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Son yillarda ekonomide yasanan dijitallesme ve
stirdiiriilebilirligin  biitlinlestirici ve sinerjik etkisini
vurgulayan yeni kurumsal degisimler “ikiz doniigiim”
olarak ifade edilmeye baglanmistir. Ancak ikiz doniisiim
slireci birtakim yeni firsatlarin yani sira, bazi ekonomik
ve sosyal zorluklar1 da beraberinde getirmektedir.
Bu anlamda, gecis siireci iyi yonetilemezse, iriin
piyasasinda bazi igyerleri ve sektorler daha kirilgan
hale gelebilir ve iggiicii piyasasinda sosyal esitsizlikler
daha da derinlestirebilir. Bu nedenle, ikiz doniisim
siireci boyunca dezavantajli gruplara, &zellikle
yeni teknolojilere uyum saglamakta zorlanan yash
calisanlara, yonelik adil gegis politikalart ve stratejileri
gelistirmek hayati onem tagimaktadir. Bu baglamda
calisma, Koleksiyon Mobilya AS’nin Tekirdag
fabrikasinda calisan 8 genc ve 10 yash calisanla
gergeklestirilen  miilakatlardan  toplanan  verileri
kullanarak, ikiz (dijital ve yesil) doniislimiin yash
calisanlar tizerindeki olumsuz etkilerini azaltmada ters
mentorlugun uygulanabilir bir adil gegis stratejisi olup
olamayacagmi incelemeyi amaglamaktadir. Aragtirma
sonuglari, ters mentorluk uygulamalarinin yash
caliganlarm ikiz doniisiime adil gegisini kolaylastiran
iyi bir uygulama 6rnegi olabilecegini gostermektedir.
Bu siiregte adil gegis stratejileri eylem planlarina
ters mentorluk uygulamalarinin dahil edilmesi, yeni
teknolojilere uyum siirecinde ortaya ¢ikabilecek sosyal
esitsizlikleri 6nemli 6l¢iide azaltabilir.

Anahtar Sézciikler: Ikiz doniisiim, adil gegis, yash
istihdamu, ters mentorluk
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ABSTRACT

Recently, a new institutional change highlighting the
complementary and synergic effects of digitalisation
and sustainability on the economy has begun to be
called “the twin transformation”. However, the twin
transformation process brings with it a number of
new opportunities, as well as some economic and
social challenges. In this sense, if the transition
process is not managed well, some businesses and
sectors in the goods market may become more
vulnerable, and social inequalities in the labour
market may deepen further. It is therefore essential to
develop just transition policies and strategies aimed
at disadvantaged groups—particularly older workers
who struggle to adapt to new technologies—during
the twin transition process. In this context, this study
aims to examine whether reverse mentoring would
be a viable just transition strategy for mitigating
the negative effects of the twin (digital and green)
transition on older workers, using data collected
from interviews with 8 young and 10 older workers
at Koleksiyon Mobilya AS’s Tekirdag factory. The
results indicate that reverse mentoring practices can
be a good practice facilitating the just transition of
older workers towards the twin transformation. In
this process, integrating reverse mentoring practices
into just transition strategies and action plans can
significantly reduce social inequalities which arise
from technological adaptation challenges.

Keywords: Twin transformation, just transition, older
employment, reverse mentoring
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GIRIS

Gegmisten gliniimiize yaslilarin toplum igerisindeki konumlari birgok agidan degisime ugramustir. Eski
zamanlarda genis aile igerisinde bilge kisi olarak goriilen yaslilar, giiniimiiz ¢ekirdek aile yapisinda
bakmakla yiikiimli olunan bagimli aile bireyi olarak goriilmektedir. Yaslilarin toplum igerisindeki
yerlerinin degisiminde demografik ve ekonomik degisimlerin pay1 oldukga yiiksektir. Bu anlamda,
teknoloji ve saglik alanlarindaki ilerlemelere bagli olarak, yasam siiresinin uzamasiyla artan yagh
niifus ve dogum oranlarindaki azalmanin sonucu olarak kiiresel yaslanma giderek hizlanmaktadir.
Artik, yaslanma olgusu etki seviyesi farkli da olsa, sadece gelismis degil, ayn1 zamanda gelismekte
olan iilkeleri de kiiresel boyutta etkilemektedir (Uyanik, 2017). Sonug olarak, niifusun kiiresel olarak
yaslanmasi, toplum igerisinde bagimli niifus oranini artirarak, sosyal giivenlik yiiklerinin artmasina
ve aktiieryal dengenin bozulmasma yol agmaktadir. Diger taraftan, ilk sanayi devriminden sonra
iiretimde kullanilan enerji ve teknolojik degisimlerle gecilen her yeni sanayi devrimi, ¢alismanin
anlam ve icerigini 6nemli 6l¢lide degismistir. Giinlimiizde sanayi devriminin ulastig1 son nokta biiyiik
veri, yapay zeka, nesnelerin interneti, bulut bilisim, fiziksel sistemlerin sanayide kullanimini igeren
Endiistri 4.0°dir (Dantas, vd., 2021). Diger taraftan, 2008 Kiiresel Ekonomik Krizi’nin ardindan,
kiiresel iklim degisikligi, ¢evre kirliligi ve dogal kaynaklarin agir1 tiikketimine karsi, stindiiriilebilir ve
diistik karbonlu yesil ekonomiye gecis uluslararasi orgiitler tarafindan siyasi olarak desteklenen temel
stratejilerinden biri haline gelmistir.

Son yillarda yesil ve dijital doniistimlerin hizlanmasi, isgiicli piyasasinda yesil ve dijital beceri
ihtiyacinin artmasina bagl olarak, iggiicliniin yasayacagi beceri uyumsuzlugunu gidermeye yonelik
tartismalarin da artmasina yol agmistir. Bu gercevede, yakin dénemde dijital doniisiim ve yapay zeka
caginda ters mentorlugun yash ve geng calisanlarin becerilerini artirdigini vurgulayan énemli 6l¢tide
uluslararas1 akademik calisma birikmistir (Trivedi ve Juyal, 2025; Hammarén, Jarva, Mikkonen,
Kaéaridinen ve Kanste, 2022; Srivastava ve Shyam, 2022; Khattak vd., 2021; Leek ve Rojek, 2021; Lo
Buono, Leedahl ve Maiocco, 2020; Clarke, Burgess, Van Diggele ve Mellis, 2019; Kase vd., 2019;
Segui, de San Pedro, Verges, Algado ve Cuyas, 2019; Leedalh v., 2019). Ancak, Tiirkiye 6zelinde bu
caligmalara benzer akademik ilginin heniiz istenen seviyede olmadig goriilmektedir. Oysaki, Tiirkiye
Istatistik Kurumu (TUIK, 2025) verilerine gore, Tiirkiye’de geng (15-29 yas grubu icin %45,7) ve
yasl (50-65+ yas grubu i¢in %37,4) isttihdam oranlarinin orta yas grubundan (30-49 yas grubu i¢in
%066,2) daha diisiikk oldugu gozlenmektedir. Ayrica, yasl (50-65+ yas grubu i¢in %63,4) ¢alisanlar
arasinda kayit disi ¢alisma orani, geng (15-29 yas grubu icin %28,1) ve orta yas grubuna (30-49 yas
grubu icin %?22) gore daha yiiksek seyretmektedir. Biitiin bu veriler Tiirkiye’de genglerin ve yash
calisanlarin istihdamda birtakim dezavantajlara sahip oldugunu agik¢a gostermektedir. Ancak yesil
ve dijital doniigiimiin yasandig1 bu ¢agda, yaslilarin istihdam agisindan dezavantajli gruplar i¢inde
oldugu bir veri iken, ulusal diizeyde yasl calisanlarin yesil ve dijital becerilerinin artirilmasinda yetkin
geng calisanlarin bilgi ve becerilerinden faydalanilmasini igeren ters mentorlugu saha incelemeleri
veya ampirik olarak ele alan ¢alismalara yonelik akademik ilginin heniiz yeterli diizeyde olmadig
goriilmektedir. Bu eksikligi gidermeye yonelik bu ¢aligsma yesil ve dijital doniislimiin yasl ¢alisanlar
iizerindeki olumsuz etkilerine karsi, ters mentorluk uygulamalar1 adil gegis stratejisine katki
saglayabilir mi? soruna cevap aramayi amaglamaktadir. Bu baglamda, kiiresel yaglanmanin arttig1
ve yesil ve dijital doniisiim siireclerinin hizlandig1 bugiinlerde, yash caliganlarin isgiicii piyasalarinda
karsilagtiklart beceri uyumsuzlugu sorunun daha iyi anlagilmasi ve bu sorunlara yonelik ¢oziim
onerilerinin gelistirilmesi olduk¢a dnemlidir. Bu ¢ercevede bu ¢aligmanin yontemi, nitel arastirma
yontemlerinden fenomenolojik arastirma desenini kullanarak, Koleksiyon Mobilya A.S.’nin Tekirdag
iiretim tesisindeki caligsanlar i¢erisinden belirlenen 8 geng ve 10 yasl caliganla yar1 yapilandirtilmisg yiiz
ylize miilakatlardan toplanan verilerin analiz edilmesine dayanmaktadir.

Calismanin geri kalan boliimiinde yesil ve dijital (ikiz) doniisiimiin temel unsurlari, ikiz siirecinde
yagli istthdaminda yasanan zorluklar ve bir adil gegis stratejisi olarak ters mentorluk uygulamalarina
iliskin literatiir incelenecek ve daha sonra yontem boéliimiinde verilerden elde edilen bulgulara analiz
edilecektir. Son boliimde elde edilen bulgular tartisilacaktir.
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I- LITERATUR INCELEMESI
A- Ikiz (Yesil ve Dijital) Doniisiimiin Temel Unsurlar

Endiistri 4.0’a gegcisle birlikte, sanayide dijital teknolojilerin kullanimmin yaygmlagmasi sonucu,
diisiik vasif gerektiren rutin islerde genel olarak is kayiplart yasanirken (Frey ve Osborne, 2017),
calisanlarin islerini ellerinde tutabilmek igin yeni dijital beceriler kazanmak zorunda kaldig1 yeni
bir doneme girilmistir (Chun, 2024). Ayrica ekonominin dijitallesmesi gerek isin igerigini gerekse is
yapis bi¢imlerini 6nemli 6l¢iide degistirerek uzaktan ¢alisma, hibrit ¢alisma ve platform (gig) ¢alisma
modelleri gibi standart dis1 ¢alisma modelleri giderek yayginlagsmistir (Gonzalez Vazquez vd., 2025).
Ancak bu tip standart dis1 islerin ¢ogu, diisiik iicretli ve orglitlenme, asgari {icret ve sosyal giivenlik
gibi ¢aligma haklarindan yoksun istikrarsiz islerden olusmaktadir (Balliester ve Elsheikhi, 2018).

Yaklasik on y1llik bir uygulamanin ardindan, Endiistri 4.0’ siirdiiriilebilirlik, dig soklara kasi dayaniklilik
ve esneklik ile insan odaklilik ve sosyal adalet gibi unsurlardan yoksun olmasi nedeniyle, 2021 yilinda
Avrupa Komisyonu tarafindan toplumsal amaglara hizmet eden insan merkezli, dayanikli ve siirdiiriilebilir
bir sanayi vizyonu ile Endiistri 5.0 ilan edilmistir (Breque, De Nul ve Petridis, 2021). Diger taraftan,
2008 kiiresel finansal krizin ardindan, 6zellikle uluslararas: kuruluslar tarafindan giindeme getirilen
yesil ekonomiye gegis (O’Neill ve Gibbs, 2016; Ferguson, 2015) hem ekonomik krizden ¢ikis hem de
iklim degisikligi ve dogrusal ekonomi modelinin yarattig1 ¢evresel tahribatlara karsi siirdiriilebilir bir
ekonomik biiylime modeli olarak 6ne ¢ikmistir (Merino-Saum, Clement, Wyss ve Baldi, 2020).

Son yillarda bazi arastirmacilar, ekonomide yasanan dijitallesme ve stirdiiriilebilirligin biitiinlestirici
ve sinerjik bir sekilde takip edilmesi yoluyla ortaya gikan bu yeni kurumsal degisimi “ikiz doniistim”
olarak ifade etmeye baglamiglardir (Breiter, Crome, Oberlander ve Schnaak, 2024; Christmann,
Crome, Graf-Drasch ve Oberldnder, 2024). Yani, dijital doniisiimiin yesil doniigiimiin teknolojik
boyutunu, yesil doniisiimiin ise dijital doniisiimiin siirdiiriilebilirlik boyutuna katki sagladig icin
ikiz doniistim aslinda, dijital teknolojileri siirdiiriilebilirlik yaklagimlariyla entegre ederek, sistem
diizeyinde sinerjik ve tamamlayicit bir degisim yaratmayir amaclamaktadir (Guandalini, 2022).
Dijital ve yesil doniistimlerin sinerjik dogasi, genellikle dijital teknolojileri karbondan arindirma ve
stirdiiriilebilirlik agisindan yapabilecegi olumlu katkilara vurgu yapmaktadir. Bu olumlu katkilardan
ilki, dijital teknolojiler koordinasyon verimliligini artirarak, 6zelikle fosil yakit ve enerji sektorlerinde
karbon emisyonlarinin dogrudan azalmasina imkan saglayabilir. ikincisi de fiziksel iiriinlerin dijital
iirtinlerle degistirilmesiyle, sanayi {iretiminin maddesizlesmesi emisyon ve atik oralarini azaltabilir.
Ayrica, dijitallesmenin sagladigi uzaktan ya da hibrit caligma bigimleri igyerine gidip gelmekten
kaynaklanan emisyonlari azalma potansiyeline sahiptir. Ancak, enerji ve su yogun olarak calisan
yapay zeka kullanimi, karbon emisyonlarini ve su tiiketimini artirdigi igin siirdiirebilirlik ¢abalarina
kars1 birtakim ¢eligkiler igermektedir (Gonzalez Vazquez vd., 2025).

Yesil ve dijital donilisiim arasindaki bu benzerliklere ragmen, ikisi arasinda onemli farklar da
bulunmaktadir. Oregin dijital déniisiim, iiretim yontemlerini teknoloji yoluyla doniistiirmeyi ve
genellikle daha verimli iiretim yoluyla mevcut ekonomik modeli gelistirmeyi igerirken, yesil doniisiim
gevresel hedeflerle uyum saglamaya yonelik bazi ekonomik faaliyetlerin yeniden degerlendirilmesini
ve hatta azaltilmasini gerektirebilecek 6nemli zorluklari iginde barindirmaktadir (Aloisi, 2025). Ayrica
yesil doniisiim, emisyonlart azaltmak i¢in artan diizenlemelerle kars1 karsiya kalan kdmiir madenciligi
ve celik iiretimi gibi enerji yogun sektorlerdeki iyi ticretli mavi yakali igleri tehdit etmektedir. Buna
karsilik dijital doniisiim, bazi rutin gorevleri otomatiklestirerek ve yerlesik is akislarmi degistirerek,
daha ¢ok diisiik ve orta vasifli rutin isler ile profesyonel hizmetlerdeki iyi ticretli beyaz yakali
isleri etkilemektedir. Diger taraftan, yesil doniisiim bir politika tercihi olarak, 6ncelikle hiikiimetler
tarafindan yonetilirken, dijital doniisiim agirlikli olarak 6zel sektor tarafindan yonlendirilmektedir.
Hiikiimetin siibvansiyonlar ve diizenlemeler yoluyla yesil doniisiimii hizlandirma ¢abalar1, genellikle
kurumsal direng, kutuplasmig kamuoyu ve karmasik biirokratik siirecler nedeniyle yavasken, dijital
doniisiim teknolojik yenilikler ve piyasa odakli tesvikler sayesinde daha hizli ilerlemektedir (Sargent,
2023). Elbette dijitallesmeyi desteklemek i¢in kamunun da ¢aligsmalari ve tesvikleri de bulunmaktadir.
3
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Bunlara ilave olarak, yesil doniisim daha hedef odaklidir ve yalnizca belirli gevresel hedeflere
ulagmay1 degil, ayn1 zamanda endiistriyel uygulamalar1 ve toplumsal normlar1 da reforme etmeyi
amaglamaktadir. Dijital dontigiim ise daha ¢ok siire¢ odaklidir ve koordinasyon ve maddesizlesme
acisindan verimlilik saglamay1 hedeflemektedir (Aloisi, 2025).

Sonug olarak, bir yandan dijital doniisiim otomasyon, esneklik ve is birligi ile karakterize edilen
yeni paradigmalar1 beraberinde getirerek, orgiitsel uygulamalarin ve isyeri dinamiklerinin yeniden
yapilandirilmasini gerekli kiliyorken (Rosario ve Dias, 2022), diger yandan, iklim degisikliginin yol
actig1 sicak hava dalgalari, biyogesitlilik kaybi, ¢ollesme ve yiikselen deniz seviyeleri siirdiiriilebilir
ekonomik biiytime politikalarint zorunlu kilmaktadir. Biitiin bunlar, diisiik karbonlu bir ekonomiye
gecis, endiistriyel politikalarin, kurumsal stratejilerin ve ¢alisma aligkanliklarmin kapsamli bir sekilde
yeniden yapilandirilmasina yol agmaktadir (Aloisi, 2025).

B- Teknolojik Doniisiimlerin Yash Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Yesil ve dijital teknolojilerin tiretimde kullanilmasi is yapis bigimlerinin yam sira, ¢aliyma hayatim
da 6nemli dlgiide degistirmistir. Her seyden once, islerin dijitallesmesi, gig (platform) ¢alisma modeli
gibi yeni ¢alisma bigimlerinin ortaya ¢ikmasini saglamis ve Covid-19 pandemisinden bu yana, uzaktan
galisma ve hibrit ¢alisma bigimlerinde 6nemli bir artisa yol agmistir. Bu yeni ¢alisma bigimlerinde
kullanilan djjital izleme ve algoritmik yonetim gibi veri odakli is uygulamalari, bir taraftan is siireclerini
daha kolay ve standart hale getirirken, diger taraftan is organizasyonunu 6nemli 6l¢iide degistirmistir
(Gonzalez Vazquez vd., 2025). Ayrica yesil ekonomiye gegis beraberinde yeni sektdrlerin ve islerin
Oniinii agarak, yeni isttihdam alanlari yaratirken, fosil yakitlarin kullanilldigi enerji ve demir celik
sektorleri gibi kahverengi sektorlerde is kayiplarii artirmaktadir (Gormiis, 2024). Diger taraftan,
bu hizli doniistimler, dijital teknolojilerin kullanildigi ve yenilenebilir enerji gibi yesil sektorlerde
is artiglarini tetiklerken, bu siiregte iggiiciinden beklenen nitelikler de siirekli gesitlenmektedir. Diger
bir deyisle, bu siiregte bazi mesleki becerilerin eskisi kadar 6neminin kalmayacagi, ortaya ¢ikan yeni
is ve sektorlerin yeni yesil ve dijital becerilere ihtiyag duyacagi ve bu yeni becerilere sahip olmayan
calisanlarin ise bu gegis siirecinden olumsuz etkileyebilecegi anlasilmaktadir. Bu agidan bu becerileri
edinme ve doniisiim siirecine uyum saglama konusunda 6zellikle diisiik vasiflilar ve yagh calisanlarin,
diger gruplara gore, daha dezavantajli oldugu sdylenebilir (Fraczkiewicz-Wronka, Zratek ve Ostrowska,
2023). Ayrica degisimin hizi ile iggiicliniin bu hizli degisime adaptasyonu es zamanli gergeklesmeyecegi
icin isgiicii piyasasmnda yeni tip bir beceri uyumsuzlugu sorunu da ortaya ¢ikacaktr. Isgiicii igerisinde
teknolojik degisimden kaynaklanan bu beceri uyumsuzlugu sorunundan, yine yeni beceri gereklerine
uyum saglamakta zorlanan yash c¢aligsanlarin etkilenmesi beklenmektedir (Chang, Xu ve Xie, 2023).
Bu agidan yesil ve dijital teknolojilerin ve islerin stirekli gelisiyor olmasi, ¢calisanlarin yalnizca bir kez
beceri edinmelerini degil, bu becerileri siirekli olarak giincellemelerini de gerekli kilmaktadir. Bu durum,
ogrenme siirecleri daha uzun ve kademeli olarak ilerleyebilen diisiik vasifli yash calisanlar agisindan
doniisiim stirecini daha giiclestirmektedir (Solem, Hauge, Hellevik ve Herlofson, 2023).

Yaslh calisanlar, teknolojik gelismelerin diginda fiziksel yetenek gerektiren islerde dahi istthdam
edilebilirliklerini siirdiirmekte zorlanirken, dijital doniisiimiin teknoloji kullanimini zorunlu hale
getirmesiyle birlikte, yeni gelisen sektorlerdeki islere girmekte ve caligmakta ¢ok daha fazla
zorlanmaktadir (Fraczkiewicz-Wronka, Zratek ve Ostrowska, 2023). Her ne kadar zaman igerisinde
gelismelerle birlikte teknolojilerin kullaniminin kolaylastigi diisiiniilse de bu durum yasl ¢alisanlarin
yasadiklart zorluklar1 ortadan kaldirmamaktadir. Bu yiizden, yash ¢alisanlarin teknoloji kullaniminda
daha fazla destege ihtiya¢c duyduklar1 acikca gozlenmektedir (OECD, 2025). Diger taraftan, yash
calisanlarin yasadiklari bu zorluklar sadece bireysel faktorlerden degil, ayn1 zamanda egitim ve gelir
diizeyi gibi sosyoekonomik faktorlerden de etkilenmektedir. Bu agidan egitim ve gelir diizeyi daha
diisiik olan yasl isgiiciiniin bu doniigtimlere uyum saglama imkanlarmin kisith oldugu goriilmektedir.
Aslinda, yash ¢alisanlarin yeniliklere daha agik olduklar1 ve is arkadaslari ve igverenleri tarafindan
desteklenmeleri halinde, teknolojik yeniliklere kolayca uyum saglayabilecekleri bilinmektedir
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(Fasbender, Gerpott ve Rinker, 2023). Diger taraftan igverenlerin, genglerin teknolojik konularda
daha yetkin olduklarini diigiinmeleri, egitimlerde ve agilan yeni pozisyonlarda oncelikli olarak
gengleri tercih etmelerine bagli olarak, yash calisanlara yeterince yatirim yapmamalar1 onlar1 daha
da dezavantajli bir konuma itmektedir (Solem, Hauge, Hellevik ve Herlofson, 2023). Bununla
birlikte yash caligsanlarin doniisiim siireclerinde is giivencesine yonelik kaygilari, yeniliklere uyum
saglayamayacaklar1 yoniindeki endiseleri ve yukarida bahsedilen tiim bu faktorler, yasl ¢alisanlarin
isgiicii piyasalarindan erken ayrilmalarina ve yasl yoksulluguna neden olmaktadir (Chang, Xu ve Xie,
2023). Ayn1 zamanda bu siirecte yash calisanlara yonelik 6nyargilarin varligi da dislanma risklerini
artirmakta ve isgiicli piyasalarinda diger gruplara kiyasla daha dezavantajli bir konuma diismelerine
yol agmaktadir (Wanka, Urbaniak, Oswald ve Kolland, 2023).

C- ikiz Déniisiime Adil Gegis Stratejisi Olarak Ters Mentorluk

Yukarida aciklandigr gibi, ikiz doniistimiin sinerjik ve biitlinsel yapisi ve kapsam diisiiniildiigiinde,
doniistim stireci bir takim yeni firsatlarin yani sira, bazi zorluklar: da beraberinde getirmesi beklenmektedir.
Yani, eger bu doniisiim siiregleri iyi bir sekilde yonetilemezse, ikiz doniisiim {iriin piyasasi tarafinda bazi
isyerini ve sektorleri rekabet giicii agisindan daha kirilgan hale getirirken, isgiicii piyasasinin yeniden
sekillenmesine bagl olarak, sosyal esitsizlikleri daha da derinlestirebilir (Wang ve Lo, 2021). Diger
taraftan, ikiz doniisiim siireleri genel olarak calisanlar tizerinde istihdam baskisi ve kaygisini artirirken,
yeni teknolojilere uyum saglamakta zorlanan, yaslilar basta olmak {iizere, engelliler, igsizler, diisiik
vasiflilar ve yoksullar gibi, dezavantajli gruplara yonelik ¢esitli politika ve stratejilerin gelistirilmesi
ihtiyact artmaktadir (UNEP, ILO, IOE ve ITUC, 2008; Bowen, 2012). Bu agidan yash isgiicii ve diger
dezavantajli gruplara ve isyerlerine ve hatta sektorlere yonelik bir adil gegis stratejisinin olusgturulmasi
oldukga 6nemli olabilir. Bu agidan ikiz doniisiimiin olumsuz etkilerine yonelik sosyal olarak kapsayici,
yerel kalkinma, kayit dis1 ekonomi, rekabet giicii zay1f mikro ve kiigiik isletmelerin yani sira, dezavantajli
gruplar1 goz ardi etmeyen bir “adil gecis stratejisinin” gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir (UNEP, ILO,
IOE ve ITUC, 2008; Elliott ve Setyowati, 2020; Goérmiis, 2024). Bu siirecte sosyal adalet ve hakkaniyet
duygusunun yani sira, biitiin dezavantajli toplum kesimleri i¢in adil ve esit bir gecisi saglayabilecek
politikalarla birlikte ters mentorluk gibi egitim programlarin gelistirilmesi ve adil bir sekilde uygulanmasi
oluk¢a 6nemlidir (McCauley ve Heffron, 2018). Bu anlamda, adil gegis stratejisi, bir yandan isgiiciine
yeni beceriler kazandirmayi ve beceri diizeyini artirmayr dncelerken, diger yandan c¢alisma haklarina
saygili ve giivenli bir ¢aligma ortami sunan diizgiin isler yaratmayi hedeflemelidir (G6érmiis, 2026). Bu
gercevede olusturulacak bir adil gegis stratejisi ile ikiz doniistim siireglerini yagayan isyerlerinde ters
mentorluk uygulamalari desteklenir ve yayginlastirilabilirse, yagh ¢alisanlarn dijitallesen is ortamlarina
daha kisa siirede uyum saglamalarina imkan saglanabilir. Bdylece, ters mentorluk uygulamalan ile
yaglilara dijital becerilerinin kazandirilmasi ve beceri diizeylerinin yiikseltilmesi, isglicii piyasasinda
onlarmn istihdam edilebilirliklerini de artirilabilir.

Geng ¢alisanlar diinyada gergeklesen teknolojik gelismelerden, sosyal medyadaki giindemden ve yeni
bilgilerden, kidemli ¢aliganlara kiyasla, daha hizli bir sekilde haberdar olmaktadirlar. Bu gelismelerin
bir sonucu olarak isyerlerinde ters mentorluk uygulamalari giderek yayginlasmaktadir (Burdett, 2014).
Ters mentorlukta dijital beceriler, teknoloji kullanimi ve yeniliklerle ilgili geng ¢alisanlar mentor iken,
yasca biiyiik tecriibeli ve kidemli ¢aliganlar ise mentidir (Ragins, Miller ve Kotton, 2017). Bu anlamiyla
ters mentorluk gen¢ bir ¢alisanin mentor olarak kendinden daha yashi ve kidemli bir meslektasiyla
(menti) eslestirildigi bir siireg olarak diisiiniilebilir (Murphy, 2012). Bu acidan ters mentorluk, geleneksel
mentorluktan farkli olarak, kidemli ve yash calisanlarin geng calisanlardan destek aldigi, kusaklararasi
bilgi aktariminin yapildigi bir mentorluk tiiriidiir ve calisanlar arasindaki kusak farkini azalmay:
amaglamaktadir (Chen, 2013; Bergelson, 2014). Bu anlamda ters mentorluk teknik bilginin genglerden
kidemli ¢alisanlara aktarildigi bir mekanizma araciligiyla beceri gelisimini destekleyen uygulamalari
icermektedir (Khattak vd., 2021). Ancak ters mentorlugu sadece tek tarafli bilgi aktarimi olarak
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diisiinmek yanlis olabilir. Bu agidan ters mentorluk temel olarak karsilikli bilgi aktarimini icermektedir.
Ayni zamanda ters mentorluk kusaklararasi iletisimi gii¢clendirmekte ve isyerlerindeki hiyerarsiden
kaynaklanan mesafeyi azaltarak bilgi akigini kolaylastirmaktadir (Browne, 2021). Ayrica ters mentorlugun
bire bir mentorluk, kisa siireli goriismeler, grup goriismeleri ve dijital platformlar kullanilarak yapilan
farkli yontemleri bulunmaktadir. Ters mentorlugun, drnegin ¢esitliligin yonetimi gibi, insan kaynaklari
yonetimi alanmindaki yetkinligi artirmasi, igyerindeki dijital beceri ugurumu daraltmas: ve oOrgiitsel
Ogrenmeyi artirmast gibi Orgiit iizerinde de bir takim olumlu sonuglart bulunmaktadir (Hammarén,
Jarva, Mikkonen, Kééridinen ve Kanste, 2022). Bununla birlikte, ters mentorluk ayn1 zamanda liderlik
kadrosunu olusturma, kusaklararasi iliskileri gelistirme, cesitlilik girisimlerini artirma ve inovasyonu
yonlendirme konusunda da umut vaat etmektedir (Murhpy, 2012).

Aslinda teknoloji entegrasyonu yaklasimlari, bir teknolojinin belirli 6gretim, 6grenme ve galisma
baglamlartyla iliskili potansiyel pedagojik etkinligini dikkate alarak belirlendigini ileri stirmektedir.
Giinlimtiziin igyerleri son derece farkli jenerasyondan isgiiciine sahip oldugu i¢in daha yash ¢alisanlarin
ihtiyaglarim dikkate almak, en az genglerin ihtiyaglar1 kadar 6nemlidir (Oh ve Reeves, 2013). Bu anlamda
yasli ¢aliganlarin giincel teknolojilere erisimi ve beceri uyumunu kolaylagtirma siirecinde ters mentorluk
uygulamalarinin basaril olabilecegini ileri siiren 6nemli sayida ¢aligma bulunmaktadir. Dijital yetkinlik
gelistirme yontemlerine iliskin yapilan ¢aligmalarin bir kismy, ters mentorlugu ve bunun varyasyonlarin
bir bilgi ve uzmanlik paylasim yolu ve kusaklararas: bilgi aktarimi olarak yorumlamaktadir. Ornegin
Leedalh ve arkadaslar1 (2019) 87 yash yetiskin ve 25 6grenci lizerinde yaptiklari arastirmada, kusaklararasi
hizmet-6grenme ve ters mentorluk uygulamalarmin yash yetiskinlerin teknolojiye olan ilgilerini,
genglerin ise yaslanmaya yonelik tutumlarini artirdigi sonucuna ulastilar. Diger taraftan, Khattak ve
arkadaglari (2021) igletmelerin genglerin mentorluk becerilerini gelistirmelerine ve yaslilarin teknolojiyle
ilgili becerilerini gelistirmelerine ayni anda fayda saglayan kusaklararasi bilgi aktarimini tesvik etmek
i¢in ters mentorluk uygulamalarin1 6nermektedir. Ayni sekilde Srivastava ve Shyam (2022) sirketlerin
calisanlarin gii¢lendirilmesine ve dijital gelecek icin gerekli yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik
orgiitsel yaklagimlarinda ters mentorluk uygulamalarini benimsemelerini tavsiye etmektedir. Hammarén
vd. (2022) ise, kusaklararast dijital yetkinlik geligtirme yontemlerinin bire bir veya gruplar halinde
gergeklestirilen ters mentorluk yontemlerinin karsilikli 6grenmeyi tegvik ettigini, yash yetigkinlerin
dijital yetkinligini ve gen¢ mentorlarin ig-yagsam becerilerini artirdigini ve kusaklararasindaki ugurumu
daralttigini ileri stirmektedirler. Bununla birlikte, yetkin geng ¢alisanlar ve kidemli liderler arasindaki
karsilikli 6grenmenin dijital yetenegi, kapsayicilig1 ve organizasyonel ¢evikligi nasil gelistirebilecegini
inceleyen Trivedi ve Juyal (2025), ters mentorlugun iist diizey liderlerin uyum yetenegini, kapsayici karar
alma siireglerini ve kusaklararasi giiveni kolaylastirdigini belirtmektedirler.

Bu alanda yapilan diger bazi ¢aligmalar ise, ters mentorluk uygulamalarinin yash ve geng calisanlar
iizerindeki olumlu etkilerine yogunlasmaktadir. Bu caligmalarda bireysel ve grup ters mentorluk
seanslarmin karsilikli 6grenme ve 6z-yeterlilikte iyilesmeye, yash yetiskinlerin teknolojiyi kullanma
konusunda giiveninin artirdigina iligkin cesitli bulgular 6ne ¢ikmaktadir (Breck, Dennis ve Leedahl,
2018). Ornegin Clarke vd. (2019) ters mentorluk sirasmda, mentorlarin 6gretme becerileri de dahil olmak
tizere yeni mesleki beceriler kazanarak fayda sagladigini ve mentilerin en son arastirma ve teknolojilerle
ilgili yeni bilgiler edindigini 6ne siirmektedir. Benzer sekilde, Segui ve arkadaslar1 (2019) da Ispanya’da
38 yasli ve 42 geng calisan katilimet ile yiiriittiikleri ¢alismada, dijital ortaklar egitim alani uygulamasimnin
yaslh yetiskinlerde mobil cihaz kullanimia yonelik giivenlik duygusunu ve motivasyonu artirtyorken,
genglerde ise 6z-saygt tizerinde olumlu etki yarattig1 sonucuna ulagtilar. Al Hashimi (2021) de Bahreyn’de
yaptig1 benzer ¢alismasinda, yasl yetigkinlerin 6grencilerden ders almast ile dijital okuryazarlik, 6zgiiven
ve Oz-saygilarinin gelistigini, genglerin ise 6z-saygi ve minnettarlik duygularmm arttigini bulmustur.

Diger bazi galigmalarda ise, ters mentorlugun yasl ve geng calisanlarin beceri gelisimine katkilari
tizerinde durulmaktadir. Bu baglamda ters mentorluk uygulamalarinin basarisinda geng mentorlarda
beceri geligsimine yonelik digsal motivasyonun, daha yash calisanlarda ise, teknolojik becerilerin
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gelistirilmesine yonelik i¢sel motivasyonun onemli bir rol oylamadigi vurgulanmaktadir (Khattak
vd., 2021). Ornegin Kase ve arkadaslar1 (2019) ters mentorluk, rehberlik uygulamalari ve bire bir
etkilesimlerin yash yetiskinlerin dijital beceri gelisimini kolaylastirabiliyorken, genglerin mentorluk
becerilerini artirabilecegini ileri siirmektedir. Lo Buono ve arkadaslar1 (2020) da grup ve katilima agik
hizmet odakli 6grenme ve ters mentorluk programlart yash yetigkinlerin 6z-giivenlerini ve teknolojiye
yonelik tutum ve teknolojiyi benimseme diizeylerinin artmasini sagliyorken, genglerin 6gretme
becerilerini gelistirmekte oldugu sonucuna ulastilar. Buna paralel olarak, Leek ve Rojek’in (2021)
calismasinda ise kusaklararasi internet kursunun yash yetiskinlerin internet ve bilgisayar kullanimin
gelistirdigi, genglerin yagl yetigkinlerle iletisim becerileri ve tarih ve kiiltiir bilgisi tizerinde olumlu
etkilerinin oldugu vurgulanmaktadir.

Literatiirde ters mentorluk uygulamalarinin, 6zellikle yasli ¢alisanlarin ¢alisma hayatindaki degisimlere
uyum saglayabilmeleri ve istthdam edilebilirliklerinin artirilmasi bakimindan 6nemli bir mekanizma
olabilecegini ileri siiriilmektedir. Giintimiizde ters mentorluk sadece akademik caligmalarla sinirl
kalmayip, ayn1 zamanda diinyada ve Tiirkiye’de birgok sirket tarafindan da basarili bir sekilde
uygulanmaktadir. Bu anlamda General Electric’in eski CEO’su Jack Welch, 1999 yilinda 500 {ist diizey
yoneticisinden internetle ilgili bilgi verebilecek geng ¢alisan bulmalarini isteyerek ilk resmi ters mentorluk
programini baslatan kisi olarak kabul edilmektedir (Murhpy, 2012). General Electric’in sirketlerinin
bu 6nciiliigiin ardindan, ters mentorluk diinya genelinde General Motors, Procter & Gamble, Deloitte
& Touche, Hartford, Tesco ve Microsoft dahil olmak {izere bir¢ok biiyiik sirket tarafindan basariyla
uygulanmaktadir. Tirkiye’de de Akbank, Denizbank, Turkcell, Eczacibasi Holding, Bosch Tiirkiye,
Danone ve Verifone gibi sirketlerde ters mentorluk uygulamalarina rastlanmaktadir (Kisi, 2018).

Literatiirde yeni yer etmeye baslayan ters mentorluk ile ilgili farkli alanlarda ¢alismalar bulunmasina
ragmen, ikiz doniisiimiin yash istihdamu lizerinde yarattifi olumsuz etkileri gidermeye yonelik ters
mentorlugu bir adil gegis stratejisi olarak inceleyen calismalarin eksik oldugu gortilmektedir. Caligmanin
geri kalan boliimiinde, literatiirdeki bu boslugu gidermeye yonelik yiiriittiigiimiiz nitel arastirmadan elde
ettigimiz sonuglar analiz edilecek ve arastirma bulgulari tartigilacaktir.

II- ARASTIRMANIN YONTEMI

A- Arastirma Tamimlar

Bu aragtirmada katilimeilarin bakis a¢ilarindan yasadiklar: deneyimlerin incelenmesine imkan veren
fenomenolojik arastirma deseni kullanilmistir. Bu aragtirma fenomenin yasl ve geng katilimcilarin
bakig acilarindan yararlanarak agiklanmasi gibi nitel yontemlerin kullanilarak derinlemesine bilgi
toplanmasini igermektedir (Yildirim ve Simsek, 2013). Literatiirde yash ya da gen¢ tanimlarinin
neredeyse tamami, belirli bir yas araligindakilerin tanimlanmasina dayanmaktadir. Bu agidan
yapilan ¢alismalarda kesin bir yas araligi olmamakla birlikte

genellikle 60 veya 65 yas ve Ustii yasl olarak kabul edilirken (Soitu, Krekula, ve Lakomy, 2026),
istihdamdaki 50 ve istli yas grubu “yash ¢alisan” kategorisini olusturmaktadir (Taneva, Arnold
ve Nicolson, 2016; Solem, Hauge, Hellevik ve Herlofson, 2023; Soitu vd., 2026). Diger taraftan
Erasmus, Eurostat ve Eurobarometre anketleride kabul edilen tanimlada, 15-30 arasi yas grubunun
“geng” olarak tanimlandig1 goriilmektedir (Perovic, 2016).

B- Orneklem ve Veri Toplama Siireci

Ters mentorlugun, yasl ¢alisanlarin yesil ve dijital teknolojilere adaptasyonu sorununa ¢6ziim olup
olmayacaginin arastirildig1 bu ¢alismada, veri toplama siireci yesil ve dijital doniisiim siireclerinde
aktif olarak yer alan ve Tekirdag ilinde faaliyet gdsteren Koleksiyon Mobilya A.$.’nin iiretim
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tesisinde gergeklestirilmistir. S6z konusu isletmenin bu doniisiim siireglerini fiilen uyguluyor
olmasi, ¢aligan deneyimlerini aragtirma agisindan oldukga degerlidir.

1976°da Ankara’da kiiclik bir metal atolyesinde kurulan Koleksiyon Mobilya 1981°de ev ve
ofis mobilyasi iiretimi i¢in Tekirdag’da 400 kisiye istihdam saglayan fabrikasini agmistir. Firma
giiniimiizde hizla biiyiiyerek iirinlerini ABD, Kanada, Ingiltere, Fransa basta olmak iizere Polonya,
Israil, Bulgaristan, Azerbaycan, Tiirkmenistan, Singapur, Hong Kong ve Avustralya gibi pek
¢ok tlilkeye ihra¢ ederek Tiirkiye ekonomisine 6nemli katkilar saglamaktadir. Son yillarda sirket
dogal kaynaklar1 ve gevreyi korumanin yani sira, atik ile enerji tiiketimini azaltmay1 hedefleyen
stirdiirtilebilir iiretim siireclerine yonelik 6nemli yatirimlar yaparak bu alanda da oncii olmay1
hedeflemistir. Bu hedef dogrultusunda firma geri doniistiiriilmiis malzemeleri de kullanarak gevre
dostu iiretim siiregleri ile atiklari ve karbon ayak izini azaltmaya calismaktadir (Koleksiyon,
2026). Firmanin yesil ve dijital doniigiime yonelik yiiriittiigii iretim stiregleri arastirmanin burada
yapilmasina karar verilmesinde oldukga etkili olmustur.

Arastirma kapsaminda igletme biinyesinde c¢alisanlar arasindan 30 yas alt1 geng ve 50 yas {izeri yash
calisanlar olmak {izere iki grup olusturulmustur. Bu ¢ercevede 10 yash ve 8 geng calisan olmak
lizere toplam 18 katilimer ile yiiz yiize goriismeler gerceklestirilmistir.

Katilimcilarin yalnizca yas kriterleri arastirmac tarafindan belirlenmis olup, katilimeilar isletme
tarafindan belirlenmistir.

Veriler Eyliil-Ekim 2024 tarihleri arasinda, katilimcilarin g¢aligma saatleri igerisinde yart
yapilandirilmis yiiz yiize goriisme teknigi ile toplanmistir. Goriisme esnasinda geng calisanlara
12, yaslhi galiganlara ise 14 soru yoneltilmis ve katilimcilarin kendi deneyim, bilgi ve tecriibelerine
dayanarak sorulara verdigi cevaplardan arastirma verileri toplanmistir. Goriismeler katilimcilarin
izinleri alinarak ses kaydma alinmis, ayni zamanda arastirmaci tarafindan notlar tutularak
gerceklestirilmistir. Veri analiz siirecinde, katilimeilarin sorulara verdikleri yanitlardan tekrar eden
ifadeler siiziilmiig ve bu ifadelerin kullanim sikliklar1 dikkate alinmugtir.

C- Katilimcilar

Alan aragtirmasinin gergeklestirildigi sirketin calisan profilinin yas dagiliminin gérece geng olmast
nedeniyle Ozen ve Ozbek’in (2017) calismasina bagl kalinarak yasli alisan grubun yas sinir1 45°e
indirilmis, geng calisan grubuna ise 32 yaginda bir katilimer da dahil edilmistir. Buna gore, yaslt
katilimc1 grubu 45-57 yas araliginda iken, geng katilimci grubu 22-32 yas araliginda yer almaktadir.

Tablo 1. Yasli Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Katilimci Cinsiyet Yas Egitim Durumu
YK1 Erkek 47 Lise
YK2 Erkek 54 Lisans
YK3 Erkek 46 On Lisans
YK4 Kadin 50 Lisans
YKS5 Erkek 48 Lisans
YKG6 Erkek 45 Lisans
YK7 Erkek 51 Lisans
YKS8 Erkek 47 On Lisans
YK9 Erkek 57 Lise

YK10 Erkek 45 Lisans
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Tablo 2. Geng¢ Katilimcilarin Demografik Bilgileri

Katilimel Cinsiyet Yas Egitim Durumu
GK1 Erkek 29 Lisans
GK2 Erkek 22 Lisans
GK3 Erkek 28 Lisans
GK4 Kadin 32 Lisans
GK5 Erkek 30 Lisans
GKo6 Erkek 24 Lisans
GK7 Kadin 27 Lisans
GKS8 Erkek 23 Lisans

Katilimcilarm demografik 6zellikleri Tablo 1 ve Tablo 2’de verilmistir. Verilerde gizliliginin korunabilmesi
icin geng katilimeilar “GK?”, yash katilimeilar ise “YK olarak kodlanmustir ve alintilarda yine bu kodlar
kullanilmistir. Tablolara gore yash katilicilarin egitim durumu lisans agirlikli olmak tizere, 2 lise ve 2 6n
lisanstan olusuyorken, geng katilimcilarm tamami lisans mezunu olduklarini belirtmislerdir.

D- Kodlama Yontemi

Bu c¢aligmadan elde edilen verilerden kategoriler ve temalarin olugturulmasint saglayan kodlar,
asagidan yukartya dogru izlenen bir siireci ifade eden tiimevarim ydntemi ile olusturulmustur
(Bingham, 2023). Bu dogrultuda Elde edilen veriler arastirmaci tarafindan ses kayitlart dinlenerek
birebir yaziya dokiilmiis ve dijitale aktarimistir. Arastirmada elde edilen veriler MAXQDA
24 programi ile kodlanmistir. Daha sonra birbiriyle iliskili iki ya da daha fazla kodun bir araya
getirilmesiyle kategoriler olusturulmus ve kategoriler arasindaki anlamli iliskilere dayanarak
temalar belirlenmistir (Celik, Baser Baykal ve Kilig Memur, 2020).

E- Gecerlilik ve Giivenilirlik

Bu caligmada nitel arastirma ¢ercevesinde gegerlilik ve giivenilirligin saglanmasina &zen
gosterilmigtir. Nitel caligmalarda gegerlilik elde edilen bulgularin gergegi yansitma diizeyi
ve arastirmanin inandiriciligt ve aktarilabilirligi ile ilgiliyken, giivenirlik ise tutarlilik ve
dogrulanabilirlik dl¢iitlerinin saglanmasina baglhidir (Arslan, 2022). Buna uygun olarak goriisme
sorular1, arastirmacilar tarafindan arastirmanmn amaci dogrultusunda olusturulmus ve uzman
goriigii alinarak gerekli diizenlemeler yapilmistir. Bu siireg arastirmanin kapsam gecerliliginin
saglanmasinda faydali olmustur. Ayrica arastirmaya katilimin goniilliik esasina dayanmasi ve
gorligmelerin yliz yiize ve birebir sekilde gerceklestirilmis olmasi katilimeilarin kendilerini daha
rahat ifade edebilmelerini saglayarak elde edilen verilerin derinligi artirtlmig ve katilimcilardan elde
edilen veriler dogrudan alintilar ile bulgularin inandiriciligi desteklenmistir.

F- Analiz Sonuc¢lar1

Yaslt ve geng ¢alisanlarin yesil ve dijital doniisiim siirecini nasil deneyimledigi, ne derece takip
ettikleri ve ters mentorluk programu ile ilgili bilgi diizeyleri ve programa katilim durumlari
incelenmektedir. Arastirmadan elde edilen kodlarin sikliklari, katilimcilarin gériisme esnasinda bir
kodu kag defa vurguladiklarini gostermektedir.

Tablo 3’te katilimcilarin goriiglerinden ¢ikarilan kusaklararasi birlikte caligmanin avantajlarina
iligkin kodlar gosterilmektedir. Buna gore, yasli ¢alisanlara gore geng calisanlarla birlikte
¢aligmanin en biiyiik avantaji, onlarin enerjik olmalar1 ve verimli ¢alismalari iken, geng ¢alisanlar
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da yasli calisanlarin tecriibelerinin ve bilgi birikimlerinin kendilerine 6nemli katkilar sagladigim
belirtmislerdir. Bir diger taraftan tabloya bakildiginda her iki grup i¢in de farkli avantajlar soz
konusu olmasina kargin geng calisanlarin yagh g¢alisanlarla ¢alismanin avantajlarin1 daha fazla
vurguladiklar1 goriilmektedir. Bu bulgulardan, yash ve geng¢ calisanlarin farkli 6zelliklere sahip
olmalarina ragmen, birbirlerini tamamlayan bir yapida olusturduklari anlagilmaktadir.
Tablo 3. Kusaklararas: Birlikte Calismanin Avantajlar
YK GK TOPLAM
Geng calisanla calismanin avantajlari
Gengler enerjik ve verimli ¢alistyorlar
Yenilikgi ve pratik fikirler tiretmeleri
Dijital teknolojileri daha iyi kullanmalar1

Yash calisanla calismanin avantajlar

Tecriibeli ve bilgili olmalari 16
Geng calisanlarla bilgi paylagimi

Yardimci olmalari ve isleri kolaylastirmalari

Isyerini daha iyi tantyor olmalar1

TOPLAM 15 27 42

Yash katilimcilarin geng ¢alisanla ¢alismanin avantajlarina dair goriislerinden bazilari sdyledir:

“... yuiriitiilecek bir projede, bir toplantida, egitimde olsun alt yas grubu gayet olumlu, ilimli. Hem
bilgi veren hem bilgi alan. Bence onlarla ¢calismak daha verimli.” (YK.1)

“... enerjikler ise ikna olduklar: zaman giizel ¢calisiyorlar.” (YK.2)
“... geng enerji sonugta daha motive olabiliyorlar. Enerjileri iyi geliyor gruba.” (YK.3)

“Genglerin enerjisi daha fazla, bir is yaparken eger ki onlart yénetebiliyorsaniz ya da onlarla tabiri
caizse zitlagmadan ¢aligabilirseniz bu enerjinin temposundan faydalanabiliyorsunuz.” (YK.8)

Geng caligsanlarin yasli calisanlarla ¢alismanin avantajlarina dair goriislerinden bazilari ise asagidaki gibidir;

“Fabrika i¢in mesela bir kamera sistemi yapmay: diisiiniiyoruz, onun igin yani onlarla birlikte
bir¢ok fabrika ziyaretine gitmigligimiz oldu. Bununla birlikte benim gérmedigim seyleri o goriiyor,
onun gérmedigi seyleri tecriibeleri sayesinde o goriiyor.” (GK.1)

“Bizden daha yavas yapabiliyorlar ama bilgi ve donamim konusunda, bu igin nasil yiiriiyecegi
konusunda epey bizden farklar: var. Bizden daha donanimlilar.” (GK.2)

“Takildigimi  yerlerde sorulart soruyoruz, tecriibelerinden yararlaniyoruz bilgilerinden
faydalaniyoruz bilgilerinden faydalaniyoruz. E muhakkak is hayatimn da getirdigi hem bilgi
birikimi hem tecriibe bunlarin yanminda onlardan bir seyler 6greniyoruz.” (GK.3)

Katilimeilarin geng ve yasl calisanlarla ¢aligmanin dezavantajlarina dair belirtmis olduklar
goriislerden olusturulan kodlar Tablo 4’te verilmistir. Kodlar incelendiginde yasli ¢alisanlarin ve
geng calisanlarin is yapis bigimlerini ve ¢aligma anlayislarina dair dezavantajlarini farkli agilardan
degerlendirdikleri goriilmektedir. Yash katilimcilar geng c¢alisanlarin 6zellikle is disiplinlerinin
diisiik olmasi, aidiyet duygularinin zayif olmasi ve zorluklardan kaginmalar: gibi dezavantajlarini
daha ¢ok belirtirken, geng katilicilar ise, yasli ¢alisanlarin, yenilik¢i bakis agisindan uzak olduklarini,
dijital teknolojilere kars1 yeterince adapte olamadiklarini ve kusak farkindan kaynaklanan iletisim
sorunlar1 yasadiklarini ifade etmislerdir.
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Tablo 4. Kusaklararas: Birlikte Calismanin Dezavantajlart
GK TOPLAM
Geng calisanla calismanin dezavantajlar:
Is disiplini diisiik
Aidiyet duygular1 zayif
Zorluklara katlanmaktan kaginma

Ogrenmeye istekli degiller

=
~
S TN -

Sorumluluk sahibi degiller

Yash calisanla calismanin dezavantajlar

Yenilik¢i bakis agisindan uzak olmalari 8
Dijital teknoloji kullaniminda adaptasyon sorunu 7
Kusak farkindan kaynaklanan iletisim sorunlari

TOPLAM 27 48

Yasli katilimcilarin geng ¢alisanlarla ¢aligmanin dezavantajlarina dair goriiglerinden bazilar1 sunlardir:

“Stirekli bir diirtme olay: soz konusu “hadi hadi” seklinde. Onlar siirekli tesvik edici olmak bizim
icin yorucu oluyor. Siirekli saat 15.00°da atilmast gereken bir maili 17.30°a kadar sallanilinca ben
en az 3 4 kere “hadi hadi” diyorum bu biraz yorucu oluyor.” (YK.3)

“Gengler sizin beklediginiz hassasiyette ya da ig disiplininde olamayabiliyorlar... Bu disiplini
saglayabilmek onlarda biraz daha zor oluyor.” (YK.8)

“Bir kere aidiyet duygulart yok. Egitilmeye daha dogrusu meslek 6grenmeye ¢ok yatkin degiller,
hevesli degiller. Bu arkadagslar belli bir yasin iizerinde ise basladigi icin, meslek 6grenmeye daha
geg¢ basladiklari i¢in daha beceriksiz daha az yatkin yaptiklar islere.” (YK.5)

Geng katilicilarin, yash ¢alisanlarla birlikte calismanin dezavantajlarina iligkin goriiglerine asagida
yer verilmistir:

“Ama su an da bilgisayara ¢ok hakim olduklarini diisiinmiiyorum. Genglerin daha ¢ok internet,
bilgisayara daha ¢ok hdakim olduklarimi ama yashlarin bunda zayif oldugunu diisiiniiyorum yasi
biiyiik olanlarin.” (GK.4)

“Iletigim farkliliklarimiz da olabiliyor bu jenerasyon farklhiliklarindan dolay1. Ben Z kusag: degilim
ama Y kusagiyim Y kusag kismina daha ¢ok giriyorum. Kusak ¢atismast oluyor zaten.” (GK.5)

“Teknolojiye ayak uydurma konusunda tabi gencglere gore daha bir zorlaniyorlar ama hepimiz
veniliklere ayak uydurmak zorundayiz.” (GK.6)

“Ama birazcik mesela inovatif yani biraz daha yenilik¢i bakis agisina uzak olduklarindan artisi ve
eksisi bu sekilde.” (GK.8)

Yasli katilicilarin yesil ve dijital teknolojilerde geng ¢alisanlardan destek alma ve geng katilimcilarin
birlikte c¢alistiklart yasli c¢aliganlara destek olma durumlari Tablo 5’te gosterilmektedir. Tablo
incelendiginde yasli calisanlarin biiylik bir ¢ogunlugunun dijital teknolojiler konusunda geng
calisanlardan destek aldigi goriilmektedir. Buna karsilik iki katilimci ise bu konuda destek
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almadiklarini, bilgisayar programlarini kullanabildiklerini belirtmistir. Katilimci goriislerinin
ozellikle dijital teknolojiler ile ilgili konularda alinan destek ger¢evesinde oldugu anlagilmaktadir.
Kodlar, yash ¢aliganlarin dijital teknolojilere uyum saglama siire¢lerinde geng calisanlarin 6nemli
destekleyici bir rol iistlendigini gostermektedir.

Dijital teknolojilerle ilgili gen¢ calisanlardan destek aldigini belirten yaslt ¢alisanlarin aldiklar
destege iliskin en agik goriis asagidaki gibidir:

“Ama oyle anlar oldu ki bizim projeyi ¢cizmemiz gerekti ama biz hi¢chbir bilmiyoruz. Bu konularda
¢ok egitim aldim genglerden, AutoCAD ogrenme konusunda falan. Ama AutoCAD hi¢ bilmiyordum
benim yetistirdigim gencler bana AutoCAD d6grettiler.” (YK.9)

Tablo 5. Yesil ve Dijital Teknolojilerle Iigili Kusaklararasi Destek
YK GK TOPLAM

Yesil ve dijital teknolojilerle ilgili gen¢ calisanlardan
destek alma durumu

Geng calisanlardan destek aliyor

Geng ¢alisanlardan destek almiyor - 2

Yesil ve dijital teknolojilerle ilgili yash calisanlara destek
olma durumu

Yash ¢alisanlara destek oluyor - 9

TOPLAM 10 9 19

Geng ¢alisanlarin goriisleri incelendiginde ise bilyiik bir cogunlugunun yesil ve dijital teknolojilerde
yasl ¢alisanlara destek olduklarini ifade ettikleri goriilmektedir:

“Bizim de onlara yardimci oldugumuz taraflar tabi ki de var, ¢iinkii yeni teknoloji oldugu zaman biz
bu teknolojiye daha iyi adapte oldugumuz icin onlar da bu yeni teknolojide bize soruyorlar sonug
itibariyle bunu nasil yapariz diye. Fabrikaya yeni bir teknoloji geldiginde bunu da ilk anlayabilen
taraf biz oluyoruz, biz onlara bu sekilde yardimct oluyoruz.” (GK.4)

Yasli katilimcilara yesil ve dijital teknolojilerin kullaniminda kusak farki hissedip hissetmedikleri
sorulmus ve katilimcilarin cevaplarindan ¢ikarilan kodlar ve sikliklar: Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Yesil ve Dijital Teknolojilerde Kugsaklararasi Farkliliklar

YK YK YK YK YK YK YK YK YK YK TOPLAM
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kusak farkini
hissediyor

Kusak farkim
hissetmiyor

TOPLAM
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Cevaplara bakildiginda, yasli katilimlarin ¢ogunlugunun yesil ve dijital teknolojilerde
kusaklararasinda belirgin bir fark hissettiklerini ifade etmektedir. Bdyle diisiinen bazi yash
katilimcilarin goriisleri asagidaki gibidir:

“Yeni jenerasyon teknolojiye daha hakim. Biliyorlar, cabuk kavriyorlar ama bizim gruplarimiz biraz
daha kabullenmekte zorlanwyor. Teknolojik alt yapi geldigi zaman biz hemen reddediyoruz.” (YK.1)

“Aymi ortak programlart kullandigimiz igin onlar da bizden bir seyler 6greniyorlar, “Bu boyle
miydi? ” seklinde, biz de onlardan yeni bir seyler 6greniyoruz. Karsulikli yani...Artik yaslandigimizi
hissettigimiz igin hissediyoruz o kusak farkini. Biz de onlara ayak uyduruyoruz, sorun yasamiyoruz.”
(YK.3)

Diger iki yash katilime ise, yesil ve dijital teknolojilerde kusaklararasinda bir fark hissetmedikleri
goriisiindeler:

“Kendi boliimiimde yaptigimiz seylerde kusak farklilig: hissetmiyorum.” (YK.4)
“Hissetmiyorum. Keske hissetsem.” (YK.10)

Yasl ¢alisanlara is yerinizde kullanilan yesil ve dijital teknolojik gelismeleri takip edip etmedikleri
sorulmustur. Tablo 7°de verilen cevaplar incelendiginde, katilimeilarin bilyiik bir ogunlugu yesil ve
dijital teknolojik gelismeleri takip ettiklerini ifade etmislerdir.

Tablo 7. Yasli Calisanlarin Yesil ve Teknolojik Gelismeleri Takip Etme Durumu

YK YK YK YK YK YK YK YK YK YK TOPLAM
1

2 3 4 5 6 7 8 9 10
Takip etmiyor - 2

TOPLAM 1 1 1 1 1 1 1 1 8

Yash katilimeilar bu takibin yaptiklar isin gerekliligi ve artan sorumluluklar ile ilgili oldugunu
ve Ozellikle siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 kapsaminda yiiriitiilen c¢aligmalarin takip edilmesi
gerektigini belirtmislerdir.

“Dijital teknolojiyi mecburen takip ediyoruz... siirdiiriilebilirlik ile ilgili de ¢alismalarimiz bagsladi.
Alanimiz oldugu igin, yaptigimiz is icabt da bunu yapmak takip etmek durumundayiz.” (YK.5)

“Hepsini ben takip ediyorum kendim meraklyyim... siirdiiriilebilirlik hakikaten énemli bir konu.” (YK.7)

Bunun yam sira iki yash katilimer ise, teknolojiye olan ilgilerinin sinirli olmasi ya da g¢alistiklar
departmanlarin heniiz yesil ve dijital doniisiim siireclerine tam olarak dahil olmamasi nedeniyle,
s0z konusu teknolojik gelismeleri diizenli olarak takip etmediklerini s6ylemistir. Bu durum, yaslh
calisanlarin teknolojik gelismeleri biiylik olclide is gereklilikleri dogrultusunda takip ettiklerini
gostermektedir.

“Benim olumsuz, teknolojiye hakim olmadigim icin.” (YK.2)
“Cok dzel olarak takip ettigim sdylenemez.” (YK.2)
Tablo 8’de yashi calisanlara yoneltilen “Iste kullandigmiz yesil ve dijital teknolojilere uyum
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sagladiginizi diisiinliyor musunuz?” sorusuna vermis olduklari yanitlardan g¢ikartilan kodlar yer
almaktadir. Tablo incelendiginde yasli katilimcilarin biiyiik bir ¢cogunlugunun yesil ve dijital
teknolojilere uyum sagladigi goriilmektedir. Katilimeilar s6z konusu uyumun ¢ogu zaman isin
gerekliligi oldugundan ve teknolojik gelismelere adapte olma zorunlulugundan kaynaklandigini
belirtmislerdir. Diger iki katilimci ise islerinin yesil ve dijital teknoloji kullanimi gerektirmedigini
ifade etmislerdir.

Tablo 8. Yasli Calisanlarin Yesil ve Dijital Teknolojilere Uyumu

YK YK YK YK YK YK YK YK YK YK TOPLAM
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Uyum sagladigim 8
diisiiniiyor

Uyum sagladigini 2
diisiinmiiyor

TOPLAM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

Bu bulgular, yash ¢alisanlarin biiyiik 6l¢iide teknolojik doniisiime uyum saglamaya calistiklarini
ancak bu siirecin zorunluluk temelli gergeklestigini gostermektedir.

“Mecburen saglyoruz. Saglamak zorundayiz, yenilikleri yakalamak zorundayiz uymak zorundayiz.” (YK.2)
“Evet, zaten gereklilik oldugu igin orada bir sorun yasamiyoruz.” (YK.5)

“Biz elimizi tagin altina koyduk, adapte olmaya ¢alisiyoruz.” (YK.7)

“...dijitalle isimiz olmuyor burada.” (YK.9)

Yash katilimcilarin becerileri hakkindaki farkindaliklart ve aym1 zamanda kendilerini hangi
konularda yeterli veya yetersiz gordiiklerini saptayabilmek i¢in kendilerine yesil ve dijital beceri
gelisimine ihtiya¢ duyup duymadiklart sorulmustur. Tablo 9’daki kodlardan yasli katilimcilarin
tamaminin yesil ve dijital becerilerinin gelistirilmesi gerektigine inandigi anlagilmaktadir. Bu
diisiincenin temelinde ise, yasl katilimcilar is siireglerinde yasanan doniistimlerin siirekli kendi
becerilerini gelistirmeye yonettigini urgulamiglardir. Ayrica katilimeilar 6zellikle siirdiiriilebilirlik,
yesil beceriler konularinda kendilerini gelistirmeleri gerektigini, bu konularin isyerindeki
pozisyonlarinda yeni gdrevler ve sorumluluklar getirdigini ve bunlari yapabilmek i¢in pozisyonlari
geregince “karbon salinimi, malzeme icerigi, etkiler” gibi konularda bilgi edinmeleri gerektigini
diistinmektedir. Bu durum, yasl ¢alisanlarin siirekli gelisim ihtiyacinin farkinda olduklarini ve yesil
ile dijital doniisiim becerilerini gelistirmeye yonelik bir egilim gosterdiklerini ortaya koymaktadir.

Tablo 9. Yasli Calisanlarin Beceri Gelistirme Ihtiyact

YK YK YK YK YK YK YK YK YK YK TOPLAM
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ihtiya¢ duyuyor 10

TOPLAM 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10

Bu gercevede yasl katilimeilarm yesil ve dijital becerilerle ilgili goriislerinden bazilar1 asagidaki gibidir:

“Tabi tabi diisiiniiyorum. Daha teknolojive, dijitale daha gelisime agigiz ashnda. Ogrendikge
gelistiriyoruz kendimizi.” (YK.3)
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“Yabanci bir kavram gibi geliyor her seyi yeni duyuyormusuz gibi ozellikle yesil becerilerle ilgili
dijitalden ziyade. Mutlaka vardir.” (YK.4)

“Evet, diisiiniiyorum. Sonugta nasil diyelim, yeni bir projeye basladik ben planlamada oldugum igin
malzeme planlamadayim da malzeme satin alyyoruz, simdi her malzemenin kilogramlarini girmeye
basladik, karbon salvumi igin icindeki maddeleri girmeye basladik e bunlara biraz daha hakim
olmamiz lazim, biz bunlart bu zamana kadar onemsemiyorduk. Malzemenin igerisinde ne var, onun
icinde hangi tutkal kullamilmigs, karbon salimimi ne havaya etkisi ne simdi artik bunlar da bizden
istendigi i¢in ogrenmeye basladik. O yiizden becerilerimizi bu sekilde gelistirmemiz gerekiyor.” (YK.6)

Tablo 10°da yash katilimcilara yesil ve dijital teknolojilere uyum saglayabilmek i¢in geng
calisanlardan destek alip almadiklar1 veya almak isteyip istemedikleri sorusuna verdikleri
cevaplardan olusturulan kodlar ve sikliklar1 verilmistir. Tablo 10 incelendiginde yasli katilimcilarin
tamamu dijital ve yesil teknolojilere uyum saglayabilmek ve bu siirecte kendilerini gelistirebilmek
icin igyerinde kullanilan programlar ve dijital araclarla ilgili genclerden destek aldiklarini veya
almak istediklerini belirtmislerdir. Bir katilimci ise ¢alistig1 departmanda dogrudan iletisim kurup
yardim alabilecegi geng calisanin bulunmamasi sebebiyle baska birimlerdeki geng ve yash ¢alisan
fark etmeksizin destek aldigini belirtmistir.

Tablo 10. Yesil ve Dijital Teknolojilere Uyum I¢in Genglerden Destek Talebi
YK GK TOPLAM

Yesil ve dijital teknolojilere uyum icin gen¢ calisanlardan
destek alma durumu

Geng ¢alisanlardan destek almak istiyor - 10

Yashlarin yesil ve dijital teknolojik gelisimlerine katki
sunma durumu

Yaglhlarin yesil ve dijital teknolojik gelisimlerine katki - 8
sunmakta istekli

Yaglilarin yesil ve dijital teknolojik gelisimlerine katki - 1

sunmakta istekli degil

TOPLAM 10 9 19

Bu bulgular, yagh ¢aliganlarin teknolojik gelisim siireclerinde geng calisanlarla is birligine agik olduklarmi
gostermektedir. Genglerden destek aldigimi sdyleyen yash katilimeilarin goriislerinden bazilar agagidaki gibidir:

“Isimi yaparken kullandigim teknolojik enstriimanlarin hepsini onlarin sayesinde dgrendim. Kisa yollar,
Excel, bilgisayar dili vs.” (YK.1)

“Destek almadim. Ama destek verebilecek birisi olursa isterim ozellikle bizim kullandigimiz
programlarda.” (YK.2)

“Valla destek almak istiyoruz bununla ilgili. Ashinda séyle alyyoruz bununla ilgili genelde daha ¢ok Kalite
Yonetim Sistemleri tarafindan yenilikler, siirdiiriilebilirlikler bize gectigi icin onlardan destek alyyoruz
biz ¢calisan bir arkadasimiz da geng...” (YK.6)

“Dogrudur aldim almak da isterim. Ciinkii onlar bizi bu konularda daha farkli boyutlara gétiirecekler
olmasi gereken de zaten bu...” (YK.7)

Geng katilimcilarin biiylik bir ¢ogunlugunun katki sunmaya istekli olduklart goriilmektedir. Geng
calisanlar ozellikler bilgi paylasimi, yeni teknolojilerin kullanimmi &gretme gibi konularda yash
calisanlara katki sagladiklarimi belirtmiglerdir.
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“Tabi tabi bunu son zamanlarda ézellikle ¢ok fazla yapryorum. Tabletlerimiz var bizim iiretimde
kullandigimiz. Bazi ¢alisanlar tablet kullanma konusunda sikinti yasiyor. Ben onlara bilgisayar
tistiinden asil ayni isi yapabilirler, bir sistemi onlara entegre ettim gibi oldu. Onlar igin daha iyi
oldu.” (GK.1)

“Evet, oluyoruz da zaten. Ben yardim etmek ister miyim mi? Isterim tabi neden istemeyeyim.” (GK.3)

Ote yandan bir katilimer ise kendi is yogunlugu sebebiyle yash calisanlara siirekli yardime1 olmay1
zor bulunmaktadir.

“Kendi isini yaparken onlari bu teknolojik gelismelere adapte etmek bir yandan ¢ok ¢ok zorlayic
oluyor. Kendi isimin haricinde onlara yardim etmem tabii ki isimi zorlastirryor, beni yoruyor.” (GK.7)

Her iki gruba da ters mentorluga iliskin bilgi ve katilim durumlarimi saptayabilmek adina daha
once ters mentorlugu duyup duymadiklari ve ters mentorlugun ne oldugu agiklandiktan sonra, ters
mentorluk programina katilim durumlari sorulmustur. Katilimeilarin cevaplarindan olusturulan
kodlar ve sikliklar1 Tablo 11°de gosterilmektedir. Buna gore, yash ve geng katilimcilarin tamaminin
ters mentorluk kavramini daha 6nce hi¢ duymadiklar1 ya da duysalar bile sinirli bilgiye sahip
olduklar goriilmektedir. Bu durum, ters mentorlugun resmi bir program ekseninde bu isyerinde
heniiz uygulamadigin1 gostermektedir. Diger taraftan yaslt katilimcilarin tamaminin, genglerin ise
biiyiik bir ¢ogunlugunun, ters mentorluk programinin olmasi durumunda, katilim saglamaya istekli
olduklarini anlagilmaktadir.

Tablo 11. Ters Mentorluk Programi Hakkinda Bilgi ve Katilim Durumu

YK GK TOPLAM
Ters mentorlugu hi¢ duymadi 14
Ters mentorlugu duydu ama bilmiyor 4
TOPLAM 18
Ters mentorluk programi olursa katilhim saglamak istiyor _ 11
Ters mentorluk programina katihhm saglamak istemiyor - 3
TOPLAM 6 8 14

Yash katilimeilarin ters mentorluk programma katilimlartyla ilgili onlar1 motive eden goriisler
asagidaki gibidir:

“Teknolojik konularda dedigim gibi, daha ¢ok dijital teknolojik konularda yardim alirim. Mesela
sosyal hayatta da yeni yer agildiginda onlardan nasil iyi midir seklinde. Gengler daha aktif oluyor
va bu yaslarda o yiizden onlardan o yonde de destek aliriz.” (YK.3)

“Sosyal medya, internet aracglari, yapay zekd programlari, sunum programlarinda olabilir.
Raporlama yaparken falan oralarda destek olabilirler dogru.” (YK.5)

“Teknoloji, yabanci dil kendi kendime yapabiliyorum. Ama tabii yeniliklere de gencler kadar takip
edemedigimizden boyle bir sey olursa bizim i¢in de ¢ok iyi olur.”” (YK.9)

“Sosyal medya, internet araglari, yapay zekda programlari, sunum programlarinda olabilir.
Raporlama yaparken falan oralarda destek olabilirler dogru.” (YK.5)
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“Teknoloji, yabanci dil kendi kendime yapabiliyorum. Ama tabii yeniliklere de genc¢ler kadar takip
edemedigimizden boyle bir sey olursa bizim icin de ¢ok iyi olur.” (YK.9)

Ters mentorluk programina istekli geng katilimcilar bdyle bir programin, bilgi aktarimi, deneyim
paylasimi ve kisisel gelisim agisindan yararli olabilecegini ifade etmislerdir. Bu ¢ikarimi destekleyen
bazi goriisler asagidaki gibidir:

“Tabii ki dahil olmak isterim hem kendimce katkilar saglar hem ben insanlara katki saglamak
icin elimden geleni yaparim. Performans olarak da tabii ki etkisi olurdu iyi yonde olumlu yonde.
Sonugta insanlar birbiriyle tecriibelerini paylasiyor yasl kesim gen¢ kesim. Dogal olarak epey
SJaydali olur.” (GK.2)

“Bence benim yorumum ters mentorluk gibi bir uygulama olsa evet yardimci olmak isterdim ama
bu soyle gecici bir siireyle yapilacak bir aylik bir calisma olup ondan sonra eski haline donecekse
olmaz ¢iinkii dedigim gibi yasli ¢alisanlarin artik kemiklesmis bir anlayist oluyor.” (GK.5)

Buna karsin ii¢ gen¢ katilmcmin farkli sebeplerle katilim saglamaya goniilli olmadiklar
anlasilmaktadir. Ters mentorluk programina katilim saglamak istemeyen geng katilimcilar daha gok
is yogunlugu, zaman kisit1 ve programin gerekliligine dair siipheleri sebebiyle, boyle bir uygulamaya
katilmak istemediklerini belirtmiglerdir.

“Ister istemez yapiyoruz... Ama béyle bir program acisindan su an ona ayiracak bir vaktim yok.
Istemezdim.” (GK.3)

“Aslinda bu sekilde boyle bir seye gerek var mi onu bilemedim de zaten herkes birbirine yakin...” (GK.4)

“Kendini gelistirebilecek 50 yas tistii gruba olmas gerekir... acik olmayan kisilerle yapilirsa bence
olumsuz etkiler... iy yiikiinii de artiracagi igin bu durum bayagi olumsuz etkiler.” (GK.7)

Biitiin bulgular, geng ve yash katilimcilarmn ters mentorluk uygulamalarina yonelik genel olarak olumlu
bir yaklagim iginde olduklarini ve bu programin bu isyerinde basartyla uygulanabilecegini gostermektedir.

G- Smirhliklar

Bu ¢alisma bazi 6nemli bulgulara ulasmasina ragmen, birtakim smirliliklar icermektedir. Oncelikle
aragtirmanin Orneklemi, yesil ve dijital doniigiim siireclerini aktif olarak uygulayan Koleksiyon
Mobilya Sanayi A.S. sirketinin Tekirdag’daki {iretim tesisi ile sinirlidir. Bu durum elde edilen
bulgularin farkli igyerlerine ve sektorlere genellenebilirligini sinirlandirmaktadir.

Arastirmanin basinda 30 yas alt1 geng calisanlar ile 50 yas tizeri yash galisanlar olmak iizere iki
grup belirlenmistir. Ancak saha calismasi esnasinda karsilasilan zorluklar nedeniyle, gen¢ calisan
grubuna 32 yasinda bir katilimer dahil edilmis, yasl ¢alisan grubu ise literatiire uygun seklide 45
yas ve Uzeri katilimeilar da kapsayacak sekilde genisletilmistir. Arastirmaci yalnizca yas kriterlerini
belirtmis, katilimcilar ise girket tarafindan se¢ilmistir. Arastirmanin 8 geng ve 10 yash katilimer ile
sinirli olmasi, nitel aragtirma yontemiyle elde edilen bulgulari katilimei sayist ile sinirlandirmaktadir.

Arastirma verileri yar1 yapilandirilmis soru formuyla yiiz yiize gergeklestirilen derinlemesine
goriismeler yoOntemiyle toplanmistir. Gorlismelerin  katilimcilarin  ¢alisma saatleri igerisinde
gergeklestirilmis olmasi ve yogun olmalari sebebiyle katilimci cevaplarini zaman zaman
siirlandirmis olabilecegi de goz onilinde bulundurulmalidir.
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I1I- TARTISMA VE SONUC

Ekonomik ve sosyal degisimlerin yaslh istihdamina etkileri incelendiginde, yaslilarin bu siirecte
dezavantajli gruplar i¢cinde yer aldig1 sonucuna varilmaktadir. Literatiirden elde edilen bulgulara
bakildiginda ise, yash calisanlarin doniistimlerden en fazla etkilenen ve yasa bagli ayrimciliga
ugrayan gruplardan biri oldugu, igverenler tarafindan teknolojik gelismelere yeterince hizli
uyum saglayamayacaklar1 diigiincesiyle geri plana itildikleri anlasiimaktadir. Ancak yaganilan bu
doniistimlerin etkilerini diisiik vasifli calisanlar, engeliler, igsizler gibi diger dezavantajli gruplar
da yasamaktadir. Bu nedenle igverenlerin, bu gruplara kars1 6nyargili bakis agilarini degistirmeleri
oldukca 6nemlidir. Ayrica igverenlerin, ileride calisan niifusta yer alacak olan yaslilarin devam eden
teknolojik degisim ve doniigiimlere hizlica uyum saglamalari i¢in ters mentorluk gibi igyeri i¢i egimi
programlarina 5nem vermeleri olduk¢a énemlidir. Ornegin Macaristan Teknoloji Kadilar1 Dernegi,
55 yas ve lstii yaslt kadin ¢alisanlarin teknoloji sektoriindeki geng profesyonellerle kusaklararasi
etkilesimini ve bilgi aktarimini kolaylastirmak ve yasli kadinlarin dijital kariyerlere yonelmesi tesvik
etmek i¢in ters mentorluk programlari baglatmistir (Soitu, Gérgényi, Ferenczi ve Flynn, 2026).

Bu aragtirmadan elde edilen bulgular 1s1ginda, yasl katilimeilarin uzun yillara dayanan tecriibeleri,
calistiklart igyerini daha iyi taniyor olmalari gibi durumlarin gen¢ katilimcilar {izerinde olumlu
etkiler yarattig1 goriilmektedir. Ayrica, geng¢ katilimcilarin yaslilarin daha ¢ok mesleki bilgi ve
tecriibelerinden yararlanarak ise ve igyerine hizli bir sekilde uyum sagladiklart ve kendilerini
gelistirdikleri anlagilmaktadir. Diger taraftan, yasli katilimcilarin ise genglerin dijital becerilerinden,
dinamik ve enerjik yapilarindan, farkli ve yenilik¢i bakis agilarindan is yapis siireglerinde
yararlandiklar1 gézlenmektedir. Bu durum arastirmanin yapildig: isyerinde karsilikli 6grenmenin
mevcut oldugunu, birlikte ¢alismalarinin verimliligi artirabilecek bir unsur oldugunu gostermektedir.

Ote yandan, kusak farki igyerinde her iki grup acisindan farkli dezavantajlari da beraberinde
getirmektedir. Bu agidan yasl katilimcilar, genclerin aidiyet duygularinin zayif olmasindan ve
isyerinde fazla sorumluluk almak istememelerinden yakinirken, geng katilimcilar ise, yaslilarin bazi
kaliplagmis fikirlerinin ve yeniliklere kars1 adaptasyon sorunlarinin oldugunu 6ne siirmektedirler.
Bu baglamda, yash katilimcilar kdklesmis davranis ve aliskanliklarini birakmakta zorlanirken,
geng katilimeilarin daha dinamik olduklari ve teknolojik degisimlere daha hizli uyum sagladiklar
anlagilmaktadir. Bu sonug yasl katilimcilarin yesil ve dijital doniisiim siirecinde yasamis olduklari
uyum sorunlarinin 6grenme kapasiteleriyle ilgili olmadigin1 gostermektedir.

Elde edilen diger bir bulgu da yash katilimcilarin teknolojik gelismeleri 6grenmeye istekli
olduklarini, gen¢ ve yash katilimcilar arasinda birlikte calismalarinin bilgi paylasimi ve islerin
ylriitiilmesi agisindan tamamlayict ve sinerjik bir iliski oldugunu agikca gostermektedir. Ayrica,
yasl katilimcilarin gelisime her zaman agik olduklari, bulunduklar1 konumdaki bilgi ve tecriibeleri
konusunda kendilerinden emin olmalarina karsin, degigsen ve gelisen bir diinyada hala gelistirilecek
yonlerinin oldugunu kabul ettikleri anlasilmaktadir. Buna yilizden yash katilimcilarin simdilik
mevcut pozisyonlarinin is vasif gereklerini karsilamalarina ragmen, yesil ve dijital dontigiimiin
kendilerinin dijital becerilerini gelistirmek zorunda biraktigini, ancak yeni beceriler kazanmaya agik
olduklar1 goriilmektedir.

Arastirma sonuglari, isyerinde formel bir ters mentorluk programi olmamasina ragmen, yash ve
geng calisanlar arasinda karsilikli bir enformel destek mekanizmasimin isledigini gostermektedir.
Yash katilimcilar yol gdsterici bir pozisyonda, kendi bilgi ve tecriibeleri ile genglerin 6niinii agarken,
geng katilimcilar ise yeni fikirler, giincel gelismeler, farkli bakis agisi ve dinamik yapilartyla
yash calisanlara destek olduklari goriilmektedir. Bu agidan isyerinde, resmi olmasa bile, ters
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mentorluk uygulamalarinin fiilen yiiriitiildiigii ve kusaklararasinda karsilikli bir 6grenme siirecinin
gerceklestigi gozlenmektedir. Ozellikle geng katilimeilari dijital teknolojilerin kullaniminda yash
calisanlara destek olmasi, onlarin dijital teknolojilere uyum siirecinde dnemli bir rol oynamaktadir.
Diger taraftan, katilimcilarin ters mentorluga iliskin goriisleri incelendiginde, kavramsal olarak ters
mentorluga yeterince asina olmamalarina ragmen, ters mentorluk uygulamalarina katilim igin istekli
olduklar1 anlagilmaktadir.

Bu ¢alisma, ikiz (yesil ve dijital) doniisiim siireglerinde yaslilarin yeni teknolojilere hizlica uyum
saglamasina yonelik ters mentorluk uygulamalarinin yayginlastirilmas: ve yasgh istthdaminin
desteklenmesinde etkili bir adil gecis stratejisi olup olmayacagini tartigmak i¢in yapilmistir.
Calisma kapsaminda yasli ve gen¢ katilimcilar: ikiz doniigiim siireglerindeki deneyimleri ve ters
mentorluk uygulamasina iligkin katilimc1 cevaplarindan olusan veriler kodlanarak analiz edilmistir.
Elde edilen sonuglar ikiz doniisiim siirecine yasli ¢alisanlarin adil gecisini kolaylastirmak igin ters
mentorlugun iyi bir uygulama 6rnegi olabilecegini gostermektedir. Bu bulgu, ters mentorlugun yash
ve geng calisanlarin beceri gelisimine katki sagladigi ve yashi ve geng ¢alisanlar arasindaki kugsak
farkini azalttigin1 sonucuna ulasan diger literatiir sonuglarini da teyit etmektedir. Bu baglamda,
Tiirkiye’de igyerlerinde ters mentorluk uygulamalarinin yayginlastirilmasina yonelik gerekli destek
ve diizelememelerin adil gecis stratejisi ve eylem planlarina dahi edilmesi, yash iggiiciiniin yeni
teknolojilere ve islere adaptasyonu ve istihdam edilebilirligini artirarak yaslilarin ikiz doniisiime adil
gecisini onemli dl¢iide kolaylagtirabilir. Sonug olarak, bu ¢aligmanin ters mentorluk uygulamalari
ile yash caliganlar gibi diger dezavantajli gruplarin ikiz doniisiime adil gegisini ele alan literatiire
zenginlik katmasi beklenmektedir.
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