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MILLi EGIiTIM BAKANLIGI PROJE OKUL YONETICIiLERININ
YETENEK YONETIMI ILE ILGILIi GORUSLERI
Esra Becerikli
Haziran, 2019

Bu aragtirma ile Milli Egitim Bakanligi proje okul yoneticilerinin yetenek yonetimi
ve siiregleri ile ilgili gortslerini belirlemek amaglanmistir. Arastirmada nitel
arastirma teknigi kullanilmistir. Arastirma deseni olarak katilimcimin goriis ve
algilarinin  belirlenmeye calisildigi olgubilim arastirma deseni kullanilmistir.
Arastirmada ornekleme tiirlerinden segkisiz olmayan amacli 6érneklem tiiri ve Slgiit
ornek modeli kullanilmistir. Olgiit drneklem &rneklemin problemle ilgili olarak
belirlenen niteliklere sahip kisiler, olaylar, nesneler ya da durumlardan
olusturulmasidir. Orneklem belirlenirken gerekli olan 6lciit veya dlgiitler arastirmaci
tarafindan belirlenebilecegi gibi Onceden hazirlanmig bir Olglit listesi de
kullanilabilir. Bu ¢aligmada Istanbul ilinde bulunan tiim okullar yerine proje okullart
Olciit alinarak arastirmada tercih edilmistir. Bunun nedeni c¢alisilan konu olan yetenek
yonetimi olgusunun 6zel statiisii olan proje okullarindaki yoneticiler tarafindan daha
etkili bir sekilde yansitilacagma inanilmasidir. Bu dogrultuda ¢alisma icin istanbul ili
proje okullarindan on iki yonetici se¢ilmistir. Sistematik ve karsilastirilabilir bilgi
verdigi ve ayni zamanda katilimcinin ayrintili bilgi vermesini sagladigi i¢in
calismada yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi tercih edilmistir. Arastirma
bulgularina gére proje okul yoneticilerinin yetenegi ¢ekme siirecinde kisisel referans,
sosyal medya, web sitesi, resmi ziyaretler, davetler gibi kanallar1 kullandiklari; hedef
ve stratejilerin belirlenmesi siirecinde ortak deger ve hedefler dogrultusunda uzun ve
kisa vadeli stratejik plan yontemlerini kullandiklart; elde tutma ve baglilik siirecinde
calisanin okul ders programi, izin gibi isteklerinde hosgoriilii olmaya, adaletli
olmaya, giivenli, hesapverilebilir ve huzurlu bir calisma iklimi olusturmaya
calistiklar1 sonucuna varilmistir. Katilimeilarin goriis ve uygulamalar1 dogrultusunda
proje okullarinda egitim ve gelistirme silirecinde hizmet i¢i egitim ve seminer
uygulamalarinin kullanildigi, performans yonetimi siirecinde ise gozlem, ders
ziyaretleri, veli ve Ogrenci doniitlerinin 6nemli oldugu sonucuna varilmistir.
Arastirma sonuclart proje okullarmin ortak bir yetenek yonetimi politikasi
olmadigini, bu konuda daha kapsamli caligmalar yapilmasi gerektigini ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yetenek Yonetimi, Egitimde Yetenek Yonetimi, Proje
Okullar



ABSTRACT

THE OPINIONS of THE MANAGERS of THE PROJECT SCHOOLS of THE
MINISTRY of EDUCATION on TALENT MANAGEMENT
Esra Becerikli
June, 2019

With this research, it was aimed to determine the opinions of administrators of
project schools of the Ministry of Education about talent management. Qualitative
research technique was used in the research. As a research design, a case study was
used to determine the views and perceptions of the participants. In the research, non-
selective sampling type and criterion sample model were used. Criterion sampling is
the creation of the sample from individuals, events, objects or situations with
qualifications identified in relation to the problem. In this study project schools were
chosen instead of all schools in Istanbul. The reason for this is the fact that the talent
which is studied is believed to be reflected more effectively by the managers of the
project schools, who have special status. In this direction, twelve managers from
project schools were selected for the study in Istanbul. Semi-structured interview
technique was preferred in the study because it provides systematic and comparable
information and also allows the participant to give detailed information. According
to the findings of the project, the project managers use the channels such as personal
reference, social media, web site, official visits, invitations in the process of
attracting talent; they use long and short-term strategic plans in line with common
values and objectives in the process of determining targets and strategies. In the
process of holding and loyalty, it was concluded that the employee tries to be
tolerant, to be fair, to create a safe and accountable peaceful working climate. In line
with the opinions and practices of the participants, it was concluded that in-service
training and seminar applications are used in the training and development process in
project schools and observation, course visits, parent and student feedback are
important in the performance management process.

The results of the research show that project schools do not have a common talent
management policy and that more comprehensive studies are needed.

Key words: Talent, Talent Management, Talent Management in Education, Project

Schools
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1. GIRIS
Bu béliimde problem durumu, problem cilimlesi, arastirmanin amaci, énemi, sayiltilari

ve tanimlar agiklanmistir.

1.1 Problem Durumu

Soguk savas ve kiiresellesme her alanda oldugu gibi ekonomik ve demografik alanlarda
da degisime neden olmustur. Degisimler neticesindeki gelisimlere uyum saglama cabasi
orgiitler arasinda rekabeti hizlandirmistir. Bilgi ve teknolojideki gelismeler mal ve hizmet
konularindaki bilgileri diinya tizerinde serbest dolasir hale getirmistir. Ayni sektorde ¢alisan
firmalarin benzer makine, techizat, yazilim vb. ulagmasi kolaylasmistir. Kisacas1 sermaye ve
triinler hizla el degistirerek is hayatini ve degerlerini degistirmistir (Celik, 2011).
Kiiresellesme sonucu yasanan bu degisimler oOrgiitlerin ellerindeki rekabet unsurlarimni
azaltmistir. Bu gelismeler neticesinde orgiitler hedeflerine ulagsmak, basari saglamak ve
rakipleri karsisinda tstiinliik saglamak i¢in en énemli faktoriin yetenekli ¢alisanlar oldugunu
anlamiglardir.

Bu gelismeler dogrultusunda orgiitler yeni yonetim anlayis1 arayislarina baglamistir.
Insan kaynaklar1 yonetimi stratejik ydnetim ile birlestirilerek, stratejik insan kaynaklari
yonetimi adin1 almistir (Celik, 2011). Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi Orgiite rekabet
Ustiinliigli saglamadan ziyade gerekli insan kaynaginin bulunmasi ve yetistirilmesi ile ilgili
planlama, orgiitleme, gelistirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir. Ayrica
mevcut personel ihtiyacina odakli olmasi yoniiyle gelecekteki ¢alisan ihtiyacina da odaklanan

yetenek yonetiminden farklilik gostermektedir.

2000’11 yillara dogru stratejik insan kaynaklart yonetimi de ¢alisan ve Orgiit
ihtiyaclarina cevap veremez hale gelmis; zaman bazli isgiicii, calisanin kigisel gelisimi,
yetkinlik bazli ticretlendirme odakli biitiinlesik insan kaynaklari yonetimi halini almistir.
Fakat biitiinlesik insan kaynaklar1 gelisim siireci de calisanlarin ve piyasanin ihtiyacini tam
olarak karsilayamamistir (Glinbey, 2016). Bu dogrultuda orgiitler yetenekli ¢alisanlara sahip

olmak, onlarn1 gelistirmek ve elde tutmanin eski insan kaynaklar1 yoOntemleriyle



saglanamayacagini anlamis, yeni yontem arayislarina baslamistir. Yapilan caligmalar ve
arastirmalar neticesinde insan kaynaginin gelisim siirecindeki en temel taslardan biri oldugu
anlasilmaya baslanmis ve yetenek yonetimi yaklagiminin temeli olusturulmustur.

Yetenek yonetimi kavrami 2000’1i yillarin baginda Amerika’da McKinsey danismanlik
firmasinin “Yetenek Savaslar1” aragtirmasiyla giindeme gelmistir. Aragtirma sonucunda tutarl
ve stirekli bir yetenek yonetimi uygulamasina sahip orgiitlerin basarili olduklart goriilmiistiir
(Davies ve Davies, 2014). Bu arastirma tiim Orgiitlerde en 6nemli kaynagin yetenekli personel
oldugu, orgiitlerin yetenekli insanlar1 bulmak ve elde tutmak icin diger isletmeler ile zorlu bir
rekabet icerisinde oldugu gergegini ortaya koymustur.

Yetenek yonetiminin birgok insan kaynaklar1 aragtirmacisi tarafindan ¢esitli tanimlari
yapilmistir. Yetenek yoOnetimi; c¢alisanlarin ihtiyag duyulan yetenek ve yeterliliklerinin
tanimlanmasi, bu dogrultuda liderlik ve iist yonetim pozisyonlar1 i¢in dogru c¢alisanlarin
saglanmasi, tim calisanlarin orgiitsel hedeflere yonelik kariyer planlarinin yapilmasi,
performanslarinin degerlendirilmesi asamalarini kapsayan bir stratejik yonetim siirecidir.
Bununla birlikte yiiksek potansiyelli ve oOrgiitiin hedeflerine uygun yetenekli ¢alisanlara
ulagmak i¢in Orgiitler arasindaki rekabet olarak da tanimlanir (Mangusho ve digerleri, 2015).

Yetenek yonetimi yaklasiminin temelinde yetenekli calisanlara ozelikle de kilit
pozisyonlarda yetenekli ¢alisanlara sahip orgiitlerin daha basarili oldugu ve rekabet tistiinliigi
sagladig1 diislincesi vardir. Yoneticiler orgiitlerinin basarisini siirdiirmek i¢in donanimli ve
analitik Ozelliklere sahip kisilerle c¢aligmak isterken, c¢alisanlar da kendilerini stirekli
gelistirebilecekleri, deger gorecekleri ve tesvik edilecekleri kurumlarda caligmak isterler
(Ceylan, 2007; Cross, 2007; Yerlikaya, 2017).

Yetenekli caliganlara sahip olmak egitim orgiitleri i¢in de ¢ok Onemlidir. Egitim
kurumlart rakipleri karsisinda fark yaratabilecek ve oOrgiitiin gelecegini sekillendirecek
yetenekli bireyleri kendilerine katarak basariya ulagabilir. Egitimde etkililik konusunda
yetenekli insan faktoriine vurgu yapilmaktadir. Yapilan galismalarda yetenek yonetimi ve
ogrenci katilimin birbirini olumlu yodnde etkiledigi; yetenek yonetimi liderligi ile orgiitsel
baglilik arasinda pozitif yonde, anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir (Davies ve Davies,
2014; Tabancali ve Korumaz, 2014).

Yapilan arastirmalarda cogu egitimcinin nitelikli personel eksikligi nedeniyle
okullardaki kaynaklarin kotii  yonetildigini  savundugu  goriilmektedir. Yine yapilan

arastirmalar egitim Orgiitlerinin mesleki gelismelerde destekleyici rol oynayacak dinamik

2



egitim liderleri arayisinda oldugunu gostermektedir. Bu calismalar yetenek yonetiminin
egitimde hem 6gretmen hem de yonetici acisinda 6nemli oldugunu gostermektedir. Egitimde
yetenek yonetimi nitelikli 6gretmen ve yoneticilerin okullara c¢ekilmesi ve elde tutulmasi
olarak diisliniilmektedir. Bu bilesenlerden birinin ihmali durumunda yetenekli ¢alisan orgiite
cekilse dahi uzun vadede potansiyelinden yararlanilamamaktadir (Demirkasimoglu ve Tagkin,
2015). Bu nedenle yetenek yonetimi tiim asamalarinin esit oneme sahip ve bir biitiin halinde
degerlendirilmesi gereken stratejik bir insan kaynaklar1 yaklagim olarak nitelendirilebilir.

Bu arastirma ile Milli Egitim Bakanlig1 proje okullarindaki yoneticilerin yetenek
yonetimi ile ilgili goriislerini ve uygulamalarini, yetenek yonetimi uygulamalarini ne ol¢lide
kullanip kullanamadiklarin1  belirleyip literatiire ve wuygulayicilara katki saglamak

amaclanmugtir.

1.2 Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci Milli Egitim Bakanlig: Istanbul ili proje okullarinda gérev yapan
yoneticilerin yetenek yonetimi ile ilgili goriis ve uygulamalarini belirlemektir. Bu amagla

asagidaki sorulara cevap aranmustir.
1- Egitim kurumlari agisindan sizce yetenek ve yetenek yonetimi ne anlama gelmektedir?

2-Yetenek yonetimi siireglerinden olan hedef ve strateji belirleme asamasinda sizce neler

yapilmalidir?

3-Okul yoneticisi olarak bu konudaki tecriibelerinizi paylasir misiniz?

4-Yetenek yonetiminde yetenek tanimlamasi ve siniflandirilmasi siireci size gore neyi igerir?
5-Bu siire¢ i¢in uygulamalariniz nelerdir?

6-Yetenekli calisanlari kuruma ¢ekmek i¢in sizce neler yapilmalidir?

7-Kurumunuza yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmek i¢in neler yapmaktasiniz?

8-Yetenekli calisani igse alim siirecinde hangi yontemler kullanilmalidir?

9-Sizin bu konudaki uygulamalariniz nelerdir?

10-Yetenek yonetiminde uygulanan yetenek havuzlari sizce ne anlama gelmektedir?

11-Bu konuda uygulamalariniz varsa paylasir misiniz?



12-Yetenek yonetimi siire¢lerinden personel egitimi ve gelisimi igin sizce neler yapilmalidir?
13- Kurumunuzda personel egitimi ve gelisimi i¢in hangi uygulamalar1 yapmaktasiniz?
14-Yetenekli ¢aligan1 orgiitte tutma siirecinde sizce neler yapilmalidir?

15-Sizin bu siirecteki uygulamalariniz nelerdir?

16-Yetenek yonetiminde calisanin performansi i¢in etkili bir degerlendirme sistemi nasil
olmalidir?

17-Kurumunuzdaki performans degerlendirme siirecinizden bahseder misiniz?

1.3 Arastirmanin Onemi

Yasadigimiz bilgi caginda her orgiit ayakta kalmak ve basarili olabilmek igin
rakiplerine kargi Ustiinliik saglamak ve tercih edilen bir 6rgiit olmak zorundadir. Yetenek
yonetimi yaklagimina gore bunu basarmak yetenekli insan kaynagi ile miimkiindiir (Aytag,
2015; Tabancali ve Korumaz, 2014). Bu nedenle odagi insan olan egitim kurumlarinin da
biinyesindeki yetenegi etkili sekilde kullanmasi ve bunu basarmak i¢in de yetenek yonetimi
yaklagimini benimsemesi gereklidir.

Her orgiit gibi egitim Orgiitlerini de belirsizlik ve degisimle karsilastiran postmodern
donem egitim orgiitlerinin hedeflerine ulagsmasi ve rekabet tstiinliigii saglamasinda zorluklar
neden olmaktadir (Davies ve Davies, 2014). Zorluklarla bas etmek, basarili olmak ve rekabet
istlinliigi elde etmek igin egitim Orgiitlerinin de yetenekli calisan1 Orgiite ¢ekmesi,
gelistirmesi ve performaslarini etkili bir sekilde degerlendirmesi 6nemlidir. Bu dogrultuda
temelinde insan olan ve toplum gelisimini ama¢ edinen egitim kurumlarinda da yetenek
yonetimi giindeme gelmis, egitim reformlarinda temel alinmis ve olumlu sonuglar elde
edilmistir.

Milli Egitim Bakanligi proje okullart yoneticilerinin yetenek yonetimine iligkin
goriisleri ve uygulamalar: iizerine yapilan bu ¢alisma literatiire, Milli Egitim Bakanligina ve
yapilacak diger c¢alismalara egitimde yetenek yoOnetimi uygulamalari kapsaminda katki

saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.



1.4 Sayiltilar

Bu arastirma Milli Egitim Bakanligi Istanbul ili proje okullarinda gérev yapan
yoneticilerin sorulara igtenlikle cevap verdigi ve yetenek yonetimi ve asamalarii bildigi

varsayilarak yuriitilmustiir.

1.5 Smirhliklar

Bu arastirma 2018-2019 Egitim-Ogretim yilinda Milli Egitim Bakanlig: Istanbul ili

proje okullarinda gérev yapan yoneticilerin yetenek yonetimi ile ilgili goriisleri ile sinirhidir.

1.6 Tanimlar

Yonetici: Milli Egitim Bakanhigi Istanbul ili proje okullarmnda gorev yapan miidiir veya
miidiir yardimeisi.

Okul: Milli Egitim Bakanlhig Istanbul ili proje okullar.

Yetenek: Yetenek orgiitsel performansa aninda ya da uzun vadede katkisiyla en yiiksek
potansiyeli gosteren; bilgi, beceri, tecriibe, zeka, iyi yargilama, dogru davranis ve karakter ile
ogrenmeye istekli olmalariyla fark yaratan ¢alisandir (Tansley ve digerleri, 2013).

Yetenek Yonetimi: Bir orgiitte stratejik amaglar1 basarmak ve gelecekteki is gereksinimlerini
karsilamada yetenegi ¢ekmek, gelistirmek, elde tutmak i¢i tasarlanan ve uygulanan siireg,
program ve kiiltiirel normlar dizisidir (Silzer ve Dawell, 2010).

Proje Okulu: Yurt iginde ve yurt disinda yerli veya yabanci kurum ve kuruluslarla veya
bagka iilkelerle isbirligi anlagmalar1 ¢ercevesinde kurulan ve ulusal veya uluslararasi proje
yiriiten okul ve kurumlar ile belirli egitim reform programlari uygulayan okullar (Milli

Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje Uygulayan Egitim Kurumlar1 Yonetmeligi, 2016).



2. KURAMSAL CERCEVE

Bu baglik altinda yetenek, yetenek yonetimi, yetenek yonetimi uygulamalari, egitimde

yetenek yonetimi kavramlar1 kuramsal ¢er¢evede incelenmistir.

2.1 Yetenek Kavram

Yetenek yonetiminin temelleri yetenek kavrami iizerine kurulu oldugu igin yetenek
kavrami iyi analiz edilmelidir. Alanyazinda yetenek teriminin farkli tanmimlar igerdigi
goriilmektedir. Tirk Dil Kurumu sozliiglinde yetenek bir kimsenin bir seyi anlama ve
yapabilme becerisi; bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen
gli¢, kapasite olarak tanimlanir. Bununla birlikte yetenegin basari, beceri, liderlik, pratiklik,
yaraticilik ve zamani iyi kullanabilme gibi 6zellikleri de kapsadig: belirtilir. Yetenek beceri,
bilgi ile ulasilan ve gelistirilen siradisi bir diizey olarak da ifade edilmektedir. Diger bir
tanima gore de insanlarin bir is igin gerekli gorevleri yerine getirme kapasitesidir (Robbins ve
Judge, 2011; Tabancali ve Korumaz, 2014). Bu agiklamalar neticesinde yetenegi kisiye has
dogusta getirilen gii¢ olarak nitelemek ile birlikte kisinin mesleginde sergiledigi gelistirilebilir
beceriler olarak da tanimlamak miimkiindiir.

Cogu bilim adami yetenegin hem dogustan hem de sonradan kazanilabilen unsurlar
icerdigi konusunda hemfikirdir fakat hangisine odaklanilmasi gerektigi konusunda fikir
ayrilig1 yasarlar. Yetenegi digerlerinin sahip olmadigi, dogustan gelen Ozellikler olarak
diistinmek yaygin olsa da yetenek kazanilan bir olgu olarak herhangi bir alanda miikemmel
olmak anlamini1 da icermektedir (Meyer ve digerleri, 2013).

Yetenegin dogustan oldugu disiiniildiigiinde yetenek yoOnetiminde c¢alisanin
gelismesinden ¢ok yetenegi tanimlayip ise almaya odaklanilir. Gelistirilebilir olarak kabul
edildiginde ise egitime ve ¢alisanin 6nceki tecriibelerine odaklanilir. Bu dogrultuda yetenek
yonetimi yaklasimini inceleyen ¢alismalarda yetenek yonetiminde farkli faktorlerin
vurgulandigr goriiliir. Ornegin bazi ¢okuluslu sirketlerde yetenek performans oranlari ile
aciklanirken bazi ¢okuluslu sirketlerde kiiltiirel uyum ve calisanin degerleri ile agiklanir

(Berger, 2003). Bu agiklamalar dogrultusunda yetenegin oOrgiitler agisindan farkli anlamlar



tasimasi dolayisiyla ise alim veya performans degerlendirme asamalarinda odak noktalarinin
degisebilecegini belirtmek miimkiindiir.

Yetenek icin goze carpan bes yaklasimda yetenegin iistiin zeka, yiliksek potansiyel,
yiiksek performans, bireysel giic ve orgiitsel olarak ele alindig1 goriiliir. Ustiin zeka olarak
yetenek genel olarak spor, miizik, matematik, fizik, santrag, sanat, genel zeka alanlarindaki
iistiin basariya odaklanan yaklasimdir. Bu tip kisiler sira dis1 yetenekli olarak adlandirilir. Cok
basarili olduklarina ve olacaklarina inanilir. Ustiin zeka arastirmalarinin ¢cogunlugu ¢ocuk ve
ergenlerle yiiriitiliir. Yetenegin erken yaslarda nasil ortaya ¢iktig1 ve bu kisilerin nasil basarili
olacagi tizerinde durulur (Yerlikaya, 2017).

Giig olarak yetenek ise son zamanlarda psikolojinin bilimsel alani olarak ortaya ¢ikan
pozitif 6zel tecriibbe veya pozitif bireysel Ozellikler olarak adlandirilan alana aittir. Giig
miikemmellik potansiyeli olarak tanimlanir. Ona sahip bireylerin 6zellikleri iyi performans
gostermeleri ve kisisel mitkemmelliktir. Genelde dogustan gelen fakat bir yere kadar
gelistirilebilir 6zelliklerdir. Gii¢ drnekleri nezaket, sagduyu, siikiir ve adalettir. Her bireyin
baz1 Ozelliklere sahip oldugu ve bu 0Ozelliklere canlanma, yiiksek enerji, i¢ motivasyon,
Ozglinliik ve kendini gerceklestirme gibi hislerin eslik ettigine inanilir. Bu pozitif etkenlerden
dolay1 giiclii yonleri belirleme, gelistirme ve kullanma c¢aligmalar1 daha ¢ok okullarda, saglik
ve rehabilitasyon merkezlerinde kullanilir (Celik, 2011).

Yeterlik olarak yetenekte yeterlilik etkili performans igin gerekli ve Olgiilebilir insan
kapasitesi olarak tanimlanir. Yeterlilikler davranigsal gostergeler olarak da anilir. Yeterlik
bilgi, beceri gibi kisisel Ozellikleri igerir ve liderlik gelisimi, terfi kararlar1 ve basari
planlarinda kullanilir. Yeterliliklerin gelistirilebilecegine inanilmakla birlikte arastirmacilar
bu yeterliliklerin kazaniminin gii¢ oldugunu da belirtirler. Yeterlilikler bireysel 6grenmeyi ve
adaptasyon gelisimini kolaylastirirlar (Yerlikaya, 2017).

Yiiksek performans olarak yetenek gelecek i¢in potansiyel olasiligini ifade etmenin
yan1 sira mevcut eylem ve davramiglarda ortaya ¢ikan bir yapr olarak da ifade edilir. Bu
nedenle yetenek elde edilen c¢iktilarla tanimlanir. Literatiirde iyi ¢alisanin 6diillendirilip, kot
performans gosteren ¢alisanin isine son verilmesiyle gosterilen siralama yaklagimiyla belirtilir
(Meyer ve digerleri, 2013).

Orgiitsel yetenek orgiitiin yiiksek performans ve potansiyele sahip ¢alisanini
tanimlamasidir. Bu bakimdan yetenek calisanin isinde gosterdigi yiiksek performans ve

kurumun hedeflerine katki yapan kisiler olarak da nitelendirilebilir (Riccio, 2010). Bu
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dogrultuda orgiitlerin sahip olduklar1 yetenekli ¢alisan kadar giiclii oldugu belirtilebilir. Bu
nedenle orgiitsel giiciin siirekliligi i¢in orglitlerin yetenegi etkili bir sekilde yonetebilmeleri
Oonemlidir.

Yapilan en kapsamli tanimda yetenek, orgiitsel performansa aninda ya da uzun vadede
katkisiyla en yliksek potansiyeli gdsteren; bilgi, tecriibe, zeka, iyi yargilama, dogru davranig
ve karakter ile ogrenmeye ve gelismeye istekli olmalariyla fark yaratan kisiler olarak
tanimlanmistir (Tansley ve digerleri, 2013). Bu dogrultuda orgiitlerin yetenegi vizyon ve
stratejilerine uygun olarak tanimlamasi, kesfedip degerlendirmesi, biinyesinde tutmasi ve
gelistirmesi onemlidir.

Yetenegin betimlenmesinde 6nem verilen diger bir 6nemli husus potansiyeldir.
Yetenegin Orgiite uzun vadede de etki yaratmasi beklentisi performans kadar potansiyelin de
onemli oldugunu gosterir. Nitekim Berger (2003) potansiyele sahip bireyleri de yetenekli

birey olarak adlandirir.

2.2 Yetenek Yonetimi

2000’11 yillarin basinda Orgiitler i¢in yetenegin Oneminin anlasilmasiyla birlikte
yetenekli calisana sahip olmak kadar yetenegi etkili yonetmek de Onemli hale gelmistir
(Yerlikaya, 2017). ise bakis agisindaki degisimler neticesinde hayat boyu ayni iste kalma
gelenegi bitmis; calisanlar maddi unsurlardan ¢ok kurum kiiltiirli, gelisim olanaklar1 gibi
manevi unsurlara 6nem vermeye baslamistir. Yetenekli personeli orgiite ¢ekebilme ve
kurumda tutabilmenin ancak etkili bir yonetim ile saglanabilecegi anlagilmistir. Bu gelismeler
yetenek yonetiminin temelini olugturmustur.

Yetenek yonetimi orgiitte tiim kademelerini igeren, list yonetimin destek ve kontroliine
gerek duyulan, biitiinlesmis bir insan kaynaklari yaklagimidir. Bagka bir tanimla yetenekli
calisanlarin en 6nemli Orgiit 6Zesi olarak goriildiigli; yetenekli ¢alisanlarin orgiite ¢ekilmesi,
gelistirilmesi, elde tutulmasi ve degerlendirilmesi asamalarini i¢eren yaklasimdir (Atli1 2010).

Kapsamli ve entegre bir siire¢ olmasi bakimindan alanyazinda yetenek yonetimi
tanimlarinda farkliliklar goriilebilmektedir. Yetenek yonetimi dnemli pozisyonlarda liderligin
devamliligin1 saglamaya yonelik ve kisisel gelisimin Oniinii acabilmek i¢in olusturulmus
sistematik bir siiregtir. Bununla beraber karsilasacagi zorluklarla bas ederek hedeflerine

ulagsmada ihtiyag duydugu yetenekler ile mevcut yetenekler arasindaki agigr kapatmaya



odakli, temeline insan kaynagini1 almig orgiitlerin yonetim siireci olarak da tanimlanmaktadir
(Rotwell, 2011).

Jackson ve Schuler (1990)’a gore yetenek yonetimi dogru zamanda dogru Kkisiye,
dogru isi vermektir. Silzer ve Dawell (2010)’a gore yetenek yonetimi bir orgilitte stratejik
amaclar1 basarmak ve gelecekteki is gereksinimlerini karsilamada yetenegi c¢ekmek,
gelistirmek, elde tutmak i¢in tasarlanan ve uygulanan siire¢, program ve kiiltiirel normlar
dizisidir.

Gay ve Sims (2006)’e gore yetenek yonetimi gesitli prosediirler, kaynaklar, kurallar ve
siireclerle orgiitteki yeteneklerin gelisimine yardimci olmaktir. Etkili bir yetenek yonetimi
icin Oncelikle oOrgiitte yetenek kiiltiirii olusturulmasi ve benimsetilmesi gereklidir. Bunu
bagsarmak ise uygun gelisim ortamlari1 yaratan, yeni deger ve inanglar yaratabilen stratejik
liderler ile miimkiindiir.

Varligini ve etkililigini gelecekte de devam ettirmesi i¢in orgiitlerin yetenek yonetimi
tizerinde hassasiyet gostermesi Onemlidir. Bu dogrultuda birbiri ile rekabet halindeki
orgiitlerin sahip olduklar is gorenleri iyi tanimlamalari ve rakip hamlelerinde yetenekli is
gorenlerin sahip olduklar1 yetenegin ortaya ¢ikarilmasi gerekliligini fark etmeleri gereklidir.
Yetenek yonetimine sahip oOrgilitlerin hedeflerini gerceklestirmeleri diger orgilitlere gore
onemli farklilik gostermektedir. Ornegin Lewis ve Heckman (2006) orgiitiiniin yiiksek
kalitede calisan1 oldugunu fark eden bir CEO’nun karini1 285 milyon dolardan 445 milyon
dolara ¢ikardigini ifade etmistir. Bu degerlendirme Orgiitin amag ve hedefleri ile yetenek
yonetimi arasinda kuvvetli bir bag oldugu gostermektedir.

Yetenek yonetimi siireg, kiiltiir, rekabet, gelisim ve insan kaynaklar1 agisindan bes
bakis acist ile tamimlanmistir. Siire¢ perspektifine gore yetenek yoOnetimi egitim Orgiitii
icerisinde yer alan bireyin yeteneklerini ¢ogaltmak igin gerekli tiim siirecleri icermelidir.
Orgiitler yetenekli bireylere kariyer gelisimi imkani sunabilecek sistemler gelistirmelidir
(Tabancal1 ve Korumaz, 2014).

Kiiltiirel perspektifte yetenek yonetimi etkinlikler biitiiniinden ziyade zihinsel bir
yapilanmayi ifade eder. Bu yaklagim yaratici ve girisimci bireylere kendi imkanlarini yaratma
firsat1 sunmaktadir (Gay ve Sims, 2007). Rekabetci perspektifte yetenek yonetimi yetenekli
bireyleri tanimlar ve onlarin ne istedigini belirleyip sunmaya calisir. Clinkii yetenekli
calisanin Orglitte tutulamamasinin bilgi, deneyim, yetenek ve miisteri kaybina yol agacagina

inanilir. Gelisim perspektifinde kariyer imkanlar1 sadece en yiiksek potansiyele sahip is
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gorenlere sunulur. Orgiitler kariyer gelisimine imkan veren en iyi sartlar1 saglayarak yetenegi
bulmaya cabalar. Insan kaynaklar1 planlama perspektifi dogru kisiyi, dogru zamanda, dogru
yerde ve dogru iste konumlandirmaya odaklidir (Tabancali ve Korumaz, 2014). Her orgiitiin
hedef ve stratejisi birbirinden farkli olacag igin orgiitler durumlara gére bu yaklasimlardan
birini veya birkagin1 benimseyebilirler.

Ust yonetime giiven ve giiclendirme olmadan yetenek ydnetiminden soz edilemez.
Giiven ve destegin otesinde liderler ¢aligsmalarinda siirekli olarak yetenek yonetimine devam
etmeli, ¢alisanlarla potansiyelleri ile ilgili konusmalidir. Ornegin gdézden gecirme toplantilari
onemlidir. Bu toplantilarda insan kaynaklari bolimiiniin, {ist yonetim ile goriismelerde
bulunmalari ¢alisanlarin potansiyeli ve giiclinii ortaya ¢ikarmada dnemli goriilmiistiir. Gozden
gecirme toplantilarinin iist yonetime uzun donem stratejik hedeflerin basarilmasinda ve
orgiitte her linitede yetenegin ortaya ¢ikmasinda destek olacagina inanilir (Ceylan, 2007).

Yetenek gelisiminin tiim Orgiit seviyelerinde kurulmus bir performans beklentisi
olmas1 gereklidir. Bu nedenle orgiitteki her yetenegin tanimlanmasi, gelisiminden sorumlu
olunmasi, degerlendirilmesi iizerine kurulmus bir yetenek kiiltiirii yonetimin ne kadar iyi
oldugunun bir gostergesi kabul edilebilir. Riccio (2010) yetenek yonetiminde her yoneticinin
zamaninin %20 veya 25’ini performans yonetimine ayirmasi, geri doniit vermesi ve kogluk
yapmasinin 6nemli oldugu belirtir. Ornegin Amerikan Bankasinda her yoneticinin ana gorevi
potansiyel liderlerin gelisiminden sorumlu olmaktir. Diger bir 6rnekte Tyson Foods bir
liderlik plani yapmustir ve bu planda miidiirlerin onceligi yonetim yetenegini periyodik olarak
raporlamaktir. Bu siiregte miidiirlere bireyleri farkli is ve sorumluluklar verip vermedigi
sorulmaktadir. Liderin sadece orgiitiin gelecegi lizerinde degil, calisanlar ve yatirimcilar
tizerinde de etki yapmasi 6nemlidir. Basarili bir liderin 6zelligi kendinde sonra orgiit basarisi
icin organize olmaktir. General Electrics’in CEO’su Jack Welch zamaninin %60°n1 yetenek
gelistirmeye harcamistir. Kendi pozisyonu i¢in yetenek belirlemesi yedi y1l siirmiistiir (Akar,
2012). Bu ornekler sonucunda bir orgiitiin liderlik kapasitesinin derinligi kadar degerli ve

basarili oldugu belirtilebilir.
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2.3 Yetenek Yonetiminin Kuramsal Temelleri

Yetenek yonetimi kuramsal temelleri McKinsey aragtirmalari, kaynak temelli
yaklasim, temel yetenek yaklasimi, klasik yaklasim ve yetenek fabrikasi yaklasimlarina
dayalidir (Celik, 2011).

2.3.1 McKinsey Arastirmalari:

Yetenek yonetimi 90’11 yillarda Mckinsey arastirmalari sonucu “The war of talent”
(Yetenek Savasi) olarak literatiire girmistir (Micheals ve digerleri, 2001). iki asamali olarak
ve yaklasik 7000 yonetici ile gergeklestirilen ¢alisma sonucunda basariy1 elde etmis orgiitlerin
yetenege odaklandiklart ve sistemli bir yetenek yoOnetimi anlayisina sahip olduklar
gOriilmiistir.

War of Talent kitabinda yetenek yoOnetimi gelistirmek isteyen orgiitlerin yetenek
anlayis1 gelistirmeleri, is goren deger onermesi sunmalari, ise alim stratejileri gelistirmeleri,
oOrgiitiin tiimiinde gelisim saglamalari ve ¢alisanlar1 yeteneklerine gore ayirmalart gereklidir (

Williams, 2000).

2.3.2 Kaynak Temelli Yaklasim

Bu yaklasim 1984°de Wernerfelt tarafindan gelistirilmistir ve zaman iginde de birgok
bilim insani tarafindan kurama katki saglanmistir. Yaklagima gore orgiitlerin stratejilerini
sahip olduklar1 kaynaklar ve yeterlilikler belirler. Rekabet avantajinin belirleyicileri kaynak
ve yeterliliklerdir. Yaklasima gore yetenek kaynak takimlar ve fonksiyonel faaliyetler ile
rakipleri gegme becerisidir. Kaynak orgiitiin verim ve etkililigini gerceklestirecek, strateji
tasarlamada Orglite Ustiinliikk saglayacak varlik ve beceridir. Kaynaklar fiziksel olan ve
olmayan seklinde siniflandirilabilir. Yaklasima gore bes cesit kaynak vardir. Bunlar
yogunlastirici, toplayici, tamamlayici, koruyucu ve diizeltici kaynaklardir (Prahalad ve
Hamel, 1990).

Yogunlagtirict  kaynaklar Orgiitlin  tutarlhh ve agikca tamimlanmig amaclara
yonlendirilmesine odaklidir. Orgiitteki her bir is {initesinin ¢alismasinin bireysel anlamda
tiikketicilerin deger algis1 iizerinde en yiiksek etkiyi olusturmasini hedefler. Toplayict
kaynaklar taseronlar gibi diger firmalarla isbirligi iginde ¢alisarak orgiit i¢inde hizli 6grenme

ve deneyim transferini igerir (Celik, 2011).

11



Tamamlayic1 kaynaklar orgiit i¢indeki farkli islevleri birbirine baglayarak orgiitsel
etkililigi artirmak icin kullamlir. Orgiitiin iiretim planlama kapasitesi ve pazarlama kapasitesi
birlestirilip bunu pazarla iletisime yonelik kullanma yeterliligi bu duruma o6rnektir (llles,
2013). Bu sekilde bir birimdeki eksiklik baska birimle baglant1 kurularak diizenlenebilir ve
toplam bir etkililik saglanmaya calisilir. Bu sekilde bir diizenleme kuruma maddi giderler
acisindan da tasarruf saglar.

Koruyucu kaynaklar diger sirketlerle anlagsma, sozlesme, isbirligi gibi uygulamalarla
farkl1 pazarlara yol acacak doniisiimiin saglanmasinda kullanilir. Diizeltici, iyilestirici
kaynaklar nakit para akis1 saglanmasinda hangi alanlara yatirim yapilacaginin belirlenmesinde
kullanilan hizli doniistiiriici kaynaklardir. Yerli dretim gelistirme bu tip kaynaklara 6rnektir
(Prahalad ve Hamel, 1990).

Bu agiklamalar dogrultusunda kaynaklarin orgiitin  hedef ve planlamasindan,
performans yonetimine kadar tiim asamalarda temel teskil ettigi ve yol gosterici 6zellige sahip

oldugu goriilmektedir.

2.3.3 Temel Yetenek Kuram

Bu kuramda yetenege odaklanilir. Kuram Prahalad ve Hamel tarafindan 1990°da
gelistirilmistir. Kok sistem olarak da adlandirilmistir. Bu yaklasima gore orgiitteki yetenekler
orgiit icerisinde gomiiliidiir. Bu yeteneklerin rekabet avantajina doniistliriilmesi 6nemlidir.
Temel yetenegin ii¢ dzelligi vardir. ilki genis pazarlara giris yapmay1 kolaylastirmasi, digeri
tilketici faydasina katki sunmasi sonuncusu ise taklit edilemez olusudur. Temel yetenek
orgiitler icin deger yaratirken maliyet bakimindan da avantaj saglar. Bu yetenekler fark
yaraticidir, taklit edilemezler ve miisteri memnuniyeti saglarlar (Akar, 2012; Bakartas, 1. ve
Bakirtag, H., 2008). Bu kuramda yetenegin Orgiitte gdmiilii olarak diislinlilmesi sebebiyle
kuramin odak noktasinin gizil yetenekleri ve potansiyeli olan ¢alisanlar1 kesfetmek oldugu

sonucuna varilabilir.

2.3.4 Klasik Model (Sistemler) Yaklagim

Bu yaklagima gore yetenek yonetimi yetenegi edinme, yerlestirme, gelistirme ve tutma
asamalarinda olusur. Yaklagimda tiim siireglerin isbirligi ve biitlinliik i¢inde caligmasi
onemlidir. Belirtilen asamalar farkli faaliyetlerden olusur. Planlama asamasi yetenegi ¢ekme,
ise alma, segme ve istihdam faaliyetlerini; gelisim siireci, kariyer gelistirme, performans

degerlendirme ve 0Odiil faaliyetlerini; tutma siireci yetenegi Orgiitte tutma ve ayirma
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faaliyetlerini igerir. Sistem yaklasiminda is gorenlerin yeteneklerini diizenleme esastir
(Kegecioglu ve Aydm, 2017). Bu nedenle kuramda yeteneklerin tanimlanmasi ve sistem

icerisinde kullanilmasi en 6nemli basamak olarak diisiiniilebilir.

2.3.5 Yetenek Fabrikas1 Modeli

Fangli ve Devos tarafindan gelistirilen bu yaklasima gore her orgiit bir yetenek
fabrikasidir. Yetenek {iiretim olarak, yetenek yoOnetimi ise yetenegi saglayan tedarik
mekanizmasi olarak goriiliir. Modele gore yetenek yonetimi ise alim, yerlestirme, gelistirme
ve iste tutma asamalarini igerir. Fakat bu islemlerin birbirine bagl olarak biitiinliik igerisinde
yonetilmesi esastir. Ise alimda yetenek kesfinden sorumlu bir birim &rgiit ihtiyaglarina gore
ise alim gerceklestirir. Bu siirecte adaymn sadece teknik yeterliligi degil orgiit kiiltiirli ile
biitlinlesme kapasitesi de goz oniinde bulundurulur (Ready ve Conger, 2007). Adaym orgiit
kiiltiirii ile biitiinlesmesi calisanin  kisisel faydalarin1 Orgiit yararlar1 ile birlestirmesi
noktasinda onemlidir. Nitekim kurum kiiltiiriine uyum saglayamayan bir ¢alisandan kurumu

benimsemesi ve katki saglamasi da beklenemez.

2.4 Yetenek Yonetimine Zemin Hazirlayan Faktorler

Yetenek yonetimine zemin hazirlayan ve 6nemli hale gelmesindeki faktorler, bilgi
toplumuna gecis, kiiresellesme ve rekabet, demografik degisimler, yetenekli calisanlarin
kithig, ise bakistaki ve is yasamindaki degisimler ve psikolojik sozlesme olarak
belirtilmektedir (Yerlikaya, 2017). Bu faktorler su sekilde agiklanir:

a) Bilgi Toplumuna Gegis: 21.yy’ da teknolojinin hizla gelismesi ve kiiresellesmenin etkisiyle
bilgi kisa siirede elde edilmeye ve paylasilmaya baslanmistir. Bilgi toplumuna gegiste
ekonomik yagsamin da degisiklige ugramasi etkili olmustur. Bu degisim sanayi is¢iliginden
zihin gilictine dogru bir doniisiim meydana getirmistir (Dries, 2013). Bu siirecin bilgi ve
teknolojiy1r gelistirecek yetenekli insanlara ihtiyaci artirmasi yetenek yonetimini gerekli
kilmistir. Boylece orgiitler insan kaynagini en iyi sekilde segmek, gelistirmek, elde tutmak ve
degerlendirmek i¢in insan kaynaklari birimlerinde yeniliklere baslamistir ve yetenek
yonetiminin temelleri olugturulmustur.

Orgiitte insan ihtiyaclari, beklentileri, 6rgiit icinde ve gevresindeki uyumu ile
birlikte Orgiit yonetiminde planlama, se¢cme ve yerlestirme, kadrolama, performans

degerlendirme, gelistirme, kariyer planlama gibi basamaklar 6nemli hale gelmistir. Bu siirecte
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calisanm1 yetenek olarak degerlendiren yetenek yonetimi yaklasimi onem kazanmis, personel
yonetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi evrelerinin ardindan tgilincii asama olarak
degerlendirilmeye baglanmigtir (Agrawal, 2010; Altuntug, 2008).

b) Kiiresellesme ve Demografik Etkenler: Kiiresellesme 21.yy’in en etkin kavramidir. Is
yasamindaki rekabet kiiresellesme ile farkli bir anlam kazanmaya baslamistir. Orgiitler
uluslararasi1 pazarlara girerek kiiresel biiylimeyi saglamak ve kiiresel isgiiclinii yonetmek
zorunda kalmistir (Gtilfidan, 2008). Belirli cografi ve kiiltiirel sinirlara bagli olmadigi,
hareketli oldugu icin kiiresellesmeyi yonetmek kolay degildir. Bu nedenle orgiitler kiiresel
rekabeti yiiriitebilmek icin stratejiler gelistirmek ve yenilemek durumundadir. Kiiresel alanda
basar1 gereksinimi yetenegin dnemini artirmis, yetenek yonetimine de temel teskil etmistir.

c) Demografik degisimler: Demografik degisimler insan kaynaklarina zemin hazirlayan diger
bir faktdrdiir. Ornegin yapilan arastirmalarda Amerika’da 2030 yilina kadar Babyboomers
olarak adlandirilan neslin 65 yasma gelecegi, bu kesimin toplam niifusunun %18’ni
olusturdugu belirtilerek isgiiclindeki endise verici yaslanma ifade edilmistir. Caligmalar
sonucunda 2025 yilina kadar her dort calisandan tgiiniin Y nesli olacagimi belirtilmis,
igverenlerin bu yeni calisanlarin 6zelliklerine dair yeni bir anlayis kazanmalarinin zorunlu
olacag ifade edilmistir (Wasilowski, 2012).

Yapilan ¢aligmalarda ileriki yillarda tiniversite mezun oraninin talep edilenin 3 milyon
gerisinde olacagi, 2020’e kadar 45 milyon {iniversite mezunu acig1 olacagi, lise veya meslek
lisesi mezunlariyla kalinacagi ve ileri ekonomilerde 95 milyona kadar ¢aliganin gerekli
yetenekten yoksun olacagi ongoriilmiistiir. Bu dogrultuda 50 milyon ¢alisanin lise sonrasi
egitim almadan is bulmada zorlanacagi goriilmektedir (Brandt, 2011).

Ozetle bu o6rnekler oniimiizdeki yillarda vasifli galisanlara olan ihtiyacin artacagimi
gostermektedir. Yetenek yonetimi yaklagimina gore bu kithigr yonetmede yetenekli bireyleri
ise almaya ve iste tutmaya odaklanan oOrgiitler basariyr elde edecektir. Ayrica ihtiyag
duyulandan daha az iiniversite mezunu olacagi ongoriisii yetenek yonetimi agsamalarindan
ozellikle egitim ve gelistirme agamasinin dnemini artiracaktir.

Yetenekli calisan ihtiyacini karsilamak kadar bu ¢alisanlari saglayan sistemin de
incelenmesi Onemlidir. Bu yeteneklerin kaynagi olan egitim sisteminin gelismesine énem
verilmeden yetenekli ¢alisan ihtiyacin1 karsilamak daha da zorlasacaktir (Hall ve Rigsbee,
2013). Nitekim siirekli degisen is kosullar1 ¢ok fonksiyonlu, atik, teknolojik okuryazarliga

sahip, girisimcilik becerileri yiiksek, farkli kiiltiir ve pazarlarda ¢alisma becerisine sahip

14



calisanlar gerektirmektedir. Bu 6zelliklere sahip birey yetistirebilmek igin egitim sistemlerinin
de yeniliklere ihtiya¢ duymasi kaginilmazdir.

Is giiciindeki yaslanma yetenek ydnetimine zemin hazirlayan en biiyiik demografik
etkidir (Harris, 2018). Bunun nedeni orgiitte biriken bilginin yaslanma ve emeklilikle yok
olmasidir. Ayrilanlar beraberlerinde uzmanliklarin1 ve deneyimlerini de gdtiirdiikleri i¢in
orgiitler sahip olduklart bilgiyi kurumsallagtirma ve transfer etme ugrasina girmistir. Bu
kurumsallagsma ve bilgi transferi yetenek yonetimini gerekli kilmigtir.

Nesil farkliligt diger bir demografik etkendir. Farkli nesillerin bir arada calistig
orglitlerde nesil farklilig1 6zellikle de orgiit baglilig1 olusturmada sorunlara neden olmaktadir.
Bu nedenle is gorenlerin farkli giidiileyicileri, iletisim stillerini, farkli yasam degerlerini
tanimalart gereklidir. Y neslinin Onceki nesillerden farkli tutumlar gostermesi onlari
yonetmede sorunlar dogurmus ve onlar1 yonetmede yeni arayislara gidilmistir. Internet, asir1
bilgi ve asir1 ilgili aileler tarafindan sekillenen Y nesli oldukg¢a esnek, isyerinde Ozgiirliigi
Onemseyen ve is yasam dengesi talep eden durusa sahiptir. Her an orgiitii terk etmeye hazir Y
nesli orgiitii risk altina sokmaktadir (Hatum, 2010). Bu gelismeler ozellikle de yetenegi
kurumda tutabilme agisindan yetenek yonetimini gerekli kilmaktadir.

Z nesli 1995-2010 yillar1 arasinda dogan nesildir. Ozellikle bilisim ve bilisim
teknolojileri ile yakin iligkileri sebebiyle dot.com nesli olarak da adlandirilir. Egitim
donemine cabuk giren, internetle diinyaya bagl olan, iletisim ve Sosyal baglantilarin1 dijital
ortamda saglayan Z nesli grup c¢aligmalarima uyumlu olmamama o6zelligi gostermektedir
(Hatum, 2010; Tansley ve digerleri, 2013). Bu nesil i¢in de farkliliklarin yonetimi ve
kisisellestirilmis gelisimi saglamasi bakimindan Yyetenek yonetimi biiyilk Onem arz
etmektedir.

Bu etkenlerin disinda diger demografik etken yetenek kitlig1 sorunudur. Yiiksek
nitelikte yetenek kithig1 yetenek ve beceriler bulmada sorunlara neden olmaktadir. Bu
sebeplerle bir¢ok iilke yetenege yatirim yapmaktadir. Biiyliyen ekonomi ile gerekli say1 ve
nitelikte calisan karsilanamamaktadir. Gelismis {ilkelerde emekliler ¢cogalirken geng niifus
artmakta yetenek fazlalig1 olusturmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde ise iiniversite mezun
sayist gelismig Ttlkelerin iki katt olmasma ragmen bu durum yetenek ihtiyacini
cozememektedir (Yerlikaya, 2017).

McKinsey arastirmalarinda yetenek kithigt sorununun yabancit dil bilmemek,

girisimcilik, takim ¢alismas1 yetersizlikleri gibi nedenlerden kaynaklandigi belirtilir. Kit
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kaynak olan bu yetenekleri bulmak, orgiite bagliliklarin1 saglamak ise yeni bir rekabeti
meydana getirmistir. Diinya ¢apindaki orgiitler yaptiklari aragtirmalar sonucu orgiitlerin dogru
yetenegi bulma ile ilgili ciddi sorunlar yasadigini gostermistir. Diinya ekonomik forumu,
Boston Arastirma Grubu ve Insan Giicii Grubu yaptiklari ¢alismalarda evrensel bir yetenek
kithigr oldugu sonucuna varmiglardir (Akar, 2012; Giinbey, 2016).

d) Is Yasamindaki Degisimler: Yetenek yonetimine zemin hazirlayan diger bir faktor de is
yasamindaki degisimlerdir. Kiiresellesme ile birlikte is gorenlerin Orgiite ve is yasamina
bakis1 degismis, orgiit bagliliklar1 ve giivenleri azalmistir (Rothwell, 2011). Bu degisimlerde
hayat boyu ayni iste kalma diisiincesinin sona ermesi, maddi kosullarin 6nceligini yitirmesi,
given duyma, takdir gérme, kariyer gelisimi, maddi manevi ddiillerin 6nemli hale gelmesi
etkilidir. Is degisim etkileri; hiz ihtiyac1, isveren beceri talebi, isveren ve is goren bagliligmin
azalmasi, entelektiiel sermayenin 6nemi, yetenek ve degerlerin 6nemi ve yonetim kurullarinin
aktiflesmesi olarak gruplandirilmistir.

Bunlar o0zetlenecek olursa hiz ihtiyact bilgisayarlarin stirecleri kisaltmasiyla
yonetimde gereksiz adimlarin yok olmasi ve pazarlara hizli giris yapilmasini igerir. Isverenin
beceri talebi yaglanma ve emeklilik ile olusan yetenek kaybini ve yeni gelecek yetenekli is
goren sayisindaki azalmayi ifade eder. Is géren ve isveren bagliliginin azalmas: 90 yillardan
itibaren emekliye ayrilincaya kadar yiiksek performans gostermeden calisan is gorenlerin
yerine artik performans gésterme garantisi ile ise alinan ¢alisanlari ve bu nedenle artan is
degistirme hizin1 ifade eder. Entelektiiel sermayenin énemi ve bilgi yonetimi ise Orgiitsel
operasyonlarda hizli karar verme siireci, zihinsel sermayenin artan degerini icerir. Orgiitiin
tilkketiciye yanit verme gerekliligi insan kaynagi ve yetenekli is goren degerini artirmistir
(Rothwell, 2011; Yerlikaya, 2017).

e) Ise bakistaki ve isgiiciindeki degisimler: Calisan nitelikleri ve beklentileri degisim
gosterdigi i¢in Orglitler de mevcut ve gelecekteki galisan niteliklerini yeniden gozden
gecirmek zorundadir. Orgiitlerin marka degerlerini sahip olduklari patent sayisi, imajlari,
piyasadaki {inleri, taninmalari, sahip olduklar1 yonetici ve teknik elemanlar belirler. 1980’11
yillarda orgiit degerinin % 62’sini maddi varliklar, %38’ini ise maddi olmayan varliklar
olustururken, 2003 yilinda maddi kaynaklarin %20’sini, maddi olmayan kaynaklarin % 80’ni
olusturdugu belirtilmistir. Bu egilim gittikce de artmaktadir (Cirpan ve Sen, 2009). Bu
gelismeler oOrgiitlerin artik ellerindeki maddi kaynaktan ziyade biinyelerindeki yetenekli

calisan kadar degerli oldugunu kanitlamaktadir. Bu nedenle ¢esitli demografik 6zellikte ve
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beklentideki ¢alisanlar1 etkili bir sekilde yonetme ve o6rgiit hedeflerine daha ¢abuk ulasmayi
saglama acilarindan yetenek yonetimi dnemli hale gelmistir.

f) Psikolojik Sozlesme: Glinlimiiz yonetim anlayisi insan1 en 6nemli kaynak olarak kabul
etmektedir. Orgiitlerin insana duygusal yatirim yaparak insan kaynaginin potansiyelini
gelistirmeye yonelik etkili yollar saglamak gerektigini fark etmeleri psikoloji disiplininden de
yararlanmay1 gerekli kilmistir. Orgiitlerin, bagliliginin az oldugu gdzlenen yeni nesil Y kusag
icin calisanin kendini daha iyi hissedecegi ve gelisecegi esnek ¢alisma kosullari yaratma
cabasma buna Ornek olarak gosterilebilir (Dries, 2013). Calisanin kurumu benimsemesi ve
katki saglamasi kendini Orgiitiin bireyi olarak hissetmesi ile paralel oldugu i¢in Grgiitlerin
psikoloji disiplininden yararlanmasinin hem c¢alisan hem Orgiit agisindan etkili olacagi

belirtilebilir.

2.5 Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine Gegis

Tarihsel siirece bakildiginda insan kaynaklari yonetimi anlayisina bilimsel yonetim
anlayis1 ve sonrasindaki personel yonetimi anlayisindan sonra gegildigi goriilmektedir. Taylor
onciiliigiindeki bilimsel yaklagim siirecinde ¢alisanlarin daha verimli olmalarina odaklanilmis,
calisanlar maliyet unsuru olarak goriilmiis, psikolojik ve sosyal gereksinimleri géz ardi
edilmistir (Glinbey, 2016).

Calisana maliyet olarak bakmasi, yaratict calisanin katkisint goz ardi etmesi,
calisanlarin isyerinde motive olmamasi agilarindan bilimsel yaklasim 1950’lerde elestirilmeye
baglanmistir. Bunun sonucunda 1960’11 yillarda insan kaynaklari yonetimi ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetim terimleri tartisiimaya baslanmistir  (Altuntug, 2009). Insan kaynaklari
yonetimi ¢alisanin sosyal bir varlik olmasina odaklanarak insanin ihtiyag ve beklentilerinin
karsilanmasina, isle ¢evreyle ve orgiitle uyum igerisinde olmasina, orgiit kiiltiirii ile biitiinliik
iginde olmasina 6nem vermistir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki temel fark odaklandiklari
kitledir (Gelens ve digerleri, 2008). Personel yonetimi 6rgiit ¢alisanlarin1 hedef alirken insan
kaynaklar1 6rgiitiin gereksinimi olan insan kaynagina odaklanmistir.

Personel yonetimi is yasalari, sendikal hareketler, idari diizenlemeler gibi daha ¢ok
politika uygulamalarina odaklanirken, insan kaynaklart orgiit icindeki stratejiler, yeni

faaliyetlerin baslatilmasi, yeni fikirlerin gelistirilmesine odaklanmistir. Personel yonetimi
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calisanlara yonelik kural ve talimatlara itaat gosterilmesine odaklanirken, insan kaynaklari
orgiitteki ¢alisanlarin katilimina ve isbirligine dayali kiiltire odaklanmistir (Dogan ve
Demiral, 2008). Bu agiklamalar neticesinde insan kaynaklarini yonetiminin verimlilikte ¢ok
etkililige, itaatten ziyade katilm ve calisan destegine, ¢alisanin psikolojik ve sosyal
gereksinimlerine, dikey hiyerarsiden ziyade yatay hiyerarsiye 6nem verdigi belirtilebilir.

1990’11 yillarin sonunda oOrgiitlerin rekabet istlinliigiine yetenekli insan giiciiyle
ulagilacagini anlamasi yetenek yonetimi yaklagiminin temellerini olusturmustur. Birbirleriyle
rekabet halinde olan orgiitler hizli degisim ve belirsizlik karsisinda kiiresel meydan okumalara
tepki verme yolunun ¢alisanlarin sahip oldugu yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi ile miimkiin
olacagini fark etmislerdir. Bu dogrultuda yenilik¢i diisiince sisteminin, deger katmanin, {iriin
geligtirmenin, satis pazarlama, iiretim ya da hizmette fark yaratmanin, verimliligi artirmanin,
maliyeti diisiirmenin, takim c¢aligmasinin giiclenmesinin temelinde yetenek oldugu anlasilmis
ve insan kaynaklarinda yeteneklerin etkin kullanilmasini saglayan yetenek yonetimi kavrami
onem kazanmaya baslamistir (Y1lmaz, 2009).

90’11 yillarin sonunda McKinsey firmasi bilgi toplumu olarak adlandirilan ¢cagimizda
orgiitlerin farklilasma ve performanslarini artirma gerekliligi c¢ikis noktasi ile arastirmalar
yapmistir. 1997 yilinda yapilan arastirmanin ilk asamasinda ABD’li 56 orta ve biiytik 6lgekli
sirketten 6900 yonetici ile goriisiilmiistiir. Yoneticilerin % 89’u yonetimde en giic konunun
yetenekli kisileri orgiite ¢ekmek oldugunu, %90’1 ise yetenekli kisileri sirkette tutmak
oldugunu belirtmistir. Bu gii¢liikklerin temelinde ise demografik etkenlerin ve sosyal
degisimlerin oldugu, 35-44 yas araliginda calisan sikintis1 oldugu ayrica iyi egitime sahip
mezunlarin biiyiik kurumsal sirketleri yerine kiigiik isletme tercih ettikleri ortaya konulmustur
(Celik, 2011). Sonu¢ olarak arastirmanin ilk asamasi Orgiit basaris1 ve performansinda
yetenegin en Onemli faktdér oldugunu ve basarili orgiitlerin sistemli ve siirekli bir yetenek
yonetimi anlayigina gereksinim duydugunu gostermistir.

2000’11 yillarda arastirmanin ikinci asamasi gerceklestirilmistir. 112 biliyiik Amerikan
sirketinin 13.000 yoneticisi ile yapilan aragtirmaya gore bilgi toplumunda artik maddi
olmayan varliklarin 6nemli hale geldigi, entelektiiel sermayenin ve yenilik¢i diisiincenin en
degerli varlik oldugu, yetenekli ¢aliganlarini iyi yoneten orgiitlerin daha fazla kar elde ettigi
ortaya konulmustur ( Yilmaz, 2009).

Yetenek yOnetimi kavrami personel giiclendirme anlayisinin isletmelerde yaygin

olarak kullanilmaya baglanmasiyla daha fazla 6nem kazanmis, bir anlamda yetenek yonetimi
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personel giiclendirme anlayisinin  bir getirisi  olmustur (Dogan ve Demiral, 2008).
Giiglendirilmis personel yaptig1 isin 6nemini bilen, yaptig1 isi etkileyebilen, hiir irade ile
fikirlerini sdyleyebilen, yeterlik ve yeteneklerinin farkinda olan ve kendini siirekli gelistirme
arzusunda olan personeldir.

Giliniimiizde yetenek yonetimi ¢ogu orgiitiin insan kaynaklar: boliimiiniin temel basari
faktorleri arasinda sayilmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008). Asagidaki tabloda gosterildigi
gibi Orgiit basarisinda birgok faktor birbirine bagli, etkilesim halinde bulunmaktadr.

Performans
. / Degerlendirme \—\ Yetenek
Stratejik Y Onetimi
Personel
Alimi
A b
'\l/‘ Temel Basar1
Faktorleri .
Ogrenme
Odi ve Gelisme
Odiiller/
Taninma \ /

Blyime

Sekil 1: Insan Kaynaklarinda Temel Basar1 Faktorleri

Dogan, Selen, Ozge Demiral. “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine dogru yolculuk ydntemi:

Yetenek Yénetimi” Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi. ¢.17 5.3 (2008): 145-160.

Insan kaynaklarinda basari sekil 1°de goriilen siireglerin etkilesimiyle miimkiindiir ve
en Oonemli gorevi ise calisanlarin yeteneklerini kesfetmek, birlestirmek, strateji yaratmak
acisindan yetenek yonetimi distlenir (Dogan ve Demiral, 2008). Bunun nedeni olarak yetenek
yOnetiminin semada belirtilen stratejik personel alimi, 6grenme ve gelistirme, gelisme, odiiller

ve tanima siireclerini zaten igeren kapsamli bir yaklasim oldugu belirtilebilir.

2.6 Yetenek Yonetimi Uygulamalar:

Literatiirde yetenek yonetimi uygulama asamalari i¢in farkliliklar goriilmektedir. Bu
durum her orgiitiin kendine &zgii uygulamalari olmasindan kaynaklanir. Orgiitiin konumu,
misyonu, hedeflere ulagmada izlenecek yollar yetenek yonetimi uygulamalarmin temelini

olusturur (Dogan ve Demiral, 2008). Bunun nedeni olarak yetenek yonetiminin basarili
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olabilmesi i¢in tiim Orgiitiin ayn1 anlayisla hedeflerine 6zgii yetenek kiiltiirii olusturmasi, bu
dogrultuda yetenek yonetimi faaliyetlerini tiim c¢alisanlarin anlayacagi ortak bir dille
yiirtitmesi gerekliligi belirtilebilir.

Her orgiitiin kendine 6zgii yetenek yonetimi uygulamasi olsa da yapilan ¢alismalara
bakildiginda ortak uygulamalarin hedef ve stratejilerin belirlenmesi, yetenegin tanimlanmasi,
smiflandirilmasi ve kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yetenegin ise alim siireci (¢ekme ve
secme), yetenegin egitilmesi ve gelistirilmesi, yetenegi elde tutma ve degerlendirilme

asamalarini igerdigi goriilmektedir (Manyasli, 2015).

2.6.1 Hedef ve Stratejilerin Belirlenmesi

Yetenek yonetiminde oOrgiitiin konumu, misyonu, hedefleri, hedeflere ulasmada
izlenecek stratejiler siirecin temelini olusturur. Lewis ve Heckman (2006) stratejiyi giizel bir
soru ve cevap ile aciklamaya calisir: “Bir binay1 insa i¢in hangisini 6nce yapardiniz? Cizim
icin Once profesyonel bir grup mu olustururdunuz yoksa insa uygulamalar1 ile kazanmak
istediginiz gelir arasindaki iligkiyi mi analiz ederdiniz? (insa siiresi, operasyon vb.)
Muhtemelen bir mimar ile bulusur (hedefler miisteriye ulagsma vb.) sonra basarmayi
hedeflediginiz seyleri diislinlirdiiniiz”. Bu ornekte yetenek yoOnetimi mimara benzetilerek
yetenek kararlarinin nasil alinacagini gosteren bir sistem diizeyi, stratejik bir perspektif
acisindan ele alinmistir. Bu nedenle hedef ve stratejileri belirleme asamasi yetenek
yonetiminde ilk ve en 6nemli asama olarak degerlendirilebilir.

Standartlagtirllmis ve maliyeti diisiik, hedeften uzak uygulamalara yol agtigi igin
orgiitlerin verimlilige odaklanmasindan ziyade etkililige 6nem verilmesi, strateji ve kararlarin
da bu dogrultuda olmasi gerekir. Orgiitsel hedefler stratejik planlarda 6nkosuldur ve yetenek
yonetiminde de temeldir ( Boudreau ve Ramstat, 2013). Bu agiklamalar dogrultusunda
yetenek yonetiminde nicelikten ziyade niteligin 6nemli oldugu, tiim paydaslarin {izerinde
olumlu etki yaratmanin yani kurum itibarinin 6nemli oldugu goriilmektedir.

Baz1 orgiitler belli gruplara ya da 6rgiitiin tiimiine yonelik stratejiler uygularlar. Birinci
yaklagimda sadece yiiksek performansli gruba odaklanilarak yetenek yonetimi programi
olusturulur. ikinci yaklasimda yetenek yonetimi tiim diizey is gorenler igin biitiinciil
uygulanir. Tiim pozisyonlardaki isgiicli potansiyellerine bakilmaksizin gelistirilmeye ¢aligilir

(Hatum, 2010). Yetenek yonetiminin rekabet agisindan daha cok kilit pozisyonlardaki
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yetenege odaklanmasi gerekli goriilse de yetenek yonetiminin tiim Orgiit calisanlari tarafindan
benimsemesi gerekliligi, tesvik, motivasyon ve kurum aidiyeti acilarindan tiim g¢alisanlara
biitiinciil uygulanmasinin daha etkili olacagi sdylenebilir.

Yetenck yonetiminde bes tip stratejik yaklasim vardir. Bunlar; rekabetgi yaklasim,
siire¢ yaklasimi, insan kaynaklar1 planlama yaklagimi, kiiltiirel yaklasim ve degisim yonetimi
yaklasimdir. Rekabet¢i yaklagima gore yetenekli kisiler belirlenerek rakipleri tarafindan
kesfedilmemeleri i¢in istedikleri verilmelidir. Daha ¢ok rekabet¢i olan bankacilik ve finans
sektoriinde kullanilan bir stratejidir (Aytag, 2015). Bu yaklasimda yetenegi oOrgiitte tutma
asamasinin one ¢iktigr goriilmektedir.

Stire¢ yaklagiminda tiim is gorenin performansinin en iist diizeyde planlanmasi
onemlidir. Gelecekteki basarinin dogru yetenege sahip olmakla ilgili olduguna odaklanilir.
Yetenek ydnetimi orgiitsel yasamin bir geregi olarak ele almir. insan kaynaklari planlamasi
yaklagiminda dogru zamanda dogru ise dogru kisiyi yerlestirmek Onemlidir ve yetenek
yonetimi siliregleri benimsenir (Davies ve Davies, 2012). Bu yaklasimda yetenegin
siiflandirilmasi agamasinin 6ne ¢iktig1 sdylenebilir.

Gelisimsel yaklagimda yiiksek potansiyellilerin ve yeteneklilerin diger is goérenlere
gore daha hizli gelismesi dnem tasir. Hizlandirilmis gelisim planlart uygulanir. Kiiltiirel
yaklagimda yetenek yOnetiminin Orgiit olarak benimsenmis bir diisiince bigimi olarak
yerlesmesi onemlidir. Degisim yonetimi yaklagiminda degisim yetenek yonetiminin itici giicii
olarak goriiliir. Orgiit kiiltiirii, liderlik ve ydneticilerin yeteneklerinde degisime rehberdir
(Davies ve Davies, 2012; Tabancali ve Korumaz, 2014).

Yetenek yonetimi planlart yapilirken ilk olarak hedef ve stratejilerin belirlenmesi ve
net bir sekilde agiklanmasi gerekir. Hedef ve stratejilerin de uygun pozisyonlarda
gorevlendirmelerle hayata gegmesi gerekir. Bu saglanamadiginda hedef ve stratejilerin
basarisizliga ugradigi goriilmektedir. Strateji Orgiitsel hedeflere ulagsmada, kaynaklarin
ayrilmasinda ve yonlendirilmesinde arag¢ olmalidir. Bu durum orgiitiin temel faaliyetlerine
odaklanilmasma ve onlar1 gergeklestirecek kaynak Onceliklerinin belirlenmesine olanak
saglar. Hedeflere ulasmada katki saglayacak yetenekli bireylerin gelistirilmesi yetenek
yonetiminde stratejilerin odak noktasidir ( Davies ve Davies, 2012; Tabancali ve Korumaz,
2014). Bu agiklamalar dogrultusunda hedef ve stratejileri yetenegin siniflandirilmasi, gelisimi,
orglitte tutulmasi, degerlendirilmesi kisaca tiim yetenek yOnetimi asamalarini kapsayan en

temel basamak olarak nitelendirmek mumkiindir.
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Strateji belirlemede c¢ok sayida yaklagim kullanilabilir. Bunlardan biri de stratejik
planlamadir. Stratejik planlama Orgiitin  yoniinii belirleyen, rasyonel,  dogrusal ve
ongoriilebilir bir yaklagimdir. Bu 6ngorii “Bunu kim yapacak?, Ne zaman? ve Nasil ?”
sorularmin cevaplar1 olarak Ozetlenebilir. Stratejik planlama 6nemli bir yaklasim olsa da
sinirliliklart da vardir (Celik, 2011).

Siirliliklarla miicadele etmek i¢in dogrusal bir stratejik planlama i¢inde acil miidahale
stratejisi de olusturmak gerekir. Acil strateji ¢evredeki degisimlere tepki veren yansitici bir
yaklasimdir (Gilinbey, 2016). Olaylar ve ihtiyaclar siirekli degisirken Orgiitlerin bu
degisimlerden kag¢inmasi olanaksizdir. Bu dogrultuda orgiitlerin bu degisimleri 6ngorerek
planlarini degisimlere olanak verecek sekilde esnek bir dizayn ile olusturmasi gerekir.

Onemli pozisyonlarin belirlenmesinde stratejik temelli bakis acis1 énemlidir. Bu
yaklagimda orgiit stratejisinin net olarak ¢izilmesi, personel konumlarinin gézden kagmamasi
ve stratejik oneminin bilinmesi gerekir (Yerlikaya, 2017). Bu dogrultuda onemli gorevleri
oOrgiit stratejisine gore belirlemenin, stratejik alanlara insan giicti belirlerken de adaym bu
yeterlik ve sorumluluga sahip olup olmadigini, 6rgiit kiiltiiriine uyup uymadigini belirlemenin

onemli oldugu goriilmektedir.

2.6.2 Yetenegin Tamimlanmasi, Simiflandirilmasi ve Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Bu asama Orgiitte bos pozisyonlarda ozelliklede kilit pozisyonlarda basarili olacak
yetenek ozelliklerinin saptanmasi agamasidir. Yetenekler tanimlanirken 6rgiit amacina katki
saglama kriterine bakildiginda isgiicli i¢indeki iist diizey performans saglayan %?20’lik
yonetim grubu varsayilir. McKinsey arastirmalarinda ise orgiitiin her diizeyinde yetenekli
isgiiciine odaklanilmasi gerektigi savunulur. Ust performans grubunun katkis1 énemli olmakla
birlikte her diizeydeki yetenegin yaptigi katki dikkate alinmalidir (Bulgulu, 2017). Yetenek
yonetiminin Orgiitte basarili olmasinda tiim Orgiit ¢alisanlari tarafindan benimsenen bir
yetenek kiiltiirii olusturulmas1 ve kesfedilmemis gizil yeteneklerin de yetenek olarak
nitelendirilmesi 6nemli oldugu i¢in yetenek yonetiminin tiim orgiit diizeyinde ele alinmasi
daha etkili olacaktir.

McKinsey aragtirmasina gore oOrglitte farkli katkilar saglayan gruplar isgiicii i¢inde
dagmiktir ve yetenekli kisiler uzmanlar, orta diizey yoneticiler, midiirler yiiksek
potansiyelliler, is gorenler olmak tizere siiflandirilir. Bu siniflandirmada 6lciitler performans,

potansiyel ve hedefe katkidir (Yerlikaya, 2017).
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Yetenekli is gorenler belirlenirken dort yaklasimdan faydalanilir. Bunlar nitelik
temelli, davranis temelli, bilgi ve beceri temelli ve sonug¢ odakli yaklasimlardir. Nitelik ve
davranig temelli yaklasim tiim is gorenlere; bilgi beceri temelli yaklasim is¢i, idari biiro
personeline, uzmanlara; sonu¢ odakli yaklasim yonetici ve idarecilere, iist diizey uzmanlara
uygulanir ( Akar, 2012).

Hatum (2010)’a gore yetenek belirlemede en 6nemli 6l¢iit performans ve potansiyeldir.
Performans ge¢mis ile ilgili iken potansiyel gelecekteki basari ile ilgilidir. Yetenekli is
gorenlerin yaptigi isle ilgili sonug ve sayisal veriler kadar sonucglara nasil karar verdigi, orgiit
kiiltiirine uygun davraniglar gosterip gostermedigi de Onemlidir. Bunlar belirlenirken
matrislerden yararlanilir. Hatum’un matrisi asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 1: Performans ve Yeterlikler

Cok Sonuglar1 Nasil Ulasildigt
Cevik / lyi Performansh Yildizli/Y1ldizl olma e
yolunda %
Kotii Hala ugrasmakta / Digarida Kurtarilabilir/ iyi fakat a
yeterli degil

Hatum, Andres, Next Generation Talent Management to Survive Turmoil. (London: Palgrave. Macmillan,
2010), 75.

Yukaridaki tabloda sonu¢ ve davraniglara gore gruplar olusturuldugu goriiliir. Bu
matrisler mutlaka kullanilmak zorunda degildir. Orgiit kendi hedef ve sistemine uygun
yetenek gruplari belirleyip yontemler gelistirebilir.

McKinsey arastirmalarina gore de simiflandirma A, B, C grubu olarak kategorilere
ayrilmistir. A grubu olaganiistli performansla ¢alisan, diger ¢alisanlara motive ve ilham veren
grubu igerir. Genelde 6rgiitiin%?20’lik kismin1 kapsar. B grubu is gorenler sinirl potansiyele
sahip beklentileri karsilayan is gorenledir. %60 veya 70’lik dilimi kapsarlar. C grubu
calisanlar en alt seviyedeki %20’lik kismi olusturan, sonug elde edilemeyen, nadir olarak
kabul edilen gruptur (Akar, 2012). Bu dogrultuda McKinsey siniflandirmasimin beklenen
rollerin tanimlanmasindan ziyade performansa ve sonuglara nasil ulasildigina odaklandigi
goriilmektedir.

Berger (2003)’in yetenek siniflamasinda yetenek yiiksek performanslilar, koruyucular,
yerlesik mensuplar ve uyumsuzlar olarak belirtilir. Yiiksek performanslilar sayica az, olan ve

ist diizey basar1 gosteren iham veren galisanlardir. Orgiitiin temel degerlerini temsil ederler ve
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yokluklar1 biiyiik kayiptir. Koruyucular orgiit beklentilerini ilerleten gruptur. Yerlesik
mensuplar Orgilit beklentilerini karsilayan isveren grubudur. Uyumsuzlar ise beklenenin
altinda performans gosteren gruptur.

Berger (2003)’in  simiflandirmasinda  yeteneklerin  gelistirme,  performans
degerlendirme, kariyer planlama, odil ve terfi gibi gelisim programlart ile desteklenmesi
onemlidir. Smiflandirmadan sonra i gorenler stratejilere uygun konumlara yerlestirilir.
Boliimlendirme yapilarak orgiitte hangi diizeyde kag is gorene ihtiya¢ oldugu belirlenir.
Yetenek yonetimi diizeyinde hangilerine ne derece yatirnm yapilacagi konusunda gelistirme
caligmalari, 6diillendirme, performans degerlendirme, kariyer planlama ¢aligmalar1 uygulanir.

Yetenek yonetiminde dort tip rol belirlemistir. Bu roller stratejik roller, temel roller,
gerekli roller ve temel olmayan roller seklinde belirtilmistir. Stratejik roller uzun dénemli
rekabet avantaji saglayan kritik rollerdir. Bu rollerdeki is gérenlerin 6zel ve uzmanlagmisg
bilgi sahibi olmalart gerekir. Gerekliler varliklari olmadan Orgiitin  devamliligini
stirdiiremeyecegi rollerdir. Temel olma niteligi olmayan roller ise Orgiitin misyon ve
stratejisine uygun davramiglar gostermeyen, azaltilmalari yada etkinlestirilmeleri gereken
rollerdir (Yerlikaya, 2017). Bu simiflandirmada McKinsey ve Berger siniflandirmasindan
farkli olarak beklenen rollerin agiklanmasi sonug ile birlikte siirece de odaklanildigini
gostermektedir.

Yetenek belirlemede izlenen yollar; organizasyon semasi ya da gorev sorumluluk
derecesi, isin katma degeri ve yerine koyma zorlugu, ise 6denen iicret ve stratejik temelli
bakis agist olarak goriilmektedir. Organizasyon semasi ya da gorev sorumluluk derecesi
yonteminde organizasyon semasina ya da gorevin gerektirdigi beceri, caba ve sorumluluga
bakilarak kilit pozisyonlar belirlenir. Onemli konumlara en ¢ok sorumluluk alan, ¢aba
gosteren, yiiksek beceriye sahip kisiler getirilir ( Tabancali ve Korumaz, 2014; Vaiman ve
digerleri, 2013).

Isin katma degeri ve yerine koyma zorlugu yonteminde isler A, B, C olarak
siiflandirithir. Isler yarattign katma deger ve pozisyondaki kisinin degistirilebilirdik
kolayligina goére degerlendirilir. Bu isler sirasiyla A siufi (stratejik isler), B sinifi(destek) ve
C sinifi (diger) isler olarak adlandirilir (Tabancali ve Korumaz, 2014).

Ise 6denen iicret yontemi isgiici piyasasinda beceri ve yeteneklerin orgiit icin
yarattiklar1 degeri aldigi ticrete denk tutan iktisat¢1 bakis acisina dayanmaktadir. Bu yontemde

en yiiksek iicret 6denen kisilerin en onemli gorevleri iistlendikleri diisiiniiliir. Son yontem
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olan stratejik temelli yonteminde de bir pozisyonun stratejik Oneminin, Orgiit stratejisini
belirlemek ile paralel oldugu disiiniiliir. Yetenek yonetiminde Onemli pozisyonlar oOrgiit
stratejisi dogrultusunda belirlenir. Buna gore sirket stratejisine en ¢ok katkida bulunabilecek
pozisyonlar kilit yetenek pozisyonlari olarak belirlenir (Tabancali ve Korumaz, 2014).
Orgiitlerin sahip olmak isteyecegi yetenekler birbirinden farkli olacagi icin her orgiit
yaklagimlar1 inceleyip kendine uygun olani segebilir. Her ¢alisan orgiite farkli derecede katki
saglayacagindan yetenek yonetiminde calisanlarin belli kriterlere gore siiflandirilmast
onemlidir. Steward (1997)’nin isgiicti siniflamas1 matrisi asagidaki sekilde belirtilmistir.

Tablo 2: Isgiicii katma deger matrisi

1-Yeri Zor Dolar /Diisiik Katma Degerli | 2-Yeri Zor Dolar/ Yiiksek Katma Degerli (Yapisal
( Bilgi ile donatin) Sermayeye Katin)

3-Yeri Kolay Dolar /Disiik Katma | 4-Yeri Kolay Dolar/Yiiksek Katma
Degerli (Otomasyona Gegin) Degerli(Farklilastirin yada uzaklastirin)

Steward, Thomas. Entellektiiel Sermaye (istanbul: Mess Yayinlari, 1997), 98.

Matrise gore bir ve iki numaradaki ¢alisanlar orgiit icin ¢ok dnemli yetenek gruplarinm
ifade etmektedir. Bir numarali boliimdeki ¢alisanlar daha fazla bilgi ile donatilip kesinlikle
kaybedilmemesi gereken yeteneklerdir. Iki numarali boliimdeki ¢aliganlar drgiitiin asil insan
sermayesini olusturan kesimdir. U¢ numarali boliimdeki yetenekler kaybi orgiit basarisini
direk etkilemeyecek yetenekleri, dort numarali boliimdeki galisanlar ise katma degeri yiiksek
fakat yeri kolay doldurulabilecek yetenekleri ifade etmektedir (Steward, 1197).

Berger (2003) yetenek havuzu modelinde otuz temel yetenek belirlemistir. Bunlardan
¢ogunlukla kullanilanlar; eylem-sonug¢ odaklilik (Sonuglara ve basarmaya odaklanir), iletisim
(iyi bir iletisimcidir, yazili ve sozli olarak iyi iletisim kurar), yaraticilik ve yenilesme (yeni
fikirler yaratir, risk alir, cesaretlendirir), elestirel yargi (konular1 tanimlamakta kabiliyetlerini
kullanir), tliketici odaklilik (tiiketicileri dinler, glivene dayali bir iliski kurar) Kisilerarasi
beceriler (baskalariyla etkili, giiven odakli iliskiler kurar), liderlik (motive eder,

giiclendirir),takim calismasi (ekiplerde catismalar1 ¢ozme ve uzlagsma) ve teknik/islevsel

uzmanliktir (teknik, islevsel bilgi ve yeterlikler sergiler).
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2.6.3 Yetenegi Ise Alim Siireci

Yetenek yonetiminde yetenegi ¢ekme, arastirip bulma, segme ve yerlestirme
asamalarini igeren siirectir. Stirecin basarili olmasinda potansiyeli yiiksek, yaratici, yeniliklere
acik, gelecek vadeden yetenekleri orgiite cekebilmek ve dogru pozisyonlarda gérevlendirmek
onemlidir. Ise alim siireci yetenegi ¢ekme, yetenegi arastirma ve bulma, yetenedi segme ve

yerlestirme seklinde basamaklara ayrilmistir.

2.6.3.1 Yetenegi Cekme

Yetenegi ¢cekme ihtiyac duyulan yetenekli adaylara ulasma ve bagvurularini saglamay1
iceren siirectir. Yetenegi ¢cekmede iki dnemli kavram vardir. Bunlar is goéren deger 6nermesi
ve igveren markasidir.

a) Is deger Onermesi: Yetenekli is gorenleri ceken orgiitsel dzellikler icin is goren
deger 6nermesi kavrami kullamlir ve &rgiitiin yetenekleri cekme giiciinii kapsar. Is gdren
deger onermesi is doyumu, licret, sosyal ortam, liderlik ve is ¢evresi gibi bir¢ok unsuru igerir
(Sokro, 2012). Diger bir ifade ile is deger Onermesi Orgiitiin c¢alisanlarin isteklerini ve
beklentilerini karsilamada sahip oldugu 6zellikler olarak da belirtilebilir.

Calisan deger 6nermesinde yetenegi orgiite gekmenin yani sira mevcut ¢alisanlarin da
orgiite kars1 algilar1 ve degerlendirmeleri 6nemlidir. Amag ¢alisanda orgiite karsi: duygusal bir
baglilik yaratmaktir. Baska bir deyisle igverenlerin sundugu olanaklarla orgiitii is gorenler igin
cazip hale getirme g¢abalaridir (Bulgulu, 2017). Bu nedenlerle is deger 6nermesinin hem
yetenekli adaylarin orgiite ¢ekilmesi hem de calisan kisilerin orgiite bagliliklar1 bakimindan
onemli oldugu belirtilebilir.

Kendine deger verildigi hissini yaratmak hem mevcut c¢alisani elde tutma hem de
adaylan orgiite cekmek i¢in en etkili yollardandir (Akar, 2012). Ciinkii yetenekli is gorenler
bir orgiitte giliclii degerler arayan ve iy1 yonetilmeyi bekleyen, 6zgiirliige sahip, is miicadelesi
ve kariyer firsatlar1 arayan kisilerdir.

b) Isveren Markasi: Nitelikli ¢alisan bulmada orgiitler arasinda ortaya ¢ikan rekabet
isveren markas1 kavrammi 6nemli hale getirmistir. Isveren markasi isveren tarafindan
saglanan ve onunla tanimlanan ekonomik, fonksiyonel ve psikolojik yararlar paketi olarak
tanimlanmaktadir. Her orgiit yetenekli kisilerce tercih edilen bir orgiit ortam1 yaratmak ister.
Bu nedenle yetenekli calisanin Orgiitii tercih etme gerekgelerinin Orgiite bagli oldugu

sdylenebilir. Orgiitiin degerlerini, politikasin1 ve yaklasim bi¢imini yansitmasi bakimindan
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farkl1 orgiitsel niteliklere sahip olmak ve markalagsmak yetenegin orgiite ¢ekilmesinde 6onemli
faktorlerdir (Akar, 2012).

Yeni Delhi’de yonetim bilimleri alant son sinifi 6grenciler ile bir arastirma yapilmistir.
Bu arastirma sonucunda yetenegi ¢ekmede Orgiitsel kiiltiir, marka imaj1 ve maddi imkanlarin
sirastyla 6nemli oldugu ortaya ¢ikmistir (Gilinbey, 2010). Yeni Delhi’de yapilan bu ¢alismada
bir orgiitiin degerini sagladigi maddi kosulardan ziyade sahip oldugu olumlu 6rgiit kiiltiiri ve
kurum itibarmin belirledigi goriilmektedir. Bu nedenle yetenegi orgiite ¢ekmek ig¢in olumlu
bir kurum iklimi olusturma ve bunu uygun vyollarla duyurabilmenin 6nemli oldugu
sOylenebilir.

Forture 500 anketine gore tercih edilen 6rgiit olmak igin bulunan sekiz Kriter yonetim
kalitesi, iirlinlerin ve servislerin kalitesi, yenilik, uzun vadeli yatirimlar, finansal giivenilirlik,
yetenegi cekme gelistirme ve elde tutma, toplumsal sorumluluk ve kurumsal degerlerin
kullanimidir. Bahsedilen kriterler bir 6rgiitiin kurumsal itibarini olusturan 6zelliklerdir (Akar,
2012). Forture 500 anketinin de kurum degerinin maddi kosullar veya kaynaklardan ziyade
etkili yonetim ve kurumsal degerler ile olustugu sonucuna varmast Yeni Delhi’de yapilan

calismaya benzerlik gostermektedir.

2.6.3.2 Yetenegi Secme

Yetenegi segme Orglitsel strateji ve hedefler dogrultusunda belirlenen Kilit
pozisyonlara yetenekli bireyler istihdam etme asamasidir. Yetenekli ve uygun kisileri segmek
orgiitiin gelecegini direk etkileyecegi i¢in bu asama ise alim siirecinin en zor asamasi olarak
nitelendirilebilir. Celik (2011)’e gdre uygun yetenegi se¢cmek i¢in sayisal ve sozel yetenek
testleri, potansiyel, performans, yetkinlik testleri, kisilik analizi, vaka, evrak ¢alismalari, is
simiilasyonlari, yetenek havuzlari vb. uygulamalar kullanilir.

Yetenek havuzu orgiitiin temel yetenek konumlarint doldurmak i¢in kullandigs, yiiksek
performans ve potansiyeli olan galisanlarin bulundugu alandir. Yetenek yonetiminde temel
yeteneklerin tanmimlandigi ve gelistirildigi yetenek havuzlar gelistirmek onemlidir. Yetenek
havuzlarinda yoneticiler i¢in deneyim, yiiksek potansiyelliler i¢in potansiyel ve yeterlilikler,
uzmanlar i¢in teknik bilgi ve deneyim olgiitleri géz 6nlinde bulundurularak secimler yapilir
(Fang Li ve Devos, 2008). Bu acgiklamalar dogrultusunda yetenek havuzlarini mevcut
yetenegin korunup gelistirildigi yer olmakla birlikte gelecekte var olacak yetenek ihtiyaci igin

de bir yedekleme sistemi olarak nitelemek miimkiindiir.
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Yetenek havuzunda potansiyeli yiiksek calisanlari gelistirerek 6rgiit iginde verimliligi,
etkililigi artirmak ve performanslar ile istenen diizeyi saglayan calisanlar1 gelecekte ihtiyac
duyulacak st diizey pozisyonlara yerlestirmek Oonemlidir. Yetenek havuzu sistemi, mevcut
kadrolar ve olusacak yeni pozisyonlar i¢in en uygun c¢alisanlara hizli bir sekilde ulagsmay1
saglar. Yetenck havuzlar ile potansiyeli yiiksek ¢alisanlarin donanimlarini ve verimliliklerini
gelistirmek, performanslar ile istenilen diizeyi saglayan g¢alisanlar ile gelecege yonelik iist
diizey kadrolarin temelini olusturmak amaclanir. Biiyiikk ve basarili orgiitlerin sistematik
olarak bilgi ve beceri gerektirecek isleri onceden tanimlandig1 yetenek havuzu sistemine sahip
oldugu goriilmektedir (Fang Li ve Devos, 2008; Tabancali ve Korumaz, 2014).

Se¢me siirecinde kullanilan metotlardan referans kontrolii adaylarin 6zge¢misinde
beyan ettikleri egitim, ticret, yeterlilik ve referans konularinin kontroliinii igerir. Diger bir
metot olan psikometrik testlerde adayin davranig ve tutumlari 6rgiit basarisi igin test edilir ve
gerekli rollerle uyumu incelenir. Kisilik testleri diger O6l¢timlerle birlikte degerlendirilir
(Fangli ve Devos, 2008).

Ise alim asamasinda i¢ ve dis kaynaklardan faydalanilabilir. i¢ kaynaklarda kaynak
orgiitiin  kendisidir ve avantajlart vardir. Orgiit icinde esitsizlikleri azaltarak esneklik
kazandirir. Ornegin bir béliimdeki fazla personeli farkli bir birime almak etkili bir ydntemdir.
Kurum iginden ise alim personel gelisimi i¢in de bir perspektif sunar. Calisana orgiitte degerli
oldugunu hissettirir. D1s kaynaklardan alim maliyetini diisiirir. En 6nemlisi de aday1 tanimak
i¢in elde cok kaynak mevcuttur (Berger, 2003). I¢ kaynaklardan teminde aday zaten tanindig
icin adayr tanimada zamandan ve maddi agidan tasarruf sagladigi belirtilebilir. Bununla
birlikte ¢alisanin kurum iginden temininin adaptasyon, orgiit aidiyeti ve verimlilik agisindan
da avantajlar sagladig: belirtilebilir.

En temel kurum i¢i kanallar internet, biilten ve kurum i¢i sdylentilerdir. Dis kaynaklar
icin de en etkili yol internettir. Online ise alim hizli erisim agisinda etkilidir fakat adayla ilgili
yiizeysel bilgi verir. Bu nedenle mutlaka miilakat, kisisel referans, gazete ilanlar1 gibi
geleneksel metotlarla da desteklenmelidir (Berger, 2003).

Ise alimda i¢ ve dis kaynaklar birlikte kullanildiginda daha etkili oldugu
goriilmektedir. Fransa’da yapilan arastirmalarda basarili orgiitlerin %84 {iniin hem i¢ hem de
dis kaynak kullandigi ve potansiyel adaya ulasmak i¢in yediden fazla kaynak kullandigi
belirlenmistir (Fang Li ve Devos, 2008).
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2.6.4 Yetenegi Egitme ve Gelistirme

Kiiresellesme silirecinde artan yogun rekabet kosullarinda bir Orgiitiin basariy1
yakalayabilmesi i¢in degisik bilgi, beceri ve yetenekle donatilmis, 6zgiliveni yiiksek,
fikirlerini hiir irade ile sOyleyebilen ¢alisanlara sahip olmasi gerekir. Genel anlamda
gelistirme personelin  kuruma girisinden ayrilincaya kadar gecen siirede performansin
artirtlmasi i¢in yonetimce gosterilen c¢abalardir. Yetenek yonetiminde ise bireyin belli
gorevler i¢in yeni beceriler edinmesini saglama calismalaridir (Yerlikaya, 2017). Yetenegi
egitme ve gelistirme asamasi ileriki yillarda ongoriilen yetenek kitligi i¢cin de bir 6nlem olarak
degerlendirilebilir.

Cogu orgiitiin kilit pozisyonundaki calisan1 dis kaynaklardan temin etmesi, Orgiit
icindeki yetenek eksikliginden veya c¢alisanlarin farkli alanlardaki tecriibelerini
gosteremediklerinden kaynaklanmaktadir (Akar, 2012). Bu nedenle i¢ kaynaklarin
giiclendirilmesinin maddi tasarruf, yetenegin farkli ¢alisma diizeylerde ortaya ¢ikmasini
saglama ve calisan bagliligi acilarindan 6nemli oldugu belirtilebilir. Yetenek gelistirmenin
kurum kiiltiirii ve potansiyelli ¢alisanlar1 kesfetme bakimindan sadece iist diizey calisanlar
icin degil orgiitlin her kademesinde ve her alaninda uygulanmasi 6nemlidir.

Yetenek yOnetiminde Orgiitiin ihtiyacint karsilayacak yetenek gelisim stratejisini
kapsamli olarak hazirlamak gereklidir. Yetenek gelistirme g¢aligmalarindan 6nce cevresel
tarama yapmanin gerekliligi vurgulanir (Celik, 2011). Bu sekilde cevresel gelismeler ve
firsatlar takip edilip firsata doniistiiriilebilir. Ayrica 6grenme ihtiyaglari 6nceden belirlenerek
gelecekteki ihtiyag duyulacak egitim etkinlikleri, konular ve temalar izlenebilir. Gelismede
diger onemli husus gelisimden kimin nasil yaralanacagidir. Gelisimin orgiitiin tiimiine ya da
kritik yetenekli gruplara uygulandig: belirtilse de potansiyelin belirlenmesi ve i¢ kaynaklarin
giiclendirilmesi bakimindan orgiitiin tiimiine uygulanmasi daha etkili olacaktir.

Gelisme calismalarinin igerigi orgiitlerde farklilik gosterebilir. Rothwell (2011)’e gore
13 gorenin kariyerine ve is beklentisine gore gelisim programlart hazirlanmalidir. Bu
dogrultuda geng yeteneklere daha cok biligsel gelisim, orgiit tanima yoniinde kogluk ya da
mentorliik; orta diizey yeteneklere kisilerarast iligkiler ve yonetsel beceriler; iist yoneticilere
duygusal zekanin artirilmasina yonelik gelisim programlart uygulanabilir.

Yetenek havuzu modeline gore gelisme yontemleri igbasinda gelisim, is rotasyonu,
kisisel projeler, rehber giidiimli okumalar, egitsel kurslar psikolog ya da danisman yardimi ve

program dis1 uygulamalar, ko¢luk ve mentorliiktiir (Berger, 2003).
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Calisma toplantilar1 yoluyla giincel sorunlara ¢6ziim bulmak, problem ¢6zme teknigi
ogretmek ve calisanlart yetenek diizeylerini saptamak hedeflenir. Iste rotasyonda birim
faaliyet bilgisi ve bakis agis1 kazandirmak onemlidir. Terfi igin arag¢ olarak da kullanilir. Acil
gorev yiiritme uygulamasinda her kosula uyum gosterebilecek 6rnegin baski altinda da
performans gosterebilecek performans becerileri kazandirilir (Behrstock, 2010).

Kisiye 0zel projeler uzmanlik alaninda bireysel katkiyr artirmak ve 6zel ihtiyaglari
fark etmek amacli programlardir. Yetki ve gorev giicii caligmalar1 yoneticilik Oncesi kisiye
Ozel bireysel katkiyr artirmak ve 6zel ihtiyaclar fark etme amaglh faaliyetlerdir. Kurum
egitimleri (e-learning) oOrgiitsel temel bilgi ve beceriler gelistirilerek ©zel ihtiyaglarda
uygulanmak tizere olusturulan faaliyetlerdir (Berger, 2003; Yarar, 2018).

Kurum dis1 egitim yonetimsel alanlarda kurumsal bilgi ve beceri gelistirme
faaliyetlerini kapsar. Rehber giidiimlii okumalar tavsiye edilen kitaplarin okunmasi
faaliyetlerini kapsar. Egitimsel ve 6gretimsel kurslar bilgi ve beceri gelistirmede 6gretimsel,
teknik ve iletisim becerilerinin, fikir ve degerlerin yeniden deneyimlenmesini amaglar.
Psikolog ve danisman yardimlarinda kisisel gelisim sorunlarini kesfetme séz konusudur.
Program dis1 uygulamali etkinlikler de sektor disi alanlarda ve komitelerde liderlik
caligmalarini kapsar (Berger, 2003).

Her oOrgiitiin hedef ve stratejileri birbirinden farklilik gostermesi bu dogrultuda
calisandan beklenen rol ve performansin da degisiklik gostermesi bakimindan her 6rgiit kendi
calisanlarina uygun gelisim yontemini belirleyebilir.

Yetenek yoOnetiminin onemli bir kavrami olan 6grenen Orgiit olmak igin en iist
diizeyden en alt diizeye kadar herkesin 6rgiitlin bir parcasi olarak hissetmesi onemlidir. Bunun
icin yoneticilerin lider davranislarina hakim olmasi ve uygun ilkelerle oOrgiit iklimi
olusturmast gerekir. Yoneticilerin yetenekli kisileri gelisim ve rehberlik programlariyla
destekleyerek onlarin orgiitte kalmalarini ve Orgiitte deger yaratmalarini saglamalar1 gerekir.
Micheals ve digerleri (2001)’ne gore yetenekli ¢alisanini mesleki olarak daha iyi egiten, ise
cekicilik kazandiran, gelistiren Orgiitlerin gelistirmeye 6nem vermeyen Orgiitlere goére daha
fazla katki ve geri doniis sagladigi goriilmektedir. Yetenege odakli orgiitlerde ¢aliganlara
kendini gelistirebilecekleri i firsatlar1 sunulur, egitimler verilir, bireysel gelisim programi
hazirlanir ve ¢alisanlarin profesyonel gelisimleri igin g¢esitli faaliyetler yiiriitiiliir. Bu
programlar ¢alisan gelisiminin yani sira yetenekli personele daha iist pozisyon igin gelisim

firsat1 tanimasi agisindan da 6nemlidir.
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Yetenek yonetiminde yetkinlik ve performans degerlendirmeler sonucu elde edilen
kariyer haritalarindan yararlanilarak egitim ve gelisim firsatlar1 gelistirilir. Calisanlara
gelecege yonelik dil egitimleri, yurtdisi is seyahatleri, igsyerinde farkli pozisyonlarda ¢alisma,
kogluk, mentorliik ve akran egitimi gibi gesitli bireysel yada grup halinde egitimler verilebilir
(Y1lmaz, 2009).

Egitim ve gelisim yontemleri arasinda en ¢ok kullanilanlar kogluk ve mentorliiktiir.
Kogluk ders, seminer, konferans yoluyla belli bir grubu beli hedefe hazirlama yontemidir. Bu
egitimler kisi istenen yetkinlige ulasincaya kadar devam eder. Kog¢luk ¢alisandan en yiiksek
performans alabilme olanagi olarak goriliir. Kog¢luk ¢alisanin yetenegini gelistirmek igin bir
dizi hedefin basarilmasini saglayan yapilandirilmis bir siirectir. Geribildirim verir,
diizenlemeler ile ilgili rehberlik eder. Ko¢ ¢alisanlarin yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin
bireysel zayifliklarmi giiclendirmek i¢in gorevlendirilen orgiit dis1 damismanlardir. Diger
yontemlere gore daha kisa silirede sonu¢ saglamasi yoniinden ozellikle yiiksek potansiyelli
calisanlarin gelistirilmesinde kogluk tercih edilir. Mentorliikk ise c¢alisanlarin kurum iginde
birbirine kogluk yapmasidir. Alanlarinda uzman ve mesleki deneyimi yiiksek olan kisi bilgi
ve tecriibelerini diger kisiye aktarir ve ona drnek olur. Ise yeni baslayan ¢alisanlarm &rgiitiin
isleyis ve Kkiiltiirline aligmasini saglar. Yiiksek potansiyelli ¢alisanlar i¢in klasik smif
egitiminden ziyade birebir ko¢luk veya mentorliik uygulamalari gerekir (Celik, 2011).

Kocluk aday ve yonetici arasinda devam eden konusmalar iizerinden yonetilirken
disardan da kog getirilmesi objektiflik agisindan daha avantajlidir. Kogluk gibi mentorliigiin
amaci da performans, iiretkenlik ve etkililigi artirmaktir. Mentorliigiin etkili olmasi ig¢in dogru
iliski kurulmalidir. Ment6r aday1 gelisime istekli kilmaya tesvik etmelidir (Atl1, 2010).

Kocluk ve mentorliik objektif bir geri bildirim ve Oneri imkani verdigi i¢in de ¢ogu
orgiit lideri icin anahtar programlar olarak kabul edilir (Atl;, 2010; Celik, 2011). Orgiitiin
gelecegini ve degerlerini yiiksek performansl yoneticilere ve gelecek vadeden potansiyelli
calisanlara benimsetmesi, gelecege aktarmasi agisindan da kogluk ve mentorlik onemli
gelisim ve egitim metotlar1 olarak degerlendirilebilir.

Gelisim i¢in kullanilan diger bir yontem de isbasinda egitimdir. Yetenek yonetimi
programi uygulayan oOrgiitler isle alakali tecriibelerini aksiyon programi olarak adlandirir ve
Oonemserler. Aksiyon uygulamasi ile ¢alisan belli bir alanda ¢alisma firsat1 ve bunlari iist
yonetime sunma imkani bulur. Yetenek yonetiminde yetenekli isgiiciiniin 6nemli bilgi ve

beceriyi smif egitiminden ziyade isbasi egitim ile edinmesi énemlidir (Altindz, 2010). Isbas:
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egitim adayin Orgiiti ve Orgiit calisanlarini daha iyi anlamasi, kendini gelistirmesi,
potansiyelini ortaya ¢ikarmasi acilarinda da oOnemli bir egitim metodu olarak

degerlendirilebilir.

2.6.5 Yetenegi Elde Tutma ve Baghhk

Yetenegi elde tutma ve baglilik agamasi orgiitlerin hedeflerine birlikte ulasacaklarina
inandiklari, verimli, yetenekli bireylerin Orgiitte kalmalarin1 saglama faaliyetlerini kapsar.
Calisan1 orgiitte tutma; kurum kiiltiirii olusturma, farkliliklarin yonetimi, etkili iletisim, 6diil,
terfi, kariyer firsatlari, karara katilim, gelistirme ¢alismalari, is-yasam dengesi programlarinin
hayata gegcirilmesi, ddiillendirme gibi faaliyetleri icerir. Yapilan arastirmalarda isten ayrilma
nedenleri arasinda kariyer belirsizlikleri, etkisiz liderlik, gelistirme olanaklarmin eksikligi,
lidere giiven duyma ihtiyact gibi unsurlar oldugu goriilmektedir. Bilgi birikimi, isten
ayrilmanin maliyeti, ¢caligan miisteri memnuniyeti gibi nedenlerle de tutma 6énemlidir. Sekiz
yillik deneyime sahip bir satig yetkilisinin tecriibesiz bir ¢alisanla degisiminde 432 bin dolar
satig kaybi oldugu goriilmistiir (Tabancali ve Korumaz, 2014; Akar, 2012). Bu agiklamalar
dogrultusunda oOrgiitte tutmanin bir motivasyon araci olan Kariyer gelisimi igin ortam
saglamasi, i memnuniyeti ve baglilig1 acilarinda da 6nemli oldugu belirtilebilir.

Kiiltiirel ve demografik sartlarin isgiicii kayb1 yaratmasi da tutmayir onemli hale
getirmistir. Kadin- erkek, gen¢ -yash gibi farkliliklar1 olan is gorenleri bir arada tutma ve
tiretkenliklerini artirma 6nemlidir (Giinbey, 2016). Giiniimiizde her nesil c¢alisan bir arada
bulundugu igin farkl nesillerin gereksinimleri goz oniinde bulundurulmalidir. Ornegin 30 yas
ve alt1 i¢in kariyer gelisimi onemliyken, 30-50 yas arasi c¢alisan i¢in kariyer yonetimi ve is
memnuniyeti onemlidir. 50 Yas ve iizeri i¢in ise giiven on plandadir. Bu dogrultuda kisiye
0zel ¢aligma ve gelisim sartlar1 saglanmasinin yetenek yonetiminde gerekli ve dnemli oldugu
belirtilebilir.

Yetenegi tutmada uygun is ¢evresi, adaletli performans ve 6deme sistemi, motivasyon
ve baglilik ihtiyaglarina yonelik ¢oziimler 6nemlidir (Yerlikaya, 2017). Bu nedenle orgiitiin
amac¢ ve degerlerini inanarak kabul etmenin ve goniillii olarak caba sarf etmenin Orgiitsel
bagliligin saglanmasi ile miimkiin olacag: sdylenebilir.

Yetenekli calisanlart Orgiitte tutmanin temel unsurlarindan biri de dogru isi dogru
kisiye yaptirmaktir. Bu nedenle de hedeflere ulasmadaki pozisyonlarin saptanmasi ve bu

dogrultuda pozisyonlara dogru kisilerin yerlestirilmesi onemlidir (Akar, 2012). Rekabeti
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stirdirmede potansiyeli olan ¢alisan1 da elde tutma dogrultusunda gerekli stratejiler
planlanmalidir. Yetenekli ¢alisanlarin 6rgiitte uzun vadede tutmak caligsan verimliligi, miisteri

sadakati ve ise alim maliyetini diisiirmesi a¢isindan 6nemlidir.

2.6.6 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme orgiitiin 6nceden belirledigi hedef ve amaglara ulagmak i¢in
calisanlarin ¢abalarini degerlendirmesidir. Yetenek performansla ilgili bir kavram oldugu i¢in
orglitlerde en Oonemli sorunlardan biri de is gorenin isi ne Olc¢lide basardigi veya bu isleri
gerceklestirme hangi yeteneklere sahip oldugudur (Giinbey, 2016). Yetenek bireysel ve
oOrgiitsel bagsarida kritik rol oynayan gozlemlenebilir, Olgiilebilir kisisel performans
davraniglar1 olarak da tanimladigi i¢in performans sonuglart orgiitiin karlilik hedeflerine ne
kadar ulastig1 ve is gorenlerin bu hedeflere ulasmada ne kadar katkida bulundugunu gosterir.
Nitekim yetenek siniflandirmasinda ve yetenek kesfinde performans degerlendirme en 6nemli
kanallardandir.

Etkili bir performans degerlendirmenin geribildirimler ile desteklenmesi dogru terfi ve
yerlestirme agisindan da énem tagir. Orgiitlerin yetenekli is gorenler kadar dogru strateji ve
performans sistemine de sahip olmalart 6nemlidir. Yetenek yonetiminde degerlendirme
sistemi is goren ve yoneticilerin farkli boyutlarda degerlendirilebilmesini saglamakta,
degerlendirme sonuglari orgiitiin 6zgiin hedefleri dogrultusunda terfi-kariyer, gelistirme, o6diil,
sistemlerine baglanmaktadir (Yerlikaya, 2017). Bu dogrultuda performans degerlendirmenin
personel gelisimine katki saglamanin yaninda kuruma baglilik bakiminda da 6nemli oldugu
belirtilebilir.

Vural ve digerleri (2012)’ ne gore performans degerlendirmesi igin iki genel amag
vardir. Birincisi ¢alisanin basarili veya basarisiz oldugu konular1 belirleyerek mevcut
performans kalitesinin degerlendirilmesidir. Ikincisi kurulusun yonetim potansiyelini
belirlemek, iist yonetimde yer alabilecek kisilerin yetenek ve performanslarinin belirlenmesini
saglamaktir.

Alanyazinda performans yonetiminin nitelik, bilgi ve beceri, davranis ve sonug odakli
olmak iizere kategorilendigi goriiliir. Nitelik temelli performans degerlendirme sistemi tiim is
gorenlere uygulanabilir. Kisilerarasi iligkiler, planlama iletisim, is glivenligi, hatasizlik ve
isin miktari ile gosterilir. Davranis temelli performans degerlendirme sistemi tiim is gérenlere

uygulanabilir ve performansa belli davraniglari ile varilacagini 6ngoriir. Géreve dair kurumsal
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belirlenmis davranmislarin  gosterilme derecesi ile degerlendirilir. Miikemmelden kabul
edilmezlige yedi diizeyde olgiiliir (Akar, 2012; Odden, 2013).

Bilgi-beceri temelli performans degerlendirme sistemi is¢ilere c¢alisanlara ve
uzmanlara uygulanabilen, performansin belli bilgi ve beceriler ile gosterilebilecegine
odaklanan yaklasimdir. Kurumsal belirlenmis bilgi ve becerilerin is goren tarafindan ne
derece bilindigi ve sergilendigi ile degerlendirilir. Sonu¢ odakli performans degerlendirme
sistemi idarecilere ve iist diizey yoneticilere uygulanan ve sayisal verilerle sonuca ne derece
ulasildigini Slgen yaklasimdir. Olgme sonuglarma gore de iicretlendirme, 6diil, gelistirme
faaliyetleri yapilir (Akar, 2012).

Yetenek yonetiminde sisteme entegre sekilde uygulanabilen ikili kargilastirma ve
siralama yoOntemi, zorunlu dagilim yontemi, grafiksel derecelendirme ve puanlandirma
yontemi, kritik olay yontemi, degerlendirme merkezi yontemi, takim bazli performans
degerlendirme ve 360 derece degerlendirme gibi pek ¢ok yontem vardir (Ath, 2010). Fakat
daha genis bir grubun ¢alisana geribildirim vermesine olanak saglamasi agisindan 360 derece
performans degerlendirmenin en yaygin degerlendirme yontemi oldugu goriilmektedir.
Geleneksel performans yaklasiminda calisana sadece iistii tarafindan geribildirim verilmesine
karsin 360 derece performans degerlendirmede ¢alisanin performansini gézlemleyen daha
genis bir grup c¢alisana geribildirim vermektedir. Bu bakimdan da degerlendirmenin daha
etkili ve objektif oldugu savunulabilir.

Odden (2013)’e gore 360 derece geri bildirim yontemi ¢ok sayida insanin katilim ile
cok sayida olgiitiin kullanilmasiyla yapilan karma bir degerlendirme yontemidir. Calisan
performansi, yoOneticilerden, miisterilerden, ¢alisma arkadaslarindan, giinlik ve direkt
raporlardan ve kisinin kendisi tarafindan gonderilen bildirimler dogrultusunda
degerlendirildigi i¢in sadece istleri tarafindan degerlendirilen geleneksel degerlendirme
yontemlerine gore daha adil ve giivenilir bulunmaktadir.

360 derece degerlendirme yaklagiminda iletisim, liderlik, degisimlere uyum, insanlarla
iliskiler, gérevin yonetimi, iiretim ve is sorunlari, personelin gelistirilmesi alanlarinda ¢alisan
performansi ¢ok yonlii olarak izlenir. 360 derece ile birlikte Ontest sontest gibi ¢oklu araglar
da kullanilirsa bilgi daha etkili izlenebilir. Degerlendirme kogluk, mentorliik gibi gelisim
programlariyla da desteklenmelidir (Celik, 2011).

Degerlendirmede su sorulara cevap aranir.

a) Basar1 planlamas1 orgiit sonuglarini nasil etkiliyor?
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b) Hangi basarili ve basarisizlik planlamayla ilgili?

¢) Kilit pozisyonlar hangi oranda 6rgiit i¢i ¢alisanla dolduruldu?

d) Kilit pozisyondakiler ne hizda performans sagladi?

e) Amaglarla plan ne derece uyumlu?

f) Kilit pozisyondaki bireyler gelisim siireglerinde ne derece ilerliyor?

g) Planlama miisteri memnuniyeti ile ne kadar uyumlu?

h) Planlama bireysel kariyer ilerlemesi ile ne kadar uyumlu?

Bu sorular her gelisim ve degerlendirme evreleri sonunda gézden gegirilmelidir .

Etkili yapilan performans degerlendirme; bireyin giiciinii ve gelistirilebilir 6zeliklerini
tanimasi, ¢alisanin kendinden neler beklendigini bilmesi, orgiit verimliligi ve hizmet kalitesi,
egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi, planlama ve kontrol fonksiyonlarinin etkili ¢alismasi, etkili
iletisim ve yoOnetsel becerilerin gelismesi acgisindan bireysel, orglitsel ve yonetsel faydalar

saglar (Yerlikaya, 2017).

2.7 Egitim Orgiitlerinde Yetenek Yénetimi

Kiiresellesme her orgiit icin oldugu gibi egitim orgiitleri i¢in de ayakta kalma ve
basar1 i¢in bir tehdit halini almistir. Global yetenek savasi ile yalnizca basarili rekabet¢inin
odiillendirildigi, kazananin her seyi aldig1 ¢ekismeli hiper meritokrasi kavrami 6ne ¢ikmuistir.
Aileler evlatlarinin uluslararasinda aranan, yiiksek yetenekli seckin bireyler olmasin istedigi
icin meslek ve devlet okullarina ilgi ve destek azalmistir. Hatta batili olmayan bazi seckin
aileler 6zel ve kamu okullarindan vazgegerek ¢ocuklarii bati okullarina prestij kazanmalari
icin yollamaya baglamistir. (Brown ve Tannock, 2009). Tiim bu gelismeler neticesinde artik
uluslararasi diizeyde birey yetistirme hedefinde olan egitim orgiitlerinde de yetenek yonetimi
giindeme gelmis hatta reform hareketlerinde temel alinmaya baslanmistir.

Insan odakl egitim &rgiitlerinde farkl kiiltiir, kisilik ve yetenekler bir arada bulundugu
icin Orgiitlerden bu farkliliklarin fark etme, zenginlestirme, sorunlara alternatif ¢oztiimler
tiretilme beklentisi vardir (Brandt, 2011). Bu farkliliklarin ve yeteneklerin varligi kadar
onlarin verimli bir bigimde yonetilmesi de 6nemli oldugu icin yetenek yoOnetimi egitim
orgiitleri icin gerekli hale gelmis, bu dogrultuda yoneticilerinin rol ve sorumluklar1 da

artirmistir.
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Rol ve sorumluluklar noktasinda okul ydneticileri i¢in katilim ve gelisime 6nem
verme, kurallar1 dikte etmek yerine kolaylastirma, siirekli 6grenen bir egitim lideri olma,
saygl, giiven, dogruluk, iletisim kabiliyeti, ilgi, risk alabilme, motive edebilme, stratejik
hedefler belirleme, baglantilar kurma, 6grenme ve gelisim icin daha etkili hizmet edebilme
Ozellikleri 6nemli hale gelmistir (Behrstock, 2010).

Etkili ogretim sadece O6gretmenlerin bireysel etkililiginin bir iirlinii olmayip ayni
zamanda caligtiklart orgiitle iligkilerinin bir {iriinii oldugu i¢in okul yoneticilerin en temel
gorevleri yetenekli calisanlar1 orgiite ¢ekmek, baghiliklarini saglamaktir. Nitekim egitim
orgiitlerinde yetenek yonetimi hedeflere basarili bigimde ulasmak i¢in yetenekli ve
potansiyele sahip bireylerin belirlenmesi, gelistirilmesi, ¢alisma devamliliklarinin saglanmasi
ve uygun geri bildirimlerle performanslarinin degerlendirilmesi olarak belirtilir (Bulgulu,
2017; Davies ve Davies, 2012; Tabancali ve Korumaz, 2014).

Yapilan son calismalarda 6gretmenlerin 6grenme ic¢in ¢ok Snemli oldugu iizerinde
durulmakta hatta yetenekli 6gretmenlerin yoksullugun 6grenci {izerindeki olumsuz etkilerini
dahi telafi ettigi savunulmaktadir. Bununla birlikte okullarda yetenekli 6gretmenleri ise alma
ve Orgiitte tutma gayretlerinin az oldugu, okullarin madde ve insan kaynaklarini yonetmede
yetersiz oldugu goriilmiistiir. Bu nedenlerle yetenek yonetiminin egitim yonetimine katkilari
giindeme gelmeye baslamistir (DeArmond ve digerleri 2012). Bu dogrultuda diger orgiitlerde
onem kazanan dogru kisiye dogru isi verme, Ogretmenin gelisimini destekleyen ortam
yaratma, Orgiite en iyi uyum saglayacagi diisiiniilen adaylar ile yetenek havuzunu daraltma,
hedef ve stratejiler dogrultusunda siirekli iletisim, bilgi paylasimi, hedeflerle uyumlu 6diil ve
kariyer firsatlari uygulamalarinin egitim kurumlarinda da 6nem kazandigi goriilmektedir.

Egitim oOrgilitlerinin mevcut rekabet kosullarinda beklentileri karsilamasi ¢ok 1yi
yetismis, bilgi ve becerili yoneticilerin olmasimi gerektirdigi icin liderlik 6zellikleri onemli
hale gelmistir (Davies ve Davies, 2014). Okul yoneticileri ig¢in de saygi, giiven dogruluk,
diger is gorenlerle ¢alisma, iletisim, ilgi, 6zen, giivenilirlik ve destek, esneklik, risk alma,
motivasyon, entelektiiel merak, stratejik hedef biiylik resmi gorme gibi etkili lider 6zellikleri
Oonem kazanmaya baslamistir.

Yetenek yonetiminin ilk olarak okul merkezli yonetimin hakim oldugu Avustralya,
Kanada, Amerika gibi program, biitce, personel se¢imi gibi alanlarda o6zerkligi olan
sistemlerde uygulandigi goriilmektedir. Amerika’da egitim kalitesini artirmak i¢cim 90’h

yillarda Teach for America (TFA) ve The New Teacher Project (TNTP) gibi egitim
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kuruluglarinin caligmalar1 6ne c¢ikmistir. Bu organizasyonlar okullarda en biiyiik eksigin
yiiksek yetenekli personel oldugunu fark ederek, yetenegin egitim sistemine entegresi iizerine
calismalar yapmistir (Odden, 2013).

Egitim reformistleri yaptigi incelemelerde basvuru aday havuzlarinda kaliteli egitim
almis pek ¢ok Ogretmen olmasina ragmen goreve secilememelerine dikkat ¢ekerek ise alim
stirecinde miilakattan ziyade kisisel referanslarin olmasinin bu soruna neden oldugunu
belirtmiglerdir. Bu dogrultuda ise alim ve degerlendirme siireglerinde degisime gidilmesi
gerektigini ve daha etkin uygulamalar olmasi gerektigini vurgulamiglardir. Reform ¢alismalari
kapsaminda okullarda etkin ise alim programlari, degerlendirme, terfi ve isten ayirma
uygulamalarinin olmamasinin, kideme dayali degerlendirmelerin 6nemli olmasinin egitimde
etkisiz 0gretmen ve yoOneticiler ortaya ¢ikardigi sonucuna varilmistir (DeArmond ve digerleri,
2012; Odden, 2013).

Kanunlar ¢alisma siiresi, s6zlesme vb. ¢ogu seyi diizenlese de ise yerlestirme ve
degerlendirme uygulamalarinda okullarin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Zayif egitim kalitesi
konusunda genis bir algi hakim olmustur. 2003 yilinda The New Teacher Project orgiitii ise
alimlar i¢in yaptifi calismalar sonucunda sasirtan bir sonugla karsilasmistir. Yetenekli
O0gretmen ve yonetici sorununun yokluktan degil etkisiz ise alim uygulamalarindan
kaynaklanmakta oldugu gorilmiistiir. Yetenekli personelin ise segilememesinin nedenleri
incelendiginde ise alim takviminin Agustos ayinda olmasi neticesinde yetenekli ¢alisanin bu
vakte kadar baska kurumlar tarafindan ise alindigr gézlenmistir. Bunun neticesinde dnlem
olarak ise alim takvimi degistirilmistir (Vaiman ve Hasberger, 2013).

Calismalar  dogrultusunda yetenek yonetimi i¢in okul odakli programlar
gelistirilmistir. Wisconsin Universitesi Egitim Boliimii tarafindan 6gretmen bagliliginin nasil
dizayn edilip kabul edilecegi konusunda konferans ve seminerler diizenlenmistir. Milken
Family Foundation tarafindan 6gretmen gelisim programi olusturulmustur. Personel yonetimi
ve egitimde yetenek yonetimi icin stratejik yaklasimlar gelistirilmistir. Bu dogrultuda
profesyonel 6grenim standartlari, connecticut egitimci gelistirme ve destekleme programi ve
egitimde sinav sistemi gelistirme gibi calismalar yapilmistir. Bu g¢aligmalarda 6gretmenin
nasil gelistirilecegi, nasil dlgiilecegine dair oneriler sunulmus, 6gretmen etkililigi icin ¢oklu
metrikler gelistirilmistir (DeArmond ve digerleri, 2012; Odden, 2013).

Diger bir gelistirme hareketi boylamsal veri sistemi olmustur. Bu yolla bireysel

Ogrenci performansi takip edilmis, 6grenci ve 6gretmen bagliligi saglanmistir. Bu ¢alismalar
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Ogretmen etkililigini analiz etmede yararli olmustur. Cogu analizde deger odakli metrik
kullanilarak negatif ve pozitif sonuglara gore terfi, maas artigi, azalis1 ve ise yerlestirme
olciitleri kullamlmistir. Ogrenci veri ciktisiyla 6gretmen ve yoneticilerin nasil olmasi
gerektigine dair bulgular elde edilmistir (DeArmond ve digerleri, 2012; Odden, 2013).

Bu caligmalar sonrasinda diger reform odakli kurum yoneticileri de Teach for America
ve The New Teacher Project ile stratejik ortaklik yaparak yetenekli 6gretmen kazanmak igin
calismistir. Reformist miidiirlerin bu istekleri sonucu farkli ¢alisma enstitiileri de 6grenci ve
Ogretmen yetenegine odakli hale gelmistir. Egitimci ve yoOnetici yetenegi ana egitim reformu
olarak ele alinmistir. Ornegin Broad Foundation (kirsal kesimdeki egitim gelisimi ile ilgilenen
bir kurulus) stratejik yetenek yonetimi odakli yoneticiler i¢in program hazirlamigtir
(DeArmond ve digerleri, 2012; Odden, 2013).

Egitim reformistleri baskanliginda yeni bir degerlendirme sistemi gelistirilmistir %50’
si 0gretmen, %50°s1 6grenci degerlendirmesine odakli bu 6lgme sistemi ticretlendirme icin de
etkili olmustur. Ders plan1 ve ogretme uygulamalari icin de milli uzmanlar
gorevlendirilmistir. Reform paketi yetenegi elde etmede oldugu gibi yetenegi orgiitte tutma ve
etkisiz olanlar1 uzaklastirmada da basarili olmustur (Silzer ve Dowell, 2010).

Chicago, Firfax, Virginia gibi 6nde gelen reform bolgelerinde yetenek gelisimi ile
ilgili vaka c¢alismalar1 yapilmistir. Reforma destek veren kuruluslar egitimde stratejik yetenek
yonetimi olmas1 gerektigi ile ilgili toplantilar yapmis, aglar kurarak bu toplantilarla ilgili
dokiimanlar1 diger bolgelerle paylagmislardir. Bu ¢alismalar dogrultusunda temelinde stratejik
yetenek yonetimi olan okul hibe programlari, okullarda ise alim, egitim performans yonetimi
gibi alanlar1 kapsayan bir ¢ati olusturulmustur. Bu ¢alismalarin ikinci yilinda Widget Effect
adli calisma yapilarak tiim 6grencilerin%98’inden fazlasinin tatmin edici ve basarili oldugu
tespit edilmistir (Barron, 2008).

2012°deki No Child Left Behind reform hareketi ile de egitim reformu devam etmis,
insan kaynaklarimin tim elementleri (ise alim, terfi, ¢ikma vb.) i¢in degisme Onerileri
sunulmustur. Etkinlik metrigine dayali iicret sistemi gelistirilmis bu yeni degerlendirme
sistemleri igin pilot uygulamalar yapilmistir. Sadece 6grenme puanlarina dayali olan 6nceki
degerlendirme sistemlerinin yerini alan ve farkli degerlendirme sistemlerini iceren bu yontem
yapilan arastirmalarda gegerli ve giivenilir bulunmustur. Bu degerlendirme sisteminde sadece
sonu¢ odakli olmamak gerektigine bu nedenle kisa doniitlerinde 6nemli olduguna dikkat

cekilmistir. Eyaletler bu metrikleri ise alim, gelistirme, tutma gibi siireclerde de kullanmustir.

38



Ik iki y1l 6zellikle kogluk ve yogun egitim verilen dgretmen gelisim programlari ile etkisiz
yetenekler ayrilmistir ( DeArmond ve digerleri, 2012; Odden, 2013).

Egitimde yetenek yonetiminin etkili bir sekilde uygulanmasi i¢in yedi elemente
odaklanildig1 goriilmektedir. Bunlar hazirlik, ise alim, gelistirme, indiiksiyon, tutma ve
performans yonetimidir. Hazirlik evresinde 6gretmen yetistiren yiiksekogretim programlari ile
iletisim onemlidir. Yiksekogretim kurumlarinin 6grenci kabuliinde segici olmalari, belirli
konularda 6gretmenlerin yerel ihtiyaclarina cevap vermeleri, ¢cok ¢esitli pedagojik yaklagim
kullanmalari, ¢esitli okul ve smiflarda uygulanabilir bilgi ve becerileri gelistirmeleri ve
yaklasimlar1 hakkinda veri sunmalar1 6nemlidir (Dmitrieva ve digerleri, 2015).

Ise alim asamasinda yetenege ihtiya¢ duyulan bolgelerde yoneticilerin meslegi ve
calisma kosullarint iyi tanitmalari, potansiyel aday havuzundan se¢im yaparken ise alim
standartlarini yiiksek tutmalar1 nemlidir. Indiiksiyon evresi yeni goreve baslayan dgretmenler
icin oryantasyon hizmeti olarak nitelendirilebilir. Tiim yeni baglayan 6gretmenler icin kaliteli
bir ise baslama ve mentorliikk programi mevcut olmalidir. Bu siirece acemilik durumlarini iyi
bilen, uygun ve yonetilebilir 6gretim elemanlarinin katilmasi 6nemlidir (Davies ve Davies,
2012).

Mesleki gelisim asamasinda oOgretmenlere siirekli, ise uygun ve farklilagtirilmis
gelisim programlar1 uygulanmalidir. Tutma asamasi1 0gretmenlerin pazara duyarli, rekabetci
ve performansa dayali olarak comertce 6diillendirildigi asamadir. Performans degerlendirme
asamasinda degerlendirmenin agik olmasi ve zamaninda doniitlerle desteklenmesi,
ogretmenlerin hedefler ve mesleki gelisim ile baglantili olmas1 6nemlidir (Behrstock, 2010).

Davies ve Davies (2012)’e gore okul yonetiminde yetenek yonetimi siirecleri orgiitsel
hedef ve stratejileri belirleme, yetenegi tanimama ve siniflandirma, gelistirme ve egitme ve

performans degerlendirme seklindedir.

2.7.1 Orgiitsel Strateji ve Degerleri Belirleme

Bu asamada okul orgiitiiniin nereye gittigi ve ulasilmak istenen yer i¢in ne tiir cabalara
ihtiyag  duyuldugu tespit edilir. Orgiitin dayandigi degerler ve varilmak istenen yeri
tanimlamadan deger ve kiiltlire uygun kisilerin ise alinmasi etkili bir yontem degildir (Davies
ve Davies, 2014). Bu nedenle nereye gidildigi ve nasil bir 6rgiit olmak istendigini ve drgiitiin
hedeflere ulasmada ne tip c¢alismalara ihtiya¢ duyuldugunun belirlenmesinin stratejik

yaklasimin temelini olusturdugu belirtilebilir.
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Strateji 3-5 yil tizerinde uzun bir zamani1 kapsamakla birlikte 1-2 yillik kararlar1 da
icerir (Davies ve Davies, 2012). Bunun nedeni insan odakli olan egitim orgiitlerinin siirekli
degisim ve gelisim gostermesidir. Bu dogrultuda kisa ve orta donemli eylemler arasinda
baglanti kurma, uzun vadeli eylemlere orta vadeli hedeflerle ulasma gibi olanaklarin olmasi
Oonemlidir.

Stratejik hedeflerde diger onemli bir husus hedeflere ulagsmada gerekli kaynaklarin
ayrilmasi ve yonlendirilmesidir (Davies ve Davies, 2014). Bunun igin orgiit oncelikleri
belirlenmeli ve onlart gergeklestirecek yetenekli bireyler i¢in nasil bir ¢alisma yapilacag
planlanmalidir. Basarili bir stratejik planlamanin temelinde hedeflerin ne oldugunu, nasil
ilerleme gerektigini ve sonucunu gorebilme de oldugu i¢in stratejik planlarin yani sira degisen
cevre i¢in gerekli diizenlemeleri igeren acil strateji siireci de olmalidir. Okullar karmasik
yapilar oldugu i¢in hedefler bilinse de stratejik zorluklar yasanabilecegi ongoriilmelidir. Bu
dogrultuda okul yoneticilerinin stratejik liderlik 6zelliklerine sahip olmalar1 biiyiik 6nem tasir.

Okullarda stratejik liderlerin Ozellikleri; yetenek gelistirme dogrultusunda planlar
olusturma, stratejik diislinme, stratejik 6grenen olma ve stratejik etki ortaya koyma olarak
belirtilir. Stratejik diistinmek okulu etkileyebilecek politik ekonomik ve egitimsel boyutlar
icin ¢evreyi gozlemleyerek olusacak firsatlara yonelik yaklagimlar belirlemektir. Stratejik
Ogrenen olmak yeni bilgi ve bakis agilari aragtiran olmaktir. Boylece liderler orgiitii harekete
gegirecek personele ve 6grenciye model olabilirler (Davies ve Davies, 2014; Barron, 2008).
Bu dogrultuda kurallar1 dikte eden yoneticiden ziyade egitimde gelistirilen teorileri merak
eden, uygulamaya ¢aligsan, vizyon olusturabilen, yola model olan yani lider 6zelliklerine sahip
okul yoneticilerinin yetenek yonetiminde daha etkili oldugu belirtilebilir.

Stratejik liderlerin nasil Ggrenebilecegini biiyiikk resme bakma, zaman igerisinde
modeller arama (verilerden bilgiler ¢ikararak 6grenme), Karmasik etkilesimleri arama (Strateji
olusturma ve iliskileri yOnetme), herhangi bir olayin nedenlerini arama (her seyin
goriindiiginden daha karmasik oldugunu 6grenebilme) modelleri, teorileri ve deneyimleri
yansitmaya zaman ayirma olarak belirtilir. Okulda stratejik etki yaratmak liderlerin okul
vizyonuna ne kadar sadik kaldigini ve c¢alisanlarin Ogrenme {izerinde ne derece
odaklanabildiklerine dayalidir (DeArmond ve digerleri, 2019). Bu dogrultuda &nce okul
yoneticilerinin okulu sahiplenmesi, Ogrenmeye istekli olmasi, yenilikleri uygulamasi

acisindan 6rnek olmasi gereklidir.
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Stratejik etki yaratmada liderin okul toplumu tizerinde giiven olusturmasina 6nemlidir.
Giiven isinde profesyonellik ve karakter 6zelliklerine dayali giiven olarak ikiye ayrilabilir.
Onemli olan liderin egitime, &grencilerin dgrenmelerini artirmaya ydnelik rollerine olan
tutkusudur (Hughes ve Beatty, 2005). Bu dogrultuda etkili stratejik liderlerin egitimin
etkililigi konusundaki ¢abalarin1 ifade etmeleri, calisanlar ve Ogrenciler {izerinde giliven
olusturmalart 6nemlidir. Ortak dil ve degerler yaratarak aklin yaninda kalple de iliski kurmak
etkili lider ozelligi oldugu igin okul ydneticisinin rasyonel baglhiligin yaninda duygusal
baglilig1 da saglamasi gereklidir.

2.7.2 Yetenegin Tanimlanmasi, Siniflandirilmasi, Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Bu siiregte okul ortaminda kimlerin bliyiik isler yaptigini veya yapabilme
potansiyeline sahip oldugunu belirlemek s6z konusudur. Bir gérevde en iyi performansi
yaratan, gorevi listlenme big¢imini belirleyen tanimlanabilir davraniglar biitiinii vardir. Bu
davraniglar s6z konusu rollerde yiiksek performans beklenen ve Orgiitiin deger sistemiyle
uyumlu 06zel davraniglar seklinde olmalidir. Belli bir pozisyonun farkli asamalarindaki
profesyonel 6zellikleri anlama ve bu asamalarda bilgi ve yetenek standartlar1 olusturulmasi
onemlidir. Bu durum degerlendirme agisinda da etkilidir (Davies ve Davies, 2014). Bu
nedenlerle yetenek tanimlamada her bir rolden beklenen sorumluluklari belirlemenin
calisandan beklentileri aci§a kavusturmanin yani sira performans degerlendirmesini de
kolaylastirmasi ve somutlastirmasi agisindan énemli oldugu belirtilebilir. Davies ve Davies
(2012)’e gore yetenek belirlemede dort tip galisan vardir. Bunlar:

a) Okulda 6nemli liderlerdir. Sira dis1 uygulamalari ile digerlerine ilham verirler ve
motivasyon yaratirlar. iletisim becerileri ve liderlik dzellikleri ile iist diizey pozisyonlara
ilerleme potansiyelleri vardir. Zaman ve kaynak yatirimina deger ¢alisanlardir.

b) Sira dis1 liderlik potansiyelleri vardir fakat basarili lider olmak i¢in daha ¢ok
iletisim ve gilivenilirlik gostermeleri gereken kisilerdir. Performans olarak beklenenden
fazlasin1 gosterirler fakat potansiyellerini gelistirmek i¢in olanaklar1 olmayan calisanlardir.
Liderlik arzular1 sinirlidir.

¢) Is yapmaya devam edebilen fakat degisiklik yaratamayacak galisanlardir. Belkemigi
niteligindedirler. Mesleki giincelleme gerektiren fakat liderlik yatirimina uygun olmayan

calisanlardir.
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d) Orgiitte en alt diizeyde c¢alisanlardir. Temel yetenek, oOrgiit tutumlar1 veya
bagliliklar1 icin performans ydnetimine ihtiya¢ duyarlar. Istenen etki icin kaynak saglanmasi

gereken calisanlardir.

2.7.3 Orgiite Baghilk ve Tutma

Bu siire¢ yetenegi etkinlestirmek icin kilit pozisyondaki calisanlari giivence altina
almaya ve gelistirmeye odakl1 gelecege yonelik faaliyetleri igerir. Orgiitlerin bu tiir kisilerin
orglitte kalmasimi ve okul gelisimine katki saglamaya devamini saglamalar1 6nemlidir. Bu
nedenle onlara Orgiitte fark yarattiklarini ve degerli olduklari hissini vermek gereklidir.
Onaylanmak takdir edildigini hissetmek fark edildigini ve deger gordiigiinii hissetmek
motivasyonu olumlu yonde etkiler (Cheese ve digerleri, 2008). Yetenekli bireyleri orgiitte
tutmak icin oncelikle okulun dikkat ¢ekici, enerji dolu, siirekli gelisen bir yapiya sahip olmasi
gereklidir. Nitekim moral ve motivasyonun diisiik oldugu, iiyelerin karara dahi olmadig bir
ortamda oOrglit bagliliginda s6z etmek miimkiin degildir. Bu nedenle ¢alisani elde tutmak ve
okul kiltiirii gelistirmek yetenek yonetiminin orgiit tarafindan benimsenmesinde temel teskil

etmektedir.

2.7.4 Gelistirme ve Egitim

Gelisim ve egitim yetenek odakli bir egitim Orgiitii i¢in en 6nemli siiregtir. Gelisim ve
egitimde etkin performans yonetimi ve mesleki incelemeler personelin 6grenmesi ve gelisimi
icin baslangic noktalaridir. Orgiit liderlerinin devamli olarak c¢alisanlarinin ilerlemesini
degerlendirmesi; bilgi, yetenek tutum ve davranista bir eksikligi fark ettiginde destek ve
gelisim olanaklar1 saglamasi gereklidir. Riccio, (2010)’a gore gelisimde hem bireyin kisisel
gelisimi hem de mesleki 6grenimine odaklanilmalidir. Bu dogrultuda isbasinda egitim,
danigmanlik rehberlik, is rotasyonu, okul ¢apinda girisimlere tesvik, kog¢luk ve mentérliik gibi
gelisim programlar1 uygulanir.

Isbasinda egitim potansiyel liderin etkin lider tarafindan belirlenip bir deneyim
boyunca izlenmesi, liderlik becerilerini 6grenmesini icerir (Behrstock, 2010). Isbasi egitim
calisganin Ornekler yoluyla model davranis Ogrenmesi, potansiyeli ortaya ¢ikarmasi
bakimindan etkili bir yontem olarak nitelendirilebilir.

Danismanlik ve rehberlik okulda yeni baglayan personelin goéreve baslamasini
desteklemek amagcli kullanilir. Danigmanlik ilerlemeyi destekler. Danigsman kisisel gelisim

destegi saglayan tecriibeli ¢aligma arkadasidir. Rehbere saygi ve giiven duyulmasi énemlidir.
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Rehberin gorevleri karsilikli anlayis gelistirmek, uygulamayir gozlemlemek ve tartigsmak,
bulguyu yorumlamak, sorunlar1 kavramak ve bu dogrultuda izlemek, en iyi yolu bulmak, aktif
dinleyebilmek ve g¢atismayr yonetebilmektir (Berger, 2003). Birebir egitim imkani i¢eren
danmigsmanlik ve rehberligin ¢alisanin topluluk i¢inde acgiklamaya ¢ekinecegi ihtiyaclarini ifade
rahatlig1 acisindan da etkili oldugu belirtilebilir.

Lider rehberliginde liderlerin vizyon, inan¢ ve degerlerini agikliga kavusturmasi,
onderlik ve etkileme kapasitesi onemlidir. Is rotasyonu ayni okulda farkli gorevlerde veya
farkli okulda ¢alismak seklindedir. Bu degisimler gézlem ve tartismanin 6nem tasidigi kisa
stireli gorevler ya da bir girisimi destekleyen projeleri igeren vadeli gorevlerdir (Davies ve
Davies, 2014). Bu yolla c¢alisan farkli takim veya ortamlarda kendi yetenegini kullanma ve
gelistirme imkan1 bulur. Is rotasyonu isveren acisindan da farkli yeteneklerin kesfi igin katki
saglar.

Okul g¢apinda girisimlere katilma g¢alisana veya potansiyel liderlik 6zelligine sahip
bireye okul c¢apinda bir girisime Onderlik etme olanaginin taninmasini igerir (Davies ve
Davies, 2012). Okula dayali arastirma projelerinin karara katilan ve siirekli 6grenen ¢alisanin
is doyumu artirmasi bakimindan kurum bagliligini da olumlu yonde etkileyecegi belirtilebilir.

Profesyonel 6grenme tiirlerinden kogluk ve mentdrliik yetenek yonetiminin en 6nemli
gelisim ve egitim metotlarindandir. Okul kiiltiiri, liderlerin bilgi ve deneyimleri, profesyonel
o0grenme firsatlar1 ve becerileri, paylasmaya goniilliiliikk, giiven, diiriistliik, saygi, aciklik ve
empati basarili bir kogluk i¢cin 6nemlidir. Ayrica basarili bir koglugun temelinde etkin ve
odaklanmis dinleme, deneyimlerden ders ¢ikarip 6grenebilme, uygun sorular sorma, duygulari
anlayabilme, goriime ve tartismalari elestirebilme, karsi ¢ikip yiizlesebilme ve gozlemleri
degerlendirebilme yatar (Brandt, 2011). Kogluk g¢alisanin ihtiyag duydugu beceriler hakkinda
birebir yardim ve tavsiye isteme, 0z degerlendirme yapabilme, giicliik ve zorluklari
aciklayabilme acilarindan etkili bir yontemdir.

Mentorliik kurum ig¢inde c¢alisanlarin birbirine kogluk yapmasidir. Egitim Orgiitlerinde
alaninda uzman ve mesleki deneyimi yiiksek calisanlarin bilgi ve tecriibelerini 6zellikle de ise
yeni baslayan caliganlara aktarmasi onemlidir (Celik, 2011; Behrstock, 2010). Mentorlitk
okullarda yeni baglayan calisanin adaptasyonunu saglamanin yani sira, etkili iletigim,

yenilikleri paylagma ve meslektas dayanigmasi acilarindan etkili bir yontemdir.
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2.7.5 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme okul calisanlarin gorevlerinde neleri basardigini gérme,
onlara potansiyellerini artirmada neler yapmalar1 gerektigini degerlendirme siirecidir (Davies
ve Davies, 2014). Bu dogrultuda okullarda her bir gorevin en iyi performansini yaratan
tanimlanabilir davraniglar biitiinii olmas1 ve beklentilerin acgik olmasi siireci objektiflik
acisindan olumlu yonde etkileyecektir.

Okuldaki en yiiksek maliyetli kaynak personel oldugu i¢in okul gelisimi ve ilerlemesi
icin personelin degerlendirilmesi sonrasinda &dillendirilmesi, desteklenmesi veya
sorgulanmast 6nemlidir (Riccio, 2010). Bu dogrultuda etkili bir degerlendirme igin
degerlendirmeyi tesvik etme, morali artirma, eylemleri agik ve seffaf 6lgme, ihtiyag duyulan
seyleri sorgulama ve yetenegi tanimlayip gelistirme 6nemlidir.

Davies ve Davies ( 2012)’e gore performans yonetim siirecinde katilimcilarin diiriist
ve giivenilir bir inceleme i¢in egitilmeleri dnemlidir. Bu dogrultuda tiim personel kendine
giivenli bir sekilde performans yonetim siirecine katilmasi ve bu siiregten bir seyler kazanma
yetisine sahip olmasi kolaylasir. Etkili bir degerlendirme igin tiim personel 06z
degerlendirmede aktif dinleme, ¢atisma ¢6ziimii, geri bildirim alma ve verme dahil olmak
lizere yetenek egitimine katilmalidir.

Performans degerlendirme siirecinin okul kiiltiiriiniin bir parg¢asi olmasi, okulun neye
ulagsmaya calistigin1 ve bunun i¢in nasil ilerleme saglanabilecegini saptamak i¢in kullanilmasi,
kisisel gelisimi desteklemesi, 6z degerlendirmeyi tesvik etmesi, profesyonel gelisim ve Orgiit
gelisimi arasinda denge saglamasi ve kisisellestirilmis gelisime iliskin bir ¢ercevede olmasi
onemlidir (Celik, 2011). Bu dogrultuda degerlendirme kazanimlari ve performansi 6l¢gmenin
yani sira yetenegin siniflandirilmasi ve kilit pozisyonlarin belirlenmesi, Orglitsel baglilig
saglamasi, kisisel ve mesleki gelisim i¢in rehber bir asama olarak diisiiniilebilir.

Performans yonetimi performans seviyelerini tanimlamali, performans ilerlemesi ve
gelecekteki potansiyelin gelistirmesine rehberlik etmeli, kariyer ilerlemesini destekleyerek
orgiitte baglilik ve motivasyonu artirmalidir. Performans degerlendirmenin y1l boyunca devam
etmesi ve geri bildirime dayali olmas1 gerekir (Cross, 2007). Etkili bir degerlendirme i¢in
okul liderlerinin rehberlik ve motivasyon odakli olmasi, cesaret kirici ve korkutucu olmamas;
orgiitte degerlendirmeyi agik arama odakli teftis asamasi degil, gelisime odakli bir destek

asamast oldugu algisin1 yaratmasi gerekir.
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Yetenek yonetiminde en sik kullanilan degerlendirme yontemi 360 derece
degerlendirmedir. 360 derece bildirimde her bir ¢alisandan beklenen davranislar agiklanmasi
farkli degerlendirme kriterleri ve farkli bakis acilariyla geri bildirim sunan bir degerlendirme
yapilmasi agisindan etkili ve objektif olacagina inanilir (Davies ve Davies, 2014). Bu
dogrultuda 360 derece degerlendirme geri bildirim, giiven ve gelecege odakli agik stratejik
bir ¢ergevede liderlik destegini, duyarlilik ve herhangi bir sorunu tartisma istegini, Orgiit
capinda degigme Ve ilerleme istegini gerektirir.

Performans Olciilebilir standartlara sahipken yetenek her zaman buna dahil
olmayabilir. Bunun i¢in liderlik sonu¢ oryantasyonu, kisilerarasi yetenekler ve yenilik

ogrenme gibi alanlari igeren yetenek anketleri yapilabilir (Davies ve Davies, 2012).
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3. YONTEM

Bu boliimde arastirma modeli, ¢alisma grubu secimi, verilerin toplanmasi ve analizi,

gecerlik ve giivenirlik hakkinda bilgi verilmistir.

3.1 Arastirma Modeli

Arastirmada goriisme teknigi ile toplanan verilerin betimsel analizini igeren nitel
aragtirma yontemi kullanilmistir. Nitel arastirmada yonteminde gézlem, goriisme ve dokiiman
analizi gibi nitel veri toplama yontemleri kullanilarak algilarin ve olgularin dogal ortamda
gercekei ve biitiinciil bir bi¢cimde ortaya konmasi amaglanir (Biiylikoztirk, 2017).
Aragtirmada yetenek yonetimi ile ilgili alg1 ve tecriibeleri biitlinciil bir bigimde ortaya koymak
hedeflendigi i¢in nitel arastirma yontemi kullanilmastir.

Arastirmada nitel yontem kullanilmasinin diger bir nedeni yontemin arastirilan olguyu
derinlemesine kavramaya olanak vermesidir. Okul yoneticileri ile yapilan goriigmelerle
yetenek yonetimine iligkin algi ve tecriibeler arastirilarak konuyla ilgili derinlemesine fikir
sahibi olmak amac¢lanmistir. Elde edilen veriler derinlemesine analiz edilmis, anlamli bir
biitiinliik i¢inde degerlendirilmistir.

Arastirmada okul yoneticilerinin yetenek yonetimine iligkin algi ve tecriibeleri
arastirilmak istendigi i¢in olgubilim deseni kullanilmistir. Olgubilimde olgular olay, deneyim,
algi, yonelim, kavram ve durumlar seklinde bicimlenir ve arastirmada olguyu tecriibe etmis
olabilecek veya yansitabilecek kisiler veri kaynagi olarak segilir (Creswell, 2017). Bu nedenle
aragtirmada veri kaynagi olarak c¢alisilan konu olan yetenek yonetimini tecriibe ettigine ve
daha etkili yansitabilecegine inanilan proje okulu yoneticileri secilmistir.

Proje okullar1 uygulama ve teoride wulusal ve wuluslararast belirli reform
uygulamalarinin yapilmasi: ve personel se¢iminin inha yoluyla yapilmasi agisindan diger
egitim kurumlarindan farklilik gostermektedir. Bu okullarda personel se¢iminde, gelisiminde
ve performans degerlendirmesinde okul yoneticilerinin gortisii biiyik 6nem tasimaktadir

(Milli Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje Uygulayan Egitim Kurumlar1 Ydnetmeligi,
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2016). Bu nedenle yetenek yoOnetimi olgusunu bu tiir okullarin yoneticilerinin daha iyi

yansitacagi diistintilerek aragtirmada katilimci olarak tercih edilmislerdir.

3.2 Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubu 2018-2019 Egitim-Ogretim yilinda Milli Egitim Bakanlig
Istanbul ili proje okullarinda ¢alisan miidiir ve miidiir yardimcilaridir. Calismada olgu ve
olaylarin kesfedilmesinde ve agiklanmasinda etkili bulunan 6rneklem tiirlerinden biri olan
amagh orneklem sec¢ilmistir. Amagli 6rneklem modeli segkisiz olmayan bir Ornekleme
yaklasimidir. Amaghi orneklem zengin bilgiye sahip oldugu diisiiniilen durumlarin
derinlemesine arastirilmasina olanak saglar. Seckisiz olmayan oOrneklem yaklasiminda ise
evreni temsil etmek amaciyla secilecek bireyler tesadiifi olarak degil aragtirmacinin kendi
inisiyatifi ile belirlenir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Arastirmada amagli 6rneklem modelinin dlgiit 6rneklem tiirii secilmistir. Olgiit
orneklem; orneklemin problemle ilgili olarak belirlenen niteliklere sahip kisiler, olaylar,
nesneler ya da durumlardan olusturulmasidir (Yildirim ve Simsek, 2013). Bu calismada da
Istanbul ilinde bulunan tiim okullar yerine proje okullar1 dlgiit olarak belirlenerek arastirma
icin tercihe edilmistir. Bunun nedeni calisilan konu olan yetenek yonetimin olgusunun 6zel
statiisii olan proje okullarindaki yoneticiler tarafindan daha etkili bir sekilde yansitilacagina
inanilmasidir.

Proje okullar1 teori ve uygulamada belirli ulusal ve uluslararasi reform uygulamalarini
kapsayan ozel statiilii okullardir (Milli Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje Uygulayan
Egitim Kurumlar1 Yonetmeligi, 2016). Bu tiir okullarda personel se¢iminde inha yonteminin
uygulanmas1 ve bu dogrultuda okul yoneticilerinin personel se¢iminde yetkili olmasi, ayrica
smavla 6grenci alan kendini kanitlamig basarili okullar olmasi nedenleri ile yetenek yonetimi
yaklasiminin bu kurumlarin yoneticileri tarafindan daha iyi yansitilacagina inanilmigstir.

Calismaya katilan 12 yoneticinin demografik 6zelikleri asagidaki tabloda belirtilmistir.

Katilimeilar K harfi ile kodlanmustir.
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Tablo 3: Calisma Grubuna Ait Bilgiler

Kurumda Cahsma

Katihmcilar Yas Siiresi Unvan Cinsiyet Tice

K1 45 4 Miidiir Erkek Besiktas
Yardimcist

K2 45 5 Miidiir Kadin Sisli

K3 51 2,5 Mudiir Erkek Bagcilar

K4 45 2 Midiir Erkek Zeytinburnu
Yardimcist

K5 65 7 Miidiir Erkek Beyoglu

K6 41 1 Miidiir Erkek Eylip

K7 43 3 Miidiir Erkek Sartyer

K8 54 15 Miidiir Erkek Kagithane

K9 42 20 Miidiir Erkek Basaksehir

K10 29 2 Miidiir Kadin Uskiidar
Yardimcist

K11 50 5 Midiir Erkek Kadikdy

K12 43 1 Midiir Erkek Fatih

Calismaya katilan yoneticilerin 9’u miidiir, 3’ miidiir yardimeisidir. Yoneticilerin 2°si
kadin, 10’u erkektir. Okul yoneticilerinin yas araliklarina bakildiginda 20- 30 aras1 1 kisi, 40-
50 aras1 7 kisi, 50 ve tizeri 4 kisi oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin kurumda ¢alisma
slirelerine bakildiginda 1-5 y1l ¢alisma siiresine sahip 10 Kisi, 6-10 yil ¢alisma siiresine sahip

1 kisi, 20 y1l ¢aligma siiresine sahip 1 kisi oldugu goriilmektedir.

3.3 Veri Toplama Araci

Calismada literatiirden yola ¢ikilarak olusturulan temalar dogrultusunda katilimcilarin
algt ve tecrilibeleri anlamak amaciyla yar1 yapilandirilmig goriisme formu kullanilmistir.
Katilimcilarin algi ve deneyimlerini ortaya koymasi1 hedeflendigi icin nicel arastirmalarda

oldugu gibi 6nceden formiile edilen sinirli sorulardan olusan bir 6lgek yerine duygu, diisiince
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gibi olgular1 ve tecriibeleri daha rahat ve etkili ¢alismaya olanak saglayan yar1 yapilandirilmis
goriisme formu tercih edilmistir. Biiyiikoztiirk (2017)’e gore yar1 yapilandirilmis goériisme
formlar1 yapilandirilmig goriisme formu kadar kat1 ve yapilandirilmamis kadar esnek olmadigi
icin hem sabit cevaplamayr hem de ilgili alanda derinlemesine ¢alismay1 birlestirir. Bu
nedenlerle de ¢calismada yar1 yapilandirilmig gériisme formu tercih edilmistir.

Calismada yar1 yapilandirilmis goriisme formu kullanilarak detayli bilgi almak
hedeflenmistir. Gortisme formu olusturulurken konuya odakli, agik uglu, kolay anlasilabilecek
sorular sorulmaya gayret edilmistir. Goriisme formunda cinsiyet, yas, kidem, unvan gibi
demografik bilgilere de yer verilmistir. Goriisme formuna uzman deste8iyle son sekli
verildikten sonra yoneticilerle ilk once telefonla goriisme yapilarak calisma hakkinda bilgi
verilmig ve goniilliilik esastyla randevu talep edilmistir.

Gortismeler katilimeilarin makam odalarinda, bir saat siire icerisinde gerceklesmistir.
Katilimcilar ses cihazi ile kayit alinmasina miisaade etmedikleri i¢in goriismeler yazili
bicimde kayit altina alinmistir ve katilimciya okutularak teyit ettirilmistir. Gorlisme siirecinde
soru sormak ve sorular1 acik hale getirmek amaciyla ipuglari sunmak disinda yonlendirici
tepkilerden kaginilmasi gerektigi i¢in ¢alismada yetenek yonetimi ile ilgili ipuglar1 verilmis ve
katilimci konu ile ilgili ayrintili ve derinlemesine bilgi Vermesi i¢in tesvik edilmistir.

Goriisme  siirecinde  gorlisiilen  kisinin ~ Ozellikle gorlismenin ilk asamasinda
arastirmacidan daha c¢ok etkilendigini, goriisme siireci arttikca olusan karsilikli giiven
ortamiyla daha saglikli veriler elde edildigini goriilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2017). Bu nedenle
calismada katilimciya uzun stireli etkilesim ile i¢ten bir yaklasim sergilenmeye calisilmistir.
Konunun yaygin ve bildik olmadig1 yargisiyla goriigmelerin 6ncesinde yonlendirmeye neden
olmayacak sekilde calisma ile ilgili 6n bilgiler verilmistir. Gérlisme esnasinda da tarafsizlik

korunmaya calisilmistir.

3.4 Verilerin Analizi

Calismada goriismeler yaziya aktarilmistir ve katilimcilara teyit ettirilmistir. Metinler
katilimcilara gosterilerek ekleme veya ¢ikarma yapmalarina miisaade edilmistir. Verilerin
analizinde betimsel analiz yontemi kullanilmistir. Betimsel analizde elde edilen veriler
goriisme stirecinde kullanilan sorular ya da boyutlara gore sunulur ve elde edilen bulgular

diizenlenmek ve yorumlanmis bir bicimde okuyucuya sunmak amaclanir (Biiyiikoztiirk,
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2017). Bu calismada da elde edilen veriler g¢alisilan konu olan yetenek yonetimi ile ilgili
alanyazinda elde edilen ana temalar ve veriler dogrultusunda olusturulan alt temalar seklinde
siiflandirilmstir.

Daha sonra veriler dogrultusunda betimlemeler yapilmis, neden sonug iligkileri
irdelenmis ve sonuglara ulasilmistir. Katilimcilarin goriislerini ¢arpict bir bigimde yansitmak
amagli dogrudan alintilara yer verilmistir. Betimsel analiz siiregleri dogrultusunda veri analizi
icin arastirma sorulari ve arastirmanin kavramsal ¢ercevesinden yola ¢ikilarak olusturulan ana
temalar asagida belirtilmistir.

a) Yetenek ve Yetenek Yonetimi tanimi

b) Yetenek yonetiminde stratejik hedeflerler
) Yetenegin Siniflandirilmast

d) Ise alim(Cekme ve segme)

e) Egitim ve Gelistirme

f) Elde Tutma

g) Degerlendirme

Betimsel analizin ilk asamasinda temalar dogrultusunda elde edilen veriler
diizenlenmis, anlamli ve mantikli bicimde bir araya getirilmistir. Bulgular asamasinda,
diizenlenen verilerin kolay ve anlasilir dille tanimlanmasina, gereksiz tekrarlardan
kaciilmasina 6zen gosterilmistir ve dogrudan alintilara da yer verilmistir. Son asama olan
tartisma ve sonug boliimiinde bulgular aciklanmis ve anlamlandirilmistir. Bulgular arasindaki
neden sonug iliskileri agiklanmis, alan yazindan atiflar yapilmis ve yapilan diger ¢alismalarla

desteklenmistir.

3.5 Gegerlik ve Giivenirlik

Gegerlik ve giivenirlik bilimsel arastirmalarda sonuglarin inandiriciligi i¢in kullanilan
en yaygin iki Olgiittiir. Nitel ¢alismalarda gecerlik, bulgularin dogrulugu i¢in belirli siirecler
vasitasiyla aragtirmacinin kontroliinii ifade eder. Giivenirlik ise farkli projeler ve farkli
arastirmacilar agisindan arastirmacinin yaklasim tutarliligini igerir (Yildirrm ve Simsgek,

2013). Bu boliimde ¢alismanin gegerlik ve giivenirligi agiklanmustir.
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3.5.1 Gecerlik

Nitel ¢alismalarda gegerlik arastirmalarin giiglii yanlarindan biridir. Gegerlikte temel
olan okuyucu, katilimci ve arastirmacinin bakis agisindan bulgularin dogru olup olmadiginin
belirlenmektir. Gegerlilik i¢c ve dis gecerlilik olarak ikiye ayrilir. I¢ gecerlik arastirma
sorularinin ¢alisilan konuyu ne kadar kapsadigi ile ilgilidir. I¢ gecerlik arastirmacinin
belirledigi kategori ve yorumlarin gercegi yansitmasina baghdir (Biytlikoztiirk, 2017). Bu
dogrultuda olgubilim deseni kullanilan bu ¢alismada arastirma sorulari yetenek yonetimi
olgusunu tiim boyutlariyla kapsayacak sekilde uzman akademisyen destegiyle diizenlenmistir.
Ayrica verilerin yorumlanmasinda arastirmaci yansiz ve onyargilardan kaginarak aragtirmayi
stirdirmeye 6zen gosterilmistir.

Dis gegerlik aragtirmanin karsilastirilabilirligi, doniistiiriilebilirligi ve benzer ortamlara
aktarilabilirligi ile ilgilidir. Bu nedenle diger arastirmacilarin sonucglar1 anlamasi ve baska
ortamlarda benzer galismalar yapmalarina olanak vermek i¢in ¢alismada veriler, kategoriler
ve analizler ¢ok iyi tanimlanmistir. Dis gecerlikte goriismelerde uzun siireli iletisim kurmak,
detayli veri toplamak, farkli veri kaynaklari kullanmak, uzman incelemesi, katilimcilarin
teyidi ve ayrintili betimleme yapmak onemlidir (Yildirim ve Simsek, 2013). Bu dogrultuda
calismada goriisme sorulart hazirlanirken uzman destegi alinmis, goriisme yapilan okul
yoneticileriyle uzun siireli iletisimde bulunmaya ve derinlemesine bilgi almaya gayret
edilmistir. Okul yoneticileri ile yapilan goriismeler yazili olarak kaydedildikten sonra

katilimcilara diizeltme olanagi taninmis, onaylar1 alinmis, bu sekilde veriler teyit edilmistir.

3.5.2 Giivenirlik

Nitel arastirmalarda giivenirlik farkli projeler ve farkli aragtirmacilarin bakis agisindan
bulgularin tutarliligini isaret etmektedir. Gergekliligin bireylere ve i¢inde bulunulan ortama
gore degismesi, insan davranisinin duragan olmamasi, sosyal olaylarin tekrarmin miimkiin
olamamas1 nedenleriyle nicel arastirma icin gecerli olan bazi giivenirlik etkenleri nitel
aragtirma i¢in miimkiin degildir. Bu nedenle 6zellikle dis gilivenirlik yani tekrar edilebilirlik
yontem ne olursa olsun nitel ¢calismalarda miimkiin gériinmemektedir (Biiytlikoztiirk, 2017).

Nitel arastirmalarda her arastirmacinin olaylar1 algilama ve yorumlamasi farkli olacagi
icin ayn1 veriyi iki farkli arastirmacinin ayn1 yorumlamasi da miimkiin degildir. Bu durum i¢

giivenirligin de nitel arastirmanin temel Ozellikleriyle celistigini gostermektedir. Bu
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nedenlerle giivenirlik nitel arastirmalar i¢in 6nemli olmanin yani sira nicel aragtirmalardan
farkli anlam ifade etmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Giivenirlik de gecerlik gibi i¢ giivenirlik ve dis gilivenirlik boyutlarinda ele
almmaktadir. I¢ giivenirlikte goriisme ya da gdzlem yoluyla elde edilen veriler ve analiz ile
ilgili arastirmacilar arasinda olusabilecek farkliliklarin en aza indirilmesine gayret edilir. Dis
giivenirlikte katilimci ve calisilan durumla ilgili bilgiler acik ve net bir sekilde verilmedir.
Arastirma siirecinde olusan ortamlar, siirecler, veri analizinde kullanilan kavramsal ¢ergeve ve
varsayimlar tanimlanmalidir. I¢ giivenirlik de ise arastirmaya birden fazla arastirmacinin dahil
edilmesi, arastirilan verinin yorum katilmadan aktarilmasi, 6nceden olusturulmus kavramsal
gergeveye uygun veri analizi yapmak onemlidir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Arastirmanin i¢giivenirligi i¢in arastirmada isletme fakiiltesi ve egitim fakiiltelerinde
konu ile ilgili ¢alismalari olan {i¢ akademisyenden destek alinmustir. Veriler yorum
katilmadan aktarilmis ve oOnceden olusturulmus kavramsal gerceveye uygun veri analizi
yapilmustir. Dis giivenirlik igin ise su dnlemler alinmustir:

a) Katilimeilar agik bir sekilde tanimlanarak (Segilme nedenleri ve demografik ozellikleri)
diger arastirmacilara 6rneklem agisindan fikir vermek amaglanmustir.

b) Sosyal ortamin insan davranisi ve algisini etkileyen 6nemli bir faktor oldugu kabul edilerek
arastirma yapilan sosyal ortam ve siire¢ler tanimlanmaistir.

Cc) Benzer arastirmada benzer sonuglara ulasilabilmesi agisindan verilerin analizinde
kullanilan kavramsal ¢ergeve ayrintili bir sekilde aciklanmustir.

d) Benzer ¢alisma yapmak isteyen arastirmacilara yardim etmek amagli veri toplama ve analiz
yontemleri ayrintili bir sekilde agiklamistir.

Calismada i¢ giivenirlik agisindan ise su dnlemler alinmigtir:

a) Toplanan veriler betimsel bir yaklagimla dogrudan sunulmustur. Bu konuda toplanan
verilerin higbir yorum katilmadan okuyucuya aktarilmasina 6zen gosterilmistir.

b) Kayda gecirilen veriler katilimcilara gosterilmis, diizeltme yapmalarina miisaade edilerek

teyit edilmistir.
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4. BULGULAR

Bu bdliimde arastirmanin alt problemlerine iliskin katilimcilarin goriislerini igeren
bulgulara yer verilmistir. Arastirmada katilimcilara egitimde yetenek yonetimi ile ilgili
sorular sorulmus, elde edilen bulgular alanyazin kapsaminda olusturulan temalar etrafinda
analiz edilmistir. Bu temalar yetenek, yetenek yonetimi, hedef ve strateji belirleme, yetenek
tanimlama ve smiflandirma, yetenegi ¢ekme, ise alim, yetenegi tutma, egitim ve gelistirme ve
performans degerlendirmedir. Veriler sayisallastirilmis, goriislerde yer alan benzer ifadeler

gruplara ayrilarak alt temalar halinde sunulmustur.

4.1 Yetenek Temast ile Tlgili Bulgular

(13

Bu boliimde ilk soruda sorulan *“ Egitim kurumlar1 agisindan yetenek sizce nedir”
sorusuna katilimcilarin verdigi cevaplara yer verilmistir. Boliim i¢in belirlenen ana tema ve
cevaplar dogrultusunda elde edilen alt temalar asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 4: Yoneticilerin Yetenek ile Tlgili Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar F
Dogustan ve gelistirilebilir 6zellikler 4
Mesleki performans (Isi yapabilme 5
diizey1)

Yetenek o e .
Egitim bilimleri kapsaminda zeka ve 1
beceri
Kurumda farklilik yaratmak 2

Cevaplar dogrultusunda yoneticilerin ¢ogunlugu tarafindan yetenegin, mesleki
performans olarak algilandig1 goriilmektedir. Bununla birlikte kurumda farklilik olugturma ve
kurumu ileri tagima olarak da diistiniildiigti goriilmektedir.

K6 bu konudaki goriisiinii soyle ifade etmistir ”Yetenek bir isi yapabilme diizeyidir”.
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K8 bu konudaki goriisiinii sdyle ifade etmistir: “Yetenek isini iyi yapmaktir”.
K10’un bu konudaki goriisii soyledir: “Tiim orgiit iiyelerinin ¢alisan performansindan
mutlu kalmasidir”.
K11’in bu konudaki goriisii soyledir: “ Yetenek egitim kurumlarinda ¢alisan kisilerin
alanlarinda gosterdigi maksimum performanstir .
K9 bu konudaki goriisiinii s0yle ifade etmistir: “Yetenek insanlarin meslegini ifade
edebilme giiciidiir”.
K7 bu konudaki goriisiinii sOyle belirtmistir: “Yetenek kurumda farkiilik yaratan,
kurumu rakiplere gore ileriye tasiyan ¢alisandir’.
Ortak cevaplarin yani sira yetenegin okul yoneticileri tarafindan dogustan getirilen ve
gelistirilebilen 6zellikler olarak da algilandig1 goriilmektedir.
K1’in bu konudaki goriisii soyledir: “ Yetenek egitim bilimleri kapsaminda bireydeki
zeka ve beceridir”.
K3 bu konudaki goriisiinii soyle ifade etmistir: “Yetenek kisinin tabiatinda olan ve

gelistirilebilir ozelliklerdir”.

4.2 Yetenek Yonetimi Temas: ile Tlgili Bulgular

Bu bolimde “Egitim kurumlarinda yetenek yoOnetimi sizce nedir?” sorusuna
yoneltilen cevaplara yer verilmistir. Boliimle ilgili ana tema ve katilimcilarin cevaplari
dogrultusunda olusturulan alt temalar asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 5: Yoneticilerin Yetenek Yonetimi ile flgili Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar

Yetenek YoOnetimi En iyi performans 1
Dogru kisiye, dogru is 5
Yetenekli c¢alisana destek olmak
ve imkan tanimak 1
Yetenegi yonlendirmek 1

Yetenegi gelistirecek ortam
Saglama 2

Yetenekli kadro istthdami 1
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Verilen cevaplar neticesinde yetenek yonetiminin katilimcilarin ¢ogu tarafindan dogru
kisiye dogru isi vermek olarak algilandigi goriilmektedir. Bununla birlikte katilimcilardan
bazilarinin yetenegi gelistirme, yonlendirme ve imkan tanima olarak da diisiindigi
gorilmektedir.

K6 bu konudaki goriislerini soyle ifade etmistir : “Yetenek yonetimi dogru zamanda,
dogru ise, dogru kisiyi secmektir”.

K10’un bu konudaki goriisii su sekildedir: “Yetenek yonetimi adaletli olmaktir. Dogru
kisiye dogru isi vermektir”.

K12 yetenek yonetimi ile ilgili gorislerini su sekilde ifade etmistir : “Yetenek
yonetimi yetenegi tespit etmek ve igi dogru yapan kisiye teslim etmektir”.

K4 yetenek yonetimi ile ilgili goriislerini su sekilde ifade etmistir: ““ Yetenek yonetimi
kisinin kabiliyetleri dogrultusunda géreviendirmeler yapmaktir’.

Bu cevaplarin yani sira yoneticiler tarafindan yetenek yoOnetiminin yetenegi
yonlendirmek ve gelisimine destek olmak seklinde algilandig1 da goriilmektedir.

K8 goriislerini su sekilde ifade etmistir: “Yetenek Yonetimi, maiyetindeki personeli
taniyip, onlari yetenekleri dogrultusunda yonlendirmektir”.

K11 yetenek yonetimi ile ilgili gorilislerini su sekilde ifade etmistir: ” Yetenek yonetimi
yetenegin ortaya ¢ikmasini, gelismesini saglamak, yonlendirmek ve bu dogrultuda ¢alismalar

yapmaktir”’.

4.3 Hedef ve Strateji Belirleme Temasi ile Tlgili Bulgular

Bu bolimde okul yoneticilerine yetenek yonetimi siireglerinden hedef ve strateji
belirlemenin egitim yonetimi agisindan ne anlama geldigi ve bu konudaki uygulamalarinin
neler oldugu sorulmustur. Goriismeler dogrultusunda elde edilen veriler asagidaki tabloda
belirtilmistir.

Tablo 6: Yéneticilerin Hedef ve Strateji Belirleme ile Tlgili Gériisleri

Gortiisler f

Hedef ve strateji planlama dogrultusunda
yetenek gorevlendirmesi yapmak 7
Toplantilar i1le okuldaki yetenekleri

degerlendirmek 1
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Tablo 6 - devam
Personel planlamasi ile personel agigina 1
mahal vermemek
Sorun ¢6zmek icin dogru kisiyi swot
analizi ile belirlemek 1
Kuliip ¢aligmasi, iletisim, proje gibi 1
alanlarda gorevlendirme yapmak

Yetenege gore gorev tanimlamak 1

Katilimeilarin - verdikleri cevaplar neticesinde hedef ve strateji belirlemenin
katilimcilarin ¢ogu tarafindan kisiye gore is planlamasi yapmak, var olan isi kisiye uyarlamak
olarak algilandig1 belirtilebilir.

Katilimcilardan K12 bu konudaki goriis ve uygulamalarim1 su sekilde ifade etmistir:
“Hedef ve strateji belirlemek durum tespiti yapmaktir. Ben kurumunda kisa ve uzun vadeli
hedef ve stratejiler belirlerim. Gittigim her okulun swot analizini yaparim. Ogrenci 6gretmen
calisma sartlarint ve basarisini tammlarim. Her personel i¢in swot analizi yapar, en iyi
performans icin ¢alismalar, planlar yaparim”.

K5 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde belirtmistir: “ Hedef ve strateji
demek yeteneklerin dogru kanalda kullaniimasi, planlanmasi ve desteklenmesidir.
Kurumumuzda sene basinda ve her hafta yaptigimiz toplantilarda personelin yetenekleri
tartisilir ve degerlendirilir”.

K2 bu konudaki goriis ve uygulamalarimi su sekilde belirtmistir: “Hedef ve strateji
belirlenirken miimkiin oldugunca fazla katihmci olmalidir. Idareci, 6gretmen, veli hedef ve
stratejilerde s6z sahibi olmalidir. Kurumumuzda hedef ve stratejilerde tiim fikirlere yer
veriyoruz. Ayrica gorev tamimlarinda c¢alisanlarin yetenegini dogrultusunda planliyyoruz.
Ornegin iletisimi giiclii personele sosyal faalivet planlarimizda yer veriyoruz. Akademik
basarisi yiiksek personele akademik hedeflerde gorev veriyoruz”.

K7 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde belirtmistir: “Hedef ve strateji
belirlemek dncelikle elinizdeki yetenegi iyi tamimlamaktir, belirlemektir ve buna gére hangi
statiilere getirilecegini onceden planlamaktir. Kurumumuzda yetenekli personeli ayni

dogrultuda basari gosteren ogrencilere rehber olarak tayin edecek bir planlama yapiyoruz”.
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K11’in bu konudaki goriis ve uygulamalari su sekildedir: “ Hedef ve strateji belirleme
misyon ve vizyon dogrultusunda kurumda gerekli personel yetenegini onceden planlamaktir.
Bizler yaklasik 1 yil onceden planlyoruz. Acil durumlar iginde planlar yaparak ani
degisiklikler i¢cin bu plani uyguluyoruz”.

K6 bu konudaki goériis ve uygulamalarini su sekilde agiklamistir: “Strateji amaca
gidecek yolu belirlemek ve bu yolda hedefe ulasacak kisileri belirlemektir. Kurumumuzda
olimpiyatlar igin hazirlik yapiyoruz. Bu olimpiyatlar igin ogretmenleri onceden belirliyoruz. 5
Yillik stratejik planlamamizda da ogretmenleri yetenekleri dogrultusunda gérevlendiriyoruz.”

K3 bu konudaki goriis ve uygulamalarini sdyle dile getirmistir: “Okulda stratejik plan
dogrultusunda hedefler icin ¢alisanlart belirlemek ve yénlendirmektir. Biz kurumumuzda
hedeflerimiz icin akademik ve sosyal basarilara gore gorev veriyoruz. Ornegin iiniversite
hedefleri icin basarili olan fizik 6gretmenimizi gorevlendiriyoruz. Iletisimi yiiksek olan kigiye

9.ve 10.siniflarin oryantasyon gorevini veriyoruz”.

4.4 Yetenek Tammlamasi ve Siniflandirmasi Temasi ile flgili Bulgular

Bu boliimde arastirmanin 4. sorusunda yer alan yetenek tanimlamasi ve siniflandirmasi
temast i¢in okul yoneticilerinin goriis ve uygulamalarina yer verilmistir. Boliimle ilgili ana
tema ve alt temalar asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 7: Yéneticilerin Yetenek Tanimlama ve Simiflandirmasi ile Tlgili
Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar

Performans
Akademik basar1

Projeler

o N N -

Iletisim ve sosyal beceriler
Yetenek Tanimlamasi ve
Simiflandirmasi Teknik isler

Yarigsma

Zeka

, N RN

Verilen cevaplar neticesinde yoneticilerin ¢ogunun yetenek siniflama ve tanimlamasini

iletisim, projeler, sosyal beceriler ve yarigmalara gore belirledigi goriilmektedir.
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Katilimcilardan K4 bu konudaki goriis ve uygulamalarini sdyle belirtmistir: “Yetenek
tammlamast ve smiflandirmast kurumdaki ihtiyaclart ve kilit pozisyonlari belirlemektir.
Sorumluluk sahibi olanlar, projelerde iyi olanlar, iletisimde iyi olanlar gibi siniflamalar
yapmaktir. Biz kurum olarak performansi yiiksek olanlar, iletisimi iyi olanlar, projelerde iyi
olanlar, yarismalarda bagarili olanlar gibi simiflamalar yapryoruz”.

K9 bu konudaki goriis ve uygulamalarint sdyle belirtmistir: “ Siniflama ve tanimama
oncelikle ¢calisma sektoriine gore hedefler dogrultusunda olmalidir. Okul ici, sinif ici, okul
dis1 yetenek olarak siniflamalar yapilabilir. Kurumuza gelen gorevleri proje, yarisma, vb.
yetenege gore veriyoruz’.

K11 bu konudaki goriis ve uygulamalarini soyle belirtmistir: “Bana gére siniflandirmak
performans ve basarilarina gére alanlarinda farkliik yaratanlarin segilmesidir. Kendi
kurumumda basarili personeli basarili 6grenci gruplarina géreviendirivorum. Ucretli veya

veni baslayan 6gretmenleri daha az basar: gosteren gruplara atiyorum”.

4.5 Yetenegi Cekme Temas ile Tlgili Bulgular

Aragtirmanin 4.sorusunda katilimcilara yetenegi kuruma c¢ekmenin kendilerince ne
anlama geldigi ve bu konudaki uygulamalar1 sorulmustur. Boliimiin ana temas1 ve cevaplar
dogrultusunda diizenlenen alt temalar asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 8: Yéneticilerin Yetenegi Cekme ile Tlgili Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar f
Deger Verme 1
Motivasyon 1
Saygi 1
Sosyal etkinlik/ huzurlu 5
Yetenegi Cekme sosyal ortam
Sosyal medya 10
Basar1 Orant 3
Veli ve 6grenci
memnuniyeti
1
Paydaslarla iletisim 2
Web sitesi 2
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Verilen cevaplar neticesinde katilimcilarin yetenegi kuruma ¢ekmede en 6nemli unsur
olarak sosyal ve huzurlu ortam, sosyal medya tanitimlari ve basar1 faktorlerini Oonemli
buldugu goriilmektedir.

K4 bu konudaki goriis ve uygulamalarini soyle belirtmistir: “Egitim orgiitlerinin
kendini cazip hale getirmesi i¢in basariyi hedeflemesi gerekir. Emegin karsiligini maddi
manevi karstlamak kurumu cazip hale getirir. Sosyal medyayr kullanmak kurum imajint
cevreye bildirebilir. Biz kurum olarak sosyal medyayt iyi kullanarak basari, faaliyet ve
projelerimizi tanitryoruz”.

K8 bu konudaki goriis ve uygulamalarimi soyle belirtmistir: “Kurum kiiltiirii diizeni
olusmasi yetenegi ¢ekmek igcin onemlidir. Sosyal iliskileri kuvvetli bir kurum olmali ve
basarilarin duyurmahdir. Ogrencilerin basarilart énemli bir cekme kanalidir. Kurum olarak
basarilarumizi sosyal medya ile duyuruyoruz.”.

K11 bu konudaki goriis ve uygulamalarini soyle belirtmistir: *“ Yetenegi ¢cekmede kurum
imajinin olumlu olmast igin oncelikle kurum i¢i bagart ve huzur icin ¢caba gosterilmelidir. Biz
basarilarimizi, kurum kiiltiiriimiizii sosyal medya kanali ile duyuruyoruz”.

K5 bu konudaki goriis ve uygulamalarini soyle belirtmistir: “Yetenegi ¢ekmek icin web
sayfalari, facebook gibi kanallar kullanilabilir. Biz kurum olarak ilcedeki basarili
ogretmenleri milli egitim miidiirliigii kanaliyla arastirtyoruz ve okulda yemek daveti vererek
kurumu tanmitiyoruz”.

K7 bu konudaki goriis ve uygulamalarin1 sdyle belirtmistir: “Yetenegi ¢cekmek icin bir
orgiit ¢alisanmin rahat edecegi ortam yaratmalidir. Kendi kurumumda basarili ogretmenlere
basar1 ogrenciler ile gorev veriyor, kendini ifade imkani sagliyyorum. Performans ve
vetenegiyle farklilik yaratanlara basar: belgesi veriyorum. Okulun basar: planlamasinda yetki
vererek karara katilimi sagliyorum. Bu sekilde saygin ve niifus sahibi olmasini saglyorum.
Sayginlik insanlarin ilk ¢alisma nedenleridir”.

K1 bu konudaki gériis ve uygulamalarini sdyle belirtmistir: “ Ogrenci ve veliler kurum
reklamini ve imajini en iyi tanitan kigilerdir. Bunun disinda web sitesi, ortak paydaslarla
(tiniversite, belediye vb.) iletisim i¢cinde olmak onemlidir. Biz kurum olarak veli ve
ogrencilerimizle reklamimizi yapryoruz. Bagsarili bir kurum her sekilde basarisini duyurur.

Velilerimize yarigma ve faaliyet fotograflarini yolluyoruz. Sosyal medya da kullaniyoruz”.
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4.6 ise Alim Temas ile Tlgili Bulgular

Arastirmanin 5. sorusunda katilimcilara yetenekli personeli ise almak i¢in hangi
yontemlerin kullanilmasi gerektigine yonelik goriisleri ve uygulamalar1 sorulmustur. Boliim

ile ilgili tema ve alt temalar asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 9: Yéneticilerin ise Alim ile Tlgili Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar F
Miilakat 8
Referans 12
Ise alim Deneme Siireci 5
Uygulama (Sunum) 3
Sinav 3
Gegmis basarilar 6

Verilen cevaplara gore katilimeilarin ise alimda en ¢ok miilakat, referans ve deneme
stirecini uyguladiklar1 goriilmektedir.

K12 bu konudaki goériis ve uygulamalarini su sekilde belirtmistir: “Thomas gibi
uygulamalarla hangi birime hangi kiginin uygun oldugu belirlenebilir. Miilakat da olmalidr.
Kurumumuzda miilakat ve deneme siirecini uyguluyoruz. Miilakatlarda adaya okulda neler
vapmayt hayal ettigini sorarim”.

K9 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde belirtmistir: “Her is ortaminin
kendine gore isleyisi vardir. Bu nedenle referansla birlikte ufak uygulamalar ile gozlem
vapilabilir. Kurumumuzda referans ve onceki bagarilarini oncelik aliyoruz”.

K7 bu konudaki goriis ve uygulamalarmi su sekilde belirtmistir: “Calisandan
ozgecmis, odiil gibi belgeler istenebilir. Referans onemlidir. Kurumdan referans yerine kisiye
geldigi kurumun misyon ve vizyonu ile ilgili sorular sorulabilir. Geldigi kurum hala popiiler
ise kurumdan da teyir alinabilir. Kurumda ise almada referans tercih ediyorum. Fakat pilot
uygulamalarla gozlemliyorum. Ciinkii daha once referansla ise aldigim bir 6gretmen ders
anlatimi, ol¢me degerlendirmesi ile ilgili konularda basarisizlik gosterdi”.

K4 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde belirtmistir : “Mutlaka deneme
olmalidr. Referanslar onemlidir. Ge¢mis ¢alismalari onemlidir. Bir ogretmen bir kurumda

basarili iken digerinde olamayabiliyor. Bu nedenle deneme siireci olmalidir. Kurumumuzda
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ise alimda referans kullaniyoruz fakat 6 aylik denemeye tabi tutuyor, memnun kalirsak
kadroya dahil ediyoruz”.

K1 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde belirtmistir: “ Sinav, miilakat ve
ozgecmisin ticii de onemlidir. Aday sinavda basaril olabilir fakat kendini ifade edemeyebilir.
Bu nedenle miilakat onemlidir. Liyakat ve nesnel parametrelerle sézlesmeli personel
alinabilir ve belli donemlerde sozlesmesi basarisina gore yenilenebilir. Biz kurumumuzda
referans kullanityoruz arastirma yapiyoruz, én goriismeler yapiyoruz. Onceki kurumlarinda

proje yarisma gibi konularda derecesi olup olmadigint inceliyoruz”.

4.7 Yetenek Havuzu Temasi ile ilgili Bulgular

Bu boéliimde katilimcilara arastirmanin 6.sorusu olan “Yetenek yonetiminde uygulanan
yetenek havuzlari sizce ne anlama geliyor, bu konudaki uygulamalarinizi paylasir misiniz
sorusunun cevaplart analiz edilmistir. Boliim ile ilgili ana tema ve alt temalar asagidaki
tabloda belirtilmistir.

Tablo 10: Yéneticilerin Yetenek Havuzu ile Tlgili Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar
=
Yetenek havuzu Yetenek kesfi 1
lleriki pozisyonlar igin
bekletme, degerlendirme 8
Yedekleme 2
Yetenekli kisilerden
olusan yap1 1

Cevaplar neticesinde katilimcilarin ¢ogunlugu tarafindan yetenek havuzunun kurumda
gelecekte olusan pozisyonlar igin personel yedeklemesi anlamina geldigi goriilmektedir.

Katilimcilardan K6 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir:

“Yetenek Havuzu kurumda ilerde olusacak gérevler icin onceden personel tespit etmektir.

Kurumumuzda ¢alismak isteyenlerin bilgilerini ihtiya¢ halinde kullanmak tizere yedekliyor”.
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K8 bu konudaki goriis ve uygulamalarmi su sekilde ifade etmistir: *“ Yetenek havuzu
bireyin gelecekteki pozisyon icin bekletildigi yerdir. Kurumumuza ¢alismak amagli basvuran
kisilerin bilgilerini saklayarak yetenekleri dogrultusunda degerlendiriyoruz”.

K3 bu konudaki goriis ve uygulamalarin1 su sekilde ifade etmistir: “Yetenek havuzu
yetenegi tespit edip ileriki pozisyonlar icin degerlendirmektir. Ornegin dogum iznine
ayrilacak kadin arkadaslarimiz yerine baska okullardan ogretmenler davet ediyoruz veya CV
alyyoruz”.

K5 bu konudaki goriis ve uygulamalarmi su sekilde ifade etmistir: ““ Yetenek havuzu
olasi personel a¢ig igin gerekli onlemi énceden almaktir. CV biriktirme, kurum i¢i personel
yetistirme gibi. Biz kurumumuzda potansiyel gordiigiimiiz kisileri alaninda kurs hizmetici
egitim vb. egitiyoruz. Kuruma birakilan ozge¢misleri de degerlendiriyoruz”.

K1 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Her agidan(proje,
sosyal alan, yarigma, tiniversite bagsarisi gibi) ileride olusacak personel boslugu igin
vedekleme yapmaktir. Kurum kiiltiivii agisindan ele alinmalidir. Kurumumuzda zayif halkali
ogretmenler var, 4 yilimi tamamlayan bu ogretmenlerle ¢alismaya devam etmeyi

diigtinmiiyoruz. Bu nedenle ozgeg¢mis biriktiriyoruz simdiden”.

4.8 Egitim ve Gelistirme Temas ile Tlgili Bulgular

Katilimcilara 7.soruda yetenek yonetimi siireclerinden personel egitimi ve gelisimi
hakkindaki goriisleri ve uygulamalar1 sorulmustur. Boliimle ilgili ana tema ve alt temalardan
olusan tablo asagida belirtilmistir.

Tablo 11: Yéneticilerin Egitim ve Gelistirme ile Tlgili Goriisleri

Ana tema Alt temalar

Hizmetici egitim

Seminer

P N o m

Egitim ve gelistirme Kurs
Lisaniistii calismalara
Tesvik
Proje
Arastirma

Farkli kurumlarla ¢aligma

[ N N ot

Kurslar
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Cevaplar neticesinde katilimcilarin egitim ve gelisim calismalarinda i¢in hizmetigi
egitim, semine ve proje uygulamalarinin 6ne ¢iktig1 goriillmektedir.

K6 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Hizmetici egitim,
tecriibesiz ogretmenlere rehber tayin ederek bir nevi mentorliik uygulamalar: olabilir.
Kurumumuzda ¢alistaylar igin onceden yetenek belirliyoruz. Yaz kurslarinda ise baslatmadan
once gorev vererek gelismelerini sagliyoruz. Lisansiistii egitim alanlara uygun c¢alisma
programlart diizenliyoruz”.

K8 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: ““ Hizmetici egitim
kalitesi artirilmalidir. Mentérliik etkilidir fakat uygulamada zorlanmilabilir. Biz kurumumuzda
proje bazli ¢alistyoruz. Tasarimlarla Tiibitak projeleriyle gelisim sagliyoruz”.

K3 bu konudaki gériis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Oncelikle personel
egitim ve gelisime kendi ihtiyac duymalidir. Mentorliik giizel bir uygulama fakat
kurumumuzda mentoriik yerine ziimre ¢alismalarina destek veriyoruz. EBA sisteminden testler
uyguluyorlar, ziimreler birlikte tartisiyorlar, fikir alisverisinde bulunuyorlar. Projelerde
ortak ¢alisiyorlar. Olimpiyat takimlarimiz daha gayret gosteriyor. Kimya olimpiyatlarinda
Tiirkiye 37.si okulumuzdan ¢ikti. Birka¢ okul birlikte de proje iiretiyoruz’.

K12 konudaki gériis ve uygulamalarim su sekilde ifade etmistir: “Isin icinde 6grenmek
gerekir. Dogru mentorler segilebilir. Kurumumuzda seminer ve kurslart bizzat kendimiz
diizenliyoruz. Gegen hafta okulumuza Egitim Bilimleri boliimiinden Dr. Zafer Erko¢’u davet
ederek dgretmenlerimize konferans diizenledik. Okulumuz ¢alisanlar: i¢in Bahgesehir
Universitesi ile anlasma yaptik. Calisanlarimiza lisansiistii egitimde indirim saglanmaktadir”.

K9 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “ Milli Egitim
Bakanlhiginda maalesef iiniversite sonrasi gelisim ¢abalar yetersizdir. Egitim ozellikle de
seminer sosyal agidan okul disinda olmalidir. Mentorliik giizel bir yontem fakat okullar igin
uygun oldugunu diistinmiiyorum ¢iinkii okullarda tecriibe c¢alisma yili ile sabittir.
Kurumumuzda Kkariyerli velilerimizden destek alarak seminerler diizenliyoruz. Hizmetigi

egitime tesvik ediyoruz”.
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4.9 Yetenegi Tutma ile Tlgili Bulgular

Arastirmanin 8. Sorusunda Katilimcilara yetenekli ¢alisani Orgiitte tutma siirecine
iliskin goriis ve uygulamalarinin neler oldugu sorulmustur. Boliim ile ilgili ana tema ve alt
temalar asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 12: Yéneticilerin Yetenegi Tutma ile Tlgili Goriisleri

Ana Tema  Alt Temalar F
Calisma kosullar1

Tletisim
Yetenegi
tutma Okul iklimi
Okul Kiiltiirt
Karara Katma
Motivasyon
Odiil
Hosgoru
Gelisim imkan1

Giliven

R RPN W N W N AR

Degerli oldugunu hissettirme

Katilimcilar verdikleri cevaplarda dogrultusunda yetenegi tutmada calisma kosullari,
odiil, okul iklimi ve okul kiiltiiriintin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir..

K2 konudaki goriis ve uygulamalarim1 su sekilde ifade etmistir: “Yetenegi kurumda
tutmak i¢in motivasyon, olumlu iklim ve odiillendirme onemlidir. Biz kurumumuzda pozitif
iklim yaratmak adina hosgoriilii ve samimiyete énem veriyoruz. Odiil vererek motivasyonu
artirmaya ¢aligyyoruz”.

K3 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Sicak ortam,
hosgorii, 6rnek gostermek, 6diil kuruma baglhilig: saglar. Biz kurumumuzda insani ihtiyaglara
gore program yapiyoruz. Ornek gésteriyoruz. Adil davraniyoruz ciinkii adalet yoksa hichir
sey beklenemez. Tiim ¢alisanlarin iyi ve kotii giiniinde yaminda oluyoruz. Toplu piknikler

yapiyoruz’.
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K11 bu konudaki goriis ve uygulamalarim1 su sekilde ifade etmistir: “Calisanlarin
isteklerini miimkiin oldugunca yerine getirmek, giiven, takdir etmek, degerli oldugunu
hissettirmek onemlidir. Biz kurumumuzda calisanlart karara katiyoruz, sorumluluk ve yetki
paylasimi  yapryoruz. Ders programi, izin gibi sahsi isteklerinde hosgoriilii olmaya
calisryoruz”.

K9 bu konudaki goriis ve uygulamalarmi su sekilde ifade etmistir: “Calisanlarin
yeteneklerini gosterdigi alanlarin zenginlesmesi, ozellikle bilime katki saglamadaki istekleri
yerine getirilmelidir. Biz kurumda huzurlu bir ortam olusturmak maksimum derecede
isteklere cevap vermeye ve adil olmaya calisiyoruz. Odiil uygulamasiyla motivasyonu

saglamaya ¢alistyoruz. Calisanin ozel giinlerinde yaninda oluyoruz”.

4.10 Performans Degerlendirme ile Tlgili Bulgular

Katilimcilara son soruda performans degerlendirme ile ilgili goriis ve uygulamalar
sorulmustur. Boliim ile ilgili ana tema ve alt temalar asagidaki tabloda belirtilmistir.

Tablo 13: Yéneticilerin Performans Degerlendirme ile Tlgili Goriisleri

Ana Tema Alt Temalar F
Performans Anket 2
Degerlendirme
Degerlendirme formu 2
Gozlem
7
Ders denetimi 5
Somut basarilar 3
Veli-6grenci memnuniyeti 7
Birebir goriisme 1

Verilen cevaplar neticesinde performans degerlendirmede gozlem, veli ve Ogrenci
memnuniyeti ve ders denetleme uygulamalarini 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
K2 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Testler, gézlem ve

geri bildirim uygulanmalidir. Eksik yonler tamamlanmali, olumlu yonler odiillendirilmelidir.
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Kurumda haberli ve habersiz simif gozlemleri yapryoruz ve geri bildirim toplantisi
diizenliyoruz. Calisanin kendini ve yonetimi degerlendirmesine firsat veriyoruz”.

K7 bu konudaki gbriis ve uygulamalarmi su sekilde ifade etmistir: “Olgiilebilir
kriterler olmalidir. Ornegin not ortalamalar, iiniversite sinavlarindaki basari oranlart gibi.
Kurumda gozlem yaparim, siniflart gezerim, ders denetimi yaparim. Bu uygulamalar
ogretmeni canli tutmak igin yapumalidir. Ogrenci ve veli déniitii de aliyoruz”.

K8 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Siire¢ odaklilik
onemlidir. Alt yapr hazirlanarak 360 derece degerlendirme uygulanabilir. Kurumda uzun
stireli gozlem yaparak degerlendirme yapiyorum”.

K1 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “Tiirkiye 'deki en
biiyiik sikinti etkili bir degerlendirme sistemi olmayisidir. Veli ve 6grenci doniitii, gozlem,
iletim, ziimre ¢alismalari, somut basarilar onemlidir. Kurumumuzda veli, 6grenci doniitii,
ziimre ¢alismalari, birebir gozlem, ¢calismalardaki somut basarilar: degerlendirme yontemleri
(proje, yarisma, iiniversite sitnavi gibi) uygulanmaktadur”.

K9 bu konudaki goriis ve uygulamalarini su sekilde ifade etmistir: “360 derece
degerlendirmede tiim paydagslarin katilmasi1 gerekiyor fakat objektif olunmasi gerekir. Veli
cocuga verilen notu ogretmene vermemeli. Kurumda degerlendirme yiizde yiiz ogrenci

bazlidwr. Veli, 6grenci sorunla gelmiyorsa, mutluysa verimliligi bu sekilde lgerim”.
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5. TARTISMA VE SONUC

Bu bolimde arastirmanin alt problemleri olan yetenek ve yetenek yoOnetimi
kavramlari, hedef ve strateji belirleme, yetenek tanimlamasi ve siniflandirmasi, yetenegi
cekme, ise alim ve yetenek havuzlari, oOrgiitte tutma, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme ile ilgili katilimcilarin goriisleri alanyazin ve daha 6nce yapilan ¢aligsmalar
dogrultusunda yorumlanmaya calisilmistir. Yapilan yorumlar ve Kkarsilastirmalar neticesinde

ulagilan sonuglar belirtilmistir.

5.1 Yetenek Kavrami ile ilgili Tartisma ve Sonug¢

Yetenek dogustan gelen kisiye 6zel beceri olmanin yani sira kisinin gelisimine temel
teskil eden O0grenme, liretme ve sergileme giiclidiir. Bilim adamlarinin bir kismi yetenegi
dogustan, bir kismi ise sonradan edinilen bilgi ve beceriler olarak tanimlayarak fikir ayriligina
diisseler de, ¢ogu yetenegin hem dogustan hem de gelistirilebilir unsurlar i¢erdiginde hemfikir
oldugu belirtilir (Meyer ve digerleri, 2013). Gorismelerde elde edilen bulgular neticesinde
yoneticilerin yetenegi dogustan kazanilan fakat sonradan da gelistirilebilir 6zellikler olarak
tanimlamasinin alanyazinla ortiistiigii belirtilebilir.

Yetenek basari, beceri, liderlik ve pratiklik 6zelliklerini igeren bir kavram olarak da
ifade edilir. Farkli bir tanimlamada yetenek Orgiitsel performansa aninda ya da uzun vadede
katk1 yapabilecek, yiiksek potansiyel gosterecek bilgi, tecriibe, zeka, iy1 yargilama, dogru
davranig ve karakter ile 6grenme ve gelismeye istekli olmalariyla fark yaratan kisiler olarak
belirtilir (Barron, 2008; Tabancali ve Korumaz,2014). Goériismelerde katilimcilarin ¢ogunun
yetenegi kurumda farklilik yaratmak, calisanlarin gosterdigi maksimum performans, meslegi
iyi ifade etme olarak yanitlamalari bu agiklamalara da uyum gostermektedir.

Sonug olarak yetenek tanimi ile verilen yanitlarda katilimcilarin yetenegi dogustan
getirilen zeka, gelistirilebilir bilgi ve beceri, egitim Orgiitii agisindan kurumu rakiplerine gére
daha ileri tasityacak maksimum performans ve meslegi iyi yapma gibi 6zellikler seklinde

tanimlayarak alanyazinda belirtilen tanimlar ile benzer diisiincede olduklarini géstermislerdir.
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5.2 Yetenek Yonetimi ile Tlgili Tartisma ve Sonug

20.yy’in iKinci yarisindan itibaren giindeme gelen pozitivist yaklagimlarla egitim
kurumlar1 sadece teknik ve kurumsal etkililige dayali yonetilmeye baslanmis, insan kaynagi
ikinci plana itilmistir. Kiiresellesme ile birlikte okullarda da rekabet igin gii¢lii bir Grgiit
kiiltiiri  olusturma gayretleri dogrultusunda yetenek yonetiminin katkilart ve etkileri
tartisilmaya baslanmistir. Yetenek yoOnetimi Orgiitiin benzer orgiitlere rekabetinde {istiinliik
elde etmek amaciyla hedef ve stratejiler dogrultusunda en {ist kapasiteye sahip bireylerin
orglite dahil edilmesi, kariyer olanaklar1 verilmesi ve biinyede tutulmasi c¢abalardir (Atl,
2010). Bu dogrultuda arastirmada katilimeilarin yetenek yonetimi ile ilgili verdigi cevaplar
arasinda yer alan yetenekli kadronun istihdami, yetenekli ¢alisanlara amaglarina ulagmada
destek olmak, onlar1 yonlendirme, gelisimleri igin gereken imkanlari tanimak agiklamalarinin
alanyazinla Ortiistligli sonucuna varilabilir.

Kapsamli ve entegre bir siire¢ olmasi bakimindan alanyazinda yetenek yonetimi
tamiminda farkliliklar goriilebilmektedir. Yetenek yonetimi bazi tanimlarda Onemli
pozisyonlar icin liderligin devamina yonelik sistematik siire¢ olarak ele alinirken bazi
tanimlarda dogru zamanda dogru calisam1 dogru yerde istihdam etmek olarak da ifade
edilmektedir. Rothwell (2011) yetenek yonetimini énemli konumlar i¢in liderligin devam
etmesini saglamaya yonelik cabalar ve kisisel gelisimin 6niinii agmak olarak ifade etmistir.

Jackson ve Schuler (1990) yetenek yonetiminin tiim orgiit calisanlarini igerdigini,
Rotwell (2011) ise sadece Onemli pozisyonlardaki liderligin devam c¢abalari olarak da
degerlendirmistir. Yapilan arastirmada katilimcilarin verdigi cevaplar dogrultusunda yetenek
yonetimini kurumun kilit pozisyonlardan ziyade tiim calisanlarini iceren bir kavram olarak
algiladiklar1 ve alanyazinla da benzerlik gosterdigi sonucuna varilabilir. Fakat katilimcilarin
cogunun yetenek yoOnetimini sadece ise alma veya yetenek dogrultusunda gorev vermek
olarak belirtmeleri uygulamalarinin da bu yonde oldugunu belirtmeleri yetenek yonetiminin
ise alma, gelistirme, Orgiitte tutma ve degerlendirme asamalar1 dahilinde bir biitiin olarak
diisiiniilmedigi sonucunu ortaya koymaktadir. Yetenek yoOnetimi hedef ve stratejileri
belirlenmesi, yetenegin tanimlanmasi, smiflandirilmasi, ise alim, yetenegi Orgiitte tutma,
gelistirme ve degerlendirme siireglerinin bir biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Riccio, 2012;

Tabancali1 ve Korumaz, 2014).
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Kurumsal olarak en c¢ok tercih edilen yetenek yonetimi yaklagimlarinin yiiksek
katilimli yaklasim ve kiiresel yaris yaklasimin oldugu goriilmektedir. Yiiksek katiliml
yaklasimda kararlar &rgiitiin tiim kesimlerinin katilimi ile almir. Orgiitte calisan ve isveren
iletisimi, paylasilan ve giiclii liderlik 6nemlidir. Bu yaklasimda mesleki egitim ve orgiitte
tutma Onem tasir. Ikinci yaklasim olan kiiresel yaris yaklasiminda ise kisa dénemli esnek
calisma Onem tasir. Bu yaklasimda performansa dayali sozlesmeli ise alim Onemlidir.
Calisanlarin yetenegini gelistirmeden ziyade calisanlardan kendi yeteneklerini insa etmeleri
ve gelistirmeleri beklenir. Calisanlara sorumluluk ve onemli oOdiiller verilir (Behrstock,
2010). Proje okul yoneticileri ile yapilan goriismelerde katilimcilarin uzun siireli etkilesim ve
kisith da olsa gelisim olanaklar1 sagladiklarini belirtmeleri birinci yaklasgimla uyum
gostermektedir. Fakat yetenegi gelistirme ve degerlendirme i¢in daha etkili liderlik 6zellikleri
saglanmasi gerektigi sonucuna varilabilir.

IBM ve Human Capital Enstitiisiiniin yaptigi ortak calismada yetenek yonetimi
uygulamasinin en zayif oldugu sektoriin egitim oldugu, egitim kurumlarinin finans, saglik,
bilgi ve iletisim sektorlerinin ¢ok gerisinde oldugu sonucuna varilmistir. Bu sektorlerin bilgi
odakli sektorler olarak adlandirilmasi ve egitimin bu sektorlerin gerisinde kalmasi sasirtict bir
etki yaratmaktadir. Calismada egitimde etkili ise alim, gelisim olanaklarinin olmadigi
sonucuna varilmistir. Bununla birlikte insan kaynaklart igin stratejik gelisim planlar
yapildigi, basari igin 6gretmen gelisimi, yonetici ise alimi, iste tutma ve gelisim igin ¢aba sarf
edildigi de gézlenmistir. Ornegin yerel ve bdlgesel diizeylerde basariy: esit hale getirmek igin
insan kaynaklart uyum modeli gelistirilmistir. Y kusagi egitimcilerin yeteneklerinin
gelistirmek ig¢in stratejik eylem odakli yaklasim gelistirilmistir. Bu ¢alismalar egitimci
yetenegini saglama konusunda yetkililere kapsamli ve bilingli bir destek saglamistir
(Behrstock, 2010). Bu caligmalar proje okulu yoneticileri ile yiriitillen bu arastirma
sonuglar1 ile kiyaslandiginda proje okullari i¢in bilingli ve kapsamli bir yetenek ydnetimi
anlayisi olmadigi, bununla birlikte 6zellikle ise alim, gelistirme ve degerlendirme ile ilgili
higbir ¢alisma ve ¢abanin olmadigi sonucuna ulasilabilir.

Yetenek yoOnetimi uygulamasi icin tiim Orgiit iyelerinin yetenek yoOnetimini
benimsemesi ve bir yetenek kiiltiirii olugturulmasi 6énemlidir (Yarar, 2018). Bu noktada okul
liderlerine 6nemli gorevler diismektedir. Yetenek kiiltiirii olusturmada kiiltiir, gliven, saygi,
degerler ve ortak bir amacin énemsenmesi gereklidir. Orgiit kiiltiiriinii iyi bilen bir lider

O0grenme ortamini gelistirerek, koruyarak inanglar1 ve degerleri etkili bir sekilde gelistirebilir.
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Giicli bir kiiltiirtin basarili 6grenciler, basarili personel, motivasyon ve memnuniyet
ile sonuglandigi goriiliir. Yetenek kiiltiirii gelistirmede okul takimlarinda yetenekli personelin
gorevlendirilmesi, onlarin gii¢lilklere hazir olmasi bakimindan 6nemlidir. Orta diizey
calisanlarin iist diizey calisanlarla bir arada bulunmasi zordur bu nedenle orta diizey
calisanlarin yeni yetenekler i¢in danisman ve rehber roliinde olmasi daha etkilidir (Daies ve
Davies, 2014; Davies ve Davies, 2012). Yapilan arastirmada proje okullarinda yerlesmis bir
yetenek kiiltlirii olmadig1 ve yetenek kiiltlirii olusturmak icin herhangi bir ¢abanin da sarf
edilmedigi sonucuna varilabilir.

Etkili bir yetenek yonetimi kiiltlirii olusturmak ic¢in okul takimlar1 olusturulmasi, bu
takimlarda yetenekli personelin  gorevlendirilmesi, yetenek yonetimi ile ilgili
bilinglendirilmeleri, degisikligin etkili olmasi igin lider personel ve 6grencilerin ortak deger
ve inanglar1 dogrultusunda anlamli diyaloglar kurmasi gereklidir (Odden, 2013).

Yetenek gelistirme ve Ogrenme baglari olusturmak igin c¢evredeki okullarla okul
ortaklig1 igbirliginde olmak da 6nemli bir yoldur. Bu dogrultuda personel gelisimi uzmanligini
paylasmak ortak personel gelisim faaliyetlerini tesvik etmek icin etkili bir yoldur. iki veya
daha fazla okulun olusturdugu bir grupta yetenekli personel kapasitesini olusturup gelistirmek
daha sistemli olabilir. Program paylasimi, uygulamalarin karsilagtiritlmasi gibi miisterek
faaliyetler yapilabilir (Davies ve Davies, 2014; Davies ve Davies, 2012). Yapilan arastirmada
proje okullarinda okul takimlar1 olusturma, etkili iletisim, c¢evre okullari ile isbirligi gibi
yetenek gelistirme faaliyetlerinin olmamasi bu konuda daha ¢ok ¢alisma yapilmasi gerektigi

sonucunu ortaya koymaktadir.

5.3 Hedef ve Strateji Belirleme ile lgili Tartisma ve Sonug

Yetenek yonetiminde hedef ve strateji orgiitiin konumu, misyonu, hedefleri, hedeflere
ulagsmada izlenecek stratejinin temelini olusturmaktadir. Hedefler stratejilerin 6n kosuludur ve
yetenek yonetiminde de temel teskil etmektedir (Hatum, 2010).

Egitim orgiitleri agisindan strateji ve hedef belirleme orgiitiin nereye gittigini, nereye
ulagsmak istedigini, hedeflere ulasmada ne tiir cabalara ve yeteneklere gerek duyuldugunu
tespit etmektir. Hedef ve strateji belirlemek bir orgiitiin temel faaliyetlerine odaklanilmasina
ve onlar gerceklestirecek kaynak onceliklerinin belirlenmesine olanak saglar (Davies ve

Davies, 2014).Arastirmada katilimcilarin hedef ve strateji belirleme asamasini kisiye gore is
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belirlemek veya isi kisiye gore ayarlamak, okulun misyon ve vizyonu dogrultusunda gerekli
yetenegi planlamak, swot analizleri yaparak okul ve ¢alisan degerlendirmesi yapmak, uzun ve
kisa vadede planlar yapmak olarak belirtmelerinin alanyazinla ortiistiigli sonucuna varilabilir.

Huselid ve digerleri (1997) yaptig1 ¢alismalarda politika ve uygulamalarin yer aldigi
siire¢ olmasi, stirekli gelisme gostermesi ve adaptasyon ihtiyaci olmasindan dolay1 hedef ve
stratejilerin belirlenmesi asamasinin ilk ve en onemli alan oldugunu belirtmislerdir. Ayrica
egitim alaninda insan kaynaklari ¢aligmalarinin stratejik planlamadan kopuk oldugu sonucuna
varmiglardir (Behrstock, 2010).

Proje okul yoneticileri ile yiiriitilen bu c¢alismada da katilimcilarin stratejik
planlamada personel ise alim, gelistirme, tutma ve degerlendirme ile ilgili bir ¢aligma
yapmadiklar1 sadece yetenege gore gorev tanimi yaptiklart goriillmektedir. Bu nedenle proje
okullarinda yetenek yonetimi agamalarinin daha kapsamli bir sekilde planlamada yer almasi
yoniinde ¢aligmalar yapilmasi gerekliligi sonucuna varilabilir.

Okula yonelik stratejik calismalarda uzun vadeli orglitsel ihtiyaglar1 karsilamak,
bireyleri se¢gmek ve gelistirmek amagl yetenek haritalar1 uygulamalarinin faydali oldugunu
belirtilir (Davies ve Davies, 2014).Yapilan arastirmada katilimcilar kurum igin stratejik
planlama yaptiklarini, yaptiklari stratejik planlar dogrultusunda hedeflere ulasmak igin
yetenekli caliganlar1 gorevlendirdiklerini belirtmislerdir. Kurumlarinda belge olarak bir
yetenek haritalar1 olmasa da yonetim olarak calisanlarin yeteneklerini gozlem yaparak
belirlediklerini ifade etmislerdir. Bu agidan da katilimcilarin goriislerinin ve uygulamalarinin
alanyazinla benzer oldugu sonucuna varilabilir.

Husselid ve digerleri (1997) onemli pozisyonlari belirleme, Orgiit stratejisinin net
olarak cizilmesi, bu dogrultuda personel konumlarinin belirlenmesi ve stratejik Onemin
bilinmesini stratejik temelli yaklasim olarak adlandirmislardir. Bu yaklasimda orgiitlerdeki
stratejik alanlara insan giicii belirlenirken adayin yetkinlik ve sorumluluga sahip olup
olmadigimi, gorevin gerektirdigi bilgi beceri ve yetenegin {icretle Ortlislip Ortlismedigi
onemlidir. Bu aragtirmada katilimcilar gorevlendirmeleri stratejik planlama dogrultusunda
yaptiklarin1 belirtseler de stratejik planlamalarinda yetenek tanimlama ve siiflandirmasi
siirecinin olmamasi1 veya bu konuda orgiit i¢inde herhangi bir calismanin olmamasi bu
konudaki yetersizligi ortaya koymaktadir.

Okullarda stratejik liderlerin ozellikleri; yetenek gelistirme dogrultusunda planlar

olusturmak, stratejik diisiinmek, stratejik 6grenen olmak ve stratejik etki ortaya koymak
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olarak belirtilir. Stratejik diisiinmek okulu etkileyebilecek politik, ekonomik ve egitimsel
boyutlar ig¢in ¢evreyi gozlemleyerek olusacak firsatlar igin Orgiit durumuna yonelik
yaklagimlar belirlemektir. Stratejik 6grenen olmak ise yeni bilgi ve bakis agilari arastiran
olmaktir. Liderler bu sekilde orgiiti harekete gecirecek personele ve Ogrenciye model
olabilirler (Bulgulu, 2017).

Stratejik liderlerin nasil ogrenebilecegi biiylik resme bakma, zaman igerisinde
modeller arama (verilerden bilgiler ¢ikararak 6grenme), karmasik etkilesimleri arama (Strateji
olusturma ve iligkileri yonetme), herhangi bir olayin nedenlerini arama (her seyin
goriindiigiinden daha karmasik oldugunu 6grenebilmek) modelleri, teorileri ve deneyimleri
yansitmaya zaman ayirma olarak belirtilir. Personelin ve liderlerin stratejiye odaklanarak
Ozelestiriye dayali tartismalar yapmasi derinlemesine 6grenmeyi saglar. Bu baglamda
arastirmaya katilan yoneticilerinin hedef ve stratejilerde belirlerken oncelikle kendilerinin
stratejik 6grenen olma konusunda higbir bilgiye sahip olmamalari, ¢aba géstermemeleri bu
konuda yetersiz olundugu ve daha etkili calismalar yapilmasi gerektigini gostermektedir.

Amerika’da Mathematica Politika Arastirma Merkezi ve Kamu Egitimini Yeniden
Gelistirme Merkezi tarafindan 2012°de yapilan arastirma sonuglarina goére basarili okullarda
hedeflerle ilgili beklenti kiiltiiri olusturma ve ¢itayr daima yiiksek tutma stratejilerinin temel
alindig1 goriilmiistiir. Bu dogrultuda verilecek her kararin 6grenci basarisinin yiikseltme ve
siniflarda siki bir 6grenme ortami olusturma noktasinda degerli oldugu goriilmektedir.
Degerlendirme sonuglarindan elde edilen verilerin bu yonde kullanilmas1 6nem tagimaktadir.
Bu veriler her bir o6grencinin miikemmellik derecesine ulagsmasinda yardimci olarak
goriilmektedir. Bu yaklasimin siif ve Ogrenme ortaminda ag¢ik ve olumlu bir kiiltiir
yarattigini, hem personelin hem de 6gretmenlerin miikemmellik ailesinin bireyi olmaktan haz
duydugu sonucuna varilmstir ( Behrstock, 2010).

Amerika’da yiiriitilen bu ¢alisma {ilkemiz proje okullarni ile kiyaslandiginda proje
okullarinin basarili ve olumlu okul kiiltiirii i¢in sadece c¢alisan memnuniyeti saglamaya
yonelik (6gretmenin ders programini istegi dogrultusunda yapma, sosyal faaliyetler hazirlama

gibi) kisitli caligmalar yapmalari bu konuda yeterli olunmadigi sonucunu ortaya koymaktadir.
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5.4 Yetenegin Tammlanmasi ve Simiflandirmasi ile Tlgili Tartisma ve Sonug

Yetenek YoOnetimi silireclerinden yetenegin tanimlanmasi ve siniflandirilmasi orgiitteki
bos pozisyonlara o6zelliklede kilit pozisyonlara basarili olacak yeteneklerin saptanmasi
asamasidir. Bazi aragtirmacilara gore yetenekler tanimlanirken Orgiit amacina katki saglamasi
bakimindan ist diizey performans saglayan %?20’lik grup dikkate alinirken, McKinsey
aragtirmalarma gore her diizeyde yetenekli isgiiciiniin simiflandirmaya tabi olmasi
gereklidir.Yapilan goriismelerde katilimecilarin gorevlendirmeleri tek alanda degil orgiitteki
tim Yyetenekleri g6z Oniinde bulundurarak yaptiklarini belirtmeleri bu goriisii destekler
niteliktedir .

Hatum (2010)’un matrisine gore orgilitteki yetenekler iyi performansl, yildizli, koti
performansh, kurtarilabilir ya da kurtarilamayacak seklinde kategorilenir. McKinsey
arastirmalarinda ise calisanlarin A (olaganiistii) B (sinirli potansiyelli), C (en az performansi
gosteren) seklinde siniflandirildigr goriilmektedir. Bu tiir siniflamalarin sonucunda ise hangi
calisanlara ne derece yatirim yapilacagi, odillendirme, kariyer planlama gibi konularda
calismalar yapilmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin siniflandirmalarini iletisimde iyi
olma, yarismalarda iyi olma, akademik basari, projelerde iyi olma gibi kriterlere gore
yaptiklarini belirtmeleri alanyazinla uyum gdstermemekte ve bu alanda ¢alismalar yapilmasi
gerekliligini ortaya koymaktadir.

Davies ve Davies (2012)’in egitim kurumlan i¢in yaptigi siniflamada ise rol ve
sorumluluklara yer vermistir. Bir gérevde en iyi performansi yaratacak olan gorevi iistlenme
bi¢imi belirleyen tanimlanabilir davraniglar biitiinii vardir. Bu davranislar s6z konusu rollerde
yiiksek performans beklenen ve oOrgiitiin deger sistemiyle uyumlu 6zel davranislar seklinde
olmalidir. Bu davranislar liderlik yetenegi olanlar, sira disi iletisim ve giivenilirlik gostermesi
gerekenler, is yapmaya devam edebilen fakat degisiklik yaratamayacak ¢alisanlar ve temel
yetenek, orgiit tutumlar1 veya bagliliklari i¢in performans yonetimine ihtiyag duyan ¢alisanlar
olarak Ozetlenebilir. Calismada verilen cevaplar neticesinde katilimcilarin siniflandirmalarinin
Davies’in simiflandirmasina da uymadigi goriilmektedir ve yetenek tanimlama ve
smiflandirmasi i¢in daha kapsamli ¢aligmalar yapilmasi sonucuna varilmaktadir.

Yarar (2018) yaptig1 arastirmada yetenek degerlendirmesinin sadece gozle goriinen
caligmalara bakilarak yapilmasimi yetersiz bulmustur. Ayrica yaptifi ¢alisma sonucunda

okullarda sadece yiiksek performans gosterenlere odaklanilmasini, ¢alismalara
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katilmayanlarla ilgilenilmemesini de yeterli bulmamistir. Bu calismada da yoneticilerin ¢ok
iletisim, yarigmalar ve projelerdeki sonuglara bakarak goérev tanimi yapmalari alanyazinla
uyusmamaktadir. Ayrica okul yoneticilerinin gizil yeteneklerini kesfetmek igin g¢alisma
yapmadiklar1 sonucuna ulasilmaktadir. Oysa yetenek yonetiminde kanitlanmis yetkinlik kadar
potansiyelin belirlenmesi de 6nem tasimaktadir. Potansiyel bireyde var olan ancak heniiz
ortaya ¢ikmamis yetenektir ve her yoneticinin en 6nemli gorevlerinden biri de potansiyelli
yetenekleri kesfetmektir ( Riccio, 2013).

Yarar (2018) yaptig1 arastirmada okul yoneticilerinin degerlendirmelerinin yetenek
tanimlamasi ve smiflamasi i¢in yetersiz oldugu sonucuna varmistir. Ogrenci ve veli goriisiine
gore yapilan bir degerlendirmeyi yeterli bulmamistir. Proje okul yoneticileri ile yapilan bu
aragtirmada da benzer sonuca ulagilmistir. Gorligme yapilan yoneticiler degerlendirmelerinde
cogunlukla 6grenci ve veli doniitiinii temel aldiklarini belirtmislerdir.

Davies ve Davies (2012) iyi ¢alisan1 tamimlayabilmek i¢in standartlarin
belgelendirilmesi gerektigini, okul yoneticilerinin etkin davraniglarin neler oldugu yoniinde
araclar gelistirmesi gerektigini belirtmistir. Bu dogrultuda proje okul yoneticileri ile yapilan
bu arastirmada okul yoneticilerinin yetenek tanimlama ve siniflandirmasi igin beklenen rol ve
davraniglar1 belirlemede yetersiz olduklari, bu konuda uzman destekli ¢aligmalar yapilmasi

gerekliligi sonucuna varilabilir.

5.5 Yetenegi Cekme ile lgili Tartisma ve Sonug

Yetenegi Orgiite ¢ekme rekabet istinliigii saglamasi beklenen yetenekli ¢alisanin
orgiite kazandirilmasi, ihtiyag duyulan yetenekli adaylarin bagvurusunu saglama asamasi
olarak belirtilmistir. Alanyazinda yetene8i ¢ekme giicii olarak isgoren deger Onermesi ve
isveren markasi 6nemli kavramlardir. isgéren deger onermesi is doyumu, iicret, sosyal ortam,
liderlik, is ¢evresi gibi kavramlar: icerir. Isveren markasi ise isveren tarafindan saglanan
ekonomik, fonksiyonel ve psikolojik faydalardir (Akar, 2012). Arastirmada yapilan
gorismelerde okul yoneticileri yetenekli calisan1 kuruma ¢ekmede en 6nemli 6zelliklerin
sosyal ortam, huzur ve deger gorme, Odiil, karara dahil etme gibi 6zellikler oldugunu
belirterek bu aciklamalar1 desteklemektedir.

Yetenek yonetiminde yetenegi c¢ekmede oOrgiitsel kiiltiir, marka imaji ve maddi

imkanlart sirasiyla dnemli oldugu belirtilir. Bu ¢alismada da yoneticilerin orgiit kiiltiiriiniin
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yetenegi ¢ekmede onemli oldugunu belirtmeleri, basarilari ile olumlu imaj1 olan kurumlar
olduklar1 i¢in zaten tercih edildiklerini, ¢ok basvuru aldiklarimi belirmeleri alanyazin ile
benzerlik gostermektedir ve kurum imajimin 6dnemini ortaya koymaktadir. Katilimeilarin zaten
sinavla basarili 6grenci alan imaj1 yliksek kurumlar olduklarin1 ve bu dogrultuda ¢ok sayida is
basvurusu aldiklarini belirtmeleri proje okullarinda basarinin énemli bir ¢ekme kanali oldugu
sonucu ortaya koymaktadir.

Fang Li ve Devos (2010) yetenegi ¢gekme kanallari olarak kisisel referans, web siteleri,
tiniversite ve is okullari, e-istihdam, online similasyonlarin 6nemli oldugunu belirtmislerdir.
Gortisme yapilan proje okul yoneticilerinin de yetenegi ¢ekme kanali olarak sosyal medya,
kariyer giinleri, afis, pankart, basinda yer almak, veli ve Ogrenci referanslarinin 6nemli
oldugunu belirtmeleri alinyazinla bu bakimdan benzerdir. Fakat ¢ekme kanali olarak en ¢ok
sosyal medyay1 kullanmalar1 bu konuda yetersiz kalindigini, daha cesitli ¢ekme kanallar
kullanilmasi gerekliligi sonucunu ortaya koymaktadir. Akar (2012) yaptigi c¢alismada
yiiksekogretim kurumlarinda ¢ekme kanali olarak en ¢ok bilisim ve iletisim teknolojilerinin
kullanildig1 sonucuna varmistir ve bu noktada proje okul yoneticileri ile yapilan bu arastirma

ile benzerlik gostermektedir.

5.6 ise Alim (Secme) ve Yetenek Havuzlarn ile Tlgili Tartisma ve Sonuclar

Ise alim orgiitsel strateji ve hedefler dogrultusunda belirlenen kilit pozisyonlara
yetenekli bireyler istihdam etme asamasidir. Bu siirecte psikometrik testler, miilakat, yetenek
havuzlar gibi pek ¢ok yontem kullanilabilir. Psikometrik testlerde aday davranis ve tutumlari
orglit basarisi i¢in test edilir (Tabancali ve Korumaz, 2014).

Ise alimda is ve dis kaynaklar 6nemli kanalladir. Son yillarda gazete ilani, kariyer
siteleri, kariyer fuarlari, yerine kongre, seminer, referanslar gibi yeni kanallarin kullanildig:
goriilmektedir. En Onemli ise alim kanallarindan yetenek havuzlari ihtiyag duyulan
yeteneklere daha hizli ulasmayi saglamaktadir. Yetenek havuzlari strateji ve hedefler
dogrultusunda gerekli niteliklerin belirlendigi, orgiit i¢i veya disindan gelecek ve Onemli
pozisyonlar1 dolduracak yeteneklerin bir arada tutuldugu yerdir (Celik, 2011).

Yetenek havuzlarinin miimkiin oldugunca isletme igerisinden olusturulmasi,
calisanlarin moralini, isletmeye olan glivenini ve baghligini artirmasi, maliyeti azaltmasi

bakimindan avantajli bulunmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008). Gorlisme yapilan
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katilimcilarin ¢ogunlugunun dis kaynaklardan ileriki pozisyonlar i¢in yetenek beklettiklerini
belirtmeleri fakat daha ¢ok referans ile ise alim yapmalarini belirtmeleri proje okullarinda
yetenek havuzu yonteminin fazla kullanilan bir yontem olmadig1 sonucunu gostermektedir

Goriusmelerde katilimcilar ise alim ig¢in sinav, milakat, deneme siireci ve referans
yontemlerinin etkili oldugunu belirterek alanyazin ile paralel cevaplar vermislerdir.
Katilimcilar en ¢ok uyguladiklart ise alim yontemi olarak referans ve ge¢mis basarilarini
degerlendirdiklerini belirtmislerdir. Cogunlukla referans ve onceki ¢aligmalarin kullanilmasi
proje okullarinin ise alim konusunda yetersiz oldugunu, yetenek yonetiminde 6nemli olan
kisilik testleri, yetenek havuzlari, online simiilasyonlar, psikometrik testler gibi diger
yontemlerinde gelistirilmesi gerektigi sonucunu ortaya koymaktadir.

Akar (2012)’in yaptig1 arastirmada yiiksekogretimde kamu kurumlarini ise almada
yetersiz olduklari, kuruma yeni katilacak akademisyenlerin nitelikleri ve sayisi i¢in yetenek
havuzlar1 olusturulmasi gerektigi, etkili bir insan kaynaklari biriminin olusturulmasi gerektigi
sonucuna varmasi bu ¢aligma ile benzerlik gostermektedir.

Bulgulu (2015 yaptig1 arastirma sonunda egitim kurumlarinin ise alimda etkili ve
diizgiin bir miilakat sistem olmadig1 sonucuna varmustir. Proje okul yoneticilerinin gogunun
da miilakattan ziyade referans odakli ise alim gerceklestirdiklerini belirtmeleri bu ¢alismay1
destekler niteliktedir ve ise alim i¢in daha gesitli ve etkili yontemler kullanilmas1 gerektigi
sonucun ortaya koymaktadir.

Yapilan calismalarda ise alimda calisan deneyiminin dogru bir izlenim sagladigi ve
calisan Orgiit uyumunu kolaylastirdigi goriilmiistiir. Ayrica basvuru sahiplerinin ge¢mis
basarilar1 hakkinda bilgi edinilmesinin daha fazla potansiyel gostermesi bakimindan miilakat
veya 6zgegmisten daha etkili oldugu goriilmektedir (Berger, 2003). Proje okul yoneticilerinin
ise alimda ge¢mis deneyimlere 6nem verdiklerini belirtmeleri bu yonden de alanyazinla
benzerlik gostermektedir.

Yetenek yonetiminde is sozlesmelerinde yas ¢esitliligini, tercihleri ve yasam tarzlarini
dikkate almak, ¢alisma ortami, zamani, tazminat tiirii ve diger faktorlerin kisisellestirilmesi
onemlidir. Gegmis basarilarin yanisira orgiite ve ¢alisana gercekei bir 6nizleme firsat1 vermesi
bakimindan staj olanagi da yetenek yonetiminde onemli bir yontemdir (Behrstock, 2010).
Proje okullar1 yoneticilerinin mevzuatin alti aylik deneme siireci olanagi tanimasini ve bir

deneme siireci uygulamalarini belirtmeleri bu bakimdan olumlu bir sonug olarak goriilebilir.
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Fakat is alimda referans odakli olmalari, yas gesitliligi ve tercihlerinin dikkate alinmamasi bu
konudaki yetersizligi ortaya koymaktadir.

Amerika’da Mathematica Politika Aragtirma Merkezi ve Kamu Egitimini Yeniden
Gelistirme Merkezi tarafinda yapilan arastirma sonuglarina gore bazi okullarin 6zel yetenek
ve akademik bilgiye gore, bazilarinin ise kurum kiiltiiriine uyum ve calisma etigine uygunluga
gore miilakat teknigi uyguladiklari sonucuna varilmistir. Yapilan c¢alismalarda okul
liderlerinin bazilar1 da kuruma en iyi uyum gosterecek 6gretmen tanimlamak i¢in §gretmen
yetistiren fakiiltelerle iletisim kurduklarini belirtmislerdir (Brandt, 2011).

Yapilan galismalarda bazi liderler de ise alimda ¢alisma beklentilerini, is tanimini ve
okul programini, misyon ve vizyonunu igeren kitapgiklar hazirlayarak igse alim mesajlar
verdiklerini belirtmiglerdir. Ayrica ise alimda miilakat teknigi, ders sunumlari, ¢esitli gruplara
dahil ederek problem ¢ézme teknigini uyguladiklarini belirtmislerdir. Is simiilasyonu olarak
adlandirdiklar1 bu yontem adayin diger ¢alisanlarla etkilesimini gérmesi ve adaya okul ve
calisanlarla ilgili fikir vermesi agisindan etkili bulunmustur (Behrstock, 2010).

Amerika’da yiiriitilen arastirma ile proje okul yoneticileri ile yapilan bu arastirma
sadece miilakat teknigi acisindan benzerlik gostermektedir. Bu dogrultuda proje okullarinda
daha ¢ok ise alim teknigi (is simiilasyonlari, 360 derece degerlendirme, kisilik anketleri,
yetenek havuzu vb.) uygulanmasi ve i¢ kaynaklarin degerlendirilmesi gerektigi sonucuna
ulasilabilir.

Fransa’da yapilan arastirmalarda basarili orgiitlerin %84’linlin hem i¢ hem de dis
kaynak kullandig1 belirtilir. Potansiyel adaya ulasmak icin de yediden fazla kaynak
kullanildig1 gorilmiistiir (Fang Li ve Devos, 2008). Yapilan arastirmada proje okullarinda ise
alimda dis kaynak odakli olarak ise alim yapilmasi ve daha ¢ok kisisel referans ve miilakat

yonetimi secilmesi bu konuda yetersiz olundugu sonucunu ortaya koymaktadir.

5.7 Egitim ve Gelistirme ile Tlgili Tartisma ve Sonuclar

Yetenegi egitme ve gelistirme personelin kuruma girisinden ayrilincaya kadar olan
siiregte performansinin artirilmasi i¢in gosterilen cabalardir. Berger (2003)’in gelistirdigi
yetenek havuzu modelinde gelisim ve egitim yontemleri isbasinda egitim (kogluk ve
mentorliik), is rotasyonu, kisisel projeler, rehber giidiimlii okumalar, egitsel kurslar, psikolog

yada danigman yardimi olarak belirtilmistir.
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Bu arastirmada yapilan goriismelerde katilimcilarin ¢ogunun egitim ve gelisim icin
hizmeti¢ci egitim ve seminer yoOntemlerini kullanmalarin1 = belirtmeleri alanyazinla
ortiismektedir fakat uygulamalarin siirli oldugunu ortaya koymaktir. Katilimeilarin egitim ve
gelisim i¢in kocluk ve mentorliik uygulamasiin okullar i¢cin uygun bulmadiklarini ¢iinkii
tecriibenin yil ile sabit oldugu diisiincesinin yaygin oldugunu belirtmeleri bu noktada
paradigma degisikligi gerekliligini ortaya koymaktadir. Ciinkii yetenek yonetiminde egitim ve
gelisim i¢in kogluk ve mentorliik en énemli ve yaygin uygulamalardir.

Egitim ve gelistirme bireyin gelecekteki potansiyel rollerini ve gelismesi gereken
mevcut yonlerini agiga ¢ikaran performans degerlendirme yontemleri ile desteklenmelidir ve
kariyer yoOnetimine tesvik etmelidir. Calisanlarin gelisim gereken becerilerini gérmesi
acisindan orgiit iginde degisen teknoloji i¢in planlar yapilmalidir. Bununla birlikte ¢alismay1
kesintiye ugratsa dahi c¢alisan motivasyonu ve morali ig¢in Orgiit iginde is rotasyonu
yapilmalidir (Behrstock, 2010). Arastirmaya katilan yoneticilerin gelisimi performans
yonetimi ile desteklememeleri ayrica oOrgiit i¢i is rotasyonu uygulamamalart bu konudaki
yetersizligi gostermektedir Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin mesleki egitim ve gelisim
calismalar1 konusunda bakanligin daha etkili ve verimli olmasi gerektigini vurgulamalar
okullarda egitim ve gelisim ¢abalarinin bakanlikca daha cok desteklenmesi gerektigi
sonucunu ortaya koymaktadir. Yarar (2008) yaptig1 benzer arastirmada okullarda hizmetigi
egitimin yetersiz oldugu sonucuna varmaistir.

Akar (2012)’in yaptigi calismada yiiksekdgretimde yetenek yonetiminin en Onemli
gelisim metodu olan koglugun yetersiz oldugu, kurumlarin gelisim gereksinimlerini
karsilamadan uzak oldugu, daha ¢ok bilimsel gelisim, yabanci dil egitimi, kurs, seminer, is
rotasyonu yurtdisi imkanlarinin olmast gerektigi ve kocgluk i¢in 6zel bir sistem kurulmasi
gerekliligi sonucuna ulagmasi da bu ¢alisma ile benzerlik gostermektedir.

Bulgulu (2015) da yaptig1 arastirmada da 6gretmenlerin kariyer geligsim taleplerinin ve
beklentilerinin yiiksek oldugunu fakat gelisim diizeylerinin takip edilmedigi, gerekli ¢abanin
sarf edilmedigi sonucuna varmistir.

Calik ve Sehitoglu (2006) tarafindan yapilan benzer arastirmada da okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin mesleki ve kisisel gelisimleri konusunda yeterli destegi
saglamadig1 sonucuna varilmistir.

Amerika’da Mathematica Politika Arastirma Merkezi ve Kamu Egitimini Yeniden

Gelistirme Merkezi tarafinda yapilan arastirma sonuglarina gore okullarda gelisimin yogun
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yaz oryantasyonu ile bagladigi ve yilsonuna kadar devam ettigi, her 6gretmenin gelisiminin
mentdrler, koglarla desteklendigi sonucuna varilmigtir. Mentoriilik kogluk veya danigsmanlik
pozisyonlarin gerekli yetenege ilgiye sahip meslektaslarina destek verecek kurum igi
adaylarla dolduruldugu, gorevlerinin sadece gelisim i¢in akademik destek oldugu belirtilmistir
(Behrstock, 2010).

Gelisim sonunda liyakat usulii ile 6deme, terfi, sorumluluk artisinin gelismeyi tesvik
ettigi sonucuna vartlmistir. Amerika’da yiiriitilen arastirmada ko¢ ve mentor ile
ogretmenlerin stirekli iletisim halinde bulundugu, ders gozlemleri sonunda doniitlerin
verildigi toplantilar diizenlendigi sonucuna varilmistir. Mentorlik ve koglugun yani sira
okullarda “Show me”(bana goster) yaklagimi ile isbasi egitimin de 6nemli bir gelisim yontemi
oldugu hatta okul igerisinde ortak bir ag ile 6gretmen ve yoneticilerin siirekli online olarak da
bilgi aligverisinde bulunduklar1 sonucuna varilmistir. Yoneticilerin 6gretmenleri gézlemlemek
icin haftada dort saat bir kisminin ise sekiz saat vakit ayirdigi, gelisimlerin raporlanarak
merkez ofise yollandig1 sonucuna varilmistir (Behrstock, 2010).

Bu arastirma ile kiyaslandiginda iilkemiz proje okullarinda kog¢luk mentorlik
yonteminin kullanilmamasi hatta uygun bulunmamasi, okullarda 6gretmen gelisimi i¢in uzun
siiren bir gelisim programi uygulanmamasi, sonucunda terfi 6deme vb. bir ddiillendirmenin
bulunmamasi, gelisimin raporlandigi bir sistemin bulunmamasi bu calisma ile aykirilik

gostermekte ve yetersizligi ortaya koymaktadir.

5.8 Yetenegi Tutma ile Tlgili Tartisma ve Sonuclar

Yetenek yoOnetimi silireclerinden yetenedi tutma Orgiitiin kritik 6neme sahip is
gorenlerini  kaybetmemek i¢in gosterdikleri faaliyetlerdir. Giinlimiizde artik c¢alisanlar
kariyerleri boyunca ayni iste calismak istememektedir. Hayat boyu is donemi artik bitmistir.
Is ve 6zel hayat arasindaki bariyerler kalkmis, ¢alisanlar ihtiyac, istek ve umutlarmi islerinde
de yansitmaya baslamistir. Yetenekli ¢alisanlar heyecan veren, gelisime agik, giivenilir
liderlerin bulundugu, performans odakli isleri tercih etmeye baslamistir (Berger, 2003). Bu
nedenle isverenlerin tesvik eden, ¢alisanin potansiyelini ve performansini gelistiren is ortami
yaratmalar1 6nemli hale gelmistir

Insan dogasi geregi rekabetgidir. Calisanlar da hem orgiit icinde hem de farkli

orgiitlerle rekabet icindedir. Bu nedenle de Orgiitlerin modern ve gilincel gelismeleri takip
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etmeleri, maddi odiillendirmelere de onem vermeleri gereklidir( DeArmond ve digerleri,
2012). Yetenekli calisani Orglitte tutmak bilgi birikimi, miisteri memnuniyeti, ayrilan
isgdrenin getirdigi yliksek maliyet nedenleriyle de dnemlidir.

Tutma siireci yetenegi etkinlestirmek icin kilit pozisyondaki ¢alisanlar1 giivence altina
almaya ve gelistirmeye odakl1 gelecege yonelik faaliyetleri igerir. Orgiitlerin bu tiir kisilerin
orgiitte kalmasin1 ve okul gelisimine katki saglamaya devamini saglamalari gereklidir
(Behrstock, 2010). Bu nedenle calisanlara orgiitte fark yarattiklarini ve onlara degerli
olduklart hissini vermek dnemlidir.

Onaylanmak, takdir edildigini hissetmek, fark edildigini ve deger gordiigiinii
hissetmek motivasyonu olumlu yonde etkiler (Collins ve Mellahi, 2013; Yerlikaya, 2017).
Motivasyon, baglilik, giiven, empati ve ilham bir bireyin kendi ¢ikarlarini 6rgiite uygun hale
getirmesini saglar. Calisan1 orgilitte tutmak i¢in 6rgiitiin sahip olmasi gereken 6zellikler; uzun
vadede calisan1 baglayabilmek, degerlendirme ve gelisime agik olmak, ortak deger ve
inanglara dayali bir kiiltiire sahip olmak, olumlu geri bildirim vermek ve yeni fikirlere agik
olmak, 6grenmeyi desteklemek ve tiim galisanlarin yetenek kiiltiiriinii benimsemesini igerir.

Yetenekli bireyleri orgiitte tutmak i¢in oncelikle okulun dikkat g¢ekici, enerji dolu ve
stirekli gelisen bir yapiya sahip olmasi gereklidir. Bu durum zaman, ¢aba ve duygu gerektirir.
Moral ve motivasyonun diisiik oldugu temel degerlerin belirgin olmadig, hi¢bir iyenin karar
dahi olmadig1 sorumluluk dagiliminin esit olmadig1 olumsuz bir ortamda orgiit bagliliginda
soz etmek miimkiin degildir (Davies ve Davies, 2014; Davies ve Davies, 2012).Bu nedenle
calisan1 elde tutma ve okul kiltiri gelistirmek yetenek yonetimine iligkin strateji
gergeklestirmek i¢in ilk sart olmalidir.

Yetenekli kisilere yatirnm yapmak, ilgi ve ihtiyaglari dogrultusunda gelisimlerine
onem vermek, etkili iletisim kurmak, etkili degerlendirme sonucu Odiillendirmek ya da
terfilerine firsat vermek caligan bagliligi kazanilmasinda rol oynayan onemli faktorlerdir.
Calisanin motive edilerek orgiitte bulunmaktan gurur duymasini1 saglamanin yani sira maddi
odiillendirmeler de 6nem tasir. Cilinkii insanlar1 fiziki ihtiyaclari giderilmeden ruhsal ve
gelisimsel ihtiyaglarini gidermek miimkiin degildir (Collings ve Mellahi, 2013).

Calisan bagliligint saglama; kurum kiiltlirii olusturma, farkliliklarin yonetimi, etkili
iletisim, is-yasam dengesi, aktif katilim, ticret gibi degisik yontemler icerir ( Celik, 2011).
Yapilan goriismelerde okul yoneticileri yetenegi oOrgiitte tutmak i¢in okul kiltiiri, etkili

iletisim, 6diil, ¢alisanin istegine gore ¢alisma saatleri, hosgorii, kararlara dahil etme, huzurlu
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ortam saglama gibi yontemler uyguladiklarini belirtmislerdir. Bu agidan yanitlarin literatiir ile
ortiistiigii ve proje okullarinda yoneticilerin yetenegi tutma icin ¢aba gosterdikleri sonucuna
ulagilabilir fakat yetenek kiiltiirii olusturma, gelisime acik olma, 6grenmeyi destekleme,
karara katilim konularinda yetersiz olduklar1 goriilmektedir.

Yetenegi orgiitte tutmak i¢in bir ¢alisanin neden farkli orgiitte ¢alismak isteyebilecegi
bilinmelidir ve yoneticiler ¢alisanlari iyi tanimalidir. Yapilan aragtirmalarda mesleki gelisime
onem vermenin Ve uygun calisma kosullar1 saglamanin en etkili tutma yontemleri oldugu
sonucuna varilmstir. Zorlayici islerde durma isteginin %89, egitim ve gelisime dnem veren
islerde durma isteginin %83, siirekli gelisim firsat1 sunan islerde durma isteginin %78, manevi
odiillendirme bulunan islerde c¢alisma isteginin %77 olarak bulundugu belirtilmistir
(Behrstock, 2010).

Bulgulu (2015) yaptig1 arastirmada s6z sahibi olmanin ve karara katilimin 6gretmen
aidiyetini artirdig1 sonucuna varmistir. Akar (2012) da yaptig1 calismada yliksekdgretimde
esnek calisma saatlerinin, ¢alisma 6zerkliginin, kurumda tutma i¢in etkili oldugu sonucuna
varmis fakat mali ve sosyal olanaklarin artirilmasi gerektigi sonucuna varmistir.

Yarar (2018) yaptig1 benzer arastirmada yetenegi okulda tutmada kalabalik siniflar,
mali destek ve imkan yetersizligi nedeniyle sorunlar yasandigi sonucuna ulagmistir. Bu
sonucun aksine bu arastirmaya katilan proje okulu yoneticileri ¢alisanlar1 tutma igin
gosterdikleri cabanin etkili oldugunu, tercih edilen kurumlar olduklari i¢in kurumdan
ayrilmaktan ziyade kurumda kalabilmek i¢in ¢alisanlarin ¢aba sarf ettigini hatta dort yilini
tamamlayan Ogretmen ve yoneticilerin gorev yenilemeleri gerektiginden dolayr kurumda
kalabilmek i¢in yiiksek performans c¢abalari oldugunu belirtmislerdir. Bu baglamda proje
okullar1 yonetmeligindeki bazi farkliliklarin ve basari orani yiiksekliginin diger okullara
nazaran yetenegi tutma agamasini kolaylastirdigi sonucuna ulagilabilir.

Yetenegi tutmada liderlik oOzellikleri biliylik 6nem tasir. Yapilan calismalarda
kurumdan ayrilmalarin biiylik kisminin yetersiz yoneticilerden kaynaklandigi goriilmektedir.
Orgiitte tutma icin sahip olunmasi gereken lider ozellikleri genel olarak motivasyon,
adanmuislik ve etkili iletisim olarak belirtilir (Davies ve Davies, 2014).

Motivasyon ydntemleri orgiit dzelliklerine gore degisiklik gosterir. Ornegin X kusagi
ve Babyboomers kusaginin oldugu oOrgiilerde maddiyat onemli bir motive araci iken Y
kusaginin oldugu orgiitlerde kisisel potansiyeli gelistirme ve taninma motivasyon ig¢in

onemlidir (Berger, 2003). iletisim galisan1 tanimaktir. Calisanin umut ve isteklerinin bilinmesi
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igin Ozellikle resmi olmayan iletisim onemlidir. Adanmislik ise liderin davraniglari ile etkili
ve 0rmek olmasidir. Eger lider ¢alisandan bir katki bekliyorsa dncelikle kendisi orgiite katki
yapmalidir (Fang Li ve Devos, 2008). Proje okullar1 yoneticileri ile yapilan gorismelerde
katilimcilarin 6rnek olmak igin herhangi bir katki ve ya ¢abadan bahsetmemesi bu konuda
yetersizligi ortaya koymaktadir ve yonetici Ozellikleri ile ilgili daha kapsamli ¢alismalar

yapilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

5.9 Performans Yonetimi ile Ilgili Tartisma ve Sonuclar

Performans yonetimi orgiitlerin 6nceden belirledikleri hedeflere ve amaglara ulasmada
calisanlarinin ¢abalarini degerlendirmesidir. Geri bildirim, katilim, gelisim saglama, somut
ciktilar, is performansi 6lgme gibi Ozellikler etkili performans yoOnetimi i¢in Onemlidir.
Performans degerlendirme yil boyunca devam etmeli ve geri bildirime dayali olmalidir.
Yetenek yonetiminde en yaygin kullanilan yontem 360 derece degerlendirme yontemidir
(Davies ve Davies, 2012). Bu yontem her calisandan beklenen davranislarin agiklanmasi ve
farkli bakis agilariyla geri bildirim sunmasi agisindan etkili bulunmaktadir.

Bu ¢alismaya katilan proje okul yoneticileri performans yonetiminde gozlem, somut
basarilar, ders denetimi, psikometrik testler ve 360 derece degerlendirme sisteminin etkili
yontemler oldugunu belirterek alanyazini destekler goriisler bildirmistir. Ancak uygulama
noktasinda gozlem ve Ogrenci veli doniitiinii sik kullandiklarini, 360 derece degerlendirme
sistemi i¢in gerekli alt yapinin var olmadigimi belirtmeleri, performans degerlendirmenin yil
boyunca devam etmesi ve geri bildirime dayali olmasi gerekliligi noktasinda katilimcilarin
yetersiz oldugunu gostermektedir.

Yetenek yonetiminde en sik kullanilan degerlendirme yontemi 360 derece
degerlendirmedir. 360 derece degerlendirme her bir ¢alisandan beklenen davraniglari
aciklayan, farkli bakis acilariyla geri bildirim sunan etkili bir degerlendirme yontemidir.
Bununla birlikte geri bildirimi, giiven ve gelecege odakli agik stratejik bir ¢ercevede liderlik
destegini ve katilimini, duyarliligi ve herhangi bir sorunu tartisma istegini, orgiit ¢apinda
degisme ve ilerlemeyi desteklemesi agisindan 6nemlidir (Gelens ve digerleri, 2008).

Arastirmaya katilan yoneticilerin 360 derece yontem igin alt yapi olmadigin1 hatta

objektif sonuglar elde edilemeyecegini belirtmeleri bu alanda yetersizligi géstermektedir. Bu
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nedenle proje okullarinda etkili bir performans yonetiminin olmadigina daha ¢ok calisma
gerektigi sonucuna ulasilabilir.

Yarar (2018)’m da yaptigi benzer c¢alismada okul yoneticilerinin performans
degerlendirmede subjektif davrandigini, yanli davranma algisinin var oldugunu, veli ve
O0grenci doniitlerinin performans degerlendirmede yeterli olmadigi sonucuna ulagsmasi bu
calisma ile benzerlik gostermektedir. Bulgulu (2015)’nun da yaptig1 arastirmada okullarda ise
alimlarda diizgiin bir miilakat sistemi olmadigi sonucuna varmasi bu g¢alisma ile benzerlik
gostermektedir. Akar (2012) da yaptigi arastirmada yiiksekOgretimde performans
degerlendirme ¢alismalarinin kisiyi ya da sistemi diizenlemeye yonelik tasarruf ve yaptirimi
olmadig1 i¢in yetersiz oldugu, proje ve calisma gruplarinin artirilmasi ve etkili performans
sisteminin olusturulmasi gerektigi sonucuna varmistir.

Amerika’da Mathematica Politika Arastirma Merkezi ve Kamu Egitimini Yeniden
Gelistirme Merkezi tarafinda yapilan arastirma sonuglarina gore liderlerin degerlendirme igin
bigimlendirici bilgiler toplayarak ogretmen performanslari ile ilgili bilgiler edindikleri,
bununla birlikte en az iki degerlendirme teknigi kullandiklar1 sonucuna varilmistir. Siireg
odakli olan bigimsel degerlendirmede beklenti ve performans iligkisinin iki yonlii iletisim ile
saglanmakta oldugu bu sekilde neyin yolunda gittigi, neyin {izerinde ¢alisilmas1 gerektigi
yapma firsati oldugu goriilmiistiir. Amerika’da ylriitiilen bu calismada degerlendirme
sonuglarinda isten ¢ikarmanin en aza indirgenmesinin 6nemli oldugu, bu nedenle yetersiz
calisanin doniitler ve kogluk destegi ile gelisimine 6nem verildigi sonucuna ulasilmistir
(Behrstock, 2010).

Bu sonuglar ile iilkemiz proje okullarinda yapilan arastirma kiyaslandiginda proje
okullarinda performans degerlendirmenin sadece gézleme dayali olarak veya senede bir iki
kez yapilan ders ziyaretleri ile yapilmasi bu alanda yetersizligi ortaya ¢ikarmaktadir. Siireg
odaklilik, doniitler ve personel gelisimi ile desteklenen daha etkili degerlendirme sistemleri

olusturulmasi gerektigi sonucuna ulasilmaktadir.
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6. ONERILER

Bu boliimde arastirmada ulasilan sonuglar dogrultusunda uygulayicilara ve arastirmacilara

Oneriler yer almaktadir.

6.1 Uygulayicilara Yonelik Oneriler

- Proje okullarinda yonetici ve calisanlara uzman destegi ile yetenek yonetimi hakkinda
egitimler verilebilir. Amerika’da yapilan reform c¢aligmalar1 kapsaminda Wisconsin
Universitesi Egitim Bilimleri Boliimii ile gerceklesen ortak calismalar rnek almabilir.

-Okul stratejik planlarinda 6nemli pozisyonlar ve gerektirdigi bilgi, beceri ve yeterlilikler
belirlenebilir. Bu sekilde bir pozisyon i¢in insan giicii belirlenirken gérevin gerektirdigi bilgi,
beceri ve yeterlilikle Ortiisiip ortiismediginin belirlenmesi kolaylasir.

-Yetenek yoOnetiminde kanitlanmis bir yetenek kadar potansiyelin belirlenmesi de onem
tasimaktadir. Potansiyel bireyde var olan ancak heniiz ortaya ¢ikmamis yetenektir. Ve her
yoneticinin en Onemli gorevlerinden biri de potansiyelli yetenekleri kesfetmektir. Bu
dogrultuda okul yoneticilerine potansiyeli olan gizil yetenekleri kesfetmeleri uzman destegi
saglanabilir.

-Ise alim asamasinda daha ¢ok i¢ kaynaklara odaklanarak yetenek havuzlari olusturulabilir.
Bu sekilde gerekli yetenege daha hizli ulasilabilir ayrica i¢ kaynaklara odaklanmak caligan
motivasyonunu ve isletmeye bagliligini artirir.

-Ise alim asamasinda referansin yam sira, miilakat, gecmis basarilar, kisilik testleri, is
simiilasyonlar1 gibi ¢esitli yontemler kullanilabilir. Ayrica yurtdiginda baz1 okullarin yaptigi
gibi egitim fakiilteleri ile iletisime gegilerek kurumlara uyum gosterecek dgretmen 6zellikleri
ile ilgili bilgi aligverisinde bulunulabilir.

-Calisan egitim ve gelisimi icin is rotasyonu, kocluk, mentorliik, kisisel projeler, rehber
gidiimlii okumalar, arastirmaya dayali projeler uygulanabilir. Hizmetici egitim kalitesi ve

etkililigi i¢in ¢aligmalar yapilabilir.
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-Calisan gelisimi siirekli izlenerek, raporlanabilir. Gelisim sonunda terfi, 6diil, sorumluluk
artis1 gibi uygulamalar ile ¢alisan bagliligi saglanabilir. Calisanlarin maddi ve sosyal
olanaklari iyilestirilerek kurum baglilig1 saglanabilir.

-Y1l boyunca devam eden, geri bildirim, katilim, somut ¢ikti odakli etkili performans
degerlendirme siireci gelistirilebilir. Katilim ve geri bildirim odakli 360 derece performans
degerlendirme sistemi i¢in okullarda gerekli alt yap1 olusturulabilir.

-Proje okullarinda ¢alisanlar icin alti aylik deneme siireci uygulamasinin ¢alisan
performansin1 artirmasi nedeniyle bu uygulamaya devam edilebilir hatta farkli tiirdeki
okullarda da deneme siireci uygulamasimi kullanmak i¢in gerekli yasal diizenlemeler

yapilabilir.

6.2 Arastirmacilara Yonelik Oneriler

-Alanyazinda egitim kurumlarinda yetenek yonetimi ile ilgili arastirma sayisi1 az oldugu i¢in
egitim orgiitlerine yonelik fazla arastirma yapilabilir.

-Yetenek yonetiminin diger yonetsel degiskenlerle iliskisine yonelik ¢alismalar yapilabilir.
-Egitimde yetenek yonetimi ile ilgili arastirma olgekleri gelistirilebilir. Yetenek yonetimi ile

ilgili nicel ve nitel ¢alismalar birlikte yapilabilir.
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EKLER

Ek1. Goriisme Formu
Demografik Bilgiler
Cinsiyetiniz:
Yasiniz:
Kurumdaki ¢alisma siireniz
Unvaniniz:
Goriisme Sorular:
1) Egitim Kurumlar1 agisindan sizce yetenek ve yetenek yonetimi ne anlam
gelmektedir ?
2) a)Yetenek Yonetimi siireclerinden olan hedef ve strateji belirleme asamasinda
sizce neler yapilmalidir?
b) Okul yoneticisi olarak bu konudaki tecriibelerinizi paylagir misiniz?
3) a)Yetenek Yonetiminde Yetenek Tanimlamasi ve siiflandirilmasi siireci
sizce gore neyi icerir?
b) Bu siireg i¢in uygulamalariniz nelerdir?
4) a)Yetenekli ¢alisanlart kuruma ¢ekmek igin sizce neler yapilmalidir?
b)Kurumuza yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmek i¢in neler yapmaktasiniz?
5) a)Yetenekli Caligani ise alim siirecinde hangi yontemleri kullanilmalidir?
b) Sizin bu konudaki uygulamalariniz nelerdir?
6) a)Yetenek Yonetiminde Uygulanan Yetenek Havuzlari sizce ne anlama

gelmektedir?
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b)Bu konuda uygulamalariniz varsa paylasir misiniz?

7) a)Yetenck Yonetimi siireglerinden personel egitimi ve gelisimi igin sizce neler
yapilmalidir?

b)Kurumunuzdaki personel egitimi ve gelisimi i¢in hangi uygulamalar1 yapmaktasiniz?
8) a)Yetenekli calisan1 Orglitte tutma siirecinde sizce neler yapilmalidir?
b) Sizin bu siirecteki uygulamalariniz nelerdir?

9) a)Yetenck Yonetiminde calisanin performansi igin etkili bir degerlendirme sistemi nasil
olmalidir?

b) Kurumunuzda hangi performans degerlendirme yontemlerini uygulamaktasiniz?
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