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Oz

Bu calisma oOzel okullarda gorev yapan yonetici ve ogretmenlerin yetenek
yonetimine yonelik goruslerinin incelenmesi amaciyla gergeklestirilmistir. Nitel
arastirma geleneklerinden durum galismasi deseninin kullanildigi bu arastirmada,
Ozel okullarda gorev yapan 10 okul yoneticisi ve 10 6gretmen ile yluz yuze yari
yapilandiriimis gértismeler yapilmistir. Yapilan gérismeler sonucunda elde edilen
veriler nitel arastirma yontemleri dogrultusunda kodlanarak; yetenek yonetimi
kavrami, yetenek yoOnetimine duyulan ihtiyag, ogretmenlerin ise alimi,
ogretmenlerin yerlestiriimesi, 6gretmenlerin gelistiriimesi, 6gretmenlerin kurumda
devamlarinin saglanmasi ve orgutsel yedekleme olmak Uzere 7 temada toplanmisg,
betimsel ve igerik analize tabi tutulmustur. Yapilan gorugsmeler sonucunda yetenek
yonetimi kavrami temasinda okul yoneticileri kurumun hedeflerini 6ne ¢ikaran
goruslere daha fazla katilim gosterirken, dgretmenler kisisel gelisimi 6ne cikaran
ifadeleri daha fazla belirtmislerdir. Yetenek ydnetimine duyulan ihtiya¢c temasinda
okul yoneticileri; basarili ve verimli galisma ortami, rekabet, gaga ayak uydurma,
kuruma baghlik ve planli yonetim sireci elde etme gibi unsurlarin yetenek
yonetimine duyulan ihtiyaci artirdigini belirtirken; ogretmenler bu nedenleri is
anlayisinin degismesi, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, rekabet, Toplam Kalite
Yonetimi anlayisi ve bireysel farkhliklari yonetme olarak belirtmiglerdir.
Ogretmenlerin ise alimindaki kriterler konusunda okul yéneticileri; dgretmen
Ozellikleri, kurum amaglarina uygunluk, bos pozisyonu doldurma ve orguitsel
mutluluk gibi kriterler belirlerken 6gretmenler; olumlu is ortami, 6gretmene verilen
deger, ekonomik gudduleyiciler, yaratici firsatlarin sunulmasi ve 6grenen okul olma
kriterlerini ifade etmislerdir. Okul yOneticileri ve 6gdretmenler ise alim
uygulamalarinda; mulakat, mikro 6gretim uygulamalari, referans, deneyim ve
psikometrik testler gibi aracglarin kullanildigini belirtmislerdir. Okul yoneticileri ve
ogretmenlerin dogru rol ya da pozisyona dogru ogretmenlerin yerlestiriimesine
yonelik gorusleri incelendiginde basari ve performans, kuruma yarar saglama,
dogru isin tanimlanmasi, o6gretmenlik becerileri, tecribe, akademik vyeterlik,
kuruma baglilik gibi unsurlarin énemli oldugunu ifade etmislerdir. Okul yoneticileri
ve Ogretmenler; ogretmenlerin 6zel ilgi ve becerilerinin degerlendiriimesine iligkin

ise genellikle sorumluluk verildigini vurgulamislardir. Ogretmenlerin gelistiriimesini



iceren uygulamalara iligkin gorusler incelendiginde okul yoneticileri ve 6gretmenler
en fazla egitim ogretimi gelistirmeye yonelik uygulamalar yapildigini ifade etmigtir.
Kurumda devamin saglanmasi konusunda okul yoneticileri ve 6gretmenler, adaletli
odeme sistemlerinin ve ekonomik guven saglamanin énemli oldugunu belirtmigtir.
Aragtirmaya katilan ogretmenler kurumda devamin saglanmasina yoOnelik
uygulamalarin genellikle takdir etmeden ibaret oldugunu vurgulamistir. Orgltsel
yedekleme temasinda okul yoneticileri ve ogretmenler genellikle kurum igi
kaynaklardan yararlanildigini, uzun sureli sistematik bir uygulamanin olmadigini

ifade etmiglerdir.

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulara gore; 6zel okullarda yetenek yonetimi
kUlturintn olugturulabilmesi icin gerekli egitim ve seminerlerin verilmesi, bu egitim

ve seminerlerin devlet okullari ile ig birligi yapilarak projelestiriimesi onerilebilir.

Anahtar sodzciikler: Ozel okul, yetenek, yetenek yonetimi, okul yoneticisi,

ogretmen.



Abstract

This study was carried out to examine the views of managers and teachers
working in private schools towards talent management. In this study, a case study
design, one of the qualitative research traditions, was conducted in face-to-face
semi-structured interviews with 10 school administrators and 10 teachers working
in private schools. The data obtained as a result of the interviews were coded in
accordance with qualitative research methods; the concept of talent management,
the need for talent management, recruitment of teachers, placement of teachers,
development of teachers, ensuring the continuation of teachers in the institution
and organizational backup were collected in 7 themes, descriptive and content
analysis was made. As a result of the interviews, the school administrators
showed more participation in the ideas that emphasized the goals of the institution
while the teachers expressed more the statements that emphasized the personal
development. In terms of the need for talent management, school administrators;
while the factors such as successful and efficient working environment,
competition, adaptation to the age, commitment to the organization and obtaining
a planned management process increase the need for talent management;
teachers stated that these reasons were changing business understanding,
developments in information technologies, competition, Total Quality Management
and managing individual differences. School principals on the criteria for
recruitment of teachers; while determining criteria such as teacher characteristics,
compliance with the aims of the institution, filling vacancies and organizational
happiness; positive work environment, value given to teachers, economic
motivators, creative opportunities, and expressed the criteria of being a learning
school. School administrators and teachers, recruitment practices; interviews,
micro teaching practices, reference, experience and psychometric tests. When the
opinions of the school administrators and teachers about the right role or position
to place the right teachers were examined, they stated that success and
performance, providing benefit to the institution, defining the right job, teaching
skills, experience, academic competence and commitment to the institution were
important. School administrators and teachers; stressed that responsibility for the

assessment of teachers' special interests and skills was generally given. When the



opinions about the practices including the development of teachers were
examined, the school administrators and teachers stated that the practices aimed
at improving the education and training were the most. School administrators and
teachers stated that fair payment systems and economic trust are important in
ensuring continuity in the institution. The teachers who participated in the
research emphasized that the practices to ensure continuity in the institution are
generally appreciated. In the theme of organizational backup, school principals
and teachers stated that in-house resources are generally used and there is no
long-term systematic practice.

According to the findings; In order to create a culture of talent management
in private schools, it may be suggested to give necessary trainings and seminars

and to design these trainings and seminars in cooperation with public schools.

Keywords: Private school, talent, talent management, school administrator,

teacher.



Tesekkur

Bu arastirma egitim yonetimine yeni bir vizyon saglayacak yetenek
yonetiminin, 0zel okullarda gorev yapan yoOnetici ve ogretmen goruslerine gore
incelenmesini amacglamaktadir. Tezin hazirlanma sdrecinin her asamasinda
benden desteklerini esirgemeyen, deneyimiyle ve engin bilgisiyle yol gdsteren,
fedakarhgini ve Uzerimdeki emedini asla unutmayacagim c¢ok degerli tez
danigmanim Sayin Dr. Ogr. Uyesi Rezzan UCAR’a sonsuz tesekkirlerimi

sunuyorum.

Bu surecte arastirmaya gorus bildiren, egitim bilimleri bolimundeki degerli
hocalarima, Sayin Prof. Dr. Cemalettin iPEK’e, Sayin, Sayin Do¢. Dr. Tufan
AYTAC’a ve Sayin Dr. Ogr. Uyesi Giirol ZIRHLIOGLU’ na, maddi ve manevi her

zaman yanimda olan anne ve babama sonsuz tesekkurlerimi sunarim.

Son olarak; destegini hicbir zaman esirgemeyen, lisansustu egitimim
boyunca bana gug veren ve yol gosteren mustakbel esime, gostermis oldugu sabir
ve degerinden dolayl tesekkur ederim. Bu calismamin egitim yonetimi alanina,

okul yoneticilerine ve 6gretmenlere alanlarinda faydali olmasini temenni ederim.
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Bolim 1
Giris
Bu bolumde; arastirmanin problem durumu, amaci, 6nemi, sinirliliklari,

sayiltilari ve tanimlari yer almaktadir.
Problem Durumu

Yonetsel duguncenin tarihi gelisimi incelendiginde, degisen is kosullar
insan kaynagini érgutlerin faaliyetlerinin strdurtlmesinde énemli bir kavram haline
getirmistir. insan kaynaklari yonetiminde asil amag, ¢alisanlarin érgit basarisina
yardim sagladigi anlayisina dayanmaktadir. Calisanlar érgutin en kiymetli ve asil
varliklari olarak gérilmektedir (Barutcugil, 2015; ince,2005). Bu acidan
bakildiginda orgutlerde ¢alisan insan basarisiyla, igletmelerin basarisinin arasinda

dogrudan bir iliski oldugu ifade edilebilir.

Orgditlerin gittikge artan faaliyetleri, bulundugumuz ¢aga damgasini vuran
kUresellesme, yasanan teknolojik gelismeler; hiz ve rekabet gibi unsurlari ortaya
cilkarmis ve bunun sonucunda Orgutler fark yaratabilmeye odaklanmislardir
(Elegbe, 2010). Cagimiz, orgutlerin basarisinin insanin yetenek, ilgi, istek ve
amaclarinin géz onune alinmasiyla saglanacagini 6ngoren bir donemi isaret
etmektedir. Artik orgutler igin yetenekli ¢calisanlarin eksikligi, maddi ve teknolojik
eksikliklerden daha onemli hale gelmigtir. Bu yuzden de orgutler yetkin ¢alisanlarla
yola cikmak ve devam etmek icin adeta bir yarisa girmiglerdir (McDonnel, Hickey
ve Gunnigle, 2011). Bu baglamda, geleneksel yonetim anlayislarinin ihtiyaci
karsilayamamasi ve insan kaynaginin yonetimindeki felsefi anlayigin degismesi

sonucu yetenek yonetimi gibi yeni uygulama alanlari dogmaya baglamistir.

Yetenek yonetimi kavrami ilki 1997 yilinda, ikincisi 2000 yilinda, ABD’de 77
baylk sirkette McKinsey Danismanlik Sirketi tarafindan yapilan arastirmalardan
sonra yayinlanan ‘Yetenek Savaslar’ isimli makaleleri ile kavramsallasmistir.
Arastirma sonucunda farkhlik yaratan sirketlerin etkili bir yetenegdi yonetme
surecine sahip oldugu belirlenmisg, yetenek yonetimi ve yetenekli ¢aliganlar igin
yapilan yarigi betimlemek amaciyla ‘Yetenek Savaslar’’ kavrami ile ifade edilmigtir

(Michaels, Handfield-Jones ve Axelroad, 2001). Arastirma sonucunda



kavramsallagmaya baslayan bu anlayis tim dunyada hizla yayilmaya baglamis ve
adim adim orgutlerdeki yeteneklerin yonetilmesi anlayisina déndsmustir (Rhodes
ve Bundrett, 2006).

Lewis ve Heckman (2006) yetenek yonetimini ‘Strateji’ , ‘Basari Yonetimi’ ve
‘insan Kaynaklari Planlamasr’ terimleri ile iligkili olarak kurumdaki galisanlar
yetenekleri dogrultusunda yonetme sureci olarak ifade ederken; Jackson ve
Schuler (1990), dogru insanin, dogru zamanda, dogru iste oldugundan emin olma
durumu olarak tanimlamiglardir. Yetenek yoOnetimi, c¢alisanlarin en st
potansiyellerinin igletmenin basariya ulasabilmesi igin yonetime revize edilmesidir
(McCauley ve Wakefield, 2006). Bir baska tanima gore ise yetenek yonetimi;
ihtiya¢c duyulan yetenegi barindiran Kisilerin isletmede yer edinmesinin rekabetgi
bir sekilde yurutulmesidir (Garrow ve Hirsh, 2008; Sweem, 2009). Bu tanimlardan
anlasildig1 Uzere alan yazinda yetenek yoOnetimi kavrami birgok acidan ifade
edilmeye calisiimis ve bundan dolayr tek bir tanim Uzerinde uzlagiya

varilamamistir.

Calisanlarinin yeteneklerini en etkili sekilde idare eden dorgutler; calisanlari
ile ilgili planlamayi etkili yapabilen, onlari ihya edebilen, calisanlarin gelisim ve
ihtiyaclarini takip eden, yeteneklerini gelistirmede yardimci olan drgutlerdir (Sart,
2013). Yetenek, kisinin hayatini tam kapasite yasamasina yol agcan o6nemli
O0gelerden biridir ve her insan dogustan gelen kendine 06zgu bir yetenek
potansiyeline sahiptir. Bu yetenek Maslow’'un kurami ile iligkili olarak Kkisiye
yasaminda kendini gergeklestirmeye gotiren yolu agmaktadir (Ventegodt,
Andersen ve Loav Merrick, 2003). Calisanlar kendilerine ilham veren, yetenek ve
kapasitelerinin tanindigi, desteklendigi, adalet ve guven duygusu i¢inde calismak
istemektedir. Bu durumda yetenek ydnetimi kavraminin anlami g¢alisan igin de

oldukca 6nem arz etmektedir (Akar, 2018).

Yetenek yonetimi uygulamalari dinyada oldugu gibi ulkemizde de yenidir ve
yapillan alan yazin incelemesi sonucunda, ulusal ve uluslararasi yayinlarin
¢ogunlukla 2000’li yillardan sonra gergeklestigi gortlmektedir. Turkiye de ise ilk
olarak igletmelerde ele alinan yetenek yonetimi; is ve sanayi alanlari gibi egitim

alanini da toplumun talep ettigi standartlari karsilamak amaciyla, yetenek ihtiyacini



kesfetmeye yoneltmistir (Agraval, 2010). Bu nedenle konunun artik egitim
orgutlerinde de irdelendigi dikkat cekmektedir (Aytag, 2013; Akar ve Balci, 2016;
Tabancal ve Korumaz, 2014). Gerek 6rgut amaclarinin gercgeklestiriimesi gerekse
rekabet sureci isletmelerde oldugu gibi egitim érgutlerinde de yetenekli ¢alisanlarla
birlikte olmayi gerektirmektedir. Okullarin amaglarini gergeklestirmesi ve etkililikleri
insan kaynagindan yararlanmasina baglidir. Orgiitlerde her calisan 6nemlidir fakat
mevzu egitim kurumlari ise en dnemli insan kaynaginin ogretmenler ve yoneticiler

oldugunu ifade etmek mumkundur (Gunes ve Keskinklig-Kara, 2017).

Okullari daha da gelistirecek, degisimine ve donusumune katki saglayacak
ogretmenlerle ve bu uygulamalarin yonetimini yapabilen yoneticilerle c¢alismak
ciddi oneme sahip bir yonetim stratejisi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yapilan
etkinliklerde isletmelerde, kiresel 6rgutlerin basarisinda yetenek yonetimi dalgasi
hizla yayilirken bu yaklasimin egitim alanini nasil ve ne sekilde etkileyecegi
Uzerinde literatirde gesitli kuramlar ve yaklasimlar ortaya atilmaktadir (Aytac,
2014). ilgili alan yazin incelendiginde yetenek yonetimi konusundaki akademik
calismalarin genellikle isletmelerde (Altintug, 2009; Cheese, Thomas ve Craig,
2008; $Sahin, 2017; McDonnel, Hickey ve Gunnigle, 2011) ele alindig
goOrulmektedir. EQitim orgutleri olan okullarda ise yetenek yonetiminin nasil
algilandigini ele alan galismalarin sayisi sinirhdir (Aytag, 2014; Behrstock; 2010;
Bulgulu, 2017). Bu kapsamda yapilan bu arastirmada o6zellikle 6zel egitim
kurumlarinda uygulanabilirligi gdéz Onune alinarak, yonetici ve 6gdretmen
goruglerine gore yetenek yodnetimi uygulamalarinin incelenmesi ile alan yazina

katkl saglayacagi dugsunulmektedir.
Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel problem cumlesi; 6zel okullarda goérev yapan
yoneticilerin ve ogretmenlerin yetenek yonetimine iliskin goruslerinin ortaya
cikariimasidir. Yonetici ve ogretmenlerin katihmiyla gergeklestirilecek olan bu
arastirmada genel problem cercevesinde asagidaki alt problemlere cevap

aranacaktir.

1. Yonetici ve oOgretmenlere goére; yetenek yonetimi ne anlama

gelmektedir?



2. Yonetici ve O0gretmenlere gore; 0zel okullarda yetenek yonetimine

nigin ihtiya¢ duyulmaktadir?

3. Yonetici ve oOgretmenlere gore; 0zel okullarda ogretmenlerin ige

alimina yonelik kriterler ve uygulamalar nelerdir?

4. Yonetici ve oOgretmenlere goére; Ogretmenlerin  dogru ise
yerlegtiriimesi, 0zel ilgi ve becerilerinin degerlendiriimesi ve sergilenen

performansin etkisi hakkindaki goris ve uygulamalar nelerdir?

5. Yonetici ve 6gretmenlere gore; 6gretmenlerin gelistiriimesine yonelik

gOrus ve uygulamalar nelerdir?

6. Yonetici ve d0gretmenlere gore; 6gretmenlerin kurumda devamlarinin

saglanmasina yonelik goris ve uygulamalar nelerdir?

7. Yonetici ve 6gretmenlere gore; kurumda orgutsel yedeklemeye iligkin

ne gibi uygulamalar yapilmaktadir?
Arastirma Onemi

Teknolojinin kolay ulagilabilir ve ucuz hale gelmesi ile her seyin kolayca
kopyalanabiliyor olmasi; hem uretim hem de yonetsel sureglerde benzesmeye
sebep olmus ve bu durum igletmeler agisindan global pazarlarda surduralebilir bir
basari saglamayl daha da guglestirmektedir. Bu noktada guglu bir igveren
markasina sahip olan igletmeleri s6z konusu bu kadar benzesmelere karsin
buglinden gelecege tasiyacak esas unsurun aslinda “yetenek” oldugu gerceqi

kuskusuz ortaya ¢ikmistir (Kose, 2018).

isletmeler; yetenegin catisini meydana getiren fiziksel ve zihinsel yetileri en
gucli faktor olarak kabul etme egilimi gostermekte ve muhtemel firsatlari
degerlendirme ve tehditleri bertaraf etme konusunda itici bir guc¢ olarak kabul
etmektedirler; zira degerli, zor, 6zgun ve taklidi olanaksiz yetiler isletmelerin
varligini surekli kilan esas bilesenlerden biridir (Altintas, 2018). isletmelerde
baglayan bu egilim giderek egitim alaninin buyuk bir boslugunu doldurmaya aday
olmus, egitimcilerin yeteneklerinin ve bunlarin yonetilmesinin stratejik olarak

uyumlastiriimasi ivme kazanmaya baslamistir (Behrstock, 2010).



Egitim alani her bireyin ve Ulkenin gelisebilmesi i¢cin en saglam adimlarin
atilmasi gereken bir alandir. Nesillerin emanet edilecegi kisiler, kendini yenileyen
ogretmenler ve ogretmenlerin gelisimlerini destekleyen yoneticiler ile mumkundur.
Bunun icin de ogretmenlerin ve yoneticilerin yeteneklerinin iyi bilinmesi ve bu
yeteneklerin yonlendirilip yonetilebilmesi egitim kurumlari i¢in hayati 6neme
sahiptir. Yurt icinde ve yurt disinda yapilan arastirmalar incelendiginde yetenek
yonetimi (YY) kavraminin literatire ge¢ kazandirildigi, 6zellikle editim alaninda
yeterince ilgi gormedigi vurgulanmaktadir (Behrstock, 2010; Boichenko, 2015).
Ulkemizde de 6ncelikle endistri alaninda yogunlagan YY ile ilgili son zamanlarda
egitim alaninda da c¢alismalara rastlanmaktadir (Akar ve Balci, 2015; Aytacg, 2014;
Gunes ve Keskinkilig-Kara, 2017). Egitim orgutleri kapsaminda 6zel 6gretim
kurumlarinda hem yonetici hem de 6gretmenler ile gergeklestirilen arastirma, ilgili
alan yazina ve gelecekte yapilacak galismalara esin kaynagi olmasi bakimindan

onem arz etmektedir.
Arastirmanin Sinirhhiklari

Bu arastirma; 2018-2019 egitim 6égretim yilinda, Van ili merkez ilgelerinde
en az bir yildir hizmet veren 6zel 6gretim kurumlarinda en az bir yil gorev yapan
yonetici ve o6gretmen gorusleri ile sinirhdir. Arastirmanin sonuglarinin genis bir
kitleye genelleme yapmasinin mumkun olmadigr durumlar incelendiginde,
arastirma icin sinirlihk arz edebilir. Arastirmaci, katihmcilarin durumu tanimlama
ve verileri yorumlama konusundaki cevaplarina guvenmektedir. Arastirmaci,
katilimcilarin fikirlerini yansitirken durust olmalarini saglamalidir, aksi takdirde

arastirma icin bir sinirlilk olarak kabul edilebilir.

Sayiltilar

Bu arastirma, Ozel 0ogretim kurumlarinda goérev yapan yonetici ve
ogretmenlerin, gorusmelere samimi sekilde katkida bulunduklan kabul edilerek

yuratalmastar.
Tanimlar

insan Kaynaklari Yénetimi: Yonetici ya da calisan basamaklarinda ihtiyac

duyulan personelin drgute secilmesi, iskan edilmesi, yetistirimesi ve performansin



surekli yukselmesi igin tum destek unsurlarinin devreye sokulmasini amaclayan,

insani érgutin en dnemi degeri kabul eden uygulama alani. (Sabuncuoglu, 2000).

Yetenek: Bir kimsenin bir seyi algilama ve icra edebilme niteligi; bir duruma
uyum gosterme konusunda organizmada bulunan gug; bireyin kalitimina dayanan

ve 6grenmesini cergeveleyen sinir (TDK, 2019).

Yetenek Yonetimi: Orgit icerisinde yetenek, bilgi ve deneyimleri goz
Onlne alarak; stratejilerin ve kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yetenekli bireylerin
egitiimesi, yerlestiriimesi, gelistirimesi, devamlarinin saglanmasi ve yetenek

havuzunun olusturulmasi uygulamalarini kapsayan sureg (Cirpan ve Sen, 2009).



Boliim 2
Arastirmanin Kuramsal Temeli

Bu bolumde; yetenek kavrami, yetenek yonetimi kavraminin geligimi, tanimi
ve Ozel okullarda yetenek yonetimi hakkinda ilgili alan yazin incelenmis ve alt

bagliklar halinde arastirmanin kuramsal gergevesi sunulmustur.
Yetenek

Kisisel yeteneklerin bir o6rgitin performansi ve basarisindaki etkisini
tanimlayabilmek icin, ilk olarak yetenek kavramini tanimlamak gerekmektedir
(Oncel-Demircioglu, 2010). Bu baslk altinda yetenek kavraminin tanimina,

onemine ve yetenekli ¢calisanlarin temel vasiflarina dair bilgiler yer almaktadir.

Yetenek kavrami ve onemi. Yetenek kavrami Tiurk Dil Kurumu'na
bakildiginda dort farkli bicimde ifade edilmektedir. Asagida verilen bu dort tanimin
ilk ikisi genel anlamda, diger ikisi de egitim bilimi anlamindaki tanimlardir (Turk Dil
Kurumu (TDK), 2019; Ceylan, 2007);

1. Bireyin algilama veya yapabilme ozelligi, kabiliyet.

2. Bir duruma uyma noktasinda organizmada mevcut olan ve yaradiligtan
gelen gug, kapasite.

3. Bireyin kalitima dayali ve 6grenmesini ¢gergeveleyen sinir.

4.Cevreden gelen uyarilari alabilme potansiyeli.

Bu tanimlarda dikkati ceken sey ise, bir duruma uyum saglama veya bir igi
ogrenme veya yapmada gereksinim duyulan kaynagin bireyde olmasidir (Cirpan
ve Sen, 2009).

Yetenek kavraminin ingilizce karsiliklarina bakilmasi da kavramin
tanimlanmasini kolaylastiracaktir. ingilizce de ‘Gift’ ve ‘Talent’ seklinde iki farkli
yetenek tanimlamasi yapilmaktadir. Yetenek kavraminin Tirkce ve Iingilizce
kargiliklar birlikte degerlendirildiginde olusan tablo Sekil 1’de verilmistir (Atl, 2017;
Gagne, 1995).



Yetenek

Gift Talent

(Potansiyel) (Performans)

Sekil 1. Yetenek kavrami

Tlrkce’ ye ‘Ustiin Yetenek’ olarak cevrilebilen ‘Gift’ s6zctigii daha ¢ok dogal
yani dogustan gelen, akranlarinin Gzerinde olan yatkinliklar olarak tanimlanirken;
‘Talent’ sdzcugu dogal olarak var olan yetenedin 6zel bir yetenek haline gelmesi
olarak aciklanmaktadir (APA Dictionary, 2006; Turan, 2015a). ingilizce de bu iki
kavramin birlesmesiyle anlam kazanan yetenek kavrami, TDK sozligunde ‘Bir
kimsenin bir seyi yapabilme niteligi ve guclU’ olarak tanimlandigindan belirli bir
alani ima etmeyen genis bir kapsama sahiptir. Yani yetenek kavrami dilimizde

kismen dogustan kazanilan sonradan egitimle geligtirilen bir yapi gostermektedir.

Yetenekler olaganistli performanslara yol agmakta ve yetenekli insanlar
genellikle begenilmektedir. Yetenek, dederli, nadir ve takdir edilen bir sey olarak
algilanmaktadir. Literatirde yetenek kavrami ile ilgili tanimlar incelendiginde tek bir
tanimin olmadigi gorulmektedir. Bir yandan bireyin 06zel beceriler ve egitim
gerektiren bir alanda olaganusti ylksek performans gdstermesini saglayan
dogustan gelen kapasite ve bilesen olarak ifade edilirken (Echols, 2007; Simonton,
2005), diger yandan egitim ogretimin ve cevre faktorunun yeteneklerin ortaya
cikmasinda etkili oldugu savunulmaktadir (Barab ve Plucker, 2002). Fakat
arastirmacilarin bu konudaki fikir birligi ise yetenegin nasil ortaya ¢cikmis olursa
olsun giderek ihtiya¢ duyulan bir olgu olmasina vurgu yapmalaridir (Simonton,
2005).

Yukaridaki tanimlar, isletmelerdeki yetenek yoénetimi (YY) baglaminda s6z
edilen yetenek kavrami ile tam olarak ortusmese de baglangi¢c yonu aynidir. Asil
muhim olan ise isletmenin devamlihdini surdurebilmesinde gereksinim duydugu

yetenegdin 6rgutin bunyesinde olup olmadigidir. Burada “yetenek” ile ifade edilmek



istenen, igletmenin geleceginde gorev Ustlenebilecek duzeyde degerli olan
yonetim ve is goren pozisyonlarini doldurma kapasitesine sahip, gelecegi ve onu
acik calisanlardir. Ozetle bu kisilere, sirket biinyesindeki yildizlar, potansiyeller ya
da veliahtlar adi verilebilir (Cirpan ve $Sen, 2009; Waheed, Zaim ve Zaim, 2012).

Yapilan gesitli tanimlar ortaya koymaktadir ki yetenek kavrami; bireysel
farkindalik galismasi ile baslayan gelisim adimi ile devam eden bir olgudur.
Gorece bireyden bireye farklilik sergileyen yetenegin; her seyden once fark
edilmesi ve geligtiriimesi Ozellikle is yasaminda lokomotif gorevi Ustlenmektedir;
cunku yetenek kavraminin barindirdigi anlamlar ve sahip oldugu faktorler; yerel ve
kiresel igletmeler icin 6nemini acik sekilde ortaya koymaktadir. Yetenek; hedef ve
amaglari ile yonetsel suregleri niteliksel agidan benzesim sergileyen isletmeler igin
bir ayra¢ gorevi Ustlenmektedir. Oyle ki yetenek olgusu; isletmelerin yénetim
algilarinin da temelini meydana getirmektedir (Kose, 2018; Lewis ve Heckman,
2006; Michaels vd. , 2001).

Tanimlar deg@erlendirildiginde, yetenek kavramina iligkin genel ozellikler
asagidaki sekilde ifade edilebilir (Ceylan, 2007; Cooke, Saini ve Wang, 2014);

. Onemli derecede yaradilistan gelen bir gugtr,

. Genel olarak kalitimsaldir,

. Potansiyel olarak “yapabilme kabiliyeti” anlamina gelir,

. Bir duruma “adapte olma” ile alakahdir,

. Bireyin biligssel ve fiziksel “kapasite” sini temsil eder, tutumlarla
alakahdir.

Bu Ozellikler dogrultusunda yetenek kavrami gunumizde yonetim
bilimlerinin de i¢ine girmek zorunda kalmis ve orgutsel yetenek kavrami 6ne
ctkmistir. Zira degerli, zor, 6zgun ve taklidi olanaksiz yetiler 6rgutlerin varhgdini
surekli kilan esas bilesenlerden biridir (Akar, 2015; Whelan, Collings ve Donnellan,
2010). Orglitler; yetenegin gatisini meydana getiren fiziksel ve zihinsel yetileri en
gucllu faktér olarak kabul etme egilimi gostermekte ve bir drgutin muhtemel

firsatlar degerlendirme ve tehditleri bertaraf etme konusunda itici bir glc¢ olarak



degerlendirmektedirler. Kendini ¢gaga ayak uydurma zorunlulugunu iginde bulan
egitim orgutleri icin de durum aynidir. Madde ve insan kaynaklarini etkili bir
bicimde kullanabilme dusuncesi, s6z konusu okullar oldugunda eksik kalmakta ve
bu durum var olan yetenek tanimlarinin okullar, 6gretmenler genel anlamda egitim
orgutleri igin tanimlanmasini 6nemli hale getirmektedir (Aslanargun, 2012; Aytag;
2014)

Yetenekli ¢aliganlarin temel nitelikleri. Yetenekli ¢calisanlar Ceylan (2007)
tarafindan, “Rekabet avantaji saglamada kritik Gneme sahip, donemin ihtiyaclarini
kargilayacak seviyede bilgi ve nitelik sahibi, ylksek kapasiteli, ortalamanin
uzerinde, hatta Ust dluzeyde verim saglayabilecekleri ongorulen, uyum yetenegi
yuksek birey” seklinde tanimlanirken; Thorne ve Pellant (2007) tarafindan, ylksek
potansiyelini gelecek icin Ustlendigi kilit pozisyonlarla 6rgut icin degerli olan, tim
calisanlarin %3’Unu olusturan, cevik, yaratici, diger calisanlardan daha yuksek

potansiyele ve performansa sahip birey olarak agiklanmaktadir.

Ram Charan ve Bill Conaty (2011)'e gore yetenekli calisanlara ait bazi

Ozellikler ise sunlardir:

. Arastirmaci bir ruha sahiptirler.

. Kendilerini tatmin edecek basarilara isteklidirler ve bu basarilara
yonelirler.

. Farkli fikirlere anlayigh ve aciktirlar.

. Gergekei sorun ¢cozme becerilerine sahiptirler.

. Ogrenmeye isteklidirler.

Yetenekli ¢aligsanlar, buyumek, gelismek, doneme uyum saglamak isteyen
isletmeler icin elzem sartlardan biri olarak kabul gormektedir. Bugun birgok kurum
yetenekli calisanlar hususunda, yeterli derecede algiya ve bir stratejiye sahip
deqildir. Fakat rekabet sartlarinin artmasi sebebiyle isletmeler, yetenekleri su
yuzune g¢ikarma ve kendilerine baglamanin zorunluluk haline geldigini kabullenme
asamasina gelmiglerdir. Gelecekteki is yasaminda oOrgutlerin galisanlari sectigi
degil, calisanlarin orgutleri tercih edecekleri bir surecin igerisinde oldugu ifade

edilmektedir. Gelecekte kendini yenilemeyen, gunin sartlarina adapte olamayan,
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calisanlarina en son teknolojinin kullandigi ¢alisma sartlarini sunamayan ve
rakipleri ile arasinda bir fark yaratmayan o6rgutler, yetenekli galisanlarca tercih
edilmeyecektir (Altindz, 2018; Charan ve Conaty, 2011; Tekinay; 2005).

Yetenek Yonetimi Kavraminin Gelisimi

Insan Kaynaklari Yonetimi'nin evrimi incelenmeden ydnetim teorileri
hakkinda bilgi edinme olasiligi azdir. insan kaynaklari yonetiminin (IKY)
amaglarinin géz oOnune alinarak, tarihsel gelisiminin incelenmesinin yetenek
yonetimi kavrami hakkinda kuramsal gercevenin ortaya koyulabilmesi agisindan
yararl olacag disinilmektedir. Bu boliimde IKY’nin tanimi, amaglari ve gelisimi

hakkinda alan yazin kapsaminda bilgi verilmesi amag¢lanmaktadir.

Teknolojik, ekonomik ve siyasal degigsimler, orgutlerin amaglarina
ulagmalarini saglamak igin giderek insan kaynagina bagdimh hale getirmigtir
(Downs ve Swailes, 2013). insanin, érgitti amaglarina ulastirmadaki etkinligi,
orgutin var olmasindaki en onemli unsur olmasi, insan kaynaklari yonetimi
kavraminin ortaya ¢ikmasini ve bahsedilen degisimlerin surekliligi insan kaynaklari
yonetiminde cesitli slreglerden gegcmeyi zorunlu hale getirmistir (Argon, 2014;
Findikgi, 2012).

insan kaynaginin etkililigi ve verimliligi cevresinde sekillenen IKY
anlayisinin tanimlanmasinin zor oldugunu belirten Rhodes (2012), iKY anlayisinin
hala degisim ve gelisimlerden etkilendigini, yasayan bir kavram oldugunu
belirtmektedir. Alan yazinda yapilan calismalar incelendiginde IKY anlayisinin
tanimi hakkinda birgok farkli noktaya atif yapilmistir. Cascio (2006) IKY anlayigini
genel tanimi ile igletmelerde is goren ya da yonetici olarak galisan personelin ise
alimi, vyerlegtiriimesi, vyetistiriimesi ve verimliliginin artirilabilmesi igin tim
fonksiyonlarin devreye sokulmasi olarak tanimlamistir. Bir baska tanimda IKY;
organizasyondaki is gorenlerin isletme i¢inde bir ahenk olusturularak galistiriimasi,
bu sayede isletmelerin amaglarina ulastirabilmeleri ve bu anlamda sarf edilen
¢abalarin tima olarak ifade edilmigtir (Lockwood, 2006). Barutgugil’e gére (2004)
IKY; kisilerarasi ve kurumsal iligkilerin gliclendirilmesi, bu iliskinin ne ydénde
ilerledigi ve ne yonde ilerlemesi gerektiginin belirlenmesi surecidir. Marciano ise

(1995); kigilerin, islerin, zamanin ve paranin temel bilesenleri oldugu, o6rgutteki
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yonetim kararlarini ve cgevreyi etkileyen dinamik ve devamli bir sure¢ olarak

tanimlamistir.

insan glcini etkin ve verimli bir sekilde calistirmayr ve calisan
davraniglarinin gelistiriimesi g6z onune alinarak, yonetsel fonksiyona Onem
verilmesini amaglayan IKY’nin bu amaglar dogrultusundaki islevleri soéyle
siralanabilir (Findikgi, 2012; Sabuncuoglu, 2000):

Dogru c¢aliganlarin dogru islere yerlestiriimesi

Ise alimi yapilan galisanlarin uyumunun saglanmasi
Calisanlarin geligimi

Calisan performanslarinin artiriimasi

isletmelerde kar devamlihiginin saglanmasi
Orgiit-caligan iligkilerinin diizenlenmesi

Calisan bagliliginin artiriimasi

Calisan yeteneklerinin artiriimasi

insan kaynaginin is yasamindan siirekli olarak etkilendigi ve gelisen bir
etken oldugu géz énine alindiginda IKY’nin gelisim siirecinin de buna paralel
olarak degistigi gorulmektedir. 1950’li yillarda isletmelerde is ve insan arasindaki
bad personel yonetimi adi altinda tanimlanmistir. Personel yonetimindeki asil
amag; iste calisanlarin verimliligi ve orgute uyumlarinin saglanmasidir. Personel
yonetimi suresince; ¢alisanin tedariki, degerlendiriimesi, Ucretlendiriimesi ve isci-
isveren iligkilerinin dizenlenmesi gibi faaliyetler 6n plana alinmigtir (Frang Li ve
Devos, 2008). ilgili literatir kapsaminda elde edilen bilgilere gore calisanlarin
yonetiminin personel ydénetimi anlayisindan IKY anlayisina evrilmesinde bilimsel
calismalar onemli rol oynamigtir. Yonetim surecleriyle ilgili teorileriyle taninan
Drucker’in, davranig bilimlerine katkilariyla Maslow’un, orgutsel kaltir alaninda
yaptigi calismalar ile Peters ve Waterman’in ortaya koyduklari goérugler insan
kaynaginin yonetim surecindeki rolunu artirmada onemli bir unsur oldugunu
kanitlar niteliktedir (Dalay, 2013; Ozer, 2008; Swailes, Downs ve Orr, 2014).
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Orgutlerde etkin olmayi ve planli yaklagimlari uygulamayi amaglayan IKY,
her yeni donemde ayakta kalabilmek igin yeni yonetim yapisi ve yonetim
uygulamalarina ihtiyagc duymustur (Budak, 2016). Bu dogrultuda Stratejik insan
Kaynaklari Yonetimi, Toplam Kalite Yénetimi, Ogrenen Orgiitler gibi yeni yénetim
yapisi ve teknikleri ortaya cikarilmig ve genis kullanim alanlarina yayilmistir. Her
tirli  bilginin  kullanilabilir duruma geldigi ginimizde, IKY artik calisan
yeteneklerini  Oonemseyen bir kavram olarak sekillenmeye baslamistir
(Sabuncuoglu, 2000).

John Bersin (2006), insan kaynaklari yonetiminin tarihsel gelisimini ele
aldigi ‘Talent Management: What is it? Why now?’ adli calismasinda iKY
gelisiminin 3 asamada meydana geldigini vurgulamistir. Bersin (2006) tarafindan

olusturulan asamalar Sekil 2'de gosterilmistir.

YETENEK YONETIMi

Yetkinlik Yonetimi
Performans Yonetimi
Yedekleme Planlamasi

STRATEJIK INSAN is Entegrasyonu
KAYNAKLARI
YONETIMI ﬁ Performans Yoénetimi

ise Alma Orglitsel Yedekleme
Ogrenen ve  Gelisen Yetkinlik Yonetimi
Organizasyon _ _
Orgiitsel Dizayn Sistemlerin
Toplam Ucretiendirme Butdnlestiriimesi
lletisim

@ is Ortagi Liderlik Gelistirme

insan  Kaynaklari

Portallari
PERSONEL I_§e Allm
DEPARTMANI Ogrenme Yonetimi

) Ucret ve Faydalar
Odeme Yararlari

Is Fonksiyonu

Odeme Sistemleri

Sekil 2. Insan kaynaklari fonksiyonunun evrimi (Bersin, 2006).

13



Sekil 2’ de goruldugu gibi Bersin (2006), 1. asamay! ‘Personel Departmanr’
olarak tanimlamistir. Bu asamadaki asil rolun insanlarl ise alma, onlara 6deme
yapma gibi iglevler oldugunu vurgulayan Bersin (2006), ‘Personel Departmanr’
asamasindaki kritik noktayi ig tanimi olarak belirtmigtir. 2. asamay! ise ‘Stratejik
Insan Kaynaklari Yonetimi’ olarak adlandirmis ve 1980 — 1990 yillari arasinda
orgutlerde insan kaynaklarinin 6nemli bir fonksiyon oldugunun fark edilmeye
baslandigini aktarmistir. insan kaynaklarinin stratejik olarak ele alindigi bu
asamada; dogru insanlar ise alma, is tanimlama ve Orglte uyumlu insan
yetistirme gibi iglevlerin 6ne c¢iktigini belitmektedir. Calisanin is ortagl olarak
g6ruldigu bu asamadan sonra ise 3. asama olan ‘Yetenek Yonetimi’ gelmektedir.
Yetenek YoOnetimi asamasinda, insan kaynagini geligtirme, ilgili, esnek ve
zamaninda 6grenmeyi saglama, dogru insan kaynaklarinin dogru pozisyonlara
yerlestirilirken 6zellikle yetkinliklerinin ve performanslarinin yonetiimesi gerektigi

gibi iglevlerin 6nemli oldugunu vurgulamigtir.

Yetenek yonetimi hakkinda kuresel bir arka plan sunmayi isteyen ve YY
kavraminin evriminin, kavramin taniminda ve anlasilmasinda 6nemli oldugunu
vurgulayan Cheese, Thomas ve Craig (2008) de isveren ve is¢i arasindaki iligkiyi
analiz etmeye calismistir. Frang Li ve Devos’un (2008) aktardigina gore calisan

ve isveren arasindaki iliskinin GU¢ asamasi bulunmaktadir. Bu asamalar Sekil 3’te

verilmistir.
Entegre Yeteneklerin Gilig/iktidar igin Yetenek
Carpimi > | Y5netimi
| Carpma Etkisini Artirarak Deger
S I/ At
Stratejisi
ile Tligki Etkinlik Igin Yetenek Yonetimi
I Kaliteyi Artirarak Deger Katma
Desteklem Verimlilik igin Yetenek Yénetimi
Personel
mmmmd> | Maliyeti Artirarak Deger Katma
Kontroll

Duasuk Ylksek
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Sekil 3. Yetenek yonetimi faaliyetlerinin entegrasyonu (Frang Li ve Devos, 2008).

ilk asama en eski asama olup isci ve patron arasindaki iliskinin kontrol
altinda tutuldugu, destekleme faaliyetlerinin yogunlastigi, patronlarin verimliligi
artirmak igin galisanlari yonettigi ve maliyeti artirarak calisana deger katildigi bir
asama olarak tanimlanmistir. Sonraki asama ise insan gelisimi olarak
adlandiriimakta; yoneticilerin insan kaynaginin degerini anlamaya basladiklari,
insan verimliligi icin kaliteyi artirarak deger katildigi bir donemi isaret etmektedir.
Frang Li ve Devos son agsamada YY’ni gucu elde etmek igin, ¢calisan yeteneklerinin
on plana alindigi ve isletmede bulunan vyeteneklerin c¢arpiminin igletmeyi

olusturdugunu ve deger kattigini belitmektedir.

Ise alim siirecinin nasil verimli hale getirilecegi, yetenek ve potansiyellerin
nasil belirlenerek dogru pozisyonlara yerlestirme yapilacagi, var olan yeteneklerin
korunmasi igin orgutlerin kalturanun nasil guglendirilecegi gibi konularin yeni sureg
ve sistemler gerektirdigi ortadadir (Bersin, 2006; Frang Li ve Devos, 2008). Bu
surecler ile orgltlerin is stratejileri arasinda bir iliski kurulmasi, yeteneklerin
surdurulmesi ve beslenmesi gerekmekte ve tum bunlar icin yetenekleri yaratmak

ve gelistirmek kolektif bir sorumluluk haline gelmektedir.
Yetenek Yonetimi

Orgltler, kurumlarinin kultirlerine uyum ve katki saglayacak kapasiteyi
bulunduran adaylarla yola devam etmeyi istemektedirler. Bunun sonucunda ise
yalnizca kabiliyetli bireyleri elde bulundurmanin yetersiz oldugu, bu yetenekleri
aktif kullanacak metotlara da gereksinim olacagi fark edilmistir (Ceylan, 2007).

Burada da “yetenek yonetimi” kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

Yetenek yonetiminin tanimi. Yetenek ve YY kavramlari 1990°’dan sonra
ortaya atilmig olmasina kargin 1980°’den sonrasi is hayatinda meydana gelen
degisimler ve bilgi toplumuna gegis ile kullanim alani daha da yayginlagmistir. YY
kavraminin meydana ¢ikigl, is yasantisinda insan kiymetinin maksimum duzeylere
ulasmasi, rekabet UstinligunU elde etmede bireyin en can alici 6ge durumuna
gelmesine sebep olmustur. Yonetim kavrami bir ylizyildan daha fazla zamandir

irdelenmekte olan bir kavram olup, ticari nedenleri gozeterek kurulan igletmelerin
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finansal, mekanik ve is gucunden olugsan kaynaklarinin dogru ve uyumlu sekilde

yonetilmesini icermektedir (Altindz, 2018; Oriicl ve Akyiiz, 2018).

Terminolojinin yaygin olarak kullanilmasina ve algilanan énemine ragmen,
yetenek yonetiminin kavramsal ve entelektuel sinirlari etrafinda bir miktar tartisma
ve kafa karisikhdr bulunmaktadir. Genel olarak belirtmek gerekirse, yetenek
yonetiminin ne oldudu konusunda dort ana dustnce akigi vardir (Lewis ve
Heckman, 2006). ilk akista, bazi yazarlar yalnizca iKY icin etiket yetenek ydnetimi
yerine gecmistir. Bu gelenege yonelik ¢alismalar, ise alim, liderlik gelisimi, arka
arkaya planlama ve benzeri gibi belirli Insan kaynaklari uygulamalarina
odaklanmalarini sik sik kisitlamaktadir. ikinci bir yazar grubu, “calisanlarin /
calisanlarin ihtiyaclarini belirlemeye ve calisanlarin pozisyonlarini pozisyonlara
gore ilerletmeye” odaklanan yetenek havuzlarinin geligsimini vurgulamaktadir
(Lewis ve Heckman, 2006). Ucgilincli akis, yetenekli kisilerin yonetimine
odaklanmaktadir. Son olarak, rekabet avantajini farkli bir sekilde etkileme
potansiyeline sahip olan anahtar pozisyonlarin tanimlanmasini vurgulayan yeni
ortaya c¢ikan bir literatlir bulunmaktadir (Becker ve Husalid, 2006; Boudreau ve
Ramstad, 2004). Bu yaklagimlar gz 6énune alindiginda yetenek yonetimi; vasifli
¢alisanlarin is gucu ve belirli Ulkelerde uygulanan yetenek ydnetimini inceleyerek
(Guerci ve Solari, 2012), yetenedin tanimina, yetenek stratejilerinin tasarlanma ve
uygulanma yontemleri ile iligkili bir kavram olarak ortaya c¢ikmaktadir (Farndale,

Scullion ve Sparrow, 2010; Huang ve Tansley, 2012).

isletmelerin amaci ve konumu ne olursa olsun, yetenekli calisanlarin diger
calisanlardan daha yuksek bir katki saglama potansiyeline sahip olduguna
inaniimaktadir (Swailes, Downs ve Orr, 2014). Ornegin, Chartered Personel ve
Geligsim Enstitusu yetenekli bireyleri ‘6rgutsel performansta hizli katkilariyla veya
uzun vadeli hedeflerde en Ust potansiyeli ortaya koyarak fark yaratan bireyler
olarak tanimlamaktadir (CIPD, 2009). Bu bireylerin basrolde oldugu YY kavrami
Colling ve Mellahi (2009) tarafindan; is Uzerinde etkili olan kilit pozisyonlari
belirleyen, bu pozisyonlari yuksek performans gdsteren calisanlarla dolduran ve
yetenekleri kuruma baglayan farklilastiriimis bir insan kaynaklari mimarisi yaratma

suUreci olarak tanimlamaktadir.
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Yetenek yonetimi; orgutlerin stratejik hedefleri paralelinde ihtiyaci olan
yeterliklere sahip yuksek kapasiteli c¢alisanlarin orgutin bunyesinden veya
disaridan belirlenmesi, orgute alinmasi ve yeterlilikleri paralelinde butine
uyumlarinin saglanarak planh bir sekilde yetistiriimesidir (Yazicioglu, 2006). Farkli
bir tanima gére YY, IKY igerisinde gergeklesen yetenedin istek ve akis
elemanlarini idare etme anlamina gelmektedir (Ceylan, 2007). Bu baglamda YY;
hangi niteliklere sahip bireylerin aliminin yapilacagina, bu bireylerin ne gibi
uygulamalarla belirlenecegine ve yetenek havuzunun nasil geligtirilecegine iligkin
hususi teknikler olusturmayi gerektirir (Yazicioglu, 2006). Bir baska tanima gore
yetenek yonetimi “gelecekteki is gereksinimlerini karsilamada ve stratejik is
hedeflerine ulasmada yetenekleri cezbetme, gelistirme ve muhafaza etmede 6rgut
tarafindan tasarlanmis ve uygulanmis surecler, programlar ve kuiltirel normlarin
batlnlestiriimis kimesi” olarak tanimlanmistir (Cigek-Korkmaz ve Kegecioglu,
2014).

Yetenek yonetimi kavraminin tanimina iligkin literatur degerlendirildiginde;
detayl ve timlesik olarak kabul edilmesi dolayisiyla yapilan tanimlarin birbirinden
farkhliklar ortaya koydugu dikkati gekmektedir (Altindz, Serdar ve Cakiroglu,
2014). Kavram olarak degerlendirildiginde yetenek yonetimi “sirketin kargilasacagi
gucliklerle basa cikabilmesi ve stratejilerini yasama gecirerek amaglarina
ulasabilmesi icin gereksinim duyulan yeteneklerle sahip oldugu mevcut yetenekleri
arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya calisan, merkezinde insan
faktoranan bulundugu bir yonetim slreci” olarak tarif edilmektedir (Cirpan ve Sen,
2009). icinde yasadigimiz yiizyilda, isletmelerin yarisci 6zelliklerini muhafaza
etmelerinde taklit edilmesi zor, baska bir deyigle yetenekli ¢alisanlari alarak, onlari
kalici hale getirerek amaglar dogrultusunda kullanabilmesi kritik 6neme sahiptir.
Bundan dolayi, ginimuzdeki kosullarda isletmelerin sikse yapmalarindaki etmen,
var olan yetenekli is gucudur. Mevcut durum bir yandan yetenegin savasini ortaya
cikarirken, ote yandan yetenegin etkin idaresini de mecburi hale getirmektedir.
Ulasilan bu durumda, IKY’de de yeni bir caga girilmis, insan yénetimi anlayisindan
yetenek ydnetimi anlayisina dogru bir dontisum bagslamistir (Alayoglu, 2010;

Swailes, Downs ve Orr, 2014).
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Collings ve Mellahi’'nin (2009) yetenek yonetimi taniminda ise yetenek

yonetiminin U¢ 6zel agama ile ilgili oldugu savunulmaktadir:

1. Kurulusun daimi rekabet kazancina farkli sekilde katkida bulunan Kkilit

konumlarin sistemli olarak tanimlanmasini iceren faaliyetler ve suregler.

2. Bu rolleri yerine getirmek icin yuksek potansiyel ve ylksek performansa

sahip bir yetenek havuzunun geligtiriimesi.

3. Bu pozisyonlari yetkin gorevlilerle bulusturmayi kolaylagtirmak ve orgute
bagliliklarini strdarmelerini saglamak igin farkhlastirimig bir insan kaynaklari

mimarisinin gelistiriimesi.

Collings ve Mellahi (2010), herhangi bir yetenek yonetim sistemindeki ilk
adimin, kurumun genel stratejik amacini etkileme potansiyeline sahip olan en
onemli yetenek konumlarinin tanimlanmasi olmasi gerektigini savunmaktadir. Bu,
her calisanin ve her isin kuruma farkh sekillerde katkida bulunmasina ragmen,
sonugta, performans uzerinde ortalamanin Ustunde bir etki yaratma potansiyeline
sahip, yalnizca az sayida ©6nemli konumlar oldugu fikri Uzerine kuruludur
(Boudreau ve Ramstad, 2004).

Oncel-Demircioglu’'na (2010) gére, kurulug blinyesi icerisinde yetenek,
¢alisanlarin var olan yetiyi en etkin bigimde yonlendirerek, kurumun verimliligine
hemen ya da gelecekte katacagdi kiymet seklinde ifade edilebilir. YY ise, bu
potansiyelin bulundugu bireylerin tayini, sirkete igten baglihginin saglanmasi,
geligtiriimesi ve belirlenmis bir metot dogrultusunda anahtar rollere yerlestiriimesi
seklinde ifade edilebilir. Bu baglamda YY, yetenegi kuruma kazandirmakla
bitmemektedir. MUhim olan, s6z konusu maharetleri igletme bunyesinde tanzim
etmek, dogdru vazife ve mesuliyetler ile eslestirerek bireyi kisisel ve o6rgutsel

amaclarin ortaya ¢ikmasi paralelinde yonlendirmektir.

Tanimlardan da c¢ikarilacagl gibi bu bakis agisi, YY slrecine dair tim
yuritme gucunu, orgutin hedeflerine ulastiracak vyollari da g6z 6ndnde
bulundurarak, uzlagilan amagclara ulasilmasina katki saglayacak bigimde ve bir
batln olarak yurutilmesini ifade etmektedir. Bundan yola ¢ikarak, genel manada
bir tanim yapilabilir; YY, igletmelerin rekabet yarislarini perginleyecek planlamanin

yapilmasi, mevcut becerilerinin tahlil edilerek ek olarak ihtiyag duyulacak yetilerin
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belirlenmesi, bu ihtiyaclari karsilayacak olan vasifi c¢alisan adaylarinin
etkilenebilmesi i¢in kosullarinin yaratilmasi, dogru adaylarin gérevde kullanilarak,
bunlarin yeteneklerinin gelistiriimesi ve iste tutulmalarinin saglanmasina iligkin
stratejik temelli IKY’ni igeren bir siiregtir (Abrudan ve Matei, 2008; Alayoglu, 2010;
Ashton ve Morton,

Yetenek yonetiminin ortaya ¢gikmasinda etkili olan unsurlar. McKinsey
& Company, 1997 ve 2000 yilinda yaptidi arastirmalar neticesinde ‘Yetenek
Savasg!l’ olgusunu ortaya c¢ikarmis ve bu kavramin marka bir kavram oldugu
belirtiimigtir (Kegecioglu ve Aydin, 2017; Michaels, Handfield-Jones ve Axelroad,
2001). Arastirmalar sonucunda yetenekli calisanlarin sirketleri ne dogrultuda
gelistirebilecegi tartisilirken arastirmacilarin asil merak ettikleri yetenek savasi
olgusunun dogmasina zemin hazirlayan neydi? sorusu olmustur (Heinen ve
O’Neill, 2004; Michaels vd., 2001). Arastirmanin bu bolimuinde YY kavraminin

ortaya gikmasinda etkili olan unsurlar bagliklar halinde ele alinacaktir.

Yetenek yonetimi ve kiiresellesme. Ginlimuzde isletmelerin basarisi,
kUresel rekabet stratejilerini etkili bicimde kullanabilmelerine ve bunu yaparken de
surekli yenilikgi, yaratimci ve gelisim icinde olmalarina dayalidir. Bugln kuresel
dinya oldukga kompleks ve hareketli bir yapidadir. Bu ortamda isletmelerin
devamli buyuUme saglayabilmeleri, rekabet durumlari ile dogru orantili duruma
gelmistir. iktisadi durumlarda meydana gelen durgunluklar globallesmenin hizini
kesmemis tersine etkisini artirmistir. Gelismekte olan piyasalar gelecekteki
bayime igin zorunlu referanslar olarak degerlendiriimis ve bu piyasalara yeni
yetileri kazandirmak gelecegdini distuinen ve planlayan isletmelerin hedefi haline

gelmistir (Schwartz, Kwan ve Liakopoulos, 2010).

Son doénemlerde sirketlerin rekabet stratejileri globallesme ve farklilasan
dinya sartlan ile degismis, 1980’li yillarda isletmenin kendi cevresi ile adapte
edebilmesi Uzerine birlesilmig, 1990°'h yillarda igletmelerin kendi becerilerini
kesfetmeleri ve olgunlagmalari tzerine yogunlagsmisg, 2000’li yillarda ise yenilik
uzerinde fikir birligine varilmigtir (Ath, 2017: Akar, 2015). Bu baglamda yetenek
yonetimi uygulamalarinin ana hedeflerinde biri kuresel etkilerle basa g¢ikabilmek

olmustur (Calo, 2008). Gunumuzde durmadan hizlanan kiresellesme sonucunda
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orgutler kabuklarinin digsina ¢ikmak zorunda kalmig ve varliklarini devam
ettirebilmek igin yetenek yonetimi uygulamalarini hayata gegirmek zorunda

kalmiglardir.

Yetenek yoénetimi ve rekabet iistiinliigii. Rekabet suUrecine hareket
kazandiran en Onemli faktor, gelecegin bilinmezliklerine ve bu bilinmezliklerin
netlesme duzeyine gore ortaya cikmasi olasi degisimlere karsi isletmelerin
hazirlikl olmalarndir. Var olan stratejik formulasyonlarin karsilagilan degisimlerle
arasinda meydana gelebilecek farklihgi giderecek ve rekabet slrecinin sekteye
ugramasini engelleyebilecek yegane faktor ise isletmelerin insan kaynaklarinin
mevcut beceri ve yetenek portfoyadiar (Altuntug, 2009). Rekabet bakimindan
surduarulebilirligin, dogru bicimde algilanabilmesi igin; rekabet dstunligunin
mevcut aktif ve pasif acgilimlarini ortaya koymak faydali olacaktir. Pasif acilim; her
turll rekabet karsisinda, orgutlerin ayakta kalabilmeleri anlamina gelmektedir. Aktif
acihm ise, orgutlerin varliklarini surdurebilmelerinin Otesinde, piyasa Uzerinde
baski olugsturma, piyasaya ve gundeme sekil verebilme yetisine sahip olmalarini
ifade etmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996; Turkkan, 2001). Bir baska deyisle
isletme, rakiplerinin yarattigi ekonomik degerden daha c¢ok ekonomik deger
yaratiyorsa, rekabet Ustinliglne sahip olmakta ama bu Ustinliglu devam ettirip
ettiremeyecegi, yaratilan degerin 6zgunlugu, taklit ve kopyalanamaz olusu gibi

OlcUtler tarafindan belirlenmektedir (Altuntug, 2009; Cayan, 2011).

Ekonomik, sosyal ve kultirel degerlere, taklit ve kopya edilemezlik 6zelligi
atfeden ilkeler ise, bu ilkelerin insana 6zgu tecrube, bilgi ve becerilere baglh sekilde
ve uzun zaman diliminde alinan kuguk kararlar neticesinde ortaya ¢ikmasindan
kaynaklanmistir (Ulgen ve Mirze, 2004; Prahald ve Hamel, 1990). Dolayisiyla
bahsedilen degerler gorundugunden ve igerdiginden daha ¢ogunu kapsamanin
ifadesi olan zimni bilgiyle kaphdir ve digaridan kolaylikla ¢ozimlenememektedir.
Ozetle elde edilen verilerle, onlari olusturan aksiyonlar arasinda akla uygun ve
dogrusal bir bag yaratilamadigindan, rekabet Ustunlugu olusturan devinimler, uzun
yillara yayilabilmektedir (Reed ve DeFillipi, 1990). Yayilimlarin en dikkat c¢ekici
engeli ise, isletme ydnetiminin, insan unsurunu ekonomik bir varsillik olarak
nitelendirilerek, onlarin mevcut beceri duzeyini gbz ardi etmesidir. Bu alginin

karsisinda ise; insan faktorini, yetenek kaynagi olarak nitelendiren ve hem
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calisan agisindan hem de yoneten kisiler agisindan yeni bir yapi yaratmaya dnem
veren yaklasimlar yer almaktadir (Altuntug, 2009; Cayan, 2011). Bu yaklasimlar;
yenilikgi duslnce sistemleri, deger yaratma, verimliligi artirma gibi unsurlarla fark
yaratmaya yonelmiglerdir (Ath, 2017). Bu unsurlarin gergeklesmesinin temelinde
ise ‘yetenek’ ve ‘yetenek ve yetkinliklerin etkin kullanilmasi’ olgular yatmaktadir ve
rekabet UstUnliUgunun saglanmasinda yetenek yonetimi kavraminin énemi ortaya

cikmaktadir.

Yetenek yonetimi ve entelektiiel sermaye. Teknolojik gelisme ve rekabet
ortamina baglh olarak yasamin pek ¢ok alaninda oldugu gibi igletmecilik alaninda
da buyuk yenilikler ve donugumler yasanmaktadir. Tarihsel sure¢ kapsaminda
yogun kitle Uretim sistemleri yerini teknoloji ve bilgi ile Uretime birakmistir. Bu
durum igletmecilik paradigmasinda finansal degerlerden ¢ok finansal olmayan
degerlerin 6n plana c¢ikmasina ortam saglamistir. S6z konusu paradigmatik
donusum buyuk oranda entelektliel sermaye ile karakterize edilmektedir (Acar ve
Dalgar, 2005). Literatirde entelektiel sermaye kavramina iliskin olarak birgok
tanim yapildigi gorilmektedir. Cikrikgi ve Dastan (2002) entelektiel sermaye
kavramina dair son derece genis icerikli bir tanim yapmislardir. Bu tanima goére
entelektuel sermaye “mayasini beceri, tecribe, bilgi ve enformasyondan saglayan,
isletmelerin basarilarini dogrudan etkileyen ve rakip orgutlerle karsilastirmada
konumunu ortaya koyan bilgi, patent, bilgi sistemleri, lisans anlagsmalari ve telif
hakki gibi maddi/soyut olmayan varliklar batini” olarak tanimlanmistir. Yilmaz
(2014) tarafindan yapilan calismada da bilginin degere donusmesi entelektiel
sermaye olarak tanimlanmistir. isevi ve Celme’ye (2005) gére entelektiiel sermaye
“soyut bir kavram olmasinin yani sira “isletmelerde bireyler tarafindan bilinen ve
isletmelere rekabet avantaji saglayan faktorlerin toplami” olarak tanimlanmigtir.
Sahin ve Alabay (2011) entelektiel sermaye kavramini “isletmelerin finansal
tablolarinda gorulemeyen, buna kargin sirketin degerini arttiran, isletmelerin diger
sirketlere karsi rekabet avantaji saglamalarina yardimci olan, isletmelerin
gelecekte alacaklari degeri belirleyen, bilgiye dayanan ekonomik olarak degeri
olmayan varliklarin yaninda, igletmelerin mevcut entelektiel mulkiyet,
enformasyon, sirket kultiri ve tecrube gibi degerler toplulugu” olarak

tanimlamiglardir. Sagsan, Yucel ve S6zen (2010) entelektliel sermayeyi “Grgutlerin
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soyut varliklarini harekete gecirerek, isletmelere uzun vadede yagsam kaynagi

saglayan, isletme bilangolarinda gértlmeyen varliklar” seklinde tanimlamislardir.

isletmeler gelisen teknoloji ile artan rekabet sartlarinda varliklarini devam
ettirebilmek ve etkinlik gosterdikleri alanda faaliyetlerini artirabilmek igin surekli
yenilik ve degisim sureci igerisindedirler. S0z konusu yenilenme sureci bilgi ve bilgi
teknolojilerinin takibi, bunun yani sira isletmenin kapsamina dahil edilmesi ile
gerceklesebilmektedir (Kog, 2009). Bilgiyi ele gecirmek ve yonlendirmek ginimiz
isletmelerinin  mihim ugraslari arasindadir. Isletmeler igin, maddi olmayan
varliklar, maddi varliklarin 6nine gegmigtir. Entelektuel sermaye yaklagiminin kilit
pozisyonlarini meydana getiren insan varliginin, igletmeler adina rekabet etmede
ve fark yaratmada dnde oldugu goérilmektedir (Gérmus, 2009). Bilgiden her alanda
faydalanabilen ve bu bilgiyi isletme icin bir degere cgeviren orgutler, entelektuel
sermaye kavrami ile tanigsmislardir. Entelekttiel sermaye ile isletmeler daha 6nce
mevcut olan sermayelerinin daha Otesinde O6nemli bir kaynagin farkina
varmiglardir. Bu kaynak isletmelerin gerek buUyumesine gerek yenilenmesine
gerekse rekabet Ustunlugu saglamasina yarayan onemli bir silah olarak kendisini
gOstermektedir (Cayan, 2011; Kog, 2009). Entelektliel sermaye kavrami guinumiz
isletmelerinin soyut olan temel hazinesi haline gelmis (Acar ve Dalgar, 2005),
calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin toplamindan olusan bu kavram
isletmeler icin taklit edilmesi en gug¢ rekabet unsurlarindan biri olarak yetenek

yonetimi kavramina zemin hazirlamistir.

Yetenek yonetimi ve teknoloji. Bugun ciddi rekabetin meydana geldigi
ortamlarda orgutlerin basarili olabilmesi, tum islevlerinin beraber degerlendiriimesi
ile meydana gelmektedir. Bir eserin dizaynindan tuketiciye ulasmasina dek gegen
asamalarda basarinin saglanmasi, orgutlerin rekabet potansiyelini ciddi dizeyde
etkilemektedir. Ileri diizey teknolojilerin kar dlzeyini arttiracadi net degildir. Buna
karsin teknolojik yenilik, iktisadi yapi i¢cinde olduk¢ca kuvvetli bir silah haline
gelebilir. Rekabetin etkili faktorlerinden biri teknolojik gelismelerdir. Teknolojik
degisme ve gelismenin hizlanmasi ile isletmeler ellerinde bulundurduklari
teknolojileri muhafaza etmenin yani sira yeni Uretim ve yonetim teknolojilerini de
takip etmek zorunluluguna girmiglerdir (Aydogan ve Altug, 2006). Bu sayede rakip
sirketlerin dnine ge¢gme olasiligi da saglamis olmaktadir (akt. Cayan, 2011).
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Yasadigimiz teknolojik gelismeler kontrol edilemez bir sekilde her seyi
donusturmekte ve bunun sonucunda bireysel, kurumsal ve toplumsal donusum
ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Bu ihtiyacin karsilanmasi ise insan kaynaginin tum
yapilarda kilit bir rol Gstlenmesine baglidir (Boz, 2018). insan kaynag@ina yiklenen
yeni sorumluluklar ise isletmelerin bulnyelerinde artik yetenek yonetimine

odaklanmalarini zorunlu hale getirmistir.

is giicii ve is yapma bicimindeki degisimler. Is glcinin yonetimi,
isletmeler igin kritik bir konu olmaya baslamistir. Clnku is glcu yapisi igletmelerin
kaderini belirlemektedir. Calisan sayisinin fazlalagmasi is yeri iligkilerinin de
onceki yillardan gittikge farklilagsmasina neden olmus; isverenin ve kurumlarin
dissal ve i¢sel faydalar acisindan saglamasi gereken kosullarda yeni beklentilere
yol agmistir. Calisanlarin inan¢ degisimleri sonucunda; orgute gliven duyabilme,
takdir edilme, yeteneklerinin géz énline alinmasi, 6dullendiriime gibi beklentiler
daha fazla 6nem kazanmaya baglamistir (Akar; 2015; Charan ve Conaty, 2011).
Green (2000) dort egilimin isletmelerde c¢alisan yaklasimini degistirmeye

zorladigini vurgulamaktadir. Bu egilimler ise kisaca su sekilde ifade edilebilir.

. Trend 1- Kariyer Yasam Dongusunu Kisalmasi: Green’e gore
geleneksel kariyer yonetimi programlar kariyer yasam dongusunun dogrusal bir
sure¢ oldugunu vurgulamaktadir. Tipik olarak calisanlar, basarili olmak igin
beceriler edinir, edindigi beceriler dogrultusunda Uretir ve 50'li yaslarda
kariyerlerinin son asamalarina girmeleri beklenir. Fakat ekonomik sistemlerin ve
gen¢ calisanlarin  6zgurlukgl dusinme bigimlerinin - artmasi  bu durumu
zorlamaktadir. Bu nedenle c¢alisanlar uzun sureli kariyer yolunu istememekte,

doéngunin kisalmasini beklemektedir.

. Trend 2- Teknolojinin Kabuliunun Artmasi: 1995 yilinda sadece 50
milyon insanin internet erigsimine sahip oldugunu belirten Green, teknolojinin
yayginlasmasi ile is yapma biciminin ve iletisim kurma biciminin degistigini
vurgulamaktadir. is yerinde teknolojinin patlamasiyla birlikte calisan iletisimi,
guven ve istihdam iligkisi ile ilgili yeni konular ortaya ¢ikmis, tim bu etkenler de is

glcund degistirmistir.
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. Trend 3- Is Yerinde Ogrenme Igin Talebin Artmasi: Buglnin
¢alisanlarinin ige girmelerinin tek nedeninin Ucret ve saglik yardimi olmadigini
ifade eden Green, calisanlarin artik ‘Bu iste gelecekteki hedeflerimi
gerceklestirmeme yardimci olacak ne 6grenecegim?’ sorusunu sordugunu ve bu
sorunun galisanlar igin kritik bir soru oldugunu belirtmistir. Ust diizey yeteneklerin
ise alinmasi ve elde edilmesinde stratejik bir avantaj arayan isverenler ve kurumlar

bu sorunun cevabi i¢in gereken dnemi verebilmelidir.

. Trend 4- Yasam Bigimine Odaklanmanin Artmasi: Calisanlarin ig-
yasam dengesine verdikleri Gnemin artmasi, birgok kurumun galisan ihtiyacglarini
kargilamak igin yeni yollar aramasina neden olmaktadir. Green, istihdam
piyasasinin rekabet modunda devam ettikge igverenlerin ve kurumlarin ¢alisanlari
cekmek ve elde tutmak igcin daha yaratici yollar aramasi gerektigini ifade

etmektedir.

Bu egilimler degerlendirildiginde mevcut ekonomik kosullar ve degisen
demografik bilgilerle birlikte isletmelerin bundan etkilenmekte oldugunu ve YY
uygulamalarinin hayata gegiriimesinin kacinilmaz hale geldigini ifade etmek

mUmkuindr.

Yetenek yonetiminin yararlari. Yetenek yonetimini basarili olarak
uygulayan sirketler ele alindiginda YY’nin mali isaretler konusunda pozitif
tesirlerinin oldugu acgik sekilde gorulmektedir. Yetenek yonetimi konusunda dinya
genelinde ilk yuzde yirmilik dilimde mevcut igletmeler bulunduklar sektorlerde
ortalamanin ylzde vyirmi ikisi uUstinde katkilar saglamiglardir. McKinsey
Company’nin gercgeklestirdigi ¢calisma sonuclarinda yetenek yoénetimi konusunda
ilk yuzde yirmi beslik dilimde mevcut sirketler son yuzde yirmi beslik dilimde yer
alan sirketlere gore kar oranlarinin yluzde on daha fazla oldugu ortaya
koyulmustur. Bahsedilen arastirma kapsaminda ilk yuzde yirmi beslik dilimde yer
alan sirketlerde calisan baglihg, liderlik ve kalite unsurlarinin daha etkili ve fazla
oldugu goérulmastur (Akar, 2015; At 2017; Turan; 2015b).

Yetenek yonetiminin etkili olarak uygulandigi alanlarda potansiyeli fazla
olan kisiler hususunda seffaflik, anahtar rollerin yedekleri hususunda seffaflik, terfi

oranlarinda duzenlilik ve buna bagli olarak tatmin olma goézlenmigtir. Bu unsurlar

24



calisan verimliligini arttirarak daha yaratici ¢alismalarin ortaya ¢gikmasina ortam
sunmus, i$ gorenlerin motivasyonu ve sirkete bagliliklarinin artmasina neden
olmustur. Tum bu basarili hikayeler kugkusuz isletmelerin mali getirilerine de
yansimig ve kar durumlari artarak, bdylece sirketler rakiplerine kargi rekabet

ustinlagu saglamistir (Chowdhury, 2001; Davies ve Davies; 2014).

Yetenek yonetimi ile ilgili yonetim kavramlari. Modern ydnetim
kuramlari, isletmelerdeki calisanlari bir hazine olarak nitelendiren ve bu hazinenin
en etkin ve verimli bicimde kullanilmasini amaglayan suregleri inceleyen yeni
kavramlar ortaya c¢ikarmistir. Bu kavramlarin basinda stratejik liderlik, degisim
muhendisligi, personeli guclendirme ve 0grenen organizasyon kavramlari

gelmektedir (Oncel-Demircioglu, 2010).

Yetenek ybénetimi ve stratejik liderlik. Stratejik Liderlik, stratejik
farkhlasmalarin zorunlu hale geldigi sartlarda, degisimi fark ederek, planlamak,
gegis esnekligini yaratmak ve digerlerini bu asamalarda guclendirmektir. Yapi
dolayisiyla yeterince islevsel olan SL (Stratejik Liderlik), digerleri ile birlik olarak
degisimi saglamak, tUm orgutd bir degisim surecine dahil etmek, islevsel
yapilabilirliklerin daha da 6nune gecgebilme potansiyelini yaratmaktadir (Berger ve
Berger, 2003; Boudreau ve Ramstad, 2004).

Bir orgutun en dikkat cekici niteligi, gerek kendi durumunu gerekse
disardaki cevre analizini aktif olarak yapabilmesidir. Kendi sisteminden ve
sureclerinden haberdar olmayan bir isletmenin rakipleri ile mucadele etmesi
imkansizdir. Dolayisiyla Oncelikle i¢ ve dig durum analizi degerlendiriimesi
yapilmasi, sonrasinda vizyonun ve misyonunun belirlenmesi ve en son olarak da
strateji ve aksiyon planlarinin meydana getirilmesi ciddi 6nem tagimaktadir (Oncel-
Demircioglu, 2010; Ogiit ve Kocabacak, 2013).

Stratejik liderlik, stratejik olarak farklilasmalarin gerektigi durumlarda,
degisimi planlamak, 6ngormek, gegis surecinde esnekligi saglamak ve tum
asamalarda 6rgutl guglendirmektir. SL kavrami baglaminda, gelecegi 6ngérmek
ve sekil verebilmek, bunun igin gereken stratejik yonetim yaklagimlarini belirlemek
ve bu hedefler paralelinde o6rgutin yonetici ve tum insan kaynaginin gorev

dagihmini yapmak 6nemlidir (Oncel-Demircioglu, 2010). Bu kapsamda ele
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alindiginda SL, rekabet Ustunligu saglamayr amagclayarak, degisime ayak
uydurmayi, orgut calisanlarinin her birini ayri ayri yetigtirerek ve gelisgtirerek

yetenek ydnetimi uygulamalarina katki saglamayi hedeflemektedir (Yalgin, 2013).

Yetenek yonetimi ve iliski ydbnetimi. Son donemlerde pazarlamada 6nemi
bir farkliik yasanmaktadir. Bunlar nedeniyle is hayati belirsizlige dogru ilerlemekte
ve cesitli riskler meydana ¢ikmaktadir. Bu adimda tuketiciler ile saglam ve olumlu
iligkilerin yakalanmasi, isletmeler igin vazgecilmez bir durum haline gelmistir.
Ancak birgok isletme vyalnizca tuketici iligkilerini iyi yOneterek bu problemi
cOzebileceklerini diusinmektedir. Cok azi ise parasini, vaktini ve kaynaklarini bir
diger iligki turiine ayirmaktadir ve bunun énemini fark etmektedir. Bu iliski ¢esidi

calisan iligkileri yonetimi olarak adlandiriimaktadir. (Terlemez, 2013).

Calisan lligkileri Yonetimi, isletmelerin bitlin iletisim yetilerini kullanarak,
tuketicilerini, bunyesindeki is gorenleri ve gevreyi kendisine baglamanin sistematik
bir teknigidir. Bu anlamda, sirketin butln iligkilerinin kontrol edilmesi, gereken
durumlarin tespit edilerek yeniden sekil veriimesi gerekmektedir (Cayan, 2011;
Payne ve Frow, 2005; Winer, 2001). Yetenek yonetimi ile kendisine dnem ve
deger verilen beraberinde gelismesi ve egditimi i¢in olanak taninan ¢alisanlar yani
ic muUsterilerin, tatmin diuzeyi artacak bu nedenle igletmeye olan katkisi ve dig
musteri ile iligkileri olumlu bicimde etkilenecek, dis musterinin tatmin duzeyi de

artmis olacaktir (Grunig, 1993; Terlemez, 2013).

Yetenek yénetimi ve motivasyon iliskisi. isletme bakimindan motivasyon
kavrami, 6rgutiin ve galisanlarin gereksinimlerinin doyumla sonuglanacagi bir is
alaninin olusturuimasi ile c¢alisanin harekete gegmesi igin etkilenmesi ve
isteklendiriimesi sireci olarak dile getiriimektedir (Ozgen ve Yalgin, 2006).
isletmeler bir takim hedeflere ulasmak igin kurulmaktadir ve bu hedeflere
ulasabilmede “insan” faktori yani g¢alisanlar en énemli unsurdur. Bu baglamda
isletmenin ve calisanlarin hedeflerinin uyumlastirimasinin gerekliligi ortaya
clkmaktadir (Thampson ve Gregory, 2012). Calisanlar sirketin amaclarini
gergeklestirirken, bireysel gereksinim ve isteklerinin de kargilanmasini
beklemektedir (Eroglu, 1998). Bir yoneticinin basarilh olabilmesi igin, kendisine

bagll olarak gorev yapan c¢alisanlari tatmin etmesi, onlarin dileyerek ve isteyerek
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calismalarini saglamasi gerekmektedir (Ozgen ve Yalgin, 2006). Calisanlarin
gudulenmelerinin  saglanabilmesi i¢in onlarin cesaretlendiriimesi, daha iyi
caligsmalari igcin mantikl sebepler gosteriimesi ve yaptiklari igi benimsemeleri
gerekmektedir (Cayan, 2011). Terlemez'e (2013) gore, oOrgutler hedeflerine
ulagsmak igin bir araya gelirler ve hedefleri gergeklestirmede insani yani ig gorenleri
en onemli kaynaklaridir. Bu nedenle orgutun ve is gorenlerin beklenti ve
hedeflerinin birbirine paralel olmasi, birbirini tamamlamasi gerekmektedir. Bu
surecte ise ig gorenleri harekete gecgirecek ve onlari ¢alismaya guduleyecek bir
guce ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu durumun saglanmasi hem kisi hem de 6rgut igin
tatmin edici sonuglari doguracaktir. S6zi edilen durumun saglanmasinda
motivasyon temek anahtar rolU oynamaktadir. Motivasyon yani isteklendirme;
insani harekete geciren, hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin dustncelerini,
umitlerini kisacasi arzu ettigi seyleri amaca yonlendirmek igin verilen gabalarin
tumunu ifade etmektedir (Findikgi, 2012).

tam olarak adapte edebilmesi igin, uygun ortam ve kosullarin hazir hale getiriimesi
olay! vardir (Kogel, 2005). Calisanlarin mevcut bilgi, beceri ve enerjilerini isletme
hedeflerinin gergeklestiriimesi ydoninde harcamaya istekli olmalari hepsinden dnce
isletmenin kendilerine gdsterdigi ilgiyle yakindan alakalidir. isletme calisanlari ile
ne kadar degerini paylagirsa, calisanlar da o kadar c¢ok vyetisini igletme ile
paylasacaktir (Cayan, 2011; Garrow ve Hirsh, 2008). Bu nedenle yetenek yonetimi
uygulamalarinin hayata gegiriimesi ile yeteneklerinin g6z 6nune alindigini fark
eden calisanlarin motivasyonlarinin artarak verimli ¢alismalarina olanak

saglayacagini sOylemek mumkundur.

Yetenek yonetimi ve calisani gilc¢lendirme iliskisi. Cagdas yonetim
kuramlarinin bunyesinde yeri bulunan bazi yonetim stratejileri, 6zellikle de insan
kaynagini geligsimini vurgulayan teknikler, kiresellesen dunya Uzerinde yasamaya
ve gelismeye calisan isletmelere, bu duzeni yakalayabilme olanaklari vermektedir.
Bu teknikler kapsaminda personel guclendirme de yer almaktadir (Cavus ve
Akgemci, 2008). Personel guglendirme, bugunun is dinyasinin rekabetgi Ustlinlik
saglamada en 6nemli faktérl olarak kabul edilen insandan, en ylksek faydayi elde
etme surecidir (Cavus, 2006). Personel glglendirme faaliyetlerinin etkin olmasi
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caligsanlarin is tatmin duzeyini (Oh ve Chung, 2011; Regina, Hechanova,
Benedicto, Alampay ve Franco, 2006), is performansini (Chen, Kirkman, Kanfer,
Allen ve Rosen, 2007; Seibert, Silver ve Randolph, 2004; Sutherland, Bruin ve
Crous, 2007) ve orgut karlihgini (Patterson, West ve Wall, 2004) olumlu yénde
etkilemektedir. Bunun yani sira guglendirilmis galisanlar 6zellikle yeterli bir egitime,
deneyime sahip olana dek olan suregte hatalar yapabilirler. Bunun yani sira
personel guglendirme asamasinda fazla egitim gerektiginden masraflar artabilir.
Bunlarin yani sira c¢alisanlar yeni bilgi ve yetilere sahip olduklari ve daha ¢ok
katkida bulunduklari igin gahlistiklari 6rgutlerden Ucret artigi isteyebilirler. Ancak,
calisanlarin iyi egitilip gercekten guglendiriimeleri saglanmig ise onlar daha iyi
sartlari hak edeceklerdir ve hem diger calisanlara hem de isletmeye yarar

saglayacaktir (YUksel ve Erkutlu, 2003).

Yoneticiler personel guglendirme yontemi ile bir takim yetkilerini astlarina
devrettiginde, personel daha ¢ok sorumluluk Ustlenecek, daha iyi 6grenecek ve bu
nedenle ogrenen organizasyon olma yolundaki adimlar da atilmis olacaktir.
Calisanlarin isletmelerinde bdyle bir ortami bulamamalari bagka isletmelere
gecmenin ve yeni duguncelerini oralarda uygulamanin imkénlarini aramalarina
ortam sunacaktir. Calisanlar kararlara daha ¢ok katilacak, daha istekli olacak ve
daha ¢ok kisisel girisimde bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik artacak ve
isletme piyasadaki hizli degisimlere daha kolay yanit verebilecektir. Musteri
memnuniyeti saglanacak ve musterilerin uzun sureli olarak igletmeye baglanmasi

imkani yakalanacaktir (Parlar, 2012).

Personel glglendirmenin dizeyleri ele alindijinda yetenek yonetimi ile ilgisi
ortaya cikmaktadir. Yetenek yonetimi kavrami personel guglendirme algisinin
isletmelerde yaygin sekilde kullaniimaya baglanmasi ile daha ¢ok énem arz etmis,
bir bakima yetenek yonetimi personel gucglendirme algisinin bir getirisi olmugtur
denilebilecektir. Personel glclendirme algisi, érgltlerin ve liderlerin galisanlarina
bakis agisini degistirmistir. isletmelerde cesitli becerilere sahip giiclendiriimis
calisanlardan temel hedeflerden nasil yararlanilabilir sorusuna cevap aranmaya
baslanmig bu da yetilerinin etkili bir sekilde yodnetilmesi gerektigini ortaya

ctkarmistir (Cayan, 2011; Dogan ve Demiral, 2008). Bu noktada yetenek yonetimi
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ile personel gucglendirme arasinda anlamli bir iligki oldugu belirtiimektedir (Yalgin,
2013).

Yetenekli olarak nitelendirilen is gorenler, isi hakkiyla yapan ve gerektiginde
liderlik rollerini de Ustlenebilen kisilerdir (Terlemez, 2013). Yetenekli ¢alisanlarin
potansiyellerini ortaya koyacak ve performanslarini artiracak uygun ortamlarin
hazirlanmasi, onlarin gelistirilerek cesitli egitimlerle desteklenmesi yetenekli
calisanlari guglendirecektir. Bu agidan bakildiginda YY, personel guglendirme ile

yakindan iligkili bir kavram olarak kargimiza ¢gikmaktadir.

Yetenek yénetimi ve is zenginlestirme iligkisi. Is zenginlestirme,
calisanlarin tamamlamak durumunda olduklari goérevlerin  duzeyini ve
karmasikhgini artirarak, onlara gereken otoritenin veriimesi ve daha c¢ok
sorumluluk sahibi olmalarinin saglanmasi anlamina gelmektedir. Bu algi,
calisanlara becerilerini  sonuna dek kullanma imkani sunarak onlari
gludilemektedir. Is zenginlestirmenin herhangi bir giidiilenme politikasinda anahtar
bir unsur olmasi ve zenginlestirilen iglerin, verimlilik noktasinda basari ve
geribildirim saglamak igin c¢esitli beceri duzeylerinde bir takim gorev ve imkanlar
icermesi gerekmektedir (Marangoz ve Biber, 2007). Is zenginlestirme teknigi
kullanan bir yonetici, calisanin yaptigi isi etkilemesini ve yaptigi isle fark
yarattigina inanmasini saglayacak, mevcut becerilerinin gelismesine yardimci
olacaktir (Demiral, 2008). Yetenek yonetimi uygulayan sirketlerde, is
zenginlestirmeyle, becerilerin gelismesi ve motivasyonla ¢alisanin isine dair tatmin

dizeyi yukselerek sirketin verimliliginin artmasi saglanir (Cayan, 2011).

Yetenek Yonetimi ve kurumsal yonetisim iliskisi. Bir isletmede kurumsal
duzeyde belirlenen otorite ilkelerinin bulunmasi, kurum prestijini olumlu anlamda
geligtirir ve bu bakimdan yetenekleri elde etmede muhim bir role sahiptir. Bunun
yani sira calisanlar bakimindan degerlendirecek olursa, kurumsal yonetisim,
yetenek yonetiminin gerekli kildigi guvenli ortaminin var olmasina katki saglayarak
baghhg saglayacak ve yetenekli galisanlarin devamina olumlu agidan fayda
edecektir (Ceylan, 2007). Bu noktada kurumsal yodnetisim kavrami 6nemlidir.
Kurumsal yonetisim igletme yodnetimlerinde 1990’lardan itibaren yer bulmaya

baglanmig; zaman igerisinde yayilarak devletler, yonetim otoriteleri gibi birliklerce
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benimsenmis ve uygulanabilirligini artirmak i¢in caba gosterilen bir kavram haline
gelmigtir. Kilresellesme ve sermayenin de diger Uretim unsurlari gibi Ulkeler
arasinda kolaylikla hareket becerisi kazanmasi sonucunda, igletmeler, toplumun
sermayesini kullanan birimler olarak kabul edilmis ve dolayisiyla s6z konusu
isletmelerin yonetimiyle ilgili yasal birtakim diuzenlemeler yapilmasina gereksinim
duyulmustur (Oncel-Demircioglu, 2010). OECD’nin 1999 yilinda agcikladigi

kurumsal yonetisimin bes ana ilkesi soyledir (Shleifer ve Vishny, 1997);

Hissedar haklarinin korunmasi: Bu ilke temel hissedarlik haklari; hisse
senedinin devredilmesi, mulkiyet haklarinin kaydedilmesi, sirketle alakal
zamaninda ve duzenli bilgiye sahip olma, genel kurula katilma ve oy kullanma,

yonetim/denetim kurullarini se¢gme ve kardan pay alma unsurlarini kapsamaktadir.

Hissedarlara esit davraniimasi: Bu ilke azinlik paylari ve yabanci
hissedarlar dahil olmak Uzere ayni siniftaki tum hissedarlara esit davraniimasi
gerektigine dikkat geker. Hissedar oy hakki konusunda hisse senedini almadan
once bilgi sahibi olabilmeli, bu hakla alakali degisikliklerde cikarlari yonunde
asaleten ya da vekaleten oy kullanabilmelidir. Genel kurul proseduiri hissedarin oy
kullanmasini gigclestirecek 6zellikte olmamalidir. igeriden bilgi ve manipulatif
yaklagimlar yasaklanmali, yonetim kurulu Gyeleri ve diger yoneticilerin 6nemli

islemler konusunda acgiklama yapmalari saglanmalidir.

Diger menfaat gruplarinin rolleri: Sirketle iligkisi olan ¢ikar gruplarinin
(Calisanlar, vb) kanunlarla verilmis haklari taninmali, istihdamin ve refahin
artinlmasi ve finansal bakimdan saglikl bir sirket olusturulmasi agisindan bu

gruplarla sirket arasindaki igbirligi tesvik edilmelidir.

Kamunun aydinlatiimasi ve saydamlik: Bu ilke sirketin finansal durumu,
mulkiyeti, performansi ve yonetimi ile ilgili konular dahil olmak Uzere sirketle
alakall tum konularda zamaninda ve dogru bilgilendirme yapilmasi gerektigini

vurgular.

Yonetim kurulunun gorev ve sorumlulugu: Bu ilke sirketin stratejik bakimdan
yonlendiriimesi gerektigi, yonetim kurulunun sgirket Uzerinde etkin gdzetimi ve
hissedarlara karsi yonetim kurulunun hesap verebilirligi garanti altina alinmasi

gerektigini vurgular (Terlemez, 2013).
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Kurumsal yonetisimi dogru uygulayan orgutler, sektorde, icinde yer aldiklari
pazarda, musterilerinde, calisanlarinda ve toplumda guven olusturan 6rgutlerdir.
Bir kurumun icte ve dista guven saglayan bir yapiya erigmesi igin insan kaynaginin
da buna gore olusturulmasi, etik unsurlara bagli kalan, sorumlu tutum gdsterebilen
calisanlara sahip olmasi gerekir (Willlamson, 1988). Ozellikle 6rgit igerisinde kilit
gorevlerdeki yuksek kapasiteye sahip yetenekli bireylerin, ayni zamanda kurumsal
yonetigim ilkelerini anlayip sahip c¢ikmalarinin, kurum i¢i ve disindaki guven,
sayginlik ve seffafigin saglanmasi bakimindan olduk¢a 6nemli oldugu aciktir
(Oncel-Demircioglu, 2010).

Yetenek yonetimi uygulamalari. Ginimuzde kariyerler sirket ici isgucu
piyasalarinda degil, pazarlarda olusmaktadir. “Serbest Calisanlar” benzetmesi bilgi
ekonomisinde c¢alisanlar i¢in yerinde bir benzetmedir. Bir kurulusun c¢ekirdek
grubunda calisanlar igin bile agik pazardan saglanabilecek alternatif insan
sermayesi kaynaklari ile rekabet etmek gerekmektedir. Bu durum nitelikli adaylarin
isletmeye cekilmesi ve elde tutulmasini guglestirmekle beraber bu konuya
sistematik bir yaklasim gerekliligini dogurmustur. Aslinda pek ¢ok sirkette belirli bir
duzeyde yetenek yonetimi uygulamalari gergeklestiriimekte, ancak bu uygulamalar

sistematik olmaktan uzak ve yetersizdir (Ceylan, 2007).

Cesitli isletmeler cesitli aracglarla yetenek yénetimini hayata gecirmislerdir.
insan kaynaklari bélimleri icinde veya insan kaynaklari bélimlerinden bagimsiz
sekilde yetenek yodnetimi bolimu uygulamalart bu araglardan bir tanesidir.
Isletmelerin yonettigi egitim merkezleri yaygin uygulamalardir. Uzun doénemli
stajlar ve Universite Ogrencilerine yonelik kariyer gunleri kapsamindaki

uygulamalar diger araglar kapsaminda yer almaktadir (Polat, 2011).

Literatlr incelendiginde YY uygulamalari konusunda birgok gorusun yer
aldigr goérulmektedir. Forman (2006) bu sureci; isgucu planlamasi, yeteneklerin
kazanilmasi, kazanilan vyeteneklerin orgute baglanmasi, gelistiriimesi, dogru
pozisyona yerlestiriimesi, yonetiimesi ve devam ettiriimesi olarak ifade etmistir.
Ashton ve Morton (2005) ise bu sureci; yetenek yapisinin belirlenmesi, is ile

yetenegin bagdastiriimasi, yetenegin yurutilmesi, yetenek anlayiginin orgite
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kazandirilmasi, performanslarin dlgimu ve YY’nin gozden gecirilmesi olarak

tanimlamistir.

Her igletmenin farkli islev ve amaclarinin olmasindan dolayi odaklandigi YY
sureci de farklilasabilmektedir (Garrow ve Hirsh, 2008). Fakat YY uygulamalari
hangi amaca gore farkllagirsa farklilagsin iKY iginde bitiincil bir sekilde siirecin
planlanmasi gerekmektedir. Bu sure¢ ise genellikle; Kkilit pozisyonlarin ve
yetkinliklerin belirlenmesi, yeteneklerin tanimlanmasi, tanimlanan yeteneklere gore
calisanlarin  siniflandirimasi, yeteneklerin  secilmesi ve degerlendiriimesi,
performans ve potansiyel belirleme ve buna goére olusturulan bir kariyer yonetim
sureci seklinde planlanmaktadir (Abrudan ve Matei, 2008; Ashton ve Morton,
2005; Boichenko, 2015).

Orgiitlerde kritik pozisyonlarin ve yetkinliklerin belirlenmesi.
Yasadigimiz donemde bir sirketin basarisi, sahip oldugu soyut varliklari tanimasi,
iyi yonetebilmesi ve gelistirebilmesine baghdir. Kastedilen soyut varliklar, insan
faktorindn isletme bakimindan hedeflenen katma degeri yaratabilmesine olanak
sunan yeterliklerdir. Bu nedenle Rekabet Ustunlugu elde edebilmek igin orgutler,
“yapabilirlik” ve “yeterlik” duzeylerini her gecen gun arttirmak ve gelistirmek

durumundadir (McDonnel, Hickey ve Gunnigle, 2011; Oncel-Demircioglu, 2010).

Yetkinliklerin belirlenmesinde ¢ikis noktasi, yukarida da ifade edilen 6rgatin
temel yetkinlik/yetenekleri ve stratejileri olmalidir. Bununla birlikte hangi yetkinligin,
hangi davranisi ve sonucu doguracagi énemlidir. Her isletmede, cesitli meslek ve
gorevler icin benimsenmig ortak yetkinlikler vardir. Bu yetkinlikler, gerek bireylerin
0 gorev icerisinde gereksinim duyacaklari beceri/tutum/davranislar butinind,
gerekse isin gerekli kildigi etkili davranisi ve sonuclarini ifade etmektedir. Yetenek
yonetimi  uygulamalari  baglaminda  yetkinliklerin  belirlenmesi  konusu
degerlendirilirken kilit is ve yonetim asamalarinda baslanarak bu irdelemenin
yapilmasi, igletmenin rekabet avantaji ve insan kaynagindan saglayacagi katma
deger bakimindan énem teskil etmektedir (Akar, 2015; Anvar, Nisar, Khan ve
Sana, 2014; Ath, 2017).

Yeteneklerin taninmasi ve c¢alisanlarin siniflandiriilmasi. Her sirket

mevcut insan kaynaginin degerini ve rekabetgi Ustunluk yaratmadaki rolunu
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oldukga iyi analiz etmek durumundadir. Bu baglamda insan faktorinin en etkili
bicimde kullanilmasi ve dogru igse dogru insanlarin getirilebilmesi adina
isletmelerin, calisanlariyla ilgili ¢ok detayl incelemeler yapmasi gerekmektedir

(Lewis ve Heckman, 2006).

Sears (2002) yetenekleri; bilgi yetenedi, liderlik yetenegi, teknoloji yetenegi
olarak U¢ baslikta incelemektedir. Fakat literatirde yeteneklerin hem oOrgut
kapsaminda hem de bireysel duzeyde tanimlanmasi gerektigi vurgulanmigtir
(Hatum, 2010; Kermally; 2007). Berger ve Berger (2003) ise yaptiklar arastirma
sonucunda kurumsal bir yetenek yonetimi plani gelistirmenin yetkinlik Algimu
yapilmasi gerektirdigini vurgulamigtir. Bu kurumsal yetkinliklerin her bir istihdamin
basarisini ve dolayisiyla da kurumun basarisini goésterdigini ifade eden Berger ve
Berger (2003), yetenek yonetimi surecinde 30 temel kullanim alani olan yetenek

alani tanimi tespit etmigtir. Bu yetenek tanimlarinda bazilari Tablo 1°’de verilmigtir.

Tablo 1

Yetenek Alanlari ve Tanimlari

Yetenek Alani Yetenek Tanimi

Eylem Yonelimi Sorumluluk alr. Basarlyl ve sonuglari
hedefler.  Standartlar ve  sorumluluklar

belirleyerek, sonug odakli bir ortam yaratir.

iletigim Hem szl hem de yazili olarak iyi iletigsim
kurar. Bilgi ve fikirlerini baskalarina etkin bir
bicimde aktarir. Dikkatlidir. Farkli bakis

acilarini anlar. Fikirlerini net bir sekilde sunar.

Yaraticilik ve Yenilik Yeni fikirler Gretir. Statlyu zorlayan, risk alan

ve yeniligi tesvik eden yeni sistemler gelistirir.

Elestirellik Sorunlari  tanimlama  ve  uygulanabilir
¢bzimler elde etme yetenegine sahiptir.
Guvenilirligi saglayarak dogru seyi tutarl bir

sekilde yapar.

Mdasteri Odakhlik Musterileri dinler, onlara glvenini gelistirir,
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musteri memnuniyetini saglar. Uygun musgteri
beklentilerini belirler ve musteri ihtiyaglarina

cevap verir.

Kisilerarasi Beceri Etkili ve Uretken bir sekilde bagkalariyla

etkilesime girer ve guven bagi olusturur.

Liderlik Motive eder. ilham verir. is birligi yapar ve
tesvik eder. Calisanlarin sorumluluk aldigi,
surekli isi gelistirdikleri bir drgut kaltlra

olusturur. Ekip Gyeleri ortak hedeflere odaklar.

Takim Calismasi Sonuglari optimize etmek igin ekiplerin ne
zaman ve nasil  geligtirilecegini  ve
ddullendirilecegini, ekiplerin nerelerde

kullanilacagini bilir. Cosku uyandirir.

Teknik/Fonksiyonel Uzmanlik Uzmanlik alaninda gugli teknik ve islevsel
yeterlilik ve bilgi gosterir. Planlama stregleri,
stratejik slregler ve finansal slrecleri
ybneterek, bunlarin organizasyona etkileri

konusunda yeterlidir.

Tablo 1°de Berger ve Berger (2003) yetenek havuzu (Talent Rezervior)
modelinde arastirmalari sonucunda yetenek alanlari ve tanimlarini belirtmistir.
Tanimlanan bu yetenekler sonucu c¢alisanlar siniflandirilarak yetenek haritalari
olusturulmaktadir. Bu slregte Orgutlerde en yuksek verimliligi saglayan
calisanlardan baslayarak cesitli performans gruplarinin oldugunu tespit etmek, bu
gruplarin kendi gereksinim ve beklentileri oldugunu bilmek ve buna gobre uygun
gelisim, motivasyon, Ucretlendirme ve terfi olanaklari sunarak baglliklarini devam

ettirmek gerekmektedir (Oncel-Demircioglu, 2010).

Yeteneklerin secilmesi ve degerlendirilmesi. Yetenek yonetimi iki
kavramin dogru olgllmesine baglidir; performans ve potansiyel. Performans ve
potansiyel arasindaki en énemli ayrim; birinin halihazirda mevcut olan gorevlerde
gOsterilen basarinin Olglsu, digerinin ise gelecekte daha ylksek seviyede

kalifikasyon gerektiren iglerde sergilenecek basarinin dlgisi olmasidir. Yetenek
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yonetiminde Ozellikle potansiyel degerlendirmesi oldukga 6nem tegkil etmektedir.
Yuksek potansiyel gerektiren kritik pozisyonlarin belirlenmesi ve bu pozisyonlar
icin gereken performans ve yetenek profilinin yaratiimasindan sonra bu
pozisyonlara yukselebilecek kigilerin belilenmesi gerekecektir (Ceylan, 2007;
Yiiksel, 2014). Oncel-Demircioglu'na (2010) gore, etkin bir yetenek yénetimi igin,
sirketler var olan ige alim tekniklerini gdzden gecirmeli, en yetenekli adaylarin ige
alinmasina iligkin stratejiler geligtirmek Uzere planlamalarini yapmalidir. Dogru
¢alisanlarin dogru pozisyonlarda gorev almadigi bir igletme ya da birim beklenen
performansi hi¢cbir zaman sergileyemez; dogru kigilerin ise alimi ise ¢alisanlarin ve

isletmenin genelinde ¢ok daha verimli ¢calisabilmenin zeminini olusturur.

Sirketlerin hedefledigi verimlilik dizeyine ulasmasi ve bu performansi
korumasi icin ilk olarak titizlikle Uzerinde durulmasi gereken, Ozellikle Kkritik
konumlara getirilecek bireylerin secilmesidir. Se¢gim adiminda, kurumun degerleri
de dikkate alinarak pozisyonun gerektirdigi yeterlikler tespit edilip kesinlestirildikten
sonra ise alim/segme sureci bagslatiimalidir. Adaylar, kapasiteleri, performanslari,
kurum kultirine uyum becerileri ve galisacaklari ekiple uyumlari dikkate alinarak
degerlendiriimelidir (Bihani ve Dalal, 2014). Altindz’e (2018) gore, igletme yetenekli
calisani ise alirken, aradigi konumun sirket blUnyesindeki konumunu ve bu
konumu etkileyecek gerekli diger unsurlar dikkate almasi gerekmektedir. Bu
unsurlar igerisinde; orgutin yapisi, misyonu, hedefleri, vizyonu, kurumsal
degerleri, kaltiru, butgesi ve stratejik planlari yer almaktadir. Bunun haricinde
isletmeye en uygun adayin secilmesine katkida bulunmak igin, s6z konusu
konumunun esas boyutlarinin da ele alinmasi gerekmektedir. Bunlar; firsatlar,
sorumluluklar, problemler ve gerekli olan tim yeteneklerin belilenmesi olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Yetenekli c¢alisanlarin ise alinma slrecinde, igletme
butceleri de onemlidir. Bu durumda gorevin gerekli kildigi pozisyon dikkate
alinmalidir. Sirecin belirlenmesinde bltge, pozisyonun derecesi, yeri ve gegcmis

tecrubeler gibi unsurlarin etkili olacagi da dikkate alinmalidir.

Yeteneklerin segimi ve degerlendirme asamasinda bir Ust adimda belirlenen
kilit pozisyonlarin hakkini verebilecek, istenen verimliligi gdsterebilecek ideal
calisan dzellikleri tanimlanir. ideal calisganda mevcut olmasi istenen nitelikler; bilgi,

tecribe, yetenek, egitim ve ilgi alani vb. olarak detayl sekilde belirtiimelidir. Bu
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ideal profil tanimi, ilgili pozisyona bir kisiyi yetistirirken veya ararken ulasiimayi

amagclanan nokta olacaktir (Cirpan ve $Sen, 2009).

Performans yénetim sistemi ve potansiyel belirleme - ybnetme
caligmalari. Isletme biinyesinde yetenek yonetimi algisinin yerlestiriimesi ve
tanimasi, gereksinimlerini, kritik pozisyonlarini ve yetkinliklerini belirlemesi
gereklidir. Bir sonraki adimda yetenekleri tanimasi ve onlari gruplandirmasi
onemlidir. Bu sureglerin devaminda ise, ¢alisanlarin igletmeye sagladiklari katma
degeri somut olarak olgimlemek igin performanslarini degerlendirmek; gelisim
kapasitelerini anlamak ve yonlendirmek igin ise potansiyellerini belirlemek gerekir
(Behrstock, 2010; Wong ve Daniell, 2017). Bu surecte dogru calismalarin
yapillmasi yetenek yonetimi konusunun Kkilit noktasini  olusturmaktadir.
Potansiyellerin belirlenmesinde kurum igi ve disi kaynaklardan faydalanabilir.
Potansiyel belirleme asamasinda oncelikle kurumun kendi sahip oldugu beceriler
degerlendirmeye alinmalli, iceride istenilen nitelikleri tasiyan potansiyel adaylar
bulunamazsa kurum digindan yeni yeteneklerin kuruma dahil edilmesi yoluna
gidilmelidir (Cirpan ve Sen, 2009).

Dunyada c¢agdas insan kaynaklari uygulamalarini tercih eden stratejik
rekabet Ustunligline 6énem veren kuruluslarda, yalnizca performans yonetimi ve
360 derece geribildirim uygulamalarina yer verilerek kurulus igerisindeki ylksek
kapasiteli bireylerin en dogru bi¢cimde ele alinarak yonlendirilemeyecegi sonucuna
varilmigtir. Dolayisiyla isletme bunyesinde potansiyel olarak nitelendirilecek
bireylerin tespit edilmesi ve yonetiimesine iligkin c¢esitli uygulamalar yasama

gecirilmektedir (Oncel-Demircioglu, 2010).

Kurum igi ya da disindan olsun, potansiyellerin belirlenmesindeki dikkat
gekici soru, “Dogru kisinin kim oldugunun nasil belirlenecegidir’. Genelde
calisanlari tercih ederken ilk bakilan degigken, bireyin mevcut igsindeki
performansidir. Bu onemli olmakla beraber, asil dikkat edilmesi gereken konu
Kisinin, hazirlamak istenilen pozisyon igin yetenek ve potansiyelinin dlgliimesidir.
Bunun igin vyapilan c¢aligsmalardan birisi degerleme merkezi yaklagimidir.

Psikolojide bunu belirlemeye iligkin bazi testler gelistiriimeye calisiimaktadir.
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Dikkat edilmesi gereken diger bir Ozellik, potansiyel adaylarin karakterlerinin

guvenilir olup olmadiklaridir (Alyaoglu, 2010; Cooke, Saini ve Wang, 2014).

Yetenekli c¢alisanin kariyer yénetimi. Yetenekli calisanlar maddi
amaclardan ziyade kariyer anlaminda isletmelerden beklenti igine girmektedirler.
Kariyer yonetimi yetenekli ¢alisanlarin ig tatminini ve 6rgutsel baghligini arttirirken,
orgitsel verimlilik ve etkinlik acgisinda da onem arz etmektedir (Ogut ve
Kocabacak, 2013). Bu kapsamda insan kaynaklari ydnetiminin en &nemli
parcalarindan biri galisanlar i¢in kariyer plani tasarimidir. Kariyer planlamada
calisanlarin dnkosul degerlendiriimesi, isteki performanslari, gelecekteki potansiyel
konumlarinin degerlendiriimesi gerekmektedir. Tum bunlar girketin gelecekteki
gelisimi igin gerekli yonetim ihtiyacina uygun olmalidir. Bireysel kariyer planlama
tasarimi gerekli motivasyon saglama, rehberlik, danismanlik, yonetim egitimi, is
basinda egitim vs. kisimlarina ayrilmigtir. Bu kariyer planlama asamalarinin dasuk
veya yuksek performansli calisanlara gore degismeyecegdi not edilmelidir. Kariyer
planlama her sirketin ihtiyacina gore ve cesitliligin yonetimi ile iligkili olmahdir.
Yetenek yonetimi ve kariyer planlamanin basarili olmasi tarafsiz olmasina da
baglhdir (Waheed, 2013).

Kariyer planlamasi yaparken, ilgili birim ya da boélumlerin galiganlarinin
kendi ihtiyaclari, istekleri ve becerileri ile ilgili bireysel 6zellikleri degerlendirmelidir.
Genellikle bireyler orgut tarafindan ihtiyaclari ve istekleri karsilandi§i zaman daha
motive olmaktadirlar. Sirketin Ust duzey ve orta duzey yonetimindeki uzmanlar
¢alisanlara dogru firsatlar, tesvikler ve rehberlik verebilirlerse sirketin buyumesine
yardimci olabilirler (Collings ve Mellahi, 2009; Waheed, 2013).

Yetenek yonetimi boyutlari. Sektérde hayatta kalabilmek ve rekabet
edebilmek icin her kurulusun yetenekli insanlara yonelik ihtiyaclara cevap
verebilecedi bir surece sahip olmasi gerekmektedir. Basarili olabilmek igin,
isletmeler sistemin tum pargalarinin birbirleriyle etkilesimli oldugu bir sisteme sahip
olmalidir. Michaels, Handfield-Jones ve Axelroad (2001) bu sureci; rekabet
avantajl gelismis kurumsal performans saglamak ve igletmenin verimliligini en Ust
dizeye cikarmak icin; kurum genelinde yeterli yetenek kaynaginin mevcut

olmasini, sec¢im degerlendirmelerini kullanarak c¢alisanlari uygun projelere
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yerlestirmeyi ve personel programlarinin gelisim igin planlanmasini igeren

danismanlik sureci olarak tanimlamaktadir.

Yetenek yonetimi temeli incelendiginde tek bir kuram sonucu ortaya
ctkmadigi, birgok arastirmanin sonucunda kavramsallastigi gorulmektedir (Akar,
2015). Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan ortaya koyulan Temel Yetenek
Kurami, Axelrod, Handfield-Jones ve Welsh (2001) tarafindan yapilan McKinsey
Arastirmalari, Frang Li ve Devos (2008) tarafindan gelistirilen Yetenek Fabrikasi
Modeli gibi arastirmalar sonucu, yetenek ydnetiminin uygulamada ele alinan
boyutlari siralanmis, Philips ve Edwards (2009) ise yine bu yaklagsimlardan yola
cikarak yetenek yonetimini bes boyut olarak acgiklamigtir. Arastirmamizin bu

boliumunde alt bagliklar halinde YY boyutlarina yer verilecektir.

Yeteneklerin ¢ekilmesi. Yeteneklerin g¢ekilmesi boyutu, is ihtiyaglarina
gOre uygun beceri ve yetenekleri segme ve ise almak amaciyla olusturulmus bir
boyuttur (Waheed, Zaim ve Zaim, 2012). Bu sureg; isletmelerin simdi ya da
gelecekte bir pozisyonda tutulmasi igin gerekli yeterlilige sahip bagvuru sahiplerini
cezbetmek igin Ustlendigi eylemler kimesi olarak tanimlanmistir (Frang Li ve
Dewos, 2008). Bu sureci basaril bir sekilde baslatmak igin genellikle kabul edilen
ilk adim, yetenek konusundaki ihtiyaglarin gercekgi bir sekilde tanimlanmasidir.
isletmelerin ihtiyac duydugu yeteneklerin tanimlanmasindan sonra yani pozisyon
analizleri yapildiktan sonra yeteneklerin ¢ekilme/cezbedilme slreci baslamaktadir
(Barutgugil, 2004). Whaaled, Zaim ve Zaim’in (2012) birinci agsama olarak
tanimladiklari  “Yetenekleri Cekme’ asamasinda; sistemin oOrgutin bos
pozisyonlarina bagvuru yapan adaylardan se¢im yapmasi gerekmektedir. Bu
pozisyonlar ilan edilmeli, isletmelerin gelecekteki ihtiyaglari goz onune alinarak
iliskilendirilmeli ve tanimlanmalidir. Bu nedenle ise alim sureci, ise alinan kisilerin

ileride olabilecekleri kritik pozisyonlardaki gorev tanimlari ile ayni hizada olmalidir.

Literatir incelendiginde yetenekleri ¢ekme boyutunun sureci hakkinda
birgok gorus bulunmaktadir. Ancak geleneksel ise alim sureglerindeki kayginin
sadece pozisyon doldurmak oldugu, YY wuygulamalari ile bagdasmadigi

goOrulmektedir. YY kapsamindaki ise alim sureglerinde, isletmelerde belli
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yeteneklerin igse alimini amaglayan, isletmenin yapisini ve islevlerini géz ardi

etmeyen bir sure¢ karsimiza ¢ikmaktadir (Akar, 2015).

Waheed, Zaim ve Zaim (2012) yeni ise alim sureglerini agiklarken tim

orgutlerde uygulanan asamalari Sekil 4’teki gibi agiklamistir.

istihdam ile ilgilenen Aday

2

e Onceki Egitimler

o Onceki Beceriler

e Onceki is Deneyimleri
(Eger Varsa)

ise Alim Testleri Kullanma

3

is icin Secilme

Sekil 4. Yeni ise alim suregleri (Waheed, Zaim ve Zaim, 2012).

Sekil 4’te goéruldugu gibi yeni ise alim sureglerinde adaylar direk bos
pozisyona yerlestirimeye calisiimamakta, is ile ilgilenen adayin dnceki
egitimlerine, dnceden edindigi becerilere, varsa onceki is deneyimleri strece dahil
edilerek, orgutleri bu surecgte kendilerine 6zgun ise alim yontemlerinden gegerek is

icin secilmesi ifade edilmektedir.

YY uygulamalarini hayata gecgirmek isteyen orgutler ihtiyaci olan yetenekleri

secme ve ise alma asamasinda genellikle olumlu Ucret tarifeleri, saglhk yardimlari,
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egitim programlari gibi firsatlar sunmayi ve dengi igletmelerden daha dnde olmay!
amaclamaktadir. Fakat vyetenekli adaylar icin sadece bu firsatlar vyeterli
olmamakta, kendi amaglari ile orgut amaclarinin uyusmasini istemektedirler
(Altindz, 2018; Alyaoglu, 2010; Erickson ve Gratton, 2008).

Yeteneklerin yerlestiriimesi. Gunumuzin rekabetci is ortaminda, tum
orgutler en degerli kaynaklarini en iyi sekilde kullanmaya c¢alismaktadir.
Yetenekleri dogrultusunda dogru calisanlari dogru gorevlere yerlestirerek
yetenekleri en iyi sekilde yonetebilenler bahsedilen rekabet avantajini elde
edebileceklerdir. Yetenegin yerlestiriimesi boyutunda; yetenekli ¢alisanin gelisimi,
performansi, yeterlilikleri saptanarak dogru rol ya da pozisyona yerlestirilmeleri igin
caba gosterilmektedir (Mucha, 2004). Bunu basarih bir sekilde gergeklestirebilmek
icin ise etkili bir performans yodnetim stratejisi olusturmak merkezi bir éneme
sahiptir (Findikgl, 2012).

Performans
Yonetimi
Amaglari
I
I | |
.. Gelistirmeye Arastirmaya
Yonetsel Amaglar Yonelik Amaglar Yonelik Amaglar

Sekil 5. Performans yonetim sisteminin amaclari (Barutgugil, 2015).

Sekil 5’te goruldugu gibi, Barutgugilin  (2015) aktardigina gére performans
yonetiminin amaclari u¢ grupta incelenmektedir. Yonetsel amaglar; tcretlendirme,
yukseltme, transfer ve isten g¢ikarmayi ortaya cikarirken; gelistirmeye yonelik
amaglar; kariyer planlamasinda, egitim ve geligtirme programlarinin
hazirlanmasinda, danigmanlik ve rehberlik desteginin veriimesinde karsimiza
clkmaktadir. Performans yonetiminin arastirmaya yonelik amaglari ise is tatmini ve
motivasyon duzeylerinin belirlenmesi, gelecekteki hedeflerin belirlenmesi,

¢alisanlarin performansi ile 6rgutin amaglari arasindaki iligkinin incelenmesini
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kapsamaktadir. Kisacasl, performans yoOnetiminin asil amaci, ¢alisan
performanslarinin gesitli kriterler olusturularak belirlenmesi, degerlendiriimesi ve
calisan performansi ile 6rgit amaclarinin buttnlestiriimesidir (Berger ve Berger,
2003; Dogan ve Demiral, 2008)

YY uygulamalarinda performans yonetimi, ¢alisan performanslarinin etkili
bir bicimde tanimlanmasinda ve degerlendiriimesinde, performansin disik ya da
yuksek olmasina gore c¢alisana donuitler saglamaya, dogru terfi ve dogru
yerlestirme yapmaya Onemli derecede yarar saglamaktadir (Barutgugil, 2015;
Michael vd., 2001).

Yeteneklerin gelistirilmesi. Yetenekli bireylerin dogru pozisyonlara
yerlestiriimesinden sonraki boyut, calisanlarin yeteneklerini ve niteliklerini
gelistirmek ve tesvik etmektir (Erickson ve Gratton, 2008). Yetenegi gelistirme
boyutu, orgutte calisanlarin sorumluluk sahibi olarak yeni yetenekler edinme
surecidir (Cheese vd., 2008).

Gunumuzde sadece o6rgut amaglarina ulasmada basarili olmak icin dedgil,
calisanlar da beklentilerini gerceklestirebilecekleri c¢alisma ortamlarini tercih
etmektedir (Garrow ve Hirsh, 2008). Bu nedenle yetenek anlayisli ve yenilikgi
orgutler calisanlarinin kalitesini artirmak igin ve yetenekli ¢alisanlari tatmin etmek
icin is deneyimi, mesleki egitim, is basinda egitim, bireysel gelisim programlari,
kogluk gibi yeni yaklasimlara odaklanmaktadir (Ruse ve Jansen, 2009). Berger ve
Berger (2003) tarafindan olusturulan YY modelindeki yetenek gelistirme

yaklasimlari Tablo 2’de verilmigtir.
Tablo 2

Aciklayici Yetenek Geligtirme Yaklagimlari

Yaklagim Hedefleri Kapsami Zamani
Kogluk/Mentorl ik Mevcut Bir isin Tim Calisanlar is icin Belirli Bir
icinde Yetkinlikleri Yetkinlige ihtiyag
Geligtirme Duyuldugunda
Glincel Sorunlar Sorunlara Coézim TUum Calisanlar Sorunlar Ortaya
Karsisinda Calisan Bulma Ciktiginda
Toplantisi

Problem C6ézme
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Teknikleri Kazanma

is Rotasyonu

Birimlerin islem
Bilgisini Gelistirme

Gizli Yetenekler
Geligtirme

Acil Is Yiriitme

Baski Altinda Uyum
ve Performans

isverenler Yetkinlikleri
Kazanmak icin
Yeterli Zaman
Saglandiginda

isverenler Acil Durumlarda

Geligtirme
Tek Kisilik Ozel Belirli Bir Alanda Tim Calisanlar ihtiyag
Projeler Yetkinlikleri Duyuldugunda
Geligtirme
Ozel ihtiyaclarin
Farkinda Olma
Yetki Glcu Grup Etkinliklerine Tdm Calisanlar intiyag
katilma ve Onciililk Duyuldugunda

Etme Yetenegini
Geligtirme

Yonetim Becerilerini
Geligtirme

Kurum ici Egitimler

Organizasyon iginde
Belirli Alanlarda
Duyulan ihtiyaclara
Yoénelik Temel Bilgi
ve Beceriler
Gelistirme

Tdm Calisanlar Surekli Olarak

(Diger Yontemlere
Ek)

Kurum Disi Egitimler

Organizasyon icinde
Belirli Alanlarda
Duyulan ihtiyaglara
Yoénelik Temel Bilgi
ve Beceriler
Geligtirme

Yiksek Surekli Olarak
Performansili
Caliganlar (Diger Yontemlere

EK)

Rehberli Okumalar

Organizasyon iginde
Belirli Alanlarda
Duyulan ihtiyaglara
Yoénelik Temel Bilgi
ve Beceriler
Gelistirme

Tdm Calisanlar Surekli Olarak

(Diger Yéntemlere
Ek)
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Egitim-Ogretim Temel Bilgileri Egitim Uzmaninin Kisisel Gelisim

Kurslar Gelistirme Talebi Uzerine intiyaglar Séz
) Vasifl Caliganlar Konusu Oldugunda
Ogretim Tekniklerini Calisma Saatleri
ve lletigim Sirasinda veya
Becerilerini Sonrasinda
Geligtirme
Danigsman veya Kisisel Gelisim icin Tim Calisanlar Yénetim istenen
Psikolog Yardimi Engelleri Kesfetme Sonuglari Elde
Edemediginde
Program Disi Sektér Calismalari isverenler Gelisim igin Ozel
Etkinlikler Disindaki Alanlarda Hedef Faaliyetleri
Liderlik ilkelerini Oldugunda
Kesfetme ve
Uygulama

Tablo 2 incelendiginde gelistirme yaklasimlari igletmelerin islev alanlarina
gore ihtiyaca yonelik uygulanmaktadir. Berger ve Berger (2003) gelistirme
faaliyetleri icin hangi yontemin segilecegini planlamak igin yetenek gelistirme
rehberlerinin hazirlanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Planlanan bu geligsim
programlari ¢aligsanlarin kariyerlerinin gelistiriimesine de olanak vermektedir. Bu
yaklagsimlar hem c¢alisanlarin hem de orgutlerin ihtiyag¢ duyacagi yonetim
pozisyonlari icin gerekli olan bilgi ve yeterliliklerin geligtiriimesini hedeflemektedir
(Ath, 2017; Barutgugil, 2004; Ginsburg, 1993).

Yeteneklerin tutulmasi. isletmeler icin kilit calisanlarin kaybi bilyik bir
tehdit olarak gorulmektedir. Yetenekli ¢caliganlarin elde tutulmasi da isletmelerin
kendileri icin deg@erli olan calisanlari kaybetmemeleri amaciyla bir dizi faaliyeti
yuriitme sureci olarak tanimlanmaktadir (Waheed, 2013). Isletmeler kendileri igin
degerli olan caliganlari kurumlarina ¢ekmis, bu yetenekleri dogru pozisyonlara
yerlestirmis olabilirler. Fakat bu durumun muhafaza edilebilmesi icin elde edilen bu
yeteneklerin gesitli stratejiler geligtirilerek elde tutulmasi ve korunmasi

gerekmektedir (Dogan ve Demiral, 2008).

Demografik degisimlerin yetenekler Uzerinde etkili oldugunu vurgulayan De
Angelis (2004) 6rnek olarak X ve Y kusaklarini karsilagtirmigtir. X ve Y kusaklari
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arasinda sosyal deneyimlerde, hedeflerde ve beklentilerde farklilik oldugunu; X
kusadinin calismak icin yasayabildiklerini fakat Y kusaginin gunumuizde is ile
yasam arasinda bir denge aradigini ifade etmigstir. Hatta ayni kusakta bile degerler
ve ihtiyaclar farkli kaltirel gegmige sahip oldugundan dolay! dedisebilmektedir. Bu
nedenle gunumuzdeki yetenekli g¢alisanlar heyecan verici zorluklar, mukemmel
gelisim firsatlari, acgik, guvenli ve performans odakli bir kultlir beklentisi icine
girmislerdir (Ventegodt,, 2003).

Yetenekleri elde tutma, koruma boyutu ile ilgili bilgilerin somutlagmasi
acisindan Abraham Maslow'un 1957 yilinda gelistirdigi ihtiyaclar hiyerarsisi ile
calisan motivasyonunu ve gelisimini iliskilendirmek faydali olacaktir. Maslow’un

ihtiyaclar hiyerarsisi Sekil 6’da verilmistir (Gavel, 1997).

Kendini

Gercgeklestirme

Sayginlik ihtiyaci

Sevgi ve Sefkat ihtiyaci

Giivenlik ihtiyaci

Fiziksel ihtiyaglar

Sekil 6. Abraham Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi (Gavel, 1997).

insan ihtiyaclarini bes kategoriye ayiran Abraham Maslow, bu bes ihityacin
sirayla geldigini, siradaki ihtiyagtan tatmin oldukga bir Ust basamaga cikildigini
ifade etmektedir. Bireylerin fizyolojik ihtiyaclarin karsilanmasindan sonra, guvenlik
ihtiyacinin duyulmasi bundan sonra ise sirayla sevgi ve sefkat hissetmeleri, saygi
duyulmayi, toplumda kabul gormeyi istediklerini belirtir. Bu hiyerarsi aslina
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bakildiginda ne kadar kisisel gelisim alanina yonelik gibi gorinse de orgut icindeki
calisanlarin da en ust basamaga nasil geldiklerini ortaya ¢ikarmistir. Yetenekli
¢alisanlarin ve liderlerin kendilerini gergeklestirme ihtiyaglari da 6rgut icinde bu alt
basamaklardan baglamakta ve Ust basamaklara cikildikga motive olmalarini

saglamaktadir (Frang Li ve Devos, 2008).

Philps ve Edwards (2009) yeteneklerin 6rgutlerde kaybedilmemesi igin
uygun bir ¢calisma ortaminin yaratiimasi, motivasyonu ve orgute olan baglihgi
artirma gibi Olgutlerin dikkate alinmasi gerektigini ifade etmektedir. Cunku
yetenekli bir caliganin orglute bagliigi, yetenedi tutmanin en etkili yoludur
(Bhatnagar, 2008). Yaygin bir gorus gibi goérinse de Ucret ve 6demeler yetenekli
¢alisanlarin 6rgutlerde devam etmesinde artik etkili bir ydontem olmaktan ¢ikmigtir.
Yetenekli c¢alisanlar Ucret gibi kesin ve somut beklentilerden daha soyut
beklentilere dogru kaymaya baslamislardir. Akar (2015), yetenekli galisanlarin
O0deme sistemleri icinde artik adaletli 6deme sistemi beklentisi i¢ine girdiklerini

vurgulamaktadir.

Yetenekli calisanlari elde tutma kabiliyeti buyuk oOlcide maddi olmayan
faktorlere ve drgutlerin yetenekli ¢alisanlarda bulunan bilgi ve becerileri kullanma
sekline bagh oldugu dusunulmektedir. Hiltrop (1999) yetenekli calisanlari elde

tutmak ve bunun igin yapilan faaliyetlerin artiriimasi i¢in su ilkeleri vurgulamistir.

. Psikolojik sbdzlesmenin (gcalisan-6rgiut arasindaki  beklentinin)

degismekte oldugu kabul edilmelidir.

. Yetenegin cekilmesi ve korunmasi orgutteki Ust yonetimin oncelidi
olmaldir.
. Orgltiin is glcl piyasasindaki cekiciligini artiran stratejiler ve

politikalar uygulanmalidir.

. Orgutteki yoneticiler yetenekleri gekmek, gelistirmek ve korumaktan

sorumlu olmalidir.

. Orglt, yetenek arayisi konusunda calisan pozisyonlarina deger

kazandirmalidir.
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. Yetenekli calisanlar igin kariyer planlamasi ve kisisel geligim

olanaklari olusturulmalidir.

. Yetenekli c¢alisanlarin gelisim konusunda gosterdikleri bireysel

cabalara destek verilmelidir.

. Gergekgi is 6n izlemeleri saglanarak galisanlarin 6rgute nasil dahil

edilecegine dikkat edilmelidir.

. Yetenekli c¢alisanlarin basariyr hissetmeleri, yeteneklerini ifade

etmeleri saglanmalidir.
. Insan Kaynaklari yoneticilerinin rolleri gelistirilmelidir.
. Orgltlerin kendi yetenek havuzlari bulunmalidir.

Yeteneklerin elde tutulmasi, orgutin amaclarini gergeklestirecek yetenekli
insan kaynaginin orgutten ayrilmasini engelleme, devamlarini saglama amaci
tasiyan; beklentileri kargilama, uygun is gevresi yaratma ve is doyumunu saglama
gabalari olarak ifade edilebilir (Hiltrop, 1999). Yetenekli ¢alisanlari elde tutma
cabalari; bilginin giderek o6nemli hale gelmesi, mugterilerin  memnuniyetinin
saglanmasi ve isten ayrilmalarin yliksek maliyete mal olmasi (Leucke, 2009)

bakimindan ciddi anlamda dnem tasimaktadir.

Orgiitsel yedekleme / yedekleme planlamasi. Orgiitsel yedekleme ya da
yedekleme planlamasi; orgutteki yonetici ve c¢alisanlarin beklenen ya da ani bir
sekilde isten ayrilmalari durumunda, bosalacak pozisyonlara uygun caligsanlarin
hazirlanmasini; orgutteki kilit pozisyonlardaki gegcislerin planlanmasini igeren bir
suregtir (Findikgt, 2012; Garman ve Glawe, 2004 ). Orgiit igin degerli olan yonetici
ya da calisan pozisyonlarindaki kisilerin istifa ya da isten ayrilma gibi durumlarinda
orgutun zor durumda kalmasini engelleme amaci tagiyan orgutsel yedekleme,
degisim surecini en az hasar ile atlatmayl hedeflemektedir (Chambrowski ve
Costa, 1998).

Garrow ve Hirsh (2008), isletmelerin 6rgutsel yedeklemeye nigin ihtiyag
duydugunu su sekilde ifade etmektedir:
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. Kilit pozisyonlarin bos kalmasi durumunda; stratejik hedeflere ve
pozisyonun gerektirdigi yeterliliklere uygun c¢alisan ya da yoOneticilerin

bulunmasinin uzun zaman almasi.

. Kilit pozisyonlarda bos kalmasi durumunda; gegici sureligine

disaridan getirilen galisan ya da yoneticilerin igletmeyi tanimada gugluk gekmesi.

. Bos pozisyonlar igin yetistiriimis ¢alisan ya da yonetici olmadiginda

ya da sayisiI ¢ok az oldugunda, acil durumlara mudahalenin zorlagmasi.

isletmelerde yapilan yedekleme planlamalari, igletmelerin gelecekleri
hakkinda saglam adimlar atmalarina olanak vermektedir (Akar, 2015). Her
isletmenin gelecegi yeteneklerine baglidir ve dogru ise dogru calisanlarin
yerlegtirilebilmesi icin yedekleme planlamalari, igletmelerin surekliligini garanti
edecek stratejik planlamalardir (Kegecioglu ve Aydin, 2017). Etkili bir bagar ve
devamlilik igin, igletmelerin gerekli yeteneklere sahip Kigileri, en kritik rollere
hazirlayacak bir plan yapmalari gerektigi dugunulmektedir. Sharma, Chrisman ve
Chua (2003) etkili bir yedekleme planlamasinin isletme icin faydalarini su sekilde

siralamistir:

. Kilit rollerde personel devri ile ilgili risklerin azaltilarak, personele

mesleki ve kariyer geligimi icin firsatlar sunmayi saglamak.

. Bos olan kritik rollere basariyla katilimi en Ust duzeye ¢ikarmak.
. Kritik roller ve faaliyetler Ustlenebilecek yetenekli calisan havuzu
olusturmak.

Orgiitler bosalacak kilit pozisyonlara yetistirecekleri ¢alisan ya da liderleri
yetenek havuzu ya da aday havuzu adi verilen programlar ile yapmaktadir.
Orgltsel yedekleme programini uygulamak isteyen &rgitlerin bu siireci nasil
planlamasini gerektigine dair, orgutlerin amaclarina gore dedisen bircok farkli
adim olsa da genel anlamda odrgutsel yedekleme modeli 7 asamali dongusel bir

sure¢ olarak tasarlanmistir ( Rothwell ve Lindholm, 1999).
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Yedekleme

Planlamasi Kritik Rolleri
Programinin Belirlemek
Degerlendirilmesi
Kilit Pozisyonlara
- o Basarn
Yerlestirilecek Kisilerin o
Profilleri
Hazir Duruma
o . Olusturmak
Getirilmesi
Kilit Caliganlart
Pozisyonlara Degerlendir
Yerlestirilecek mek
Kisilerin Gelisim
Planlar1
Olusturma

Sekil 7. Orgltsel yedekleme modeli (Rothwell and Lindholm, 1999).

Sekil 77 deki orgutsel yedekleme modelinde goéruldugu gibi; basarnli bir
orgutsel yedekleme yapmak isteyen isletmeler oncelikle yer degistirmede kritik
duzeyde onem gosteren pozisyonlari belirlemelidir. Daha sonra ig igcin gerekli
kaynaklari goz onlune alarak yeterlik ve basari profilleri olusturmali, ¢alisanlarin
bireysel performans ve potansiyellerini degerlendirmelidir. Bir sonraki adimda
belirlenen pozisyonlara yerlestirilecek kisilerin beceri ve yetenekleri gelistiriimeli,
hazir hale getiriimeli ve son olarak da planlanan bu yedekleme planlamasinin
deg@erlendirilerek basarii olmadigi durumlarda yeniden dizenlenmesi ve

uyarlanmasi gerekmektedir.

Egitim Orgiitlerinde Yetenek Yonetimi

Farklilasan ve dedisen insan ihtiyaglarina paralel olarak, orgatler de

varligini sidrdurebilmek igin degisim surecine girmistir. Bu durumda o&rgutlerin
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basarili olmasindaki en Oonemli roli insan kaynaklari Ustlenmektedir (Whelan,
Collings ve Donnellan, 2010). ClnkU o6rgutler var olma sebepleri olan hedeflerini

belirlerken oncelikle insan kaynagina ihtiyag duymaktadir.

Artan talep acig! ile birlikte, orgutlerin kalbi olan insan kaynagi deger
kazanmig ve orgutler artik yetenek igin muazzam bir savasla kargi karsiya
kalinmistir.  Yetenek yoOnetimi anlayigindaki en iyi uygulamalarin bankaclilik,
finansal piyasalar, saglik hizmetleri gibi alanlarda yapildigi savunulurken (Ringo,
Schweyer, DeMarco, Jones ve Lesser, 2008), aslinda egitim alani da YY
faaliyetlerini anlamaya yatinm yapmaktadir. Cunkd ginimuzde egitim alani da
toplumun talep ettigi standartlari karsilamak, yetenekli calisanlari kesfetmek ve
liderlik krizini ¢c6zmek istemektedirler (Gunes, Keskinkara-Kilig, 2017; Rhodes ve
Brundrett, 2006). Egitim orgutlerinin bu ihtiyaci ve beklentisi, calisanlarin
yeteneklerinin ve becerilerinin dikkate alindigi YY uygulamalarinin bu alanda da
uygulanabilirligini ortaya c¢ikarmistir (Behrstock, 2010; Vaiman, Scullion ve
Collings, 2012). EQitim o&rgutlerinde yetenek ybénetimi anlayisinin merkeze
alinmasi ve bu anlayisin hem calisanlara hem de egitim yoOneticilerine
kazandiriimasi, okullarin basari merdivenlerini tirmanmasina ciddi derecede katki
saglayabilir. Egitim Politikalari Arastirmalari Sirketler Birligi'ndeki, Insan Sermayesi
Stratejik Yonetimi (SMHC); 6gretmen ve ydnetici ise alimini, gelisimini ve elde
tutmayr stratejik olarak iyilestirerek, ogrenci basarisinin onemli Olcude
artirilabilecegini disunmektedir (akt. Rhodes, 2012). Heneman ve Milanowski
(2004) ise vyerel dizeyde gelistirdigi ogretmen yeterlik modeli ile insan
kaynaklarinin iligkisini ortaya koyan bir uyum modeli gelistirmigtir. Bu
arastirmalarin  timunun YY anlayiginin egitim orgutlerinde uygulanabilirligini
arttirdigi ifade edilebilir.

Yetenek, orgutler ve insanlar igin farkh anlamlar ifade edebilmektedir.
Ornegin; mizik ve sporda yetenek, fiziksel performans ile glgli bir sekilde
iliskilidir. Personel ve Gelisim Uzmanlari Enstitisi’ne gore yetenek, ‘dogrudan
katkiyla en ylksek duzeydeki potansiyelleri gosterip, uzun vadede O&rgutsel
performansla fark yaratabilecek bireyler’ olarak tanimlanmaktadir (akt. Akar,

2015). Egitim alaninda ise yetenekleri tanimlamak igin yapilan girisimler ‘yetenekli’
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kelimesinin ‘yuksek akademik performans’ tanimina dayanmaktadir ( Behrstock,
2010).

Yeteneg@in ya da potansiyel yetenegin, bir bireyde var olan ya da tegvik
edilecek bir dizi temel beceri ve davranisa dayandigi varsayildiginda; belki de her
okulun yeteneginin ne oldugunu ve bireyleri yetenekli olarak nasil tanimlayacagini
belirlemesi gerekmektedir. Bu yuzden okullardaki yetenek yonetimi anlayiglarinin
farkh sekillerde anlasiimasi mimkidnddr. Yetenek yonetimi egitim orgutlerinde
degerli ¢alisanin is tatmini, motivasyonu, baglihgi ve elde tutulmasi igin bir arag
olarak anlasilabildigi gibi; okulu istenen sonuglarda basariya ulagsmasini
saglayacak yetenekli bireyleri tanimlamak, ise almak, geligtirmek ve elde tutmak
icin kesfedilmis bir slire¢ olarak da goérilebilir (Agraval, 2010; Rhodes ve
Brundrett, 2006; Rhodes, 2012). Bununla birlikte yetenek yonetiminin; yeteneklerin
tespiti, gelisimi, surekli baghliklarin saglanmasi i¢in okuldaki kilit gérevlerde yuksek
performansli bireylerin kaliciligi ile ilgili oldugu belirtiimektedir (Ceylan, 2007).
Behrstock (2010); yetenekli bir egitimci saglama ve yetenegin etkin bir sekilde

yonetilmesi konusunda 8 kilit alan belirlemistir. Bu alanlar Sekil 8’de gosterilmistir.

Performans

Y Onetimi

Calisma
Sartlari

Tazminat ve
Tesvik

Profesyonel
Gelisim
Sekil 8. Egitimde yetenek yonetimi bilesenleri (Behrstock, 2010).
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Sekil 8'de egitim alanindaki yetenek yonetimi bilesenlerini agiklayan
Behrstock (2010) bu alanlart su sekilde aciklamistir. Hazirhk asamasinda
Yuksekogretim kurumlarinin 6gretmen yetistirmedeki rollerine vurgu yapilmigtir.
Bu agsamada ogretmen yetistirme programlarina alim yaparken segici olma, Ulkede
ve yerelde ihtiyaglara cevap verebilecek bilgi ve becerilerle donatiimis mezunlarin
onemli oldugunu ifade etmigstir. Alim slrecinde, yetkililerin mesleki ve 6gdretimsel
Ozellikleri tanimalari gerektigini ve vyetenekli ogretmenleri yonlendirmeleri
gerektigini vurgulamistir. ise alim asamasinda ise ise alimlarda zaman cizelgeleri
ile ilgi paylagimina izin veriimesi gerektigi belirtilmistir. indiiksiiyon asamasinda,
ogretmenlerin kuruma katildigi anda kisa surede verim alabilmek i¢in temel bilgileri
saglayan bir tanitma sidrecine alinmasi gerektigini ifade ederken; Profesyonel
gelisim asamasinda tum ogretmenler ve egitim yoneticileri icin mesleki gelisim
programlarinin  olusturulmasi gerektigini vurgulamigtir. Tazminat ve tesvik
asamasinda ogretmenlerin performanslari géz 6niune alinarak o6dullendiriimeleri
gerektigi, calisma sartlari asamasinda, ogretmenlerin ve yoneticilerin olumlu,
isbirligi yapilan, guvenli, temiz ve donanimli ortamlarda c¢alismalarindan
bahsedilmigtir. Son olarak performans yonetimi asamasinda ise 6gretmenlerin ise
odaklanmali, yeteneklerini gelistiriimeli ve bunlara ne oranda ulastiklar

Olculmelidir.

Diger sektorler ile karsilastirildijinda egitim sektériinin asagida belirtilen
alanlarda yetenek yonetiminde ve uygulamalarinda en iyi performansi gosterdigi

gOrulmustiur ( Ringo vd., 2008). Bu alanlar su sekildedir:
ise Alim;

. Calisan deneyimlerinin dogru 6n izlemeleri saglayarak dogru calisan-

orgut uyumunu saglama.

. Calisanlarin beklentilerini ve onlardan beklenenleri belirten istihdam

sozlegsmeleri hazirlama.

. Calisma zamanini, calisma yerini ve c¢alisma saatlerini

kigisellestirme.

. Basvuru sahiplerinin gegmis deneyimleri hakkinda bilgi edinme.
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. Ise alim siirecinin son derece segici oldugu izlenimini yaratma.
Gelisim;

. Bireylerin oOrgutte, gelecekte olabilecek rollerini ve gelismelerini

isteyecegi becerileri kapsayan kariyer gelisimi programlarina tesvik etme.

. Yetenekleri etkin bir sekilde kullanmayi ve motivasyon ile morali

yukseltmeyi tesvik etme.

Tutma,;

. Bir galisanin mevcut duzenden daha gekici hangi firsatlari bekledigini
bilme.

. En iyi performans gdsteren calisanlarin degerli oldugunu hissettirme.

. Yuksek performansli ¢calisanlari tanimlama ve ddullendirme.

. Orgutlerdeki yetenek hakkinda bilgilendirme.

Yetenek yonetimi uygulayan o&rgutlerin basarili ve verimli oldugu g6z
onunde bulunduruldugunda, egitim alaninda da bu basarilarin imkansiz olmadigi
gorulecektir. Tum bunlar géz 6nline alindiginda okullar, farkliliklarini ortaya
koyabilmek igin yetenekli 6gretmenlere ve mudurlere ihtiya¢ duymaktadir (Aytag,
2014).

Ozel okullarda yetenek yonetimi. isletmeler, toplumun ihtiyac duydugu
mal ve hizmetleri sunmak igin gerekli faaliyetleri gerceklestirmek ile yakimlidur.
Bu amagla kurulan isletmelerin, faaliyetlerinin gergeklestirmek igin Uretimi ve
hizmeti verimli ve karli bir bicimde yerine getirebilmeleri en 6nemli olgulardan
biridir (Palmer ve Winters, 1993). Ozel okullar ise egitim dgretim alaninda yenilik
yaratma, verimliligi saglama ve nitelikli hizmet sunma gibi amaclari
gerceklestirmek isteyen isletmelerdir (Asanok, 1994). Ozel okullar hakkinda ilgili
kanun ve yonetmeliklerde kar amaciyla kurulamayacaklarina vurgu yapilsa da,
belirli kuruculara ait olan ve belirli sermayelerle topluma kazandirilan kuruluslar
oldugu icin devlet okullarindan farkli olarak kar amaci guderek hareket
etmektedirler (Parlar, 2012).
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Ozel okullar; Milli Egitim Bakanhdi himayesinde ve denetiminde, yerli ve
yabanci, gercek ve tiizel kisilerce acilmasi ve ydnetilmesi Ozel Ogretim Kurumlari
Yoénetmeligi'nde belirtlen maddelere baglanmis sekilde, belirli bir Ucret
karsiliginda hizmet veren kurumlardir (MEB, Ozel Ogretim Kurumlari Yénetmeligi,
2007). Ozel okullar, devlet okullarindan gerek kurulus sekilleri gerekse de ydnetim
yapisi konusunda ciddi farklihklar gdstermektedir (Yuca, 2004). Rekabet
ortaminda buyuk rollere sahip olan bu okullar, basari ve kurumlarinin devamlarini
saglamada degisen ve gelisen dinya duzenine ayak uydurarak, kendilerine olan
ilgiyi canl tutmak istemektedirler (Asanok, 1994). Bu nedenle de egitimde kaliteyi
artirmak, musterilerini memnun etmek ve rakipleriyle bas edebilmek icin i¢ ve dig
mekanizmalarinin yonetimini rasyonel bir sekilde yapmak zorundadirlar (YUksel,
2014).

Yetenek yonetimi; Ust dizey yeteneklerin ¢cekilmesini, devam etmesini ve bu
ikisi arasinda gecen surede cgesitli politka ve wuygulamalari igermektedir
(Behrstock, 2010). Etkili ve kaliteli bir hizmet sunma ve buna yonelik isglcu
gelistirme konusunda 6zel sektdr alani oldukca dnemli bir yere sahiptir. Ozel
sektorlerde yetenek yonetimi hakkinda hazirlanan bir raporda Ringo vd. (2008)
1000’den fazla 6zel kurulugsun anketine dayanarak yetenek yonetiminin su genis

boyutlarini belirtmislerdir;

. Strateji Gelistir; ise almak ve tutmak icin en iyi, uzun vadeli yaklagimi
uygulama.
. Cek ve Koru; igletmenin ihtiyag duydugu belirli beceri ve bilgilere

sahip olanlari igse alma ve saklama.

. Motive Et ve Gelistir; isletme gereksinimlerini karsilamak icin
becerilerini ve bilgilerini gelistirme ve is memnuniyeti saglamak i¢in motivasyon

faktorleri saglama.

. Dagit ve Yonet; isletmelerin gereksinimlerine uygun bir zamanlama

ve kaynak dagitim uygulamalari olugturma.

. Baglan ve Etkinlestir; isletmelerdeki bireylerin baskalariyla baglanti
kurmasina yardimci olacak bilgi teknolojileri 6zelliklerinin yani sira is birligi ve

paylasimi tesvik etme.
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. Dénlstir ve Sirdir; Isletmelerdeki yetenedi gelistirmek igin acik ve

Olculebilir bir degisiklik elde ederken surekliligi koruma.

Bu boyutlar incelendiginde 0Ozel sektor igletmelerinde yetenek yonetimi
uygulamalarinin daha islevsel oldugu gorulmekte ve bunun sebebi esnek yonetim
ve yapilara baglanmaktadir (Garrow ve Hirsh, 2008). Egitim alaninin 6zel sektoru
olan ozel okullarin; rekabet konusunda daha disiplinli ve dinamik bir yapiya sahip
olmasi, calisanlari segme, vyerlestirme, geligtirme, tutma ve yedekleme gibi
asamalarin stratejik bir bicimde kendi iginde planlayabilmesi gibi nitelikleri, yetenek
yonetimi anlayisinin ve uygulamalarinin 6zel okullarda daha kolay hayata

gegcirilebilecegini akla getirmektedir.
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Bolum 3

Yontem

Ozel okullarda gérev yapan yonetici ve 6gretmenlerin yetenek yodnetimi
uygulamalarina iligkin goruslerinin belirlenecegi arastirmanin bu bdélumunde,
arastirmanin deseni, c¢alisma grubu, arastirmada kullanilacak veri toplama
araglari, verilerin gozumlenmesinde kullanilacak analiz yontemleri hakkinda bilgiler

yer almaktadir.
Arastirmanin Deseni

Bir arastirmanin amaci ve sorulari, hangi arastirma deseninin kullaniimasini
belirleyen en 6nemli faktorlerdendir. Bu nedenle 6zel okullarda gbérev yapan
yonetici ve ogretmenlerin yetenek yonetimine iligkin goruslerinin belirlenmesi
amaciyla gelistirilen bu ¢alismada nitel arastirma yaklagimi kullaniimistir. Nitel
arastirma, kelimelerle olusturulmus karmasik bir butliinsel resim olusturmaya, bilgi
kaynaklarinin ayrintili  goraslerini  bildirmeye ve arastirmaylr dogal ortamda
yuritmeye dayali sosyal ve insani sorunlari anlama arastirmasidir (Creswell,
2018). Nitel arastirma bir semsiye terim olup, tanimlamaya, c¢6zmeye,
yorumlamaya ve anlamla ilgili terimlere ulasmaya calisan teknikleri kapsayan
surecler butunudur (Yildinm ve Simsek, 2016). Calismanin amaci goz onune

alindiginda nitel paradigma uygun bir segimdir.

Calismada nitel arastirma geleneklerinden durum c¢alismasi deseni
kullaniimistir. Nitel durum g¢alismalari da, diger nitel arastirma turlerinde oldugu
gibi anlam ve anlayis arayisi iginde olup, bu ¢alismalarda birincil veri toplama ve
analiz araci arastirmacinin kendisidir. Bu tur tUmevarimsal sorgulama stratejisiyle,

son derece betimleyici sonuglar elde etmek mamkundur (Merriam, 2018).

Durum calismalari, sinirli bir sistemin derinlemesine betimlenmesi ve
incelenmesidir (Creswell, 2018). Durum c¢alismalarinin en karakteristik 6zelligi,
calismanin  nesnesinin  yani durumun sinirlandinimasidir.  Nitel durum
calismalarinda, duruma iligkin birey ya da surecler buatincil bir yaklasimla
arastinlir ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ya da ilgili durumdan nasil etkilendikleri

Uzerine odaklanilir (Saban, 2007). Arastirma, 6zel okullar ile sinirlandiriidigindan
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ve yonetici ve ogretmenlerin bu durumu nasil etkiledikleri ve bu durumdan nasil
etkilendikleri  belirlenmek istendiginden nitel durum c¢alismasi deseninin

kullaniimasinin uygun olacagi dusunulmustar.

Nitel durum c¢aligmalarinda hangi durumlarin arastirma problemlerine uygun
olacagl ve dusundlen durumlarin arastirma igcin mumkin olup olmayacagi
arastirmaci tarafindan oncelikle dikkate alinmalidir. Arastirmacinin c¢alismayi
disiindiigl durumlara ulasmasi zaman zaman mimkin olmayabilir (Unver,
BUmen ve Bagbay, 2010). Bu tur bir sonugla karsilagsmamak igin ve arastirmanin
gerceklesmesi dusunulen durumlara ulasabilmesi icin ilgili kisilerden yardim

alinmis ve sure¢ buna gore onceden planlanmigtir.

Genel olarak 4 tur durum calismasindan bahsedilmektedir. Bu durum

calismasi desenleri Sekil 9'da belirtilmistir. (Yildirim ve Simsek, 2016).

Tek Durum Desenleri  Coklu Durum Desenleri

Biitiinciil Tek Bir Analiz Birimi Tar 1 Tar3

ic ice Gegmis Coklu Analiz Birimleri Tir 2 Tir 4

Sekil 9. Durum galismasi desenleri (Yildirnrm ve Simsek, 2018).
Sekil 9 incelendiginde;

Tir 1: Btiineil Tek Durum Deseni: Tek durum desenlerinde isminden de
anlasilacag! Uzere tek bir analiz birimi (bir birey, bir kurum, bir program, bir okul)

vardir.

Tiir 2: I¢ ice Gecmis Tek Durum Deseni: Birden fazla analiz birimi s6z

konusu olan durumlarda kullanilacak durum desenidir.

Tdr 3: Bitincdl Coklu Durum Deseni: Bu desende birden fazla kendi basina

batlncul olarak algilanabilecek durum s6z konusudur.
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Tiir 4: ¢ Ice Gecmis Coklu Durum Deseni: Birden fazla durum igerisinde ele
alinan her bir durum, kendi icinde cesitli alt birimlere ayrilarak caligiliyorsa bu

durum deseni kullanilabilir.

Yildinm ve Simsek’in (2016) belirttigi gibi tek bir durum icinde ¢ogu kez
birden fazla alt tabaka ya da birim olabilir. Bu anlamda birden fazla analiz birimi
s0z konusu olacaktir. Buradaki en nemli nokta ¢aligsmanin ilgili durumu, butuncul
ve tek bir Unite olarak ele almasina veya bir durum igcinde olabilecek birden fazla
alt birime yonelmesine iligkindir. Birinci durumda tek durum deseni kullanilirken,
ikinci durumda i¢ ice ge¢gmis tek durum deseni kullanilir (Bogdan ve Biklen, 1998).
Arastirma kapsaminda yetenek yonetimine iliskin 6zel okullardaki uygulanabilirligi
arastirlmak istenmektedir. Arastirmamizda yetenek yonetimi bir durum olarak ele
alinirken, 6zel okullardaki (kurumun butuna) yonetici ve 6gretmenlerin gorugleri ise
analiz birimlerini olusturmaktadir. Tek bir duruma bagh birden fazla analiz birimi
ele alindigindan arastirmamizda durum calismasi desenlerinden olan ‘i¢ ice

Gegmis Tek Durum Deseni’ yani Tar-2 kullaniimistir.
Calisma Grubu

Aragtirmanin c¢alisma grubunu 2018- 2019 egitim ogretim yilinda Van
ilindeki 6zel okullarda gorev yapan on yoOnetici ve on dgretmen olusturmaktadir.
Calisma grubu belirlenirken; amacl érneklem yontemlerinden olan 6lgut érneklem
kullaniimistir.  Patton (1990) amagh o6rneklemin  mantiinin  ve glcunun
derinlemesine cgalismak igin bilgi bakimindan zengin durumlarin segilmesinde
yattigini iddia etmektedir. Amacli orneklemelerdeki temel anlayis, Onceden
belirlenmis bir dizi o6lgutd karsilayan durumlarin calisiimasidir (BUyukoztirk,
Cakmak, Argln, Karadeniz ve Demirel, 2012). Calisilacak en iyi durumu se¢gmek
icin ilk olarak bu durumun segimine yodnelik Olcutleri belirlemek ve daha sonra bu
OlcUtlere uygun bir durum segmek gerekmektedir (Merriam, 2018). Bu nedenle
yetenek yonetiminin 6zel okullardaki durumunu daha dogru saptayabilmek igin en
az 1 yidir faaliyette olan 6zel okullar arastirlmis ve yine en az 1 yildir bu
kurumlarda goérev yapan yoOnetici ve oOgretmenler secilmigtir. Bu Olgutleri
karsilayan, Van il Milli Egitim MGdurligid’ne bagli 2018 -1019 gretim yilinda en az

1 yildir faaliyette olan toplam 10 6zel okulun var oldugu tespit edilmig, her okuldan
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birer yonetici (mudur-kurucu mudur) ve birer 6gretmen ile gorusulerek veri toplama

sureci gergeklestirilmistir.

Aragtirmaya belirtilen Olgutler dikkate alinarak katillan yoOneticilere ait

demografik bilgiler Tablo3’te verilmigtir.

Tablo 3

Okul Yéneticilerine lligskin Demografik Bilgiler

Yonetici Cinsiyet Yas Bransg Ogrenim Mesleki
Kodu Durumu Kidem
Y1 Erkek 43 Sinif Ogretmeni Lisansust 23 yil
Y2 Erkek 46 Sinif Ogretmeni Lisans 22yl
Y3 Erkek 59 Sinif Ogretmeni Lisans 37 yil
Y4 Erkek 57 ingilizce Ogretmeni  Lisansusti 34 yil
Y5 Erkek 43 Matematik Lisans 22 yil

Ogretmeni
Y6 Erkek 46 Sinif Ogretmeni Lisansustu 22 yil
Y7 Erkek 40 Biyoloji Ogretmeni Lisansustu 18 yil
Y8 Erkek 46 Matematik Lisans 21 yil
Ogretmeni
Y9 Erkek 39 Cografya Ogretmeni  Lisansiistii 16 yil
Y10 Erkek 40 Tarih Ogretmeni Lisans 10 yil

Tablo 3’ e bakildiginda; arastirmaya katilan yoneticilerin timua erkek olup,
39-45 yas arasi 5 yonetici, 45 yas ustl ise 5 yonetici bulunmaktadir. Yoneticilerin
40 Sinif Ogretmeni, 2’si Matematik Ogretmeni, 1'i ingilizce Ogretmeni, 1
Cografya Ogretmeni, 1'i Biyoloji Ogretmeni, 1'i ise Tarih Ogretmenidir.
Aragtirmaya katilan yoneticilerin 5’i lisans mezunu iken 5’i ise lisansustu
mezunudur. Mesleki kidem degiskeni incelendiginde ise; 10-20 yil arasi mesleki
kideme sahip 3 yonetici, 20-30 yil arasi mesleki kideme sahip 5 yonetici, 30 yil
uzeri mesleki kideme sahip 2 yonetici bulunmaktadir.
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Arastirmaya belirtilen Olgutler dikkate alinarak katilan o6gretmenlere ait

demografik bilgiler Tablo 4’te verilmigtir.

Tablo 4

Ogretmenlere lliskin Demografik Bilgiler

Ogretmen Cinsiyet Yas Brans Ogrenim Mesleki
Kodu Durumu Kidem
O1 Erkek 29 Biyoloji Ogretmeni  Lisansistii 7yl
02 Kadin 63 Sinif Ogretmeni Lisans 43 yil
03 Erkek 34 Sosyal Bilgiler Lisans 7yl

Ogretmeni
04 Kadin 31 ingilizce Ogretmeni Lisans 3yil
05 Erkek 30 Biyoloji Ogretmeni Lisans 6 yil
06 Kadin 33 Cocuk Gelisimi On Lisans 12 yil
o7 Erkek 29 Matematik Lisans 7yl
Ogretmeni
(o)} Erkek 32 ingilizce Ogretmeni Lisans 5yil
09 Kadin 24 ingilizce Ogretmeni Lisans 2 yil
010 Kadin 29 Sinif Ogretmeni Lisans 7 yil

Ogretmenlere iliskin demografik bilgilerin yer aldigi Tablo 4 incelendiginde

arastirmaya katilan 6gretmenlerin 5’inin kadin, 5’inin erkek oldugu gorulmektedir.

Arastirma kapsaminda 20-30 yas arasi 5 6gretmen, 30-40 yas arasi 4 6gretmen,

40 yas Ustii ise 1 6gretmen bulunmaktadir. Ogretmenlerin 3’0 ingilizce Ogretmeni,

2'si Sinif Ogretmeni, 2’si Biyoloji Ogretmeni, 1'i Sosyal Bilgiler Ogretmeni, 1’i

Matematik Ogretmeni, 1’i ise Cocuk Gelisimi alanindan mezundur. Ogretmenlerin

1’i lisansusti mezunu iken, 8’i lisans mezunu, 1’i ise on lisans mezunudur.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin mesleki kidemleri incelendiginde; 2-5 yil arasi

mesleki kideme sahip 3 oOgretmen, 5-10 yil arasi mesleki kideme sahip 5

ogretmen, 10 yil Gzeri mesleki kideme sahip 2 6gretmen bulunmaktadir.
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Veri Toplama Araglari

Ozel okullarda gorev yapan ydnetici ve 6gretmenlerin yetenek ydnetimine
iligkin goruglerinin belirlenmesi amaciyla yapilan bu aragtirmanin verilerine
yoneticiler ve 6gretmenler igin ayri ayri hazirlanmis yari yapilandirilmig gérigsme
formlari ile ulasilmigtir. Nitel arastirma sorularinin amaci, arastirmada
irdelenecekleri birka¢ soru haline getirerek daraltmaktir. Amag¢ cumlesi ile
arastirma problemleri arasindaki fark ayirt edildiginde, onlarin nasil
kavramsallastigi ve olusturuldugu daha iyi anlasilabilir (Creswell, 2018). Bir
arastirmaci igin tum calismasini, kapsayici bir ana probleme ve alt problemlere
donustirmesi onerilir. Creswell (2018) aslinda bir merkezi soru ve merkezi soruya
odaklanan belirli sayida alt amag¢ sorusunun vyazilmasini onermektedir. Bu
baglamda arastirma kapsaminda gorusme formlarinin ilk béluminde yoneticiler ve
Oogretmenler icin ortak olarak hazirlanmig, Kisisel bilgilerden olusan 4 soru
bulunmaktadir. Gorusme formlarinin diger bolumunde ise yetenek ydnetiminin
yeteneQi cekme, yetenegi yerlestirme, yetenegi gelistirme, yetenegi tutma ve
orgutsel yedekleme (Philips ve Edwards, 2009) boyutlari temele alinarak,

yoneticiler ve 6gretmenler icin ayri ayri uyarlanmis 12’ser soru yer almaktadir.

Yari yapilandiriimig gorusme formlari hazirlanirken yetenek yonetimi
boyutlari baglaminda sorularin hazirlanmasina 6zen gosterilmis ve i¢ gecerliligin
saglanmasi amaciyla gorisme formlari alandan yedi uzman! gorisiine
sunulmustur. Kapsam gegerliliginin saglanmasi amaciyla ise gorusme formlari
O0zel okullarda calisan 2 yonetici ve 2 06gretmene On uygulama yapilarak
anlasilirligi kontrol edilmig, 6n uygulama sonucunda gorisme sorularina son sekli

verilmistir.
Verilerin Toplanmasi

Gorusme tekniginin temel amaci genellikle bir hipotezi test etmek degil,
bunun aksine diger insanlarin deneyimlerini ve bu deneyimleri nasil

anlamlandirdiklarini anlamaya calismaktir. Bu nedenle gorugsmede odaklanilan

1 Prof. Dr. Cemalettin IPEK, Prof. Dr. Halil ISIK, Dog. Dr. Ahmet AKBABA, Dog. Dr. Tufan AYTAC,
Dr. Ogr. Uyesi Asiye PARLAK, Dr. Ogr. Uyesi Giirol ZIRHLIOGLU, Dr. Ogr. Uyesi Ferhat KARDAS.

60



nokta insanlarin Oykuleri, betimlemeleri ve dusunceleridir (Merriam, 2018).
Patton’a (1990) goére ise gdrismenin amaci, bir bireyin i¢ dinyasina girmek ve
onun bakis acgisini anlamaktir. Gérisme yoluyla deneyimler, tutumlar, dustnceler,
niyetler, yorumlar ve zihinsel algilar gibi gdzlenemeyenler anlagiimaya calisilir. Bu
surecte, sorulan sorulara karsi tarafin rahat, durtst ve dogru bir sekilde tepkide
bulunmasini saglamak goérismecinin temel gorevidir (Yildirrm ve Simsek, 2016).
Arastirmada, gorugsme tekniklerinden yari yapilandirilmis gorusme teknigi
kullaniimistir. Yari yapilandirilmig goérusme, yapilandirilmig gérisme tekniginden
daha esnektir. Bu teknikte arastirmaci dnceden sormayi planladigi sorulari igeren,
gorusme protokolu hazirlar. Buna karsin arastirmaci gorugmenin akisina bagli
olarak degisik yan ya da alt sorularla gorugmenin akigini etkileyebilir ve kiginin
yanitlarini agmasini ve aydinlatmasini saglayabilir. Eger kisi gorisme esnasinda
belli sorularin yanitlarini baska sorularin igerisinde yanitlamis ise arastirmaci bu
sorulari tekrarlamayabilir. Yari yapilandirilmis gérisme teknigi sahip oldugu belirli
duzeyde standartlik ve ayni zamanda esneklik nedeniyle egitim bilim ¢aligmalarina
uygun bir teknik gorunumu vermektedir. Yari yapilandiriimig gorugme tekniginin
arastirmaciya sundugu en onemli kolaylk; gorismenin onceden hazirlanmig
gOrisme protokolline bagli olarak surdurilmesi nedeniyle daha sistematik ve
kargilastirilabilir bilgi sunmasidir (Creswell, 2018; Tarnuklti, 2000; Yildirrm ve
Simsek, 2016).

Arastirmanin verileri toplanirken, katihmcilarin kendilerini rahat hissetmeleri
onemsenmis ve gonulliluk esasi gozetilerek uygulama yapilmistir. Katilimcilara
tek tek ulagilarak randevu alinmis ve veriler katilimcilarin randevu verdikleri
zamanlarda toplanmistir. Gorisme sorulari 6ncesinde her bir katilimci ile yetenek,
yetenek yonetimi ve yetenek yonetimi boyutlari hakkinda kisa sohbetler yapiimis
ve izinleri dogrultusunda ses kaydi alinmigtir. Her bir gériusme yaklasik 30-40
dakika arasi surmustur. Yapilan gorusmelerin yaziya dokulmesi ile yaklasik 70
sayfa veri elde edilmistir. Daha sonra kaydin yaziya dokimu ile kayitlar tekrara

karsilastirilmis eksiklikler giderilmigtir.

Verilerin Goziimlenmesi
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Arastirmada elde edilen veriler yaziya dokuldikten sonra betimsel ve igerik
analizi yontemleri kullanilarak ¢ozimleme yapilmistir. Betimsel analiz yapilirken
daha onceden belirlenen temalara gore veriler 6zetlenir ve yorumlanir. Veriler
arastirma sorularinin ortaya koydugu temalara gore duzenlenebilecegi gibi,
gorusme ve gozlem sureclerinde kullanilan sorular ya da boyutlar dikkate alinarak
da sunulabilir. Betimsel analizde, gorusulen ya da gozlenen bireylerin goruslerini
garpiclt bir sekilde yansitmak amaciyla dogrudan alintilara sik sik yer verilir
2000).

aciklayabilecek kavramlara ve iligskilere ulagmaktir (Memduhoglu ve Yiimaz, 2015).

(Tarnakla, icerik analizinde ise temel amag, toplanan verileri
icerik analizinde elde edilen veriler daha derin bir isleme tabi tutulur ve bu sayede
kavram ve temalar elde edilir. Nitel arastirma verileri; verilerin kodlanmasi,
temalarin  bulunmasi, kodlarin ve temalarin diuzenlenmesi ve bulgularin
tanimlanmasi ve yorumlanmasi olmak tzere dort asamada gergeklestirilir (Yildirim

ve Simsek, 2016).

Aragtirmada ilk olarak ses kayitlari yazili hale getirilmistir ve kavramlar
kodlanmigtir. Kendi iginde anlaml bir butun olusturan bolumler, arastirmaci
tarafindan isimlendiriimis yani kodlanmistir. Kodlama surecinde arastirmanin
kavramsal gergevesi dikkate alinmis, ilkk asamadan sonra ortaya ¢ikan kodlardan
yola cikilarak veriler genel duzeyde aciklanabilen ve kodlari belirli kategoriler
altinda toplayabilen temalar haline dénustirilmistir. Ozetle, kodlar arasindaki
ortak yonler bulunmaya calisiimistir. Olusturulan temalara iliskin ayrintilar Sekil

10’da verilmistir.

/

\

\_

TEMALAR
K é )
Yetene . .
Yetenek Ogretmenlerin Adretmenlerin Ogretmenlerin
Yonetimi Yonetimine . J o .
Ise Alimi Yerlestirilmesi Gelistiriimesi
Kavrami Duyulan erlegtiriimesi
\. J
Ogretmenlerin ( )
Kurumda Orglitsel
Yedekleme
Devamlarinin
Saglanmasi

—

Sekil 10.

Arastirma kapsaminda olusturulan temalar.
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Veri analizi verilerden anlam kazanma surecidir (Merriam, 2018). Veriler
duzenlenip, kategori ve temalar olusturulmus, kodlanmig ve ortaya ¢ikan tema ve
alt temalar test edilmigtir. Toplanan verilerin tanimlanmasi ve yorumlanmasi
yapilarak Sekil 10°’da belirtilen; yetenek yonetimi kavrami, yetenek yonetimine
duyulan ihtiyag, oOgretmenlerin igse alimi, ogretmenlerin yerlestiriimesi,
ogretmenlerin gelistiriimesi, 6gretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasi ve
kurumdaki orgutsel yedekleme olmak Uzere 7 ana tema olusturulmustur.
Aragtirmaya katilan okul yoneticileri ve ogretmenleri tanimlamak ve gorigme
yapilan katilimcilari sembolize etmek amaciyla kodlamalar yapilmistir. Ornegin;
‘Y3’ gorisme yapilan Gglincl ydneticiyi, ‘O9’ ise gdérisme yapilan dokuzuncu

ogretmeni ifade etmektedir.

Gecerlik ve Guvenirlik

Bilimsel arastirmalarda gecerlik ve guvenirlik, turine bakilmaksizin
herhangi bir arastirmanin kavramsal c¢ergevesinin olusturulmasi, verilerin
toplanmasi, analiz edilmesi ve yorumlanmasi ile bulgularin sunulmasi asamalarini
ilgilendiren 6nemli kaygilardir (Meriram, 2018). Lincoln ve Guba (1985), nitel
arastirmalarin niteligini belirlemek amaciyla birtakim stratejiler 6nemekte fakat bu
Onerileri genellikle nicel arastirmalarda kabul goren ‘gecerlik’ ve ‘guvenirlik’
kavramlari g¢ercevesinde degil; inandiricilik, aktarilabilirlik, tutarlik ve teyit
edilebilirlik kavramlarini kullanarak yapmislardir (akt. Yildirnm ve Simsek, 2016).
Bu arastirmada arastirma sonugclari yoluyla gergedin dogru temsil edilebilmesi,
sonuglarin uygulanmasi, tutarligin saglanmasi ve arastirmanin yansiz bir sekilde

yuratuldigune dair kullanilan yontemler Tablo 5’te verilmigtir.
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Tablo 5

Gecerlik ve Glivenirlik Konusunda Kullanilan Yéntemler

Olgiit Kavram Kullanilan Yéntem
Gergegi Dogru Temsil Etme e Uzun sureli etkilesim
(lc Gegerlik) inandiricilik e Cesitleme

e Uzman incelemesi

o Katilimci Teyidi

Sonuglarin Uygulanabilmesi Aktarilabilirlik e Amagch Ornekleme
(Dis Gegerlik) e Ayrintil Betimleme
ic Glvenirligi Saglama Tutarlik e Tutarllik incelemesi
Dis Guvenirligi Saglama Teyit Edilebilirlik e Teyit incelemesi

Aragtirmanin bilimsel olarak kabul edilebilmesi i¢in arastirma surecinin ve
sonugclarinin agik ve tutarli olmasi gerekmektedir. Bu nedenle aragtirma suresince
elde edilen bulgularin gergekligi, benzer ortamlarda gegerligi ve verilerin nesnel bir
yontemle toplandigina iliskin  kanitlar sunmak  Onemlidir.  Arastirma
gerceklestirilirken arastirmacinin veri kaynaklari ile uzun sureli etkilesimi onem arz
etmektedir. Goruslilen kisiler gorismenin basinda arastirmaci etkisinde
kalabilmektedirler. GoriUgme suresi uzadik¢a gecen zaman iginde guven ortami
olusmakta ve yanitlar daha samimi olabilmektedir. Uzun slren goérusmelerde
verilerin gecerligi daha ylksek olarak kabul edilmektedir (Yildirrm ve Simsek,
2018). Bu kapsamda her bir gorisme yaklasik 40 dakika surmus arastirmaci ile
gorusulen kigi arasindaki etkilesimin genis bir zamana yayillmasi saglanmistir.
Aragtirmanin i¢ gecerligini diger bir deyigle inandiricihgini artiran bir diger yontem
cesitlemedir. Cesitleme arastirmanin odaklandigi ortamda yer alan veri
kaynaklarinin yani bireylerin farkli algilarinin, deneyimlerinin ve bakis agilarinin
torpulenerek ortak bir yargiya varilmasi amaciyla yapilir (Yildirm ve Simsek,
2018) Bu baglamda 6zel okullarda caligan yoneticilerin ve dgretmenlerin algilari,
deneyimleri ve bakis acilari ortaya ¢ikarilmaya c¢aligiimigtir. Bu aragtirmada veri

toplama araclarinin gelistiriimesinden verilerin ¢o6zUmlenmesine kadar butin
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surecte uzman tarafindan inceleme yapiimis ve katilimci teyitleri alinarak
sonuglarin gergegi dogru temsil etmesine dikkat edilmigtir. Arastirma hem amagl
ornekleme yontemi kullanilarak olay ve olgulara ait degigkenligi ve c¢esitliligi
gOzetmesi bakimindan hem de ayrintili betimlemeler yani dogrudan alintilara yer
verilmesi bakimindan; nicel arastirmalarda dis gegerlik olarak bilinen nitel
arastirmalarda ise karsiligi ‘aktarilabilirlik’ olan 6lgut arastirma suresince dikkate
alinmistir. Arastirmada verilerin toplanmasindan kodlanmasina kadar surekli
olarak tutarlilik incelemesi yapiimig ve arastirmanin her basamaginda teyit

incelemesi yapilmistir.

Aragtirmada kodlama ve temalandirma agsamalarindaki bireysel etkiyi
azaltmak ve igsel tutarlihdi saglamak amaciyla Miles ve Huberman’in(1994)
formalG kullaniimistir. Bu formule gore kodlayicilar tarafindan kodlanan veri setinin
benzerlik orani 6nemlidir (Arstaman, Fidan ve Fidan, 2018). Kodlayicilar
arasindaki gorus birligi olarak kavramsallastirilan bu benzerlik Sekil 10’da verilen

formul kullanilarak hesaplanmistir.

Gdrus Birligi Saglanan Konu/Terim
Guvenirlik Katsayisi = X 100
Goris Birligi Saglanan + Gorus Birligi Saglanamayan
Konu/Terim Konu/Terim

Sekil 11. Miles ve Huberman benzerlik formulu.

icsel tutarliigi veren bu kodlama denetimine gére kodlayicilar arasi goris
birliginin en az %80 olmasi beklenmektedir (akt. Baltaci, 2017). Toplanan verilerin
kodlanmasi ve temalarin olusturulmasi surecinde benzerlik oraninin hesaplanmasi
amaciyla bir uzman gorusu alinmis ve yoneticilerden elde edilen verilere goére

olusturulan kod ve temalara iliskin uyusum ytzdeleri Tablo 6’da verilmigtir.
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Tablo 6

Okul Yéneticilerine lligkin Kod ve Temalarin Uyusum Yiizdeleri

Temalar Uyusum Yiizdesi %
Yetenek Yonetimi Kavrami 100
Yetenek Yonetimine Duyulan ihtiyag 100
Ogretmenleri Kuruma Cekme 85
Ogretmenleri Yerlestirme 88
Ogretmenleri Gelistirme 100
Ogretmenlerin Kurumda Devamlarinin Saglama 80
Orgiitsel Yedekleme 100

Ogretmenlerden elde edilen verilere gére olusturulan kod ve temalara iligkin

uyusum yuzdeleri Tablo 7’de verilmigtir.
Tablo 7

Ogretmenlere lliskin Kod ve Temalarin Uyusum Yiizdeleri

Temalar Uyusum Yiizdesi %
Yetenek Yonetimi Kavrami 100
Yetenek Yénetimine Duyulan ihtiyag 100
Ogretmenleri Kuruma Cekme 83
Ogretmenleri Yerlestirme 93
Ogretmenleri Gelistirme 90
Ogretmenlerin Kurumda Devamlarinin Saglama 82
Orgitsel Yedekleme 100

Etik Hususlar

Bir galismanin gecerligi ve guvenirligi 6nemli oranda arastirmaci etigi ile

iligkilidir (Merriam, 2018). Creswell (2018) etik onayi, tim arastirma gindemlerinin

66



altinda yatan ahlaki varsayimlarin, siyasi ve etik ¢ikarimlarin ve gesitli seslerin esit
muamele goérmesi olarak tanimlamaktadir. Bu arastirmanin analiz birimi insan
oldugundan katiimcilara herhangi bir fiziksel ya da duygusal zarar gelmemesi

bayluk 6nem tagimaktadir.

Katilimcilara ilk olarak arastirmaya baslamadan once, eksik bilgi verilmesini
ya da cesitli yollarla ikna etmeyi engellemek amaciyla arastirmanin amaci ve alt
amaglari, verilerin nasil toplanacagi, bu verilerin nasil analiz edilecegi, sonugclarin
nerede kullanilacagl ve nasil rapor edilecedini belirten aciklamalar yapilmistir.
Katilimcilarin arastirmanin herhangi bir asamasinda arastirmayi 6zgur iradeleri ile
terk edebilecekleri ve izin vermeleri dogrultusunda goruglerinin ses kaydi olarak
alinabilecegi agiklanmistir. Katilimcilara alinan butun verilerin koruma altinda
oldudu, izinsiz ve yetkisiz kisi ve kurumlar ile paylagsilmayacagi ifade edilmigtir.
Arastirma suresince verilerin 6zenle toplanmasinda, sistematik bir sekilde analiz
edilmesinde ve sonuglarin yazilmasinda Ozellikle verilere sadik kalinmigtir.
Arastirmanin gergeklestigi  kurum ve kurumlardan gerekli izinler alinmis,
katilicilarin kimliklerinin ve ¢aligtiklari kurumlarin gizli tutularak aragtirmada kodlar

ile sembolize edilecekleri belirtilmistir.
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Bolum 4

Bulgular ve Yorum

Arastirmanin bu boéliminde, arastirma kapsaminda elde edilen bulgulara
yer verilecektir. Bulgular arastirmanin amaglar dogrultusunda yoOnetici e
ogretmenler ayri olarak incelenmistir. Bu baglamda yedi ana tema olugturulmustur.
Her temada elde edilen alt temalar frekans ve yluzde dederleri verilerek sunulmus
ardindan dogrudan alintilara yer verilmistir. Ozel okullarda gérev yapan ydnetici ve
ogretmenlerin yetenek yonetimine iligkin goruslerinin incelendigi bu arastirmada;
yetenek yonetimi kavraminin yani sira yetenekli ogretmenlerin ise alimi,
ogretmenlerin yetenekleri dogrultusunda yerlestiriimesi, 6gretmen yeteneklerinin
gelistirilmesi, yetenekli ogretmenlerin devamlarinin saglanmasi ve oOrgutsel
yedeklemeye iligkin okul yoneticilerine ve 6gretmenlere 12’ser soru yoneltilmistir.
Arastirmanin bu bélumidnde tema ve alt temalara iliskin bulgular okul yoneticilerine
iliskin bulgular ve 6gretmenlere iligkin bulgular olmak Uzere iki baslk altinda

incelenecektir.
Okul Yoneticilerinin Gériislerine iliskin Bulgular ve Yorum

Bu baglik altinda arastirmaya katilan okul yoneticilerinin yetenek yonetimine
iligkin gorusleri; yetenek yonetimi kavrami, yetenek yonetimine duyulan ihtiyag,
ogretmenlerin ige alimi, 6gretmenlerin yerlestiriimesi, 6gretmenlerin gelistiriimesi,
ogretmenlerin  kurumda devamlarinin saglanmasi ve kurumdaki o6rgltsel

yedekleme temalari gergevesinde ele alinmigtir.

Yetenek yonetimi kavrami. Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi kavrami
hakkindaki gorusleri dogrultusunda anlamsal olarak ortak temalar tespit edilmis ve

bu tespitlerden yola ¢ikilarak olusturulan alt temalar Tablo 8'de sunulmustur.
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Tablo 8

Okul Yéneticilerinin Yetenek Yoénetimi Kavramina Yénelik Goérisleri ve Frekans

Dagilimlari
Temalar Alt Temalar Frekans %
Kurumun Hedeflerini One Cikarma 6 60
Yetenek Yonetimi . C
Kavrami Kisisel Gelisimi One Cikarma 2 20
Hem Kurumun Hedeflerini Hem de Kisisel Geligimi 2 20

One Cikarma

Okul yoneticilerinin, yetenek yonetimi kavrami hakkindaki gorugleri
incelendiginde 3 alt temada toplandigi gorulmuastir. Okul yoneticileri yetenek
yonetimi kavramini tanimlarken; kurumun hedeflerini 6ne ¢ikaran (Y1, Y4, Y5, Y6,
Y8, Y10), kisisel gelisimi 6ne ¢ikaran (Y7, Y9), hem kurumun hedeflerini hem de
kisisel gelisimi one cikaran (Y2, Y3) gorusler belirtmislerdir. Okul yoneticilerinin
yetenek yonetimi hakkinda bildirdikleri gorusler incelendiginde katilimcilarin
¢ogunlugunun yetenek yonetimini hakkinda, kurumun hedeflerini 6ne g¢ikaran
gorusleri (6/10) ifade ettikleri gérGimastir. Bu alt temaya ait gértslerden bazilari
sunlardir:

“Yetenek yobnetimi benim anladigim kadariyla kuruma alinan
ogretmenlerde, kurumun alanlarina goére belirlenen yeteneklerin var olup
olmamasini kapsiyor. Ornegin bir égretmenin iyi hitap yetenedinin ya da
bilgi sentezi yapabilme yeteneginin olmasi gerekiyor. Bunun yaninda
ogrencilerle iyi iliskiler kurabilmesi, rol model olmasi gerekiyor. Clnki
bunlar egitim kurumlarinin asil amacglaridir. Bu nedenle yetenek ydnetimi

kavramini kurumun amaclarina hitap edecek yetenekleri belirlemek olarak
ifade edebilirim.” (Y1)

“Kigide var olan yetenekleri saptayarak bu yetenekleri kurumun hedef
ve Kkiiltirtyle iliskilendirerek, onu kuruma uygun yeteneklerle donatarak
istihdamin saglanmasi olarak diigtinebiliriz.” (Y5)

“Yetenek ybnetimi deyince Ogretmen yeteneklerini gbz &niine
aliyorum. Yetenekli bir kisinin en blyiik beklentisi kesinlikle yeteneklerinin
deger gbérmesi ve gelistiriimesidir. Bu &égretmenler igin de bdyledir. Bunu
yapmazsaniz yetenekli insanlari kazanamazsiniz. Bu nedenle bence
yetenek yonetimi kesinlikle kisiyi gelistirebilen bunun 6niini_acabilen bir
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ybnetim sekli. Insani odadina almali ve merakli bulusculara énderlik
etmeli...” (Y7)

“Yetenek ybnetimini, kigilerin daha meziyetli ve daha becerikli
olduklari alanlari bilmek, 6grenmek olarak ifade edebilirim. Her kademe, her
asama ve her birimde olmasi gereken bir stire¢. Yani kurumun amaci neyse
ona uygun yetenekler belirlenmeli, 6gretmenler buna gére secilmeli ve
gelistiriimeli ki yetenegi ybnetebilelim. Karsilikli_bir _slire¢ yani. Sadece
kurumun amacina gére olusturulmus bir yetenek alani ya da sadece Kkisinin
yetenek alani yeterli olamayacaktir. Bu bir bltlinii ifade eder. Bu bditiinin
birlikte incelenmesi gerekir.” (Y3)

Yetenek yonetimine duyulan ihtiyag. Arastirmaya katilan okul
yoneticilerinden yetenek yonetimine duyulan ihtiyacin nedenlerine yonelik gorugleri
alinmistir. Okul yoneticilerinin gorusleri incelenmis birden fazla gorusleri olmasi
durumunda bu gorusler ilgili alt temalara da dahil edilmistir. Bu gorusler

dogrultusunda olusturulan alt temalar Tablo 9’da sunulmustur.
Tablo 9

Okul Yéneticilerinin Yetenek Yénetimine Duyulan Ihtiyaca Yénelik Gériigleri ve

Frekans Dagilimlari

Temalar Alt Temalar Frekans %
Basarili ve Verimli Calisma Ortami 4 33,3
Yetenek Yonetimine Rekabet Saglama 3 25
Duyulan Ihtiyag
Caga Ayak Uydurma 2 16,6
Kuruma Bagliligi Artirma 2 16,6
Planli Yonetim Sireci Elde Etme 1 8,3

Okul yoneticilerinin yetenek yonetimine duyulan ihtiyacin nedenlerine
yonelik gorusleri incelendiginde; basarili ve verimli bir ¢alisma ortami saglama
(Y1, Y6, Y7, Y8), rekabet saglama (Y2, Y4, Y5), ¢caga ayak uydurma (Y3, Y9),
ogretmenlerin kuruma baghliklarini artirma (Y3, Y10) ve planli bir yonetim sureci
elde etme (Y9) gibi sebeplerden dolayi yetenek ydnetimine ihtiya¢ duyuldugunu
ifade etmislerdir. Bu alt temaya iliskin okul yoneticilerinin ifadelerinden bazilari

soyledir:
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“Kigileri kapasitelerine uygun yerlerde degerlendirmek ve bu
kapasitelerini kuruma olumlu yansitabilmek amaciyla yeteneklerin ybnetim
stireci énemlidir. Ozel okullarin bir gergedi olan rekabete ne kadar sicak
bakmasak da giiniimiizde artik rekabet edebilmek icin farkli faktérlere yer
vermek gerekiyor. Kurumda c¢alisan yetenekli égretmenler de bu rekabet
faktérlerinin_en &nemli_unsuru. Ogretmen iddiali oldugu bir yetenege
sahipse, kurumda bu yetenege sahip c¢ikiliyor ve gelistiriliyorsa, kurum
cevresindeki diger kurumlardan farklilasir ve 6ne cikar. Bunun en bliyik
getirisi de kurumun tercih edilmesi oluyor.” (Y2)

“Yénetim uygulamalarinin hepsinin amaci yeterli_derecede verim
alinabilecek ortami saglamaktir. Yani bir kurum neden ydnetim metotlarini
uygulamak ister? Clinkl hedefledigi verimi almak ister. Zamandan, kisa-
orta ve uzun vadede yararlanarak sarf ettigi enerjinin karsiliginda en iyi
sonucu elde edebilmek icin ve en 6nemlisi kurumun genelinde istenen
verimli _calisma ortamini_saglayarak en ytiksek basariyi elde etmek icin
ogretmenlerin yetenekli olmasina ve bu yeteneklerin kurumun geneli
tarafindan kéreltiimeden elde tutulup ydénetilmesine ihtiya¢g vardir. Bu
nedenle yetenek ybnetimine ihtiyag duyulmaktadir.” (Y6)

“Ozel okullarin varliklarinin asil amaci bildiginiz tizere basariyi en st
diizeyde saglamaktir. Basari olmadan &6zel okullar varliklarini
surdiiremezler. Bagariyi daha fazla saglamak istedigimize gére yetenek ve
bu  yetenekleri  gelistirip  6zliimsetmek  okul olarak  istegimizi
gerceklestirmemize yardimci olacaktir. Bu nedenle kurumumuzu en yliksek
basariya gétiirecek olan _uyqulamayi bulmak, yetenek ybnetimine duyulan
ihtiyaci tanimlayabilmektedir.” (Y8)

“Asil olarak insanlarin ihtiyaclarina cevap verebilmek ve cada ayak
uydurabilmek igin yetenek ybnetimine ihtiya¢c duyulmaktadir. Ama ayrintiya
inmemiz gerekirse; c¢agimizda her sey degismekte ve buna ayak
uydurmaya calismaktayiz fakat bunun igin sizi 6ne c¢ikaran 6gretmen
yetenekleri tek bagina yeterli degildir. Yetenekli 6gretmenlerin kuruma
gliven duymasi ve kuruma badlilik olusturmasi gerekir. Eger siz 6gretmenin
yeteneklerini iyi bir sekilde ybdnetebilirseniz bu égretmenlerin kuruma olan
bagliliklarini artiracaktir...” (Y3)

“...Ana kaynagimiz olan insan, c¢alisanlarimizin da beklentilerini
bizim igin énemli hale getiriyor. Biz bunu karar alma, planlama gibi
sureclerde kullanarak etkili uyqulamalar yapmak istiyoruz. Bu nedenle
yetenek ybnetimine artik ihtiya¢ oldugunu ddgtiniyorum.” (Y9)
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Ogretmenlerin igse alimi. Okul yéneticilerinin, dgretmenlerin ise alim
kriterleri ve bu dogrultuda yer verdikleri uygulamalara iligkin gorusleri gcercevesinde

olusturulan alt temalar Tablo 10’da verilmistir.
Tablo 10

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerin ise Alimina Yénelik Gériigleri ve Frekans

Dagilimlari
Temalar Alt Temalar Frekans %
Egitim 5 27,7
Ogretmen Ozellikleri Karakteristik Ozellikler 3 16,6
ise Alim Oz Gegmis 2 11,1
Kriterleri
Kurumun Amaglarina Uygunluk 6 33,3
Bos Pozisyonu Doldurma 1 5,5
Orgiitsel Mutluluk 1 55
Mulakat 6 31,5
) Mikro Ogretim Uygulamalari 5 26,3
Ise Alim
Uygulamalari  Referans 5 26,3
Deneyim 2 10,5
Psikometrik Testler 1 5,2

Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ise alim kriterleri hakkinda yodneltilen
sorulara verdikleri cevaplar Tablo 10’da incelenmigtir. Okul yoneticileri yetenekli
oldugunu dusundukleri 6gretmenlerin ige alim kriterlerini; ise alimi yapilacak
ogretmenlerin; egitim (Y2, Y3, Y4, Y8, Y10), karakteristik 6zellikleri (Y3, Y6, Y10)
ve 6zgecmis (Y8, Y9), bunlarin yaninda kurumun amaglarina uygunluk gosterme
(Y1,Y2,Y5,Y6, Y7, Y9) bos pozisyonlari doldurma (Y8), drgutsel mutluluk (Y9) alt
temalarini 6gretmenleri ise alirken kriter olarak belirlediklerini ifade etmiglerdir.
Okul yoneticilerinin bu goéruslere iliskin ifadelerinden bazilari sunlardir:

“Ozellikle biinyemizde yer alan bos alanlari yani pozisyonlar
doldurabilmek bizim igin énemli. Yani kurumumuza o6gretmeni alirken ilk
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géze aldigimiz husus o alani en iyisiyle tamamlamak. Ornegin bazi 6zel
okullar iki yillik alan mezunu kigileri 6gretmen olarak alarak pozisyonlarini
dolduruyor. Biz bunu tasvip etmiyoruz. Ihtiyag neyse bunun en iyisini
se¢mek istedigimizden egitim durumlari da ise alimda &nemsedigimiz
noktalardan...” (Y8)

‘Bizim yetenekli &gretmen alirken aradigimiz ilk gey, kurumun
hedeflerini ve kurumun gelecekte olmak istedigi yere uygun hareket
edebilecek yetenekleri barindiran &gretmenleri ise almaktir. Kurumun
tamaminda bir yer edinebilecek yetenekli &gretmenleri blnyemize
kazandirmak istiyoruz. Clnki bunun disinda bir uygulama ile higbir
kurumun ayakta kalacagini disinmdiyorum. Bizim igin en 6nemli sey
calisilan ortama uyum saglamaktir...” (Y1)

“Her alanin kendine has O6zellikleri bulunuyor. Her alanda
yeteneklerin blgilmesi, tatmin olabilme igin belirlenen kriterler farkli olabilir.
Yetenekli 6gretmenleri kurumunuzda tabi ki gérmek istersiniz. Ama (lke
capinda diasundldiuginde yetenegin &lgllmesi  (niversite diizeylerine
inmiyor ve bu bence blyiik bir problem. Bu yeterli diizeyde olmasa da,
gelistiriimesi gerekse de bence bir 6gretmenin yeteneklerini en fazla
farkinda oldugu ve gelistirebildigi dénemi egitim gérdiigi dbénem olarak
tanimliyorum. Bunun igin yetenekli 6gretmenlerin ise alimlarinda Universite
mezuniyetine, hanqi lniversiteden mezun olduguna hatta ve hatta lisans not
ortalamasina bakmayi bunlari 6grenmeyi istiyorum. Cinkld bana gére
O6gretmen istedigi kadar yetenekli olsun eger iyi bir 6gretmenlik editimi
almadiysa bu isi yapamaz...” (Y4)

“Okulumuza 6gretmenlerin aliminda en énemi seylerden biri onlari
mutlu ¢alisanlar yaparak kurumun mutlulugunu ortaya ¢ikarmak. Bunun igin
kurumu bir biitiin olarak algilamaya neden olacak uygulamalar yapmaya
6zen gésteriyoruz. Biz 6zel okullariz ve basarili olmak zorundayiz. Basarili
olmazsak para kazanamayiz ve sonumuz gelmis olur. Bu nedenle
o6gretmenlerin ise aliminda her seyi hesap etmek bizim igin ¢ok énemli. Bu
6nemli olguyu karsilayan ybntemlerden en etkilisi de bence bizden Snceki
kurumlardaki _gecmisi. Biz o&gretmenleri igse alirken &zgecmislerini
inceleyerek basari ve yeteneklerini ayirt edebilmeyi én plana koyuyoruz...”
(Y9)

“‘Bence yetenek iyi olmaktir. Bu nedenle 6gretmenleri ise alirken ilk
Olgditimiz iyi insan olmalaridir. Bunun yaninda alanlarinda iyi olmalaridir...”
(Y3)
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Okul yoneticilerinin ise alim uygulamalarina iligskin ifadeler incelendiginde
ise; malakat (Y2, Y3, Y6, Y7, Y8, Y9), mikro 6gretim uygulamalar (Y1, Y2, Y3, Y4,
Y8) referans (Y3, Y4, Y5, Y9, Y10), deneyim (Y2, Y5) ve psikometrik testler (Y6)

olarak ele alinmigtir. Bu goruslere iligkin ifadelerden bazilari sunlardir:

“... Bir 6gretmenin ise alim asamasinda tavsiye edilmesine énem
veriyorum. Bagka bir kurumda problem yagayan bir 6gretmen ile ne kadar
yetenekli olursa olsun uzak durmaya c¢aligiyorum. Bunun disinda
6gretmenlik deneyimi de bizim igin 6nemli. Clnki deneyim farkindaligi ve
birikimi ciddi derecede artirmaktadir.” (Y5)

“...Uygulama olarak, d&gretmenleri ise alirken enneagram testi
yapiyoruz. Bu testi uygulayarak égretmenin 9 kisilik 6zelliginden hangisinin
daha baskin oldugunu kavramaya calisiyoruz. Bunun ardindan var olan
ybnetim kademesindekiler ile bir gbriisme yaparak ise alimlarini sagliyoruz.
Tabi bu asamada kurumun amaclarina uygunluk énemli oldugu igin bunu
asla gbz ardi etmiyoruz.” (Y6)

“.. Ise alim uygulamasinda birinci isimiz demo dersler. Ogretmeni
ise almadan énce sembolik bir sinif ortami olusturuyoruz. O branga gére
siniftaki &gretmenlere roller veriyoruz. Yaramaz &grenci, ge¢ anlayan
6grenci, zor soru soran 6grenci, dersin akigini farkli yéne ceken &6grenci
gibi. Ogretmenin béyle bir ortamda ne yapacadini inceliyoruz. Yani demo
derslerde baktigimiz ilk ol¢tt sinif yénetimi becerisi. Yine bu uygulamada
dikkat ettigimiz noktalardan bir digeri de bilgi basamaklarinin uygulanigidir.
Bilginin kolaydan zora, bilinenden bilinmeyene seklinde uygulanip
uygulanmadigina bakiyoruz. Son olarak da ikna kabiliyeti ve iletisimi. Demo
dersler bunlar icin bize uyqun firsatlari taniyor.” (Y1)

“...Basvurusunu degerlendirdigimiz 6gretmeni mdilakata aliyoruz.
Karsilikli sohbet icinde gegen mlilakatta 6gretmenin Kilit sorularimiza verdigi
cevaplar bizim igin ¢ok énemli. Bu asamalardan sonra kurumun ihtiyaci olan
insan kaynagini bulmussak eger onu ise aliyoruz.” (Y7)

Ogretmenlerin yerlestirilmesi. Arastirmaya katilan okul yéneticilerinin, ise
alinan yetenekli 6gretmenlerin yerlestiriimesi konusunda goérusleri alinmis be bu

gorusler dogrultusunda olusturulan tema ve alt temalar Tablo 11’de verilmigtir.
Tablo 11

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerin Yerlestirilmesine Yénelik Gériigleri ve Frekans

Dagilimlari
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Temalar Alt Temalar Frekans %

Basari ve Performans Degerlendirmesi 5 41,6
Dogru Rol ya da
Pozisyona, Dogru Kuruma Saglayacak Yararlar 3 25
Ogretmenin
Yerlestirimesi Dogru Isin Taniminin Yapilmasi 2 16,6
Tecriibe ve Ogretmenlik Becerileri 2 16,6
Ogretmenlerin Ozel iigi ~ Sorumluluk Verme 6 60
ve Becerilerinin
Degerlendirilmesi Firsat Sunma 4 40

Okul yoneticilerinin; yetenekli 6gretmenlerin ise alindiktan sonra dogru rol
ya da pozisyona yerlestiriimesindeki kriterler hakkindaki gorusleri incelendiginde;
basari ve performans degerlendirmesi (Y3, Y4, Y5, Y6, Y7), kuruma saglanacak
yararlar (Y1, Y9, Y10), dogru isin taniminin yapilmasi (Y4, Y8) ve tecribe ve
ogretmenlik becerileri (Y1, Y2) seklinde alt temalara ayriimistir. Bu goéruslere ait

ifadelerden bazilari sunlardir:

“Bir 6gretmeni dogru rol ya da pozisyona yerlestirmek éncelikle bu rol
ya da pozisyonun etraflica tanimlanmasina baglidir. Tanimlanan rol ya da
pozisyon hangi igsleve ve yetenege sahip égretmene ihtiya¢ duyuyorsa onu
yerlegtiriyoruz. Buna bagli olarak 6gretmenin yil igindeki yaptigi ya da
gelistirdigi proje, uygulama vb. seyleri degerlendiriyoruz. Bir stire¢c ve sonuc
performansi ortaya koyuyoruz. Bu isi en iyi kimin yapacagini bu performans
sonuglarina gére degerlendirip ona gére yerlestirmeler yapiyoruz...” (Y4)

“Okullarda zaten alan bazli alimlar ve yerlestirmeler yapildidi igin
adaylarin arasindan uygun pozisyonlara égretmen se¢menin zor bir islem
olacagini dusiinmiyorum. Buradaki en hassas nokta kurumun bekledigi,
arzu_etigi faydayi ve amaci ele gecirebilmesi. Yani dogru ise dogru
o6gretmenin yerlegtiriimesi isteniyorsa hem is hem de 6gretmen kurumun
yararina ve amaglarina uygun olmalidir. Ozellikle &6zel bir kurum
oldugunuzda size licret 6deyen mlusterileriniz oldugunda pargadan ¢ok
butind digtiinmek zorundasiniz...” (Y10)

“...Ogretmenin soru ¢b6zme kabiliyeti, ders anlatma kabiliyeti gibi
hususlara dikkat ediyoruz. 3 ingilizce &gretmenimiz varsa ve birinin
konugma becerisi, birinin grammer bilgisi ve digerinin okuma becerisi
yliksek ise bu (¢ égretmeni birlikte ayni siniflara ybnlendiriyoruz. Clnkd bir
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sinif bu lg becerinin hepsinden faydalanmalidir seklinde bir mantikla bunu
uygulamaya koyuyoruz. Yani égretmenin sahip oldugu beceriler ve kurumun
ihtivaclari_cok 6nemli. Ogrencinin ve kurumun beklentisinde, 6dretmenin
bilgi birikimi ve becerilerini gbz éniine alarak buna gbére dogru pozisyona
dogru 6gretmenleri yerlestirmeyi amacgliyoruz.” (Y1)

Ogretmenlerin 6zel ilgi ve becerilerinin degerlendiriimesine iliskin yapilan
uygulamalar hakkinda okul yoneticilerinin goérusleri incelendiginde; sorumluluk
verme (Y4, Y5, Y6, Y7, Y9,Y10) ve firsat sunma ( Y1, Y2, Y3, Y8) olmak Uzere iki
alt temada ele alindigi tespit edilmistir. Bu goéruslere ait ifadelerden bazilar
sunlardir:

“..Ogretmenlerin &ézel ilgi ve becerilerini gelistirmek isteyen
dgretmenlerimize istedi dogrultusunda géreviendiriyoruz. Ornedin sunum
yapma, ikna kabiliyeti yiiksek olan d&gretmenlerimize 06zel gin ve

programlarda sunuculuk gérevi veriyoruz. Yani bunu yapmak igin sadece
Tiirkge brangindaki 6gretmenlere gérev vermiyoruz...” (Y4)

“...Blinyemizde c¢alisan 6gretmenlerin 6zel ilgi ve becerilerinin olmasi
durumunda ve 6gretmenin bu konuda istekli olmasi durumunda ona ¢esitli
firsatlar sunmaya calisiyoruz. Bu sayede hem kuruma yerlegtirme yapmig
oluyoruz hem de o&gretmenin kendi istegi dogrultusunda kendini
gelistirmesine katki sunmus oluyoruz. Ayrica okul imkanlarimizin (yizme
havuzu- spor salonu vb.) diger 6zel okullardan daha fazla olmasi nedeniyle
bu konuda sikinti yagsamiyoruz.” (Y8)

Ogretmenlerin  gelistirilmesi. Okul  ydneticilerine;  égretmenlerin
yeteneklerini gelistiriimesine yonelik hedefe ulasmada oOgretmenleri harekete
gecgirme yonunde (motivasyonlarini saglamada) ve yeteneklerin gelistiriimesine
yonelik ne gibi uygulamalarin yapildigina dair sorular sorulmus; bu sorulara alinan

gorusler dogrultusunda Tablo 12'de sunulan tema ve alt temalara ulasiimigtir.
Tablo 12

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerin Gelistirilmesine Yénelik Gériisleri ve Frekans

Dagilimlari
Temalar Alt Temalar Frekans %
Ucret ve Odil Sistemi 5 27,7
Birlikte Vakit Gegirme 5 27,7
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Ogretmen inhtiyaglarinin Dikkate Alinmasi 3 16,6

Ogretmenleri Harekete

Gegirme Sayginlk ve Onurlandirma 2 11,1
Ogretmenleri Karar Siirecine Katma 2 111
Ekonomik Guven Saglama 1 55
Egitim Ogretimi Gelistirme 10 55,5
Eitgeur;grﬂzlr;f?eligtirme Kurumu Geligtirme 5 27,7
Bireysel Yetenekleri Geligtirme 3 16,6

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin, 6gretmenleri harekete gecirme yani
ogretmenlerin motivasyonlarinin saglanmasi konusunda yaptiklari uygulamalara
iliskin gorusler incelendiginde; Ucret ve odul sistemi (Y1, Y2, Y4, Y5, Y7), birlikte
vakit gegirme (Y1, Y3, Y4, Y5, Y9), 6gretmen ihtiyacglarini dikkate alma (Y2, Y3,
Y7), sayginlik ve onurlandirma (Y6, Y8), ogretmenleri karar slrecine katma (Y1,
Y10) ve ekonomik glven saglama (Y7) alt temalari ortaya ¢cikmistir. Bu goruslere
ait ifadelerden bazilari sunlardir:

“Oncelikle 6gretmenin motivasyonunu saglayacaksaniz bunu ise alim
asamasindan itibaren dlzenli bir sekilde yapmalisiniz. Mesela &bncelikle
ogretmenin maddi agidan cretini dogru tespit etmelisiniz. Cdlnkui
ogretmenlerin ihtiyaclarini_gérmezden gelirseniz, etkili_bir ybnetim sireci
elde edemezsiniz ve motivasyonu da asla saglayamazsiniz. Bu da

o6gretmendeki hevesi ve sevki kiracaktir. Biz bunlarin yaninda motivasyonun
saglanmasi i¢in maddi olarak ddlillendirmeler yapiyoruz.” (Y2)

“Motivasyonu saglamak kisi icin de kurum iginde olduk¢ca Snemli.
Bizim kurumumuzda ortak karar alma mekanizmasi kullaniliyor. Bu nedenle
ogretmenlerimiz hep ana kaynak hep asil unsur. Bu da onlari kurumda
degerli hissettirdigi icin motivasyonlarini saglyor. Ornedin; okulda isleyis ile
ilgili yeni bir karar alinmasi gerektiginde &gretmen arkadaslarin hepsinin
fikirlerini aliyoruz. Bu sadece 6gretmen motivasyonunu saglamiyor, ayrica
kurumu olasi ya da tahmin edilemez risklerden de koruyor.” (Y10)

“ ...Ogretmenlerin neye ihtiya¢c duyduklarini bilmek motivasyonu
saglamada 6nemli bir nokta. Her c¢alisan gibi &gretmenlerin de
motivasyonlari en fazla yiikselten sey maddi getiriler. Biz emegin karsiligini
vermeye caligan bir kurumuz. Maddiyattan kastimiz_sadece maas dedil
bizim. Ucretsiz_yemek ve servis_imkanlarnimiz_da var. Ogretmenler bu
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sayede motive oluyorlar ve kuruma _qivenli _bir _baglanma _modeli
olusturuyorlar. “(Y7)

“Ogretmenlerimizin  motivasyonlarini  sadlamak amaciyla kayit
dénemlerinde uygulamaya koydugumuz bir kayit 6diil sistemimiz bulunuyor.
Kayit dénemlerinde en fazla faydasi olan, en fazla kayit yapan 6gretmene
maddi O&dillendirmeler yapiyoruz. Bunun digsinda sadece tek tek
ogretmenlerin degil kurumun butiiniin motivasyonlarinin canli tutulmasi igin
etkilesime ¢ok 6nem veriyoruz. Birlikte okul disinda da etkinlikler yaparak,
okul disinda da bir bag kuruyoruz. “(Y5)

Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin yeteneklerini gelistirme surecinde ne gibi

uygulamalara yer verildigi sorulmus olup, alinan goérusler dogrultusunda bu
uygulamalarin egitim 6gretimin gelistiriimesi (Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, Y6, Y7, Y8, Y9,
Y10), kurumun geligtiriimesi (Y2, Y3, Y6, Y8, Y10) ve bireysel yeteneklerin

gelistiriimesi (Y4, Y6, Y7) gibi uygulamalar oldugu ifade edilmigtir. Bu ifadelerden

bazilari sunlardir:

“...Ogretmenlerin  yeteneklerinin gelistiriimesi anlaminda giizel
uygulamalar yapiyoruz. Ornedin Ingilizce &gretmenlerimiz  yilin  belli
dénemlerinde diger 6gretmenlerden istekli olanlar icin ingilizce kurslari
aclyor ve calisma arkadaslarinin _gelisimlerine katkida bulunuyor. Bizim
kurum olarak genel bir merkezimiz var fakat daha &zerk bir yapiya sahibiz.
Ama diger illerdeki kurumlarimiz ile birleserek, brans bazinda editim ve
seminerler de veriyoruz.” (Y4)

“...Ogretmen  yeteneklerinin  gelistirimesi amaciyla tabi ki
uygulamalar yapiyoruz. Ama bizim igin asil énemli olan sey kurumun
hedeflerine, vizyonuna ve misyonuna paralel egitimler vererek gelisimlerini
saglamak. Bunun yaninda genel merkezimizin davetiyle verilen zimre
toplantilarimiz_ve _hizmet i¢i _editimlerimiz_oluyor. Ayrica MEB’e bagli
oldugumuz igin binyesindeki seminerlerden de faydalaniyoruz.” (Y8)

Ogretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasi. Okul ydneticilerine

yetenekli 6gretmenlerin kurumda devam etmelerine yonelik ne gibi uygulamalar

yapildigina dair gorusleri alinmis olup, olusturulan tema ve alt temalar Tablo 13’te

sunulmustur.

Tablo 13
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Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerin Kurumda Devamlarinin Saglanmasina Yénelik

Gérisgleri ve Frekans Dagilimlari

Temalar Alt Temalar Frekans %

Adaletli Odemeler ve Ekonomik Gliven 8 38,1
Soézlesme Sartlarinda lyilestirme 3 14,3
Orgiitsel Gliven 2 9,5

Ogretmenlerin Kurumda  Olumlu ve Agik iklim Yaratma 2 9,5

Devamlarinin

Saglanmasi Uygun Calisma Ortami 2 9,5
Oddllendirme 2 9,5
Farkliliklara Saygi 1 4,8
Yeterli Kaynak Saglama 1 4,8

Tablo 13 incelendiginde; okul yoneticileri, yetenekli olduklarini disundukleri
ogretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasi amaciyla; adaletli 6deme sistemi
ve ekonomik glven (Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, Y6, Y7, Y10), s6zlesme sartlarinda
iyilestirme (Y1, Y4, Y6), , 6rgltsel glven saglama (Y2, Y3), olumlu ve agik iklim
yaratma (Y9, Y10), uygun ¢alisma ortami yaratma (Y1, Y10), odillendirme (Y5,
Y7) farkliliklara saygl gosterme (Y8) ve yeterli kaynak saglama (Y1), ve gibi
uygulamalara yer verdiklerini belirtmiglerdir. Bu goruslere ait ifadelerden bazilari

sunlardir:

“Ogretmenlerimizin kurumumuzda devam etmesini saglayacak bircok
uygulamaya sahibiz. Belki bizim uygulamalarimizdan daha farkli
uygulamalar da vardir fakat okulumuz dabhilinde c¢alisan égretmenlerimize
genellikle olumlu_bir calisma_iklimi sunmaya calisiyoruz. Dedikodularin,
yariglarin, ¢catismalarin olmadigi; istedikleri sekilde mesleklerini icra etmeye
uygun bir ortam saglayarak onlarin kurumda devam etmesini sagliyoruz.
Bunun yaninda ézel okullarda maddi kaygilar ¢ok fazla oluyor. Bunun iginde
onlari kaybetmemek adina uygulamalarimiz var. Maas zammi veriyoruz.
Mesela maas édemelerimiz sistemli. Bakin bu ¢ok 6nemlidir. Genellikle 6zel
okullarda bu konu ile ilgili ciddi problemler yasaniyor. Fakat bizde sistemli
oldugu igin égretmenlerimizin devami saglaniyor. Bunlarin diginda bir de
uygun ortam saglanan &gretmenin isinden bekledigi hevesi canli tutabilme
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durumu var. Odgretmen bu doyuma, uygun ortamda ulastiginda maddi
olarak da desteklendigini bildiginde kurumda devam etmemesi igin higbir
sebep kalmiyor.” (Y10)

“Kurumlarda mutlu, isinden memnun ve motive edilmis égretmenlerin
her zaman daha lretken ve verimli olduklarini biliyoruz. Calisanlar kuruma
ve yoneticilere gliven duydukca kuruma olan baglliklar1 da artacaktir...”
(Y2)

“Kurumumuzda birgok farkli yerden gelen égretmen bulunuyor. Zaten
tlke genelinde &gretmenlerin yer degdistirmesine olanak saglayan bir
kurumuz. Bu nedenle kurumda dili, milliyeti, yasi farkli 6gretmenler gérev
yapiyor. Biz bu farkliliklari avantaj olarak gériiyoruz. Bu olgu kurumumuzun
geneline de yansidigi icin 6gretmenlerimiz burayi evleri gibi gbriiyorlar...”
(Y8)

“Yetenekli oldugunu dusiindigiinitz 6gretmenlerin kurumda devam
etmelerini  saglamak  istiyorsaniz, onlara  patron  gibi  emirler
vermeyeceksiniz. Ogretmenlerin islerini en iyi sekilde yapabilmeleri igin
engelleri ortadan kaldirmaniz gerekiyor. Onlara yeterli kaynaklari saglayip
onlari _egitmek zorundasiniz. Bu is de ilk olarak yoneticilerin liderlik
becerilerine kaliyor...” (Y1)

“...Biz de bu durumun farkinda olarak O6ncelikle ekonomik agidan
doyurmaya c¢alisiyoruz. Bu dogrultuda kurumumuzda devam etmesini
istedigimiz 6gretmenleri belirleyerek ocak subat aylarinda devam etmek
istedigimizi onlara sbéyleyerek sbzlesmelerini sene sonunu beklemeden
yeniliyoruz. Sézlesmesini de bir énceki yildan daha iyi sartlar ekleyerek
yapiyoruz...” (Y4)

“Glandmiizde yetenekli 6gretmenlere duyulan ihtiyag gittikgce artmig
ve yaris haline gelmistir. Artik 6zel okullar bu égretmenleri elde tutabilmek
igin yarigiyorlar. Bizce bu yarigi kazanmanin en 6énemli unsurlarindan biri
tcretlendirme ve &dillendirme. Kurumunuzdaki o6gretmenler &Snemli
projelerde basari sagliyorsa bunlarin devamini saglamak ve o6gretmeni
devam ettirmek icin mutlaka 6dlllendirme ve zam yapmaniz gerekiyor...”
(Y5)

Kurumdaki orgutsel yedekleme Arastirmaya katilan okul ydneticilerinin,

kurumda herhangi bir pozisyonda ani ya da beklendik bir degisimin yasanmasi

durumunda ne gibi uygulamalara yer verildigine iliskin goruslerin ortak yonleri

tespit edilerek ortaya ¢ikan tema ve alt temalar Tablo 14’'te sunulmustur.

Tablo 14
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Okul Yéneticilerinin Kurumdaki Orgiitsel Yedeklemeye Yénelik Goriisleri ve

Frekans Dagilimlari

Temalar Alt Temalar Frekans %
Deneyim 3 23,1

Kurum Igi o
Kaynaklardan Y etkinlik 3 23,1
Yararlanma .

Kurumdaki Kurum Kultarind Tanima 2 15,3

Orglitsel T _

Yedekleme Stajyer Ogretmenlik 1 7.6
Pozisyonun Gerektirdigi Beceriler 3 231
Aday Havuzu 1 7,6

Tablo 14 incelendiginde; okul yoOneticilerinin ani ya da beklendik bir
degisimde yaptiklari uygulamalar kurum i¢i kaynaklardan yararlanma temasi
altinda deneyim (Y1, Y2, Y10), yetkinlik (Y4, Y7, Y9), kurum kalttrinG tanima (Y5,
Y1) ve stajyer 6gretmenlik (Y3) olarak alt temalar halinde belirtiimistir. Okul
yoneticileri; kurum ici kaynaklardan yararlanmanin yani sira pozisyonun
gerektirdigi becerilere sahip olma (Y6, Y7, Y9) ve aday havuzu (Y8) ve gibi
uygulamalar ile bosalan pozisyonlari doldurduklarini ifade etmiglerdir. Bu

ifadelerden bazilari sunlardir;

“‘Bu asamada bizim kurum olarak c¢ok fazla yetkimiz yok. Bizden
sadece muhtemel adaylarin olugturulmasi ve takip edilmesi isteniyor. Bu
dogrultuda biz genel merkeze isim génderiyoruz. llk bélim bize ait oldugu
icin baktigimiz oncelikli vasif ise tecriibe. Diyelim ki mdddr yardimcisi
ihtiyacimiz var, bu isi daha énce yapmig olanlar bizim igin éncelikli. Clnki
yoneticilik gok yonli bir stireg. Ani bir degisim oldugunda tecriibe 6nemli bir
boslugu doldurmaktadir.” (Y10)

“Bizim gibi 6zel kurumlarda ¢ok sik degisimler oluyor. Bu ¢ok rahatsiz
edici bir durum kurumun gelecegi igcin. Sadece kurum agisindan degil
ogretmenlerde de ¢cok sik degisimler oldugundan bu konuda uygulamaya
koyabildigimiz bir programimiz yok. Oncelikli durumlarda ise kendi
icimizden gérevlendirmeler yapiyoruz. Yénetici ariyorsak yoneticilik roliini
tamamlayabilecek bilgi ve becerilere sahip olunmasi bizim igin énemli...”
(Y4)
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“Kurumda ani bir degisimde en kisa yoldan o pozisyonu doldurmaya
calisiyoruz. Fakat bunu yaparken birgok seye dikkat ettigimizi sbGylemekte
fayda var. Kurum béyle bir durumda kaldiginda dikkat ettigimiz en énemli
sey kurum kdiltiirine ayak uydurabilecek ya da kurum Kkiiltiirtint en iyi bilen
kisilerin secilmesi. Clinki kurum kiilttiriinden haberi olmayan, kuruma ait bir
baglihgi  olmayan kisilerin  kurum  hedeflerini  hi¢cbir  pozisyonda
benimsemeyecegini diigtinliyoruz...” (Y5)

“Béyle durumlarda digaridan arama yapmadan énce kendi igcimizde
bir alan taramasi yapiyoruz. Ornedin gegen sene (i¢ stajyer 6dretmenimiz
vardi. Bu sene basindaki &6gretmenimizden biri ayrilinca yerine bu
arkadaglardan birini aldik. Bu uygulama bize hem zamandan hem de maddi
anlamda kar sagliyor...” (Y3)

“Pozisyonda bir degisim oldugunda kurum genelinde olusturdugumuz
aday havuzlarindan yararlaniyoruz. Bu aday havuzlarinda isin niteliklerine
gére yetenekli Kisileri yedekliyoruz. Bu sayede ani bir degisimde en uygun
adaydan baglayarak degerlendirmeler yapiyoruz. Bu sayede hem de kurum
blinyesinde herhangi bir kriz gitkmadan miidahale etmis oluyoruz...” (Y8)

“Okulumuzda bu pozisyonlarda bir degisim yasandigi durumda,
doldurmak istedigimiz pozisyonun gerektirdigi yetkinlik ve yeterliklere dikkat
edilmektedir. Yani asil gerekli olan yetenek ve becerilere sahip kisilerin bu
pozisyonlara getiriimesi...” (Y6)

Ogretmenlerin Goriislerine iliskin Bulgular ve Yorum

Bu baglik altinda arastirmaya katilan o6gretmenlerin yetenek yonetimine
iligkin gorusleri; yetenek yonetimi kavrami, yetenek yonetimine duyulan ihtiyag,
ogretmenlerin ige alimi, ogretmenlerin yerlestiriimesi, ogretmen yeteneklerini
gelistiriimesi, ogretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasi ve orgutsel

yedekleme temalari gergevesinde basliklar halinde incelenecektir.

Yetenek yoénetimi kavrami. Ogretmenlerin yetenek yonetimi kavramina

iligkin gorugleri dogrultusunda olusturulan alt temalar Tablo 15’te sunulmustur.
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Tablo 15

Ogretmenlerin  Yetenek Ybénetimi Kavramina Yénelik Goériisleri ve Frekans

Dagilimlari
Temalar Alt Temalar Frekans %
Kisisel Gelisimi One Cikarma 6 60
Yetenek Yonetimi L
Kavrami Kurumun Hedeflerini One Cikarma 2 20
Hem Kurumun Hedeflerini Hem de Kisisel Gelisimi One 2 20
Cikarma

Ogretmenlerin yetenek ydnetimine iligkin gérusleri incelendiginde; kisisel
gelisimi 6ne cikaran gorusler (01, 04, 05, 07, 08, O9), kurumun hedeflerini dne
cikaran gorugler (O3, O10), ve hem kurumun hem de kisisel gelisimin 6ne
cikarildig gorusler (02, O6) olmak Uizere 3 alt tema olusturulmustur. Bu gorislere

iliskin ifadelerden bazilari sunlardir;

“Yetenek yoénetimi kavrami bence &gretmenlerin _en yiiksek
potansiyellerinin _gelistirilerek ortaya cikarilmasi _ve bunlarin _ydnetilmesi
stireci. Potansiyellerin ortaya c¢ikarilmasinda ise is tamamen O6gretmene
diismektedir. Ozellikle bu potansiyelin farkina variimasi gerekir. Buradaki
paydas ise okuldur. Okuldaki ilgili kigiler &gretmenlerin gelisimlerine
gereken 6nemi verdiklerinde, yetenekler ortaya c¢ikacak, bu sayede de
basari elde edilecektir. Yani yetenek sadece dogustan degil, stire¢
icerisinde kigilerin gelisimiyle de alakalidir. Yetenek ybnetimi sirecinde de
yeteneklerin kéreltiimemesi, gelistiriimesi énemlidir.” (O4)

“Kurumlarin en degerli varligi insandir. Bu nedenle yetenekli olan
calisanlari blnyelerinde bulundurmak isterler. Okullarda da bu durum
aynidir. Ogretmenler okullarin kalbidir. Gelecek nesilleri yetigtirecek
o6gretmenlerin  yetenekli olmalari gerekmektedir. Yetenek ydbnetimi bu
yetenekli 6gretmenlerin yeteneklerini en (st diizeyde kullanabilmeleri icin
imkéan tanimaktir bence.” (09)

“Yetenek ybnetimi, en basta &gretmenlerin ybnetiime sdreci gibi
gelebilir fakat bana gbére en 6nemli sey &rqlitiin _amaclarinin
gerceklestiriimesidir. Zaten ybnetim olayinin temelinde bu vardir. Kurumun
bir hedefi yoksa c¢alisanlarin ybnetiimesine hatta bir okul mudUirinin
varligina bile ihtiyagc kalmayacaktir. Bunun igin yetenek yénetimini;
ogretmenlerin yeteneklerinin g6z Onidne alinarak, okullarin amaclarini
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gergeklestirme, okulun amaclarini gergeklestirecek &gretmenlerle birlikte
olma stirecidir diyebilirim.” (010)

“Yetenek ybnetimi, saniyorum ki bir kurumun ybnetim sekli ve bu
ybnetimde 6ne ¢ikan olgu ise yetenekler. Okullar olarak birgok kurumdan
farkl &6zellikler tagiyoruz. Okul biinyesinde bulunan herkesin yetenekli
olmasi lazimdir. Mid(ir yetenekli bir ybnetici, 6gretmen yetenekli bir 6gretici,
6grenci ise yetenekli bir anlayici olmalidir. Okullarin amacglari vardir ézellikle
Ozel okullar bu amacglari daha net gizgilerle ¢izmigtir. Devlet okullarindaki
gibi butiin okullarda kopyala yapistir yapilan vizyon ve misyonlar yer almaz.
Yetenek ybnetimi uygulandigi takdirde bu belirlenen amacglara ulasilan
yollar kisalacaktir. Disglinsenize; okulun amaclarini reddeden bir yénetim
anlayisini. Evet 6gretmenlerin _kendilerine 6zql yetenekleri cok Snemlidir
ama okulun amaclarina ulasabilmesi de buna es dedger 6nem tasimaktadir.
Okulun amaclar ve O6gretmenlerin yetenekleri et ile tirnak gibidir ve
ayrilamaziar.” (02)

Yetenek y6netimine duyulan ihtiyag. Ogretmenlerin yetenek ydnetimine
duyulan ihtiyacin nedenlerine yonelik gorugsleri incelenmis, bu dogrultuda

olusturulan tema ve alt temalar Tablo 16’da sunulmustur.
Tablo 16

Ogretmenlerin Yetenek Yénetimine Duyulan ihtiyaca Yénelik Gériigleri ve Frekans

Dagilimlari
Temalar Alt Temalar Frekans %

is Anlayisinin Degisimi 6 37,5

Yetenek Yonetimine Bilgi Teknolojilerindeki Gelismeler 4 25

Duyulan Ihtiyacin

Nedenleri Rekabet Saglama 3 18,7
TKY Anlayisi 2 12,5
Bireysel Farkhliklari Yénetme 1 6,2

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin, yetenek yonetimine duyulan ihtiyacin
nedenlerine yonelik gorisleri incelendiginde; is anlayisinin degisimi (01, 04, 05,
07, 08,09), bilgi teknolojilerindeki gelismeler (01, 04, 08, 09), rekabet saglama
(02, 06, 010), TKY anlayisinin éne gikmasi (01, O5) ve bireysel farkliliklarin
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yonetimi (O3) alt temalari olusturulmustur. Bu goruslere iliskin ifadelerden bazilar

sunlardir:

“Artik kurumlar, buna 6zel okullar da déahil sabah 8'de gidip aksam
5te cikilacak yerler degillerdir. Vezne memurlari bile eskiden hissiz bir
sekilde é&niindeki igini yaparken bu durum artik degismis ve vezne
memurlarina bile etkili iletisim seminerleri verilmeye baslanmistir. Oncelikle
bunun nedenini tartismak gerekir. Cevap degisimdir. Anlayislar degistigi igin
iglerin gereklilikleri de degismeye baslamigtir. Bu degigsimlere ayak
uydurmak icin de insanin merkeze alindigi uygulamalar 6nemli hale
gelmigtir. Yetenek ybnetimi ise iste burada yani insani merkeze alma
asamasinda devreye giriyor bence. Bunun gergeklestirilebilmesi igin
insanlarin yetenekleri, kurumlarin yénetimlerinde géz ardi edilemez.” (O7)

“Bilginin durmadan artmasiyla hem kisisel agidan hem de kurumlarin
selameti igin insana olan ihtiyagc artmigtir. Yani_bilgi _ve teknolojinin
artmasiyla kurumlari basariya goétirecek olan c¢alisanlarin o6zellikleri
farklilasmigtir. Suan 6yle bir gagdayiz ki teknoloji hizla ilerlerken siirekli yeni
seylere ihtiyag duyuluyor. Yetenek ybnetimini de bu agidan
degerlendirebiliriz. Bu okullarda da gecgerli. Artik geleneksel &gretmen
tiplerinden daha modern édretmen tipine ihtivac duyulmaktadir. Ozellikle
6zel okullarda. Sadece o6gretmenlik mezunu olmak yetmiyor. Yetenekli
o6gretmen ve bu yeteneklerin ydirditilebildigi bir yénetim siireci gelismelere
ayak uydurmada bir képrii gérevi gérebilir.” (O4)

“Yetenek ybnetimine gliniimiizde ihtiyag olacagini ddgtniyorum.
Cianki 6zel bir okul olarak, sorumluluklariniz diger okullardan farkli.
Sonugta bizim kurumlara g¢ocugunu iyi yetistirmek icin servetler 6deyen
veliler var. Bu da 6zel okullari sorumluluk altinda birakiyor. Bu sorumluluk
altinda  binlerce  okul oldugunu dusdndn. Siz  nasil  parmakla
gésterileceksiniz? Iste burada yeni uygulama ve metotlara ihtiyac
duyuluyor. Sadece 6gretim metotlari degil bu bahsettigim. Kurum igindeki
yapida da gecerli. Bence 6zel okullar _diger kurumlardan ne c¢ikmak,
ayrismak ve fark yaratmak icin yetenek yénetimine ihtiyac duyacaktir.” (O6)

“Diinya siirekli bir degisim icindedir. Oyle ki bugiin dogru bildiklerimiz
yarin biiyiik hatalar olarak karsimiza ¢ikabilir. iste bu durum kurumlarda ve
calisanlarda da ayni derecede gerceklesmektedir. Glinimdiizde artik bireyler
deger kazanmaktadir. Klasik ybnetimlerde asiri bir hiyerarsi ile birey arka
plana atiimaktadir. Bu nedenle yeni yaklasimlara ihtiya¢ duyulmus ve
bildigim kadariyla Toplam Kalite Yénetimi anlayisi bunu yikmaya ¢alismigtir.
Yetenek ybnetiminin de artik ihtiyaca cevapta zorlanan TKY anlayisinin
bosluklarini_doldurabilecek bir ydnetim anlayisi oldugunu ddsdiniyorum.”
(O95)
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“Ozel okullarda gérev yapan &gretmenler birbirinden ¢ok farkli
Ozelliklere sahiptir. Sonugta insan kaynaginin yénetiminden bahsediyorsak,
okuldaki insan kaynagi olan &gretmenler basrol oyuncularidir. Bu bireysel
farkliliklar insanlari endigelendiriyor. Ogrencilerin farkli ézelliklerinin olmasi
nasil 6gretmeni endigelendiriyorsa, &gretmenlerin farkliliklar1 da kurumu
endigelendirir. Fakat bu farkliliklar okulu zenginlestirmektedir. Bu agidan
dusindigimiizde bireysel farkliliklarin _gbz éniine alinmasi _agisindan
yetenek ybénetiminin ihtiyac duyulacak bir ybnetim sekli oldugunu
distindiyorum.” (O3)

Ogretmenlerin ise alimi. Ogretmenlerin ise alimlarda hangi dlgitlere dikkat
edilmesi gerektigi ve igse alimlarda ne gibi uygulamalardan gegtiklerine iligkin
sorulara belirttikleri goérUsler incelenmis, bu dogrultuda olusturulan tema ve alt

temalar Tablo 17°de sunulmustur.
Tablo 17

Ogretmenlerin Ise Alimlarina Yénelik Gériisleri ve Frekans Dagilimlari

Temalar Alt Temalar Frekans %
ilham Verici ve Olumlu is Ortami 5 29,4
) Ogretmene Verilen Deger 4 23,5
Ise Alim
Kriterleri Ekonomik Gudiileyiciler 3 17,6
Yaratici Firsatlar Sunma 3 17,6
Ogrenen Okul Olma 2 11,8
Mulakat 7 36,8
) Mikro Ogretim Uygulamalari 5 26,3
Ise Alim
Uygulamalari  Referans 5 26,3
Deneyim 1 10,5
Psikometrik Testler 1 5,2

Arastirmaya katilan o6gretmenlere goére ise alim kriterlerinin nasil olmasi
gerektigine ve bu dogrultuda kurumlarinin ne gibi uygulamalar yaptiklarina iligkin
gorugleri incelenerek ise alim kriterleri ve ise alim uygulamalari adi altinda iki alt

tema olusturulmustur. Bunlara iliskin gorugler incelendiginde; arastirmaya katilan
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ogretmenler ise alim kriterlerini; ilham verici ve olumlu ¢alisma ortami saglama
(01, 03, 05, 09, 010), d6gretmene verilen deger (02, 03, 05, 06), yaratic
firsatlar sunma (05, 08, 09), ekonomik giddleyiciler (02, 06, O10) ve dgrenen
okul o6zelligi tasima (04, O7) olarak ifade etmislerdir. Bu gorislere iligkin

ifadelerden bazilari sunlardir:

‘Bana gére yetenekli bir 6gretmeni ise almak istiyorsaniz, mutlaka is
ortaminizin olumlu ve acik olmasi gerekmektedir. Bu tarz bir ortama sahip
olmayan kurumlar hem igcinde hem de diginda ciddi problemler yasar.
Caligilan mekan, ¢alisan kigiler, is yerindeki ybneticiden tutun g¢ayciya kadar
olugturulan bu ortamin, kisiyi mutlu etmesi ¢ok énemlidir. Béyle bir ortam da
kurumdaki 6gretmenleri destekleyecek, yeni ve orijinal fikirlerini_rahatlikla
dile getiren édretmenlere firsat sunacaktir...” (01)

“‘Bu kurumdan kuruma farklilagsan bir durum bence. Bunun igin
éncelikle Ogretmen ne ister? Sorusunun cevabi bulunmalidir. Bence
bdretmen_kesinlikle deder gérmek ister. Ozellikle de kurumu tarafindan.
Kurum tarafindan, arkadaslari ve yéneticileri tarafindan deger gérmeyen bir
o6gretmenin o kurumu tercih edecegini disinmdyorum. Bir diger kriter ise
kesinlikle refah yasam. Odretmen kirasini, faturasini, temel ihtiyaclarini
kimseye muhtac olmadan karsilamayi arzular. Bu is alimi yapacak okulun
kesinlikle adaletli bir sekilde yiiriitmesi gereken bir sey. Oyle seyler
duyuyoruz ki gliniiniin yarisindan fazlasini okula ayiran bir 6gretmen asgari
ticret bile alamiyor. Ekonomik faktérler bence yetenekli bir 6gretmenin ise
aliminda énemli kriterlerden biri...” (O6)

“Ise alimda kurum agisindan en énemli kriter -ki bu yetenekli bir
6gretmense bence daha (st siralara ¢ikiyor- kurumun 6gretmene disarida
bulamadidi firsatlari sunmasi. Buna sicak bakmasi bile gayet yeterli bence.
Oyle 6zel okullar var ki birakin firsat sunmayi égretmene parall kéle gibi
davraniyorlar...” (O8)

“Is basvurusu yaparken acikca soéyliyorum baktigim ilk kriter maddi
acidan ne elde edebilecegimdir. Clnkl yasam sartlari zorlastikgca, paraya
olan bagimlilik arttikga bu vazgecilmez bir Kkriter olarak kargimiza ¢ikiyor.
Maddi olarak rahat edemeyecegim, ailemin ihtiyaclarini
karsilayamayacagim, emegimin karsiligini alamayacagim bir ise girmek
istemem...” (010)

“Bir égretmen ise girmek istedigi okulda birgcok Ozelligin olmasi
gerektigini diusdndr. Fakat bence en énemli olan sey, okulun imkénlaridir.
Bazi okullar gériiyoruz, g¢ocuklarin sinaviardan iyi netleri yapmalari igin
sabahtan aksama etiitlerle soru ¢b6ziimi yapiyorlar. Bunun dogru oldugunu
dustinmiyorum. Hem &grenciye hem de 6gretmenlik mesledinin dogasina
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aykini bir durum. Beni tercih edecegim okulda en dnemli kriter, dgretirken
6grenmeme, hazirlarken hazirlanmama olanak saglayan bir ortamin olmasi.
Béyle bir imkanin bulundudu,, tim 6gretmenlerin buna uyum sagladigi, is
birliginin yliksek oldugu bir okulda ¢alismak benim igin gergekten en énemli
unsur...” (04)

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin ige alim asamasindaki uygulamalar
hakkindaki gorusleri; mulakat (01, 02, 03, 06, 07, 08, 09), mikro 6gretim
uygulamalari (01, 02, O3, 04, 08), referans (03, 04, 05, 09, O10), deneyim
(O5) ve psikometrik testler (O6) alt temalari altinda incelenmistir. Bu gérislere ait
ifadelerden bazilari sunlardir:

“...Kurumda ise alinirken birgok uygulama yapilabilir. Ben éncelikle
basvuru yaptiktan sonra, ders anlatimina cagrildim. Benim tarafimdan
secilen bir konuyu 6gretmenlerden olusan bir sinifta —zorlu bir ortamdi- ders

anlatimi_yaptim. Daha sonraki asamada mdilakata ¢agrildim. Miilakatin net
kriterlerini bilmiyorum fakat yeterligin 6nemi oldugunu diisiiniiyorum.” (O1)

“...Deneyimledigim uygulamalara gelince, is basvurusu yaptiktan
sonra miilakata cagrildim. Milakat deneyiminde sonra ise uyqulamali
olarak ders anlatimi_yaptim. Bu uygulamadaki farklilik butin 6grencilerin
ogretmenlerden olusmasiydl. Yaramaz, akilli vb. rollere bdiriinen
oégretmenler vardi ve sinif yénetimini nasil sagladigimin 6zellikle lizerinde
durdular.” (O8)

“...Su an bulundugum kuruma alinirken, éncelikle baska bir ilde ayni
kurumda calistigim igin bunun énemli bir avantajiyla geldim. Bu kurumda
farkli bir uygulama var. Eger bagarili bir égretmenseniz ve kurumdan
herhangi bir problemle ayrilmadiysaniz size bir sertifika veriyorlar ve bagka
bir ilde ayni kuruma bu sertifika ile basvurdugunuzda direkt olarak aliminiz
yapiliyor. Kurumun isleyisini, amacglarini bildiginiz i¢in size éncelik taniniyor.
Daha sonra uyqulamali_bir ders anlatimina alindim ve ise kabul edildim.’
(O4)

“...Okula ise alinirken bir takim uygulamalardan gectik. Bu okul igin
referansinizin olmasi 6nemli bir kriter. Tavsiye (izerine bagvuru yaptigim bu
okulda deneyimin énemsendidini _sbyleyebiliim. 6. Yilimi doldurmus
olmamin tecriibe konusunda giiven verdigini diisiiniiyorum...” (O5)

2

“...Okulumuzun ise alimdaki uygulamalarina gelince ¢ok fazla bir
asamadan geg¢medim. Sadece bir gériismeye c¢agrildim ve orada kisilik
tizerine konugtuk. Daha sonra bana enneagram testi uygulayacaklarini,
meslegin gerektirdigi-gerektirecegi hangi &6zellikleri tasidigimi gérmek

88



istediklerini belirttiler. Sahsen saglikli bir sonug¢ oldugunu diisinmdiyorum.
Ise alimim bu sekilde gerceklesti.” (O6)

Ogretmenlerin yerlestirilmesi. Arastirmaya katilan dgretmenlerin dogru
role ve pozisyona yerlestirme, Ozel ilgi ve becerilerin degerlendiriimesi ve
yerlestirme asamasinda oOgretmen performansinin degerlendiriimesine iligkin
belirttikleri gorugler sonucu olusturulan tema ve alt temalar Tablo 18'de

sunulmustur.
Tablo 18

Ogretmenilerin Yerlestirilmelerine Yénelik Gortisleri ve Frekans Dagilimlari

Temalar Alt Temalar Frekans %

Tecribe 5 27,7
Akademik Yeterlik 4 22,2

Dogru Rol ya da

Pozisyona, Dogru Basari ve Performans 4 22,2

Ogretmenin

Yerlestiriimesi Kuruma Sadakat 3 16,6
Ogretmenlik Becerileri 2 11,1

Ogretmenlerin Ozel ilgi Sorumluluk Verme 6 60

ve Becerilerinin

Degerlendiriimesi Firsat Sunma 4 40
Surec¢ Temelli 5 41,6
Bilgi ve Beceri Temelli 4 33,3

Ogretmenlerin

Performansi ve Sonug Temelli 2 25
Degerlendiriimesi

Karsilastirmali 1 8,3

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin, dogru rol ya da pozisyona dogru
dgretmenin yerlestiriimesi hakkindaki gorusleri incelenmis; tecribe (02, 03, 05,
06, 0O10), akademik yeterliik (03, 04, 05, O7), basari ve performans
degerlendirme (O1, 04, 05, 09), kuruma sadakat (02, 07, O10) ve dJretmenlik
becerileri (01, O8) alt temalar olusturulmustur. Bu gorislere iliskin ifadelerden

bazilari sunlardir:
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“Ogretmenlerin hepsi bir seylerin (istesinden gelebilir ama bence
burada en énemli faktér deneyimli olmasi. Ogretmenin deneyimi arttik¢a
bahsedilen rol ve pozisyon hakkindaki bilgisi de artacagindan tecriibe
bence ¢ok énemlidir. Ayrica okulu onun igin degerli olmalidir ki, o roliin ve
pozisyonun hakkini verebilsin. Okulunu sevmeyen ya da istemeyen, okula
karsi bir bagliligi olmayan gretmeni dogru pozisyona yerlestiremezsiniz...”
(02)

“Ogretmenlerin dogru isi yapabilmeleri igin éncelikle bilgi acisindan
kendilerini tamamlamis olmalari gerektigini ddgindyorum. Bilgi agisindan
eksikligi olan bir &6gretmenin dogru igin hakkindan gelecegini
dustnmdiyorum. Bunun yaninda o6gretmenin daha Once yaptigi islerdeki
basarisina bakilmasi da son derece 6nemlidir. Clnku bdylelikle bir algi
yaratmis olacak ve kendisini fark ettirecektir...” (O5)

“Okullarda  ybneticilerin ~ 6gretmenleri  dogru  pozisyonlara
yerlestirmesi, okula uzun dénemde fayda saglayacak bir uygulamadir. Bunu
yapabilmek icin kesinlikle &gretmenin potansiyeline ve performansina
bakilmalidir. Performans élgiilmeden bir pozisyona yerlestirilirse eger sonug
olumsuz oldugunda basarisizlik ortaya cikar...” (O9)

“...Odgretmen ayrica kuruma vefa duymalidir. Sadece sabah okula
gelip aksam evine giden bir 6gretmen olmamalidir. Bu davranis stili hem
yerlestirilen pozisyonu hem de kurumun amaclarini yipratir...” (010)

“...Dogru rol ya da pozisyona yerlestirilecek Kiginin, o pozisyona ait
becerisinin olmasi gerekmektedir. Bir futbolcuyu pastaci yapabilir misiniz?
Hayir...” (08)

Arastirmaya katilan  6gretmenlerin Ozel ilgi  ve becerilerin
degerlendirilmesine iliskin gérigleri incelendiginde; sorumluluk verme (04, O5,
06, 07, 09, 010) ve firsat sunma (01, 02, O3, 08) alt temalari olusturulmustur.

Bu goruslere iligkin ifadelerden bazilari sunlardir:

“...Kurumda o6zel ilgi ve becerilerin degerlendiriimesi imkéanlar
dahilinde yapiliyor. Genellikle kurum icinde gdrevler verilerek, sorumluluklar
verilerek yapiliyor bu. Cok etkili oldugunu diisiinmiiyorum. Ozel okullarda
bu konuya daha fazla maddi ve manevi destegin verilmesi taraftariyim...”
(O3)

“ ...Ozel ilgi ve becerilerin degerlendiriimesi yetenek ybénetiminde
6nemli bir konu bence. Clnki bu yapildiginda égretmenlerin motivasyonlari
artacak ve bu da performansi artiracaktir. Fakat bunun profesyonel bir
sekilde yapilmasi ve kigiye uygun olmasi gerekmektedir. Bu nedenle zor
goéziikiyor. Okulumuzda 6zel ilgi ve becerilerin degerlendiriimesi gibi 6zel
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bir uygulama alani yok. Genellikle sesi _glizel olan _6gretmene
mezuniyetlerde ya da Ozel programlarda sarki sOyletme qibi var olan
durumlari telafi etme durumu var...” (O7)

“...Bu konuda okulumuz yaratici iglere imza atiyor. Ornek olarak, bir
o6gretmen arkadasimiz rolyef tablo yapmaktaydi ve bu konuda asiri ilgili ve
yetenekliydi. Okulda 6niin énderliginde kiiglik ¢agh bir kurs agilarak kurs
sonunda bir sergi verildi. Sergiden elde edilen gelirler ile de okulumuzun
ihtiyacglari karsilandi. Arkadasimiz boéyle bir firsatla karsilastigi igin ¢ok
mutlu ve memnun olmustu. Bunun gibi 6zellikle okul miidirimdziin destek
verdigi birgok husus oluyor. Bize degerli oldugumuzu hissettiriyorlar...” (O2)

Ogretmenlerin ise yerlestiriime asamasinda performans ve degerlendirme
hakkindaki gorusleri incelendiginde; siire¢ odakli performans degerlendirme (O1,
06, 08, 09, 010), bilgi-beceri temelli performans degerlendirme (01, 04, 05,
09), sonu¢ odakli performans degerlendirme (02, O7) ve karsilastirmali
performans degerlendirme (O3) alt temalari olusturulmustur. Bu gérislere iliskin

ifadelerden bazilari sunlardir:

“...Ogretmen performansi aslinda bir biitiin olarak incelenmelidir. ise
alinirken de ise yerlegtiriirken de yani her basamakta O&gretmenin
performansinin etkisi olmalidir. Bu nedenle bitmeyen bir siirectir. Buradan
anlagilacagi lzere Ogretmen performanslarinin sireg¢ degerlendirmesine
déhil edilmesi gerektigini disiintiyorum. Sadece agacin meyvesine bakarak
iyi bir ¢iftci olamazsiniz. O agacin c¢iceklerine 6zen gdéstermeniz, zararli
béceklerden korumaniz gerekmektedir. Bu nedenle siirece yayilarak
yapilan degerlendirmenin daha biitiinciil oldugunu disiiniiyorum.” (O6)

“...Ogretmenin performansi &grencilerden velilere, c¢alisanlardan
kuruma kadar herkesi etkilemektedir. Tum bu saydiklarimin gelismesinde
ve basarisinda o6gretmenin performansi oldukg¢a énemlidir. Bu nedenle
kurumlar tarafindan performansa ve performans degerlendirmelerine dikkat
edilmelidir. Bence performans degerlendirilirken en 6nemli sey égretmenin
bildigi, tanidigi bir durumda, becerisinin _oldugu ise yerlestiriimesi ve bu
yerlegtirimeden sonra performansin dederlendiriimesidir. Clnki  bu
durumdan sonug alma olasiligi yiiksektir. Diyelim ki teknoloji ile yakindan
ilgili bir kullibe 6gretmen yerlestirilecek. Burada o isi yapabilecek kapasite
ve yeterlilik dikkate alinmalidir. Bu sayede hem degerlendirme isi kolaylagir
hem de net sonuglar alinabilir...” (O4)

“...Ogretmen performansinin etkisi ve degerlendiriimesi konusunda
okulumuzun ¢ok fazla eksik ydninin oldugunu digtiniiyorum. Genellikle
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sonucun basarili olup olmadidina bakiliyor dedgerlendirme yapilirken. Bunun
da saglikli olmadigi ve haksizlik oldugu ¢ok agik. Onca stireci gbz ardi edip,
ogretmenin performansini  gérmezden gelemez hi¢c kimse. Sadece
projelerde 6diil getirmek énemli degil, 6zgiin bir proje ortaya ¢ikarmak daha
6nemli. Fakat kurumumuzda ne yazik ki somut bagarilar degerlendiriliyor.”
(O7)

“...Ogretmen performansinin etkisi bagsarinin asil kaynagidir. Kurum
icin basgariyl artirmak istiyorsaniz edger, Olgiim yapmak zorundasiniz.
Okulumuzda bu 6lgtim yani degerlendirme kiyaslama olarak yapiliyor. Yani
ogretmenlerin bagarilari stirekli olarak yarigtiriliyor. Bu belki etkili bir yontem
olabilir fakat stire¢ degerlendirmenin daha faydali olacagini diisdniiyorum.”
(O3)

Ogretmenlerin gelistirilmesi. Arastirmaya katilan égretmenlerin kurumda

motivasyon saglama ve yeteneklerinin gelistiriimesine yonelik yapilan uygulamalar
hakkindaki gorusleri dogrultusunda olusturulan tema ve alt temalar Tablo 19'da

sunulmustur.
Tablo 19

Ogretmenlerin Geligtiriimesine Yénelik Gériigleri ve Frekans Dagilimlar

Temalar Alt Temalar Frekans %

Performansa Dayali Terfi ve Ucretlendirme 5 27,7
Basarilarin Takdir Edilmesi 4 22,2

Ogretmenleri Harekete ~Orgutsel Given 4 22,2

Gegirme o . .
Kuruma Aidiyet ve Igsel Baghlik 3 16,6
Birlikte Vakit Gegirme 2 11,1
Egitim Ogretimi Geligtirme 10 52,6

Yetenekleri Gelistirme .

Uygulamalari Kurumu Gelistirme 5 26,3
Bireysel Yetenekleri Gelistirme 4 21,1

Arastirmaya katillan oOgretmenlerin, O6gretmenleri harekete gegirme yani
ogretmen saglanmasi konusundaki gorusleri incelendiginde; performansa dayali
terfi ve Ucretlendirme (02, 03, 06, 07, 010), basarilarin takdir edilmesi (01, O5,
08, 09), orgitsel giiven saglama (01, 04, 05, 06), kuruma aidiyet ve icsel
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baghligi saglama (02, O3, O8) ve birlikte vakit gecirme (01, O9) alt temalari

olusturulmustur. Bu goruslere iligkin ifadelerden bazilari sunlardir:

“Okulumuzda 6gretmenlerin motivasyonlarini saglamada birgok etkili
sey yapiliyor. Bunlarin en &énemlisi Ucret &dilleri. Basarilari begenilen
ogretmenlere cesitli _maddi &dliller _veriliyor. Ya da bagka sekillerde
géreviendirme yapilabiliyor. Motivasyon saglandiginda égretmen de okula
farkl bir agidan bakmaya bagliyor. Hepsi o kurumdan sorumlu o kuruma
bagli_bir _ydnetici _gibi olur ve okulu sahiplenir. Bu aslinda karsilikli bir
strectir. Okuluna bagliysan ve seviyorsan motive olursun. Bu konunun
amaglara ulasmada da ciddi 6neme sahip oldugunu distiniyorum...” (02)

“Okulumuzda  6gretmen  basarilari _kutlanarak  motivasyon
saglanmaya calisiyor. Eger 6gretmen glizel bir bagari sagladiysa plaket
veriliyor. Fakat belki de bunlardan daha 6nemli olan motivasyon kaynagi
kuruma bagli hissetmek. Bunun igin okulumuz, okula bagliligimizi artiracak
uygulamalara yer veriyor. Cidnki baglligin yliksek olmasi demek, verimin
ve basarinin da yiiksek olmasi demektir. Ogretmenleri okulun ana unsuru
gibi gérerek, onlarin degerli oldugunu her firsatta dile getirerek ve
6gretmenlere saygl duyarak okula kargi bakis agimizi farklilagtiriyorlar. Bu
baglilik saglandiginda ise égretmen kendini daha dogru ifade edecegi bir
ortam bulmus oluyor...” (O8)

“Oncelikle égretmenin motivasyonunun saglanmasi; hem kendisi igin
hem okul igcin hem de 6égrenci igin pozitif ve énemli bir durumdur. Ama
motivasyonu saglama unsurlarindan bence en énemli olani calistidin yere
gliven _duymaktir. Okula, c¢alisanlara ve ybéneticilere duyulan gliven g¢ok
6nemlidir. Ayrica 6gretmen basari sagladiginda bunun farkina varilmasi,
g6z ardi edilmemesi bence oldukga énemli bir motivasyon kaynagidir. Hatta
bu durum ortamdaki giiveni de etkiler. Bunun diginda okulda &gretmenin
motivasyonu saglayacak kolay yollardan biri de c¢aliganlarin birbirlerini
yakindan tanimalarina firsat sunmaktir. Ornegdin biz bu dogrultuda birlikte
yemekler diizenliyoruz...” (01)

Arastirmaya katilan o6gretmenlerin kurumlarindaki yetenekleri gelistirme
uygulamalarina iligkin gérusleri incelendiginde; egitim dgretimi gelistirme (01, O2,
03, 04, 05, 06, O7, 08, 09, 010), kurumu gelistirme (02, O3, 06, 08, 010) ve
bireysel yetenekleri gelistirme (01, 04, 06, O7) alt temalari olusturulmustur. Bu
gorusglere iligkin ifadelerden bazilari sunlardir:

‘Bu konuda genellikle Milli Egitim Bakanhgrnin dizenledigi

seminerlere katiliyoruz. Yil iginde ziimre toplantilari, rehberlik toplantilari
yapiliyor. Egitim &gretim siresince tim &gretmenlerin alacagi hizmet ici
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egitim seminerleri _aliyoruz. Bunun yani sira okulun ihtiyaci olan bazi
egitimler de olabiliyor. Mesela bu sene tim &gretmenlere robotik kodlama
egitimi verildi. Clnkl okulumuzun ulagmak istedigi agik hedeflerden biri bu.
Bu sekilde 6gretmenlerin gelisimi saglaniyor.” (02)

“...Yeteneklerin geligtirimesi amaciyla bitiin ilerden bir araya gelerek
yaptigimiz ztimre toplantilarimiz, sosyal etkinlik calismalarimiz oluyor. Bu
egitimlerle 6gretmenlik meslegi icin gerekli yeterlikleri daha rahat gérme
imké&nimiz oluyor. Bunlarin disinda eksikligimizin oldugu alani__gdbren
yoneticilerimiz 6zel kurslara ybnlendirebiliyorlar. Ornegin iletisimde problem
yasayan bir 6gretmen, kurum araciligi ile 6zel egitimlere ybnlendirilebiliyor.”
(O4)

“...Meslegimiz Tiirkiye’de yaygin gériilen mesleklerden biri. Fakat
buna ragmen geliri ve statlisii dlsiik bir meslek. Clnki égretmenin nasil
yetistirilecegini  bilmiyoruz.  Yetistirmeyi  bilmedigimiz  gibi  nerede
kullanacagimizi, kullandigimiz konumda onu nasil ilerletecegimizi
6nemseyen bir slre¢ de yok. Bizim okulumuz bu konuda gergekten
yumurtanin kabugunu kirmaya c¢alisiyor. Tabi ki her okul gibi biz de_hizmet
ici_egitim kurslari aliyoruz. Fakat bunlarin digindaki uygulamalar daha agir
basiyor. Egitsel seminerlerin yani sira, danismanlik sirketlerinden anlasilan
yetkililer _ile velilere ve &drencilere nasil _etkili bir danismanlik hizmeti
verebiliriz bunun egitimini veriyorlar. Bu da hem okulun hem de kisinin
ihtiyaclarina cevap veren bir geligtirme oluyor. Bunlarin diginda kitap okuma
qiinlerimiz oluyor ve toplu kitap okumalari yapiyoruz.” (O6)

Ogretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasi. Arastirmaya katilan
ogretmenlerin, kurumda devam etmeleri icin ne gibi beklentileri olduguna ve kurum
tarafindan devamlarinin saglanmasi icin ne gibi uygulamalar yapildigina iligkin

gorusleri dogrultusunda olusturulan tema ve alt temalar Tablo 20°de sunulmustur.
Tablo 20

Ogretmenlerin  Kurumda Devamlarinin Saglanmasina Yénelik Gériisleri ve

Frekans Dagilimlari

Temalar Alt Temalar Frekans %
Adaletli Odeme Sistemi 6 30
Kisisel Gelisimin Oniinii Agcma 4 20
Cazip Calisma Ortami 3 15
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Bagarilari Onemseme 3 15
Kurumda Devamin

Saglanmasina Yonelik is Doyumu 2 10
Beklentiler
Motive Edilme 2 10
Kurumda Devamin Takdir Edilme 6 46,1
Saglanmasina Ydnelik
Uygulamalar Baglihgin Saglanmasi 4 30,7
Ucret Artisi 3 23,1

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin kurumda devam etmelerine yonelik
beklentileri konusundaki gorisleri incelendiginde; adaletli 6deme sistemi (02, O3,
05, 06, 07, 010), kisisel gelisimin dnini agma (01, 04, 08, 09), cazip calisma
ortami (01, O3, 04), basarilari 6nemseme (01, 05, 09), 6gretmenin is doyumu
(02, 03) ve motive edilme (01, O6) alt temalar olusturulmustur. Bu goérugslere

iliskin ifadelerden bazilari sunlardir:

“lk olarak soruya soruyla karsilik vermek istiyorum. Ben devletten
emekli olan bir 6gretmen olarak soruyorum bu soruyu? Sizce mezun olan
tiim 6gretmenler neden atanmak istiyor? Bir sorgulayin derim. Bunun tek bir
cevabi var. Verilen emedgin lcret olarak karsiliginin alinmak istenmesi. Bu
bir 6gretmenin okulunda devam etmesi icin hayati bir 6neme sahiptir. Ama
dikkat gekmek istedigim nokta ¢ok para verilmesi degil. Bu sistemin adaletli
bir sekilde gerceklestirimesi. Ozellikle 6zel okullarda. Bundan sonra gelen
unsur bence isinden tat almasi ve doyuma ulasabilmesi. Eger égretmen
bunu yakalamakta zorluk ¢ekiyorsa kurumda mutlu ve huzurlu degilse isini
sevemiyorsa onun okulunuzda devamini saglayamazsiniz.” (02)

“Ogretmen gelismek ve basariya ulasmak istiyorsa kendisinin
farkinda olmasi gerekmektedir. Bunun sonucunda da kendini taniyan bir kisi
olur ve daha kolay gelisim saglayacaktir. Bu nedenle benim igin okulda
devami saglayan en énemli unsur okulun benim gelisimime ne katacagidir.
Bence kesinlikle okullar 6gretmenlerin kigisel gelisimlerini 6nemsemeli ve
bunun gerceklesmesi igin ekstra ¢aba sarf etmelidir. Bu destegi ve zamani
ayirmayan okullar yalnizlasmakta ve kadrosunu olusturamamaktadir...”
(O8)

“‘Benim bu konudaki digiincem digerlerinde oldugu gibi yine soyut
konular. Bir égretmenin iste devam edebilmesi icin &bncelikle kendini
gerceklestirebilmesi_¢cok 6nemlidir. Motivasyon konusunda da gérisim bu
sekildeydi. Eger calistiginiz kurumda bir seyler égrenerek kendinize bazi
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Ozellikler katmiyorsaniz, kendi sinirlarinizi zorlayamiyorsaniz o kurumda
devam etmek istemezsiniz. Bunu gerceklestirmede ise en 6nemli husus
ortamin elverisli olmasi. Sinirlari ¢izilmig, kurallari ney ve kesin olan bir
ortamda kendinizi gergeklegtiremezsiniz. Bunun olmasi igin esnek bir
ortamin olmasi gerekir.” (O4)

“Ogretmenlerin okulda devam etmelerini saglamak igin &ncelikle
6demelerinin _diizenli olmasi_gerekir. Ne kadar baska konularin 6nemini
belirtsek de lcret ve 6demeler 6gretmenin zorunlu ihtiyaglarini kargilamasi
icin en énemli unsurlardir. Bunlarin diginda basarilarin_ 6nemsenmesi de
ogretmenin o kurumda devam etmeleri igin oldukg¢a gecerli bir neden...”
(O95)

“Bir 6gretmen ise alinirken ne bekliyorsa, devam ederken de ayni
seyi bekleyecektir. Herkes maddiyat der fakat benim igin durum ¢ok farkli.
Oncelikle sadlikli, uyqun, sevecen ve samimi _bir calisma ortami_gerekir.
Bunun yani sira &dretmenin _motivasyonu doyurulmalidir. Ogretmenin
basarilarinin fark edilerek saygin ve degerli oldugu hissettiriimelidir. Bunlar
ve Ogretmenin __gelisimi _kendi _istedi _dogrultusunda saglandiginda
égretmenin o kurumda devami saglanir...” (O1)

Ogretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasina yonelik gergeklestirilen
uygulamalar konusundaki gorusleri incelendiginde; takdir edilme (01, 04, 07, 08,
09, 010), baglligin saglanma (01, 05, 07, O10) ve ucret artigi (02, O3, O6) alt

temalari olusturulmustur. Bu goruslere iliskin ifadelerden bazilari sunlardir:

“...Kurumumuzda devami saglama acisindan bazi uygulamalar
yapiliyor. Mesela basarili olan o&gretmenlere okulda devamlarinin
saglanmasi igin yil icinde manevi olarak tatmin olmalari saglaniyor. Bunun
icin takdir-tesekkiir belgeleri, plaket gibi basarili olduklarini ve takdir
edildiklerini fark edecekleri Odliller verilerek kurum igin dedgerli olduklari
hissettirilmeye calisiliyor...” (09)

“...Okulumuzda dcret artigi gibi bir uygulama séz konusu degil. Daha
¢ok motivasyonun artirilarak okula _olan _bagliligi artirmaya yoénelik
uygulamalar ile okulda devam saglanmaya calisiliyor. Mesela, 6gretmenin
kurum igin degerli oldugu hissettiriliyor ve bu sayede égretmen okula dért
eliyle sarilarak okulu birakmak istemiyor.” (O5)

“...Ddglncelerimin tam tersi dogrultusunda okulda sadece licret
artirrmlari ile devam saglaniyor. Yetenekli 6gretmenin ihtiyaci da bu sekilde
karsilanamadigindan iicrete bakmadan isten ayriliyor...” (O3)

Kurumdaki orgutsel yedekleme. Arastirmaya katilan o6gretmenlerin

mevcut yonetici veya oOgretmende meydana gelen herhangi bir degisimde,
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kurumun ne gibi uygulamalara yer verdigi hususundaki gorusleri alinmis ve bu

dogrultuda olusturulan tema ve alt temalar Tablo 21’de sunulmustur.
Tablo 21

Ogretmenlerin Kurumdaki Orgiitsel Yedeklemeye Yénelik Gériisleri ve Frekans

Dagilimlari
Temalar Alt Temalar Frekans %

Stajyer Ogretmenlik 5 35,7

Kurumdaki Kurum Igi o

Orgiitsel Kaynaklardan Yetkinlik 4 28,6

Yedekleme Yararlanma i e
Kurum Kultirind Tanima 3 21,4
Deneyim 2 14,3

Arasgtirmaya katillan ogretmenlerin kurumda herhangi bir pozisyonda ani ya
da beklendik bir degisimin olmasi halinde orgutsel yedekleme konusunda ne gibi
uygulamalara yer verildigine iliskin gorugleri incelendiginde, 6gretmenlerin tumu bu
gibi durumlarda kurum ig¢indeki insan kaynaklarinda yararlanildigini belirtmislerdir.
Bu dogrultuda alinan gorusler incelendiginde 6zel 6gretim kurumlarinda orgutsel
yedeklemeye iliskin 6gretmen gérisleri; stajyer ogretmenlik (01, O3, 04, 07,
010), yetkinlik (06, 07, 08, 09), kurum kiltirini tanima (01, 04, O5) ve
deneyim (02, 010) alt temalari altinda incelenmistir. Bu gérislere iligkin

ifadelerden bazilari sunlardir:

‘Aslinda c¢ok sistemli bir yapinin oldugunu disinmuiyorum. Fakat
yobnetici ya da &gretmen secgilirken okuldaki kisilerin 6ncelikli oldugunu
biliyorum. Yoénetici se¢me konusunda da c¢ok fazla bilgim yok fakat
ogretmenler genellikle stajyer égretmenler arasindan seciliyor. Bunun arti
yani stajyer olarak alinan gretmenler okulu taniyor ve hem uyum zorlugu
yasamiyorlar hem de aligma sireci uzamiyor. Okulun yanliglarini,
dogrularini amaclarini, Kriterlerini bilmeleri agisindan stajyer 6gretmenlerin
ihtiyacglari halinde bos bir kadroya ydnlendirilmesi avantajli bir durum
bence.” (01)

“Genellikle hangi pozisyon olursa olsun okulda calisilan kisiler
bncelikli_olarak_yerlestiriliyorlar. Ogretmen aliminda daha énceki yillarda
stajyer olarak alinanlar_éncelikli_mesela. Ornedin yénetici pozisyonunda
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genellikle terfi etmeleri beklenir ve bunun bazi kriterleri vardir. Okulda bunu
yakindan yasayan bir kisi olarak soylliiyorum bu konuda gelisime uygun bir
yap! var. Onceden mutlaka hazirlaniyordur bu kisiler ilgililer tarafindan
detayina ¢ok vakif degilim. Ama seg¢me agamasinda Kkiside var olan
yeterliliklere baktiklarini biliyorum. Karar verme, takim kurma, motivasyon
saglama, kriz yénetimi gibi editimler aliyoriar...” (O7)

“Eger okullarin bir kdltirii olusmamigsa o kurumda ne yetenek
gelistirilebilir ne de koydugu amaglara ulasilabilir. Oncelikle kurumun
tanimlanmis _ve onaylanmis bir _kiltirinin olmasi gerekmektedir ve
bgretmen- yénetici fark etmez bu kiiltiiri 6ziimsemis olmalidir...” (O5)

“...Yani boéyle bir durumda ilk diigtintilecek sey bu isi kim en iyi
yapar? Olmalidir. Bunun igin birgok kriter sayilabilir ama bence en énemlisi
deneyimdir. Ornegin yéneticilikte deneyimi olan bir Sgretmen tabi ki
digerlerinden daha éndedir. Bizim de bu sekilde bir uygulamamiz olmustu.
Bagka Ozel bir okulda mddiir yardimcisi olarak gérev yapan bir arkadas,
bizim mdidir yardimcimiz gittiginde goériismeye alinarak o ise yerlesmigti.
Ogretmenlik pozisyonu igin de ayni sey gecerli. Deneyimi fazla olan
égretmeni okullar daha farkli degerlendirir.” (02)
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Bolim 5
Tartisma, Sonug ve Oneriler
Tartisma ve Sonug

Arastirmanin bu boélimuande, galisma grubunu olusturan okul yoneticileri ve
ogretmenler ile yapilan gorusmelerden elde edilen bulgular dogrultusunda tartisma

ve sonuglara yer verilecektir.

Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin, yetenek yonetimi kavramina iligkin
goruslerinin degerlendirilmesi. Arastirmaya katilan okul yodneticilerinin ve
ogretmenlerin yetenek yodnetimi kavramina iligkin gorusleri incelendiginde iki
katilimci grup icin de Ug¢ alt temanin olustugu goérilmektedir. Okul yoneticileri ve
ogretmenler, yetenek yonetimi kavramini tanimlarken kurumun hedeflerini éne
clkaran gorugler, kigisel gelisimi 6ne ¢ikaran gorusler ve hem kurumun hedeflerini
hem de kigisel gelisimi 6ne ¢ikaran gorusler belirtmigtir. Bu dogrultuda ilgili alan
yazin incelendiginde yetenek yonetimi kavraminin farkli perspektiflerden ele
alindigi goériimektedir (McCauley ve Wakefield, 2004; Micheals, Handfield-Jones
ve Axelroad, 2001; Collings ve Mellahi, 2010). Arastirmaya katilan okul
yoneticilerinden yarisindan fazlasi yetenek yonetimini kurumun hedeflerini 6ne
¢lkaran gorugslerle agiklamaya calismistir. Okul yoneticileri, yetenek ydnetimine
iliskin kurumun hedeflerini 6ne ¢ikaran goruslerde bulunurken genellikle yetenek
yonetiminin kurumun tamamina yayilmasi gerektigini vurgulamiglardir. Sweem
(2009) tarafindan orgutun hedeflerini gergeklestirecek yeteneklerle donatmak
amaciyla literatlire kazandirilan butunlestiriimis yetenek yonetimi anlayiginin tam
olarak buna vurgu vyaptigi sdylenebilir. Okul yodneticileri yetenek yonetimi
kavramini, orgut kultirine yayillmasi gereken, orgutsel uyumu saglayacak bir

yonetim sekli olarak ifade etmislerdir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin yetenek yonetimi kavrami hakkindaki
gorugleri ¢ogunlukla kigisel gelisimi one c¢ikaran goruslerden olusmaktadir.
Ogretmenler yetenek yonetimi kavramini ifade ederken genellikle, ise alim ve
kisisel gelisim uygulamalarina 6nem vermiglerdir. Gubman (1998), yetenek
yonetimini tanimlarken iki gruptan bahsetmis ve bunlari ¢alisan yetenegi ve 6rgut

yetenegi olarak birbirinden ayirmigtir. Calisan yetenegi, basari saglamada kisisel
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performanslar olarak tanimlanirken, orgut yetenegi ise entelektiel sermayeyi,

orgut kaltaranu gelistirmeyi amacglamaktir.

Arastirma sonuglari incelendiginde, okul yoneticilerinin kurumun hedeflerini
One cikaran gorugleri daha fazla belirtirken; ogretmenlerin kisisel gelisimi 6ne
clkaran gorUglere daha fazla katihm gostermeleri arastirmanin dikkat cekici
sonuglarindan biridir. Okul ydneticilerine gore yetenek ydnetimi érgute sagladigi
yarar agisindan onemli bir konumdayken, ogretmenlere gore kisisel geligimlerini
saglayabilmesi agisindan yetenek yonetimi 6nemli bir konumdadir. Ozel okullarda
gorev yapan oOgretmenlerin yetenek yonetimini kisisel gelisimlerini saglayan,
nitelikli bir sekilde ise alma ve gelistirme faaliyetlerini iceren bir yaklagsim oldugunu
belirtmeleri; yetenek yonetiminin, insan kaynaklari uygulamalarinin tipik bir
versiyonu oldugunu ileri suren arastirmalarla (Huang ve Transley, 2012; Lewis ve
Heckman, 2006) yakindan iligkiliyken; okul yoneticilerinin 6rgutsel yetenegi one
citkaran gorusleri Davies ve Davies (2014) tarafindan gelistirilen okul yoneticilerinin
batunlestiriimis yetenek yonetimi boyutlarindan biri olan yetenek kdlturu ile

yakindan iligkili oldugunu soylemek mumkundur.

Okul yoneticileri ve ogretmenlerin, yetenek yonetimine duyulan
ihtiyaca  iligkin  gorislerinin  degerlendirilmesi.  Yetenek  yoOnetimi
uygulamalarinin igletmeler icin oldugu kadar egitim orgutlerinde de vazgecilmez bir
unsur haline geldigini sdylemek mumkuandur. Arastirma kapsaminda, okul
yoneticilerinin yetenek yonetimine duyulan ihtiyaca yonelik gorusleri incelendiginde
katilimcilarin yarisina yakininin ‘Basarili ve verimli ¢calisma ortami’ saglamak
amaciyla yetenek yodnetimine ihtiya¢ duyuldugunu belirtmislerdir. Mucha (2004),
durum fark etmeksizin orgutsel basari saglamada yetenek yonetiminin énemine
vurgu yapmaktadir. Yine orgutsel basari ve verimlilikte yetenegdin 6nemi nedeniyle
McKinsey danismanlari ‘yetenek savaslar’ kavramini gelistirmiglerdir (Micheals,
Handfield-Jones ve Axelroad, 2001). Bu acidan incelendiginde okul yoéneticilerinin
de okulun verimliligini ve basarisini saglamak icin yetenek yonetimine ihtiyag
duyuldugunu belirtmeleri alan yazin ile tutarli bir sonug ortaya koymaktadir. Okul
yoneticilerinin %25’i yetenek yonetimine ‘Rekabet saglama’ istedi nedeniyle ihtiyag
duyuldugunu belirtmiglerdir. Altintug (2009), isletmelerdeki rekabet Gstlunligund,
igsletmelerin ayakta kalabilmeleri ya da ayakta kalabilmenin Onune gecerek
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piyasada fark yaratmak olarak tanimlamistir. Nitekim, Ozel okullarda da bu
durumun ayni oldugu ifade edilebilir. Gdérisme yapilan neredeyse tum okul
yoneticileri, arastirmanin her asamasinda 0zel okul kavramini detaylica
vurgulamis ve rekabet Ustunligu saglamanin zorunlulugunu dile getirmislerdir.
Arastirmanin bu sonucu Aytag (2014) tarafindan yapilan ‘Okullarda buttnlegtiriimis
yetenek yonetimi modeli: Ogretmen gorisleri’ adli c¢alismada 6gretmenlerin
yetenek yonetimi kavramini 6zel okullarda uygulanmasi gereken bir yonetim
olarak algilanmasi sonucu ile tutarli bir 06zellik gostermektedir. Arastirma
kapsaminda okul yoneticilerinin yetenek yonetimine duyulan ihtiyaca yonelik
goruslerinde bir digeri ise ‘Caga ayak uydurmak’ alt temasidir. Sahin ve Temizel
(2007) tarafindan yapilan arastirmada bilgi toplumu stlrecinin 6zel sektdrde
¢alisan insanin 6nemini artirdigini ve artik c¢alisanlarin memnun ve tatmin olma
gibi arayiglar icine girdigini vurgulamistir. Bu degisimlerin kaginilmaz bir sonucu
olarak da yonetim anlayislarinin da buna paralel olarak degismesi gerekmektedir
(Dogan ve Sahin, 2008). Okul yoneticilerinin yetenek yonetimine duyulan ihtiyacin
nedenlerinden birini de ‘Kuruma bagliligi artirma’ olarak ifade etmiglerdir. Kuruma
baghlik, calisanin kurumuna karsi hissettigi bagin gicunu ifade etmektedir (Dogan
ve Kilig, 2007). Allen ve Meyer (1990); ¢aligsanlarda bagliligin devam etmesini bazi
bireysel ve orgltsel faktorlere baglamiglardir. Bu faktérlerin basinda ise yetenegi
vurgulamiglardir. Calisanlarin, calistiklari kurumlarda yeteneklerinin fark edilmesi
ve bu vyeteneklerin gelistirilebilmesi sonucunda orgutsel baghhgin devam
edebilecedini ifade etmiglerdir. Aytag (2015a) tarafindan yapilan “The Relationship
between Teachers’ Perception about School Managers’ Talent Management
Leadership and the Level of Organizational Commitment adli calismada
ogretmenlerin okul yoneticileri i¢cin gbzlemledikleri yetenek yonetimi liderliginin,
Oogretmenlerin  drgutsel baglihdint  dngdren bir degisken oldugu sonucuna
ulasiimigtir. Bu baglamda arastirmaya katilan okul yoneticilerinin yetenek yonetimi
uygulamalarini, érgutsel baglihgi guc¢lendirmek icin bir ihtiya¢ olarak gorduklerini
sdylemek mumkanddr. Arastirmaya katilan okul yoneticilerinden bir tanesi,
yetenek yonetimine duyulan ihtiyacin nedenini ‘Planli bir yonetim sureci elde etme’
olarak nitelendirmistir. Sisman (2012)’a gore orgutler agisindan planlama yapmak,

onceden belirlenen hedeflerin uygulanabilirligini artirmakta, gelecegi tahmin etmeyi
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ve oOncelikleri belirlemeyi gerektirmektedir. Bu agidan incelendiginde planli bir
yonetim sureci elde etmenin aslinda yetenek yonetiminde stratejik bir yaklasim
benimseme ile ilgili oldugu sodylenebilir. Bu baglamda Barutgugil (2004) e gore
stratejik yonetim orgutin rutin etkinliklerinde ve aldigi kararlarda yonlendirici ve yol
gOsterici bir yaklasimi benimsemektedir. Arastirmanin bu sonucu Anvar ve
arkadaslari (2014) tarafindan yapilan ‘Talent management: Strategic Priorityof
Organizations’ adli arastirmada elde edilen yetenek yonetiminin stratejik bir

yonetim sureci elde etmede dnemli basarilar sagladigi sonucu ile iligkilendirilebilir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin yetenek yonetimine duyulan ihtiyaca
yonelik gérusleri incelendiginde katilimcilarin %37,5’inin ‘is anlayisinin degisimi’
alt temasina katihm goésterdikleri goérilmektedir. Rothwell (2005) bu baglamda; is
yuritme dongusundn hizlanmasi, yoneticilerin  yetkinlik taleplerinin artmasi,
orgutlerin  hesap verilebilirlik konusundaki sorumluluklarinin  fazlalagmasi,
calisanlarin is kriterlerinin maddi olmayan konulara odaklanmasi nedeniyle
yetenek ve degerlerin 6neminin gittikge arttigini vurgulamaktadir. Green (2000) ise
calisanlara yaklasimlarin, artik isin gerektirdigi becerilerden c¢ok caligsanlarin
yeteneklerinin  gelistiriimesine donustugunu belirtmistir  (akt. Akar, 2015).
Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin %25’i yetenek yodnetimine duyulan ihtiyacin
‘Bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler’ nedeniyle ortaya ¢iktigini belirtmiglerdir.
Teknolojik ilerlemeler, donugsumlere basamak olmug sonucunda ise bilgi ¢gaginin
ortaya cikmasina zemin hazirlamigtir Yuksel (2014), ‘Degisim Olgusu ve
Orgtlerde insan Kaynaklari Yénetiminin Degisen Fonksiyonlar’’ adli calismasinda
bilgi ve bilisim teknolojilerinde meydana gelen degisimlerin yonetimlere
uygulanmasinin  gerekliligini  belitmis, bu surecgte yeteneklerin g6z ardi

edilmemesinin kilit faktorlerden biri haline geldigini vurgulamistir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %18,7’ si yetenek yonetimine duyulan
ihtiyaci ‘Rekabet saglama’ olarak ifade etmislerdir. Bu baglamda arastirmaya
katilan 6gretmenlerin de okul yoneticileri gibi 6zel okullarda rekabet kavraminin
onemine deginmiglerdir. ‘Toplam Kalite Yonetimi’ anlayisinin yetenek yonetimine
duyulan ihtiyacin nedeni olarak nitelendiren dgretmenler; okul velilerini musteri
olarak tanimlamig ve musgteri ihtiyaclarinin ve beklentilerinin yonetimin temel

anlayisi olmasi gerektigini ifade etmiglerdir. Bu anlayisin geligtirilebilmesini ise
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yetenek yonetimi uygulamalarinin hayata gegcirilmesi ile olacagini vurgulamislardir.
Ozdemir (2002), egitim orgitlerinde herkesin birbirine hizmet sundugunu, bu
nedenle de kisilere musteri gibi davranilmasi gerektigini belirtmistir. Okullarin
bagimsiz varliklar olmadigini, hem dis (isveren, veli) hem de i¢ (6grenci,
ogretmen) musgterilere daha iyi nasil hizmet sunacaklari konusunda kendilerini
gerceklestirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Budak (2016) ise, kurumun
verecegi hizmetlerde kendini gelistirebilmesini yetkinlige dayali insan kaynaklarini

yonetimi ile gerceklestirilecedini savunmaktadir.

Aragtirmaya katilan ogretmenlerin yetenek yonetimine duyulan ihtiyaca
yonelik ‘Bireysel farkliliklari ydnetme’ alt temasi arastirmanin ilgi cekici
sonuglarindan biridir. Avrupa Komisyonu (2003) ‘The Costs and Benefits of
Diversity’ adli calismasinda etkin farklilik politikalari olan girketlerin en énemli bes
avantajlarindan birini yetenekli kigilerin sirkete cekilmesi ve sirkette kalmalarinin
saglanmasi olarak aciklamaktadir. Helvacioglu (2007) ise bireysel ve kulturel
farkhliklarin ve bunlara iliskin yeteneklerin etkin olarak yuruttlebilmesinin
isletmelerde basariyl saglayan en onemli unsurlardan biri olarak agiklamistir. Bu
baglamda egitim Orgutlerinde 6zellikle rekabet unsurunun 6n plana alinmasi
gerekliliginden dolay! farkliliklari ve farkli yetenekleri yonetebilme becerisinin

onemli bir unsur olarak kabul edilebilecegini soylemek mumkundur.

Okul yoneticileri ve ogretmenlerin, 6gretmenlerin ise alimina iligkin
goruslerinin degerlendirilmesi. Arastirma bulgularina bakildiginda, okul
yoneticileri 6gretmenlerin ise alim kriterlerini 6gretmen ozellikler (egitim (%27,7),
karakteristik ozellikler (%16,6) ve o6zge¢cmis (%11,1) ), kurumun amaglarina
uygunluk (%33,3), bos pozisyonu doldurma (%5,5) ve 6rgutsel mutluluk (%5,5)
olarak belirtmiglerdir. Elde edilen bulgulara gore en c¢ok katim gosterilen alt
temanin ‘Ogretmen ozellikleri’ alt temasi oldugu goérilmektedir. Okul yoneticilerinin
ogretmenlerin igse aliminda kriter olarak belirledigi mezun olunan Universite, iyi,
dogru ve ahlakli insan olma ve daha once calistigi kurumlara dikkat etme gibi
unsurlar yetenekli 6gretmenlerin ise alimi agamasinda okul yoneticileri agisindan
onem arz etmektedir. Davies ve Davies’ in (2018) yetenek yonetimi modeli,
arastirmanin bu sonucu ile tutarli gbézikmektedir. Davies ve Davies (2018),
olusturduklari yetenek yonetimi modelinde personel niteliklerinin ve personel
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degerlerinin yetenek yonetimi uygulamalarinda onemli Olgutler oldugunu ifade
etmiglerdir. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ise aliminda ‘Kurumun amaglarina
uygunluk’ kriterini belirlemesi arastirmanin bir diger 6énemli sonuglarindandir.
Kurumun amagclarina ve kultirine uygunlugun igse alimda en Oonemli kriter
oldugunu belirten okul yoneticilerinin bu goruglerinin 6rgut kaltird ile yakindan
iligkili bir ifade oldugu soylenebilir. Clnku kaltlr, ortak degerler, inanglar, amacg ve
iligkiler ile ilgilidir (Davies ve Davies, 2018). Okul yoneticileri, 6gretmenlerin ise
alimi ile ilgili bir diger kriteri ‘Bos pozisyonu doldurma’ olarak ifade etmekte ve
arastirmanin bu sonucu pozisyon analizi kavramini akla getirmektedir. Frang Li ve
Devos (2008), yetenek konusundaki ihtiyaclarin gercekgi bir bicimde tanimlanarak,
hangi rol ve pozisyona hangi yeteneklerin gerekecegini belirlemeli, buna gore

sureg tasarlanmalidir.

Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ise alimina yoénelik
katkida bulunduklari alt temalardan biri de ‘Orglitsel mutluluk’ alt temasidir.
Orgltsel mutluluk, 6rgit olarak yasanilan iyi olma durumunu ifade etmekte ve
iletisim kurma ile dogrudan iligkili bir kavram oldugu ifade edilmektedir. Bu
baglamda, iletisimin ciddi 6neme sahip oldugu, 6gretmen-6gretmen iletisiminin,
ogrenci-ogretmen iletisiminin ve yonetici-ogretmen iletisiminin en Ust dizeyde
oldugu okullarda énemli bir kavram haline gelmektedir (Mocosoglu ve Kaya,
2008). Orgiitsel mutlulugun ciddi bir ihtiyac haline geldigi ve yonetimlerde dikkat
edilmesi gerektigini éne sudren c¢alismalarin (Benz ve Frey, 2004; Bulut,2005;
Keser, 2016) var olmasi, bu kavramin yetenek yonetiminde onemli bir kavram

olarak yer alabilecegini akla getirmektedir.

Aragtirmaya katillan ogretmenlerin, yetenekli 6gretmenlerin ise alimlarina
iliskin kriterleri incelendiginde en yiiksek katihmin ‘ilham verici ve olumlu is ortam/’
alt temasinda oldugu goérulmektedir. Ericksonn ve Gratton’ a gore (2008), érgutleri
gercek anlamda buyuk yapan, yaptiklari isten ve calistiklari ortamdan heyecan
duyan cgalisanlar igse almaktir. Ogretmenlerin, yetenekli 6gretmenlerin ise alim
kriterlerinden bir digeri ise ‘Ogretmene verilen deger alt temasidir. Yetenekli
calisanlar, beklentilerini kargilamak i¢in daha talepkar bir kismi olusturmakta ve
duygusal beklentileri daha fazla olan galisanlar olarak tanimlanmaktadir (Akar,
2015). Arastirmaya katllan oOgretmenlerin  bazilari ise (%17,7) yetenekli
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ogretmenlerin igse alim kriterlerini ‘Ekonomik guduleyiciler’ olarak ifade etmiglerdir.
Ogretmenler bu alt temada Ucret ve ddemeler konusunda gérisler bildirmiglerdir.
Fakat Cheese ve arkadaslar (2008), yetenekli g¢alisanlarin Ucret ve 6demeler
disinda farkh talep ve tercihleri bulundugunu belirtmektedir. Yine Ericksonn ve
Gratton (2008), yetenekli galisanlarin iyi maas ya da yan gelir pesinde kosma
olasiliklarinin olduk¢a dusuk oldugunu ifade etmistir. Arastirmaya katilan
ogretmenler, yetenekli ogretmenlerin ise alimindaki kriterlerden biri olarak da
‘Yaratici firsatlar sunma’ gérasunu bildirmigtir. Altintas (2018) yaptidi ¢calismada
isletmelerin kar ve rekabet avantaji saglamalarinin yenilik¢i ve yaratici projeler
uretebilmeleri ile dogrudan iligkili oldugunu vurgulamis, bu nedenle de yetenek
yonetiminin bu firsati saglamadaki énemine deginmistir. Memduhoglu, Ugar ve
Ucgar (2017) 6gretmen, ogrenci ve okul yaraticihdinin egitimdeki 6nemine vurgu
yapmis ve degdisimin ancak yaraticilik ile saglanacagina vurgu yapmiglardir. Ayrica
Dogan ve Demiral (2008) yaptiklari galismada yetenek yonetimine girdi saglayan
en onemli sureci segme olarak tanimlamis ve yetenek yonetimi sureglerinde
yaratici firsatlarin ve projelerin galisanlari cezbettigini ifade etmistir. Yetenekli
dgretmenlerin ise aliminda olusturulan bir diger kriter ‘Ogrenen okul olma’ alt
temasidir. Ogrenen organizasyonlar kavrami ilk olarak Peter Segne (1990)
tarafindan kullanilmig, organizasyon icinde ortak bir amaci gerceklestirme ve etkili
sonuglar almalarini saglamak igin yeterliklerin geligtiriimesi olarak tanimlanmigtir
(akt. Akar, 2015). Bu nedenle arastirma kapsaminda ortaya ¢ikan 6grenen okul
yaklagiminin kurumlarin ¢aligan yeteneklerini géz 6nune alarak basarili ve uyumlu

olmasini saglayan bir islev gorebilecegi soylenebilir.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri ve o6gretmenler; ise alim uygulamalari
olarak; mulakat, mikro 6gretim uygulamalari, referans, deneyim ve psikometrik
testler gibi uygulamalar yapildigini ifade etmislerdir. Hatum (2010) yetenekli is
gorenlerin kuruma c¢ekilmesinde referans, deneyim gibi geleneksel uygulamalarin
artik etkisini kaybettigini, bilisim teknolojilerinin hizla ilerledigi bu donemde
geleneksel ise cekme kanallarinin yerini, Similasyonlar ve e- istihdam gibi

uygulamalarin aldigini vurgulamaktadir.

Okul yoneticileri ve ogretmenlerin, o6gretmenlerin yerlestiriimesine

iliskin goruslerinin degerlendirilmesi. Yetenegdi yerlestirme yetenekli ¢alisanin
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gosterdigi gelisim, performans ve edindigi yeterlikler dogrultusunda; dogrul rol ya
da pozisyonlarda calistirimasi icin gergeklestirilen calismalardir (Mucha, 2004).
Akar (2015) yetenegin vyerlestiriimesi saglanirken performansin en 6énemli
unsurlarda biri oldugunu ve bu boyutta c¢alisan performansinin etkili bir bigimde
degerlendiriimesi gerektigini vurgulamistir. Bu baglamda arastirmaya katilan okul
yoneticilerinden, dogru rol ya da pozisyona dogru ogretmenin yerlestiriimesi ve
ogretmenlerin 6zel ilgi ve becerilerinin degerlendiriimesi konusunda gorugleri

alinmigtir.

Arastirmaya katilan okul yoneticileri, dogru rol ya da pozisyona dogru
ogretmenin yerlestiriimesi kapsaminda; Basari ve performans degerlendirme
(%41,6), kuruma saglayacak vyararlar (%25), dogru isin taniminin yapiimasi
(%16,6) ve tecrube ve oOgretmenlik becerileri (%16,6) alt temalarinda katkida
bulunmuslardir. Arastirmaya katilan 6gretmenler dogru rol ya da pozisyona dogru
ogretmenin yerlestiriimesi temasi altinda tecrube (%27,7), akademik yeterlilik
(%22,2), basari ve performans (%22,2), kuruma sadakat (%16,6) ve dgretmenlik
becerileri (%11,1) alt temalarinda gorus belirtmiglerdir. Okul yoneticileri dogru
pozisyona yerlestirme konusunda performans ve kurum yararina éncelik verirken,
Ogretmenlerin tecribe ve akademik yeterliligi daha Ust siralara g¢ekmesi
arastirmanin 6nemli sonuclarindan biridir. Barutgugil'e gére (2015) yetenek
performans ile iligkili bir kavram oldugundan, bireysel ve oérgutsel basari
saglamada performans degerlendirmesi 6nemli bir rol oynamaktadir. Performans
degerlendirmesi orgut agisindan énemli oldugu kadar galiganlar agisinda da dnem
tasimaktadir. Mucha'ya gore (2004) ozellikle yetenekli cgalisanlar
performanslarinin degerlendiriimesine 6nem vermektedir. Michaels ve arkadaslar
(2001) orgutun yetenekli ¢aligsanlarina en ylksek performansla galigabilmelerini
saglamak icin gu¢ verip gerekli duzenlemeleri yapmalari gerektigini
vurgulamaktadir. Hatum (2010) yetenek ydnetimi uygulamalarinda is hedefleri ile
calisan hedeflerini uyumlastirmak yani ortak bir yarar saglamak gerektigini bunun
icin de ilk ig olarak pozisyonlarin ve yeteneklerin gerekliliklerinin tanimlanmasi
gerektigini belirtmistir. Bu gli¢ baglaminda degerlendirildiginde ¢alisanlarin 6zel ilgi
ve becerilerinin degerlendirimesi de Onemli bir gelistirme uygulamasi olarak

kargsimiza cikmaktadir. Arastirmaya katillan okul yoneticileri ve ogretmenler,
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ogretmenlerin ozel ilgi ve becerilerinin degerlendirmesi konusunda sorumluluk
verme (%60) ve firsat sunma (%40) alt temalarinda goérus bildirmislerdir. Atli
(2017), yetenek yonetiminde yetenekli calisanlarin tespiti ve yerlestirimesinde
sadece performans degerlendirmesi ile sinirli kalinmamasi gerektigini potansiyel
ve yetkinlik degerlendirmelerine de yer verilmesi gerektigini vurgulamistir.
Arastirma kapsaminda olugturulan o6gretmenlerin 0zel ilgi ve becerilerinin
deg@erlendiriimesi temasi okul yoneticileri ve 0ogretmen gorusleri acgisindan
incelendiginde firsat sunma alt temasina az katilim gosterilmesi arastirmanin
onemli sonuglarindan biridir. Kocabag (2010), yetenek yonetimi uygulamalarinda
calisanlara yaratici firsatlar sunarak yapilan degerlendirme yontemlerinin daha

etkili ve donemli oldugunu vurgulamistir.

Aragtirmaya katilan 6gretmenler, oOgretmenlerin  performansina ve
degerlendiriimesine iliskin uygulamalarda, sitre¢ temelli (%41,6), bilgi- beceri
temelli (%33,3), sonug temelli (%25) ve karsilastirmali (%8,3) performans
degerlendirme uygulamalarina yer verildigini belirtmistir. Wolf (2003), yetenek
yonetimi kapsaminda  tum performans  degerlendirme  sistemlerinin
uygulanabilecegini fakat en Onemli performans degerlendirme sisteminin
calisanlarin becerilerinin degerlendirilerek, gerekli beceri profillerinin olusturulmasi
ve oOzellikle yerlestirme asamasinda dogru sonuglar elde etmeyi kolaylastiran

sistemlerin tercih edilmesi gerektigini vurgulamigtir.

Okul yoneticileri ve ogretmenlerin, ogretmenlerin gelistiriimesine
iliskin goruslerinin degerlendirilmesi. Okul yoneticilerinin  6gretmenlerin
gelistiriimesinde 6gretmenleri harekete gecirme yani motivasyonlarini saglama ve
bu amacla yapilan uygulamalar seklinde iki alt tema ile ele alinmistir. Okul
yoneticilerinin ~ 6gretmenleri  harekete  gegirme  konusundaki  goérusleri
incelendiginde; ucret ve o6dul sistemi (%27,7), birlikte vakit gecirme (%27,7),
ogretmen ihtiyaglarinin dikkate alinmasi (%16,6), sayginlik ve onurlandirma
(%11,1), 6gretmenleri karar surecine katma (%)11,1 ve ekonomik glven saglama
(%5,5) alt temalan olusturulmustur. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ayni
konudaki goruUslerinden hareketle; performansa dayall terfi ve uUcretlendirme
(%27,7), basarilarin takdir edilmesi (%22,2), kuruma aidiyet ve ig¢sel bagllk
(%16,6) ve birlikte vakit gegirme (%11,1) alt temalari olusturulmustur.
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Motivasyon ve buna bagl olarak 6gretmenlerin performanslari yonetimlerin
oldugu gibi okullarin da etkililiginde énemli bir rol oynamaktadir. Ogretmenlerin
gelisimlerini surekli bir hale getirmek isteyen okul yoneticileri 6gretmenlerin tutum
ve davraniglarini, fikirlerini ve duygularini 6nemsemelidir (Agdirbas, Celik ve
BuylUkkasikgl, 2005). Bu baglamda arastirmadan elde edilen sonuglar
incelendiginde okul yoneticilerinin yarisina yakininin 6gretmen motivasyonunun
Ucret ve oddemeler ile saglanacagdini dusundrken, 6gretmenlerin bu konudaki
gorugleri performansa dayal terfi ve Ucretlendirme olarak degismektedir. Okul
yoneticileri ve ogretmenlerin motivasyon konusundaki gorugleri genel anlamda
incelendiginde; okul yoOneticilerinin daha c¢ok digsal motivasyon kaynaklarina
yoneldigi gorulirken, ogretmenlerin ise i¢sel motivasyon kaynaklarini daha ¢ok
tercih ettikleri sonucuna ulasilabilir. Aytac (2015b) tarafindan yapilan ‘Egitim
Orgutlerinde Ogretmenlerin  Yetenek Yonetimi Yaklasimina lliskin Metaforik
Algilar’ isimli galismada okul i¢i ve diginda her turli zararh duruma karsi
kendilerini koruyan, kendilerini guvende hissettikleri bir okul ortami saglamaya
calisan kisiler olarak algiladiklari sonucuna ulasiimistir. Akbaba (2006) tarafindan
yapilan calismada, ogretmenlerin motivasyon ihtiyaclarinin ozellikle sosyal ve
duygusal ihtiyaclardan olan aitlik, onanma, guven duyma ve basarili olma gibi

unsurlar oldugu sonucuna ulagmistir.

Aragtirmaya katilan okul yoOneticileri ve ogretmenler kurumlarindaki
yetenekleri gelistirme uygulamalarini; egitim 6gretimi gelistirme, kurumu gelistirme
ve bireysel yetenekleri gelistirme gorUgleri ile ifade etmiglerdir. Elde edilen bu
bulgu arastirmanin dnemli sonuclarindan birini olusturmaktadir. Clinkli Cheese vd.
(2008) tarafindan yetenek yodnetimi kapsamindaki gelistirme, calisanlarin yeni
sorumluluklar Ustlenebilmesi igin surekli olarak yeni beceri ve yetkinlikleri edinmesi
sureci olarak tanimlanmaktadir. Bhatnagara gore (2008), yetenek gelistirme
calismalari amaglarin farklilagsmasi nedeniyle orgitten drgite dedisim gdsterebilir.
Buna ragmen yetenek gelistirme g¢alismalarini genel anlamda teknik, yonetsel ve
kisisel olmak Uzere U¢ baslikta incelemistir. Arastirmamiz kapsaminda okul
yoneticileri ve ogretmenlerin tumu gelistirme c¢aligmalarinin  egitim odgretimi
geligtiren; seminer, zimre toplantilari ve hizmet ici egitim kurslarindan olustugunu

belitmektedir. Hatum’a gore (2010), orgultler stratejileri dogrultusunda 6rgutin
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tumune yonelik butincul ya da belli bir yetenek grubuna yonelik gelistirme
programlari uygulayabilmektedir. Fakat, yliksek potansiyelli ¢alisanlarin bu konuda
Ozel ilgi hak ettigini, bu calisanlara 0zel olarak geligtirme programlarinin
olusturulmasi gerektigini ifade etmigstir. Michaels vd (2001), yetenekli ¢alisanlarini
kisisel olarak, yetenekleri dogrultusunda daha iyi egiten isletmelerin, gelistirmeyen
isletmelere gbére basarida %22 daha fazla katki sagladigini ifade etmistir. Bu
nedenle ogretmenlerin kisisel olarak yeteneklerinin gelistiriimesinin okullara da

daha fazla basari saglayacagini sdylemek mumkundur.

Okul yoneticileri ve ogretmenlerin, ogretmenlerin kurumda
devamlarinin saglanmasina iligkin goriislerinin degerlendirilmesi. Yetenegi
tutma olarak tanimlanan, c¢alisanlarin devamlarinin saglanmasi, Orgutin
amaclarini gergeklestirmek icin arzu ettikleri g¢alisanlari korumak, tutmak,
ayrilmalarint 6nlemek igin girigtikleri c¢abalari ifade etmektedir (Boz, 2018).
Arastirma kapsaminda okul yodneticilerinden yetenekli 6dretmenlerin kurumda
devamlarinin saglanmasina yonelik goérusleri alinmis ve elde edilen bulgular
cercevesinde; adaletli 6demeler ve ekonomik glvenlik (%38,3), s6zlesme
sartlarinda iyilestirme (%14,3), oOrgutsel guven (%9,5), olumlu ve agik iklim
yaratma (%9,5), uygun calisma ortami (%9,5), édullendirme (%9,5), farkliliklara
saygl (%4,8) ve yeterli kaynak saglama (4,8) alt temalan olusturulmustur.
Arastirmaya katilan ogretmenlerin, yetenekli 6gretmenlerin kurumda devamlarinin
saglanmasina yonelik beklentileri incelendiginde; adaletli 6deme sistemi (%30),
kisisel gelisimin 6onund agma (%20), cazip calisma ortami (%15), basarilari
onemseme (%15), is doyumu (%10) ve motive edilme (%10) alt temalar
olusturulmustur. Bu beklentilerden sonra ogretmenlerin kurumda devamin
saglanmasi amaciyla gergeklestirilen uygulamalar hakkindaki goérusleri alinmis,
takdir edilme (%46,1), baghligin saglanmasi (%30,7) ve ucret artisi (%23,1) alt
temalari ortaya c¢ikmigtir. Arastirmaya katilan okul yoneticileri, yetenekli olarak
tanimladiklari 6gretmenlerin devamlarinin saglanmasi konusunda genellikle maddi
konularda (Ucret, ekonomik glven, s6zlesme sartlar1) gorus bildirmistir. Rosen ve
Wilson (2003) Ucret ve 6demelerin dnemli bir tatmin olma araci oldugunu fakat
yetenekli galisanlarin devamlarini saglamada yetersiz oldugunu fakat bu konunun
hak ve adalet kavramlari gozetilerek yapildiginda yetenekli ¢alisanlarin ayrilma
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riskini ortadan kaldirdigini ifade etmektedir. Herbest (2010) ise isten ayrilmalardaki
ilk nedenin piyasanin altindaki Ucret ve &demeler oldugunu ifade etmistir.
Yetenekli ¢alisanlari kurumlarinda tutan etkilerin farklh oldugunu belirten Michaels
vd. (2001), Fogg (2006) tarafindan Harward Universitesi akademisyenleri ile
yapilan ¢alismada, akademisyenlerin kadro ve maastan ¢ok kurumlarindaki kaltur,
iklim gibi unsurlarin is doyumlarini yukselttigini aktarmistir.  Ayta¢ (2015c)
tarafindan yapilan arastirmada ise yetenek yodnetimi liderligi ile is doyumu
arasinda orta duzeyde pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasiimis ve 6gretmenlerin
is doyumlari ile yetenek yonetimi liderligi yaklasiminin degerleri olan iletisim,
dikkat, guvenirlik, buyuk resmi gorme, gelecegi paylasma gibi degerlerle iligkili
oldugu vurgulanmistir. Philips ve Edwards (2009) ise yetenegin tutulmasinin
uygun is cevresi yaratma, performans degerlendirmelerini dikkate alma,
motivasyon ve baglihgi saglama konularina bagll oldugunu belirtmektedir.
Bhatnagar (2007) orgute olan baghligin yetenegi oOrgutte tutmanin en O6nemli
bileseni oldugunu vurgularken, odullendirmeler konusunda Rosen ve Wilson
(2003) yetenek yonetiminde devamin saglanmasi icin finansal olmayan
odullendirmelerden yararlaniimasi gerektigini ifade etmigtir. Frang Li ve Devos
(2008), vyetenekli c¢alsanlarin devaminin saglanmasini ¢alisanlarin kesifler
yapabilmesine olanak saglayan, gelistirme olanaklari Ust dizeyde planlanan, agik

ve seffaf kiltdr unsurlari ile iligkili oldugunu belirtmistir.

Okul yoneticileri ve ogretmenlerin, orgutsel yedeklemeye iligkin
goriiglerinin degerlendirilmesi. Orgitsel yedekleme, calisanlarin beklenen veya
beklenmeyen bir sekilde isten ayrilmalari durumunda bosalan pozisyonlara
yerlestirilecek kisilerin hazirlanmasi surecini ifade etmektedir (Conaty ve Charan,
2011). Arastirmaya katilan okul yoneticileri, kurumlarindaki érgutsel yedeklemeye
iliskin; kurum i¢i kaynaklardan yararlanma (deneyim (%23,1), yetkinlik (%23,1),
kurum kdltarini tanima (%15,3), stajyer o6gretmenlik (%7,6)), pozisyonun
gerektirdigi beceriler (%23,1) ve aday havuzu (%)7,6 alt temalarinda gorus
belirtirken; arastirmaya katilan 6gretmenler bu baglamda; kurum igi kaynaklardan
yararlanma (stajyer ogretmenlik (%35,7), yetkinlik (%28,6), kurum kaltGrinG
tanima (%21,4) ve deneyim (%14,3) ) alt temalarinda goéris bildirmiglerdir.

Arastirma sonuglari incelendiginde 6zel okullarin orgutsel yedekleme boyutunda
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ciddi derecede hazirliksiz olduklarini ve genellikle kurum icindeki kaynaklarla
pozisyonlari doldurduklari gérulmektedir. Arastirmanin bu sonucu Akar (2015)
universitelerde yetenek yonetimi uygulamalarini inceleyen galismanin sonuglari ile
benzer 6zellik gbstermektedir. llgili calismada 6gretim Gyeleri uygulanmasi en
dusuk boyutun orgutsel yedekleme boyutu oldugunu ifade etmiglerdir. Akarsel
(2007), orgltlerde yedekleme planlamasinin 6nemine degindigi c¢alismasinda,
orgutsel yedekleme uygulamak isteyen bir orgutun oncelikle kritik pozisyonlarin
gerektirdigi becerilerin tanimlanmasi gerektigini vurgulamigtir. Yetenek yonetimi
uygulamalarinda g¢aligsanlarin pozisyonu doldurma amaci ile ihtiyag durumunda
deqil, kurum icinde deneyime ve yetenege sahip caligsanlarin yer aldigi program
aday havuzlari olarak tanimlanmaktadir (Kecgecioglu ve Aydin, 2017). Buna
ragmen arastirma kapsaminda olusturulan aday havuzu alt temasi tamamen,
pozisyonu doldurmak amaci guderek, kurum iginden ihtiyaci kargilamaya yonelik

gorugleri ifade etmektedir.
Oneriler

Arastirma kapsaminda ulagilan sonuglara bagli olarak gelistirilen dneriler

asagida sunulmustur.

. Ozel okullardaki yoneticilerin, yetenek yénetimi boyutlarinin gogunda
kurumun hedeflerini ve kurumun kalttrini 6ne ¢ikarak goérusleri sergilemesi,
ogretmenlerin Kisisel yeteneklerinin géz ardi edilmesine sebep olabilir. Bu nedenle
Ozel okullardaki yoneticilerin, 6gretmenlerin bireysel yeteneklerini Snemseyen bir

tavra burinmeleri onerilebilir.

. Yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasinda en énemli faktorlerden biri
olarak sayilabilecek rekabet saglama, 6zel okul yoneticileri tarafindan genellikle
maddi kar saglama olarak ifade edilmektedir. Bu durumun 6rgut kultirine olumsuz
bir etki yaratmamasi igin, kar amaci gutmenin okulun kaderi olarak gértlmemesi,

okullarin nitelik agisindan rekabet Ustlnligu saglamayi hedeflemeleri 6nerilebilir.

. Ogretmenlerin ise aliminda yetenekleri gergekgi bir sekilde
tanimlayan olgutlerin belirlenmesi, 6gretmenlerin ise alim uygulamalarinda dogru

yeteneklere ulasabilecek gcekme kanallarinin olusturulmasi dnerilebilir.
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. Okullarda bos pozisyonlara yerlestirme igin yapilan pozisyon
analizlerinin gergekgi bir sekilde analiz edilmesi, okullarda kriz durumlarinin 6nune

gecilebilir.

. Ogretmenlerin dogru rol ya da pozisyona yerlestirimesinde etkili
performans degerlendirme uygulamalari dizenlenmesi, ¢alisan basarisini

etkileyecegi gibi érgutin basarisini da Ust seviyelere ¢ikarabilir.

. Ogretmenlerin 6zel ilgi ve becerilerinin degerlendirilmesi konusunda

okul yonetimi tarafindan yaratici firsatlar sunulabilir.

. Yetenekli 6gretmenleri motive etmek icin farkli uygulamalar
geligtirilebilir ve bu sayede 6gretmenlerin performanslarini Ust dizeyde

sergilemelerinin onu acilabilir.

. Yetenekli 6gretmenlere yetenekleri dogrultusunda okul iginde ve okul

disinda gelisim firsatlari sunulabilir.

. Yetenekli 6gretmenlerin kurumda devamlarinin saglanmasi sadece
maas ve odemeler ile degil, 6gretmenlerin okula bagliliklarini artirici uygulamalar

ile gergeklestiriimesi onerilebilir.

. Okul yoneticileri 6rgutsel yedekleme konusunda detaylica
bilgilendirilerek, okulun hedefleri dogrultusunda yedekleme planlamalari yapmalari

saglanabilir.

. Ozel okullarda yapila bu calismanin sonuglari g6z éniine alinarak
devlet okullarinda yetenek yonetimi uygulamalarina iliskin dizenlemeler ve

geligtirmeler yapilabilir.

. Yetenek yonetimi uygulamalarinin kilit pozisyonlarindan biri
yoneticilerdir. Yoneticilere yetenek yonetimi uygulamalari konusunda egitim

almalari igin 6zel programlar olusturulabilir.

. Ozel okullarda yetenek yonetimi kiiltiir( olusturulmasi icin gerekli

kurumlar ile is birligi yapilarak, projelerin Uretilmesi onerilebilir.
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. Ozel okullarda yetenek yonetimi uygulamalari farkli evren ve
orneklem gruplari Gzerinde, nicel ve nitel caligmalar yapilarak alan yazina katki

saglanabilir.
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EK-A: Etik Beyani (Varsa)

Van Yiiziinct Yil Universitesi Egitim Bilimleri Enstitusil, tez yazim kurallarina
uygun olarak hazirladigim bu tez g¢alismasinda,

tez igindeki butun bilgi ve belgeleri akademik kurallar gergevesinde elde
ettigimi,
gorsel, isitsel ve yazili butiin bilgi ve sonuglan bilimsel ahlak kurallarina

uygun olarak sundugumu,

baskalarinin eserlerinden yararlaniimasi durumunda ilgili eserlere bilimsel
normlara uygun olarak atifta bulundugumu,

atifta bulundugum eserlerin butiintinii kaynak olarak gosterdigimi,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapmadigimi,

bu tezin herhangi bir bélumiini bu Giniversitede veya bagka bir tiniversitede
baska bir tez galigmasi olarak sunmadigimi

beyan ederim.

Z

(£e-100.1202=

(imza)
Ayse EROL
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Ek- D: Okul Ydneticileri igin Kullanilan Gériisme Formu

Merhaba,

Ben Ayse EROL. Van Yuzinci Yil Universitesi, Egitim Fakultesi, Egitim Yonetimi
Bilim Dali ylksek lisans ogrencisiyim. Yetenek yonetimi yaklasiminin 0zel
okullardaki uygulanmasina yonelik gorUgsleriniz dogrultusunda bir arastirma
yapmayi planhyorum. Ozellikle yetenek yonetimi yaklasiminin  egitim
kurumlarindaki 6nemini belilemede sizin goruslerinizin  6nemli oldugunu
dusunuyorum. Katkilariniz i¢in simdiden tegekkur ediyorum.

Goérismemize gecmeden 6nce, goérismemizin gizli oldugunu ve goérismede
konusgulanlarin yalnizca arastirma kapsaminda kullanilacagini belitmek isterim.
Bunun yaninda arastirma raporunda kesinlikle isimleriniz yer almayacak ve
isimleriniz sifrelenerek degerlendirilecektir.

Gorusmemize baslamadan 6nce sormak istediginiz soru ya da belirtmek istediginiz
herhangi bir digtuinceniz var mi?

Konusmalarin kaydedilmesi konusunda ne dusunldyorsunuz? Bunun sizce bir
sakincasi var mi?

Goérusmenin yaklagik yarim saat slrecegini tahmin ediyorum. izin verirseniz
sorulara baglamak istiyorum.

Ayse EROL
Van Yizinci Yil Universitesi
Egitim Yonetimi Programi
Yiksek Lisans Ogrencisi

1-5yil [] 6-10 yil [_| 11-15yil [ ]

Mesleki Deneyim:

16 yil ve Uzeri D

Cinsiyet: Kadin D Erkek D

Yas: 30 yas ve alti [ ] 31-40vyas [ ] 41 yas ve Uzeri []
Ogrenim Durumu:  Lisans [ | Lisanststi [ |

Gérev: Yonetici [_] Ogretmen [ ]
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YONETICILERE iLISKIN GORUSME FORMU

1) Sizce yetenek yonetimi ne anlama gelmektedir bu konuda neler
soyleyebilirsiniz?

2) Sizce neden yetenek yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir?

3) Yetenekli oldugunu disunduguniz 6gretmenlerin ise alimi yonundeki
Olcutleriniz nelerdir?

4) Bu dogrultuda ne gibi uygulamalar yapiyorsunuz?

5) Yetenekli 6gretmenlerin dogru rol ya da pozisyona
yerlestiriimesindeki kriterleriniz nelerdir? Bu durum kurumunuzda ne derece
uygulanmaktadir?

6) Ogretmenlerin 6zel ilgi ve becerilerinin dederlendiriimesine iligkin
neler dusunuyorsunuz? Bu konuya iliskin nasil uygulamalara yer veriyorsunuz?

7) Dogru ise, dogru galisanin yerlestiriimesi kapsaminda ne gibi
faaliyetler yapiyorsunuz? (Performans Degerlendirme, egitimler vb.)

8) Hedefe ulasmada 6gretmenleri harekete gegirme yonunde neler
yaplyorsunuz?

9) Kurumunuzda o6gretmenlerin sahip oldugu yeteneklerin gelistiriimesi
amaciyla ne gibi uygulamalar yapiyorsunuz? (Kurum igi-disi egitimler, kariyer
planlamasi vb.)

10)  Sizce bir 6gretmenin kurumda devam etmesini saglamak igin ne gibi
uygulamalar olmalidir?

11) Kurumunuzda var olan yeteneklerin devam etmesini saglamak
amaciyla ne gibi uygulamalar yapiyorsunuz?

12)  Var olan okul yoneticisinde/6gretmende meydana gelen ani veya
beklendik bir degisimin olmasi (emeklilik, isten ayrilma vb.) durumunda
kurumunuz nasil uygulamalara yer vermektedir? Bu duruma iliskin olusturdugunuz
Ozel bir program/uygulama varsa anlatir misiniz?
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Ek- E: Ogretmenler i¢in Kullanilan Gériisme Formu

Merhaba,

Ben Ayse EROL. Van Yuzinci Yil Universitesi, Egitim Fakultesi, Egitim Yonetimi
Bilim Dali ylksek lisans ogrencisiyim. Yetenek yonetimi yaklasiminin ozel
okullardaki uygulanmasina yonelik gorUgsleriniz dogrultusunda bir arastirma
yapmayi planhyorum. Ozellikle yetenek yonetimi yaklasiminin  egitim
kurumlarindaki 6nemini belilemede sizin goruslerinizin - 6nemli oldugunu
dusunuyorum. Katkilariniz i¢in simdiden tesekkur ediyorum.

Goérismemize gecmeden 6nce, goérismemizin gizli oldugunu ve goérismede
konusgulanlarin yalnizca arastirma kapsaminda kullanilacagini belitmek isterim.
Bunun yaninda arastirma raporunda kesinlikle isimleriniz yer almayacak ve
isimleriniz sifrelenerek degerlendirilecektir.

Gorusmemize baslamadan 6nce sormak istediginiz soru ya da belirtmek istediginiz
herhangi bir digtuinceniz var mi?

Konusmalarin kaydedilmesi konusunda ne duslUnlUyorsunuz? Bunun sizce bir
sakincasi var mi?

Goérusmenin yaklagik yarim saat slrecegini tahmin ediyorum. izin verirseniz

sorulara baglamak istiyorum.

Ayse EROL
Van Yizinci Yil Universitesi
Egitim Yonetimi Programi
Yiksek Lisans Ogrencisi

Mesleki Deneyim: 1-5yil [ ] 6-10 yil [_] 11-15yil []

16 yil ve Uzeri D

Cinsiyet: Kadin [_] Erkek [_]
Yas: 30 yas ve alti [ ] 31-40yas [ | 41 yas ve Uzeri []
Ogrenim Durumu:  Lisans [ | Lisanststi [ |
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Gorev: Yonetici [ ] Ogretmen [ ]
OGRETMENLERE YONELIK GORUSME FORMU
1) Sizce yetenek yonetimi ne anlama gelmektedir bu konuda neler

soyleyebilirsiniz?
2) Sizce neden yetenek yonetimine ihtiya¢c duyulmaktadir?

3) Ise aliminizda hangi élgltlerin dikkate alindigini diistinliyorsunuz? Sizce ise
alimda hangi 6lgutler dikkate alinmalidir?
4) ise alim siirecinde kurumunuz hangi uygulamalara yer vermektedir?

5) Sizce bir 6gretmenin dogru ise yerlestiriimesindeki kriterler nelerdir? Bu
durum kurumunuzda ne derece uygulanmaktadir?

6) Ogretmenlerin dzel ilgi ve becerilerinin degerlendiriimesine iliskin
dugunceleriniz nelerdir? Bu konuda ne gibi uygulamalara yer veriyorsunuz?

7) Bulundugunuz kurumu dusundugunizde (varsa galistiginiz diger kurumlarla
kiyasladiginizda) 6gretmen performansinin etkisi ve degerlendirilmesine iliskin
neler soyleyebilirsiniz?

8) Sizce kurumunuz hedefe ulagsmada 6gretmenleri harekete gegirme yoninde
ne gibi uygulamalar yapmaktadir?

9) Okul yoneticiniz kurumunuzda kisiye 6zel projelere, kurum igi-digi
egitimlere, 6gretmenlere yeni beceri- yeterlilik kazandirma ve var olan yeterlilik ve
beceriyi gelistirmeye yodnelik ne gibi uygulamalara yer vermektedir?

10) Sizce bir 6gretmenin kurumunda devam etmesinde ne gibi uygulamalar
gerekmektedir?

11)  Ogretmenin kurumda devaminin saglanmasinda kurumunuz ne gibi
faaliyetler yurutmektedir?

12) Var olan ydneticide meydana gelen ani veya beklendik bir degisimin olmasi
durumunda (emeklilik, isten ayriima vb.) kurumunuz nasil uygulamalara yer
vermektedir? Bu duruma iliskin kurumunuz tarafindan olusturulan 6zel bir
program/uygulama varsa anlatir misiniz?
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VAN YUZUNCU YIL UNiVERSITESI
Egitim Bilimler Enstitiisii

LISANSUSTU TEZ ORiJINALLIK RAPORU

VAN YUZUNCU YIL UNIVERSITESI
Egitim Bilimler Enstitiisii

10/01/2020
Tez Bashgi / Konusu

Ozel Okullarda Gérev Yapan Yénetici ve Ogretmenlerin Yetenck Yonetimine fliskin Goriisleri

Yukarida bashg/konusu belirlenen tez ¢alismamin Kapak sayfasi, Girig, Ana boliimler ve Sonug
boliimlerinden olugan toplam 100 sayfahk kismina iliskin, 10/01/2020 tarihinde sahsim/tez danigmanim
tarafindan Turnitin intihal tespit programindan asagida belirtilen filtreleme uygulanarak alimis olan
orijinallik raporuna gére, tezimin benzerlik oram % 9 (dokuz) dur.

Uygulanan Filtreler Asagida Verilmistir:

- Kabul ve onay sayfasi harig,

- Tesekkiir harig,

- Igindekiler harig,

- Simge ve kisaltmalar harig,

- Gereg ve yontemler harig,

- Kaynakgea harig,

- Alintilar harig,

- Tezden,¢ikan yayinlar harig,

- 7 kelimeden daha az ortiigme igeren metin kisimlar harig (Limit match size to 7 words)

Van Yiiziincii Y11 Universitesi Lisansiistii Tez Orijinallik Raporu Alinmasi ve Kullanilmasina iligkin
Yonergeyi inceledim ve bu yonergede belirtilen azami benzerlik oranlarina gére tez galigmamin herhangi bir
intihal Icemedigini; aksinin tespit edilecegi muhtemel durumda dogabilecek her tiirlii hukuki sorumlulugu
kabul ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Geregini bilgilerinize arz ederim.
10/01/20 )
Ayse EROL
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Ogrenci No : 17940001175
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