor ve men-
tinin belirli bir amaci gerceklestirmek i¢in eslestigi, her iki tarafin da orgiit tarafindan
belirlendigi, tiretkenligi 6l¢iilebilir ve geleneksel yapiya sahip, baslangici ve bitisi belirli
olan bir siirectir. Bu siire¢ icinde mentor ve menti birkac kez bir araya gelip programin
hedefleri ve siireci ile ilgili goriislip ulagilmasi 6ngoriilen orgiitsel ve bireysel hedeflere

odaklanirlar (Polater, 2003).
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Formal mentorluk stirecinde taraflar {i¢iincii bir kisinin araciliginda orgiitsel bir cerge-
vede bir araya gelirler. Zaman ¢ergevesi ve siirecin igerigi yapilandirilir (Rosser, 2004).
Formal mentorluk, mentorluk hizmeti alanin kariyer gelisimine rehberlik etmesi ama-
cryla orgiitsel diizeyde bir 6grenme ortaminin olusturulmasini gerektirir. Bu mentorluk
tiiriinde mentor ve 6grencisi belirli kurallar dahilinde eslestirilir. Bu siire¢ kisitlt bir za-
man dilimini kapsayacak sekilde orgiit icinde ve Orgiitsel amaglart ger¢eklestirmek iize-
re diizenlenir. Mentorluk iliskisi eslestirme, 6grenci davranislarinin degerlendirilmesi ve
mentorluk diizeyinin belirlenmesinden sorumlu olan bir program yoneticisi tarafindan
baslatilir. Bu mentorluk tiirtinde taraflar karsilikli bir kontrat imzalar (Sosik ve Lee,

2005).

Formal hamilik hizmet alanin yeni yetenekler kazanmasi i¢in ona direkt koc¢luk yapil-
masi lizerine odaklanmakla birlikte formal mentorluk ayrica hizmet alanin orgiit iceri-
sinde kabuliinii kolaylastirir, giiven saglar ve orgiit amaclarinin ve beklentilerinin ta-

ninmasina olanak saglar (Armstrong ve digerleri, 2002).

Orgiitlerde sistematik ve programlanmis mentorluk iliskilerinin yayginlastigi ve mentor
ve menti arasinda ihtiya¢ duyulan kopriiniin mentorluk ile saglanmaya ¢alisildig bili-

nemektedir.
Bicimsel Olmayan Hamilik (Mentorluk)

Hamiligin en sik kullanilan bi¢imi olmakla birlikte uzun siireli be etkili bir yontemdir.
Mentinin kariyer gelisiminde kendisine yardimci olacak birine ihtiya¢ duyarak bu nok-
tada kendisine yardimci olabilecek birisini aramasiyla ortaya ¢ikar (Polater, 2003). Bi-
¢imsel olmayan (informal) mentorlukta menti kendisine yardimer olacak kisiyi kendisi
arayip bulur. informal mentorlukta formal mentorlukta oldugu gibi kisinin kariyer ve

kisisel gelisimi saglanir (Armstrong ve digerleri, 2002: 1112).

Organizasyonlarda bi¢imsel olarak uygulanan mentorluk programlarinin yan sira, eger
uygun bir kurum kiiltiirii olusturulmussa, degisik roller ve statiilerle kurumda bulunan
kisiler bilerek ya da bilmeyerek mentorluk yapabilirler. Ornegin, rol model olarak ali-
nan girisimci is sahipleri ya da {ist diizey yoneticiler, basarili ¢alisanlar, egitimciler,

danigsmanlar, kurum psikologlar1 ve tip uzmanlari, deneyimli is arkadaslari, takim lider-
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leri ve koglar mentorluk siirecine isteyerek veya istemeyerek girebilirler ve mentor ro-

liinii oynayabilirler (Baltas, 2007).

Informal mentorlukta mentor, mentinin ihtiya¢ duyabilecegi birgok konuda ona destek
olarak ona mentorluk ederken sistem icerisinde resmi olarak yer almaz. Menti kendini
gelistirirken ve kisisel iligkilerini nasil belirlemesi gerektigini 6grenirken fikirlerini pay-
lasacag kisi olarak informal mentoru gérmektedir (Reyes, 2003: 47). Informal mentor-
luk uygulamalarinda 6nceden belirlenen standart bir siire¢ veya tanim olusturulmaz.
Mentor-menti eslestirilmesi kendiliginden olusmakta ve mentor ile menti iletisimi kisi-
sel olarak gelismektedir. Informal mentorluk uygulamalar1 bircok alanda halen devam

etmektedir (Hansford, ve digerleri, 2004: 4).

Asagida her iki mentorluk ¢esidinin farkliliklar1 gosterilmeye calisilmistir.
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Tablo 4.

Bicimsel Olmayan Hamilik ve Bicimsel Hamilik Arasindaki Farkhhiklar

Bicimsel Olmayan
Hamilik

Bicimsel Hamilik

Taraflar arasindaki iligski kendiliginden baglar
ve devam eder.

Program koordinatorii siireci baslangicindan
degerlendirme sathasina kadar programlar.

Eslesme sans eseri olur, genellikle mentor
mentisini seger.

Eslesme kolay bir siirectir. Mentinin mentoru-
nu segme sorumlulugu vardir.

lliskinin hedefi spesifik degildir, acik degildir
veya mentor tarafindan 6nerilmistir.

Iliskinin hedeflere ulasmak icin hizmet alan
tarafindan acikga bilinen spesifik amaglari
vardir.

Mentor seciminde temel kriter sevgi hissi ve
saygidir.

Mentor sec¢iminin temel kriter belirlenen he-
deflere ulagsmasi i¢in mentorun menteye des-
tekleme becerisidir.

Bu iliskinin adi olmayabilir ya da mentorluk
oldugunun farkina varilmayabilir.

Her iki taraf da iliskiyi mentorluk olarak ta-
mimlar.

Mentorluk sézlesmesi yoktur.

Mentorluk sozlesmesi iliskinin ilk ve temel
taslarindan biridir.

Iliski karmakarisiktir. Taraflar ihtiya¢ oldu-
gunda ya da sartlar elverdiginde goriisiiliir.

Onceden zamanlari planlanmis goriismeler,
zaman dilimleri, iletisim yoOntemleri, yapist
gibi taraflar tarafindan belirlenmistir.

Nadiren bulusulur, degerlendirme hi¢ yapil-
mayabilir.

Mliski diizenli olarak degerlendirilir ve hedefe
ulagmak i¢in olgiitler belirlenir.

[liski uzun siireli olabilir.

Iliski siiresi smirlidir. Fakat taraflar iliskiyi
bitirmeyi, genisletmeyi ya da arkadashik ile
degistirmeyi segebilirler.

Mentor ve menti agisindan yararli olabilir.

Mentor, menti ve orgiit agisindan yarali olabi-
lir.

Kaynak: Wareing, 2011; akt. Giiven, 2014.

Bireyin kariyer gelisimi i¢in formal ya da informal mentorluk kullanilsin hedef hem

birey i¢in hem de mentor i¢in (Allen, 2003) hem de orgiit i¢in fayda saglamaktir. Her

iliskide olabilecegi gibi mentorlukta da taraflar arasinda kesisim alanlarinin fazla olmasi

stireci daha verimli kilacaktir.

1.1.10.2. iliskinin Yéniine Gére Hamilik (Mentorluk)

Tarihten giiniimiize gelen geleneksel mentorluk anlayisi ile ¢cagin ve gelisen is diinyasi-

nin gereklilikleri ile karsilikli ve tersine hamilik kavramlarindan s6z etmek miimkiindiir.
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Geleneksel Hamilik (Mentorluk)

Geleneksel anlamda hamilik kavrami yeni ¢alisan (menti) agisindan istenilen sonuglarin
elde edilmesinde araci, daha fazla gelisme ve kazang olanaklari saglayici, yeni fikirler
gelistirmek i¢in uyarici, yeni fikirleri denemek icin firsat yaratan kaynak kisi olarak

tanimlanmistir (Mullen ve digerleri, 1999: 233).
Karsihkhh Hamilik (Mentorluk)

Karsilikli (akran) hamilik literatiirde “karsilikli 6grenenler” olarak da ge¢mektedir. Ilis-
kinin her iki tarafi olan mentor ve menti, mentorlugun potansiyel olumlu taraflarina
odaklanarak iliskinin karsilikli olarak bireysel gelisime katki sunmasinit beklerler
(Kram, 2005). Geleneksel mentorluk mentor ve hizmet alan arasindaki hiyerarsik iliski-
yi igerir. Geleneksel mentorlugun yaninda kisinin kendisi ile ayni yasta ve konumda bir
akran mentoru da olabilir. Geleneksel mentorluk ile karsilastirildiginda akran mentor
kisiye daha giincel ve mentenin ilgisini daha ¢ok ¢ekebilecek tecriibeler konusunda ona

yardimc1 olabilir (Parker ve digerleri, 2008).
Tersine Hamilik (Mentorluk)

Tersine hamilik, mentorun mentiden daha diisiik bir hiyerarsik seviyede oldugu bir
mentorluk iliskisini ifade eder. Giiniimiizde hizla gelisen bilgi-bilisim, telekomiinikas-
yon gibi alanlarda gen¢ mentorlar yaslar1 daha kiigiik olmalarina ragmen daha deneyimli
olabilirler (Busen ve Engebretson, 1999). Bu tip bir iliskide daha geng ¢alisanin anlayis-
l1 ve deneyimli biri olmast durumunda olgun calisan agisindan daha yararli bir mentor-

luk ortaya ¢ikabilir (Klasen ve Clutterbuck 2002, Ozdemir, 2012).

Tersine hamilik bu arastirmanin ana kavrami oldugundan ¢aligmanin ikinci boliimiinde

daha detayl bir sekilde ele alinacaktir.

1.1.10.3. Diger Hamilik (Mentorluk) Tiirleri

Hamilik iligkisi ¢esitli amagclarla tesis edildiginden ¢ok farkli uygulama c¢esitleri mev-
cuttur. Asagida mentorluk tiirlerinden yonetsel mentorluk, durumsal mentorluk, grup
mentorluk, ¢oklu mentorluk, ¢oklu mentorluk, cember-grup mentorluk ve elektronik

mentorluk kisaca aktarilmistir.
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Yonetsel Hamilik (Mentorluk)

Yonetsel hamilik; biitiin basarili yoneticilerin c¢alisanlarina bir dereceye kadar yaptigi
mentorluk olarak ifade edilebilir. Ancak, yoneticinin mentisiyle olan iliskisi sadece o
anki gorev tanimlarini kapsar. Yoneticilerin tim calisanlarina esit zaman ayirmalari
zordur. Ayrilan zamanin esit olmamasi ¢alisanlarda motivasyon kaybina yol agabilir.
Ayrica calisanlar i¢in kendi yoneticileri karsisinda konusmak ve diiriist olmak kolay
olmayabilir. Bu yiizden yOneticinin mentor olarak ¢alisanlariyla iliski kurmasi yani or-
giit icinde yonetsel mentorluga bagvurmasi, her zaman kendi basina yeterli ve etkin ol-

mayabilir (Polater, 2014).
Durumsal Hamilik (Mentorluk)

Rehberlige gereksinimi olan bireye dogru zamanda yapilan, genellikle kisa siireli ve acil
hamilik destegidir. Ornegin; bir ¢alisanin ofis i¢inde kullanilmaya baslanan yeni bir
bilgisayar programini ya da bir biiro makinesinin kullanimini ¢alisma arkadasina anlat-
mast durumsal mentorluktur. Bu tiir hamilik kisa zamanda ve belirli bir amag¢ dogrultu-
sunda gergeklesse de daha uzun siiren ve genis kapsamli bir iliski haline getirilebilir

(Polater, 2014).
Grup Hamilik (Mentorluk)

Mentorlugun bu tiirlinde genel anlamda bir mentor ve iliskinin kars1 tarafinda bir grup
menti vardir. Grup mentorlugu, 6zellikle is diinyasinda, ¢alisanlara mentorluk hizmeti
sunmak ve performanslarini artirmak adina daha uygun ekonomik kosullara erismek
icin kullanilan programlardan biridir. Gruplar enerjilerini ve farkli deneyimlerini birles-
tirerek, tek bir insanin sahip olacagi ya da gruba katacag bilginin Stesine gegmeye ¢ali-
sirlar ve boylece katilimcilar, tek bir bakis agisi1 yerine, cok boyutlu bir bakis agis1 ka-
zanmig olurlar. Ayrica, daha sonra agiklanacak olan c¢oklu mentorluk modellerinden
farkli olarak, grup iiyeleri birbirlerine karsilikli olarak da mentorluk faaliyetleri igerisin-

de de bulunabilirler (Ambrose, 2003).
Coklu Hamilik (Mentorluk)

Grup mentorlugunun aksine bazi 6zel durumlarda bir 6grencinin birden fazla akil hocasi
olabilir. Mentorlar kendi aralarinda is yiikiinii paylasabilirler ve boylelikle mentorluk

programi i¢in tek bir mentor ¢cok fazla zaman ayirmak zorunda kalmaz. Eslestirmede
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oldugu gibi tiim bilgilerin gizli kalmas1 gerekmektedir; hizmet alanlar bu tiir bir iligki-

den oldukga fayda goriirler (Jonson, 2008: 33; akt. Bakioglu, 2013: 82).
Cember-Grup Hamilik (Mentorluk)

Birden ¢ok menti ve her biri ayr1 uzmanliga sahip mentorlarin var oldugu mentorluk
tiriidiir. Cok sayidaki menti mentorlarin tecriibesinden ve uzmanligindan yararlanir.
Ayrica bu yaklagim bir kurumda yeteri kadar mentor olmamasi durumunda programin

yiiriitiilmesini kolaylagtiran bir mentorluk tiirtidiir (Yildirim, 2013).
Elektronik Hamilik (Mentorluk)

Bilgisayar merkezli, siirekli iletisimin oldugu bilgi toplumlarinda geleneksel, yiiz yiize
kurulan mentorluk iligkileri daima kullanisli olmamaktadir. Bu durum bilgisayar ve in-
ternet destekli elektronik mentorluk (sanal mentorluk) uygulamalarinin yiikselmesini
saglamistir (Bierema ve Hill, 2005). Sanal mentorluk veya siber mentorluk terimleriyle
es anlamli olarak kullanilan elektronik mentorluk, internet ve bilgisayar kullanimi yay-
ginlastikca daha fazla uygulanacak bir siire¢ olarak one ¢ikmaktadir. Siiregte onemli
olan nokta, menti ve mentor arasinda olumlu bir iligki yaratmak ve elektronik mentorlu-
gun geleneksel mentorluga oranla daha fazla zaman ve mekan esnekligine sahip olmasi-
dir. Mentor ve menti ayn1 yerde yasamak zorunda degildir. Sanal mentorlukta menti ve
mentor farkli zamanlarda yiiz yiize goriismeden de elektronik posta yoluyla iletisim

kurma sansini elinde tutar (Hansen, 2000).

Mentorlugun duruma, Orgiite ve hedeflenen amaca gore birbirinden farkli uygulama
sekilleri olmakla birlikte, yukarida sozii edilen mentorluk ¢esitlerinin disinda orgiitlere
has uygulamalardan da bahsedilebilir. Ikinci boliimde ise drgiitlerde uygulamaya konu-

lan ve yayginlastig1 goriilen tersine mentorlukla ilgili bilgiler aktarilacaktir.
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BOLUM 2: YENI BIR HAMILIK ANLAYISI: TERSINE HAMILIK
(MENTORLUK)

Aragtirmanin bu boliimiinde tersine hamilik kavrami tanitilmakta ve genel itibari ile
ozelliklerinden, orgiite ve bireylere faydalarindan ve geleneksel mentorlukla olan farkla-

rindan bahsedilecektir.
2.1. Tersine Hamilik (Mentorluk) Kavramm

Giiniimiizde artik bilginin tek yonlii bir yol olmadig1 yoneticiler tarafindan anlagilmak-
tadir. Deneyimleri paylasmak, deneyimleri paylasan biitiin taraflar i¢in faydalidir (Gre-
engard, 2002). Geleneksel anlamda mentorluk iligkisi yasca biiyiik tist diizey yonetici-
lerin gen¢ meslektaslarina tavsiye ve danigmanlik saglamasi siirecini ifade etmekteyken
(Allen ve Eby, 2007; Allen ve digerleri, 2004; Ragins ve Kram, 2007), tersine hamilik
(mentorluk), geleneksel mentorlugun tam aksi yoniinde, bu iliskinin tersten formiile

edilmis halini ifade etmektedir (Murphy, 2012).

Tersine mentorluk gen¢ calisanlarin, bir mentor olarak, deneyimlerini kendilerinden
daha yasli, menti olarak goriilen kidemli meslektaslariyla paylagsmasi anlamina gelmek-
tedir. Tersine mentorluk anlaminda bilinen ilk basarili uygulama General Elektric’te
gerceklesmistir. General Electric’in eski CEO’su Jack Welch tarafindan 1999 yilinda
500 st diizey yoneticinin internet kullanimini daha aktif hale getirmesi ve yenilikleri
O0grenmesi amaciyla gen¢ calisanlar gorevlendirilmis ve bdylece bu uygulama tersine
mentorluk programinin resmi olarak ilk kullanimi olarak degerlendirilmistir (Chaudburi
ve Ghosh, 2012: 56). O zamandan giiniimiize, tersine mentorluk, Dell (Harvey ve Buck-
ley, 2002), Procter&Gamble (Greengard, 2002) ve Time Warner (Hewlett ve digerleri
2009b) gibi bircok biiylik sirkette yiiriitiilen en 1yi uygulama haline gelmistir.

Geng calisanlarin, uzmanliklar1 ve teknoloji alanindaki bilgileri agisindan ele alindigin-
da, orgiit acisindan, tersine mentorluk oldukca faydalidir. Ancak, tiim bunlar1 yaninda
tersine mentorlugun; kusaklar arasinda daha 1yi iliskilerin kurulmasini tesvik eden, yeni-
liklere agik, yonetim ile olan iletisimde yeni kanallarin kurulmasinda yardimei bir rolii
vardir. Bireyler i¢in ise; tersine mentorluk, biitiin taraflar icin bir 6grenme firsat1 olus-
turmakla birlikte, daha eski kusaklardan olan calisanlarin milenyum calisanlariyla kay-

nasmasini saglamak i¢in yaratici bir yontemdir (Murphy, 2012).
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Beechler ve Woodward (2009) yenilikei, biitiinlestirici ve stratejik tepkiler olusturabil-
mek icin daha isbirlik¢i ve iiretken yetenek yaklagimlari olugturmak gerektigini ileri
siirmiislerdir. Bu noktada artan isgiicii piyasalar ¢esitliligi ve kariyer markalagmasinin
yararlarini artirmak i¢in geng ¢alisanlarin yash calisanlara ters yonde mentorluk yapma-

st yeni bir yetenek olarak one ¢ikabilir (Nankervis, 2013).

Tersine mentorlukta genel itibari ile mentor mentiden daha geng¢ olmaktadir (Finkelstein
ve digerleri, 2003). Ancak tersine mentorluk kusaklararasi bir mentorluk tiirii olsa da
yasa bagimli bir yap1 degildir (Harvey ve digerleri, 2009). Bu iliski her zaman gengten
yasliya dogru olmayabilir. Online yapilan bir arastirmaya gore, tersine mentorluk insan-
larin hem 6grenecegi hem de 6gretebilecegi bir mentorluk iliskisi oldugu 6ne siiriilmiis-
tiir (Starcevich, 2001). Tersine mentorluk, deneyimli bir ¢alisanla deneyimsiz geng bir
calisan arasinda hizla degisen teknolojinin kavranabilmesi i¢in olusturulan bigimsel

veya bicimsel olmayan bir is iliskisidir (Hays ve Swanson, 2011: 1).

Tersine mentorlugun ¢ikisindaki en énemli gerekce teknolojinin siirekli ve hizli bir se-
kilde gelismesi ile birlikte, bu becerilerin bir orgiitteki calisanlarin tamami agisindan
ayni derecede kullanilamamasi sorunudur. Bu sorunun altinda yatan asil gerekce ise
artan calisma siireleri ve bir orgiitte farkli zamanlarda diinyaya gelmis, farkli kusaklar

temsil eden bir¢ok c¢alisanin birlikte ¢alistyor olmasidir.

Tersine mentorlugun farkli kusak temsilcileri arasindaki bir iletisim kanali olarak kulla-
niliyor olmasindan o6tiirii literatiirde bahsi gecen kusak (jenerasyon) tanimi ve ayrimlari-

n1 incelemek gerektigi diistiniilmektedir.
2.2. Kusak Kavrami ve Tiirleri

Jenerasyon ya da Tiirkge ifade ile kusak, “yaklasik olarak ayni yillarda dogmus, ayni
cagin sartlarini, dolayisiyla birbirine benzer sikintilari, kaderleri paylasmis, benzer
Odevlerle yiikiimli olmus kisiler toplulugu” olarak tanimlanmistir (www.tdk.gov.tr,
2016b). Biyoloji agisindan kusak tanimi “ebeveynlerin ve ¢cocuklarin dogumlar: arasin-
da gecen ortalama zaman aralig1” olarak ifade edilmektedir (McCrindle, 2008: 8; akt.
Keles, 2011: 130). Sosyoloji ise kusak kavramini “belli tarihlerde dogmus, sosyallesme

siirecinde ortak sosyal, politik, ekonomik vb. olaylardan etkilenmis, kosullar geregi
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benzer sorumluluklar yiiklenmis olduklari i¢in ortak deger, inang, beklenti ve davranis-

lara sahip gruplar olarak aciklamaktadir (Kupperschmidt, 2000).

Her kusak kendisine 0zgii deneyim, uzmanlik, umut ve beklentiye sahiptir. Calisma
degerleri, tutumlari, tercihleri, beklentileri, algilar1 ve davranislart agisindan benzerlikle-
r1 ayn1 ya da farkli olabilir (Smola ve Sutton, 2002). Yukarida sozii edilen tanimlardan
hareketle kusak kavrami yaklasik olarak ayni zaman araliginda dogmus, ayn1 donemler-
de yasamis, belirli bir donemin 6nemli olaylar tarafindan sekillendirilmis, ortak 6zellik-
lere sahip bireylerin olusturdugu topluluk olarak tanimlanabilir (Lower, 2008). Ancak
kiiltiirel farkliliklarin varlig, iilkelerin gelismislik diizeyleri, sosyo-ekonomik durumlar
kusak tanimlarini, yas araliklarini ve tilkelerin isimlendirdigi kusaklar1 da farklilagtirdigi

da goz ard1 edilmemelidir.

Su anda yasayan tiim insanlarin genel olarak bes farkli kusak adiyla gruplandirildigi

goriilmektedir. Bunlar:

e  Sessiz Kusak: 1925 — 1945 aras1 doganlar

e Bebek Patlamasi Kusagi (Baby Boomers): 1946 — 1964 aras1 doganlar
e X Kusagi (Gen X): 1965 — 1979 aras1 doganlar

e Y Kusagi (Gen Y, Gen Me, Milenyum): 1980 — 1999 aras1 doganlar

e 7 Kusag (Gen Z, Next Generation): 2000 ve sonras1 doganlar.

2.2.1. Sessiz Kusak (1925-1945)

Cagimizin en yagh {iyeleri olan sessiz kusak bireyleri “Gelenekselciler” olarak da ta-
nimlanmaktadir (Lehto ve digerleri, 2006). Donemin sinirlarint belirleyen en 6nemli
olaylar “Biiyiik Buhran” ve “Ikinci Diinya Savas1”dir. Sessiz Kusag1 olusturan bireyle-
rin yaslar1 “Ikinci Diinya Savasi”nin ¢iktig1 yillarda savasa katilamayacak kadar kiigiik-
tiir. Savasin acisint ve zorluklarini, en fazla yasayan bireyler olduklarindan “Savas Ku-

sag1” olarak bilinirler (Levickaite, 2010: 171).

Sessiz kusak temsilcilerinin is degerleri otoriteyi tanima, diiriistliik ve doyumu erteleme
tizerine kuruludur. Hiyerarsiyi emir-komuta zinciri ile harmanlayan, yaptiklar ise ken-
dilerini adayan, gelenek ve goreneklere uygun hareketler sergileyen bu kusagin temsil-

cileri, is degistirme kavramina ¢ok uzak olmakla taninirlar. Gérev 6ncesi memnuniyet
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gosteren, sabir esigi yiiksek bu bireyleri is hayatinin muhafazakarlari olarak tanimlamak

mimkiindiir (Acilioglu, 2015: 24).
2.2.2. Bebek Patlamasi Kusagi (1946-1964)

Diger kusak zaman araliklarinda oldugu gibi literatiirde zaman aralig1 anlaminda farkli-
liklar olsa da Ikinci Diinya Savasi’nin ardindan diinyaya gelen bir milyar1 askin bebek
kastedilmektedir. Bu kalabalik bebek toplulugu yaslandikga, ihtiyaglarina gore farkli
sektorlerde her on yilda oldukea biiyiime gostermisler ve bu da onlarin iskoliklik meyli-
ni baglatan ve adim adim ilerlemeye inanan bir kusak oldugunu gostermektedir. Tele-
vizyon, fast food, gayrimenkul, kiiciik ev aletleri, internet, cep telefonu gibi hayati ko-
laylastiran bir siirii olguyu ilk kez hayatlarina dahil eden kusak olarak da tanimlanabilir
(Mengi, 2009).

",

Calisma degerleri “Caligsmak i¢in yasamak!” diisiincesi altinda sekillenen bu kusak tem-
silcileri ¢aliskan, fedakar ve itaatkarlardir. Diger kusaklardan farkli olarak en Snemli
ozellikleri ise olumlu bir yaklasima sahip olmalidir. Yasanan krizlerde daha sakin ve
serinkanli bir tavra sahiplerdir. Kuralci ve idealist is yapma sekillerinin yan1 sira kari-
yerlerinde anlamli hissettikleri islerde ¢alismak diisiincesine sicak bakarlar (Acilioglu,

2015: 25).
2.2.3. X Kusagi (1965-1979)

Bebek Patlamasi kusagini takip eden “Baby Buster, Lost Generation, Twenty Somet-
hing ve f-you Generation” gibi ifadelerin kullanilan bu kusak, 1980’11 yillarda yasanan
“Petrol Krizi”ni yasamistir (Roberts ve Manolis, 2000: 482). Bu kusagin bireyleri ken-
dilerini diger kusaklardan farkli olarak mal miilk edinme kaygisi, saygin bir mevkiye
yiikselme, para ve sosyallesme ile aciklamaya c¢alismaktadir (Coupland, 1989: 83). Tek-
noloji alanindaki yasanan biiyiik ilerlemelere denk gelen X Kusagi, ilk kisisel bilgisayar
satisinin da baslamasiyla teknolojiyi zorunlu olarak kullanmak durumunda kalmistir. Bu
zorunlu teknoloji kullanimimin etkileri, X Kusagmin is hayatinda yonetici konumuna
gelmesiyle koklii degisimlere neden olmustur (Yelkikalan ve Altin, 2010). Yine erkek-
lerin yani sira kadinlarin da is hayatinda yerini almasi ve ¢cocuk sayisinin azalmasi bu

kusagin donemi i¢in yasanan olaylardan sayilabilir (Mengi, 2009).
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Is degerleri acisindan ele alindiginda X Kusag icin riskten kaginmak, orgiitsel baglilik-
lar1 ve motivasyonlari yliksek, otoriteye saygili, uzun siireli istihdama inanan bireyler-
den olustugu soylenebilir (kigem.com.tr, 2016). Kendinden 6nceki kusaktan daha kana-
atkar, belirsiz bir gelecek sebebiyle daha gercekei ve kaygili olan bu kusagin tiyeleri is —
yasam dengesi aramaktadir. Yine de pek cok calismada bu kusagin “Yasamak i¢in ¢a-
lismak™ felsefesini benimsedigi ortaya konmaktadir. Daha iyi kariyer imkan1 aramalari-
nin bir sonucu olarak, kendilerine verilen gorevleri basariyla gerceklestirdiklerinde
odiillendirilmeyi ve terfi etmeyi beklerler. Cok stresli islerden uzak durmaya calisan X
Kusagi, girisimci, amag¢ odakli, bagimsiz ve yasamak i¢in yaptig1 isten zevk alan bir

kusaktir (Keles, 2011: 131).
2.2.4. Y Kusagi (1980-1999)

“Dijital kusak, Milenyum Kusagi” gibi isimlerle de anilan bu kusagin en temel 6zellik-
leri dijital diinya ile ¢ok erken yasta tanismalar1 ve teknolojiye olan yakinliklaridir. Ki-
sisel bilgisayarlar, cep telefonlart ve internet ile bliyliyen, teknolojiyi hayatlarindaki
cogu seyin simgesi haline doniistiirmeleri, bu kusagin X Kusagina gore iistiin oldugu
konulardan birisidir (Mengi, 2009). Y Kusag: tiiketim odakli ama ayn1 zamanda karma-
sik zevklere ve aligveris davraniglarina sahip bir kusaktir (Holtshausen ve Styrdom,

2006: 315).

lleri diizeyde detayli diisiinebilme, bilgi edinme istekleri ve bu konudaki hizliliklar1 ve
yiiksek adaptasyon yetenekleri sayesinde birden fazla isi ayn1 anda yapabilmektedirler.
Kendi diistincelerine verdikleri 6nemle bilinen bu kusak temsilcileri oldukga hirsh ve is
hayatinda ¢ok ¢abuk yiikselmek istemektedirler. Bu nedenle kendini hemen ispat etmek
icin sorumluluk almaya daha yatkindirlar. Buna ragmen ilgilerini ¢ekmeyen islerden
kolayca sikilabilen bir yapiya sahip olan bu kusagin soyut becerileri zayiftir. Y Kusagi
calisanlari iistlerinin kendilerini ismen tanimalarin1 ve onlara kars1 duyarli olmalarini ve
fikirlerinin sorulmasini1 beklemektedir. Teknoloji kullanimindaki becerilerini yaratici
sonuglar elde etmek i¢in kullanmalari, girisimci bir ruha sahip olduklarini gostermekte-
dir. Kurumsal sosyal sorumluluk kavraminin énemli oldugu diisiinen bu kusak tiyeleri,
kendilerine verilen gorevleri yerine getirmek ve basariya ulagsmak icin caba gosterir

(Giirsoy, 2008).
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2.2.5. Z Kusag1 (2000 ve sonrasi)

Bu kusak tiyeleri asir1 bireysellesme ve yalnizlik yasadiklar1 ve yasayacaklarindan dola-
y1 “The New Silent Generation (Yeni Sessiz Kusak)” olarak da adlandirilmaktadir.
iGen, Next Generation (Bir sonraki Kusak), Instant Online (Her daim Online), Kristal
Kusak, Internet Kusagi ya da Y Kusagindan sonra gelen ve alfabenin son harfi ile belir-
tilen en bilinen adiyla Z Kusagi kavramlari, 2000 ve sonrasi dogumlular i¢in kullanil-

maktadir (Oz, 2015: 14).

Z Kusag1 bireyleri yaslar1 dolayisiyla tam anlamiyla is piyasasina girmemis olsalar da
bircok degisiklige sebep olacaklar1 ongoriilebilir. Internet ve teknoloji becerileri, bireyci

yapilart hem ¢esitli catismalara hem de bir siirii yeniligi beraberinde getirebilir.

Yukarida bahsedildigi gibi kusaklarin dogum araliklar1 ile ¢esitli farkli goriisler mevcut-
tur. Bunun altinda yatan nedenin uluslarin kendi kiiltiirlerine has etmenler oldugu diisii-
niilebilir. Bununla birka¢ 6rnek vermek gerekirse “Bebek Patlamasi Kusagi” i¢cin Arse-
nault (2014: 125) 1944-1960, Kupperschmidt (2006: 66) 1940-1960, Parry ve Urwin
(2011: 80) ise 1943-1960 yillar1 arasint benimsemislerdir.

2.2.6. Tiirkiye ve Kusak Farkhiliklar

Sessiz Kugsak, Bebek Patlamasi Kusagi, X Kusagi, Y kusagi ve Z kusagi terimleri Tiir-
kiye’de benzer isimlerle anilmaktadir. Bununla birlikte ABD literatiiriinde belirtilen

olaylarin, olgularin bir kismi ya yasanmis ya da etkisi cok daha az olmustur.

Sessiz Kusak olarak bilinen kusagin bireylerinin Tiirkiye’de yasadiklari en biiyiik olay
Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurulus ve genglik donemlerinin yasandigi donemleri gérme-
leridir. Ayrica Tiirkiye “Ikinci Diinya Savasi”na katilmasa dahi o siirecin iilkemize

olumsuz etkilerinin oldugu bilinmektedir.

Bebek Patlamas1 Kusagi i¢in ise Tiirkiye’deki en ayirt edici olay siyasi belirsizlikler ve
darbeler olabilir. Tiirkiye’de artan igsizlik nedeni ile 1990’larda yaslh insanlarin isgii-
clinden ayrilmasi ve yerini geng nesillere birakmasinin issizligi durduracagi beklentisi
ile hiikiimet emeklilik yasini diistirmiistiir. Erken emeklilik tesviklerinden dolay1 Bebek
Patlamas1 Kusag1 bireyleri bugiin Tiirkiye’de genis bir ¢ogunluga sahip degildir (Co-
rum, 2012: 18).
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Tiirkiye baglaminda X Kusagi, televizyonun onemli bir iletisim araci haline gelmeye
basladig1 bu donem Tiirkiye’de 68 Kusag1 gelismeleri, petrol krizleri, ekonomik sarsin-

tilar, tiniversite olaylar1 ve sag — sol catismalari ile gegmistir (dijitalajanslar.com, 2016).

Y Kusagi’'nin yasadigi en énemli olaylar, 1989 Soguk savasin sona ermesi, 1990 Inter-
netin yaygin sekilde kullanilmaya baslanmasi, 1991 Birinci Irak Savasi, 1991 Cep tele-
fonu kullanilmaya baglanmasi, 1992 Bosna Savasi, 1995 Schengen vize uygulamasi
baslamasi, 1997 iskocya’da ilk koyunun kopyalanmasi, 1999 Marmara depremi, 2001
11 Eyliil teror saldirist seklinde siralanabilir (Baran, 2014).

Z Kusagi icin ise diinya genelinde terore yonelik agilan savag, uzun siireli siyasi iktidar-

lar ve ekonomik kalkinma 6nemli belirleyiciler olarak sayilabilir.

TUIK tarafindan ilan edilen “Adrese Dayal1 Niifus Kayit Sistemi Sonuglar1” ile Tiirkiye
niifusu 78.741.053 kisi olmustur. Bu niifus yas gruplarina gore ayrildiginda da durum
asagidaki Tablo 5°deki gibidir (TUIK, 2016):
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Tablo 5.
Tiirkiye Niifusu ve Yas Gruplari

Yas Grubu Toplam Niifus
0-4 6381516
5-9 6337719

10-14 6 166 985
15-19 6 585 500
20-24 6314 167
25-29 6263 249
30-34 6428 150
35-39 6203323
40-44 5552580
45-49 4590 079
50-54 4 632 909
55-59 3681170
60-64 3 108 467
65-69 2 356 385
70-74 1 626 184
75-79 1 183 746
80-84 810 488

85-89 390 450

90+ 127 986

Kaynak: TUIK, 2016

Ulkelerin sahip olduklart niifus ve orgiitlerin sahip olduklari isgii¢leri arasinda dogrudan
bir iliski oldugu ortadadir. Bu nedenle tersine mentorlugun bahsedilen bu kusaklarin bir

arada ¢alistiklar isletmelerde cesitli amaclarla uygulandiklari 6ngoriilebilir.

Belli zihinsel yetilerin 20 yasindan 70 yasina kadar azaldigini gdsteren biyolojik deliller
vardir. Kisa siireli hafiza ve insanlarin bilgiyi isleme hizi yaslandik¢a azalmaktadir.
Muhtemelen birgok egitim grubunda tiim jenerasyonlar yer almaktadir. Iyi yonetildigi
takdirde, calisanlar jenerasyonlar arasi etkilesimden ¢ok sey dgrenebilirler (Noe, 2009:

137-138).

Tersine mentorluk, yaslanan iggiiciinii yonetmek icin elverisli bir yol olarak isverenler
tarafindan belirlenen 6nemli bir ¢6ziim olarak goriilmektedir. Onlara rehberlik ederek
bilgi ve beceri transferi siirecinde yardimci olmak ve nesiller arasi bilgi boslugunu
azaltmak ana amaglardan one ¢ikanlardir. Geleneksel mentorlukta geng ¢alisanlar usta
oldugu diisiliniilen yash calisanlardan yeni beceriler elde ederler. Yiiksek isgiicti katili-

mina sahip organizasyonlarda ise yas¢a daha biiyiik ¢alisanlarin is bilgisini paylasmak

57



ve geng ¢alisanlarin teknoloji ve sosyal aglarla ilgili bilgi diizeylerini artirmak i¢in kar-
silikl1 veya tersine mentorluk programlarinin uygulandigi goriilmektedir (Wells-Lepley

ve digerleri 2013).

Is hayatina katilmis en geng calisanlar olan Y Kusagi ¢alisanlari, is hayatindaki en hizl
bliyliyen toplulugu olusturmaktadirlar. Milenyum kusagi olarak da bilinen Y Kusagi ve
Bebek Patlamasi Kusagi olarak tanimlanan kusaklarin her birisi biiytikliik olarak X ku-
sagmin iki kat1 kadar olmakla birlikte her iki grup da tazminatin yaninda yiiksek kaliteli
calisanlar siralanmaktadir. Her iki nesil de ekonomik iyilesmenin s6z konusu oldugu
durumlarda, isgiicliniin biiyiikk bir ¢cogunlugu olarak ortaya ¢cikmistir ve orgiit i¢in bu
gruplarla iligski kurmanin yollarin1 bulmak bir 6ncelik olmalidir. Tersine mentorluk ye-
nilik¢i ve uygun maliyetli bir profesyonel gelisim araci olarak, orgiitlerde, nesiller ara-
sinda koprii kurulmasini saglamaktadir (Harvey ve Buckley, 2002; Hewlett ve digerleri,

2009).
2.3. Tersine Hamiligin (Mentorlugun) Teorik Cercevesi

Hamilik ve gelisim iligkilerine yonelik ilgi ve arastirmalar son 30 yilda giderek artmistir
(Chandler ve arkadaslari, 2001). Y Kusag1 Milenyum ¢alisanlarinin is, arastirma ve pra-
tik alanlarda varliklarinin artmasiyla birlikte, onlarin ilgi alanlarin1 ve potansiyellerini
canli tutmak amaciyla mentorluk, orgiit icerisinde tavsiye edilen bir uygulamadir. Bu
kusak temsilcileri kendilerine yonelik gelistirilmis uygulamalar ve firsatlarla aninda
katkida bulunmak ve seslerinin duyuldugunu bilmek istemektedirler (Twenge, 2006).
Tersine mentorluk milenyum calisanlarinin 6rgiit liderleriyle giiclii iliski kurmalarina

olanak tanimaktadir. (Hewlett ve digerleri, 2009a).

Orgiit ve bireyler agisindan tersine mentorluk iliskisi i¢in bir ¢erceve olusturabilmek
amaciyla literatliirde mentorluk konusunda yer alan “Sosyal Degisim Teorisi (Social
Exchange Theory), ve is tabanl (isbasi) egitim (workbased learning)” kavramlarindan
yararlanilmistir. Pratikte uygulamasina bakildiginda tersine mentorluk yeni bir uygula-
ma olmamakla birlikte, kusaklar aras1 6grenme ve Orgiitiin gelecekteki basarisinda
onemli rol oynayacak olan milenyum ¢alisanlarinin liderlik gelisimlerini tesvikte kritik

bir 6neme sahip olacag diisiiniilmektedir (Murphy, 2012: 550).
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Levinson, ve arkadaslar1 ile Kram’in (1983 ve 1985) klasik ve Oncii ¢alismalarinda,
mentorluk, kariyer gelisimini tesvik etmek amaciyla yasl ve deneyimli ¢alisanla (men-
tor), geng bir calisan arasinda kurulan is iliskisi olarak tanimlanmistir. Bununla birlikte
Kram (1995) mentorun, mentinin kariyer basarisi i¢in gerekli olan, psiko-sosyal ve ka-
riyer destek kaynaklarini sagladigini belirtmektedir. Ardi sira gelen bir¢ok calismada
mentorun ve mentorluk iligkisinin kariyer gelisiminde ortaya ¢ikardigi bir¢ok sonug
arasinda; maas (Chao ve digerleri, 1992; Dreher ve Ash, 1990), promosyonlar (Scandu-
ra, 1992), is tatmini (Ensher ve digerleri, 2001), 6grenme (Lankau ve Scandura, 2002),
ve orgiitsel baglilik vurgulanmistir. Bununla birlikte mentorlar artan yiiz ylize 6grenme
ve karsilikli destekten faydalanabilirler (Allen ve Eby, 2003; Ragins ve Scandura,
1999).

Tersine hamilik ise; hami olarak geng, kidemsiz ¢aliganin, bilgilerini daha yasli, kidemli
ve menti olarak goriilen meslektasiyla paylasmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu iligki
geleneksel mentor iliskisinin tersi bir iligski yapisini ifade etmektedir. Harvey ve arka-
daglarina (2009) gore, tersine mentorluk st diizey oOrgiit iiyelerinin; teknolojik bilgi
edinmeleri, yeni trendleri takip edebilmeleri, kiiltiirler aras1 kiiresel bir perspektif ka-
zanmalar1 ve yeni nesli anlayabilmelerinin saglanmasinda kullanilan miilkemmel bir
aractir. Ayn1 zamanda, tersine mentorluk kidemsiz ¢alisanlara 6rgiitii daha iist diizeyine
iligkin bilgi vererek, isletmeyle ilgili kendi anlayisini gelistirme firsati olusturmaktadir.

(Meister ve Willyerd, 2010).
2.3.1. Sosyal Degisim Teorisi ve Hamilik (Mentorluk)

Orgiitsel seviyede iliskinin anlamlandiriimasinda Sosyal Degisim Teorisi (Social
Exchange Theory) zemin olarak kullanilabilir. Bu teoride taraflar arasinda bir iliskiden
bahsedilebilmesi de§isimin var olmasina baglidir ve bu degisim taraflar arasinda bagim-
11 islemler serisi olarak kabul edilmektedir. Taraflar arasindaki bu bagimlilik karsilikli-
lik, miizakere ve kurallara uyma durumunda saglikli ve istenen sekilde gerceklesmekte-

dir (Cook ve Whitmeyer, 1992).

Hamilikte de dinamik iliskilere odaklanilmasindan 6tiirii mentorluk calismalar1 sosyal
degisim teorisiyle yakindan ilgili goriilmiistiir (Ensher ve digerleri 2001; Noe, Green-
berger, ve Wang, 2002, Olia ve digerleri 1993; Raabe ve Beehr, 2003 akt. Murphy,
2012: 558). Bu acidan bakildiginda, bireyler faydalarin maliyetlerden fazla oldugunu
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algiladiklarinda, mentorluk iligkisini gelistirmektedirler (Allen, 2007; Ensher ve digerle-
ri, 2001; Olian ve digerleri, 1993). Sosyal degisim; kurallar, normlar, kaynak degisimi
ve ortaya cikabilecek iliski seklinde tanimlanan bir dizi etkilesimi icermektedir (Cro-
panzano ve Mitchell, 2005). Buna karsilik, mentorluk uzmanlari bireylerin kariyer geli-
simlerinin 6nemli bir pargast olan karsiliklilik ve iligki kavramlaria vurgu yapmakta-
dirlar (Kram, 1983, 1985; Allen ve digerleri, 2006). Buna ek olarak, sosyal degisim
kaynaklar1 ekonomik (bilgi, hizmetler gibi) ve/veya psiko-sosyal (sembolik gibi) destek
ve kariyerle (aragsal/ekonomik) esdeger sembolik (ask, statii gibi) degerlere sahiptir

(Allen ve digerleri, 2006; Kram, 1985).

Sosyal degisim teorisiyle iligkilendirilen mentor ve menti arasindaki bu iligkinin maliye-
ti ile elde edilecek muhtemel ddiiller karsilastirilmaktadir. Bu odiiller ise kimi zaman
maddi boyutu olmayan, saygi gérme, tasvip edilme, baskalarini etkileme ve benlik geli-
simini saglama gibi ddiilleri icermektedir. Bu teori, mentorun, belirli bir potansiyele
sahip bireyi segecegini ifade etmektedir. Potansiyeli olan bireyler, digerlerinden daha
fazla oranda yardima ihtiya¢ duyabilirler. Mentor ise, daha fazla yardima ihtiyaci olan
ve bunun i¢in ¢aba gosteren bir bireye, destek saglama yolu ile “igsel tatmin” duygusu

yagsamaktadir (Allen ve digerleri, 2000).

Sosyal degisim teorisi lider liye degisim teorisiyle (LMX) birlikte liderlik alanini da
kapsayacak sekilde genisletilmektedir. Yiiksek kaliteli lider tiye degisimi sayg1 ve stra-
tejik danigmanlik, sosyal destek ve isbirligine acik ve goriislerini paylagsmaya istekli
(Sparrowe ve Liden, 2005) iiyelerle gerceklestirilen geribildirimi igine alan giliven gii-
ven kavramiyla nitelendirilmektedir. Lider liye degisim iliskisi geleneksel mentorluk
iligkisiyle psiko-soyal destek fonksiyonunu kapsamasi nedeniyle ortiismektedir. (Scan-

dura ve Schriesheim, 1994).
2.3.2. Ogrenme ve Hamilik (Mentorluk)

Geleneksel hamiler (mentorlar) orgiitsel konularda kendi bakis agilarini paylasarak, or-
giitsel siirecleri ve rutinleri iletmekte, orgiitiin normlar1 ve degerlerini 6gretmektedirler
(Swap ve digerleri, 2001). Wanberg, Welsh ve Hezlett (2003)'e gore, mentorluk iligkisi

sonucu ortaya ¢ikan;

e Stratejik ve Ortiik 6grenmeyi arttiran biligsel tabanli,
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e Teknik veya motor becerileri gelistiren, beceri tabanli;
e Davranigsal veya motivasyonel olabilen duygusal tabanli olmak iizere ii¢ ¢esit

ogrenme s6z konusudur.

Mentorlar sagladiklar1 egitim, geribildirim ve koglukla becerilerin aktarimini saglamak-
tadirlar (Noe, 1988). Ayica mentorlar mentilerin kendi farkindaliklarini arttirarak, 6z
giivenlerini per¢inleyerek, farkliliklara karsi toleranslarinit ve motivasyonlarini arttirarak
Ogrencilerinin tutum ve davraniglarinin degismesini saglayabilirler. Bireysel 6grenme
modelleri orgiit icerisinde paylasildiklarinda veya orglite dahil olduklarinda, bireysel
ogrenmeden oOrgiitsel 6grenmeye doniisiirler. Boylece, mentorluk iliskileri, orgiitsel 68-
renmeyi arttiran mental modelleri olusturma ve paylasma agisindan bir stratejik arag

olarak kabul edilebilir.

Ayrica Orgilitsel anlamda gerceklesen mentorluk iligkisinin dolayisi ile tersine mentorluk
iligkisinin her iki tarafi birer yetigkindir. Bu kapsamda ele alinmas1 gereken diger bir
kavram ise yetigkin ve yetiskin 6grenmesidir. Yetiskin 6grenmesi bilim ve sanati “and-
ragoji” olarak tanimlanmaktadir. 1984 yilinda Malcolm Knowles tarafindan glindeme
getirilen andragojik egitim modeli, yetiskinlerin egitiminin, ergen ve ¢ocuklari egitmek-
ten farkli olmasi gerektigi fikri tizerine kuruludur (Duman, 2000). Cocuk ve gengler
disinda ne istedigini ve nasil bir sekilde yapmak istedigini bilen yetiskinler i¢in mentor-
larin da bu dogrultuda hazirli olmast gerekir. Millstein, Gordon ve Maxey (1993) men-
torlarin se¢imi ve egitimini basarili bir mentorluk iliskisi i¢in kritik olarak gérmektedir.
Basaril1 bir mentorluk siirecinde hazirlik asamasinin olmayisini ve mentorlarin iyi egi-
tilmemesini en biiyiik eksiklik olarak tanimlamaktadirlar. Wang ve Odell (2002), men-
torlarin gelistirilmesi siirecinin pek ¢ok mentorluk programinin zayif halkasini olustur-
dugunu ve hastalikli alan olarak ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Ciinkii mentorlar giiven
kazanmak ve uyumlu ¢aligmak, yetiskin egitiminin ilkelerini benimsemek, etkili iletisim
becerilerine sahip olmak ve kullanabilmek, etkili kararlar alabilme ve problem ¢dzme
yontemlerini uygulayabilmek gibi alanlarda egiticilik beceri ve yontemlerine ihtiyag

duyarlar (Candemir, 2010: 42).
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2.4. Tersine Hamiligin (Mentorlugun) Ozellikleri

Tersine hamilik (mentorluk) geleneksel hamilik ve alternatif mentorluk iliskileriyle or-
tak bir icerige sahipken, yapisi ve amaci itibari ile farkli yonleri de s6z konusudur. Ter-

sine mentorluk cesitli unsurlarla nitelendirilmektedir. Bunlar (Murphy, 2012: 555);

1. Normal mentor iliskisinin aksine, mentor yerine mentinin Orgiit hiyerarsisinde
ist dlizeyde yer almasi.

2. Farkli bir kusaktan (nesilden) mentorun bakis agis1 ve teknik veya uzmanlik ala-
nina ait bilgileri, menti ile paylasmasi.

3. Mentorun liderlik ve uzmanlik becerilerinin gelismesine vurgu yapilmasi.

4. Karsilikli 6grenme ve ortak hedeflerin desteklemesine gosterilen baglilik.

Tersine mentorlugun etkili bicimde yiiriitiilebilmesi i¢in 6rgiitiin ve katilimcilarin yuka-
rida belirtilen yapisal ve igerik tabanli 6zelliklerin farkinda (bilincinde) olmasi gerek-
mektedir. Bu ozellikler tartisilirken, bir gen¢ kusak mentoru ve daha yash kusaktan olan
menti arasindaki iliski prototip ters mentorluk iligkisini gdstermek amaciyla kullanil-

maktadir.
2.4.1. Hiyerarsik Olarak Farklh Statiilii Partnerler

Yapilan tanimlar 1518inda tersine hamilik (mentorluk), mentor roliinde olan gen¢ bir
calisanla menti roliinii iistlenen daha yasl ve deneyimli ¢alisan arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir. Bu baglamda, katilimcilarin esit olmayan statiileri, 6rgiit icerisindeki hiye-
rarsi siralamasindaki farkliligi vurgulanmaktadir. Soyle ki, normal mentorluk iliskisinin
tersi olarak, tersine mentorlukta, menti pozisyonundaki kisi, mentora gore, orgiit iceri-
sinde daha yiiksek statii ve giice sahiptir. Ust diizey yonetici mentiler icin, ki bunlar
Bebek Patlamasi Kusag tiyeleri olabilirler, bu yapisal rol degisimi baz1 kontrol aligkan-
liklarindan vazge¢me ihtiyaci ve mentorlarindan 6grenmek i¢in istekli olduklarini gos-
termeyi de i¢ine alan benzersiz zorluklari beraberinde getirmektedir. Y Kusagi calisan-
lar1, daha onceki nesillere kiyasla, statii farkliliklarin1 daha az 6nemseme egilimindedir-
ler. Bu durumun nedeni, bircogu Bebek Patlamasi1 Kusagi olan ebeveynleriyle kurdukla-
11 yakin iligki olabilir. (Hewlett ve digerleri 2009a; Twenge, 2006). Dolayistyla, menti
ve mentorun esit olmayan statliye farkli bakis acilariyla yaklagmaktadirlar ve kusaklara-

ras1 farkliligin kendisi de bir 6grenme kaynagi olabilir (McCoy, 2015).
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2.4.2. Bilgi Paylasimi Odag

Bilgi paylasimi ve becerilerin gelistirilmesi yoluyla mentorun uzmanliklarindan fayda-
lanmak, tersine mentorluk iliskisinde mentinin ana odak noktas1 olmaktadir. Iligkinin
her iki tarafinda da hedeflerin 6nemli oldugunun anlasilmis olmas: durumunda, st dii-
zey mentiler uygun gorildiiklerinde ve mentorlariin yetkin olduklarin1 anladiklarinda

bilginin amaglanmasi1 konusunda daha basarili olacaklardir (Murphy, 2012: 557).

Ayrica menti, mentordan geleneksel mentorluk iliskisini 6grenirken, bu uzmanlik mi-
lenyum kusaginin egitim deneyimlerine veya kusak farkliliginin getirdigi degisik bakis
acisina  dayanmaktan ziyade genellikle birikmis tecriibelere dayanmaktadir

(Kram,1985).

Tersine hamlik (mentorluk) iliskisinin dayandigi, mentorlarin uzmanlik ve kusak farkli-
ligindan dolay1 sahip olduklar1 bakis agisinin 6tesinde, onlar teknolojik trendleri, sosyal
medyay1, olaylarin kusaksal yorumlarini, kiiresel bir bakis acisint ve yeni fikirleri de
paylasabilirler. Mentiler ise, sirketin ge¢misi veya politikalariyla ilgili agiklayici bilgile-
ri, Orglit igerisinde islerin nasil yapildigini, biitiinlesmis sistemlerde farkli sorumlulukla-
rin ve rollerin nasil birlikte uyum igerisinde yapildigini, planlama, problem ¢6zme veya
karar verme gibi biligsel stratejiler hakkindaki bilgilerini paylasabilirler (Wanberg ve
digerleri, 2003).

2.4.3. Liderlik Gelisimine Yapilan Vurgu

Tersine hamilik (mentorluk) liderlik gelisimin gogunlugunun kisisel gelisime dayandig:
varsayimindan faydalanmaktadir (Parker ve digerleri, 2008) ve liderlerin biiylimesi i¢in
beslenmesi fikrine destek saglamaktadir (Spreitzer, 2006). Kisisel 6grenme, iletisim,
dinleme, problem ¢ézme ve iligkileri gelistirme gibi bireyler arasi temel iletisim beceri-
leriyle, bir kisinin isinde baskalariyla olan bagimliligin1 anlama gibi iligkisel 6grenme-
nin kombinasyonu olan geleneksel mentorluk iligkisi mentiler i¢in 6nemli bir sonugken
(Lankau ve Scandura, 2002), iliskisel 6grenme sadece mentorlar i¢in 6nemli bir ¢ikti
durumundadir (Allen ve Eby, 2003). Tersine mentorluk iliskisinde ise, kisisel 6grenme
seklindeki liderlik gelisimi rol belirsizligini azaltmasi ve is tatminini arttirmasindan do-
lay1 mentorlar i¢in énemlidir (Lankau ve Scandura, 2002). Bu, 6zellikle belirsizlikten

dolay1 huzursuz olan ve meslek deneyimleri konusunda kisa siirede geribildirim ile net
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bir rotaya sahip olmak isteyen milenyum calisanlari i¢in 6zellikle yararlidir (Twenge,
2006). Bununla birlikte, hem Orgiitim hem de katilimcilarin yararina olan iligkilerin
gelistirilmesi, mesleki anlayisi, kusaklar arasindaki iletisimi ve mesleki anlayisi arttirdi-

&1 diisiiniilebilir.
2.4.4. Karsilikli Destek

Hem hami (mentor) hem de himaye edilen (menti) karsilikli destek ve 6grenme hedefi
ile ilgili sorumluluklarin1 yerine getirmelidir. Bu durum herhangi bir mentorluk iliskisi
icin 6onemli olmakla birlikte, kusak farkliliklarin1 da kapsayan kendine has dinamiklere
sahip bir iliski tiirii olmasindan dolay1 tersine mentorluk iliskisi i¢in 6zellikle onemlidir.
Tersine mentorlugun ortaya koydugu ciktilar1 gelistirmek ve arttirmak icin, katilimcilar
bilgi paylasimi ve olumlu duygularin ve yorumlarin olusturulmasindaki pozitif baglan-
tiyr paylagmak igin tesvik edilmelidir (Spreitzer, 2006). Orgiitsel baglamda; tersine
mentorluk iligkisinin, bu siirece katilma karar1 i¢in katilimcilarin motivasyonunu kapsa-
yic1 bir rol oynadigini kabul etmek geregi 6nemli bir unsurdur. Eger katilimcilar iligki-
sel mentorlukla nitelendirilen yliksek kaliteli, yakin bir mentorluk bagi gelistirirlerse,
ogrenmek icin karsilikli destegin gerceklesmesi olasiligi artar. Yiksek kaliteli iliski
aglari, duygulara hakim olabilme, stresi yonetebilme (olumsuz siire¢ ve zorluklarin {is-
tesinden gelebilme kapasitesi) ve iiretkenlikle (yeni fikirlere agik olma ve olumsuz sii-
recleri olumlu hale doniistiirebilme yetisi) tanimlanan digerlerinden daha fazla etkiye ya
da giice sahiptir (Dutton ve Heaphy, 2003). Orgiit icerisinde birinin bagka birinden her-
hangi bir sey 6grenmesini agik¢a desteklemesiyle, biitiin katilimeilar, gelisme icin firsat
yaratacak pozitif duygularin ve iliskilerin desteklenmesi yoluyla olumlu bir deneyim
kazanabilirler (Spreitzer, 2006). Orgiitsel baglamda tersine mentorluk iliskisi, bu siirecte
katilimcilarin motivasyonunu kapsayici bir rol oynamaktadir (Wanberg ve digerleri
2003). Is temelli 6grenme arastirmalari, bilgi iiretmenin ve bilgiden faydalanmanin 6r-
giit tarafindan degerli goriilmesi halinde, 6§renmenin Orgiit icerisindeki herkes tarafin-
dan benimsenerek herkesin isi haline doniisebilecegini savunmaktadir (Raelin, 2000).
Mentorlukla 6grenmenin devamliligini destekleyen bir orgiitsel kiiltiir, yiiksek kaliteli
tersine mentorluk iligkisinin kurulmasi i¢in en elverigli imkani saglar (Dutton ve Ragins,

2007; Wanberg ve digerleri, 2003). Onemli bir ayrint1 olarak, tersine mentorlugun fonk-
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siyonlar1 genis anlamda mentorluk fonksiyonlarina benzer olsa da, belirli alt fonksiyon-

lar ve degisim stireci oldukea farklilik gostermektedir.
2.5. Tersine Hamiligin (Mentorlugun) Fonksiyonlari

Tersine mentorlukta hem menti hem de mentorun gelisimi i¢in gerekli olan bir¢ok farkl
tiirde desteklerin oldugu bilinmekle birlikte tersine mentorlugun bir gelisim iligkisi ol-
masindan 6tiirii genellikle, gelenekselin yani sira alternatif mentorluk iliskileriyle bag-
lantil1 destekleri icerdigi diisiintilebilir. Mentorluk iizerine yapilan ampirik ¢aligmalarin
biiylik cogunlugu Kram (1985)"1n alt fonksiyonlarinin geleneksel mentorluk iliskisi ile
kiyaslandig1 calismaya dayanmaktadir (Allen ve digerleri; 2004).

Tersine mentorluk iliskisi, geleneksel mentorluk iliskisiyle ortak olan birgok alt fonksi-
yonu igine alan {i¢ ana islevi biinyesinde barindirmaktadir. Allen ve Finkelstein (2003)
tarafindan tanimlanan beceri gelisimi, destek, onay ve dogrulama, sosyal ag1 olusturma
ve yeni bakis agilarini icine alan birgok alternatif gelisimsel alt islev ortaya ¢ikmistir.
Her bir alt fonksiyonun 6nemi, her bir bireyin iliski icerisindeki ihtiya¢ ve roliine bagh
olarak farklilik gosterse de, tersine mentorluk siirecinde, Sekil 1°de 6zetlenen dinamik

degisim siireci boyunca biitiin taraflar her bir islevden faydalanmaktadirlar.
2.5.1. Kariyer Fonksiyonu

Daha deneyimli ve yaslhh mentorun genc¢ menti ile eslestirildigi geleneksel mentor iligki-
sine yonelik caligmalarda, mentinin en 6nemli destegi psiko-sosyal ve kariyer alanlarin-
da sagladigini dogrulamistir. Diger bir ifade ile geleneksel mentorluk iliskisinde menti
en fazla psiko-sosyal ve kariyer yoniinden faydalanmis ve destek gérmiistiir (Allen ve
digerleri, 2004; Kram, 1985; Noe, 1988; Ragins ve McFarlin, 1990). Kariyer destegi ile
bahsedilen, bilgi paylasimi, kogluk, agiga ¢ikarma ve goriiniirliik, yetenek gelisimi, sos-
yal aglar, meydan okuma ve zorlu sinavlardir. Ust diizey 6rgiit iiyesinin deneyimlerin-
den, orgiit icerisindeki riitbesinden ve etkisinden dolay1 bu islevlerin yerine getirilmesi

miimkiindiir.
2.5.1.1. Bilgi Paylasim

Tersine hamiligin yapist ve hedeflerinden dolayi, kariyer alt islevleri, geleneksel men-

torluk iliskisine gore daha belirgindir. Baslica kariyer fonksiyonu, teknik veya kusak
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farkliliginin getirdigi konularda uzmanliklarla ilgili bilgilerin paylagimidir. Mentorun
teknoloji, kusak egilimleri, ¢esitlilik, risk alma ve kiiresel bakis agisiyla olaylar1 algila-
ma gibi konulardaki uzmanliklarini paylasmasi beklenmektedir (Harvey ve digerleri,
2009; Piktialis, 2009). Buna karsilik, menti de orgiitsel konular, isle ilgili sorumluluklar
veya kariyer planlama ve gelisimi gibi konulardaki uzmanliklarin1 paylasabilir. Dolay1-
styla, menti tarafindan gerceklestirilen bazi bilgi paylasimlari, orgiitiin nasil isledigine
dair geng orgiit liyesinin anlayisini gelistirerek, geleneksel kogluk anlayisinin iglevini de
yerine getirmis olmaktadir (Kram, 1985). Bir egitim bicimi olarak tersine mentorluk
isyerinde deneyimli ve yasli ¢alisanlar ile yeni gelenler arasindaki bilgi paylasimini sag-
lar (Biss ve DuFrene, 2006: 30). Tersine mentorluk iliskisinde mentinin mentora sagla-

dig1 bu katkinin en 6nemli fonksiyon olabilecegi diisiiniilebilir.
2.5.1.2. Kog¢luk

Kocluk en kisa ve 6z anlatimla istenen performansa ulagmak i¢in dgretici ve 6grenen
arasinda kurulan planl bir gelisim iligkisi olarak tanimlanabilir. Kog¢lugun amaci; dani-
sanin kendi belirledigi hedefe, kocun destegiyle ulagsmas1 ve daha sonra sorunlarinin
iistesinden tek basina gelmeyi 6grenmesidir. Siire¢ boyunca menti kendisini daha iyi
tanir, potansiyelini kesfeder ve hatalarindan ders alarak yetkinliklerini gelistirir. Kogluk,
bu hizmeti alan mentinin, 6zel ve profesyonel yasamda gelisiminin saglanmasini hedef-
leyen ve tiimiiyle giiven ve gizlilik esasina dayanan bir siirectir (Budak, 2016: 370). Bu
kapsamda tersine mentorlugun amaglarindan biri olan gelisim ve ilerleme koglukla sag-
lanabilir. Geleneksel mentorlugun da 6nemli bir fonksiyonu olan kogluk, tersine men-

torlukta da 6nemini stirdirmektedir.
2.5.1.3. A¢iga Cikarma ve Goriiniirlilk

Her iki taraf da, orgiit icerisinde diizenli is iliskisi kurduklarindan birbirlerinin yasitlar
arasinda goriiniirliik ve taninirlik saglayabilmektedirler. Buna karsilik, geng orgiit {iye-
sinin menti degil de mentor roliinde olmasindan dolay1 koruma ve meydan okuma bek-
lenilmemektedir. Beceri gelisimi, mentorun menti etkin sekilde 6gretmesiyle veya her
iki tarafinda 6grenmesini saglayacak ortak bir projede yer almalariyla, ortaya cikabil-

mektedir. (McCoy, 2015)
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2.5.1.4. Yetenek Gelisimi

Tersine hamilik (mentorluk) iliskisinin tesis edilmesinin en 6énemli amaglarindan biri de
cesitli acilardan daha yetenekli mentor ile bu konularda daha az yetenekli oldugu diisii-
niilen menti arasinda bir transferin saglanmasidir. Bu yolla mentide gerceklesecek geli-
sim tersine mentorlugun menti agisindan elde edilen ¢iktilar1 arasinda sayilabilir. Tersi-

ne mentorlukla mentilerin hedeflenen gelisimi saglamalar1 amaglanmaktadir.
2.5.1.5. Meydan Okuma

Hamilik (mentorluk) iligkisinin her iki tarafinda da kendi kusaginin 6zelliklerini, tutum
ve degerlerini paylasacagindan bu ikili arasinda bir ¢atisma ¢ikma olasiligi muhtemel-
dir. Bu dogrultuda taraflar fikirlerini sunarken, kendine 6zgii kusaksal kimlige sahip,
Orgiitiin yeni tiyeleri olarak, mentorlarin kliselere ve mentilerin varsayimlarina meydan

okumalart muhtemeldir (Hays ve Swanson, 2011: 3).
2.5.1.6. Sosyal Aglar

Haminin (mentorun) teknolojiyi kullanmadaki rahatlig1 ve online olarak olusturdugu
network menti i¢in iletisim ag1 olusturmada bir firsat olabilir, bunun yaninda mentiler
icin de mentorlarla orgiit icinde hali hazirda faaliyet gosteren kidemli ¢alisanlarla iliski

kurabilmelerinin yolunu agabilirler (Murphy, 2012: 559).
2.5.2. Psiko-sosyal Fonksiyonu

Kariyer islevi ile birlikte tersine mentorlukta psiko-sosyal bir islev de bulunmaktadir.
Psiko-sosyal fonksiyon, destek ve geribildirim, kabul ve onaylamayi, arkadaslik, cesa-
retlendirmeyi icermektedir. Bu fonksiyonlar, karsilikli giiven ve artan samimiyeti tesvik
eden kisiler arasi baglara dayanmaktadir. Iliskiler gelisirken, karsilikli paylasma, agik
tartisma ve digerinin hayat tecriibelerinden 6grenme yoluyla her iki tarafta psiko-sosyal

fonksiyonlar1 karsilikli olarak yasamaktadirlar (Kram, 1985: 23).
2.5.2.1. Geribildirim

Hamilik (mentorluk) anlagilacag: iizere uzun bir siirectir. Mentorun bu siirecin saglikli
isleyebilmesi i¢in ¢esitli 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu kapsamda mento-

run karsisindaki bireyi dinlemesi ve anlayabilmesi ¢ok 6nemlidir. Sorun ¢6zme ve karar
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alma siirecinde mentinin katkisin1 6zendirmek, ihtiya¢ duydugunda ona yardimci olmak,
kisisel ve profesyonel amaclartyla ilgilenmek ve empatik iletisim i¢inde olmak mento-
run sorumluklarindan bazilaridir (Barutgugil, 2004: 361-362). Bu kapsamda mentorun
menti ile yaptig1 goriismelerde durumla ilgili geribildirim sunmasi da gerekir. Tersine

mentorlukta hedeflenen amaglara ulagilmasinda geribildirim 6nemli bir role sahiptir.
2.5.2.2. Kabul ve Onaylama

Mentorun, mentiyi kendinden yasga kii¢lik bir ¢alisan olarak gérmesinden ziyade kendi
ile yasit meslektasi gibi gérmesinin saglanmasi (Kram, 1985) iliskiyi saglam bir temele
oturtarak saglikli sonuglar dogmasini saglar. Tersine mentorlukta da gen¢ mentor ile
menti arasinda bir kabul ve onaya ihtiyac¢ vardir. Menti, kendisinden yasca kiigiilk men-

toru kabul ederek mentorla olan iligkisine 6nyargisiz baslamalidir (Murphy, 2012).
2.5.2.3. Arkadashk

Kram’in geleneksel olarak yapmis oldugu varsayimin tersine mentorluk baglaminda ele
alinmasi ile gen¢ mentorun olgun menti ile arasinda bir arkadaslik iliskisine girebilecegi
diisiiniilebilir. Buna ek olarak, arkadaslik milenyum calisanlari i¢in ¢ok énemli bir mo-
tivasyon kaynagidir (Trunk, 2007). Capraz-kusak arkadasligi benzerlikleri pekistirmekte
ve farkliliklara sayginin yam sira organizasyonda yonetim kademelerine ve boliimler
arasinda anlayis1 gelistirmektedir. Gibson ve Barron (2008) yasli ¢alisanlarin artan hiye-
rarsik diizeylerde rol model bulduklarinda yasi g6z 6niine almama egiliminde olduklari-

n1 One surmektedirler.
2.5.2.4. Cesaretlendirme

Mentorluk sadece tavsiyeler veren bir siire¢ olmayip karsilikl iletisim, duyarlilik, cesa-
retlendirme ve gelisim becerilerini de iceren bir siirectir (Galbraith, 2003: 10). Mentor,
mentiyi yeni seyler 6grenmeye tesvik etmeli ve bu yolda kendisine yol gdstermenin

disinda cesaretlendirmelidir.
2.5.3. Rol Model Fonksiyonu

Rol modelleme mentorun arzu verici bir 6rnek olusturmasini ve mentinin de bununla
0zdeslesmesini igerir. Ayn1 zamanda is gorevlerindeki etkilesim, ortak orgiitsel ilgiler

ve daha biiylik kariyer konular1 bilingli bir modelleme agamasidir. Bu diyalog yoluyla
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menti yaklagimlari, tutumlar1 ve degerleri 6grenir ve mentor da is roliindeki 6z imajinin
merkezi bolimlerini ifade etme firsati bulur (Kram 1983: 608-625). Tersine mentorluk
kapsaminda rol model islevi yeni bakis agilari, taklit etme ve degerler olarak hayata

gecmektedir.

Tersine mentorlukta; orgiit, geng ¢alisan1 iliskide uzman mentor olarak belirlemektedir,
dolayisiyla ters roller, orgiit tarafindan desteklenmis olmaktadir. Gelismis giiclii bir ilis-
ki hem mentor hem de mentinin birbirlerini tanimlayabilmelerini saglayacaktir ve gele-
cek davraniglarini sekillendirmede yararlanacaklar1 pozitif yonleri bulmalarini saglaya-
caktir. Gen¢ mentorlar problemleri anlamak, 6grenmek ve ¢ozliim gelistirmek i¢in yeni
yollar ya da yontemler onerirler. Bununla birlikte daha deneyimli olan menti, modeli;
uygun mesleki ve kisilerarasi becerileri, siirekli 6grenmenin faydalarini gosterebilen bir
forma sokabilir (Murphy, 2012: 559). Yeni fikirler, inovasyon ve kiiresel bakis agisi
beraberinde bir degerler biitiinlinli olusturur bdylece paylasimlarin bir temeli olusabilir

(McCoy, 2015).
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Sekil 1:Tersine Hamilik (Mentorluk) Modelinin Kilit Unsurlari

Mentor
- Bireysel farklar (cin-
siyet, etnik kdken vs.)
- Y kusagt

-Giris pozisyonu

o . . Mentorluk Fonksi-
liski Ozellikleri yonlar1
- Rol degisim - Kariyer destegi
- Etkilegim frekans) |yt Psikc})llojik deiek
- Gliven - Rol model

Menti - Kisileraras1 uyum

- Bireysel farklar (cin-

siyet, etnik kdken vs.)
- Bebek Patlamasi
Kusag:
- Yiiksek mevki

Kaynak: Murphy, 2012: 558.



2.6. Tersine Hamilik (Mentorluk) Siirecinde Olusabilecek Zorluklar ve Nedenleri

Tersine mentorlugun pek ¢ok olumlu yani olmakla birlikte, hem bireylerin hem de 6rgii-
tiin baz1 temel zorlu ve ilgi ¢ekici degiskenlere karsi dikkatli olmasi gerekmektedir.
Herhangi bir kisilerarasi iliskide oldugu gibi, tersine mentorluk siirecine dahil olan bi-
reyler arasindaki farkliliklara karsi da duyarli olmak &nemlidir. Ozellikle, menti ve
mentor acgisindan, tersine mentorlugun yapisal ters rollerin gereklilikleri zorlayict olabi-
lir. Sonug olarak, dikkatli zaman yonetimi ve sorumluluk bu geleneksel olmayan iliski-

sinin basariya ulasmasi i¢in gerekli olan diger faktorlerdendir (Murphy, 2012: 559).
2.6.1. Bireysel Farkhhklar

Cinsiyet, 1rk ve kisilik gibi bireysel farkliliklar olast zorlayic1 6zellikler olarak kabul
edilmektedir (Ragins ve Kram, 2007). Bireyler, bu 6zelliklerden miimkiin oldugunca
kendilerine yakin, benzer olanlarla yan yana olma, benzer olanlar1 yanina ¢ekme egili-
mindedir (McPherson ve digerleri, 2001). Bu nedenle, kimlikler arasi ve irklar arasi
mentorluk iliskileri zorlayici olabilmektedir. Turban ve meslektaglarinin yapmis olduk-
lar1 cesitli calismalara gore, disa doniikliik gibi sosyal iliskilerde rahatlig1 yansitan kisi-
lik o6zelliklerinin varli§i mentorluk iliskisinin basarisinda etkilidir. Bununla birlikte,
yetenek, yeterlilik ve 6grenme istegi gibi belirli kisilik karakteristikleri menti i¢in men-
toru daha cazip ya da ilgi ¢ekici hale getirmektedir. Bu nedenle, katilimcilarin, 6zellikle
de mentinin, se¢iminde biitiin bu bireysel farkliliklarin gz 6niine alinmasinda hassas
olmak gerekmektedir (Turban ve Dougherty, 1994; Turban ve Lee, 2007; Wu ve diger-
leri, 2008).

2.6.2. Kusaklararasi Farkhihk

Sahip olduklar1 kendilerine has degerler, goriisler ve ortak deneyimlerin paylasilmasiyla
ortaya cikan kiiltiir, kusaklarin topluluk olarak bir biitiin ve bir arada olmalarini sagla-
maktadir. Ayn1 kusaktan insanlar1 bir araya getiren ve bir topluluk olmalarina neden
olan etken sahip olduklar1 ortak kiiltiir, fikir ve goriislerdir. Calisma ortaminda, milen-
yum c¢alisanlar1 kisa siirede etki sahibi olabilmek i¢in seslerini duyurma noktasinda ¢ok
iddial1 olma egilimindedirler. Bu tersine menti i¢in de faydali olabilirken, onlar ayni
zamanda milenyum mentorunun, genel olarak, is ve hayata bakisinin yani sira, nasil

O0gretmeyi ve 0grenmeyi tercih ettigini de anlayabilirler. Ayrica, gen¢ mentorlar, Sessiz
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Kusak caligsanlarinin bakis agilarint 6grenirken, daha deneyimli personelle nasil iletisim
kurabilecekleri dair bir fikir elde etmis olurlar (Twenge, 2006). Terine mentorluk, geng
calisanlarin bu degerlerinden onlara mentilerinin becerilerini gelistirme sorumlulugu
vererek faydalanmaktadir. Geleneksel mentorluk iliskisinde, mentorlar i¢in, temel fayda
tatmin duygusu ve geng bir yetiskinin gelisiminin tesvik edilmesidir (Ragins ve Scandu-

ra, 1999: 20).
2.6.3. Tersine Rol

Tersine hamilik kariyerine yeni baslayan c¢alisanlari i¢in zorlu bir uzmanlik gelisim de-
neyimi yasamalar1 i¢in bir firsat saglamaktadir. Mentor olarak rollerinde gorev alan
geng calisanlar, profesyonel anlamda bir mentorluk iliskisi yonetme konusunda dene-
yim sahibi olmasalar da, bir mentor olarak iist diizey yonetici deneyimi kazanmaya ma-
ruz kalmaktadirlar. Deneyimli ¢alisanlarin daha deneyimsiz gen¢ calisanlardan 6gren-
mesini benimseyebilmeleri i¢in, onlarin de kendi varsayimlarini sorgulamalar1 ve orgiit
icerisindeki rolleri ile ilgili alternatif yollar1 diisiinerek goz oniline almalar1 gerekmekte-
dir (Argyris, 1991). Bu tersine roller hem menti hem de mentorun gelisimsel ihtiyacla-
rinin giderilmesi i¢in bir vesile olmasinin yan1 sira daha 6nce yasanmamis deneyimlere

de kap1 acabilir.
2.6.4. Etkilesim Frekansi

Hamilik iliskisini gelistirmek ve beslemek icin gerekli olan zaman ve enerji hem mentor
hem de menti i¢in olas1 bir zorluktur (Ragins ve Scandura, 1994). Kariyerinin basinda
olan mentorlar i¢in, alisik olmadiklar1 bir gorevi iistlenmek ve tersine mentorluk iligki-
sinin nasil kolaylastirilabilecegine dair drgiitsel talep, zorlayict ve bunaltic olabilir. Ust
diizey orgiitsel role sahip mentiler icin, Orgiit icerisindeki zorlayici taleplere ek olarak,
tersine mentorluk iliskisine kendisini vermesi ve zaman ayirmasi ek bir baski unsuru
olabilmektedir. Kayda deger ve basarili bir iligski kurulmasi zaman almaktadir. Gelenek-
sel mentorluk iligkisi ile ilgili birgok ¢alismada bahsedildigi iizere, iliskinin siirekliligi
elde edilen destek, tatmin, performans ve diger pozitif ¢iktilarla baglantilidir (Chao ve
digerleri, 1992; Turban ve digerleri, 2002). Buna ek olarak, mentor ve mentinin siklikla
etkilesim halinde olmasina firsat taniyan formal programlar daha basarilidirlar (Gibb,
1999). Bununla birlikte bu goriise kars1 olan Cotton ve Ragins’e (1999) gore informal

mentorluk formal mentorluktan daha yararlidir. Her ne tiirde olursa olsun bir mentorluk
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iligkisi Leh (2005)’e gore, menti tarafindan gerekli zaman ayrildiginda gelisim goster-
mektedir. Ancak mentorlar, mentilerle olagan programindan daha fazla zaman harcadik-
larinda kendilerini hiisrana ugramis hissetmektedirler. Bu nedenle, katilimcilar verimli
ve kayda deger bir mentorluk iligkisinin kurulabilmesi i¢in gerekli zaman1 ayirmali ve

bu konuda hassas davranmalidirlar.
2.6.5. Giiven ve Kisileraras1 Rahat Ortam

Giiven ve uyumun insa edilmesi mentorluk iliskisindeki kritik noktalardan birisidir.
Ciinkii hami ve himaye edilen arasinda ytiksek kaliteli bir iligski kuruldugunda bilgi daha
hizli ve etkili sekilde 6ziimsenmektedir (Dutton ve Heaphy, 2003). Giivenle karakterize
edilen iliskilerde, bireyler risk alma konusunda daha heveslidirler (Schoorman ve diger-
leri, 2007). Mentor ve menti arasindaki etkilesimi maksimum seviyeye ¢ikarmak igin,
hem bireysel olarak hem de toplu sekilde yansitma firsatinin insa edilmesi, 6z farkinda-
ligin, gliven ve 6grenmenin arttirilmasi i¢in, (kurulmasi, olusturulmasi) énemlidir. Kati-
limcilar bir iliskide kendilerini tamamen rahat hissettiklerinde, mentorluk iligkisinde
giiven kendiliginden olusabilir. Giiven ile birlikte kisiler aras1 rahatlik mentilerin men-
torlariyla arasindaki iligkide kolayligi ifade eder ve kimliklerin Ortiigmesine ve ortak

deneyimlere dayanmasini saglar (Allen ve digerleri, 2005).

Yukarida sozii edilen tiim konular tersine hamilikte hedeflenen sonuglara ulasilmasinda
hem haminin hem himaye edilenin hem de Orgiitiin dikkat etmesi gereken unsurlari ifa-
de eder. Tersine mentorluk geleneksel mentorluktan taraflarin yasi, statiiler ve beklenti-
ler gibi konularda ayrisarak daha dikkatli davranilmasi gereken hususlari icerisinde ba-

rindirir.
2.7. Tersine Hamiligin (Mentorlugun) Yararlar:

Basarili bir tersine hamilik programi bireylerin 6grenme ve mesleki gelisimleri icin bir-
cok fayda saglamaktadir. Tiim katilimcilarin orgiitten baslayarak bireye yayilan olumlu
bir¢ok ciktindan yararlanmasi s6z konusudur. Tersine mentorluk, Orgiitlerin yetenek
yOnetimi, ise alma ve isgiicii devamliligini saglama, sosyal esitlilik ve ¢esitlilik, ¢alisan-
larin teknoloji ile aralarinda olan mesafenin kapatilmasi, egilimlerin ve miisterilerin

daha 1yi anlasilmas1 ve yenilik¢iligin yonetilmesi alanlarinda kullanabilecegi 6nemli bir
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yenilik¢i aragtir. Buna ek olarak, katilimcilarin bireysel 6grenmeleri orgiit igerisinde

yayilmakta ve devamli 6grenme kiiltiiriinii gelistirmektedir (Chen, 2013).
2.7.1. Haminin (Mentorun) Elde Ettigi Yararlar

Tersine hamilik iligkisine dahil olan mentor, profesyonel bir mentorluk iliskisini yonetir
ve bu yolla kendi liderlik gelisimine gelecege yonelik bir deneyimle katki saglamakta-
dir. Yetiskin yoneticilerle iletisim kuran geng¢ calisanlar, orgiit igerisindeki hiyerarsik
yap1 ve islerin nasil yapildig: ile ilgili bilgi sahibi olmaktadirlar. Is yerinde daha yash
kusak calisanlarla direkt bir iliski kurmak, mentor i¢in farkli is degerlerini ve yaklagim-
larin1 tanimak ve iletisim kurmak agisindan zorlayici olmaktadir (Murphy, 2012: 562-
563).

Tersine mentorluk iliskisi ile mentor kendini tanima, aktif dinleme, empati ve geribildi-
rim gibi ¢evreyle uyum becerileri agisindan kisisel 0grenimlerini arttirmalidir. Buna ek
olarak, iliskisel is 6grenmesinde artis birinin isinin digerlerine bagimli veya bagli olma-
sina dayanmaktadir (Lankau ve Scandura, 2002: 80). Son olarak, tersine mentorluk
mentorun Orgiit i¢i sosyal agin1 boylece, sosyal baglar araciligi ile baskalarinin kaynak-
larina erisme yetenegi olan orgiit igerisinde artan sosyal sermayeyi yaymali yani genis-
letmelidir (Hezlett ve Gibson, 2007). Mentileriyle kuvvetli bir bag kuran mentorlar,
boylelikle kendi mentorlarinin orgiit icerisindeki ve disaridaki sosyal c¢evrelerine de

erisme imkan1 saglayabilirler.
2.7.2. Himaye Edilenin (Mentinin) Elde Ettigi Yararlar

Mentiler i¢in, tersine mentorluk iligkisinin sagladigi temel fayda, yeni bilgi igeriklerini
veya teknolojik becerileri ve orgiite yeni dahil olanlarin bakis acilarini 6grenme firsati
bulmalaridir. Milenyum mentorlariyla birebir iliski kurulmasiyla, mentiler is yerinde
farkli kusaklar1 anlama ve onlarla iletisim kurma yeteneklerini arttirarak liderlik beceri-
lerini gelistirmektedirler. Tersine mentorluk siirecinde, mentiler, orgiitiin 6n saflarinda-
ki galisanlara tekrar tanitilmalidirlar. Iliskiler yoluyla 6grenme ile islerinde yer alan ilis-
kiler ag1 lizerinden yeni bir bakis agis1 kazanmaktadirlar (Lankau ve Scandura, 2002).
Menti tersine mentorluk siirecinde deneyimsiz ve gen¢ mentorundan beklediginin iis-
tiinde bir fayda elde edebilir (Tibergien, 2015). Basarili bir iliskide, menti mentoruyla

giiclii bir iligki kurmanin yan1 sira en yeni teknolojileri ve sosyal medya aglarini 6gren-
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mektedir. Bu siire¢ mentilerin networklerini gelistirmeli ve Orgiit i¢i tabanin artan sada-

kat destegi ile sosyal sermayelerini arttirmalidirlar (Kram, 1985).
2.7.3. Orgiitiin Elde Ettigi Yararlar

Tersine mentorlugun mentora ve mentiye oldugu gibi uygulandig1 orgiite de pek ¢ok
yarar1 vardir. Bu yararlar yetenek yonetimi, ise alma ve isgiicii devamliligini saglama,
sosyal esitlik ve cesitlilik, teknolojik farkliliklar1 kapatmak, egilimleri ve miisterileri
anlamak yeniligin yiritiilmesi orgiitsel 6grenme seklinde ifade edilebilir (Murphy,
2012).

2.7.3.1. Yetenek Yonetimi

Orgiit, performans degerlendirmesi, kisisel geregler, bilissel becerilerin dl¢iilmesi, yeter-
lilik degerlendirmesi veya durum degerlendirme envanteri gibi farkli bir¢ok araci, ¢ali-
sanlarin yliksek potansiyellerini tespit etmek, ortaya ¢ikarmak icin kullanirken, liderlik
gelisimi i¢in bu tiir degerlendirmelere giiven hala nispeten nadirdir (Konczak ve Foster,
2009). Bunun yerine, orgiitler, gelecek liderlik becerilerinin belirlenebilmesini iist diizey
yoneticilerin 6znel degerlendirmelerine dayandirma egilimindedirler. Tersine mentor-
luk, geng calisanlarin {ist diizey yoneticilerle etkilesimlerinin sikligini ve kalitesini art-
tirmasindan dolay: yapilan 6znel degerlendirmelerin dogrulugunu ve gecerliligini art-
tirmaktadir. Ek olarak, gen¢ calisanlar, kisilerarasi ve 6grenim becerilerinin yaninda
teknoloji, kusak egilimleri gibi paylasimlarla kendi yetenek ve becerilerini gdsterme
firsat1 bulmaktadirlar. Boylelikle, tersine mentorluk yiiksek potansiyele sahip calisanla-
rin gelismesini ve erken fark edilmelerine neden olabilmektedir ve bu durum yetenek

yonetiminin bir pargast olarak ifade edilmektedir (Murphy, 2012: 563).
2.7.3.2. ise Alma ve Isgiicii Devamlihgimi Saglamak

Tersine mentorluk, orgiitler icin ise alma ve igglicii devamlilig1 saglama becerisi olarak
gelisimsel firsat saglayan bircok aractan birisidir. Ozellikle, milenyum calisanlar1 is
yerinde kisisellestirilmis firsatlarla katkida bulunmak ve fikirlerinin dikkate alindigini
hissetmek istemektedirler (Meister ve Willyerd, 2010; Twenge, 2006). Tersine mentor-
luk yeni c¢alisanlarin kariyerleri i¢in sosyal ¢evrelerini genisletecekleri ve gelisimlerine
katkida bulunacak kayda deger yollarla motive olmalari ve meydan okumalar1 i¢in firsat

sunmaktadir. Bu siireg, ayrica yonetimin erken kademelerinde de yardimcidir. Ornegin;
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P&G’nin “Mentor Gelistirme Programi” orta veya giris diizeydeki kadin yoneticileri tist
diizey erkek yoneticileriyle eslestirerek kadin yoneticilerin biiyilik oranda isten ayrilma-
larii azaltmaktadir (Zielinski, 2000). DiBianca (2008)’ya gore tersine mentorluk ise
alma ve siirekliligi saglama agisindan, ortaya ¢ikmamis motivasyonlari ve dnlemlerle
kusaklar arasinda ortak bir zemin gelistirilmesi i¢in bir yoldur. Bu tersine mentorlugun
calisanlar1 ise alma ve geng calisanlarin kaliciligini saglamak agisindan kullanilabilecek

Onemli bir ara¢ olarak diisiiniilebilir.
2.7.3.3. Sosyal Esitlik ve Cesitlilik

Formal bir girisim olarak, tersine mentorluk gen¢ kadinlarin ve azinliklarin 6rgiit igeri-
sinde giiclii (yiiksek) pozisyonlara erigimini arttiran bir potansiyele sahiptir (Harvey ve
digerleri, 2009). McCoy (2015), yaptig1 arastirmada ABD’de yasayan ve ¢alisma haya-
tinda bulunan Afro-Amerikan, Latin, Asyali ve Amerikan yerlilerinin tersine mentorluk-
la daha saglhkli iliskiler kurabilecegini ifade etmektedir. Informal olarak geleneksel
mentorlukta mentorlar kendi genglik hallerini yansitan kisileri mentee olarak se¢me
egilimindedirler ve mentiler mentorlar1 kendilerine rol model olarak gérmektedirler
(Ragins ve Cotton, 1999). Arastirmalar ortaya koymaktadir ki bireyler kendileriyle ayn1
cinsiyete ve 1rka sahip kisileri kendilerine rol model ya da kariyer referansi olarak gor-
mekte ve bir mentor olarak segmektedirler (Gibson ve Lawrence, 2010). Ancak, mentor-
luk calismalarina gore kisa siireli iligkiler icin demografik benzeri bilgiler daha 6nemli-
dir. Ornegin, cinsiyet farkliliklar1 erken iliski ddneminde yikici olabilir, fakat uzun dé-
nemli iligkilerde elde edilen destek acisindan ise faydalidir (Allen, 2007; Turban ve di-
gerleri, 2002). Formal tersine mentorluk programlari, normal durumlarda birbirleriyle
iliski kurmayacak ve farkli is gegmisine sahip bireyleri eslestirmektedir. Derin mesleki
iligkilerin gelismesiyle geng¢ mentorlar bilgilerini ve deneyimlerini list diizey mentilere
aktarma firsati bulmuslardir bu ayn1 zamanda farkli is ge¢mislerine sahip ¢alisanlarin
yiikselmelerine de olanak tanimaktadir (Hoobler ve digerleri, 2009). Intel geleneksel
olmayan formal mentorluk iligkilerinin 6 ile 9 aylik siireyi iligkinin bitmesi i¢in en uy-
gun siire olarak onermektedir (Warner, 2002). Tersine mentorluk ¢alismalarinin 6 aylik
stirelerde yapildig1 goriilmektedir. Bu siire i¢indeki programlar giiclii bir iligskinin ku-
rulmasina elverisli olmalidir Watson, Kumar ve Michaelsen tersine mentorluk ciftleri-

nin 17 haftanin sonunda iyi bir performans sergileyebilecek seviyeye geldiklerini ortaya
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koymaktadirlar. Bu nedenle cinsiyetler arasi veya irklar arasi tersine mentorlukta uzun
siirede gelisen kisiler arasi rahatlik ve giiven, mentorun ve orgiitim basarisini destekle-

yecektir (Allen ve digerleri, 2005; Murrell ve digerleri, 2008).
2.7.3.4. Teknolojik Farkhihklar1 Kapatmak

Y Kusag bireyleri, zorlu birgok gorev i¢in gerekli olan teknolojik bilgileri ytliksek sevi-
yede kullanabiliyor olarak nitelendirilirler (Twenge, 2006). Bu nedenle teknoloji bu
grup i¢in ¢ok dikkat ¢ekici bir unsurdur. Tersine mentorlukta teknoloji temel unsur ol-
masa da her iki birey eglence, iletisim kurma, bilgi paylasimi ve sosyal ¢evre kurma
gibi bircok amag i¢in, Linkedin, Twitter ve Facebook gibi online sosyal medya aragla-
rin1 kullanmaktadir (Zeidler, 2009). Tersine mentorluk iligkisi siiresince, mentiler mev-
cut ve yeni ortaya c¢ikan teknolojik egilimlerin yani sira teknolojinin tam kapsamli ve
olast kullanimina maruz kalacaklardir. Mentiler mentorlar1 gibi teknolojiye ve tiim bu
yeniliklere ayn1 agidan bakamasa da mentorlar1 araciligiyla bir temas kurabilirler (Star-
cevich, 2001). Ornegin IBM sirketinde, tersine mentorluk sayesinde geng calisanlar
deneyimli caligsanlara oranla yonetime daha fazla yeni fikirler sunarak yardim etmekte-
dirler (Singh ve arkadaslari, 2002: 400). Bu nedenle, mentorlar teknoloji ile ilgili 68-
retme deneyimi kazanmakta ve kusaklar aras1 farkliliklarin giderilmesi yoniinde calis-

maktadirlar.
2.7.3.5. Trendleri ve Miisterileri Anlamak

Tersine mentorluk iligkisi siiresince, Orgiitiin {ist diizey iiyeleri kendi gen¢ meslektasla-
rinin istekleri ve diinya goriisleriyle karsilagsmaktadirlar. Yeni mezunlar ve geng meslek-
taglar yeni egilimler ve yeni bir {irliniin tutunmasi i¢in hedef pazar bolimii i¢in son de-
rece bilingli olma egilimindedirler. Ornegin; Bharti Airtel, Hindistan’in ek biiyiik cep
hizmetleri sirketi olarak, tersine mentorluk iist diizey yoneticilerin geng cep telefonu

kullanicilarin tercihlerini anlamalar1 amaciyla kullanilmistir (Rai, 2009).
2.7.3.6. Yeniligin Siirdiiriilmesi

Tersine mentorluk iliskisinde, menti ve mentor birbirlerinin fikirlerini ortaya ¢ikarmaya
caligarak dnemli bir gorevi yerine getirirler. Cilinkii katilimeilar performans ve kapasite-
si agisindan birbirlerini direkt degerlendirmemektedirler ve beyin firtinasi tesvik edil-

mektedir. Bu essiz dinamik katilimcilarin yaratici bir siirecte problemlerin ortaya kon-
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mast i¢in yeni yaklasimlari, arastirma cabalarina, ¢oziim iiretme ve uygulamalara dahil
olmalar1 i¢in bir potansiyele sahiptir (Zhang ve Bartol, 2010). Bu nedenle, iirlinler iize-
rine yeni bakis a¢ilarina ve girisimci ruha sahip Y Kusagi mentorlariyla, islerin 6rgiit
igerisinde nasil yiiriidiigiinii bilen daha eski kusak ¢alisanlar (Bebek Patlamas1 Kusagi)
bir araya gelmesi yenilik¢iligin yiiriitiilebilmesi igin firsatlar olusturmaktadir. Burada
temel olan, mentor olarak yeni gelenin Orgiitiin eski diislince sistemine uyum saglama-

dan yaraticiligindan faydalanmaktir (Rollag ve digerleri, 2005).
2.7.3.7. Orgiitsel Ogrenme

Bireysel 6grenme mental modellerle orgiit icine transfer edilmektedir (Kim, 1993).
Mental modeller “bizim, baskalarinin ve orgiitlerin zihinlerinde yiiriitiilen imajlar, var-
sayimlar ve hikayeler” olarak tanimlanmaktadir. Mental modeller genel olarak ortiiktiir-
ler ve bizim ne gordiiglimiizii ve nasil davrandigimiz1 derinden etkiler (Senge ve diger-
leri, 1994: 235). Ciinkii tersine mentorluk katilimecilarin disaridaki kendilerine 6zgii rol-
lerini 6grenmeleri i¢in zorlayicidir. Onlar kendi mental modellerinin yeni yorumlarina,
revize edilmesine, yenilenmesine acik olabilirler. Orgiitsel 6grenme, etkili eylemde bu-
lunmak i¢in Orgiitiin artan kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Kim, 1993: 40). Bireyler
mental modellerindeki degisim yoluyla 6rgiitsel 6grenmeyi etkilemektedirler. Bilgi pay-
lasim siireci ve aktif yansitma, 6grendiklerini ve pratikte motivasyon ve kapasitenin
yeni bilgilere uygulanmasi olasiligini arttirmaktadir (Bandura, 1977). Yansitic1 uygula-
ma anlayis1 ve uygulamasi, mentor ve mentinin siirekli 6grenmenin yani sira kariyerleri
ve Orgiitiin uzun siireli basarisi i¢in yararli olan tersine mentorluk siirecine katilimini

ortaya koyacaktir (Murphy: 2012: 564).
2.8. Tersine Hamilik (Mentorluk) ile Tlgili Literatiir Taramasi

Tersine hamilik ile ilgili yapilan literatiir taramas1 sonucunda konunun ydnetim alaninda
yeni bir konu olmasi nedeniyle heniiz ¢ok fazla arastirma yapilmadigi anlasilmaktadir.
Egitim alaninda konuya yonelik ilginin daha erken yillarda basladig ve bununla ilgili
yapilan iki 6nemli caligmaya rastlandigi ifade edilebilir Cotugna ve Vickery, 1998; Leh,
2005).

Cotugna ve Vickery (1998)'nin ¢alismasinda tliniversite 6grencileri, internet becerilerini

aktarmak amaciyla meslek sahibi kisilerle eslestirilmistir. Menti konumundaki meslek
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sahibi yetiskinler bu durumdan ¢ok memnun kaldiklarini belirterek, 6grencilerden 6g-
renmenin zevkli bir siire¢ oldugunu ifade etmislerdir. Leh's (2005) ¢alismasinda, dokto-
ra 0grencileri sinif i¢erisinde teknoloji kullanimini desteklemek amaciyla fakiilte 6gren-
cileriyle eslestirmistir. Calisma sonucu elde edilen bulgulara gére; menti konumundaki-
ler 6zellestirilmis egitim sonucunda kendilerini degerli hissettiklerini belirtirken, men-

torlar ise bu deneyimin kendilerine olan giivenlerini arttirdigini ifade etmislerdir.

Biss ve DuFrene’e (2006) gore tersine mentorluk, gen¢ ¢alisanlarin deneyimli meslek-
taslarina teknoloji ve diger alanlarda yeni becerileri dgretmeleri amaciyla yapilan bir
diizenlemedir. Tersine mentorlugun yararli ve kolay uygulanabilir bir ara¢ oldugunu is
diinyasina gostermek amaciyla gerceklestirilen bir arastirmada, tersine mentorluk prog-
ramina katilanlarin ticte ikisi 6zellikle teknoloji alaninda tersine mentorlugu ¢ok yararl

bulduklarini ifade etmislerdir (Biss ve DuFrene, 2006).

Ormeklemini {iniversitelerin olusturdugu tersine mentorluk ¢alismalar1 da olmustur.
2001 yilinda, Pennsylvania Universitesi’nin “Wharton Fellows” adli programi kapsa-
minda iist diizey yoneticiler ile MBA ve lisans 6grencileri eslestirilerek yoneticilerin
teknoloji ve global is bilgisi konularinda bilgi edinmesini amaclaya bir program basla-
tilmistir. Bugiine kadar yaklasik 100 aday siirece dahil olmus olumlu geribildirimlerde
bulunmuslardir (Harvey ve digerleri, 2009: 1350).

Halkla iligkiler alaninda yapilan bir tersine mentorluk ile ilgili kesfedici bir arastirmada
ve tersine mentorlugun halkla iliskiler alanindaki yaygmlhig ortaya c¢ikarilmistir. 23
halkla iligkiler uzmaniyla telefon araciligiyla yapilan miilakatlar sonucunda katilimcila-
rin %74’1 tersine mentorlukla ilgili bir deneyimi olmadigini, kalanlardan da sadece bir

tanesinin planl bir siirecten yararlandig1 anlagilmistir (Hays ve Swanson, 2011).

Tersine mentorlugun kusaklar arasi bilgi boslugunu doldurmak i¢in bir degisim aract
olarak goriildiigii bir aragtirmada milenyum ¢alisanlar1 ve daha olgun calisanlarin farkl
ihtiyaclari, istekleri ve beklentilerinin tersine mentorluk araciligiyla taraflar agisindan

daha 1yi anlagilabilecegini 6ne stirmektedir (Chaudhuri ve Ghosh, 2012).

Chen (2013) ise tersine mentorlugun geleneksel mentorluk fonksiyonlari ile olan iligki-
sini incelemis ve kariyer gelistirme, psiko-sosyal fonksiyon ve rol model fonksiyonunu

genis Olcilide biinyesinde bulundurdugunu ortaya ¢ikarmistir. Ayrica arastirma bulgula-
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rinda X ve Y Kusaklar1 tiyelerinin genellikle bilgi teknolojisi, gelismis beceriler, 6g-
renme, yenilik¢i diisiinme ve hirs, takim calismast duygusu, isbirligi ve koordinasyon

becerileri, motivasyon gibi niteliklere sahip oldugunu gostermistir.

Yapilan bagka bir aragtirma da tersine mentorluktan etkili bir strateji olarak bahsedil-
mekte ve geng 6grencilerin kendilerinden daha biiylik 6grencilere teknoloji, toplum ve
tiniversite sistemi gibi konularda her iki tarafin da yararina olacak sekilde destek olma-

sindan s6z edilmektedir (Cummins, 2013).

ABD’de hazirlanmig bir yiiksek lisans tezinde tersine mentorlugun azinliklarin ve deza-
vantajli gruplarin is hayatlarina entegrasyonunun hizlandirilmasinda bir arag olarak kul-
lanilabilecegi ifade edilmektedir. Hem anket hem de miilakat tekniklerinin bir arada
kullanildigr arastirmada Afrika, Latin ve Asya kokenliler ile Amerikan yerlilerinin ileti-
sim sektoriindeki durumu ortaya koymak amaclanmaktadir. Arastirma sonucunda kiiltii-
rel gesitliligin orgiitler i¢in dnemli bir kazang oldugu ve tersine mentorluk ile bunun

orgiite gii¢ katabilecegi ileri siiriilmiistir (McCoy, 2015).

Tiirkiye’de yapilan ilk tersine mentorluk ¢aligmasinda tersine mentorlugu insan kaynak-
lar1 yonetiminin yeni bir uygulamasi olarak degerlendirilip gen¢c mentorluk ifadesi ile
kullanilmistir. Arastirmada tersine mentorlugun uygulandigr iki isletmede hem katilim-
cilarla hem de danigmanlarla goriistilmiis ve dijital teknoloji konularinda, hedeflenen
gelisimin saglandigini ortaya ¢ikarilirken, kusaklararasi iletisimin, farkliliklarla iliskinin
ve farkindaliin artmasiyla gelistigi one siiriilmiistiir. Diger yandan, 6rgiitsel kazanimla-

ra iligkin somut gostergeler tanimlanamamistir (Vatansever ve Caligkan, 2015a).

Ayni arastirmacilar tarafindan yapilan diger bir arastirmada tersine mentorlugun liderlik
gelisimine yaptig1 katki arastirilmistir. Arastirmada tersine mentorluk siirecinde katilim-
cilarin liderlik gelisimlerine olan katkisini; mentorluk alanin deneyimlerinden fayda-
lanmak ile mentorun jenerasyonuna iliskin bilgiler alabilmek olarak belirtilmistir. Ca-
ligmanin bulgular arasinda, tersine mentorluk gibi yeni bir uygulamayla {ist yonetimin
goriinen amaca uygun olarak, dijital ara¢ ve ortamlara daha acik ve yatkin hale geldigi-

ne isaret etmektedir (Vatansever ve Caligkan, 2015b).

Yapilan literatiir taramasi, hem yurtdis1 hem de Tiirkiye agisindan tersine mentorlugun

cok yeni ve iizerinde fazla sayida ¢aligma yapilmamis yeni bir konu oldugunu goster-
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mektedir. Bu acidan bakildiginda tersine mentorluk, yonetim alaninda ve bilhassa insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda ¢alisan aragtirmacilar agisindan nis bir alan olarak yorum-

lanabilir.
2.9. Tiirkiye’de Tersine Hamilik (Mentorluk) Uygulamalar:

Tersine hamilik, ¢ok yeni bir uygulama olmakla birlikte bilhassa 6zel sektor vasitasiyla
Tiirkiye’de kendisine uygulama alan1 bulmaktadir. Tersine mentorlugu uygulayan is-
letmeler arasinda yabanci sermayeli sirketler olmakla birlikte Tiirk sermayeli isletmeler
de bulunmaktadir. Ayrica uygulamalar herhangi bir sektorle sinirlanmayarak bir¢ok
sektorde varligini gostermektedir. Asagida tersine mentorluk uygulamalari iizerine bil-

giler verilmeye caligilacaktir.
2.9.1. Danone Tiirkiye

Danone Tiirkiye Siit Uriinleri, 2012 yilindan bu yana mentorluk programi uygulamakta-
dir. Bu uygulamalarin genel olarak geleneksel mentorlugun diginda bir yapist oldugu
belirtilmektedir. Yeni nesil Danone ¢aliganlarinin 6zellikle iist diizey yoneticilerle bir
araya gelerek onlara sosyal medya konusunda mentorluk yaptigr bu ¢alisma iki taraf
icinde egitici ve yakinlastirict bir uygulama olmasi agisindan dikkat ¢ekici bir uygulama
olarak siirdiiriilmektedir. Isletme yetkilileri bir réportajda “Program, Yeni Nesil Dano-
nelilerin oncelikle iist diizey yoneticilerle birebir iligkilerinin gelismesine biiyilik fayda
sagliyor; goriiniirliik ve sahsen taninma beklentilerini karsiliyor, goriis ve Onerilerini
dogrudan paylasmalaria olanak sagliyor. Buna karsilik Yonetim Kurulu tiyelerimiz de
yeni nesille sosyal diyalogunu artirarak bir taraftan Y kusagiyla yakinlasmis oluyor,
diger taraftan yeni nesli ve egilimini yakindan takip edebilecegi dijital donanima hiz ve
zaman kaybetmeden ulagmis oluyor” seklinde bir acgiklama yapmistir. Bu uygulama
2013’ten itibaren Tiirkiye’de Ters Yonde Mentorluk programi adi ile uygulama devam

etmektedir (www.milliyet.com.tr, 2016).
2.9.2. Total Qil Tiirkiye

Sirketlerin 6zellikle son yillarda tlizerinde 6nemle durdugu mentorluk programlari, ge-
nellikle yeni nesil ¢alisanlarin i diinyasina adaptasyonu ve daha deneyimli ¢alisanlarin
birikimlerini 6grenebilmeleri iizerine kurulu olarak gerceklestiriliyor. Ancak, degisen

caga ayak uydurmak, teknolojiyi, sosyal medyay1 ve dolayisiyla tiim bunlarin iginde
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bulunan “Y” kusagini tam olarak anlamak isteyen Total Oil Tiirkiye nin iist diizey yo-
neticileri, alisilagelmisin aksine 2014 yili sonunda sirket tarafindan baslatilan “tersine
mentorluk™ uygulamasiyla gen¢ calisanlardan sosyal medya basta olmak iizere geng
kusaklarin beklentileri ve giincel trendler gibi bircok konuda destek almaya baslamistir.
Program c¢ercgevesinde, yaslar1 33 ile 55 arasinda degisen yiizde 56°s1 erkek, yiizde 44’1
kadin 16 yonetici ve yaglar1 22 ile 30 arasinda yer alan yiizde 38’1 erkek, ylizde 62’si
kadin 16 geng calisandan olusan grup 2014 yili kasim ay1 ile 2015 Subat ay1 arasinda
toplamda 50 saat siireyle bir araya gelmistir. Ust yonetimin sadece sosyal medya konu-
sunda degil ayn1 zamanda geng¢ calisanlara yaklasim ve onlardan gelecek oOnerileri de
dinleme, anlama konularinda da fikirlerini dikkate aldig1 programda, geng calisanlarin
verdigi her fikir sirkete saglayacagi katki bazinda degerlendirilmektedir. Geng c¢alisanla-
rin yaptiklar1 ¢alismalarinin ilk somut adimi Total Tiirkiye‘nin kiyafet yonetmenliginin
degistirilmesi yoniinde attiklar1 goriilmektedir. Universite yasamlar1 boyunca genelde
rahat giyinen ve sonrasinda is hayatina atilan geng¢ calisanlar iist diizey yoneticilerle
yaptiklari ¢calismalar sirasinda sirket iginde giyim konusunda daha motive ¢alisabilmele-
ri i¢cin daha rahat olunmasina yonelik goriislerini de ileterek kravat takmama uygulama-

sia gecildigi anlasilmaktadir. (www.hrdergi.com, 2016).
2.9.3. Garanti Bankasi

Garanti Bankasi1 dijital okuryazarlik egitimlerinin bir pargasi olarak tersine mentorluk
uygulamasini da yiiriirliige sokmustur. Tersine mentorluk uygulamasi ile; Garanti Ban-
kas1 yoneticileriyle, dijital platformlarin ve araglarin etkin kullanimina yonelik deneyim
ve bilgi paylasimi hedeflenmektedir. Yoneticiler, dijital teknolojiler yardimiyla bilgiye
etkin ulagma, etkin kullanma, degerlendirme ve sunum becerileri kazandirmasi beklen-
mektedir. Uzmanlarin yan1 sira akademisyenlerden de destek alindigi da bilinmektedir.
Ayrica kurum igerisinde yapilan bir 6n aragtirma ile Sosyal Medyanin Etkin Kullanimi1”
ve “Etkinlik Artirict Mobil Uygulamalar” konu bagliklar1 belirlenerek mentorluk igerik-

leri tasarlanmistir (www.garanti.com.tr, 2016).
2.9.4. Akbank

Akbank, “Switch” ad1 verilen bir programla tersine mentorluk faaliyetlerine 2014 yili
icerisinde baslamistir. 6 aylik bir siire¢ olarak tasarlanan program yonetim kurulu tiyele-

rinin goniillii olmasiyla baglamis ve siirece bir hazirlik mahiyetinde duygusal ve teknik
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icerikli hem gen¢ mentorlara hem de yasca biiyiik mentilere programa baslamadan 6nce

bir egitim verilmistir (www.capital.com, 2016, www.hiirriyet.com, 2016).
2.9.5. Turkcell

Turkcell’de insan kaynaklari tarafindan resmi olarak bir ters mentorluk programi uygu-
lanmiyor. Ancak tiim c¢alisanlara ters mentorluk tavsiye edilerek ters mentorlukta tekno-
lojiye ve degisen diinyanin oyun kurallarina daha fazla hakim olan geng¢ ¢alisandan, bu
konularda deneyimli kisiye bilgi ve bakis acis1 sunmasi beklenmektedir. Sosyal medya
ortaminda yasayan Y kusaginin tiikketim ve ¢alisma aliskanliklari, yasama bakis acilari
onceki kusaklardan farkli oldugu i¢in giiniimiizde ters mentorluk ¢ok daha fazla anlam

kazanmaktadir (capital.com, 2016).
2.9.6. Yildiz Holding

Yildiz Holding, diger isletmeler gibi mevcut mentorluk sistemine yeni bir bakis agisi
getirmis ve “Usta & Cirak Bulusmalari” adiyla yeni bir program baslatmistir. Usta ve
cirak bulugmalart ile gegmis ve gelecegi bulusturmayr amaglayan Yildiz Holding, “Us-
tadan Ciraga” ile grup mentorlugu ve “Ciraktan Ustaya” programu ile ise tersine grup
mentorlugu tiirlerini uygulamaya koymustur. Ciraktan Ustaya Programi, genglerin yeni
yaklagimlar1 ve bakis agilari ile iist yonetimin ilgili i¢goriiler elde etmesini saglarken;
Ustadan Ciraga Programi, genglerin, {ist yonetimin bilgi ve tecriibesinden yararlanmasi-
m1 saglamaktadir. Ilk pilot uygulama olan “Ciraktan Ustaya” Programi, 12 usta ve 36
cirak ile baslatilarak Insan Kaynaklari Genel Miidiirliigii, bu pilot uygulamadan sonra
2015 yilinda daha fazla ¢irak ve usta ile programin yayginlastirilmasini planlanmaistir.
Ciraktan Ustaya Programi, 1985 ve sonras1 dogumlu ¢alisanlar1 liderlerle bir araya geti-
rerek, yeni kusak tarafindan takip edilen 1§ giindeminin, teknolojik gelismelerin yani
sira yeni nesil tiiketici ve liderlik yaklagimlariin paylasilmasini saglamaktadir. Bu kap-
samda liderlerin genglerin bakis agisini anlayarak onlardan ilham almalar1 da saglanmig
olmaktadir. Alt1 ay siiren programda ¢iraklar ve ustalar ayda bir goriisme yapmak iizere
toplam alt1 bulusmada bir araya gelerek Ustadan Ciraga Programi, gengleri iist yone-
timden bir liderle bir araya getirerek genclerin liderlerin deneyimlerinden faydalanmay1
ve hedeflenen gelecek icin onlara ilham vermeyi amaglamaktadir. Dort ay siiren prog-
ramda ciraklar ve ustalar ayda bir goriisme yapmak iizere toplam dort bulusmada bir

araya gelmektedirler (www.ekonomi.haber7.com, 2016).
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Ozel sektor tarafindan énemle takip edilen ve gesitli orgiitler uygulanmaya calisilan
tersine mentorluk uygulama, egitim ve programlarinda son yillarda 6nemli bir artis ol-
dugu gériilmektedir. Isletmeler hem Y Kusagi ¢alisanlarina orgiitlerinde deger verildi-
gini gostermek hem de yash kusaklarin gereksinimlerine cevap vermek adina bu sorum-
lulugu iistlenmislerdir. Bu agidan bakildiginda tersine mentorlugun aslinda bir igveren

markasi araci olarak kullanildig1 da sdylenebilir.

Arastirmanin ti¢lincii boliimiinde 6zel sektoriin disinda akademik camiada da tersine
mentorlugun varligi sorgulanmistir. Arastirma gorevlisi ve danigsman arasinda bigimsel
olmayan mentorluk iliskisinin varlig1 bilinmekle birlikte tersine mentorluga ¢ok uygun

bir zemini de biinyesinde barindirdig diisiintilmektedir.

84



BOLUM 3: ARASTIRMA GOREVLILERININ DANISMANLARIYLA iLiSKI-
LERININ TERSINE HAMILiK (MENTORLUK) KAPSAMINDA DEGERLEN-
DIRILMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde; arastirmanin amaci, arastirmanin énemi, arastirmanin kisitlari,
arastirmanin yontemi, verilerin analizi ve degerlendirilmesi gibi boliimler sirasiyla yer al-

maktadir.
3.1. Arastirmanin Cercevesi

Arastirmanin g¢ercevesini ortaya koymak amaciyla tasarlanan bu bdliimde sirasiyla;
arastirmanin sorusu ve amaci, arastirmanin onemi, arastirmanin kisitlar1 basliklarindan

olusmaktadir.
3.1.1. Arastirmanin Sorusu ve Amaci

Bu arastirmada “Arastirma gorevlilerinin danisman hocalariyla var olan iliskileri agisin-
dan tersine hamilik degerlendirmeleri nelerdir?”” sorusuna cevap aranmistir. Calismada,
arastirma gorevlilerinin danismanlariyla olan iliskilerinin tersine mentorluk baglaminda
degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmayi belirlenen amaca

gotiirecek sorular yoneltilmistir.

Aragtirmada elde edilen veriler yoluyla aragtirma gorevlileri ile danigmanlar1 arasindaki
iliskinin ne derecede tersine mentorlukla Ortiistiigii sorgulanmistir. Ortaya ¢ikan tersine
mentorluk iliskisinde hangi alt fonksiyonlarin 6ne ¢iktig1 ve ne tiir destekler igerdigi

ayrica hangi kosullar altinda ortaya ¢iktig1 aktarilmaya ¢alisilmstir.

Her gegen giin geng calisanlarin daha fazla is hayatina katilmasi baglilik, motivasyon ve
1§ tatmini gibi konularda muhtemel sorunlari beraberinde getirmektedir. Bu sorunun
¢Ozlimii i¢in tersine mentorlugun 6nemli bir alternatif olabilecegi diisiiniilmiis ve tersine

mentorluga dikkat ¢cekmek arastirmanin diger amaglarindandir.
3.1.2. Arastirmanin Onemi

Universitelerde gdrev yapan her bir arastirma gérevlisinin akademik gelisimi siirdiire-
bilmesi icin yiiksek lisans ve doktora siiresince ona rehberlik eden bir danigsmani oldugu

bilinmektedir. Bu danigmanlik iligkisinin igerigini akademik ve idari isler olusturur.
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Bunlarin yani sira aralarindaki iliski is odag1 disinda aradaki yas farkindan da hareketle
farkli bir boyut kazanabilir. Bu iligki biitiiniiyle bir informal mentorluk iligkisine ben-
zemekle birlikte son yillarda mentorlugun tiniversitelerde siklikla kullanilan bir kavram
haline geldigi de bilinmektedir (Sands ve digerleri, 1991: 174). Arastirma gorevlilerinin
cogunun Y Kusagi iiyesi ve birer lisansiistii 0grenci olmalart ve gelecekteki dgretici

rollerine hazirlanmalar1 diger 6nemli hususlardir.

Tiirkiye’de de mentorlugun aragtirma gorevlileri ve danigmanlariyla olan iligkilerini
inceleyen arastirmalar yapilmistir. Erdem ve Sarvan (2001), Sezgin (2003), Ozkalp ve
digerleri (2006), Cankaya (2009), Piskin ve arkadaslar1 (2014) ve Giliven (2014) aras-
tirma gorevlilerinin mentorluga iliskin goriisleri, arastirma gorevlilerinin danismanlari
ile olan iligkileri agisindan mentorluk yaklasimlar1 gibi konularda ¢aligmalar yapmislar-
dir. Bu ¢alismalar ile geleneksel mentorlugun Tiirkge literatiirde 6nemli bir yer edinmesi

amagclanmistir.

Ancak bu c¢aligma, Tiirkiye’de tersine mentorlugu isleyen ilk tez ¢alismasidir. Yiiksek
lisans ve doktora diizeyinde, bu konuda, bu 6rneklemde ve de bu kapsamda bir ¢alisma-
ya rastlanmamistir. Aragtirma mentorluk caligsmalarina yeni bir perspektif kazandirmak
ve arastirma gorevlileri agisindan danigmanlik iliskisine farkli bir gézle bakilmasi agi-

sindan biiytik bir 6neme sahiptir.

Arastirma, bir seyin/denegin elestirel bir bi¢imde incelenmesi sonucunda yeni gercekleri
kesfetmek, yeni iliskiler ve sonucglara ulagsmak adina yapilan arayis ve sorgulamalar bii-
tiintidiir. Bilimsel arastirmalar, ya teoriye bir katki saglamak ya da uygulamada karsila-
silan bir probleme ¢0ziim aramak amaciyla yapilirlar (Altunisik ve digerleri, 2010: 19).
Bu ¢alismanin temel amacinin teorik alana kiigiik de olsa bir katki saglamak oldugu
iddia edilmektedir. Genelleme kaygisinin olmadig bu arastirmada, anlamay1 hedefledigi
tersine mentorluk konusunun ileride yapilmast muhtemel genelleme kaygisi tasiyacak
calismalar i¢in On bir calisma oldugu dikkate alindiginda ¢aligmanin literatiir agisindan

Oonemi de netlesmektedir.
3.1.3. Arastirmanin Kisitlari

Calismanin arastirma boyutunda karsilagilan kisitlar analizin anlamlandirilmasinda ve

belirlenen ¢ercevenin disina ¢ikmadan biitiinliigii saglamak acisindan 6nemlidir. Tersine
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mentorlugun yeni bir ¢alisma alani olmasindan kaynakli olarak sinirlt sayida akademik
calisma olmasi ¢aligmaya 6zgiinliik katarken, 6nemli bir kisit olarak da degerlendirilebi-

lir.

Tersine hamilik diger hamilik tiirlerinde oldugu gibi iki taraftan olugmaktadir. Bu aras-
tirmada tersine mentorluk agisindan mentor olarak tanimlanan aragtirma gorevlileri ile
gorisiilirken menti durumunda bulunan 6gretim {iyelerinin goriisiine baska bir arastir-
manin konusu olabileceginden yer verilmemistir. Ayrica yapilan miilakatlarda, elde
edilen bilgiler doyum noktasina ulasarak tekrara dondiigii i¢in goriigme sayist 16 ile

sonlandirilmistir.

Calismanin diger bir kisit1 da hem bir avantaj hem de bir dezavantaj olarak degerlendiri-
lebilir. Bu calismayr yiirliten arastirmacinin miilakat yaptigi arasgtirma gorevlileriyle
birlikte ayn1 kurumda gorev yapiyor olmasi iletisime gecme agisindan 6nemli bir avan-
tajken, goriismecilerin sorulara verdikleri yanitlarda ¢ekingen davranarak samimi cevap

vermemeleri agisindan bir dezavantaj olarak degerlendirilebilir.

Tiim bu kisitlardan da hareketle calisma sonucunda elde edilen bilgiler 1s181inda bir ge-

nelleme kaygist bulunmamaktadir.
3.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu calismada nitel arastirma yontemi benimsenmistir. Nitel arastirmanin herkes tarafin-
dan kabul edilen tanimini yapmak giictiir. Nitel arastirma, gozlem, gériisme ve dokii-
man analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildig, algilarin ve olaylarin do-
gal ortamda gergekgi ve biitiinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin
izlendigi bir aragtirma olarak tanimlanabilir (Simsek ve Yildirim, 2013: 45). Nitel aras-
tirmada kullanilan baslica yontemler; tracer (iz slirme) ¢aligmalari, paydas analizi, 6rnek
olay yontemi (durum c¢alismasi), sozlii tarih, odak (focus) gruplar1 gosterilmektedir (Al-

tunisik ve digerleri, 2010: 302).

Bu arastirmada hedefine ulastiracag: diisiinesiyle rnek olay teknigi kullanilmistir. Or-
nek olay; cagdas bir olay ve uygulama ile ilgili uygulamanin nasil ve nig¢in yapildiginin
belirlenmesi amaciyla yapilan deneysel bir incelemedir (Koklii, 1994: 771). Ornek olay
calismasi; giincel bir olguyu kendi gergek yasam cergevesi (igerigi) i¢inde calisan, olgu

ve i¢inde bulundugu icerik arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi ve
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birden fazla kanit veya veri kaynaginin mevcut oldugu durumlarda kullanilan, gorgiil
bir arastirma yontemidir (Yin, 1984: 23; akt. Yildirim ve Simsek, 2013: 313). Bu yon-
temde goriismeci bigimlendirilmis veya yar1 bicimlendirilmis olarak hazirladig1 sorular1
katilimciya yonelterek gelen cevaplar dogrultusunda analizini gergeklestirmektedir (Co-
hen, Manion ve Morrison, 2000: 181). Bu ¢ergevede tersine mentorluk iliskisinin ortaya
¢ikmas1 muhtemel oldugu diisiiniilen bir devlet tiniversitesinde gorevli arastirma gorev-

lilerine 6rnek olay teknigine uygun olarak danismanlari ile olan iligkileri incelenmistir.

Ornek olay yonteminde veri toplama amaciyla gozlem, miilakat ve anketler kullanila-
bilmektedir (Altunisik ve digerleri, 2010: 309). Konunun detayli olarak incelenmesi
amaglandigi icin nitel bir aragtirma teknigi olan miilakat tercih edilmistir. Verilerin go-
rismeler yoluyla elde edilmis olmasi ve niteliksel olarak analiz edilmis olmasi, arastir-
ma kapsaminda kendileriyle goriisiilen kisilerin gergek diisiincelerinin derinlemesine
incelenmesine olanak vermistir (Yildirim, 2011). Bu arastirmada nitel arastirma teknik-
lerinden miilakatin tercih edilmesinin altinda yatan en 6nemli neden ise; arastirma go-
revlileri ile yiiz yiize goriisiilerek konuyla ilgili daha detayl bilgi elde edebilme amaci-

dir.
3.2.1. Arastirma Sorularinin Belirlenmesi

Bu calisma kapsaminda ulusal ve uluslararasi literatiir incelenmis ve konu ile ilgili kav-
ramsal bilgiler elde edilmeye calisilmigtir. Daha 6nce yapilan ¢aligmalardan hareketle
miilakat sorular1 havuzu olusturulmustur. Bu amagla geleneksel mentorluk ile ilgili ca-
lismalardan da yararlanilmistir. Ters yonde bir iligkiye donlismesine ragmen tersine
hamilik her yoniiyle bir hamilik iligkisi oldugundan hem nitel hem de nicel olmak {izere

bir¢ok ¢alisma gézden geg¢irilmistir.

Noe (1988) tarafindan gelistirilen “Mentorluk Diizeyi Belirleme Anketi” 6l¢egi ve men-
torluk rollerine iligkin Ragins ve McFarlin (1990)’in kullandig1 6l¢ek en fazla kullanilan
Olcekler olduklarindan inceleme kapsamina dahil edilmistir. Nitel olarak yapilan ¢alig-
malardan ise Ozen Kutanis (1998)’in bir egitim kurumundaki mentorluk iliskilerini in-
celedigi calismadaki goriisme sorulari, Giiven (2014)’in arastirma gorevlileri ve danis-
man hocalartyla iligkilerini konu alan geleneksel mentorluk anlaminda yapilan ¢aligma-

daki arastirma sorular1 incelenmistir.
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Tersine mentorluk anlaminda ise;

e Cotugna ve Vickery (1998)’nin teknolojik destek amacli tesis edilen genglerden,
profesyonel ¢alisma ekibine yonelik ¢alisma,

e Leh (2005)’in “Gelecegin Ogretmenlerinin Teknoloji Kullanimima Hazirlanma-
s1” projesi kapsaminda yaptig1 calisma,

e Chaudhuri ve Ghosh (2012)’un isyerinde geng calisanlarla olgun calisanlarin bir
arada baglilik icerisinde calisabilmeleri agisindan tersine mentorlugun bir arag
olarak ifade edildigi caligmalari,

e McCoy (2015)’un tersine mentorlugun azinliklarin is hayatinda bagarili olabil-
meleri i¢in yeni bir uygulama oldugunu gdsteren ¢alismadaki goriisme sorulari

detayl bir bi¢imde incelenmistir.

Yukarida ifade edilen tiim arastirmalarla birlikte siireli diger yayinlar da gdzden gegiri-
lerek bir soru havuzu olusturulmustur. Bu kapsamda Murphy’nin 2012 yilinda tersine
mentorlugun teorik ¢ercevesini ve modelini olusturmak amagli arastirmasi 6nemli bir
yer tutmaktadir. Geleneksel mentorluk ile tersine mentorluk arasindaki farklarin ifade
edildigi arastirmada tersine mentorlugun fonksiyonlar1 ve fonksiyonlarin alt boyutlari
belirlenmistir. Tablo 6’da da goriildiigii lizere tersine mentorlugun fonksiyonlar: ve her

bir alt fonksiyon i¢in bir temel olmak iizere beraberinde tamamlayici sorular olusturul-

mustur.
Tablo 6.
Tersine Hamilik (Mentorluk) Fonksiyonlar:
Kariyer Islevi Psiko-sosyal Islevi Rol Model Islevi
Bilgi Paylagimi
Geribildirim Yeni Bakis Agisi
Kogluk
Kabul ve Onaylama Davranislara
Aci1ga Cikarma ve Gorliniirliik .
Arkadaslik Ozenme
Yetenek Gelisimi
Cesaretlendirmek Degerlerle
Meydan Okuma
Tanimlama
Sosyal Aglar

Kaynak: Murphy, 2012
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Icerisinde arastirma amacina yonelik olarak demografik sorular da bulunan soru seti, bu
incelemeler ve arastirma konusunda uzman 6gretim iiyeleriyle yapilan g¢esitli goriisme-
ler sonucunda hazirlanmistir. Tiim sorular, mentorluk konusunda daha once ¢alismalar
yapan Ogretim lyeleri, arastirma yontemleri konusunda belirli bir seviyenin iizerinde
oldugu diisiiniilen arastirma gorevlileri ve en son da tez danismaninin onayi alinarak son

seklini almistir (EK-1).
3.2.2. Arastirmanin Orneklemi

Nitel arastirma ara¢ ve analiz yontemlerinin kullanildigi arastirmalarda 6nemli agsama-
lardan biri de, arastirmanin yapilacagi 6rneklem grubunun belirlenmesidir. Amaglarinin
ve arastirmanin gerceklestirildigi ortamlarinin gosterdigi biiyiik ¢esitlilik nedeniyle nitel
arastirmada, orneklem olusturma stratejilerinden nicel arastirmalarda oldugu gibi agik
sekilde bahsetmek miimkiin degildir (Punch, 2011). Arastirma 6rnekleminin teorik cer-
cevede bilgiler sunabilmesi, arastirmaya konu olan olguyu kavrayabilmesi, inandirici ve
dogru betimlemelerle agiklamalar yapabilmesi 6rneklem gurubundan beklenen 6nemli

hususlardir (Citgi, 2011).

Aragtirma kapsamini bir devlet {iniversitesindeki aragtirma gorevlileri olusturmaktadir.
Arastirma gorevlilerinin danismanlariyla yakin bir iligki icerisinde olduklart diisiince-
sinden hareketle yukarida sozii edilen tiim hususlarda tersine mentorluk icin yapilabile-

cek bir aragtirmanin uygun oldugu sonucuna varilmaigtir.

Arastirmada amagh drnekleme yontemlerinden “kolay ulasilabilir durum 6rneklemesi”
ile “iz stirme O6rneklemesi” birlikte kullanilmistir. Nitel arastirmanin dogasi geregi sahip
oldugu esneklik arastirmaciya drnekleme yontemini arastirmanin seyrine gore degistir-
me firsat1 vermektedir (Yildirim ve Simsek, 2011: 142). Bu arastirmada da nitel aras-

tirmanin bir artis1 olarak degerlendirilen bu avantaj kullanilmistir.

Aragtirmanin 6rneklemini ise bir devlet iiniversitesinde toplam 6 fakiiltede gorev yapan
16 arastirma gorevlisi olmustur. 8’1 erkek 8’1 kadin olan katilimcilarin 1’1 yiiksek lisans
tez, 4’1 doktora ders agamasinda, 4’ii doktora yeterlilik asamasinda, 6’s1 doktora tez
asamasindayken 1 katilimci ise doktorayr tamamlamistir. Tablo 8’de katilimcilarin egi-

tim bilgileri hakkinda daha detayli bilgiler mevcuttur. Orneklem belirlenirken verilerin
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cesitlilik saglamasi acisindan farkli asamalarda ve farkli fakiiltelerde gorev yapmakta

olan aragtirma gorevlilerine ulasilmaya caligilmistir.
3.2.3. Miilakatlarin Gerg¢eklestirilmesi

Aragtirmaya katilmay1 kabul eden arastirma gorevlileri ile goriismelerin yapilabilmesi
icin Oncelikle randevu talep edilmistir. Randevu tarihlerinin belirlenmesinin ardindan
goriismeler gerceklestirilmistir. Miilakat dncesinde gerceklestirilecek olan miilakat ve
kapsamiyla ilgili katilimcilara bilgilendirme yapilmistir. Goriismeler 11.03.2016 ile
05.05.2016 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Yapilan tiim miilakatlar katilimcinin
rahat olmas1 ve saglikli bilgiler verebilmesi adina baska bir kimsenin olmadig ofis, top-
lant1 salonu ya da dersliklerde gergeklestirilmistir. Miilakat ¢er¢evesinde daha dnce ha-
zirlanmis olan yar1 bi¢cimlendirilmis sorular miilakatin gergeklestirildigi aragtirma go-
revlilerine yoneltilmistir. Miilakatlarda ses kayit cihazi kullanilmasina yonelik bir talep
oldugu katilimcilara iletilmis ancak bu istegi 11 katilimci kabul ederken 5 tane katilime1
bu istegi verdigi bilgilerin hassasiyeti nedeniyle reddetmistir. Bu istegi kabul etmeyen
katilimcilarin goriismeleri aragtirmaci tarafindan el ile kaydedilmistir. Gergeklesen en
kisa goriisme 28 dakika, en uzun goriisme 53 dakika siirmiistiir. Gorlismelerin ortalama
45 dakika civarinda siirdiigii ifade edilebilir. Bu da toplamda 12 saate varan goriisme
saatini etmektedir. Tiim ses kayitlar1 aragtirmaci tarafindan yaziya aktarilmistir. Miila-
kat dokiimlerinin arastirmanin konusuna ve igerigine uygun olan kisimlari arastirma

cer¢evesinde paylasilmis, geriye kalan kisimlari ise arsivlenmistir.
3.2.4. Verilerin Analizi ve Degerlendirilmesi

Bu arastirmada nitel verilerin analizinde siklikla kullanilan betimsel analiz teknigi tercih
edilmistir. Betimsel analizde, elde edilen veriler, daha onceden belirlenen basliklar al-
tinda (6rnegin temalar) 6zetlenir ve yorumlanir. Veriler arastirma sorularina gore sinif-
landirilabilecegi gibi, veri toplama agamalarinda (gézlem ya da miilakat) elde edilen 6n
bilgiler 1s1¢1nda da diizenlenebilir. Bu analiz tiiriinde veri kaynaklarindan bazi alintilar
yapmak, calismanin giivenilirligi ve saglig1 ac¢isindan yararli olabilir. Bu analizin amaci,
ham haldeki verilerin okuyucularin anlayabilecegi ve isterlerse kullanabilecegi bir sekle
sokulmasidir. Bu amagcla elde edilen veriler 6nce mantikli bir siraya konulur. Daha son-

ra yapilan betimlemeler (siniflandirmalar) yorumlanir ve sonuclara ulasilir. Son agama-
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da ise arastirmaci yorumlarin 1s1ginda gelecekle ilgili tahminlerde bulunarak yeni aci-

limlara ulasmaya calisir (Altunisik ve digerleri, 2010: 322).

Bu arastirmada yukarida ifade edilen asamalar izlenerek bir degerlendirme yapilmaya
calisilacaktir. Arastirmanin bulgularinin belirtildigi boliimde aragtirma gercevesinde
katilimcilara yoneltilen sorular ve bu sorulara verilen cevaplar ayr1 ayr1 basliklar altinda

belirtilmektedir. Daha sonra verilerek yorumlanarak sonuca ulagilmistir.
3.3. Arastirmanin Bulgular

Arastirmanin bu bolimiinde arastirma kapsaminda yer alan arastirma gorevlilerine yo-
neltilen sorular ve bu sorulara katilimecilarin vermis oldugu yanitlar karsilastirmali ola-

rak verilmistir. Ayrica gdzlem sonucunda elde edilen bilgiler de paylasilmistir.
3.3.1. Katilima Bilgileri

Arastirmaya dahil edilen katilimcilara demografik, egitim ve is bilgilerine iligkin sorular

sorulmustur. Bu boliimde (Tablo 7, 8 ve 9) elde edilen bilgiler agiklanmaya ¢alisilmistir.

Tablo 7.
Demografik Bulgular

Katilimer Numarasi Cinsiyet Yas
Katilimer 1 Kadin 31
Katilime1 2 Kadin 34
Katilimer 3 Erkek 30
Katilimc1 4 Erkek 30
Katilimer 5 Erkek 27
Katilimer 6 Kadmn 33
Katilime1 7 Kadin 26
Katilimer 8 Kadin 26
Katilime1 9 Erkek 27
Katilimer 10 Erkek 29
Katilimer 11 Erkek 30
Katilimer 12 Kadin 29
Katilimer 13 Erkek 26
Katilimer 14 Erkek 30
Katilimer 15 Kadin 27
Katilimer 16 Kadin 26
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Katilimcilar belirlenirken cinsiyet anlaminda bir esitlik gozetilmeye calisilarak 8 erkek

ve 8 kadin se¢ilmistir. Katilimcilarin yas ortalamasi ise 28,8 dir.

Tablo 8.

Katilimcilarin Egitim Bulgular

Katilimel
Calisilan Fakiilte Lisansiistii Seviye
Numarasi
K1 Isletme Doktora Yeterlilik
K2 Isletme Doktora Ders
K3 Isletme Poktora
Tamamlanmis
K4 Isletme Doktora Tez
K5 Isletme Doktora Ders
K6 Isletme Doktora Ders
K7 Isletme Yiiksek Lisans Tez
K8 Miihendislik Doktora Ders
K9 Isletme Doktora Yeterlilik
K10 Isletme Doktora Tez
K11 Isletme Doktora Tez
K12 Fen Edebiyat Doktora Tez
K13 Egitim Doktora Yeterlilik
K14 Fen Edebiyat Doktora Tez
K15 Siyasal Bilimler Doktora Tez
K16 Isletme Doktora Yeterlilik

Arastirma siirecine dahil olan arastirma gorevlileri bilgi cesitliligi agisindan farkli sayi-
da bir¢ok disiplinden tercih edilmislerdir. Arastirma gorevlileri, Yonetim ve Organizas-
yon, Muhasebe ve Finansman, Uretim Yonetimi ve Pazarlama, Turizm Isletmeciligi,
Iletisim, Tiirk Dili ve Edebiyat:, Egitimde Psikolojik Hizmetler, Kimya, iktisat alanla-

rinda ¢alismaktadirlar.

Arastirmaya katilan katilimcilar genel itibari ile doktora dgrencileridir. Doktora agama-
sindaki 6grencilerin danismanlariyla daha saglam temelli bir iligki igerisinde olduklari
diistincesiyle doktora yeterlilik asamasinda olan arastirma gorevlileriyle doktora tez
asamasinda olan o6grenciler tercih edilmistir. Buna ragmen yiiksek lisans asamasi ile

doktorasini tamamlamis bir arastirma gorevlisi de siirece dahil edilmistir. Boylece tersi-
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ne mentorluk iligkisini etkileyebilecek farkli faktorlerin olup olmadig: tespit edilmeye

calisilmgtir.

Yine aragtirma gorevliligi agisindan 6nemli bir kriter olarak goriilen yabanci dil de aras-
tirma kapsaminda yer alan sorulardandir. Genel itibari ile arastirma gorevlilerinin farkli

sinavlardan yiiksek puanlar aldiklar1 goriilmektedir.

Tablo 9.
Danisman Bulgular:

Katilimer Numarasi Danmismanin Unvani Danismanlik Siiresi
Kl Dogent Doktor 2,5 yil
K2 Dogent Doktor 2 yil
K3 Profesor Doktor 5,5yl
K4 Profesor Doktor 6 yil
K5 Profesor Doktor 2 yil
K6 Dogent Doktor 1yl
K7 Yardime1 Dogent Dr. 1,5 yil
K8 Profesor Doktor 1yl
K9 Dogent Doktor 3yil

K10 Profesor Doktor 1 yil
K11 Profesor Doktor 4,5 yil
K12 Profesor Doktor 5yil
K13 Dogent Doktor 3,5yl
K14 Profesor Doktor 4,5 yil
K15 Profesor Doktor 3yil
K16 Yardime1 Dogent Dr. 2 yil

Iki arastirma gérevlisinin danismani yardimer dogent doktor, bes arastirma gdrevlisinin
danisman1 dogent doktor, dokuz arastirma gorevlisinin danigmani ise profesor doktor-
dur. Bahsi gecen danisman hocalarin sadece ikisi kadinken geri kalan hocalarin tamami
erkektir. Arastirma gorevlilerin danismanlariyla gecirdikleri danigsmanlik siiresi ortala-

ma olarak 3 yil seklinde ortaya ¢ikmustir.

Arastirma gorevlileri ile danismanlart arasindaki iliskide hem arastirma gorevlisinin
ozellikleri hem de damismanin 6zellikleri 6nemli oldugundan bu boéliimde her iki taraf

icin de gesitli bilgiler sunulmustur.
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3.3.2. Tersine Hamilik Kariyer Fonksiyonuna iliskin Bulgular

Bu boliimde tersine mentorlugun kariyer fonksiyonuna ve onun alt islevleri olan Bilgi
Paylasimi, Kocluk, A¢iga Cikarma ve Goriiniirliik, Yetenek Gelisimi, Meydan Okuma,

Sosyal Aglar i¢in sorular ve sorular kapsaminda elde edilen bulgular paylasilmistir.
3.3.2.1. Bilgi Paylasim

Aragtirma gorevlisi ve danisman arasindaki iliskide gergeklesen bilgi paylasimini 6gre-

nebilmek i¢in asagidaki soru sorulmustur:

. Hocanizla ne siklikla goriisiirsiiniiz? Yapmis oldugunuz goriismelerin igerigini

daha ¢ok neler olusturur? Yaptiginiz paylagimlar karsilikly midir?
Arastirma gorevlilerinden gelen cevaplardan bazilar1 su sekildedir:

» “Haftada 3 giin goriisiiriiz. Goriismelerin icerigini; ders faaliyetleri, 6grenci si-
nav/édev olusturur. Akademik faaliyet bunlarin iginde ¢ok az bir paya sahiptir,
genellikle ders diizeni ve ogrenciler olusturur. Goriismelerin ¢ogunlugu hocanin
talebi ile olur. Ama tabi ki benimde goriismeyi istedigim zamanlar mevcuttur.”

» “Haftada 2 kez goriisiiriiz. Tamami akademik iceriklidir bu gériismelerin yani
%901 gibi akademik. Tez, dersler, hocanin danismanligini yaptigi ogrenciler,
akademik paylasimlar, ¢cok nadiren de ozel isler konusulur. Hocanin idari gorevi
var yogunlugundan otiirii firsat buldukc¢a goriisiiliiyor. Bazen hoca bazen ben

1

gortismek isteriz.’
Bir bagka arastirma gorevlisi ise cok daha sik goriistiiklerini dile getirmektedir.

» “Hocam okulda oldugu siirece her giin goriisiiriiz. Goriismelerin icerigini ge-
nelde ders icerikleri olusturur. Ogrencilerin édevlerinin belirlenmesi, ders ko-
nularmin belirlenmesi vb. Paylasimlarin karsilikli oldugu oluyor. Hocam etkile-

’

sime daha ¢ok deger veriyor. Tek yonlii degil, ¢ift yonlii iletisim gergeklegiyor.’

Yapilan goriismeler sonucu arastirma gorevlilerinin danigsmanlariyla sik sik goriistiikleri
anlagilmistir. Paylagimlarin her iki tarafin istegi dogrultusunda olabilecegi anlagilmak-

tadir. Danigmanlarin idari gorevleri olup olmamasi, okulda gegirilen zaman iligkiyi si-
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nirlandirmaktadir. Goriismelerin igerigini ise genel itibari ile ders, akademik ve idari

isler olusturmaktadir.

Arastirma gorevliligindeki tiim gorevler diisiiniildiiglinde danigsman hoca ile yakin bir
mesai harcanacagindan bilgi paylasiminin iist seviyede yasanmasi kaginilmazdir. Da-
nismanin ders yiiki, idari gorevleri ve diger sorumluluklar1 arastirma gorevlisi gibi ha-

len 6grenci olan bu kaynaktan beslenme sonucunu da ortaya ¢ikarabilir.
3.3.2.2. Ko¢luk
Arastirma gorevlilerinin ne derece kogluk yaptklart su soruyla 6l¢iilmeye calisilmistir:

. Hocanizin tiim islerini, gorevlerini diisiindiigiiniizde kendisine ne 6l¢iide ve han-
gi konularda yardimci olursunuz? Hocanizin gelisiminize katki yaptiginizi diigiiniir mii-

stiniiz?
Arastirma gorevlilerinin bazi cevaplar su sekildedir:

» “Hocamin sahsi islerini (sinav kdgidi okuma vs.) hi¢ yapmiyorum. Kendisine
hem akademik hem de idari anlamda yardimct oluyorum. Ama daha ¢ok idari
anlamda yardimci oldugumu séyleyebilirim. Hocamin gelisimine katki yaptigimi
diistintiyorum. Gazete, internet, ortaminda yeni bir bilgi edindigimde ya da ala-
mimizla ilgili yeni bir bildiri, makale, tez okudugumda hocama gonderiyorum, ya
baska bir kaynakla benim gonderdigim bilgiyi destekliyor ya da yeni 6grendigini
ifade ediyor. Soyledigim bir konu ilging geldigi zaman direkt arastirmaya basli-

yor. Hocami o konu ile ilgili harekete gegirmis oluyorum.”
Bir diger arastirma gorevlisi ise yaptig1 gorevleri daha kapsamli olarak ifade etmistir:

» “Dersleri asiste ediyorum, sinav sorularini hazirliyorum, proje ve tez ¢calismala-
rimi genelde birlikte yapiyoruz. Benim kigisel gelisimime katki olmasint istedigi
igin tez ve projelerde yer alirim. Akademik ¢alismalarda daha ¢ok yardimci olu-
rum. Gelismesine katki onerilerim ve yonlendirmelerimle olabilir diye diistinii-
yorum. Bu hocanin eksigi anlaminda degil farkl: bir taraftan bakildig: icin 6nem

’

tasiyor.’
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Ders kapsaminda daha fazla destek verdigi belirten bir arastirma gorevlisi ise sdyle bir

cevap vermistir:

» “En ¢ok dersler ve bunun disinda bazi diger ozel islerle ilgili bir icerik oluyor.
Acgtk¢ast yaptigim seyler hocaya nasil bir katki yapar bilemiyorum. Ama yiikiinii

’

hafiflettigimi ve zaman kazandwrdigimi diisiintiyorum.’

Bir aragtirma gorevlisi ise Ogrenciler ve danisman hocasi arasinda iletisim saglayarak

hocasini gelistirdigini belirtmistir.

> “Genellikle hocaya teknik yardimlarda bulunuyorum. Ogrencilerle arasinda ile-
tisim kuruyorum. Akademik anlamda paylasimlarimiz oluyor. Ben hocama ma-
kaleler hakkinda soru soruyorum. Eger hakim olmadigi bir alansa onunla ilgili
bilgilendirmelerde bulunuyorum. Hocamin gelisimine katki yaptigimi diisiinii-
yorum. Ciinkii hocamin bir dersini takip ediyorum. Ders sonunda hocam bana
fikirlerimi soruyor. Ben fikirlerimi soyledikten sonra ki derste hocanmn dikkate

aldigini goriiyorum. Buda beni ¢ok mutlu ediyor.”
Bir arastirma gorevlisi de derslere yonelik katkisinin ¢cok az oldugunu belirtmistir.

> “Is yiikii olarak hocamin bir agirligi yok. Evrak isleri kesinlikle yok zaten o an-
lamda rahatim. Sadece gorevli oldugumuz laboratuvar da hocamiza yardim edi-
yorum. Hocamn kitap yazma fikri var o konuda yardimci oluyorum. O sekilde
kitabin bir boliimiinde yer almis olacagim. Hocaya katkim belki 6grencilerle
arasinda bir koprii vazifesi goriiyorum, bu olabilir. Derste dinlemeyen ya da an-
lamayan bir grup gordiigiimde bende bir soru yoneltip hocaya dikkatleri oraya
cekmeye ¢alistyorum. Acaba anliyorlar mi? Ya da katiliyorlar gibi sinyal verme

anlamina geliyor.”

Arastirma gorevlilerinin danigman hocalarina verdigi destek danigsmanin beklenti ve
taleplerine gore degismektedir. Danigmanlarinin gelisimine yonelik katki anlaminda ise

arastirma gorevlileri ¢ok fazla katki yaptiklarini diistinmemektedirler.

Kogluk gibi hem mentorlugun hem de tersine mentorlugun 6nemli bir fonksiyonun or-

taya cikip gelisebilmesi icin her iki tarafin da hazir ve istekli olmasi gerekmektedir.
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Arastirma gorevlilerin hocalarina gesitli destekleri ve yardimlari olsa da bu durum ¢ogu

zaman mesleki yiikiimliilikkler ve danisman beklentisinden kaynaklanmaktadir.

3.3.2.3. A¢iga Cikarma ve Goriiniirliik

Tersine mentorlugun agiga ¢ikarma ve goriiniirliik alt islevi su sekilde sorularak 6gre-

nilmeye calisilmistir:

Hocanizla birlikte ne tiir ¢alismalar yaparsiniz? Ortak yaymlariniz, projeleriniz

var mi? Bu projelere baska kimler dahil olur/oldu? Bu ¢alismalarin tasarlanmasina

vonelik onerileriniz oldu mu?

Gelen cevaplardan bazilart ise sunlardir:

>

“Tezi yaptiktan sonra yayin yaptik, SATSO ’ya bir proje gondermistik, ortak ¢a-
lismamiz o oldu. Caligsmalarimiza mutlaka baska birini/kurumu dahil ediyor.
Beni de baskalarinin ¢alismasina dahil ediyor. Tasarimlar genelde ortaklasa or-
taya cikiyor. Iyi arastirma ve mantikli teorilerle gittigimde hocam onerilerimi
kabul ediyor.”

“Ortak ¢alismalarimiz var. Stk goriismemiz nedeniyle akademik caligsmalari-
min % 90’1 hocamla birlikte. Arastirma konusu ve tasarimi ile ilgili bazi konu-
larda arastirma gorevlisi arkadasin o konuda daha yetkin oldugunu diisiiniiyor-
sak onu da arastirmaya déhil ediyoruz. Oyle birka¢ arastirmada danmisman ho-
cam ile degil arastirma gorevlisi arkadasla ¢aliymamiz olmustur. Hocam ile son
donemde arastirma tasarimlarumizi genis tutup ikili ya da ii¢lii yaymnlarda yapi-
yoruz. Arastirmanmin tasarimi ve literatiiriin taranmasinda konunun niteligine
bagh olarak paslagsmamiz oluyor. Verinin toplanmasi ve analizinde daha ¢ok
ben gorev altyorum. Son zamanlarda sektérel faaliyetlere de yoneldim. Hocamin
bu konuda iyi bir ge¢cmisi var. Bunu tekrar hareketlendirmeyi hedefliyoruz.”
“Tez ¢aliymamiz var birlikte. Projeyi grup halinde yapiyoruz. Proje fikri hoca-
dan geldi ve siireci kendisi yonetiyor. Hocam ile hi¢bir yaymmimiz olmadi. Tez
konusunda hocam iktisat alaninda bilgili ben ise isletme/pazarlama alaninda
daha ¢ok bilgili oldugum icin karsilikli calismalarimiz, paylagimlarimiz ¢ok olu-

yor.
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> “Makale, ders notu ve kitap iizerine ¢alismamiz oluyor. Iki tane goénderdigimiz
projemiz var. Calismalarimiza iki doktora égrencisi de dahil oluyor. Projenin
tasarlanmasina yonelik onerilerim siire¢ icinde oldu. Calismayr kontrol edip
giincel olup olmadigi ya da degismesi gereken yerleri bulup yeni énerilerde bu-
lunabiliyorum. Deneylerin kullanma kilavuzunun (foy) tasarlanmasi konusunda
onerilerim oluyor.”

» “Allah ne verdiyse diyebiliriz. Cok sik ¢alisma yapiyoruz. Ben bu kadar sik ol-
masini aslinda istemiyorum. Her alandan ¢ok ¢alisma yapmak nitelikli ¢alisma
saywsint azaltiyor. Ucu turizme dayanan her seyi ¢aligabilirsin diistincesinde, bu

’

bana biraz ters. Arastirma tasarimi genelde bana ait oluyor.’

Arastirma gorevlilerinin danisman hocalariyla tez basta olmak tizere proje, makale, bil-
diri, kitap bolimi gibi ¢aligmalar1 olmaktadir. Bu arastirmalar kimi zaman sadece bu
ikili tarafindan yiiriitiilse de bazen hocanin iliskili oldugu lisansiistii 6grenciler ya da
hocanin iliskide oldugu kurumlar da dahil olmaktadir. Ayrica aragtirma tasarimi her iki

tarafa da ait olsa da arastirma gorevlileri bu siirecte daha aktif rol almaktadir.

Danisman hoca ile yapilan ¢aligmalar hocanin da siiregte aktif olarak rol aldigi durum-
larda arastirma gorevlileri i¢in 6nemli bir motivasyon kaynagi olarak degerlendirilebilir.
Danigmanlarin kendilerini bir akademisyen olarak gérmeye basladigi gibi bir algi olu-
sabilir. Bunun disinda arastirma gorevlilerinin kurduklar1 kuliip faaliyetleri, tiniversite
dis1 aktiviteler ile danmigsmanlarimin tanitimlarma da bir katki yaptiklarini séylemek

miimkiindiir.
3.3.2.4. Yetenek Gelisimi
Yetenek gelisime iliskin arastirma gorevlisine sorulan soru asagidadir:

o Hocanizla yaptiginiz goriismelerde karsilikly olarak daha iyi olabilecegini dii-
stindiigiiniiz (eksikligini hissettiginiz) herhangi bir yetenek oldu mu? Bunu kazanmak

icin hocaniza nasil bir destekte bulundunuz? Teknoloji bu stireci nasil etkilemistir?
Aragtirma gorevlileri cevaplarindan birkaci su sekilde olmustur:

Danismanindan daha nitelikli bir alan olmadigini diisiinen bir arastirma gorevlisinin

konuya iligkin soruya cevab1 vermistir.

99



» “Biz ozellikle 6grencilere deger verdigimiz icin dersin anlatilma noktasinda,
ders materyali noktasinda bunu daha iyi nasil yapabiliriz anlaminda ¢ok sik go-
riigtiyoruz. Hocami yonlendirmem de oluyor bu konuda. Dokiimanlar noktasinda
da ¢ok yardimci oluyorum. Hocamdan daha yetenekli daha nitelikli oldugum bir
alan oldugunu diistinmiiyorum. Teknolojiyi biz ¢ok aktif kullanmiyoruz. Teknolo-
Jji bizim i¢in bir powerpoint / projeksiyondan ibarettir. Ne yazik ki alanimda tek-

’

noloji i¢ ice olmasina ragmen aktif degiliz.’

Asagidaki arastirma gorevlisi ise bu soruya daha cok kisisel 6zellikler penceresinden bir

yanit vermistir.

» “Hoca yillarin tecriibesi ayni zamanda yénetici tabi. Ama yabanct dil a¢isindan
biraz daha iyi oldugumu diigiiniiyorum. Kendisi benim yabanct dilim iyi degil
der zaten. Insan iliskileri noktasinda da daha iyi oldugumu séylemek yanls ol-
maz. Hoca dedigim gibi yoneticilik yapiyor. O nedenle bazi seyler daha ikinci
planda kalmis. Merhamet, vicdan bunlarda da daha iyi oldugumu soyleyebili-
rim. Teknolojik acidan da hocaya ¢ok fazla destek veriyorum. Hoca takibi bizle-
re genglere birakmig. Dokiiman paylasimi ogrenci isleri gibi bir siirii alanda

teknoloji one ¢ikryor ve desteklerim oluyor.”

Asagidaki arastirma gorevlisine gore ise hocasmin tecriibesi ve bilgisine giivendigini
ancak degisik nedenlerden otiirli baz1 alanlarda daha fazla 6ne ¢iktigini ifade etmekte-

dirler.

»  “Analiz konusunda belki hocadan daha iyi olabilirim diyebilirim. Fakat hocanin
da destegi oluyor. SPSS, AMOS gibi yazilimlarda genelde hocaya ben yardimci
oluyorum. Hocadan benim bu noktada eksigim var diye bir ozelestiri duymadim.
Ama yapilanlara veya is boliimiine baktigimizda analizleri ben yaptigim i¢in o
rolii ben aldigim i¢cin kendimi biraz daha gelistiriyorum diyebilirim. Teknoloji
bence temel degisken analiz programlarin ogrenilmesinde hocadan daha iyiyim
diyebilirim ama sinanacak bir nokta olmadigi i¢in diyemiyorum. Belki teknoloji

konusunda kendimi daha fazla gelistirmis olabilirim.”

Bir arastirma gorevlisine gore ise hocasindaki temel eksiklik aragtirma gorevliligi yap-

mamis olmasidir.
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»  “Arastirma gorevlisi olarak daha ¢ok idari ve evrak igleri oluyor, bunlarla ug-
rasmak durumunda kalryoruz. Bu anlamda birbivimizi anlamadigimizi diisiinii-
yorum. Bunu hocama dile getirdikten sonra yaklasimi biraz daha farkl oldu. Si-
nav doneminde yogunlugum fazla oldugundan kaybettigim zamanda ¢aligmala-
rimizin siresini uzatacagini dile getirdi mesela. Bu konuda anlayish davrandh.
Yaptigimiz arastirmalardan 6grencilere gonderecegimiz sunumlara onlarla ya-
pacagimiz ¢alismalarda teknoloji i¢ icedir. Egitim alaninda teknoloji merkezde

ver aliyor diye diisiintiyorum.”

Arastirma gorevlilerine gore oOzellikle yabanci dil, literatlir taramasi, teknolojik bilgi
seviyesi, arastirma yontemleri gibi alanlar danismanlarina gore daha 6n plandadir. Bazi
arastirma gorevlilerine gore ise kisisel 0zellikler daha 6nemli nitelikler olarak goriilmiis-

tur.

Sorun ¢6zme ve hizli destek gibi dnemli gorevleri oldugu diisiiniilen arastirma gorevli-
leri, danigmanlarina onlarin yapmak istemedikleri ya da bilmedikleri alanlarda destek
vermektedirler. Danigmanlarina yeni ortaya ¢ikan arastirma yontemi programlari, sosyal

medya mecralar1 vb. alanlarda ¢esitli bilgileri aktardiklar1 goriilmektedir.
3.3.2.5. Meydan Okuma

Mentor ve menti arasindaki meydan okuma alt fonksiyonunun belirlenmesine yonelik

olarak sorulan soru su sekildedir:

° Hocanizla ozellikle is ile ilgili konularda hi¢ tartistiniz mi? Yoksa tartismaktan

kaginwr misiniz? Tartisma sonucunda ise yarar sonuglara ulastiginiz oldu mu?
Arastirma gorevlilerinden gelen ¢arpici cevaplar su sekilde siralanmigtir:

Arastirma gorevlileri ihtiyag gordiikleri konularda akademik cergeve igerisinde tartig-

maktan ¢ekinmediklerini ifade etmislerdir.

» “Hocam ile tartistim. Sonucunda ise yarar sonu¢lara ulastik. Hocamin isteginin
disina ¢iktigimda destek vermiyor ve yap gérelim diyor. Ve destek vermedigi i¢cin
bir yerde tikanvyor. Sonu¢ olumsuz oldugu icin tekrar onun dedigine geliyorum.
Artik tartismaktan kaginiyorum. Ikna ettigim oldu mu diye diisiiniiyorum ama

’

cok nadir. Siire¢ yipratici oldugu igin tartismaktan ¢ok kabulleniyorum.’
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» “Kesinlikle yanhs gordiigiim seyleri séylerim. Tartisiriz. Ve israrct oldugumu,
dogru oldugunu gordiigiinde ikna oluyor. Daha iyisinin baska bir sey oldugunu
gordiigiimde mutlaka ikna etmeye ¢alisirim.”

» “Yani hosuma gitmeyen bir sey oldugu zaman mesela ogrenci i¢in o kadar fay-
dali olmadigim diisiindiigiimiiz, 6grencinin kafasimin karisacagin diistindiigiim
bir konu varsa bunu séylerim. Donem bittikten sonra yapilan degerlendirmede
nerede eksik oldugumuzu ¢iinkii dersi birlikte takip ettigimiz icin burada yapilan
elestiri ozelestiri gibi oluyor. Hocanin kabul ettigi de olur etmedigi de. Mesela;
ogrenciye bir ddev verecekse ben pek faydali olmadigint goriip séyledigimde

>

tamam o zaman sen hallet der.’

Genel olarak akademik tartismalar yasansa da bazi aragtirma gorevlileri tartismaktan

wsrarla kaginarak daha teslimiyetci davranmayi tercih etmislerdir.

» “Tartisma ¢ok da istedigimiz bir sey degil o nedenle bundan ka¢inirim, sessiz
kalirim. Bugtine kadar da boyle bir tartisma olmadi. Tartissaydik eger hoca has-
sas davranirdi.”

> “6 yillik siire¢ icinde hi¢ tartismadim. Ozellikle gayret gosteririm. Bir itirazim
oldugunda anlayisla karsilayacagina inanmirim. Ama tartismamay tercih ede-

12

rim.

Arastirma gorevlilerinin akademik tartigmalara girdikleri ve bunun sonucunda danis-
manlarini ikna etmeye c¢alistiklar1 anlasilmaktadir. Tartismanin kisisel olarak algilanma-
dig1 durumlarda tartismalarin iliskiyi gelistirici 6zelligi bilinmektedir. Arastirma gorev-
lileri danismanlarindan ¢ekinmekle birlikte gerekli gordiikleri durumlarda bu riski goze

almaktadirlar.
3.3.2.6. Sosyal Aglar

Tersine mentorlugun sosyal aglar alt fonksiyonun belirlenmesine yonelik olarak su soru

sorulmast uygun goriilmiistiir:

o Sosyal medyanin isinizi etkiledigini diistintiyor musunuz? Bu konu hocanizla
iliskinizi ve is yapma seklinizi degistirdi mi? Bu konuda hocaniza herhangi bir destek

verdiniz mi?
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Arastirma gorevlileri genel itibari ile sosyal medyanin isleri kolaylastirdigini diistinmek-

tedir. Arastirma gorevlilerinden gelen bazi cevaplar ise su sekildedir:

» “Sosyal medyayr genelde duyuru yapma, veri toplama, ogrencilerle iliskiyi iyi
tutma anlaminda kullantyoruz. Ozellikle dersle ilgili ya da ilgi alanimizla alaka-
l1 giincel konu ve haberleri 6grencilere duyurma anlaminda kullaniyoruz. Sosyal
medya ¢ok aktif olmasa da olumlu anlamda kullaniyoruz. Daha ¢ok ben aktif
olarak kullaniyorum. Hocaya da onu kullanmasi konusunda tavsiye de bulundu-
gum oldu. Hocamiz da bu konu da gelisme gésterdi.”

» “Kesinlikle diisiiniiyorum. Mesela, bir giin dersin sinifi degismisti, bir whatsapp
grubu kurarak, kisa siirede herkese ulasmayt basardik. Veya diger sosyal medya
araglarint da kullanarak kimseyi magdur etmeden kisa siirede ¢ozebiliyoruz.
Onun haricinde kendi tezimle ilgili bir Facebook sayfasinda yapilan yorumda
buldugum bir link bana ¢ok fayda sagladi, tezimle alakali verilere ulastim. O
nedenle sosyal medya iyi ve etkin kullanildiginda ¢ok ise yariyor. Hocam aktif
olarak sosyal medyayt kullanmiyor. Statiisii nedeniyle zarar gorebilecegini dii-
suntiyor.”

» “Etkiledigini diisiiniiyorum. Takip ettigimiz bir sosyal platform da var ismi rese-
archgate.. Mesela; alamimizla ilgili malzeme ¢ikmis oluyor. Oradan takip ediyo-
ruz. Hocamiz o platformun iiyesi oldugu igin orada ki makaleleri bize gormemis
olma ihtimalimize karsi mail atabiliyor. Hoca sosyal medyayt ¢ok etkin kullani-
yor.”

» “Hocam sosyal medyaya ¢ok karsi oldugunu séyledi. Ben gereksiz bir sey oldu-
gunu soylememesi gerektigini séyledim. Bizim arastirmalarimizda sosyal med-
yamn etkisini i¢eren ¢aliymalarimiz var. Genelde olumlu sonuglanmis, o nedenle
herkesin benimsedigi bir seyi kotiilemek hos olmaz diye diistiniiyorum. Onunla

vetigiyorum ama onun gibi olmak istemiyorum. Soyledigimde ise tecriibe edindi-

gimde onun gibi olacagimdan bahsediyor.”

Bazi aragtirma gorevlileri ise daha tutucu davranarak sosyal aglarin ige herhangi bir kat-

kisinin olmadigini ve olmayacagini ifade etmektedirler.

> “Sosyal medyay aktif olarak kullanmiyorum. Isimi etkiledigini ya da etkileyece-

gini diistinmiiyorum. Hocamin da sosyal medya ile hi¢bir alakasi yok o nedenle
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de cok etkilenmiyoruz. Ogrenci zaten derse istekliyse gerekli materyallere iste-
digi yerden ulagabilir.”
» “Facebook’ta varim. Ama ¢ok aktif bir sekilde kullanmiyorum. Hoca ile aramda

hi¢ giindeme gelen bir konu degil.”

Aragtirma gorevlileri sosyal medyanin duyuru, arastirma yapimi ve ¢evre edinme gibi
konularda 6nemli bir ara¢ oldugunu diistinmektedirler. Bunun aksini diisiinen arastirma
gorevlileri de mevcuttur. Danismanlarina bu konuda bir destek vermek isteyenler olsa
da statii, zaman kaybi1 gibi endiselerle bundan kagindiklar1 belirtilmistir. Aragtirma go-
revlileri bu noktada destekleyici faaliyetler ile sosyal medyay1 6zendirmeye caligsmakta-

dirlar.

Bazi durumlarda da arastirma gorevlileri sosyal medyaya yonelik biraz ¢cekingen olsalar
da ozellikle belirli bir asamada olan danigmanlar sosyal medyay1 daha yogun olarak

kullanmaktadirlar.
3.3.3. Tersine Hamilik Psiko-sosyal Fonksiyonuna iliskin Bulgular

Bu béliimde tersine mentorlugun psiko-sosyal fonksiyonuna ve onun alt islevleri olan
Geribildirim, Kabul ve Onaylama, Arkadaslik ve Cesaretlendirmeye iliskin sorulan so-

rular ve elde edilen bulgular paylasilacaktir.
3.3.3.1. Geribildirim
Asagidaki soru ile geribildirim alt fonksiyonuna iliskin bilgi alinmaya calisilmistir:

o Yaptiginiz ¢alismalardan hocamzin haberi var midwr? Siz ve hocaniz yaptiginiz

calismalarin sonuglart ile ilgili goriistir miistiniiz?

Arastirma gorevlileri yaptiklar1 c¢alismalardan danigmanlarini haberdar ettiklerini ve

bunun sonuclar1 hakkinda konustuklarini belirtmislerdir.
Soruya verilen cevaplardan bazilari sunlardir:

» “Bizim béliimde hi¢bir seyi danismaninizdan ayri yapamazsin gibi bir algi var.
Mesela; bir kongrede 3 ¢alismam vardi. Hocamin adi birinde oldugu i¢in bana
hemen sordu neden digerlerinde benim adim yok diye. Sen benim asistanimsin.

Senin yapacagin her ¢alismadan haberim olsun diyor. Calismalardan haberi
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olunca yapma diyor. Hocamin yaptigi tiim ¢alismalardan benim haberim yok.
Calismalarin sonuglart ile ilgili bir konusma geciyor. Hocam c¢alismalarimin

>

hepsini gérmek istiyor. Gérmeden géndermemi istemiyor.’

Bir aragtirma gorevlisi ise danigsman hocanin da siirekli iletisim halinden 6tiirli yaptig

caligmalar1 kendisine sOyledigini belirtmistir.

»  “Genellikle haberi oluyor yaptigim ¢alismalardan. Haberi olmasi gerektigini in-
sani ve etik kriterlere gore diistiniiyorum. Hocamin da ¢alismalart oluyor. On-
lardan da haberim var. Takip ediyorum ve hocama diigiincelerimi hocama soy-
liiyorum. Sonuglarla ilgili paylasimlarim oluyor. Ben de yayinlarimi hocama
bildiriyorum. Hem kendini pazarlama hem de motivasyon anlaminda gerek mail

’

gerekse sozel olarak bildiriyorum. O da mutlaka takdir ediyor.’

Bir arastirma gorevlisine gore ise her iki tarafin da bu konuda ¢ok hassas davranmasina

gerek olmayabilir ve hoca bu konuda esneklik saglamis olabilir.

» “Tiim ¢aliymalarimdan haberi yok. Ama bu gizlemek anlaminda degil, hoca
vaptigin her ¢calismayr bilmem lazim diye bir goriig bildirmedi. Hocanin da yap-
tig1 ¢alismalarin tiimiinden benim haberim olmaz. Calismalarin gidisati hakkin-
da goriistiriiz. Mesela surada yayinlandi, su konferansa gidecegim bunlardan

’

haberi olur.’

Arastirma gorevlilerinin genel itibari ile yaptiklari ¢aligmalardan hocalarmi haberdar
ettikleri ama kendilerinin hocalarinin her caligmalarindan haberi olmadiklar1 sonucu
¢ikmaktadir. Bu durumlarda arastirma siirecinde olmasa da arastirmanin sonucu hakkin-

da konusuldugu goriilmektedir.

Danismanlar aragtirma gorevlileri lizerinde korumaci bir gayeyle de olsa bir baski kur-
maya calisabilirler. Ancak bu kendileri ile ¢alistiklart bilinen arastirma gorevlilerinin
niteliksiz yayin yapma riskini ortadan kaldirma istegi ile ilgili olabilir. Danigmanlarin
ise ¢ok sayida lisansiistii 6grencisi oldugundan arastirma gorevlilerinin bunu takibi pek

miimkiin olmamaktadir.
3.3.3.2. Kabul ve Onaylama

Kabul ve onaylamaya yonelik soru asagida belirtilmistir:
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. Hocaniz sizi akademik anlamda nasil degerlendiriyor? Bu konu aranizda hig
giindeme gelir mi? Ya da baskalar: araciligiyla bilgi edindiniz mi? Bu anlamda hocani-

zin fikirlerini degistirmek/gelistirmek igin harekete gectiniz mi?

Aragtirma gorevlileri danismanlarindan kendilerine yonelik goriis alamadiklarini ifade

etmektedirler.
Aragtirma gorevlilerinden gelen cevaplar sunlardir:

»  “Bugiine kadar bu konu hakkinda hi¢bir yorum yapmadi. Ne olumlu ne de olum-
suz hi¢bir yorum yapmadl, ozellikle kacindigini diisiiniiyorum. Higbir fikir beyan
etmez. Ben akademik olarak yetersiz buldugunu diisiiniiyorum. Algiladigim bu

sekilde.”

Diger bir aragtirma gorevlisi ise geribildirim edinmek i¢in ¢ok ¢alistigini hatta eger kotii

bir yon varsa gelistirmek icin de ¢ok ¢caba gosterdigini ifade etmektedir.

» “Benim haklkimda ne diigiindiigii hakkinda hi¢bir fikrim yok. Baskalart aracili-
Swla da 6grenmeye ¢alistim ama bir bilgi edinemedim. Iyi ya da kotii highir sey
demedi bugiine kadar. Idari islerimi begenir ama akademik olarak éyle diisiin-
medigini zannediyorum. Bu konu ile ilgili ¢ekingenlik geldi bana artik. Hoca da
bunu anlayabilir diye diisiindiigiim oluyor. Bu hissi degistirmek ya da varsa ho-
camin benim hakkimda diisiindiigii olumsuz bir diistincesi varsa bunu degistir-

’

mek i¢in gayret ettim ama basarili olamadigimi diistintiyorum.’

Bir diger arastirma gorevlisi ise hocasinin kendisine yiikledigi sorumluluklardan 6tiirii

kendisi hakkinda olumlu bir diisiincesi oldugunu belirtmistir.

»  “Olumlu oldugunu diigiiniiyorum rahatlikla derse géndermesi, ders anlattirmasi,
ders ile ilgili bir¢ok is yiikiinii bana vermesi olumlu oldugunu diisiinmeme se-
beptir. Hocanin algisini gelistirmek adina bir ¢cabam olmadi ¢iinkii hocanin beni
yeterince tanidigim diistiniiyorum.”

» “Hocamin sahsim hakkindaki fikrini dolayli olarak tahmin edebiliyorum. Bazen
baskalarinin yanminda ya da yalnizken onurlandirr. Baska 6grencilerini de bana

gonderdiginden beni olumlu buldugunu diistiniiyorum. Bana giivenmese bunu

vapmazdi herhalde.”
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Arastirma gorevlileri genel itibari ile danigsmanlarindan goriis alamadiklarini sadece
kendi haklarindaki goriisler icin ¢esitli algilamalara sahip olduklarini belirtmislerdir. Bu
noktada bu algilamalara gore durum eger olumsuzsa bunu degistirmek adina ¢aba goste-

ren aragtirma gorevlileri olmustur.
3.3.3.3. Arkadashk

Mentor ve menti arasindaki iliskinin arkadaslik anlamindaki alt islevi su soruyla anla-

silmaya calisilmistir:

. Hocanizla is haricinde baska konular hakkinda da goriigiir miisiiniiz? Bu, ne
stklikla ve nasil bir ortamda gerceklesmektedir? Hayatiniz hakkinda birbirinizin goriis-

lerini alir misiniz?
Arastirma gorevlileri danismanlariyla is disinda da goriistiiklerini ifade etmislerdir.
Soruya yonelik verilen cevaplardan bazilar1 agagidadir:

»  “Goriistiriiz. Hocanin her Persembe hali saha magt oldugu i¢in her cuma onun
hakkinda konusuruz. Bazen moralim bozuk oldugunda anlatirim, hocam da ayni
seklide insani anlamda paylasimlar yapiyoruz. Hocam ile yiiriiyiisler yapiyoruz.
Bu yiiriiyiis akademik baglasa da sosyal hayata dogru gidiyor. Evimin yakin ol-
dugu yerlere geldiginde beni arayip, ¢ay iciyoruz. Aramizda ozel iligki oldugunu
soyleyebilirim.”

> “Ozel hayat konusulur. Hocam aileye deger verir. Ailemi ve esimi sorar. Mesai
saatleri i¢inde gergeklesir. Onun disinda hi¢bir sosyal faaliyete katilmamaya ¢a-
ligirim. Saglik sorunlarimi sorar, kendisi de anlatir. Koordinasyonun saglanma-
st i¢in bunlarin bilinmesi gerektigini diistintiyorum.”

» “Hocamla akademik paylasimlarin disindaki konularda da konusuruz. Gegen
sene diigiiniim oldu. Diigtinle ilgili evlilikle ilgili konusuruz. Hoca yast itibari ile
¢ok deneyimli tabi. Nasihat verir durumlari sorar. Evde de goriistiik disarida da
ama sikligi belli olmaz. Duruma gore ortaya ¢ikar.”

» Hocamla is haricinde aile hayatlarimiz hakkinda konusuruz. Esini de ¢ok seve-
rim. Ailecek ziyaretlerimiz olur. Hatta oturdugu yerde ev alip oraya tasinmamizi
istedigini soyler. Okul daha az yogunken gerceklesir. Aile biiyiigii olarak gordii-

gtimiizden fikrini alirim hoca sorar mi bilemem.
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Genel itibari ile danigman hocalariyla kimi zaman siirli diizeyde kimi zamanda daha
yogun bir iliski yasanmaktadir. Is ortaminda is dis1 konularm konusulmasi yaninda is
ortamindan uzaklasilarak aile, saglik, gelecek gibi konularda fikir aligverisi yapildigi
anlasilmaktadir. Hatta bazi1 arastirma gorevlilerinin ¢ok daha yakin bir iligki halinde

olduklar1 da anlagilmaktadir.

[liskinin gelecegi hakkinda arastirma gorevlilerine gére dnemli ipuclarindan biri danis-
man hocanin eski 6grencileri ile olan iligkisidir. Baz1 arastirma gorevlileri danismanlart
tarafindan danigmanin eski doktora 6grencileri ve su anki 6gretim tyeleri ile yakin bir

iliski kurdurularak bir sinerji yaratmaya calisilmaktadir.
3.3.3.4. Cesaretlendirmek

Psiko-sosyal fonksiyonun son islevi olan cesaretlendirmek islevi i¢in asagidaki soru

sorulmustur:

o Hocanizla isiniz ile ilgili acik¢a gordiigiiniiz gelistirilmesi gereken bir yon var

midir? Bunlar nelerdir? Gelistirmek i¢in neler yapryorsunuz?
Bazi ¢arpici cevaplar asagida sunulmustur:

» “Hocamin en onemli olumsuz yani miikemmeliyet¢iligi. Bu hocamin yanlis de-
gerlendirme yapmasina sebep oluyor. Bunu gelistirmesi gerektirdigini soyliiyo-
rum. Genel de olumlu yonde motive ediyorum hocayi. Akademik ve danismanliik
anlaminda ¢ok iyi oldugunu diistiniiyorum. Bu yéniinii takdir ettigimi soyliiyo-
rum. Bazen bana ozgiirliik alani birakmadigint da séyliiyorum. Olumsuz bir
elestiri yapsam, kabul etmez, burnunun dikine giden bir yani var.”

» “Derste 6grenciler icin ¢izdigi profil; korkulacak, yanina gidildiginde yardim
edilmeyecek seklindeyken aslinda gercekten ¢ok iyi niyetli ve yardimsever. Gés-
terdigi karakter ile aslinda olan farkli bu yéniinii gelistirebilir. Ogrenci ile ara-
sina set koymus oluyor. Bu durumu kendisine ifade ettim.”

» “Ders anlaminda, akademik anlamda kendini gelistirmis iyi bir hocamiz. Yon-
lendirme konusunda sikintimiz oldu fakat kendi agisindan hakli o nedenle gelis-
tirmesini gerektirdigi bir yon yok diye diistiniiyorum.”

» “Zaman yénetimi bir. Hocada gérdiigiim ve gelistirmesi gerektigini diisiindii-

gtim en onemli eksiklik zaman yonetimi. Daha duyarli davranabilir, empati, kisi-
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ler arasi iliskiler, duygusal zeka, samimiyet, eylem ve davranislarda samimiyet.
Ondan sonra danismanlik roliiniin gelismesi lazim o ézellikle bir sart tabi. Der-
se hazirlikli gelmesi ve derslerin saatlerini takip etmesi agisindan bir destegim

oluyor kendisine.”

Danismanlar1 hakkinda yanitlar veren arastirma gorevlilerinden bir¢ogu hocalarinda
gelistirilmesi gereken yonler oldugunu ifade etmislerdir. Zaman yonetimi, danismanlik
yonii, empati, duygusal zeka, sertlik gibi kisisel baz1 6zellikler arastirma gorevlilerine
gore gelistirilmesi gereken danigsman yonleridir. Bu eksikligi sOyleyebilen arastirma

gorevlileri ise ¢ok az olmustur.
3.3.4. Tersine Hamilik Rol Model Fonksiyonuna iliskin Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde rol model fonksiyonuna ait Yeni Bakis Agisi, Davranisa
Ozenme, Degerlerle Tanimlama alt fonksiyonlarina iliskin sorular ve sorular cerceve-

sinde elde edilen bulgular paylasilmaktadir.
3.3.4.1. Yeni Bakis Acisi

Yeni bakis acisinin iliskideki roliinlin 6grenilmesi amaglanarak asagidaki soru sorul-

mustur:

o Hocamizin karsilastigi sorunlara yénelik tutumunuz nasil olur? Konunun farki
bir a¢idan ya da hocadan farkl yani tersi bir yaklasimla ele alinmasi gerektigini dii-

stindiigtiniiz oldu mu? Bu konuda ¢oziime yonelik ne gibi desteginiz olmugtur?
Bu soru kapsaminda elde edilen 6nemli bulgular sunlardir:

» “Eger sorun akademik ise destek olmaya ¢alistyorum. Cesur bir sekilde soyliiyo-
rum. Hocanin géremedigi yerler oluyor. Disaridan bir goz olarak nerede sorun
oldugu, nasil ¢oziilecegi konusunda yardimci olmaya ¢alistyyorum.”

» “Yani hosuma gitmeyen bir sey oldugu zaman mesela ogrenci i¢in o kadar fay-
dali olmadigimt diistindiigiimiiz, 6grencinin kafasimin karigsacagin diistindiigiim
bir konu varsa bunu soylerim. Dénem bittikten sonra yapilan degerlendirmede
nerede eksik oldugumuzu ¢iinkii dersi birlikte takip ettigimiz icin burada yapilan

elestiri ozelestiri gibi oluyor. Hocanin kabul ettigi de olur etmedigi de. Mesela;
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ogrenciye bir ddev verecekse ben pek faydali olmadigint goriip séyledigimde

tamam o zaman sen hallet der.”

» “Ben idari veya akademik anlamda hocamin zor duruma diigmesini istemem.
Bunun icin de elimden geleni yapmak isterim. Hocamin sorunlarina yonelik yak-
lasimlarim oluyor. Ornegin sinavlarin test yapilmamas: gerektigini soyliiyorum.
Benim diisiinceme gore test olmasi yanhs. Ikna etmeye calisiyorum. Ama ders is-

’

leyisi konusunda ikna edemiyorum.’

Bu tiir pozitif etkilesimlerin yani sira danigsman tarafindan higbir sekilde sorunlarin yan-

sitilmadig1 durumlar da mevcuttur.

» “Genelde hocam sorunlari séylemez. Duydugumda sasirmam ¢iinkii etige ¢ok
dikkat ettigi icin kati kurallar: var bir yerde bir sorun varsa bizim hoca olma ih-

timali yiiksek oluyor. Hoca kendisi ile ilgili seyleri iyi ya da kétii paylagmaz.

Arastirma gorevlileri olaylara danigsmanlar1 tarafindan eger dahil edilirlerse ¢oziim
tiretmek i¢in ellerinden geleni yaptiklarini ifade etmislerdir. Yeni bakis acisiyla bir ¢o-

zlime gereksinim oldugunda sorumluluk almaktan kacinmadiklarini ifade etmislerdir.

Ozellikle ders isleyisi, yeni 6devlerin belirlenmesi, alanin nereye kaydig1 gibi konularda
arastirma gorevlisine fikri soruldugunda arastirma gorevlisi siirece biraz da kendini gos-
terme gayesiyle katilarak hocasina yeni bakis agisi ile yeni bir soluk getirmeye calis-

maktadirlar.
3.3.4.2. Davramislara Ozenme

Davraniglara 6zenme alt islevinin aciga cikarilabilmesi i¢in asagidaki soru yoneltilmis-

tir:

. Hocanizla olan goriismelerinizde gelecek ve gelecege yonelik is yapis sekilleri
hakkinda konusur musunuz? Buna yonelik diinya trendlerini takip ettiginizi diistiniiyor

musunuz? Bununla ilgili bir eylem planiniz var mi? Hocaniz bunun neresinde?
Elde edilen aragtirma gorevlileri cevaplari asagidadir:

Bu konuda higbir paylasimda bulunmadiklarini ifade eden arastirma gorevlileri olmus-

tur.
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» “Hig¢ giindeme geldigini hatirlamiyorum. Ama ben sahsi olarak ozel bir ilgi du-
yarim bu konulara. Youtube’dan ¢ok ders izlerim. Ornegin ders islemek ile ilgili
bir hayalim kendime uygun gérdiigiim bir yontemim var. Ornek olay, isletme
oyunlari, gorsel zekaya hitap eden yontemler var diinyada. Bizim de kullanma-
miz gerektigini diistintiyorum. Ancak hoca ile bu konular hi¢ giindeme gelmedi.
Ayrica bizim yaptigimiz isle ilgili asistan kavrami ¢ok kullaniliyor. Asistanlik bi-
zim yaptigimiz isi karsilamiyor. Kelime olarak bize hi¢ uymuyor. Bunu da be-

’

lirtmek istedim.’

Bu konunun 6nemli bir glindem maddesi oldugunu belirten arastirma gorevlileri de ol-

mustur.

»  “Siklikla giindemdedir var olan gelismeler. Turizm ile ilgili yaptigimiz ¢alisma-
larin sektorden kopuk olmasi en ¢ok sohbet konumuzu olusturuyor. Turizm ko-
nusunda gelecek, giindem konusuluyor. Ama ¢ikti anlaminda sektor ile pek bag-
lantil gidilmiyor.”

» “Evet konusuruz. Mesela hocam daha once yurtdisindaki anekdotlarini, tecriibe-
lerini anlatir. Bagka iiniversitede ki hocalarla goriismelerinden bahseder. The
Economist dergisini takip eder, onemli gordiigii yerleri benimle paylasir. Ben
hocayla yeni edindigim bilgileri paylastyorum. Ama daha ¢ok hoca paylasimda

’

bulunur.’

Aragtirma gorevlileri danigmanlariyla olan goriismelerinde diger tiniversiteler ve yurtdi-
s1 uygulamalarina yonelik paylagimlar yaptiklarini belirtmislerdir. Yurtdis1 ya da farkl
tiniversite doktorali hocalarin yasadiklar1 deneyimleri anlattiklar: yine farkli tiniversite-
lerde lisans egitim almis arastirma gorevlilerinin karsilikli olarak paylasimlarda bulun-

duklar1 bilinmektedir.
3.3.4.3. Degerlerle Tammlama
Bu alt islev i¢in asagidaki soru sorulmustur:

o Tiim goriismelerinizi diistindiigiiniizde hocanizin size yonelik tutumu ve tavri
nasildir? Doktoraniz bittikten sonra aranizdaki iliski nasil olur? Iliskinizi siirdiirmeyi

diistiniir miistintiz?
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Bu soruya arastirma gorevlilerinin cevaplari su sekilde olmustur:

» “Hocamin tavri genelde mesafeli belli noktalarda tesvik edici. Kendi alanlarin-
dayken. Belli noktalarda ise kisitlayici. Daha sonra goriismeyi diigtiniiriim. Cok
donanmimli oldugunu diistintiyorum. Eksik noktasi oldugunu gorsem de bana ¢ok
fazla artisi oldugunu diisiiniiyorum. Ogrenecegim seylerin ¢ok oldugunu diisii-

niiyorum.”

Bazi arastirma gorevlileri gorevlendirme ile kurumda gorev yaptiklarini ve doktoralari
bittikten sonra asil iiniversitelerine gitmek durumunda olduklarini belirttiler. Buna rag-

men danigman hoca ile aralarindaki bagin devam edecegini belirtmislerdir.

» “Hocamla aramiz iyidir. Yeterlilik sitnavi dolayisiyla ¢ok gergindim ama ge¢tim
ve rahatladim hocanin da gorevlendirmem bittikten sonra ne olur bilemiyorum.
Ama en azindan maille telefonla bagim siirer diye diistiniiyorum. Sonugta ortada
bi’ emek var.”

» “Hocamin bana karsi olan tavri iyimser, korumacidr. Doktora bittikten sonra
da gorevli oldugum kadromun oldugu iiniversiteye gitmek durumundayim ama

’

yine de goriismek isterim. Hocam istedigi siirece 6miir boyu goriismek isterim.’

Iliskinin gelecegi hakkinda karamsar olan bir arastirma gorevlisinin agiklamasi da asa-

g1da ifade edilmistir.

> “Istikrarsiz bir iliskimiz var. Bazen siirekli iletisim halinde oluruz. Bazense hic
iletisim olmaz kopukluk vardir. O nedenle iligkiyi kestiremiyorum. Nereye varir,

nasil olur zaman gosterecek.”

Danismanin olumsuz olarak nitelendirilebilecek 6zelliklere ragmen iliskinin genel itiba-
11 ile siirdiiriilmesi yoniinde goriisler ifade edilmektedir. Danigsmanin siire¢ igerisinde
gosterdigi emek kendisine saygiy1 da beraberinde getirmistir. Gorevlendirme ile tiniver-
sitede calisan arastirma gorevlileri ayrilmalar1 durumunda da iliskiyi bir sekilde siir-

diirme egiliminde olacaklar1 anlagilmistir.
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3.3.5. Arastirma Gorevlisi — Damsman Arasindaki Iliskide Tersine Hamiligin Var-

higina Yonelik Bulgular

Arastirma gorevlilerinin danismanlariyla olan iliskilerinin tersine mentorluk agisindan

degerlendirmeleri istenmistir. Bu amagla yoneltilen soru asagidadir:

. Hamilik (mentorluk) ve tersine hamilik (mentorluk) kavramlarint duydunuz mu?
Duyduysaniz nasil ifade edersiniz? Arastirma gérevlisi ve danisman iliskisi a¢isindan

degerlendirebilir misiniz?

Arastirma gorevlilerinden gelen bazi cevaplarda her iki kavram 6nce agiklanmig sonra

arastirma gorevliligi kapsaminda ele alinmistir.

» “Mentorluk kavramini duydum ve aklima ilk rehber, yonlendirici, yardim edici
geliyor. Tersine mentorluk benim hocami yonlendirmem anlamina geliyor sani-
rim. Bu kavramlar daha ¢ok fiziksel yardim degil de psikolojik yardim oldugunu
diistintiyorum.”

> “Isletme ve IKY alaminda ¢calhistigim icin ve akademisyen oldugumdan dolay
duydum. Mentorluk; daha kidemli, yasca biiyiik kigilerin genglere akil, tavsiye
vermesi olarak adlandiritlirken tersine mentorluk; geng kisilerin yash kisilere
tavsiye vermesi anlaminda kullanildigini biliyorum. Tersine mentorluk goz ile
goriiliirken, soruldugunda reddedildigini diisiiniiyorum.”

»  “Duydum. Mentorluk, ¢alisan gelistirmeyi amaclayan, daha dogrusu ona bir is,
meslek, beceri kazandran bir kisi oldugunu diistiniiyorum. Burada usta-¢irak
iliskisi gibi yakin iligkinin olmasi gerektigini diisiiniiyorum. Isi beraber yapmali-
dir. Sadece teknik boyutlar degil, insani bir tarafi oldugunu, duygularin, tutum-
larin isin i¢inde oldugunu diistiniiyorum. Genellikle olgun insanlarin mentorluk
vapabilecegini diistiniiyvorum. Bir ¢alisanin uzun mesafede kat edecegi yollari
kisaltabilen, her seyin ¢ok kolay elde etmenin miimkiin olmadigini, sabretmeyi
gerektigini yasayarak gésteren bir insan olarak diigiiniiyorum. Bir rol model ol-
masi gerektigini diistiniivorum. Hoca asistanina mentor olabilir. Tersine men-
torluk ise genglerin bilgi ve ilgi alanlart farkli oldugu icin enerjisi, kararlilig
viiksek oldugu icin daha fazla bilgi edebiliyorlar. Tersine mentorlugun durum-
dan duruma vakif olabilecegini diistintiyorum. Asistanlarin, teknoloji konusun-

da, daha global diisiinme konusunda, daha evrensel bir akademisyen olma, daha
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farkli arastirma konularinda daha cesaretli olduklarint diigiiniiyorum. Esas ola-
min karsitlikl etkilegim, yakinlik oldugunu diistiniiyorum. Uzun zamandan sonra
tersine mentorluk gelisebilir. Asistanlara meslektas olarak bakildiginda mentor-
luk sistemi aktif hale geldigini diistiniiyorum.”

“Mentorluk; iistlerin astlara yardimci olmast tecriibelerini aktarmasi, tersine
olan durum ise astlarin iistlerine yén vermesi olarak biliyorum. Bence arastirma
gorevlileri hem yaslar itibariyle hem de ogrencilerle daha sik gériismeleri ne-
deniyle tersine mentorlugun olabilecegine inantyorum. Bunu iistlerine aktardik-
larinda egitim, teknoloji vb. anlamda gelisime katki saglayacaklarim diigiiniiyo-
rum.”

“Ben kendi tezime c¢alisirken konuya daha hakim oluyorum haliyle daha iyi
arastirdigimiz i¢in daha iyi bildigimizi diisiiniiyoruz. Bu nedenle yonlendirmem
tabi ki oluyor. Tersine mentorluktan bu anlamda soz edebiliriz. Yeni bir yayin
¢ctktigi zaman yonlendirme yapabiliyorum. Mesela yeni bir deney seti oldugunu
duydugumda hocam ile paylasip derste kullanma konusunda yonlendirmeye ¢a-
lisiyorum. Geng kadro olarak yeniliklere daha ¢ok acik olmamizdan dolay: yon-
lendirmemiz daha ¢ok olabiliyor.”

“Kavramlart bilmiyorum. Ama bahsettiklerimizden yola ¢ikarsak hayatin her
asamasinda var, en ¢ok bizim ortamizda bulunuyor. Bilgi ¢ok kisa stirede uzun
yollar alabiliyor. Gengler biraz daha degisime ac¢ik oldugu icin tersine mentor-
luk soz konusu olabilir. Benim ile hocam arasinda da var, hocam alir bilgileri
ama gii¢li durmaya ¢alisir.”

“Evet duydum. Aslinda klasik olarak hoca asistan iligkisi tam anlamiyla mentor-
lugu ifade etmekte, hoca asistamim yetistirir asistanda yeri geldigi hususlarda
hocasina vakit kazandirir. Boylelikle her iki taraf da kazammlar elde eder. Ter-
sine mentorluk bildigim kadariyla bu klasik tisten alta etkilesimin yan yana gel-
mis halidir. Yani ast iist iliskisinden ziyade modern uygulamalarin karsilikli pay-
lasiimast ve yeri geldiginde asistanin da hocasina destek olmasini ifade eder.
Ornegin asistan x konusunda yapilan ¢calismalar: hocasina gére daha yakindan
takip edebilir, ya da daha fazla giincel ¢alisma okuyabilir. Bu durum ise giincel
bilimsel bulgular: asistanin daha iyi bilmesine zemin olusturabilir. Ayrica eger

asistan ¢aliskan ise bu yaptigi dogru okumalarla bakis agisi genisleyebilir ve
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veni yontem ve uygulamalart hocasindan daha iyi bilebilir. Ancak tersine men-
torlugun saghkly bir sekilde islemesi i¢in hocanin egosunun az olmasi, yenilige
degisimlere ve astimin diistincesine 6nem vermesi gerekir.”

“Her iki kavrami da igim geregi biliyorum. Tersine mentorluk ise daha ¢ok yeni
bir kavram oldugundan bilgim daha az. Ancak arastirma gérevlisi ve danisman
hoca baglamindan ele alindiginda tersine mentorlugun kesinlikle var oldugunu
diistintiyorum. Ancak biiyiiklerimiz kiigiiklerinden ogrendikleri seyleri senden
ogrendim demezler. Yani bunu kabullenmeleri zor olabilir. Hele ki akademisyen-
lerin kabulii daha zor olabilir.”

“Acik¢ast mentorlugun akil hocaligr oldugunu biliyordum. Tersine mentorluk da
bunun tam tersi olsa gerek. Arastirma gérevliliginde ¢okca hissedilen bir sey.
Ama hocanin tepkisi ozellikleri ¢cok 6nemli Sen hocana destek verdigini sanirsin
ama hoca onu zaten biliyordur. Boyle seyler miimkiin bence.

“Egitimci oldugumdan mentorluk kavramini duydum. Digeri hakkinda pek bil-
gim yok ama tersi bir iliski olsa gerek. Mentorluk usta ¢irak iligkisi yoluyla bir
isi ogretmek anlamina geliyor. Bizim igimiz ile ilgili diigiiniirsek hocalarimizi bi-
zim mentorumuz olarak diistinebilir. Diger agidan bakarsak mesela tezini en iyi
sen bilirsin. O konudan ¢alismalar yapilir bildiriler makaleler. Sen de hocani o
konuya ¢ekersin. Hatta benim tezimde boyle bir durum yasandi. Hoca baska 6g-

rencilerine de benim ¢alistigim alanla ilgili konular vermeye basladi.”

Diger arastirma gorevlileri ise konu hakkinda daha az bilgi sahibi olduklarindan su se-

kilde cevaplar vermislerdir.

>

“Kavramlar: duydum. Mentorluk; astin iistiinden beslenmesidir. Tersine mentor-
luk ise tistiin astindan beslenmesidir.”

“Daha énceden duymadim. Icerik olarak bilmiyorum. Sadece kavramlarin an-
lamlarim biliyorum.”
“Bu kavramlart duydum. Astlarin iistlere ve iistlerin astlara yol gostermesi, yon-

lendiren olarak biliyorum.”
“Alamimla ilgili kavramlar degiller. Sadece genel kiiltiir anlaminda mentorluk

1

anlaminda az bir bilgim var.’
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Ozellikle yonetim alaninda calisan arastirma gorevlilerinin diger alanlarda calisanlara
gore tersine mentorluga iliskin daha fazla bilgi sahibi olduklari anlasilmistir. Isletme
Fakiiltesi disindaki fakiiltelerde gérev yapan arastirma gorevlileri ise konu hakkinda pek

fazla bilgi sahibi degillerdir.

Diger arastirma gorevlilerinin konu hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 anlasilmistir. Ka-
tilimcilar tersine mentorluk baglaminda yaptiklar1 degerlendirmelere kisisel olarak daha
az bilgi verseler de genel anlamda 6grenci — danigman arasindaki iligkinin tersine men-
torluga ¢ok yatkin oldugunu bu durumun hali hazirda varligini1 ancak danigmanlarini bu

konu hakkinda onlarla ayn1 goriiste olmayacaklarini belirtmislerdir.

116



SONUC VE DEGERLENDIRME

Tersine hamilik (mentorluk), yeni bir insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasi olarak ifade
edilmektedir. Bilginin 6n plana ¢ikmasi ve bir bilgi sahibinin toplum her katmaninda
ayricaliklt addedilmesi yas1 ve deneyimi ikinci plana atmaktadir. Bilginin ¢ok 6nemli
bir faktor oldugu tersine mentorluk iliskisinde de 6greten ve dgreten arasindaki engelleri

ortadan kaldirmak amaciyla bilginin aktarilmasi ve yayilmasi hedeflenmistir.

Yapilan aragtirma kapsaminda demografik bilgiler, egitim bilgileri ve is bilgileri 15181n-
da bir degerlendirme yapilmasi gerekmektedir. Arastirma goérevlilerinin tamamu litera-
tiirde sozii edilen ayrimlar agisindan Y Kusagi bireyleridir. Bu arastirma yas ortalamasi

olarak 28,8 olan bir ¢alisma grubuyla yiriitilmiistiir.

Arastirma gorevlisi danigman iliskisinde 6dnemli bir diger etken ise cinsiyettir. Capraz
eslesmelerde yani erkek mentor kadin menti ya da tam tersi eslemelerde arkadaslik,
meydan okuma gibi tersine mentorluk iglevleri daha az ortaya ¢ikmaktadir. Erkek bir
Ogretim lyesi ile erkek bir arastirma gorevlisi arasindaki iliskide so6zii edilen islevler
disinda sosyal aglar, cesaretlendirme degerlerle tanimlama gibi diger fonksiyonlar da
daha fazla etkin hale gelmektedir. Ancak bu yorumu arastirma kapsamindaki katilimci-
lar 6lgeginde yapmakta yarar goriilmektedir. Zira cinsiyet ve tersine mentorluk, lizerin-

de calisilmasi gereken 6nemli bir konudur.

Arastirma gorevlilerinin biri hari¢ tamami 6grenciligini slirdiirmektedir. Tersine men-
torlugun 6zellikle doktora yeterlilik sonrasinda daha yiiksek seviyede varligini hissettir-
digi soylenebilir. Danigman 6gretim tiyeleri tarafindan yeterliligi gegen arastirma gorev-
lileri sozleri daha fazla 6nem goren birer is arkadasina doniismektedir. Meslektaslik da-
nigsman ve arastirma gorevlisi arasindaki 6grenci hoca iliskisinden 6teye giderek iki ta-
raf acisindan 6nemli bir bilgi kaynagina doniismesini saglamaktadir. Yine danismanlik
stiresi arttikca birliktelik duygusu olusmakta bu da tersine mentorlugun olusabilmesi
icin gerekli olan giiven, ayn1 dilin konusulmasi (frekans) gibi unsurlarin ortaya ¢ikmasi-
n1 kolaylastirmaktadir. Yiiksek sayilabilecek yabanci dil puanlarina sahip aragtirma go-
revlileri yurtdist alanin takibi agisindan 6nemli bir avantaja sahiplerdir. Akademik kari-
yer disinda ¢ok az arastirma gorevlisinin 6zel veya kamu sektorii deneyimi ¢ok azdir.

Bu nedenle bdyle bir degerlendirme yapmak miimkiin degildir.
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Arastirma gorevlilerinin en sik ifade ettikleri sdzciliklerden birisi de kopriidiir. Danisman

hocalarinin 6grencilerle arasindaki iletisimde koprii vazifesi gorerek danismanlarina

destek olmaya caligmaktadirlar.

Arastirma kapsaminda yapilan miilakat dokiimleri tersine mentorlugun ii¢ temel fonksi-

yonu olan kariyer, psiko-sosyal ve rol model islevleri baglaminda analiz edilmistir.

Asagida ii¢ temel fonksiyon i¢in elde edilen bulgular ¢er¢evesinde bir degerlendirme

yapilmustir.

Kariyer Fonksiyonu:

Kariyer fonksiyonu alt islevlerinden bilgi paylasiminin arastirma gorevlileri ile
danigmanlar1 arasinda yiiksek seviyede var oldugunu ve her iki tarafin bu siirecte
aktif rol aldig1 sOylenebilir. Ders ile ilgili gorevler, idari ve akademik isler bilgi
paylasiminin gerceklestigi temel alanlardir.

Kogluk iglevini en kisa ve 6z anlatimla istenen performansa ulagmak i¢in dgreti-
ci ve dgrenen arasinda kurulan planlt bir gelisim iligkisi olarak tanimlanabilece-
ginden arastirma gorevlisi ve danisman arasinda smirli diizeyde gerceklestigi
sOylenebilir. Teknoloji gibi bazi alanlarda gergeklestigi bulgular gercevesinde
ortaya ¢ikmistir.

Bir diger islev olan agiga ¢ikarma ve goriiniirliikk islevinin arastirma goérevlileri
arasinda ¢ok fazla gerceklesmedigi soylenebilir. Danisman hocanin pozisyon ve
yas gibi gerekcelerle bu alanda aragtirma gorevlisine daha fazla katki yaptig1 dii-
siinlilmektedir.

Yetenek gelisimi iglevi arastirma gorevlilerinin bazi durumlarda alan1 daha fazla
takip edebilmesi, yabanci dil bilgisi, teknolojik beceriler, 6grenciligin halen de-
vam etmesi, aragtirma programlarina ve uygulamalarina hakimiyet gibi alanlarda
arastirma gorevlisinden danismana dogru bir transfer oldugu sdylenebilir.
Meydan okuma islevi s6z konusu iliskide var oldugu diisiiniilen bir diger alt
fonksiyondur. Arastirma gorevlilerinin danigsmanlar ile tartismaktan ¢ekinme-
mesi, meydan okumalar1 ve bunun sonucunda onlar1 ikna etmeye caligmalar1 ve
bazen ikna etmeleri tersine mentorlugun bu baglamda gergeklestigini gostermek-

tedir.
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Sosyal aglar da kariyer fonksiyonunun gergeklestigi bir diger islevdir. Sosyal
medyada daha aktif hale gelmek, arastirma gorevlilerinin danigmanlarini bu
mecrada daha goriiniir kilmaya caligmalar1 ve uygulamalar hakkinda bilgilen-

dirmeler yaptiklar1 goriillmektedir.

Psiko-sosyal Fonksiyon:

Psiko-sosyal fonksiyonun 6énemli islevlerinden olan geribildirimin aragtirma go-
revlileri ve danigmanlar1 arasinda c¢ok fazla ortaya ciktigindan bahsedilemez.
[liskinin daha ¢ok tek tarafli oldugu ve danismanda tarafindan bir geribildirim
verilmesi s6z konusu olabilir. Yine bazi iliskilerde geleneksel mentorluk anla-
minda da bu iligkinin yetersiz oldugu diisiiniilmektedir.

Kabul ve onaylama islevinin ise sinirli diizeyde vardolugundan bahsedilebilir.
Arastirma kapsaminda ele alinan birgok danismanlik iliskisinde danismanlarin
aragtirma gorevlileri hakkinda fikir beyan etmedikleri goriilmektedir.

Arkadasglik iglevi de kismen ortaya ¢ikan bir diger psko-sosyal fonksiyon islevi-
dir. Birlikte yakin bir mesai harcandigindan tersine mentorlugun varligi i¢in uy-
gun bir alan olarak gériilebilir. Is disinda &zellikle aile, saglik ve genel konular
sik¢a giindeme gelmektedir.

Cesaretlendirme islevi de belirli diizeyde gergeklesen bir baska islevdir. Aras-
tirma gorevlileri danigmanlarina eksiklerini kimi zamanlarda belirterek gelistir-

meleri i¢in tesvik edici olmaya ¢alismaktadirlar.

Rol Model Fonksiyonu

Yeni bakis agist islevi tersine mentorlugun varligini en ¢ok hissettiren islevidir.
Aragtirma gorevlileri ile danigmanlar1 arasinda yeni bakis acist islevi etkin bir
sekilde kullanilmaktadir. Hocalarin karsilastiklar: sorunlar ya da genel itibari ile
giincel tiim meselelere danigsmanin miisaadesi oldugu siirece arastirma gorevlisi
dahil olmaktadir.

Babhsi gecen iliskide davranislara 6zenme islevinin varligina delil olarak gosteri-
lebilecek bir bulguya rastlanmamistir. Danismanlar bu konuda daha 6nde ve et-
kin durumdadirlar.

Degerlerle tanimlama belirli bir seviyede varligin siirdiiren bu islev ile birlikte
danigmanlar ile arastirma gorevlileri arasindaki iliski saglam bir zemine oturmus

ve resmi iligki bitse bile bir bagin muhafaza edilecegi ifade edilmistir.
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Yukaridaki tiim bulgulardan hareketle aragtirma gorevliligi baglaminda tersine mentor-

luk fonksiyonlarina iliskin bulgular Tablo 10 yardimiyla 6zetlenmistir.

Tablo 10.
Arastirma Gorevlisi —- Damsman iliskisinde One Cikan Fonksiyonlar
Var Olan Sinirh Diizeyde Var Var Olmayan
Fonksiyonlar Olanlar Fonksiyonlar
Bilgi paylagimi Kogluk Geribildirim
Ac¢i1ga ¢cikarma ve Kabul ve Onaylama Davraniglara 6zenme
goriiniirlik
Meydan okuma Yetenek gelisimi
Sosyal aglar Arkadaslik
Yeni bakis acgis1 Cesaretlendirme
Degerlerle tanimlama

Arastirma gorevliligi baglaminda bilgi paylasimi, agiga ¢ikarma ve goriiniirliik, meydan
okuma, sosyal aglar, yeni bakis agis1 alt fonksiyonlariin etkin; kog¢luk, kabul ve onay-
lama, yetenek gelisimi, arkadaslik, cesaretlendirme, degerlerle tanimlama fonksiyonla-
rinin belirli bir seviyede var oldugu soylenebilir. Geribildirim ile davraniglara 6zenme

alt islevlerinin s6zii edilen iliskide var olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Tersine mentorluk alaninda gelecekte yapilabilecek ¢aligmalara bu aragtirmada bir kisit
olarak belirtilen menti yani 0gretim iyelerinin de goriisleri alinarak devam edilebilir.
Tamamlayici bir arastirma ile taraflarin goriisleri, diisiinceleri, fikirleri ortaya ¢ikarilabi-
lir. Yine tersine mentorlukta 6nemli bir destekleyici ve ayn1 zamanda engel olabilecek
kisisel ozellikler ayr1 bir arastirma konusu olarak degerlendirilebilir. Bununla birlikte
ozellikle ABD mengseli bir uygulama olarak ortaya ¢ikan tersine mentorlugun her top-
lumda ve kiiltiirde ortaya ¢ikisi farkli olabilir. Kiiltiirel boyutlar ve tersine mentorluk

yine arastirilabilecek bir diger arastirma konusu olarak diisiiniilmektedir.

Tersine mentorluk, farkli fakiiltelerdeki akademisyenler {izerinde karsilagtirmali olarak
calismalar yapmaya uygun bir konu oldugu diisiiniilmektedir. Universite sayis1 artirila-

rak yapilacak ¢aligmalarla genellenebilir sonuglara ulasmak miimkiin olabilir.
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Tersine mentorlukla ilgili arastirmalar sadece akademik camia a¢isindan degil; ayni
zamanda sektorel anlamda yapilabilir. Tiirkge literatiirde ¢ok yeni bir konu oldugundan

bircok degiskenle beraber incelenebilir. Farkli 6rneklemlerde arastirmalar yapilabilir.

Tersine mentorluk konusu, iizerinde ¢ok fazla calisma yapilmamis yeni bir alan olmasi
nedeniyle gelecekte tersine mentorluk konusu islenen daha fazla calisma yapilabilecegi
ongoriilebilir. Is hayatinda tersine mentorluga olan ilginin akademik camiaya da yansi-

malarmin olacag diisiiniilmektedir.

Sonug itibariyle akademik iliskilerin dogas1 geregi arastirma gorevlisi ile danismani
arasinda hem geleneksel mentorluk hem de tersine mentorluk i¢in gerekli zemin vardir.
Arastirmada tersine mentorlugun arastirma gorevlilerinin fikirleriyle varligi sorgulanmis
ve siirli diizeyde tersine mentorluk iligkisinin oldugu anlagilmistir. Danigmanin mentor
oldugu arastirma gorevlisinin menti oldugu geleneksel mentorluk iligkisinin yani sira
rollerin degiserek arastirma gorevlisinin mentor danigsmanin menti oldugu iliski bir ara-
da yiirtiyebilir. Tersine mentorlugun her iki tarafi olan mentor ve mentinin beraberlerin-
de iligskiye getirdigi kisisel ozelliklerin de etkiledigi bu iliski hem arastirma gorevlisi
hem de danigsmani i¢in yararl bir etkilesim dogurabilir. Biitiin akademik iliskilerde ol-
mast gerektigi soylenemeyecegi gibi her iligkide de kendiliginden ortaya ¢iktig1 da ifade
edilemez. Danigman 6gretim tiyelerinin, gelecegin hocalar1 olacak arastirma gorevlileri-
ne fikirlerini, hislerini, 1§ yapis tarzini ortaya ¢ikaracak is ortamini olusturmasi tersine

mentorlugun ortaya ¢ikmasi igin gerekli olan kosullar1 saglayacaktir.
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EKLER

EK 1: Kullanilan Yari Bicimlendirilmis Tersine Hamilik Miilakat Formu:

Yas: Calisma Siireniz:

Cinsiyet: Damismaniz ile Calisma Siireniz:
Boliim: Danismaninizin Unvani:

Lisans Mezuniyetiniz: Yabanci Dil Puaniniz:

Hangi Asamadasimz: Ozel Sektor Tecriibeniz:

1. Hocanizla ne siklikla goriisiirsiiniiz? Yapmis oldugunuz goriismelerin icerigini

daha ¢ok neler olusturur? Yaptiginiz paylasimlar karsilikli midir?

2. Hocanizin tiim islerini, gorevlerini diisiindiigliniizde kendisine ne 6l¢iide ve han-
gi konularda yardimci olursunuz? Hocanizin gelisiminize katki yaptiginizi diisiiniir mii-
stiniiz?

3. Hocanizla birlikte ne tiir ¢alismalar yaparsiniz? Ortak yayinlariniz, projeleriniz
var m1? Bu projelere baska kimler dahil olur/oldu? Bu ¢alismalarin tasarlanmasina yo-
nelik onerileriniz oldu mu?

4. Hocanizla yaptigimiz goriismelerde karsilikli olarak daha iyi olabilecegini dii-
stindiigiintiz (eksikligini hissettiginiz) herhangi bir yetenek oldu mu? Bunu kazanmak
i¢in hocaniza nasil bir destekte bulundunuz? Teknoloji bu siireci nasil etkilemistir?

5. Hocanizla 6zellikle is ile ilgili konularda hi¢ tartistiniz m1? Yoksa tartismaktan
kacinir misiniz? Tartigsma sonucunda ise yarar sonuglara ulagtiginiz oldu mu?

6. Sosyal medyanin isinizi etkiledigini diisiinliyor musunuz? Bu konu hocanizla
iliskinizi ve is yapma seklinizi degistirdi mi? Bu konuda hocaniza herhangi bir destek
verdiniz mi?

7. Yaptiginiz ¢caligmalardan hocanizin haberi var midir? Siz ve hocaniz yaptiginiz
caligmalarin sonuglari ile ilgili goriistir miistiniiz?

8. Hocaniz sizi akademik anlamda nasil degerlendiriyor? Bu konu aranmizda hig
giindeme gelir mi? Ya da bagskalar1 araciligiyla bilgi edindiniz mi? Bu anlamda hocani-

zn fikirlerini degistirmek/gelistirmek icin harekete gegtiniz mi?
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9. Hocanizla is haricinde baska konular hakkinda da goriislir miistintiz? Bu, ne sik-
likla ve nasil bir ortamda gerceklesmektedir? Hayatiniz hakkinda birbirinizin goriislerini
alir misiniz?

10.  Hocanizla isiniz ile ilgili agik¢a gordiigiinliz gelistirilmesi gereken bir yon var
midir? Bunlar nelerdir? Gelistirmek i¢in neler yapiyorsunuz?

11. Hocanizin karsilastigi sorunlara yonelik tutumunuz nasil olur? Konunun farkl
bir agidan ya da hocadan farkli yani tersi bir yaklagimla ele alinmasi gerektigini diistin-
diigliniiz oldu mu? Bu konuda ¢6ziime yonelik ne gibi desteginiz olmustur?

12.  Hocanizla olan goriismelerinizde gelecek ve gelecege yonelik is yapis sekilleri
hakkinda konusur musunuz? Buna yonelik diinya trendlerini takip ettiginizi diisiiniiyor
musunuz? Bununla ilgili bir eylem planiniz var mi1? Hocaniz bunun neresinde?

13.  Tim goriismelerinizi diisiindiigiiniizde hocanizin size yonelik tutumu ve tavri
nasildir? Doktoraniz bittikten sonra aranizdaki iliski nasil olur? lliskinizi siirdiirmeyi
diistiniir miistiniiz?

14.  Hamilik (mentorluk) ve tersine hamilik (mentorluk) kavramlarin1 duydunuz mu?
Duyduysaniz nasil ifade edersiniz? Arastirma gorevlisi ve danisman iliskisi acisindan

degerlendirebilir misiniz?
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