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ONSOz

Klresel ve demografik etkiler altindaki érgutler, yetenekli isgéren ve
yoneticilerin, érgutleri amagclarina ulastirmakta ayirt edici katkilar sagladigini
kesfetmistir. Orgatler igin yetenek, orgitin tim isglici ile yiksek
performansli ve potansiyelli isgéren gruplarini temsil etmektedir. Yetenekli
isgorenlerin, oOrgute cekilmesi, kariyer ve performanslarinin yonetilmesi,
gelistiriimesi, bagliliklarinin saglanmasi ve orgutte tutulmalari 6zel bir ¢aba
gerektirmektedir. Yetenek yonetimi, yuksek performansli ve potansiyelli
yetenekli isgérenlerin, stratejik hedefler dogrultusunda ydnetimidir. isgliciiniin
yetenegdinin sistem yetenegine déndstlrilmesi cabasidir. Yetenek ydnetimi,
insan kaynaklari yonetiminde, personel yonetimi ve stratejik insan kaynaklari

yonetimi asamasindan sonraki tg¢lncu asama olarak kabul edilmektedir.

YUuksek ogretim orgutleri de kiresel ve demografik etkiler altindadir.
Bilgi ¢agi, bilisim teknolojilerinin yukseligi, ortak uluslar arasi egitim ortamlari
yaratma, Y nesli ve net nesli gibi yeni isgucunun farkli calisma yaklasimlari,
is yapma bicimlerinde degisim, rekabet sartlarinda niteligini kaybetmeden var
olma zorunlulugu gibi etkiler, yliksek 6gretim yapi ve sistemlerini de bu
degisimlerle bas edecek tedbirleri alma noktasina getirmistir. Yetenekli
insanlarin neredeyse kaynagi durumundaki Universitelerde, insan gucunin
yetenek ve potansiyelini, akademik yasamin niteligini artirmak, arastirma,
ogretim, topluma katki yonunde daha etkili yonetmek igin, yetenek yonetimi

gibi yeni yaklagimlar 6nemli firsatlar sunmaktadir.

isglicii ydnetiminde kendine 6zgii akademik y®netim geleneklerini
surduren Universiteler, degisimle bas etmek, etkililik ve basarilarini artirmak
icin yetenekli calisanlarini ya da calisanlarinin yeteneklerini gelistirmek,
onlari Universitede tutmak igin daha sistematik yaklasim ve c¢abalar icine
girmek durumundadir. Ancak kar amaci guden orgutler, yetenek yonetimini
hizla uygulamaya koyarken, universitelerin insan gucunun yeteneklerini
yonetebilmek konusunda ayni sartlara sahib oldugunu séylemek zordur. Bu
baglamda bu c¢alisma, Turkiye’de bazi Universitelerde yetenek ydnetiminin

hangi duzeyde uygulandigi konusundaki ogretim Gyesi goruslerini, yeteneqi



cekme, yerlestirme, gelistirme, tutma ve orgutsel yedekleme boyutlarinda

incelemeyi ve Onerileri ortaya koymay1 amaclamistir.

Bu g¢alismanin en zorlu zamanlari da dahil tim asamalarinda bana yol
gosteren, cesaretlendiren, 6grencisi olmaktan her zaman onur duydugum ve
bu calismanin ortaya c¢ikmasindaki en buyuk paya sahip c¢ok degerli
danismanim Prof. Dr. Ali BALCl'ya sukranlarimi sunuyorum. Tez izleme
komitemde yer alan, gorusleri, onerileri ve destediyle ilham veren degerli
hocam Prof. Dr. Servet OZDEMIR’e, her zaman yapici tutumu, ¢ok degerli ve
anlamlh katkilari igin Prof. Dr. Yasemin KARAMAN KEPENEKCI'ye yiirekten

tesekkur ederim.

Tez surecinin her agsamasinda zaman ayirip, akilci, ciddi, fedakarca
katkilar saglayan sevgili dostum Dr. Gézde BAC YILDIRIM’a, bir egitimci
olarak gorugleri ile 1s1k veren dostum Anne Cathrin FRIEDRICH’e, destegi ile
onurlandiran degerli akademisyen Prof. Dr. Peyami CELIKCAN’a, kaynaklara
ulasmamda sabirli yardimlarini unutamayacagim degerli dostum Beyhan
SUNAL’a sukran borcluyum. Desteklerini esirgemeyen arkadaslarim Yrd.
Do¢. Dr. Murat OZDEMIR, Yrd. Dog. Dr. Omay COKLUK, Yrd. Dog. Dr.

Funda NAYIR’a tegsekkurlerimi sunuyorum.

Marmara, Maltepe, Kog Universitesi rektorliiklerine verdikleri izinler ile
arastirmanin yuratiimesindeki buyuk destekleri igin tesekklr borgluyum. Bu
universitelerin ~ ¢calisma kapsamindaki fakdultelerinde, zaman ayirip
samimiyetle goruslerini paylasarak, calismaya anlamli katkilar saglayan;
dekan, dekan yardimcisi degerli hocalarima minnettarim. Kurumum, Ankara
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OZET

YETENEK YONETIMININ BAZI TURK UNIVERSITELERINDE
UYGULANMASINA iLISKIN OGRETiIM UYELERININ GORUS VE
ONERILERI

Akar, Filiz
Doktora, Egitim Yonetimi ve Politikasi Anabilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. Ali BALCI
Haziran 2012, xv + 283 sayfa

Bu arastirmada, istanbul ili’'ndeki bazi universitelerde(bir kamu, iki
vakif Universitesi) yonetici ve ogretim Uyelerinin, Universitelerinde yetenek
yonetiminin yetenegi ¢ekme, yerlestirme, gelistrme, tutma ve O&rgutsel
yedekleme olmak Uzere bes boyutunda uygulanma duzeyine iligkin gorus ve

Onerilerini ortaya koymak amaglanmigtir.

Arastirma tarama modelinde gergeklestiriimis, hem nicel hem nitel
boyutlari iceren karma yontem kullaniimistir. Nicel boyut, arastirmaci
tarafindan gelistirilen “Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi” nin, drnekleme
giren 275 Ogretim Uyesine uygulanmasi, nitel boyut ise arastirmanin
yurutuldagu dg Universitede gorev yapan 11 dekan ve dekan yardimcisi ile
gbrusme yapilarak yuaratulmastar. Arastirmanin hedef evrenini Marmara,
Maltepe, Kog Universitelerinin 11 fakiltesinde gorev yapan 673 dgretim (yesi
olusturmus, drneklemde 275 6gretim Uyesi yer almig, 11 Universite yoneticisi
ile gbérisme yapilmistir. Elde edilen nicel veriler SPSS programinda, nitel
veriler icerik analizi yapilarak ¢ozumlenmistir. Arastirmadan elde edilen
verilerin ¢gdzUmlenmesi amaciyla aritmetik ortalama, standart sapma, yuzde,
badil dedisim katsayisi, t-testi, tek yonli varyans analizi (ANOVA) testleri
yapimigtir.

Arastirmada, 6gretim Gyesi goruslerine gore yetenek yonetiminin bes
boyutundan yetenegi ¢ekme boyutunun Universitelerde “biraz” duzeyinde,
yerlestirme, gelistirme, tutma ve oOrgutsel yedekleme boyutlarinin “¢cok az”

dizeyinde wuygulandigi bulgusuna ulagiimigtir. Marmara ve Maltepe



Universitesi 6gretim Uyesi gorislerinin, Kog Universitesi 6gretim Uyesi
goruslerinden farklilastigi, Kog Universitesinde gelistrme ve 6rgltsel
yedekleme boyutlarinin “biraz” dizeyinde, ¢ekme, yerlestirme ve tutma

boyutlarinin “blyudk élgide” uygulandigi bulunmustur.

Demografik degiskenler bakimindan &6gretim Gyesi gorUsleri
incelendiginde yetenek yonetiminin Universitelerde uygulanmasinda tim
boyutlarda kamu ve vakif Universitesi o6gretim Uyesi gorUgsleri arasinda
anlamh fark vardir ve vakif Universitesi O0gretim Uyesi gorusleri kamu
universitesi ogretim Uyesi goruglerine gore daha olumludur. Unvan
degiskenine gore; yetenegi yerlestirme boyutunun Universitede uygulanmasi
konusunda yardimci dogentler ile dogentlerin gorusleri arasinda anlamli fark
vardir ve yardimci dogentler daha olumlu gorus tasimaktadir. Fakultelerine
gbre ise yetenegdi c¢ekme, yerlestirme, tutma boyutlarinda, muhendislik
fakilteleri 6gretim lyesi gérisleri ile [IBF ve Fen Edebiyat fakiilteleri gretim
uyesi gorusleri arasinda anlaml fark bulunmaktadir. MUhendislik fakultesi
Ogretim Uyesi gorusleri Universitede yetenek yodnetiminin uygulanmasi

konusunda daha olumludur.

Yonetici gorusleri ise yetenek yonetiminin yetenegi c¢ekme,
yerlestirme, geligtirme, tutma, oOrgutsel yedekleme olmak Uzere tum
boyutlarinda ikiye ayrilmaktadir. Yoneticilerin ¢ogunlugu (Marmara ve
Maltepe Universiteleri), yetenek yonetiminin cesitli sinirliliklar nedeniyle
universitelerde  uygulanma  zorluklari  oldugunu ancak fakulte ve
universitelerin sistematik olmasa da 6znel cabalarla bu tip uygulamalari
yuruttikleri goérlisini tasirken, yoneticilerin bir kismi (Kog¢ Universitesi)

Universitelerinde blyuk olgide/tamamen uygulandigi goérisund tagimaktadir.
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ABSTRACT

THE OPINIONS AND RECOMMENDATIONS OF ACADEMIC STAFF ON
THE IMPLEMENTATION OF TALENT MANAGEMENT AT SOME TURKISH
UNIVERSITIES

Akar, Filiz
Ph. D., Department of Educational Administration and Policy
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Ali Balci

June 2012, xv + 283 pages

This study aimed to reveal opinions of academic staff and
administrators on implementation of talent management in five different talent
management dimensions which are attracting, deploying, developing,
retaining talent and succession planning at some Turkish universities in

Istanbul (one public, two private).

In this research, descriptive survey model which includes both
quantitative and qualitative methods was used. The sample of the study
comprised of 275 academic staff and 11 administrators who were working in
11 faculties at three universities (Marmara, Maltepe, Kog). The qualitative
data were gathered through “Talent Management Scale” which was
developed by the researcher and administered to the sample and the
qualitative data were gathered by holding interviews with 11 university
administrators. The quantitative data were analyzed through the SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) program. The qualitative data were
analyzed by content analysis. To analyze the qualitative data mean, standart
deviation, coefficient of variation, frequency, t-test, one way ANOVA were

used.

Research results reveal that according to the academic staff, attracting
talent dimension of talent management has been implemented in “some
degree” in universities. Deploying talent, developing talent, retaining talent
and succession planning dimensions have been implemented “rarely” in
Universities. Opinions of the academic staff at Ko¢ University differ from

opinions of the academic staff at Marmara University and Maltepe University

vii



about implementation level of talent management in universities. According
to the academic staff at Ko¢ University, developing talent and succession
planning dimensions of talent management have been implemented in “some
degree”; attracting talent, deploying talent, retaining talent dimensions of

talent management have been implemented “highly” in their University.

Research shows that there was a significant difference between the
opinions of academic staff at public and private universities in implementation
level of talent management at universities. The academic staff at private
university was more positive than the academic staff at public university
about implementation level of talent management in all subdimensions.
According to academic title, there was a significant difference between
associated professors’ and assistant professors’ opinions on implementation
level of deploying talent dimension. Assistant professors’ opinions were
more positive than associated professors’ opinions. According to the types of
faculty, there was a significant difference between Faculty of Engineering,
Faculty of Economic & Administrative Sciences and Faculty of Arts &
Sciences in implementation level of attracting talent, deploying talent,
retaining talent dimensions. The academic staff in the Faculty of Engineering
was more positive than the academic staff in the Faculty of Economic &
Administrative Sciences about the implementation level of these three
dimensions of talent management in universities. Besides in deploying talent
dimension, the academic staff in the Faculty of Engineering was more
positive than the staff in the Faculty of Arts & Sciences about implementation

level of talent management in universities.

According to the research findings, opinions of the university
administrators differ on the level of talent management implementations in
the universities. Majority of the administrators (Marmara & Maltepe
Universities) reveal that to be able to implement talent management systems
in universities is difficult because of some limitations. But still they try to
implement some activities to manage talent although these efforts are not
systematic. Other part of the administrators (Kog¢ University) are positive and
reveal that talent management in all dimensions has been implemented

highly/strongly in their university.
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GiRiS

Bu bolimde arastirmanin problemi tanimlanmig, amaglari belirtiimis,

onemi vurgulanarak, ilgili kavramlar tanimlanmistir.

Problem

Yirmibirinci  yUzyllda kiresel ve demografik etkiler, bilisim
teknoloijilerinin yukseligi, bilgi cagina giris, bireysel ve orgutsel yagsami hizla
dénlstirmustur.  Orgltler icin hayatta kalabilmek daha fazla rekabetgi
olmakla mumkun hale gelmigtir. Rekabet avantaji ve surduralebilirlik
kavramlari orgutlerin en o6nemli gundemini olusturmustur. Bir anlamda
rekabet edemeyen 6rglut, var olusunu riske sokar hale gelmistir. Bu
baglamda “yetenek”, “kapasite”, “beceri” gibi kavramlar, rekabet avantajl

saglayan stratejik unsurlar olarak éne gikmaya baglamigtir.

Yetenek, bir ya da birden fazla konu ya da spesifik alanda, sahip
olunan igsel, dogal kabiliyettir (APA Dictionary, 2006, 922). Bu temel tanima
ek olarak; belli bir alanda sahip olunan kapasite (Yesilyaprak, 2007, 240),
ogrenebilme gucl(Kutlu ve Kaya, 2009, 206), yargilar verebilme konusundaki
Ozel guc ya da yeti (Adler,1994,103), herhangi bir davranisi, bilgi veya
beceriyi 6grenebilme glcu (Kuzgun,2006,21) seklinde de tanimlanmaktadir.
Ventogodt ve digerlerine gore (2003,1289) ise; yetenek kisinin yasamini tam
kapasite ile yasamasina yol acan onemli varolussal bir 6gedir. Goruldugu gibi
yetenek, kisinin ileriye donuk yapabilirliklerine kaynak olan, dogustan gelen
kapasitesine isaret etmektedir. Yetenegi orgutler icin degerli kilan unsur da,
ileriye donluk yapabilirliklerin kaynagi olmasi, birey ve érgutin performansini

ve basarisini etkilemesidir.

Orgiitsel yasamda ise yetenek, 6rgiitiin “isgorenlerine” ve “yapi ve
sistemine” bagh olarak iki diizeyde tanimlanmaktadir. isgdrenlere bagli

yapilan tanimlara gore, yetenekli igsgorenler orgutun yetenegini olugturur.



“Yetenekle kastedilen sirketin kaderinde rol oynayabilecek dizeyde dneme
sahip olan, yonetsel ve teknik pozisyonlari doldurma potansiyeline sahip,

gelecegi parlak isgorenlerdir’(Cirpan ve $en, 2009, 110).

Bu tanimlar, 6rgutte isgdéren yetenedinin ne oldugu sorusunu da
beraberinde getirmektedir. Goffee ve Jones’a goére (2007,72) isgoren
yetenegi “isgorenin sahip oldugu kaynaktan daha fazlasini Gretmesi igin, fikir,
bilgi ve becerilerinin sagladigi potansiyel’dir. Baska bir deyisle; isgorenin
etkili ve ylUksek performans sergilemesine yol agan; gudu, nitelik, beceri,
benlik duygusu, sosyal rol ve derinlemesine bilgi gibi ayirt edici, belirgin
Ozelliklerdir (Boyatsiz,1982; Akt. Hutton, 2006, 14). Tanimlardan hareketle
isgoren yetenegi, dogustan gelen kapasiteyle yeterlik ve ylksek performansa
donusen, orgutsel amaglara farkli ve ayirt edici katki saglayan isgorenlerin

kritik Gnemdeki yapabilirlikleridir denilebilir.

Yetenedi, orgutin “yapi ve sistemi’ne bagli olarak agiklayan tanimlara
gbre ise orgutin yetenegdi, “entelektiel sermaye, ona kazan¢ saglayan
markalari, yenilikgi dusunceleri, yani maddi olmayan
sermayeleridir’(McKinsey, 2001,2). Alan yazina orgutsel yetenek baglaminda
“temel yetenek” kavramini kazandiran Prahalad ve Hamel'e gore(1990,257)
orgutin temel yetenegi “bir firmaya, musterilerine 6zel bir yarar sunma
olanagi saglayan bir dizi beceri ve teknolojinin harmanidir”. Ornegin Sony’'de
bu yarar “cepte tasinabilirlik”, temel yetenek minyaturlestirmektir. Federal
Express’te yarar zamaninda teslim, temel yetenek ise Ust dlzeyde lojistik
yonetimidir. Temel yetenekler orgutteki butlnlesik yapiya goémuluduar, bir
bakima oOrgut yapi ve sistemleri icinde gizlidir. Temel yetenek, insanlar
araciligiyla yaratilir ve organizasyonun deger ilave etmesine yardimci olan

icsel kaynaklarla ilgilidir.

Yuksek performansli orgutler, sahip olduklari rekabet avantajinin
isgorenlerinin yeteneklerine bagli oldugunu ve bu yeteneklerin surekli
gelistirimesi gerektigini fark etmislerdir(Sinclair, 2004,25). Ozel ve kamu
orgutleri, isgoren yonetme politika ve uygulamalarini yetenek, yeterlikler,

beceri kavramlari dogrultusunda yeniden duzenleme egilimine girmigtir. 20.



yuzyilin baginda zeka, bireysel farkhliklar baghgi altinda psikoloji ve yonetim
bilimleri alaninda incelenen yetenek, 1990’lardan itibaren yetenek yonetimi
badlaminda  yoénetim bilimleri alaninda incelenmeye baglamistir(Kermally
2008,8; Berger, 2004, 3; Fang Li ve Devos, 2008,16).

Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi kavrami, 1990°li yillarda ortaya c¢ikmig, Orgutsel
gelisme, stratejik yonetim ve liderlik basliklari altinda incelenmistir. Yetenek
yonetimi; isgorenlerinin en yuksek kapasitelerinin, orgutin en yuksek
performansina ulasabilmesi igin yoOnetilmesi becerisidir (McCauley ve
Wakefield, 2006, 4). Yetenek yonetimi, orgutin uzun vadeli stratejileri ile
yuksek performanslilari ise alma, gelistirme, yerlestirme, isgoreni iste tutma
calismalarini, sistem ve uygulamada butunlestirme etkinligi olarak
tanimlanmaktadir (Williams, 2000; Akt. Sinclair, 2004, 25). Son tahlilde
yetenek yonetiminin amacinin, érgutin basari ve etkililigini artirarak; rekabet

avantaji ve surdurulebilirlik saglamak oldugu soylenebilir.

Kavram; yonetim ve insan kaynaklari alanyazinina 1997°de McKinsey
sirketinin arastirmalari sonucunda ortaya ¢ikan yetenek savaslari (War For
Talent) terimi ile girmistir. Arastirma sonugclari, yulksek performansli
sirketlerin iyi ya da kotu etkinlikler gibi ayrimlara gitmedigini ancak surekli,
yaygin, tutarl bir yetenek anlayisina (talent mindset) sahip olduklarini ortaya
koymustur (Sweem, 2008, 4). McKinsey'in arastirmasina gore(2001,2)
basaril orgutler tutarli ve surekli bir yetenek yonetimi uygulamasina sahip
olanlardir. Bu orgutler, 6zellikle liderlik ve kilit yonetim pozisyonlarini etkili
yoneticilerce doldurmakta, bunun icin sistematik bir yetenek yonetimi

uygulamaktadir.

Yetenek yonetimi, en genel anlamda 6rgutin isglcunin yonetimi ile
ilgilidir. isgliciiniin yénetiminde Ugiincli asama olarak degerlendiriimektedir.
Tarihsel olarak isgoren yoOnetiminde, once personel yonetimi asamasi,

ardindan insan kaynaklari yonetimi asamasi ve 1990’larda ise Ug¢uncu ve tim



orguti kapsayan yetenek yonetimi asamasi yasanmaktadir (Sinclair,
2004,28).

Yetenek yonetimi uygulamalarinin dayandigi temel gorugler; basarili
orgutleri digerlerinden ayiran faktorin “iyi yeteneklere” sahip olmak oldudu,
kilit pozisyonlarda guglu yeteneklerin bulunmasinin 6rgut performansinda
muazzam bir iyilesme yarattigi (McKinsey, 2001,1); yetenekli isgorenle
rekabet avantaji saglanacagr (Kermally, 2004, 14); bireysel ve orgutsel
yeteneklerini gelistirebilen ve yoOnetebilen oOrgutlerin rekabet avantaj
kazanarak basari ve etkililigini artirdigi; yetenek yonetiminin hem insan
kaynaklari hem de is planlamasina stratejik ve butuncul bir yaklasim olarak
orgutsel etkililigin yeni rotasi oldugudur (Ashton ve Morton, 2005, 30).
Goruldagu gibi érgutin hedefleri ile isgérenin yeteneklerinin butlinlestirilerek

yonetilebilmesi yetenek yonetiminin temelini olusturmaktadir.

Yetenek Yonetimini Gerektiren Kuresel ve Demografik Etkiler

Alanyazinda orgutlerin kiresel ve demografik etkiler nedeniyle yetenek
yonetimine bagvurmak zorunda kaldigi siklikla belirtiimektedir. Yetenek
yonetimi gelistirmeyi gerektiren bu etkiler; yaslanma, nesil farkhligi, rekabet
sinirlarinin ve rollerinin degisimi, yetenek kitligi, kariyer dongusiunde kisalma,

bilgi cagina uyum bagliklari altinda agiklanmistir.

Yaslanma. Amerika’da 2001 yilinda, toplam isgucinin %13’G, alti
isgorenden biri 55 yasin Ustunde iken, 2010 yilindan sonra bu oranin % 20
ye cikacagl ongorulmuastur. Yuksek yetenek diliminde olan ust duzey
yoneticiler ise 3-5 yil icinde emekli olacaklar ve orgutler yetenek kaybi ile yuz
yuze kalacaktir (Shelton-Johnson,2006). Diger yandan Amerika, Japonya ve
Avrupa, dusuk dogum oranlari nedeniyle 6zellikle 30’'lu yaslarda isgoren
kithgr sorunu ile karsi kargiyadir. Yaslanmanin neden oldugu beyin gocgu,
emeklilikle olusan isgucu kaybi, ¢cok gen¢ ve c¢ok deneyimsiz kigilerin ig
yasamina girmesi tum kuresel orgutler Uzerinde demografik bir baski ve
tehdit olusturmaktadir (Rappaport, Banckroft, Okum, 2003, 56).



Nesil Farkliigi. X ve Y nesli arasinda ise karsi tutum ve is yapma
bigimleri konusunda belirgin farklar olusturmustur. X Nesli olarak bilinen
kusak (1965-1980 arasinda doganlar) emeklilik sinirindadirlar. 1980’den
sonra dogan Y nesli ise, farklilik yaratacak gercek isi yapmanin pesindedir.
Cok geng, zeki, atilgan, saygisiz bir tutuma edgilimlidirler. 70 milyon kadar
oldugu sdylenen Y neslinin ilk dalgasi, su anda is dunyasinda kariyerine
baglamistir. Bu neslin sik is degistirme tutumu, isveren bakimindan buyuk
hayal kirikligi yaratmaktadir(Fang Li ve Devos, 2008, 22). Bu durumda
orgutlerin, bir yandan yeni nesil isgOrenlere ihtiyag duyarken, diger yandan
onlari iste tutmak ve yonetebilmek igin farkli yaklasim ve uygulamalar

gelistirmeleri gerekmektedir.

Rekabetin sinirlari  ve rollerdeki degigsmeler. Kiresellesme,
hukumetlerin ekonomik rollerini azaltmistir. Klresel rekabet Ulkelerden ¢ok,
uluslararasi sirketler arasinda yasanmaktadir. Artik kiiresel rekabet, ingiltere
ile Almanya, Japonya ile ABD veya Avrupa ile ABD arasinda olmaktan ¢ok,
Fuji ile Kodak, Boeing ile Airbus, Compaq ve Toshiba arasinda olmaktadir
(Toulmin, 1999,905; Akt. Balay, 2004,64). Sinirlari asan bu rekabet ve
operasyonlar, gerek lider ve yoneticilerin gerekse teknik uzmanlik gerektiren
pozisyonlarin daha karmasik ve 0Ozel becerilerle yuratiimesini
gerektirmektedir. Bilisim teknolojilerinin  6rgit yasamina girmesi farkli
birimleri, bu birimlerde c¢alistirmak Uzere 6zel alanlarda bilgi ve deneyim
sahipi isgoren ihtiyacini da ortaya cikarmaktadir. Kuresel oérgitlerin ise alim
stratejileri de tamamiyle kuresel Olcutlerle islemektedir. Elegbe’ye gore
(2010,42) kuresel orgutler ise alim surecinde isgoreni, yalnizca bugun igin

degil, yarin icin; sadece bir Ulke i¢in degil, tum Ulkeler i¢in almaktadirlar.

Yetenek kithgi. ABD’de 413 insan kaynaklar profesyonelinin dortte
ucu, “yetenek kithgr” kavramini en onemli endise alanlarinin basina
koymustur (Symes, 2009, 23). Fang Li ve Devos’a gore (2008,46) issizlik
bircok ulkede buyuk bir sorundur, ancak orgutler de ihtiyaci olan nitelikli
isgucinu bulmak konusunda sorun yasamaktadir. Strack, Baier ve
Fahlander’e gore (2008), bir batln olarak yetenekli isgéren kithginin nedeni,

yeterli sayida isgorenin olmamasindan ziyade, ag¢lk pozisyonlara, dogru



isgoreni bulamama sorunudur (Akt. Fang Li ve Devos, 2008, 21). Degisimler
ayni zamanda Ozellikle yoneticilerin hiz gerektiren yeni ve karmasik rolleri

yurutmesi talebini de dogurmustur (Rothwell, 2005,41).

Kariyer déngiisiinde kisalma, sik is degistirme. ister yonetici,
isterse yonetilen pozisyonunda olsun isgorenler, belli yeteneklere sahip
olduklarinda ve orgutler bu yetenekleri dogru yonetemediginde, kolayca isten
ayrilabilmektedir. Michaels ve digerlerine gore (2001) yetenekli kisiler nadiren
bulunabilse ve istihdam edilse bile; a) ekonomik krizin yarattigi kigtlmeler, b)
yeni teknoloji bazli sanayilerin yarattigi yeni olanaklar, c) internet aracihgiyla,
kolaylikla ve ¢ok sayida ise girebilme olanadi olmak Uzere Ug¢ faktére bagdl
olarak sik is degistirmektedirler (Akt. Sinclair, 2004, 26).

Bilgi ¢agina uyum. Bilgi, is dunyasinin belirsizlikleri ile rekabet
etmekte orgutun kilit onemdeki kapasitesidir. Casse’ye gore (1994,25) bilgiyi
kullananlar (the intellectuals) ve bilgiyi yaratanlar (the philosophers) olmak
uzere iki tip insan oOrgutlerin gelecegini etkileyecektir. Bilgiyi kullananlar;
analitik beceriler kadar yargisal beceri kullaniimasini gerektiren sureglerle
ham bilgiyi, ¢dézumleyici bilgiye cevirirler. Bu kigilerin performansi orgut
etkililiginin surdurdlmesini saglar. Bilgiyi yaratanlar ise; yeni kavramlar Uretip
bu kavramlara yuUkledikleri anlamlari yurattukleri is etkinliklerine
uyarlayabilenlerdir. Bilgiyi yaratanlar yetenek temelli bir yaraticilk ve
sezgisellige sahiptir. Drucker'a gore (2005,9) bilgi ve bilgili insan dogrudan
uretim aracidir. Genellikle orgutun bilgi iscilerine duydugu ihtiyag, onlarin
orgute duydugu ihtiyagtan daha fazladir. Bu baglamda érgutlerin bilgi cagina

uyum gostermeleri neredeyse bir zorunluluktur.

Goraldagua gibi érgutler gugli kiresel ve demografik etkiler altindadir.
Orgltlerin iki nedenle vyetenek ydnetimi uygulamalarina basvurdugu
sOylenebilir. Birinci neden yukarida siralanan kuresel ve demografik dis
etkilerle bas etmek, ikincisi etkili bir yetenek yonetimi uygulamasiyla 6rgutin
gelecekteki basari, etkililik ve performansini artirmayi saglamaktir. Sadece
guncel gereklilikleri yerine getirmek artik oOrgutler igin yeterli degildir.
Dinamiklerin bu kadar hizli ilerledigi etkiler altinda orgutler, érgut ici ve

digindaki etkilerle bas edebilmek icin etkililigini saglamak ve surekli kilmak



durumundadir. Yetenek yonetimi orgutlerin varliklarini surdurebilmek ve

etkiliklerini artirmak igin yeni bir yaklagim olarak uygulamalara yansimaktadir.

Orgiitlerde Yetenek Yénetimi Gelistirme ve Uygulama

Yetenek yoOnetimi Orgutte tum duzeylerdeki yoneticilerin isbirligi ve
iletisimini gerektirmektedir. Etkili bir yetenek yonetimi uygulamasi, ozellikle
ust yobnetimden baslayacak bigcimde orglitin timuU tarafindan yetenek
zihniyeti (talent mindset) olarak bilinen yetenek anlayisinin benimsenmesine
baglidir. Bahsedilen yetenek anlayigi “yuksek performansli buyuk 6rgutlerin
sergiledikleri, yetenegin 6nemine duyulan temel inan¢” olarak
aciklanmaktadir (McCauley ve Wakefield, 2006, 4).

Yetenek anlayisina sahip olma ile yetenek stratejisi olusturma en
onemli adimlardir. Yetenek gelistirme stratejileri érgutlerde hangi konum ya
da kigilere odaklanilacagi ile ilgilidir. Devine ve Powell’a gore (2008,1)
orgutsel  strateji  “yoneticilere”,  “liderlere”,  “uzmanlara”,  “yUksek

potansiyellilere”, “kilit yeteneklere” ya da érgutiin timine odaklanabilir. Bazi
kurumlarin yetenek gelistirme stratejisi ileride kritik gorevleri yuratmeye
yonlendirecekleri kilit igsgorenleri (potansiyel yildizlar) belirlemektir. Bazi
orgutlerin yetenek gelistirme stratejisi ise; belli bir isglciniu degil, drgutteki
tum isgucunu kapsar ve oOrgutsel kapasiteyi geligtirmek icin isgucunin yeni

beceri ve yeterlikleri edinmesini amagclar (Kermally, 2004,1).

Yetenek yonetiminin uygulama amaglari ise orgutlerin ihtiyaglarina
gore degismektedir. Bir orgutte yetenek yoOnetiminin amaci; igsgucunu ve
yetenedi tam kapasite kullanmak (Wagner, 2009, 2; Akt. Mucha, 2004, 98)
orgutte mukemmellik ve basariy1 saglamak (Berger, 2003, 5) ileride 6nemli
gorevleri yuritmeye yonlendirilecek yliksek performans ve kapasiteye sahip
isgorenleri belirlemek, belli bir isgucunu degil, orgutteki tum isgucunu
kapsayarak orgutsel kapasiteyi gelistirmek igin isglcunun yeni beceriler
edinmesini saglamak ve geleceg@e lider hazirlamak (Kermally, 2004,1) olarak

farklilagabilir.



Yetenek yonetiminin amaglari kadar, izlenecek asamalar da orgutlerin
faaliyet alanlarina ve ihtiyaclarina gore farkhlasabilmektedir. Yetenek
yonetiminin  asamalari  konusundaki goruglerden bazilari asagida

Cizelge 1’de verilmistir.

Cizelge 1. Yetenek Yonetiminin Agamalari

Yetenek Fabrikasi
Modeli
(Fang Li ve Devos)

Yetenek Havuzu Modeli Yetenek Yonetimi Programi
(Berger) (Shelton-Johnson)

-Gerekli degerlendirmelerin yapilmasi

-Yetenegi Cekme(ise - Yiksek kapasitelilerin -Ust ydnetim desteginin saglanmasi
alim) tanimlanmasi, secilmesi, -Liderlik ve kilit pozisyonlarinin
-Yetenegi Gelistirme gelistiriimesi, iste tutulmasi  tanimlanmasi

-Yetenegi Yerlestirme -Gorev tanimlari ve is analizlerinin
-Yetenegi Tutma - Orgiitiin giincel ve gincellenmesi

gelecekteki Kilit pozisyonlar -Pozisyonlarin, gelecekte
icin tanimlama ve gelistirme gerektirecegi yetenek ve yeterliklerin

galismalarinin yapilmasi belirlenmesi

-Var olan isglcu potansiyeli ve beceri
- isgérenlarin, glincel ve dizilerinin tanimlanmasi ve
gelecekteki potansiyellerin  degerlendirmesi
siniflandiriimasi veyatirm - isgoren ilgilerinin tespiti
plani yapilmasi - iletisim planlarinin kurulmasi

- Yedekleme havuzu olusturulmasi
- Guncel ve gelecekteki, yetenek
ihtiyaclarini kargilayacak dgretim ve
gelistirme programlarinin
hazirlanmasi

Kaynak: Berger (2004), Powell ve Lubitsch (2007), Shelton-Johnson (2003, 7).

Cizelge 1’de goruldagu gibi alanyazinda yetenek ydnetimi uygulama
asamalari; isgoren ve oOrgut vyeteneklerin tanimlanmasi, isgucinin
siniflandinimasi, yetenekli isgorenlerin  gelistirimesi, yetenegdi tutma
calismalarinin yuruttilmesi ¢alismalarini kapsamaktadir. Gelecekte emeklilik
ve isten ayrilma gibi nedenlerle olusacak kayiplari dnlemek ve etkili bir liderlik
saglamak icin ydrutilen planh bir yonetici ve lider yetistirme programi
calismasi olan “érgutsel yedekleme” de, alan yazinda yetenek yonetimi

islevleri kapsaminda acgiklanmaktadir.

Yetenek yonetimi uygulamalari her orgutte farklidir, hatta bdlge ve
boélimlere gore bile farkhlik gosterebilir. Clinkl her érgutin felsefe, hedef,
strateji ve bunlarin timudnun etkiledigi isgoéren ve yodnetenleri farklidir
(Israelite, 2010, 2). Ancak yetenek yoOnetimi uygulamalarinda ortak
sayilabilecek adimlar vardir. Powell ve Lubitsch’e gére (2007, 24) yetenek

yonetimi birbirini takib eden ardisik, akilci adimlardan olusur. Bunlar:



yetenedi tanimlama, yetenegi edinme (ise alim), yetenegi yerlestirme,

yetenegi gelistirmedir.

Bu genel iglevler; guncel ve gelecekte ihtiya¢c duyulacak yeteneklerin
tanimlanmasi (6rgutin, isgucundn, kilit rol ve pozisyonlarin), bu tanimlara
bagh hangi yeterliklerin gelistirilecegi, yetenek yonetimi ile orgutsel ig
hedeflerini birbirine baglayacak stratejilerin gelistiriimesi, sistemin iglerligini
saglayacak olgme ve degerlendirme araglarinin hazirlanmasi, Kkariyer,

performans, 6dul, terfi sistemlerinin kurulup yénetilmesini kapsamaktadir.

Yetenek Yonetiminin Boyutlari

Amag, strateji, sire¢ ve adimlari degisse de butin yetenek yonetimi
uygulamalari: yetenegi cekme (ise alim), yetenegi yerlestirme, yetenedi
gelistirme, yetenegi tutma, orgutsel yedekleme islevlerini gergeklestirmektedir
(Olsen, 2000,4; Devin ve Powell, 2008,1; Philips ve Edwards, 2009,10).
Galagan’a goére (2008,42), yetenek yonetimi yeterliklerle ilgilidir. Yetenek
yonetimi, isgbrenin neyi bilmesi ve yapmasi gerektigi, performans yoénetimi,
orgutte yeteneklerin hangi bolumlere yerlestirilecegi, bu isgorenlerin drgutin

amaclarina yaptigi katkinin élgtimesidir.

Yetenek yonetimi planlamasi oldukca ayrintili ¢alismalari ve bir dizi
hazirligi gerektirmektedir. Baslangi¢ noktasi 6rgutin ve isglcundn, guncel ve
gelecekte ihtiyac duyulan yeteneklerinin tanimlanmasidir. Bu kapsamda;
isguclnun performans ve potansiyellerine gore siniflandirilmasi, stratejik rol
ve konumlarin belirlenmesi, o6rgltin is hedefleri ile yetenek yonetimi
stratejilerinin - uyumunun saglanmasi, isgucunu belirlenen yeteneklere
ulastiracak yeterlik dizilerinin olusturulmasi, élgme araglarinin hazirlanmasi
gibi calismalar yuruttilmektedir (Ginsburg,1993,12; Awang,2005,13; Rothwell
ve Kazanas, 2003, 28; Hatum, 2010, 16).

Micheals ve digerlerine (2001,11) gore yetenegi yonetmenin ilk adimi,
yetenek yonetimini bir rekabet avantaji yapmaktir. Yetenek yonetimi,

performans ve rekabet basarisinin, daha iyi yetenekle olusacagina dair
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yaygin bir inangtir. Yetenek yonetimi, bir anlayis, bir kafa yapisidir. Bir vaka
ya da durum dedgil, bir suregtir. Yetenek yonetimini uygulama liderde baslar;
lider, Ust yonetim ve yurUtlicluler dizeyinde stratejik toplantilara dnem
verilerek tim érgute aktarilir (Williams, 2000,11; Akt. Siclair, 2004, 28).

Alan yazinda orgutlerin yetenek tanimlarinin; orgut ve isgucu
yeteneklerinin her orgutte farkli oldugu gorulmektedir. Amag gelecekte
rekabet avantaji saglayacak yetenek ve yeterliklerin ne olacaginin
saptanmasidir. Her oOrgutun yuksek potansiyelin ne oldugu ve yuksek
potansiyelli  kigilerin  kimler oldugu konusunda karar vermesi
gerekmektedir(Fang Li ve Devos,2008, 33). Bu anlamda liderlik ve ydnetim
pozisyonlarina odaklanildiginda “YUksek performanshlar” , “yuksek
potansiyelliler” ayrimi s6z konusudur. Kermally (2004, 1) ise 6érgutte isgtcinu
yetenek yonetimi baglaminda “potansiyel yildizlar” ve “kilit yetenekler” olarak
siniflandirmaktadir. Berger’in (2003,4) Yetenek Havuzu Modeli’'nde ise (2003,
4) isgorenler baslica dort gruba ayriimaktadir. YUksek performanslilar
(superkeepers) orgut beklentilerini st dlizeyde ilerleten ve gelistiren gruptur.
Koruyucular (keepers) 6rgut beklentilerini ilerleten gruptur. Kalici mensuplar
(solid citizens) orgut beklentilerini karsilayan gruptur. Uyumsuzlar (Misfits)

orgut beklentilerinin altinda kalan gruptur.

Cekme (ise alim). Cekme ve ise alim sureci birlikte yurGtiimektedir.
ise alim; érglt igindeki var olan ve gelecekteki yeterliklerin doldurulmasi icin
bu yeterliklere sahip olan adaylarin bagvurmasi, érgute ¢ekilmesi, se¢gme ve
ise alimi igin yUritilen bir dizi 6rglt etkinligidir. ise alim, isveren ve isgoren
arasinda yetenek ihtiyaclari iliskisini kurar; yeni isgoérenlerin basvuran adaylar
icinden aliminin gerceklestiriimesidir (Laumer, Eckhardt ve
Weitzel,2010,241). Pozisyona 06zel uzmanhk ve isin dogasinin
gerektirdiklerini iceren pozisyon analizi, sadece kagit Uzerinde degil,
pozisyonun uzun sure gdzlenmesi ile hazirlanir. Gézlem sonucunda: gorevin
uygulanabilmesi icin gerekli beceriler, bilgi, sorumluluklar, yakumlulUkler, is
ve gOrevi orgutte digerlerinden ayiran yonler agiklanir. Bu bilgiler 1s1ginda
pozisyondaki ileri uzmanlagsmanin nasil olacagina yoénelik olarak, gorev

gerekliliklerine donusturar (Armstrong, 2006;Akt.Fang Li ve Devos, 2008, 45).
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Dogru yetenekleri, orgut ici ve disindan ¢ekebilmek igin 6rgutun 6zgin
bir isveren markasi (employer branding) yaratmig olmasi gerekir. Igveren
markasi, orgutin hedeflenen yetenek demografisini (en ¢ok ihtiya¢ duyulan
becerilere sahip insanlar) olusturma ydninde bir imaj belirleme ve besleme
surecidir(Estis, 2008, 50). Orgiite 6zel isveren markasi, orgltlerin risk
almadan ya da en az riskle dogru yetenekleri bulmalarina, ise alimda internet
ve biligsim teknolojisi kullanimi ile hizli ve duguk maliyetle pozisyonlari

doldurmak gibi avantajlar saglar.

Yerlestirme. Yetenek yonetiminde bir diger islev ise yerlestirmedir.
Fang Li ve Devos’a gore (2008, 24) yerlestirme; her Granin dogru yerde
dogru pozisyonda oldugu depodur. Yerlestirme, orgutteki isgorenlerin kariyer
planlamasinin etkili olarak kullaniimasini icermektedir (Garrow ve Hirsh,
2008, 389). Yerlestirme, yetenek yonetimi kapsaminda perfromans
degerlendiriimesi ve kariyer planlamalarini kapsar. Hangi yeterliklerle, hangi
pozisyona, hangi asamalardan gecilerek ulasilacagini belirler. Yetenekli

isgucunu verimli olacagdi dogru pozisyonlara getirebilmektir.

Geligtirme ve Tutma. Gelistirme iglevi yetenek yonetimi surecinin
basarisinda en hayati bilesenlerden biridir. Gelistirme bolima; sakl
yeteneklerin bulundugu Uretim boéliumuadidr(Fang Li ve Devos,2008, 24).
Dogan ve Demirala gore (2008, 145) yetenek yonetiminde gelistirme,
isgbrenin Orgute baglama araci olarak da gorulmektedir. Gelistirme
calismalari, gelecekteki ve bugunkd beceri ihtiyaglarini karsilamakla
dogrudan ilgili 6gretim ve gelistirme programlarini yaratmayi kapsamaktadir.
Yetenek gelistirme, formal egitimler, mentorluk ve kogluk, dgretim, yeterlik

gelistirme, performans dizenleme yoluyla yurutulmektedir (Berger, 2003, 5).

Michael ve digerlerine gore (2001) yetenekli insanlar orgutlerin sahip
olmasi gereken tek sey degildir, ayni zamanda orgutler Ust duzey fikirleri
ortaya koyup, dogru stratejileri ve performans adimlarini tesis etmelidir.
Orgitlin tim iggorenlerine en ylksek performansla galisabilmeleri igin giic
verip harekete gecirmeli ve gerekli duzenlemeleri yapmalidir(Akt. Sinclair,
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2004, 26). Evanowich’e gore ise (2004,10) yetenek yonetimi gelistirmede

mentorluk ve kogluk, etkili ve maliyeti diguk bir geligtirme aracidir.

Yetenek ydnetiminde “gelistirme” iglevi ayni zamanda ise baglama ve
iste tutma etkinligi olarak goriimektedir. Amerika’da kiguk ve orta dlgekli 80
sirketin yoneticisi ile yapilan arastirma, “gelisim ve kariyer planlamasi” nin
%388 ile en ¢ok sorumluluk duyduklari alan oldugunu belirtmigtir (Galagan,
2008, 42). Cunku en yetenekli kigilerin orgute kazandiriimasi yeterli olmayip
bunun etkin gelistirme ve rehberlik programlariyla degerlendirilerek, yetenekli
kisilerin kurulusta kalabilmesi ve katma deger yaratabilmelerini saglayacak

ortamin olusturulabilmesi gerekir.

Green’e gore (2000) simdiye kadar insan kaynaklari programlarindaki
gelistirme calismalari 6rgltle batinlesmis bir yapiya sahip degildir. Cunka,
orgutun gelecekteki ihtiyaclarini planlamaktan ziyade kisa doneme
odaklanmistir. Oysa yetenek yonetimi gelistirme faaliyetleri o6rgutin
hedefleriyle baglantili anlayis ve uygulamalar olmasi bakimindan orgutu etkili
kilmaktadir (Akt. Sinclair, 2004, 28).

Orgiitlerin yiiksek performansl isgérenleri érgite cekmek kadar onlari
Oorgutte tutmak konusunda da c¢aba goOstermeleri gerekmektedir
(Gubman,1998, 64). Beklenen ya da beklenmeyen nedenlerle yasanan
yetenekli isgucunin kaybi, kilit pozisyonlarin bosalmasi, gerekli tedbirler
alinmadiginda o6rgut iglevlerinde surekliligi engelleyen, nitelik kaybina yol
acan agir sonuglar dogurabilmektedir. Orgutlerdeki “is glicli daralmasi” ya da
“‘isgucu kaybi” olarak adlandirilan bu durum, yetenek yonetimi gelistirerek Ust
dizey performans gosteren isgorenlerin 6rgutte tutulmasinin dnemini ortaya
koymaktadir (Athey, 2008,4; Zingheim, 2004; Akt: Krauss, 2007, 76).

Tutma iglevi, yetenek yonetimi kapsaminda en hayati islevlerden biri
olarak degerlendiriimektedir. ClUnku yetenekli isgdren kaybinin, érgite verdigi
zaman ve maliyet kayiplari disinda, yetenekli isgoren rekabet avantaj
saglayacak bilgi ve birikiminin de bir bagska yere transfer olmasi ile musteri

memnuniyetine kadar yansiyabilen gu¢ kaybi olugsmaktadir. Kendilerini varlik
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olarak degil, yatirrmci olarak goéren yetenekli isgorenler, isletmelerinden
yatinm getirisi beklemekte, eger beklentileri karsilanmazsa isletmeyi
kolaylikla terk edebilmekte ya da dusik verimlilikle ¢alisip, kéti performans
gOstererek kendilerinin degil, yoOneticilerinin isten kovulmalarina neden
olabilmektedirler. Bu noktada liderlerin, yetenekleri iyi yonetememenin
doguracagi sonuglart ve kayiplari gorebilmeleri, yetenekli isgorenlerinin
isletmeye olan baghliklarini artirarak, isletmede verimlilik ve karlilik
saglamalari gerekmektedir (Kaye ve Evans, 2003, 42 ; Akt. Dogan ve
Demiral, 2008, 156).

Bhatnagar (2008,21) 190 Ulkede faaliyet gosteren bir Hintli firmanin
gelistirdigi  “Yetenek Kapasite Sistemi’ni incelemistir. Sistem; Universite
kampuslerinden yetenekli isglcu kaynagi yaratma, yeteneklileri rgutte dogru
pozisyonlara yerlestirme, yetenegi gelistirme, ylksek performanslilari se¢me,
amagclari belirleme, performans degerlendirme, isgdéren baghligi gelistirme
calismalarindan olugsmaktadir. Yetenegdi yerlestirmede: “6grencilik programi”
ad altinda bir program uygulanmaktadir. Ornegin Aimanya’da “Yolanda” adi
verilen program, teknik ve muihendislik fakultelerindeki 100 kiz 6grenciye
odaklanarak, mentorluk araciligiyla orgute dahil etme c¢alismasi
yapiimaktadir. Yetenegi gelistirmek icin uygulanan “muihendis yetistirme
programi” ise orgute yeni baslayan isgorenlerin bir yil boyunca mentorluk ve
kocluk araciligiyla, teknik, islevsel, davranigssal alanlarda orgut kualturtne,

temel degerlerini anlatma ve hazirlama programidir.

Orgiitsel yedekleme (Succession Planning). Orgltsel yedekleme,
orgut igindeki insan kaynaginin, emeklilik, beklenen ya da beklenmeyen isten
ayrilmalarla bosalacak pozisyonlara ve liderlik rollerine yetistirilerek
hazirlanmasidir (Shelton-Johnson, 2006). Orgiitsel yedekleme calismalari; a)
orgutin en Ust dluzeyindeki, ¢ogunlukla tepe ve en ust U¢ katmandaki
gorevler ile bu pozisyonlara hazirlanacak kisa vadeli ve uzun vadeli adaylari,
b) is dunyasindaki sarsinti, krizler, cografi sinirlar ve islerden gecip aktif
olarak geliserek kariyerlerinin ortasina gelen “ylUksek potansiyelliler’
topluluguna odaklanmaktadir (Hirsh, 2000, 2).
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Orglitsel yedekleme basari potansiyeline sahip olanlarin tanimlanmasi
ve yeni bir role hazirlanmasini igeren, yapilandiriimig bir stregtir. Bu hazirlik
sureci, bir program dahilinde: idari iglerde staj, calisan degisim programi,
formal egitim programlari, gorev rotasyonlari, yan iglere hareketlikler, gegici
gorevlendirmeler ve mentorluk faaliyetlerini kapsar (Cembrowski ve da
Costa, 1998, 10).

Goralduga gibi yetenek yonetiminde tum iglevler bir batlnlik iginde
yurutulmektedir. Yetenek yonetimi uygulayan orgutlerin, en basta rekabet
avantaji saglayacak yeteneklerini belirledigi, buna bagh yetenekli isgucunu
tanimlayarak, her bir yetenek yonetimi islevini tek tek ya da bir butlin halinde
ele alan programlari planlayip orgut stratejisine uygun bir batunluk iginde

uyguladiklari sdylenebilir.

Universite isgiicii Uzerindeki Kiiresel Etkiler ve Yetenek Yonetimi

ihtiyaci

Universiteler, cevreyi ve bulunduklari toplum dinamiklerini etkileyen
orgutlerin basinda gelmektedir. Clnku Gniversiteler bu etkilerin gecgerli oldugu
cevreye; hem meslek insanlari yetistiren, hem de bu gevreyi arastirip, urettigi

bilgiyle etkileyen orgutlerdir.

Toplum yasamini etkileyen kurumlarin baginda gelen Universitelerin
de, yetenek yonetimi gelistirmeye iten kiresel ve demografik etkiler altinda
oldugu séylenebilir. Universitelerin kiiresel sartlarda etkili olmalari, islevlerini
surdurulebilir kilmalari eskiye oranla daha farkl yaklagimlarla yonetilmelerini
gerektirmektedir denilebilir. Politikacilar gergekten Universiteyi ydnetmek
istiyorlarsa yeni bir bakis getirmeli, Universite sanayi isbirligini tesvik etmeyi
durdurmalidirlar. Bunun yerine universitelerin, dinyanin en zeki, yetenekli
insanlarini gekme kabiliyetini guc¢lendirmelidirler. Ancak asil bu yaklagsimia,
insanlart  Universiteye  cektiklerinde, onlarin  Urettigi  bilgi, hizla
yayginlastirildiginda Universite ekonomik ve bdlgesel gelismeler Uzerinde
gercek etkiye sahip olacaktir (Florida,1999,68).
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Karesel etkiler Universitelerin yapi ve isleyisinde degisimlere yol
acmistir. Ortag’a gore (2004) bugun Dunyadaki uUniversite anlayigi “Bilgi
Toplumu Universitesi” (Multiversite) strecine ulasmistir. Multiversite kavrami
universitelerde; uzun sureli kitle egitimini, evrensel normlarda diploma denklik
yapisina uymayi, dmur boyu ogrenmeyi, ¢ogulculuk ve igbirligi anlayigiyla
yonetilmeyi, 6gretim Uyelerinin ¢ok yonla performansinin degerlendirilmesini
benimseyen, akredite olmayi kabul eden yeni bir anlayigtir. Yani sira Bologna
sureci ise, Ogretim Uyesi ve ogrenci degisim programlari, Avrupa Kredi
Transfer Sistemine gecilmesi, karsilastirilabilir diploma dereceleri olusturma,
yasam boyu ogrenimi destekleme, yuksek lisans ve doktora programlari
derecelendirmeleri gibi eylem basgliklariyla Gniversitelerin yapi ve isleyisinde
yeni duzenlemeler gerektirmektedir. Bu ve benzeri gelismelerin, Universite
yonetim bigimleri ve Universite yoneticilerini, daha sistematik ve daha
karmasik sorun ve igleyislerle bas edebilme, yeni gelismelere uyum saglayici

tedbir alabilme yonunde etkiledigi soylenebilir.

Universiteler gogunlukla asil mesledi akademisyenlik olan kisilerce
yonetiimektedir. Onlarca yildir neredeyse tium Dlnyada geleneksellesmis
olan bu yonetici yapisi kendine 6zgu avantajli yonlere sahiptir. Akademik
gecmise sahip universite yoneticileri, orgut icinde yetismis olmak ve oOrgut
yapisini  bilmek gibi diger 06zel ve kamu 0Orgit yoneticilerinde
bulunmayabilecek avantajlara sahiptir. Ancak degisen kosullarin, Universite
yoneticilerinin, yodneticilik vasiflarini  6ne c¢ikarmalarini  gerektirdigi
sdylenebilir. Universite ydneticilerinin, akademisyen olma avantajinin yaninda
etkili birer ydnetici/lider olmalari neredeyse zorunlu hale gelmistir. Universite
yoneticilerini “akademik ydneticiler” olarak tanimlayan ispir'e gére (1996, 95)
akademik yoneticiler gerek kisilik gerekse yeterlik olarak akademik liderlik

yapabilecek olgunlukta olmalidir.

Ginsburg’'a  gore(1993,12)  Universite  yOneticileri:  Universite
calisanlarinda yuksek duzeyde performans, profesyonellik, baglilik gerektiren
bir kaltur yaratmali, insan kaynaklari konusuna odaklanmali, Universitelerde
liderlik en 6dnemli bagari unsuru olmalidir. Universite yoneticileri igin; drgitin

bir butiin olarak iyi halini korumak, devamhligini saglamak adina isgorenin
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motivasyon, istihdam, Ucret ve yararlar gibi konularin farkli modellerle
diizenlenmesi, sistematiklestirimesi yasamsal 6nem tasimaktadir. insan
kaynaklari iglevinin Universitenin basarisindaki rolinin farkinda olan
yoneticilerin, bu suUrece dahil olup katki saglamasi ve geligtirmek igin
calismasi gerekmektedir. Ancak 6zel sektor, orgutlerine lider saglamada
insan kaynaklari uygulamalarini  kullanirken, ¢ogu yuksek 0gretim
yonetimleri, ¢agdas insan kaynaklari uygulamalarini, bir stratejik model

olarak kullanmamaktadir (Riccio, 2010,8).

Bu aciklamalar 1s1ginda denilebilir ki, degisen kosullar nedeniyle
Universite ve fakilte yonetimlerinde, yoneticilik 6zelliklerini gerekli kilan
sartlar s6z konusudur ve bu oOzelliklerin ne oldugu ya da olmasi gerektigi
konusunda universiteye 6zgu tanimlarinin yapilmasina ihtiyag vardir. Bisbee
ve Miller'a gore (2006, 2) yuksek 6gretim ve Universitelerde liderlik algisinda
onemli degisimler yasanmistir. Degisen ve kuresellesen dunyada universite

lider ve yoneticilerinin yurGttikleri is ve iglevler de farklilasmaktadir.

Universitelerde Ust diizey yoneticilik pozisyonlarinin rolleri de
degismistir. Ornegin dekanlik roli akademik ortam iginde, artik daha
karmasik, Ust duzey, dikkat gerektiren, stratejik, yonetsel, daha butincul bir
rol olmustur. Dekanhgin bu karmasik ve degisen dogasi, gunumuz
universitelerinde Kilit bir pozisyon olarak yerini almakta ve one ¢ikmaktadir
(Boer ve Goedegebuure, 2006). Bolum bagkanliklari ise bir diger dnemli kilit
pozisyondur. Universitede bdlim bagkanlari gok yoénli bir roli yiriten
akademik liderlik pozisyonu olarak gorilmektedir. Universitenin idari
gerekliliklerle ilgili isleri ile akademik bolimlerin faklltedeki dederleri arasinda
onemli bir baglanti olma o6zelligi vardir. Bolium baskanlari, fakultedeki
bdlimlerinde okuyan 6grenci, isgéren ve akademik personelin taleplerini ve
ilgili idari iglerini Universiteye ileten onculer, hatta cephe gorevlisi olmak gibi
bir igleve sahiptirler. Ayni zamanda uUniversite politika ve programlarini, buna
baglh uygulama ve etkinliklerini misyon ve vizyona uyumlu bicimde fakulte-
bolim ortamina aktarmakta bir iletisim kanali olma rolinG yudrutmektedir
(Franklin ve Hart, 2006, 214). Tum bu gelismelerin yetenek yodnetimi
uygulamalarini gerekli kilan sartlari olusturdugu soylenebilir.
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Dunya’da Universite yonetimleri ile yonetici nitelik ve rolleri
konusundaki gelismelerden Turkiye'deki Universite ve yoneticilerinin uzak
kalmasi kuresellesme dogrultusunda mumkin gozukmemektedir. Ancak
Tarkiye’deki kamu ve vakif Universitelerinde kilit pozisyonlardaki akademik ve
idari yoneticilerin yasalarla ve burokratik sureglerle belilenmekte oldugu
sOylenebilir. Ne yazikki var olan yasa ve yonetmelikler bu pozisyonlarin hangi
tanimlar dogrultusunda hangi sureglerle doldurulacagi konusunda temel
teknik gereklilikler digsinda neredeyse higbir guncel, cagdas yoneticilik olgut
ve yonetim sureclerini icermemektedir. Oysa Dunya'daki bazi buyuk
universitelerinin degisen kosullara uyum saglayarak yetenek yonetimine

onem verdigi ve uyguladigi gorulmektedir.

Ornegin Yale Universitesi “STARS (Strategic Talent-Management and
Recruitment System)” olarak isimlendirilen “Stratejik Yetenek Yonetimi ve
isealim Sistemi” uygulamaktadir. Bilisim teknolojilerini kullanan sistem,
ogrenci ve ogretim uyeleri igin 6zgecmislerini yazma asamasindan itibaren
dahil olunan bir yetenek yonetimi uygulama araci olarak kullaniimaktadir
(www.yale.edu). Stanford Universitesi’nde Universite birimleri dizeyinde
yetenek ydnetimi uygulanmaktadir. Ayrica Stanford Universite’si gelistirmeye
odaklanmis ve sadece Ogretim elemanlar igin bir 6grenme enstitisu
kurmustur(www.stanford.edu). Oxford Universitesi'nin 2008-2013 insan
kaynaklari stratejik planinin ise yetenek yonetimi anlayigina gore hazirlandigi
gorulmektedir. Planda yer alan bes amag; yuksek duzeyi (high calibre)
isgorenlerin ise alimi, yonetim ve geligtiriimesi, ylksek kalibreli isgorenleri
odullendirme ve igte tutma, kontrol ve degerlendirme olmak Uzere, yetenek
yonetiminin temel boyutlarini kapsamaktadir (University of Oxford, Human

Resources Strategy, 2003, 2).

Yetenek yonetiminde en ¢ok odaklanilan konu yonetim pozisyonlari ve
bu pozisyonlari dolduracak yiiksek performansli kisilerdir. Universitedeki
yonetim pozisyonlarinin dogru kisilerce doldurulmasi igin, rol, gorev, yeterlik
ve becerilerin, guncel ve universitenin gelecekteki ihtiyaglar dogrultusunda

tanimlanmasi, analiz edilip gerekli gelistirme programlarinin ¢ézimlenmesi


http://www.yale.edu/
http://www.stanford.edu/
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ve bunlarin Universitenin amaglarina uygun olarak sentezlenmesi yetenek

yonetimi kapsaminda gergeklestirilecek ¢calismalardir.

Yukarida da acgiklandigl gibi Universite yonetim pozisyonlari Kilit
onemdeki pozisyonlardir. Bu pozisyonlarin ozellikle emeklilik ve isten ayriima
ile bosalmasi durumunda onceden planl bir yetenek yonetimi uygulamasi ile
yetismis, pozisyonun gerektirdigi rolleri yurutebilecek yeterliklere sahip
kisilerce zaman kaybetmeden hizla doldurulmasi; o birimdeki iglevlerin
aksamadan ve nitelik kaybina ugramadan yurutulmesini saglamaktadir.
Yetenek yonetiminin bir boyutu olan dérgutsel yedekleme, bos pozisyonlarin
doldurulmasi ile ilgilidir. Yedekleme planlamasinin yonetim kadrolarinin
kariyer gelisimlerine etkisinin ne oldugunu inceleyen arastirma sonugclarina
gore, gelisim planlari; yonetsel pozisyonlarin gerektirdigi beceri envanterini
sadlar; yonetici kadrolarin bireysel o©6grenmelerine odaklanir, 6grenme
sorunlarini gidermek igin olanaklar yaratir, surecin degerlendirmesi yapar,
geri bildirim saglayarak kariyer gelisimlerine yardimci olur (Chembrowski ve
da Costa, 1998, 11-12).

Universitedeki ydnetim pozisyonlarinin dogru kisilerce doldurulmasi ya
da dogru kisilerin pozisyonlara yerlestiriimesini garantileyen insan kaynaklari,
yetenek yonetimi ya da orgutsel yedekleme uygulamalarinin yaratilememesi,
universitelerde zaman kayiplarina, iglevlerde kesinti ve nitelik kaybina yol
acabilmektedir. Bu politikanin olusturulamamasinin Turkiye’'deki
kuresellesme etkileri altindaki Universitelerin  surdurulebilirliklerini  ve
varoluglarini risklere acik hale getirecedi soylenebilir. Ornegin 2002-2010
yillari  arasinda, Turkiye'de 63  yeni  Universite  kurulmugtur
(www.yogm.meb.gov.tr). 2002 yilinda 76 olan Universite sayisi, 2011 yilinda
165 e cikmistir(www.meb.gov.tr). Cumhuriyet tarihi boyunca kurulan
universite sayisi 79 iken, bu sayi iki kat artarak 86 yeni Universite son dokuz
yil iginde kurulmustur. Bu kadar kisa surede kurulan Universitelerin ihtiyaci
olan ogretim elemanlarinin ya da Universite yoOneticilerinin, sayi ve nitelik
olarak saglanmasi, geligtirimesi, yerlestirimesi ve gorev yaptiklari
universitelerde kalmalarini saglayacak sistemin kurulmasi ¢6zim bekleyen

onemli bir sorundur. Yeni kurulan Gniversitelerdeki bu sorunlarin ¢ézimunde,


http://www.meb.gov.tr/
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yetenek yonetimi uygulamalarinin  6nemli bir iglevi Ustlenebilecegi

soylenebilir.

Universitelerin karsilasti§i ya da karsilasabilecegi demografik etkiler
incelendiginde, isglici yaslanmasi ve uUniversitelerde emeklilik durumunda
olan o6gretim elemanlarinin sayisinin, onemli bir sorun olabilecegi
gorulmektedir. Emeklilik ve gelecedge lider hazirlama ihtiyaci, kamu
kurumlarinda yetenek yonetimi uygulamalarini baslatma zorunluluklarini
ortaya koymaktadir. Amerikan Calisan Ofisi'nin istatistiklerine goére ise;
Amerika daki Universitelerin bagkan/rektorlerinin yasi 61 ve Ustinde olanlarin
orani 1986 da %13.9 iken, 2006 da bu oran% 49.3 e c¢ikmistir (Hassan,
2007; Akt:Riccio, 2010,21).

Demografik etkilerden en c¢ok “isguct yaslanmasi’nin, tedbir
alinmazsa universitelerde akademisyen ve Universite yoneticileri dizeyinde
glic kaybettirecek bir etki oldugu séylenebilir. Ankara ve Istanbul’daki baz
universitelerde gorev yapan ogretim Uyelerinin yaslarl incelendiginde
Universitelerin; yaslanma, nesil farki, gelistirimesi gereken geng isglcu gibi
tedbir alinmasi gereken demografik etkilerin altinda oldugu gérulmektedir.
Ankara ve Istanbul’daki bazi kamu ve vakif Universitelerinde gérev yapan

ogretim Gyelerinin yaglarina gore sayi ve oranlari Cizelge 2'de verilmistir.

Cizelge 2 . Ankara ve ista_r_lbul’da Yer Alan Bazi Kamu ve Vakif Universitelerinde
Gorev Yapan Ogretim Uyelerinin Yaslarina Gére Sayi ve Oranlari

Tim

- - . 61-65 yas Ogretim
OGRETIM UYELERI 20-30 yas 51-60 yas ve iistii Uyesi sayisi

Saytr (%) Sayr (%) Sayr (%) Sayi
Ankara
HACETTEPE 1065 31 797 18 - - 3447
ODTU 677 35 274 14 173 9 1922
BASKENT 371 33 80 7 76 7 1120
CANKAYA 43 19 25 10 13 6 229
istanbul
MARMARA 382 18 383 18 139 7 2114
YILDIZ TEKNIK 251 23 145 13 64 6 1099
SABANCI 5 3 25 13 21 11 191

Kaynak. (2010). Veriler Universitelerin ilgili birimlerinden resmi yazisma ile saglanmistir. (31-
50 yas arasi verilmemistir)
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Cizelge 2'ye gore; Hacettepe Universitesinde goérev yapan 6gretim
ayelerinin % 18'’i (603 U profesor olmak Uzere 698 O6gretim Uyesi) 51 yas ve
Uzerindedir. Ayni durum Orta Dogu Teknik Universitesinde de ciddi bir
ylzdeye karsilik gelmektedir. ODTU’de, tim 6gretim Uyesi sayisinin % 23’ {
(447 ogretim Uyesi) 50 yas ve Uzerindedir. Bu oran igindeki yaklasik % 10°u
olusturan (165 ogretim Uyesi) ise 60-69 yas araligindadir. Bu verilere gore
Ankara’daki iki bayuk Universite 15-20 yil igerisinde sahip oldugu 6gretim
uyelerinin Hacettepe Universitesi 1/5’ini, ODTU yaklagik 1/4’Gni emeklilik

nedeni ile kaybetme riski ile kargi karsiyadir.

Vakif Gniversitelerinin ise 50 yas Ustl 6gretim Uyesi oranlarinin % 10
ve %13’lerde kalmasi nedeniyle daha az yaslanma etkisi altinda oldugu
soylenebilir. Ornegin Bagkent Universitesinde gbérev yapan &6gretim
elemanlarinin % 13’0 (156 6gretim elemani) 50 yas Uzerinde, % 7’si (76
dgretim elemani) 60 yas Uzerindedir. Cankaya Universitesi’'nde gérev yapan
ogretim elemanlarinin % 10’u (25 dgretim elemani) 50 yas Uzerinde, % 6’ si
(13 6gretim elemant) 60 yas Uzerindedir. Goruldugu gibi iki vakif Gniversiteleri

nispeten geng bir dgretim Uyesi kadrosuna sahiptir denebilir.

Yetenek yonetimi kapsaminda onemli surecglerden biri de orgutteki
isgorenlerin gelistiriimesi ve kariyerlerinin yonetimidir. Universitedeki yagi
gen¢ ve kariyerinin baslangicinda olan gen¢ akademisyen sayisinin
yuksekligi, gelecekte nitelikli 6gretim Uyesi ihtiyacini kargilama noktasinda,
universitelerdeki olasi yetenek yonetimi uygulamalari kapsamindaki
“gelistirme” islevine 6nem kazandiracagi sOylenebilir. Bisbee ve
Miller'in(2006,2) kamu Universitelerindeki yoneticilerin, “lider geligtirme ve
yetenek yodnetimi konusundaki gorusleri” arastirmasinda: Universite
yoneticilerinin buyuk cogunlugunun, gelecekteki yeni nesil liderleri yetistirmek
ve hazirlamak gerektigini fark ettikleri fakat uyguladiklari programlarin

kurumsal olmayip bireysel bazda ¢abalar oldugu bulunmustur.

Ankara’daki bazi Universitelerin yas araligi 20 ile 30 arasinda olan
Ogretim Uyelerinin sayr ve oranlari incelendiginde; Orta Dodu Teknik

Universitesi'nde gdrev yapan dgretim Uyelerinin % 35’i (677 6gretim Uyesi),



21

Hacettepe Universitesinde gérev yapan o6gretim (yelerinin % 35'i (1065
ogretim Uyesi) 20-29 yas araligindadir. Bu verilere gore iki blyuk
Universitenin tim o6gretim Uyelerinin 1/3’GUnden fazlasini, gelistiriime ihtiyaci
icindeki geng dgretim elemanlarinin olusturdugu gorilmektedir. Universiteler,
zaman ve maliyet kaybina ugramamak, sahip oldugu yetenekleri simdiden
belirleyerek, baska Universitelere gecgebilecek yetenekli insan gucinu
kaybetmemek igin tedbir alma zorunlulugu ile karsi karsiyadir denilebilir.
Yetenek yonetimi bu noktada uUniversitelerde bu kayiplari dnlemede onemli

bir uygulama olacaktir.

Ayrica bir diger yetenek yonetimi gelistirme etkilerinden olan “Nesil
Farki’na da dikkat etmek gerekmektedir. Clnku Universitedeki gerek 6gretim
elemani gerekse ogrenciler ya da bir bagka ifadeyle hizmet Ureten ve
hizmetten yararlanan kesimin blyiik ¢cogunlugu genclerdir. Universitelerdeki
geng kadrolarin ve 6grencilerin, bilgi ve iletisim teknolojilerinin hakim oldugu
kosullarda yetismis bireyler olarak nesil farklari kaginilmazdir. Universitelerin
de diger orgutlere goére bu nesil farkina dikkat edip tedbir almasi
gerektirmektedir. CUnkd geng¢ oOgretim elemanlarinin gerek bilgiyi isleme
hizlari, gerek analitik dugunme vyapilari bakimindan, bilginin Uretildigi ve
aktarildigi bir ortamda daha verimli olabilmeleri i¢in yeteneklerinin dogru
tanimlanmasi ve degerlendiriimesi gerekmektedir. Aksi takdirde 6zellikle Ust
duzey performans ve kapasiteye sahip geng¢ 6gretim Uyelerinin, beklentileri

karsilanmadiginda Universiteleri daha ¢abuk terk edecegi dusunulebilir.

Y Nesli olarak tanimlanan, olduk¢a zeki, Ust dizey performans
gOsterebilen, kendilerini belli bir yere bagh hissetmekten hoslanmayan,
yogunlukla bilgi ve iletisim alanlarinda gorev yapan neslin en belirgin 6zelligi,
cabuk sikilmasi ve sartlar olustugunda kolayca isten ayrilabilmeleridir(Fang
Li ve Devos, 2008, 22). Bu baglamda universiteler, ¢cok sayida Y nesli bireyin
ya da iggorenin bulundugu orgutlerdir. Dolayisi ile bu 6zellikteki bireylerin ve
Ozelliklerinin tanimlanmasi, geligtiriimesi ve oOrgutte tutulmasina yodnelik
yetenek yonetimi programlarinin yuratilmesi, Universitelerin hem entelektuel
kapasitesinin orgut icinde kalmasina hem de gelecekteki kilit yonetim

pozisyonlarinin doldurulmasi ve ise baglilhigin artirilmasina yol agacaktir.
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Yetenek yonetiminin yuksek 6gretim uygulamalarindaki 6nemini ifade
eden ancak c¢alismalarin sinirhligindan  bahseden  birgok  gorus
bulunmaktadir. Contraras’a gére (2008,2) rekabet ortaminin artik bdélgesel
olmaktan c¢ikip kuresellesmesi en c¢ok egitim alanini etkilemig, toplumda,
egitim ve okullardan beklentinin var olandan daha da artmasina neden
olmustur. Bu beklentileri karsilamak ve degisimi etkili bicimde ydnetebilme,
okul liderligi kavrami cergevesinde yodneticilerin yetenek ve becerilerini
gelistirmelerini gerektirmektedir. Agrawal ise (2010) bir yuksek o6gretim
kurumunda yetenegi akademisyenlerin olusturdugunu, yetenek yonetimi
surecinin bu temelden hareket etmesi gerektigi gorusundedir. Ancak
Riccio’ya gore (2010,2) kolej ve Universitelerde, yetenek ydnetimi stratejilerini

ele alan ¢ok az galisma bulunmaktadir.

Tarkiye’'de yetenek yonetimi ile ilgili sinirli sayida akademik ¢alismanin
gerceklestirildigi izlenmektedir. Alanyazinda ulasilabilen c¢alismalar, kar
amacli orgutlerde yuratulmastur. Karalar (2008,146) ¢ok uluslu bir firmada,
yetenek yonetiminin calisan performansi Uzerindeki etkilerini incelemigtir.
isgdrenlerin %80 i yetenek ydnetiminin performanslarini artiracagini,
siraslyla maddi édullendirme, takdir, galisan ve kurum hedeflerinin értismesi,
performans yonetimi, yetki ve sorumluluk, taninmanin performansi etkileyen
araclar oldugunu belirtmislerdir.  Ergokses’in  (2009), bir finans
orgutinde(Yapr Kredi) yetenek yonetiminde egitim ve gelistirme
uygulamalari, yonetici gelistirme programi ve ylksek potansiyellileri
gelistirme programi incelenmigtir. Ceylan’in (2007,iii-121) calismasinda ise
yine bir iletisim o6rgutiinde(Turkcell) yetenek yonetiminde, o6rgitin tim
isgcune yonelik gelistirme programlari, odul ve kariyer yonetimi yapisi
incelenmig, baglihigi artirma ve isglcu devrinin azalmasi gibi olumlu
izlenimler belirtilerek, sistemde yetenegi c¢ekme, secme, yerlestirmenin
bulunmamasi eksiklik olarak belirtiimigtir. Egitim alaninda bir g¢alismaya

ulagilamamistir.

Benligiray’in arastirmasinda da (2009, 176) 1983 — 2008 yillar
arasinda, insan kaynaklari konusunda yapilan lisansustu tezlerin sayi ve

icerikleri incelenmistir. Arastirmanin sonuglarina gore: bu tarihleri kapsayan
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25 yil igerisinde, uygulamasi Universitelerde yapilan tez sayisi sadece 35 tir.
Yani universitenin insan kaynaklari alanindaki durumu ile ilgili 25 yil boyunca
yapilan toplam arastirma sayisi bile bu konuya gosterilen ilginin azhigini
aclkca ortaya koymaktadir. Dunya da da durumun benzer oldugu
sOylenebilir. Fang Li ve Devos’a gore (2008,39) yetenek yonetimi
konusundaki akademik arastirmalar emekleme dénemindedir. Arastirmacilar,
yetenek yonetiminin anlasilabilmesine yonelik caligmalar icin bir gcergceve

hazirlama surecindedir.

Batin bu gorus ve veriler dogrultusunda, universitelerin kuresel
etkilerle bas edecek, universitelerin etkililigini saglayacak politikalari
gelistirebilmeyi, yonetim vyapi ve sureglerini kurabilecek yonetici ve
isgorenlerin, yetenek yonetimi baglaminda edinmesini, yeni nesil iggucunu
universite icinde tutabilmesini, emeklilikle bosalan kilit yonetim pozisyonlarina
dogru kisileri gelistirerek yerlestirebilmesini, geng akademisyenleri olasi yeni
Universite birimlerinde yeni pozisyonlara hazirlayabilmesini, bilgiyi etkili
yonetebilmesini, beyin gogunu onleyebilmesini saglayarak hem iggorenlerin
hem Universitelerin etkililigini artiracak bigimde yonetebilmeyi saglayacak bir
yetenek yoénetimi gelistirme ihtiyaci ve farkindaliginin olusturulmasi gerektigi

aciktir.

Bu gerekgelerle de Turkiye’de Universitelerde yetenek ydnetimi
hakkinda gorugleri saptayan bir arastirmaya gereksinim  oldugu
diistiniilmektedir. Bu baglamda arastirmanin problemini istanbul ili'ndeki bazi
kamu ve vakif Universitelerinde yetenek yonetiminin uygulanma dizeyinin

ortaya konulmasi olusturmaktadir.
Amag
Bu calismanin amaci, istanbul il'indeki Marmara, Maltepe ve Kog
universitelerinde gorev yapan yonetici ve 6gretim Gyelerinin; Universitelerinde

yetenek yonetiminin uygulanma duzeyine iliskin goruslerini saptamaktir.

Bu dogrultuda asagidaki sorulara cevap aranmigtir.
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1. istanbul il’ndeki Marmara, Maltepe ve Kog Universiteleri yoénetici ve
ogretim Uyelerinin; Universitelerinde yetenek yonetiminin ne derecede

uygulandigina iligkin gorusleri;

a) yetenegin cekilmesi

b) yetenedin yerlestiriimesi
c) yetenegin geligtiriimesi
d) yetenegin tutulmasi

e) oOrgutsel yedekleme

alt boyutlarinda nelerdir?

2. istanbul ili'ndeki Marmara, Maltepe ve Kog Universiteleri yénetici ve

ogretim Uyelerinin yetenek yonetiminin;

a) yetenegin gekilmesi

b) yetenegin yerlestiriimesi
c) yetenegin gelistiriimesi
d) yetenegin tutulmasi
)

e) orgutsel yedekleme
alt boyutlarinda ne derecede uygulandigina dair gorusleri;

- Gorev
- Universite

- Fakulte  degiskenlerine gore farklihk gostermekte midir?

3. lIstanbul ili'ndeki Marmara, Maltepe ve Kog Universiteleri yonetici ve

ogretim Gyelerinin yetenek yonetiminin;

a) yetenegin cekilmesi

b) yetenegin yerlestiriimesi
c) yetenegin gelistiriimesi
d) yetenegin tutulmasi

e) 6rgutsel yedekleme

alt boyutlarinda uygulanmasina iligkin 6nerileri nelerdir?
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Onem

Universitelerde yetenek ydnetiminin uygulanma dizeyi hakkindaki
goruslerin belilenmesi, Universitede gerek akademik gerekse yoOnetici
kadrolarin yonetimi ile ilgili yetenek yonetiminin yetenegi cekme, yerlestirme,
gelistirme, tutma ve gelecege lider ve yonetici hazirlama c¢alismasini
kapsayan oOrgutsel yedekleme olmak Uzere bes boyuttan hangisinde ya da
hangilerinde eksiklik hissedildigini belirlemesi ve ileriye donuk yetenek
yonetiminin bu boyutlarda yapilabilecek ¢alismalara zemin hazirlayacak

verileri ortaya koymasi bakimindan énemlidir.

Yetenek yonetimi kuramsal olarak, yetenekli isgorenlerin ve isgdren
yeteneklerinin orgutsel amaclari gergeklestirmeye yonelik, sistematik olarak
gelistirmesiyle ylksek performans ve etkililik saglayarak rekabet avantaji elde
etme amaci tagimaktadir. Ayni zamanda kiresel ve demografik etkilerle bas
ederek orgutlerde surdurulebilirlige katki saglamaktadir. Bu anlamda 6gretim
uyelerinin ve yoOneticilerinin yetenek yonetimi konusundaki Onerileri, hangi
insan kaynaklari politika ve stratejilerinin gelistirilerek etkililik saglanabilecegi

konusunda yol gdsterici olmasi bakimindan énem tagimaktadir.

Yetenek yonetiminin yetenegi gelistirme boyutunda uygulanma duzeyi
konusunda 6gretim Gyelerinin gorus ve dnerilerin belirlenmesi; Universitelerin
isgoren baglihgr konusunda engel teskil eden cesitli uygulama ve i¢
mevzuatlarini gézden gecirip, tedbir alarak dizenlemeler yapabilmelerine,
hizmet ici egitim ya da diger egitim faaliyetlerini planlayip, gelisim

programlarini uygulamalarinda yol gosterici olacagi dusunulmektedir.

Diger yandan yetenek yonetimi konusundaki goruslerin tespit edilmesi
de buylk 6nem arz etmektedir. Bu calismada bu boyutlar; yetenekleri
tanimlama, yetenegi cekme, yetenedi yerlestirme, yetenegi gelistirme,
yetenedi tutma, oOrgltsel yedekleme olarak ele alinmistir. Bu boyutlarda
gorus ve Onerilerin tespiti Universitelerde uygulanabilecek yetenek yonetimi
programlarina temel teskil edebilecektir.
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Universitelerde su anda bosalan yoénetim pozisyonlari, “uygun
kisilerden” ziyade, gonulli ya da gorevi kabul eden ogretim Uyelerinin aday
gOsterilmesi ya da atanmasi yoluyla doldurulmaktadir. Bu c¢alisma
kapsamindaki universitelerde, oOrgutsel yedekleme boyutunda gelecege
donuk yonetici hazirlama ve Universitede yonetim ve yoneticilik baglaminda
goruglerinin nasil olduguna dair verilerin, Universitelerde bos pozisyonlari
doldurmak icin kullanilan yetenek havuzu olusturma girisimine temel teskil

edebilecegi dusunulmektedir.

Yetenek yoOnetiminin yetenegdi tutma boyutundaki gorus, ihtiyag ve
Onerilerin tespiti, Universitenin hazirlayacagi stratejik plan ve uygulamalarda
Universite isgorenlerinin 6rgutte tutulmasi igin hangi amag ve hedeflerle hangi
tedbirlerin alinacagi, Universite ve fakdlteler bunyesinde ne tip ¢alismalar
yapilabilecegine dair yeni uygulamalarin planlanmasina da imkan

saglayabilecektir.

Alanyazinda yetenek yonetiminin, yedekleme planlamasi, liderlik,
degisime uyum ve rekabet edebilirlik konular ile arastirmalara siklikla konu
oldugu gérilmektedir. Ulkemizde ise yetenek ydnetimi ile ilgili Gniversiteler
uzerine yapilmis bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu cergevede, Turkiye'de
yetenek yonetimi ile ilgili Universitelerde yapilan bir arastirma olmamasi
nedeniyle, bu galisma bir ilk olma 6zelligi tagiyacaktir. Bu agidan arastirma
konu ile ilgili diger yeni arastirmalara veri saglamasi ve bu arastirmalarin

onunu agmasi bakimindan dnem tasimaktadir.

Sinirhihiklar

Bu calisma; 2010-2011 Egitim-Ogretim yilinda Istanbul’daki bir kamu
(Marmara Universitesi) ve iki vakif Gniversitesinde (Maltepe Universitesi, Kog
Universitesi), iiB, Hukuk, Fen Edebiyat, Mihendislik fakiltelerinde gérev
yapan Universite yoneticileri (dekan, dekan yardimcisi) ve 6gretim Uyelerinin

(Prof., Dog¢., Yrd. Dog.) yetenek yonetimi hakkindaki gorusleri ile sinirlidir.
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Tanimlar

Universite: Bu arastirmada Universite, arastirma kapsamina giren istanbul

ili'ndeki kamu ve vakif Giniversiteleridir.

Universite yoneticisi: Arastirma kapsamina giren (niversitelerde yonetim

pozisyonlarinda gorev yapan dekan ve dekan yardimcilari

Universite 6gretim liyeleri: Arastirma kapsamina giren Universitelerdeki

akademik personel (Prof., Dog., Yrd. Dog.)

Yetenek Yonetimi: Aragtirma kapsamina giren Universite yoneticileri ve
ogretim Uyelerinin kapasitelerinin (ilgi, yetenek, beceri, yatkinlk/yeterlik),
bireysel ve érgutsel performanslarinin en ylksege ulasmasi i¢in yeteneklerin

tanimlanmasi, gekilmesi, yerlestiriimesi, gelistiriimesi ve tutulmasi sureci

Yetenegin ¢ekilmesi: Universite igindeki rol ve pozisyonlarin gerektirdigi var
olan ve gelecekteki yeterliklerin edinilmesi icin bu yeterliklere sahip olan
adaylarin o6rgute cekilmesi, basvurmasi, ise alimi igin yudrutalen bir dizi

universite yonetim etkinligi

Yetenegin vyerlestirilmesi: Universitede isgorenler igin gelistirilen ve
yurutulen kariyer planlarinin etkili olarak kullanilabilmesi, hangi yeterliklerle
hangi pozisyona hangi asamalardan gecilerek ulasilacagina dair sisteminin

kurulmasi

Yetenegin gelistirilmesi: Universitenin etkililigini artirmak icin tanimlanmis
gelecekteki ve bugunki yetenek ve vyeterlik ihtiyaglarini karsilamak igin

ogretim ve gelistirme programlarinin planlanarak yurutulmesi

Yetenegin tutulmasi: Universitede yetenekli, yiksek performansli ve
potansiyelli isgorenlerin Gniversiteden ayrilmalarini engelleyip uzun streli bir
baglilk gelistirmeleri icin isgorenlere saglanan ortam, hak ve olanaklarin

planl olarak yaratulmesi

Orgiitsel Yedekleme: Universitede insan kaynaginin; emeklilik, beklenen ya
da beklenmeyen isten ayrilmalarla bosalacak pozisyonlara ve liderlik

rollerine, segilip, yetistirilerek hazirlanmasi
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BOLUM II

KURAMSAL CERGEVE

Bu bdlimde arastirmanin kavramsal ve kuramsal cercevesi
aciklanmistir. Yetenek kavrami, iligkili kavramlar, yetenek yonetimini ortaya
clkaran kuresel ve demografik etkiler, yetenek ydnetiminin kuramsal
temelleri, uygulama asamalari, modelleri, egitim ve ozellikle yiksek 6gretim
orgutlerinde yetenek yonetimi uygulamalari ile ilgili alanyazin aktariimaya

calisiimistir.

Yetenek Kavrami

Yetenek sozciik olarak, “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi” (TDK), “bir ya da birden fazla konu ya da spesifik alanda sahip
olunan igsel, dogal kabiliyet” (APA Dictionary, 2006, 922), “egitim ve
deneyimle, ileri dizeyde yeterlige ulasabilen, 6zel bir alandaki Ust duzey
kabiliyet” (Longman Dictionary of Psychology and Psychiatry, 1984, 745)
olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlar, yetenegi “dogustan gelen, 6zel bir
alandaki etkinlikleri Ust dizeyde edinme ve sergileme kapasitesi” seklinde

aciklamaktadir denilebilir.

Tirkce de Kkabiliyet, istidat ingilizce de ability, aptitude sozciikleri
yetenek sdzcugunu tanimlarken siklikla kullaniimaktadir. Turkce de kabiliyet,
ingilizce de “ability” s6zcigu karsih@ “fiziksel ve zihinsel etkinlik sergileme
yeterlik veya kapasitesi"dir (APA Dictionary, 2006, 2). ingilizcede “aptitude”,
Turkgede istidat-egilim, sdzcugu ise kisinin “egitim yoluyla yeterlik ve beceri
edinme kapasitesi’dir (APA Dictionary, 2006, 68). Bir etkinligi sergileme
kapasitesini “kabiliyet”, edinme kapasitesini “istidat” vurgulamaktadir. Bu
baglamda yetenek, bir etkinligi hem edinme hem de sergileme kapasitesini

vurgulamaktadir.

Ancak sozcuk tanimlari yetenegin ginumuzdeki kavramsal anlamini

tam olarak kapsamamaktadir. Kavramsal olarak yetenek “dogal yeteneklerin,
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devaml olarak belirli bir alandaki insan davraniglarini ifade eden beceriler
seklindeki Ozelliklere donugmesiyle ortaya c¢ikan, yuksek kabiliyetler”,
“sistematik olarak gelistirilen yeti, beceri, bilgi ile ulasilan olaganustu bir

ustalik dizeyi” olarak tanimlanmaktadir (Gagne, 2004, 121).

Yetenek, psikoloji bilim alaninda zeka ile ilgili galismalar kapsaminda
incelenmigtir. Bagslangigta yeteneklerin, ozellikle 6lgme konusunda zeka
olarak ele alindigi gérilmektedir (Ozoglu, 2007, 177). 1920 li yillardan sonra
Galton, Thorndike, Spearman, Wechsler, Guilford, Piaget gibi kuramcilar,
zeka Olgutlerini tanimlarken yetenekler seklinde ifade etmiglerdir (Bumen,
2004, 3). Ancak, 19. yuzyilin basinda baslayan calismalarda zeka o6lgcme
araclarinin, kisinin yeteneklerini kapsayan oOzellikleri Olgmekte yetersiz
kaldiklari, ¢linku zeka kavrami icinde dusunilmeyen imgelem, tasarim,
duyussal ve psikomotor nitelikte yetenekler oldugu gorulmustur (Kuzgun,
2006, 21).

Yeteneg@in en belirgin 6zelligi dogustan olmasidir. Yasam Kkalitesi
arastirmalari yapan Ventegodt ve digerlerinin (2003, 1286) geligtirdigi
Varolussal Uyum Kuramrna gore (Existential Coherence) yetenek, “kisinin
yasaminl tam kapasite ile yasamasina yol agcan onemli varolussal dgelerden
biri” dir. Her bir birey, birgok yetenegin icinde kendisine 6zel bir yetenege
sahiptir. Bireyin sahip oldugu bu yetenek, o alanda kisinin dinyadaki diger
kisilerden daha iyi yaptigi 6zel bir beceridir. Dolayisiyla yetenek, dogustan
oldugu kadar, kiside digerlerinden daha iyi oldugu ya da yaptigi 6zel bir

potansiyele isaret etmektedir.

Yetenek, kisinin algillama, 6drenme, sergileme ve uretme guclne
kaynaklik eden potansiyeli olusturmaktadir. Feldman (1986) yetenedi
dogrudan “potansiyel”’ ile eslestirmekte, yetenegi “deneyimler dunyasinda
farkh yonlerde yapici etkilesimler kurma potansiyeli” olarak tanimlamaktadir.
Eger bu potansiyel, yluksek performansa donuguyorsa, yetenegin geldigi
nokta (giftedness) Ustlnluktar (Akt.Gagne,2004,120). Gorulduga gibi
yetenegin “potansiyel” olma 06zelligi, kisinin sadece gelecege donuk neyi

yapip neyi yapamayacagini degil, hangi dizeyde yaptigini da belirlemekte,
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kisinin eylemlerini digerlerinden daha basarili sekilde sonuglandirmasina yol

acabilmektedir.

Yetenekli Kisiyi digerlerinden ayiran belki de en belirgin oOzellik;
yetenedin kisiyi olaganustu bir “ustalik (mastery)” duzeyine erigtirmesidir.
Yetenekli kisi, yetenekli oldugu alanda, yasitlari ya da ayni duzeydeki diger
Kisiler arasinda farkli bir performans, basari, ustalik (mastery) dizeyine
erisebilir (Gagne, 2004, 120). Yetenek, gelecege donik yapabilirliklerin
kaynagi, potansiyeli olmasi ve bu potansiyelin Ust duzeyde
sergilenebilmesine olanak saglamasi bakimindan performans, basari gibi

kavramlarla da ilgilidir.

Balcr'ya gore (2005,156) performans, bireyin aldidi girdileri, biligsel,
duygusal ve devinimsel gucuyle, iginde bulundugu ortamda igleyerek elde
ettigi cikti ya da Urlindir. Performans, dogustan kazaniimis ve sonradan
egitim ve deneyimle gelistiriimis yetenekler butunligunan dogrusal bir
fonksiyonudur. Performans bir birim artinimak istendiginde, bireysel
yeteneklerde o birime 6zdes miktarda bir artis, zaman icinde bireysel egitim
ve deneyimleri gelistirerek saglanabilir (Kaynak, 1990, 152; Akt. Ozer, 2008,
393). Yani yetenek ve performans arasinda olumlu yoénde bir iligki
bulunmakta, yetenek performansi artirmaktadir. Basari ise belli bir yetenek
alanina bagl becerilerin sistematik olarak gelistiriimesinin sonucudur. Kisinin
yetenekleri, 6grenme ortaminda beceri ve vyeterliklere donugerek Kkisiyi
yuksek performansa ve basariya ulastirmaktadir (Gagne,2004,121).
Yetenegin, kisinin yasamina deger katabilmesi, performansa ve beceriye
donusebilmesi i¢cin 6grenme ortami iginde ele alinmasi gerekmektedir

denilebilir.

Ogrenme ortami, yetenegin, beceri, basari ve performansa
donusebilmesinde 6nem tasiyan bir bilesendir. Biligsel gelisimsel yaklagsima
gore yetenek, gelisimsel bir yapidir; dogal yetenekler, 6grenme ortami ve
beceriler olmak Uzere Ug¢ bilesenden olusmaktadir (Gagne,2004,120-121).
Yalginay’a gére de (2000,78) kisinin yetenegi, davranigini ve performansini

etkileyen ¢cok énemli bir faktordur; bireyin dogal yetenekleri ve bu yetenekleri
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gelistirmesine olanak veren “6grenme firsatlar’” olmak Uzere iki bilesenden
olusur. Kisi yuksek derecede muzik yetenegine sahip olabilir ama iyi piyano

calabilmesi i¢cin muzik dersleri almasi gerekir.

Yetenegin onemli Ozelliklerinden bir digeri ise belli ve 6zel alanlarda
yetenekli olunabilecegdidir. Alanyazinda ¢ok sayida yetenek siniflandirmasina
rastlanmaktadir. En genel anlamda yetenekler; zihinsel, bedensel, akademik,
genel, 6zel yetenekler olarak siniflandiriimaktadir(Kutlu ve Kaya, 2009, 216;
Yesilyaprak, 2007, 276). Gagne ise (2004, 121) yetenekleri, entelektiel
boyut, yaraticilik boyutu, sosyo — duyusal boyut ve psikomotor/ duyusalmotor

boyut olmak Uzere dorde ayirmaktadir.

Beceri ve yeterlik kavramlari cogu zaman yetenek yerine kullanilarak
karistinimaktadir. Beceri, egitim ya da deneyimle kazanilan kabiliyetler,
dgrenilmis gorevlerdir. Ornegin temel beceriler, iletisim becerileri, sosyal
beceriler gibi beceriler, 6grenilmis goérevlerdir (APA Dictionary, 2006, 857).
Beceri, yetenegin gelismesini kolaylastiran, yardim eden yapilardir
(Moon,2003,11). Becerinin yetenekten temel farki, 6grenme ile edinilmesidir.
Beceri sonradan 6grenme ile kazanilabilen bir yapabilme durumudur (Kazdin,
2000, 4; Encyclopedia of Psychology, 2000, 4).

Yeterlik ise “bir roli oynayabilmek i¢in gerekli bilgi, beceri ve tutumlara
sahip olma derecesidir’(Balci, 2005, 197). Yeterlik, “bir kisinin gelistirilmis
beceri repertuaridir” ve ozellikle belli bir gorev ya da gorev setine yoneliktir
(APA Dictionary, 2006, 204). Yeterligin iki 6zelligi yetenekten farkini ortaya
koymaktadir. Birincisi, yeterlik sonradan edinilen bilgi, beceri ile kazanilir.
Ikincisi belli bir gérev, gbrev seti ya da problem durumu ile basetmeye
yoneliktir. Bir kiginin yeterli olmasi, yetenekli olmasi anlamina gelmez. Ancak
yetenekli kisi uygun 6grenme ortami sonucunda edindigi bilgi ve beceri ile
yeterli olabilir. Belirli bir isi yapabilir olmak, bir rollu yurutebilmek, bir sorunu
¢bzmeye muktedir olmak, Ustesinden gelmek icin gereken bilgi, beceri,
tutuma sahip olma anlami tasimaktadir denilebilir. Oysa yetenek, bir isi
yapabilir olmakla birlikte o isin yuksek duzeyde bir basar ile yapilabilmesinin
derecesini belirlemektedir.
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Batin bu acgiklamalardan sonra yetenek; kisinin diuginme hissetme
davranma kalitesini belirleyen, davranisa donluserek Uretken uygulamalara
yansiyan, Kkisiyi ustallk duzeyine ulagtiran, potansiyelini olusturan,
performans ve basarisina yansiyan yuksek kabiliyetler bitiini ve dogustan
gelen guc olarak tanimlanabilir. Yetenegin genel Ozellikleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

Yetenek:

» Dogustan gelen varolugsal yapidir

= Belli ve 6zel alanlardaki Ust duzey kabiliyetlerdir.

» Kisiye 6zel bir beceridir

» Kigiyi ustalik duzeyine ulagtirir

= Beceri ve yeterlik gelistirmeye temel teskil eden; 6grenme, Uretme,
sergileme gucu olarak kisinin potansiyelini vurgular

=  Ogrenme ortami ile kiginin yetenegi performansa ve basariya yansir.

» Yetenek ve performans arasinda olumlu yonde bir iligki vardir. Yetenek
arttikga performans da artar

» Dogal yetenek, 6grenme ortami, beceri olarak ¢ bilesenden olusur

»  Gelisimsel/gelistirilebilir bir yapidir

Yetenek, zaman iginde psikoloji bilimi diginda, yonetim bilimlerinin de
calisma alanina girmistir. Psikoloji bilimi bireyin yetenegini, yonetim bilimleri
ise sistemin yetenegini ya da sistemdeki isgorenlerin yetenegini
aciklamaktadir denilebilir. Bu anlamda yetenek, oOrgutte bireysel anlami
disinda farkh ozelliklere karsilik gelmektedir. Bu baglamda o6rgutte yetenek,

isgorenin yetenegi ve drgutun yetenegdi olmak Uzere iki boyutta agiklanmistir.

Orgiitsel yetenek

Orgutin yetenegi, isgorenlerinin yetenedi ile “temel yetenek” olarak
adlandirilan yapi ve sisteminin yetenegi olmak Uzere iki boyuttan
olugmaktadir. Orgitiin yetenegini isgérenlerin yetenegini temel alarak
aciklayan goruglere gore; orgutin yetenegi isgucunun sahip oldugu

yeteneklerin toplamidir. Ashridge Danismanlik Sirketi’nin arastirmasina gore
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orgutun yetenegi “bir grup insanla” bir seyi “farkh” ya da “ekleri ile” yapma ve
bunu 6rgutsel amaglar dogrultusunda gergeklestirmedir (Fang Li ve Devos,
2008, 36). Orgutin yetenegi, isgorenlerinin bilgi, beceri ve zihinsel
kabiliyetlerinin kompleks bir karisimidir (Tansley, Harris, Stewart ve Turner,
2006). isgérenin sahip oldugu kaynaktan yararlanarak daha fazla Gretmesini
saglayan, fikir, bilgi ve becerilerinin sagladigi potansiyeldir (Goffee ve Jones,
2007).

Bazi arastirmacilara gore yetenek; isglcu piyasasindan elde edilmesi
gug¢ ya da nadir bulunan becerilerin olusturdugu kritik Gnemdeki yapabilirlikler
dir. Ornegin Ingrem (2006) 6nemli pozisyonlardaki kisilerin, takim liderlerinin,
nadir bulunan kapasiteye sahip olmasini ya da 6rglte 6zel ve 6zgln bir katki
saglamayi yetenek olarak tanimlamaktadir. Cheese’ye gore (2008,37) ise
yetenek; kisinin sahip oldugu tim deneyim, bilgi, beceri ve davraniglar ile
bunlari 6rgute vermesi ya da c¢alismak icin kullanmasi anlami tagimaktadir.
Ayrica yetenek, o6rgutin is hedeflerini karsilamak igin gereksindigi, istihdam
ettigi ve gelistirildigi tim insan kaynagini aciklayan terimdir (Akt. Fang Li ve
Devos, 2008, 33).

Benzer sekilde ingiliz Personel Gelistirme Enstitlisii, yetenekli bireyleri
“‘gerek var olan katkilari gerekse uzun vadede en Ust dizeyde
sergileyebilecek potansiyelleri ile 6rglutsel performansa ayirt edici ve farkh bir
katki saglayabilen bireyler” seklinde tanimlamaktadir(CIPD,2007, 3). Bireyin
orgutun yetenegine donusen Oznel yetenegi “bireysel ve orgutsel basari
saglamada kritik 6nem tasiyan, godzlenebilir, dlcllebilir, kisisel performans
davraniglar” dir (Gubman, 1998, 66). Lewis ve Heckman’a goére (2006)
yetenedin degerli, nadir, az bulunur, taklit edilmesi zor olma gibi 6zellikleri
vardir. Az bulunurluk ve nadirlik, yetenegin énemli 6zelliklerindendir. Davis’e
gore de (2007,1) bir orgutte yetenek “istenen, deger atfedilen, teleb edilen
kalitedir”.

En genel anlamda, orgutin yetenegini; sahip olduklari beceri, bilgi,
kabiliyet, yeterlik, deger, performans, potansiyel ve tutumlariyla orgutsel

performansa ayirt edici, taklid edilemeyen 6zgun katkilar saglayan yuksek
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nitelikli kisi ya da gruplar olusturmaktadir. Bu tanimlama, orgute bu ayirt edici
yetenedi saglayan ve rekabet avantaji kazandiran yetenekli isgorenlerin
kimler oldugu sorusunu da beraberinde getirmektedir. Bu konuda alayazinda
farkli siniflandirmalar bulunmaktadir. isgéren yeteneklerine dayali érgitsel
yetenedi olusturan kisi ve gruplar; yuksek potansiyelliler (Rothwell,2005,
213), yuksek performanslilar (Sinclair,2004, 25), A grubu oyuncular, Ust
performans ekipleri, kritik yetenekler, Ust ve orta dizey ydnetici
takimlari(Hatum, 2010,14) gibi farkli basliklarda gruplandiriimaktadir. Bu Kisi
ve gruplarin Ozellikleri, yetenegi c¢ekme bolimunde detayli olarak

aciklanacaktir.

Temel Yetenek

Orgutin yetenegini, isgorenlerin yeteneginin toplami disinda, érgiitiin
yapl ve sistemine gomuli “temel yetenekleri” olusturmaktadir. Temel
yetenek, “bir firmaya, musterilerine 6zel bir yarar sunma olanagi saglayan bir
dizi beceri ve teknolojinin bir harmanidir’(Prahalad ve Hamel, 1996,257),
“Orgutl pazarda digerlerinden ayiran rekabet Ustunligunu olusturan anahtar
ogedir” (Rothwell, Lindholm, 1990).

Temel yetenekler orgutteki butunlesik yapiya géomauladar, bir bakima
érgit yapi ve sistemleri iginde gizlidir. Orgutler temel yeteneklerden, temel
aranlere ulasirlar. Temel drun, temel yetenegin somutlasmis ciktisidir ve
markalasmaya katki saglayan degeri ortaya koymaktadirlar (Prahalad ve
Hamel, 1990, 81-85). Hewlett Packard’'in 6lgme, hesaplama ve iletisimdeki
temel yetenekleri, mikemmel performans talep eden ¢ok sayida pazara
katilma olanagi vermistir. Sony’nin minyaturlestirmede liderligi ele gecirmek
icin harcadigi araliksiz ¢abalari, ses kayit cihazlari yelpazesinde tartismasiz
s6z sahipi kilmigtir. Yapistiricilar, turevler ve ileri malzemelerindeki temel
yetenekleri 3M’ye onbinlerce Urin saglamistir(Prahalad ve Hamel, 1994,
257).

Temel yetenek kavrami, 1990l yillarin baginda iki akademisyenin

uzun sdureli danismanlik ve arastirmalarinin sonucunda yazmis olduklari
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“Gelecegi Kazanmak (Competing For the Future)” kitabi ile gindeme gelmis
ve is dunyasinda onemli etkiler yaratmigtir. Kitapta temel yetenek; gelmekte
olan siddetli rekabet ortamininda, ancak stratejilerini gelecege dénuk temel
yeteneklerin insasina dayali planlayan ve olusturan oOrgutlerin  var
olabilecekleri gorusune dayali olarak ortaya ¢cikmistir. Prahalad ve Hamel’e
gore (1994,29) bugun pazarda lider olmak, gelecekte de lider olunacagi
anlamina gelmez. Bugun bir girket hangi pazari elinde tutuyorsa tutsun,

gelecek 10 yil icinde bu pazar kokten degisecektir.

Prahalad ve Hamel (1990, 80) temel yetenegdi; pazar erigimi, butunluk
ve islevle ilgili yetenekler olmak Uzere Ug¢ baglikta toplanmistir. Pazar erigimi
yeteneqi; isletmenin musteriye yakin olmasina yardimci olan yeteneklerdir ve
marka, satis ve pazarlama, dagitim ve lojistik, teknik destek bu tlrden
yeteneklerdir. ButunlUkle ilgili yetenekler; orgutun iglevlerini daha hizli
yurutmesi ve bunu yuruturken rakiplerinden daha guvenilir olmasini saglayan
yeteneklerdir. Kalite, isakisi yonetimi ve zamaninda Uretim gibi yetenekler bu
grup icinde yer almaktadir. islevle ilgili yetenekler ise; orgutin Grin ve
hizmetlerinin iglevselligine dikkat ederek, yaptigi yatirmlarla musteriye

hizmet sunan ve bundan dolayl musteriye yarar saglayan yeteneklerdir.

Orgutin yetenekleri farkli sekilde siniflandiran Sears’a gore de(2002,
106) bir orgutte yetenekler: liderlik yetenekleri, bilgi yetenekleri, teknoloji
yetenekleri olmak Uzere Ug tlrdedir. Bazi orgutler pazarlama, finansman,
tasarim yetenekleri gibi iglevsel yetenekleri gelistirmeye odaklanirken, bazi
orgutler karar verme, yaraticiligi tesvik, liderlik becerileri gibi genel yetenek

alanlarini gelistirmeye odaklanabilir (Kermally, 2004, 1).

Alanyazina goére orgutun yetenegi, blinyesindeki isgbrenlerin yetenegi
ile orgutun sistem ve yapisinin Urettigi temel yeteneginden olugsmaktadir.
1990’ yillardan itibaren ise drgutun ve isgorenlerinin yonetilmesi yaklagimini
iceren yetenek yoOnetimi kavram ve uygulamalari yonetim bilimleri

alanyazinina girmistir.
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Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi en genel anlamda 6rgutin isguclnin yonetimi ile
ilgilidir. Personel ve stratejik insan kaynaklari yonetimi asamasindan sonra
gelinen Uguncu asama yetenek yonetimi asamasidir. Yirmibirinci yuzyilda
kiresel ve demografik etkiler, orgutlerin rekabet avantaji elde etme ve
surdurulebilirligi  saglamalari icin, Ust dlzeyde basari, performans ve
etkililigini zorunlu hale getirmistir denilebilir. 1990 larda yapilan buyuk ¢apli
arastirmalar yetenek ve yetenekli isgorenin orgutlerin performansinda ve
basarisindaki 6nemini ortaya koyan sonuglar ortaya koymustur. 1997’de
yapilan arastirma, yetenek yonetiminin érgute daha st dizey bir performans
sagladigini(Axelrod, Handfield-Jones ve Welsh, 2001,1), Amerika daki
yuksek performans gosteren sirketler Gzerinde yapilan arastirma da, yetenegi
yonetmeninin  yiksek basart ve sonuglara neden  oldugunu
bulmuslardir(Micheal ve digerlerinin, 2001; Akt: Sinclair, 2004, 26). Orgltler
yonetim stratejilerini, yetenekli iggorenleri o6rgute cekme, dogru rollerde
calistirma, gelistirme, tutma ve Kkilit yonetim pozisyonlarina hazirlama
yonunde tasarlamaya baslamislardir(Kermally, 2004,1). Cunkd yetenekli
isgorenlerin orgutsel amaclarin gergeklestirimesinde ve oOrgute rekabet

avantaji kazandirmasindaki katkisi kesfedilmistir.

Yetenek ve yetenek yonetimini gindeme getiren arastirmalardan en
onemlisi Amerikan yonetim danismanligi sirketi McKinsey’in arastirmalaridir.
Yetenek yonetimi, 1997 de McKinsey’in arastirmalari sonucunda ortaya c¢ikan
yetenek savaslari (war for talent) ve yetenek kitligi (talent shortage) terimleri
ile yonetim ve insan kaynaklari alanyazinina girmigtir. 2000’li yillarda gelisen
dinyada demografik yapinin ortaya koydugu yeni nesil isgucl, isgoren
isguclnun yaslanmasi, Bati Avrupa’da geng isgicunin azalmasi, yetenek ve
yetenek ydnetimini daha acil ve énemli bir konu haline getirmistir (Axelroad,
Handfield-Jones veWelsh, 2001, 1).

Ashton ve Morton’a gore (2005, 28) yetenek yonetimi; hem insan
kaynaklari hem de is planlamasina stratejik ve butuncul bir yaklagim olup,

ayni zamanda orgutsel eftkililigin yeni rotasidir. Yetenek yonetimi
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uygulamalari, orgutin amaclarini gergeklestirmek igin gerekli yeteneklerin
nasil orgute cekilecegi, Orgutte tutulacagr ve gelistirilecegi konularini
icermektedir. Yetenek yonetimi uygulamalari ayni zamanda, liderlik ve Kkilit
yonetim pozisyonlarini doldurmak igin orgut igindeki yetenekli iggorenlerin

geligtirilerek terfi ettirilmesini de kapsamaktadir (Sinclair, 2004, 25).

Yetenekli isgorenleri istihdam etmek yeterli degildir, bu iggorenlerin
geligtirimesi yetenek yonetiminde en o6nemli asamadir. McCauley ve
Wakefield'e gore(2006,4) yetenek yonetimi; isgorenlerinin en yuksek
kapasitelerinin, orgutin en yuksek performansina ulasabilmesi igin
yonetilmesi becerisini iceren dusunce akimidir. Bu sure¢ isgorenlerin

gelistiriimesini de igerir.

Yetenek yoOnetimi yetenekli bireylerin igse alinmasi, yerlestiriimesi,
gelistiriimesini kapsayan planlanmis veyapilandirilmis bir yaklagim; surekli
yuksek performans goOsteren bireylerin istihdam edilmesi istegidir. Davis

(2007, 2-3) yetenek yonetimini asagidaki gibi 6zetlemigtir.

Yetenegi ybnetmek belli bir diizey ve sorumluluk alani ile sinirli
degildir. Isle ilgili her diizeyde ve her iglevie ilgili olarak vardir. Yéneticilerin
gérevlerinin bir bélimd, yetenekli insanlari bulmak, yerlestirmek, yénetmek,
bunun i¢in yeni yollar bulmaktir. Uzerinde calisiimasi, planlanmasi bile
yetenek gerektirir ve Ust diizey ybneticilerin igidir. Rastlantisal bir yarar
degildir. Bilingli bir c¢alismadir. Stratejik bir konudur. Yetenek ydnetimini
stratejik bir konu olarak ele almak, “isini iyi yapan ve iyi yapabilmeye
muktedir bir iggtictine sahip olmak” yararini saglamaktadir.

Alanyazinda yetenek ydnetiminin farkli perspektiflerden tanimlandigi
goOrulmektedir. Garrow ve Hirsh (2008, 390) yetenek yonetimi ile ilgili tam,
ortak olarak paylasilan bir tanimin olmadigini belirtmektedir. Agagida genel
bir cerceve sunabilmek bakimindan, alanyazinda ulagilabilmis olan yetenek

yonetimi tanimlari Cizelge 3’te sunulmustur.
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Cizelge 3. Yetenek Yonetimi Tanimlari

Tanimlayan Tanim
Jackson ve Schuler  Orgiit icindeki islerin, yeterli sayidaki isgdrenin teminini garantilemek tizere
(1990) dizayn edilen bir dizi strecin yer aldigi yapidir.

Orgiitiin uzun vadeli stratejileri ile yilksek performanslilari ise alma,
Williams (2000) gelistirme, yerlestirme, isgoreni iste tutma galismalarini, sistem ve

uygulamada butlnlestirme etkinligidir.

Micheals, Handfield- Performans ve rekabet basarisinin, daha iyi yetenekle olusacagina dair
Jones,Axelrod (2001) yaygin bir inang, bir anlayis, kafa yapisidir.

Kesler (2002) Dogru isler icin, dogru zamanda dogru kaynaklara sahip olmadir.

Orgiitiin var olan ve gelecekteki ihtiyaglari ile isgérenin yetenek ve
Stockley (2003) becerileriyle birlikte; cekme, ise alma, gelistirme, ¢alistirma eylemlerinin
Ustesinden gelmekte bilingli, distniimus bir yaklagimdir.

Byham (2001) Heinen Ise alma, eleme, gelistirme, yedekleme planiamasini iglevlerini kapsayan
ve O'Neill, (2004) Olsen insan kaynaklari islev ve uygulamalari koleksiyonudur-toplamidir.
(2000) Sweem (2008, 5)

Orgiitiin uzun vadeli stratejileri dogrultusunda yiiksek performanslilari ise
alma, geligtirme, yerlestirme, isg6reni iste tutma caligmalarini, sistem ve
uygulamada butinlestirme etkinligidir. Orgiitiin amaglarini gerceklestirmek
igin gerekli yeteneklerin nasil érgute ¢ekilecegi, 6rgitte tutulacagi ve
gelistirilecegdi gibi konulari igermekte; ayni zamanda, liderlik ve Kilit ydnetim
pozisyonlarini doldurmak igin érgut igindeki yetenekli isgdérenlerin
gelistirilerek terfi edilmesini de kapsamaktadir.

Sinclair (2004, 25)

isgérenlerinin en yiiksek kapasitelerinin, érgiitiin en yiiksek performansina
ulasabilmesi igin yonetilmesi becerisi oldugunu iceren distince akimidir.
Bu baglamda yetenek yonetimi ayni zamanda bu sureci gergeklestirecek
isgorenlerin gelistiriimesini de igerir. Bu ¢calismalar; tim dizeylerdeki
ybneticiler arasinda igbirligi ve iletisimini gerektirir.

McCauley ve
Wakefield (2006, 4)

Yuksek potansiyelleri ile 6rgit igin 6zel bir degere sahip olan kisilerin,
CIPD, 2006 sistematik olarak orgute gekilmesi, tanimlanmasi, yerlestiriimesi,
gelistiriimesi, baghlik ve drgutte kalmalarinin saglanmasidir.

Performans ol¢ciim sonuglarini, potansiyellerini kullanamayip doyum
saglayamayan ve bundan dolayi dusuk yetenek olarak yansiyan
kosullarinin anlasilabilmesi saglayan degerlendirme olanagidir.

Further, Pfeffer,
Sutton (2006)

Gelecek nesil liderlerini yetistirmek, 6nemli performans noktalarina
liderlerin bulunmasi ve yerlestiriimesi, dogru ise dogru kisiyi yerlestirme, ise
alim surecini hizlandirma, segme ve yerlestirme, 6rgitsel yedekleme
yetenek sorunlarini ¢ézmek, bilgiyi transfer etmek, st yénetimi zayif
performansin Ustesinden gelmek icin cesaretlendirmek, kisisel ve mesleki
sorumluluk ve hesap verebilirligi 6dullendirmek, performansi ydnetmektir

Ewanovich (2004,7)

Orglitte yetenek gerektiren pozisyonlara isgéren saglamakta ek bir slireg

Blass (2007) ve olanaktir.

Sirekli ve tutarli olarak yuksek performans gdsteren bireylerin, ise alimi,

Davis (2007.1) geligtiriimesi, ise baglanmasidir.

Orgut igindeki liderlerin ve isgdrenlerin, kilit Gnemdeki yetenegin orgitte
tutmayi artirmak ve liderlerin en ileri diizey bilgi ve iglevlere hazirlanmak
icin tanimlama, gelistirme, kariyer hareketlerinin yuratilmesidir.

Gay ve Sims(2006,Xxi)
Krauss (2007, 14)

‘eterlikler ve performans siireci ile ilgilidir. isgérenin neyi bilmesi veyapmasi
erektigi, isgorenin yetenek ve kapasitenin sonucunu almak igin orgitte

angi bdlim ve pozisyona yerlestirilecegi, ve bu isgdrenlerin 6rgitin gergek
maglarina yaptigi katkinin élgtimesidir.

Galagan, 2008,42

5 hedefleri ile uyumlu yeteneklerinin; kazanilmasi, gelistiriimesi,
Bingham (2008,80) erlestiriimesi suregleri vasitasiyla, 6rgitin kapasite, yeterlik, bagllik ve
Ultarind insa ederek insanlari ydnetme yaklasimidir.
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Cizelge 3’te goruldugu gibi yetenek yonetimi; farkli perspektiflerden

tanimlanmaktadir. Goraglerin  bir kismi  yetenek yonetimini, ise alim,

perfromans degerlendirme, tutma gibi insan kaynaklari islevlerine badli;
bazilari 6rgltsel gelismeyle baglantili, bazi gorusler ise yetenek ydnetimini
orgutun timune yayilan bir anlayis olarak tanimlamaktadir.

Alanyazindaki yetenek yonetimi tanimlari Sweem (2009,20-21)
tarafindan; “yetenek yonetimi = insan kaynaklari” , “yetenek havuzu kavram/”,
“‘genel/kapsayici yetenek yonetimi” , “batincul yetenek yonetimi kavrami”

bagliklari altinda gruplandirilmisgtir. Bu kavramsal gruplandirmanin, yetenek

yonetimi

yaklagimlarini

temsil ettigi

ifade edilmistir. Bu

kavramsal

gruplandirmayi gdosteren yetenek tanimlari Cizelge 4’te gosterilmigtir.

Cizelge 4. Kavramsal Olarak Gruplandiriimis Yetenek Yonetimi Tanimlari

Kavramsal Tanimlar Yazarlar
grup

Yetenek ydnetimi, tipik insan kaynaklari iglevlerinin bir Byham,2001;
insan kaynaklari  koleksiyonudur (ise alim, segme, gelistirme, kariyer Heinen & O’Neill,
= yetenek yonetme, orgitsel yedekleme) 2004; Olsen,
yonetimi insan kaynaklarinin adi yetenek yénetimi olarak 2000

degismistir.

- Yetenek yonetimi, isgorenlerin tim 6rgltte uygun bir Cheloha &

akis icinde dogru noktalarda olmalarini ve ¢alismalarini  Swain, 2005;

saglamak Uzere tasarlanan bir suregler dizisidir. Jackson &
Yetenek havuzu - insan kaynaklari planlamasiyla iligkilidir Schuler, 1990;
kavrami - Orguit igindeki isglict planlamasina ve érgiitsel Kesler, 2002

yedeklemeye odaklanir
- Dogru kisinin, dogru zamanda, dogru pozisyonda
¢alismasina yoneliktir

Genel/kapsayicl
yetenek ydnetimi

-Yetenek ydnetimi sadece spesifik pozisyonlara
odaklanmaz

1) yetenegin performansa bagli olarak yénetimidir

2) insancil ve demografik algilar baglaminda
farklilastirmadan yetenegdin yonetimidir

- Her bir kigiyi en ylksek performansina ulastirmak igin
yonetmek en kritik noktadir, cinkii demografik ve is
dinyasinin etkileri de kritik 6nem tagir.

- Her duzeydeki tim yoneticiler igbirligi ve iletisim iginde
olmalidir

- Orgiitiin ve liderlerinin gelisim ihtiyaclari yetenekle
karsilanir, 6rgit is hedeflerini 6rgitsel yedekleme
calismalariyla gergeklestirir

Buckingham &
Vosburg, 2001;
McCauley
Wakefield, 2006;
Redford, 2005;
Rothwell &
Poduch, 2004
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Cizelge 4’Gn devami

Kavramsal grup Tanimlar Yazarlar

- Yetenek yodnetimi bir kavram ve strateji olarak:

1) insan kaynaklari ile sistemlerini battnlegtirir

a) tim bolim ve dizeylerde uygulanir

b) yonetim kurulu Uyelerinden ve tiim isgorenlere kadar

herkesin isbirligini gerektirir

2) Dogasi yarar saglamak lzerinedir
Bitincil Yetenek  3) Yetenedi, is stratejisi ile btlnlestirir(insan kaynaklari (Sweem, 2009)
Yonetimi ile degil) '

4) Geleceg@e donuk surdurilebilirlik ve gelisme igin

proaktif olmaktir

5-) Yetenegi gelistirmek ve yonetmek igin diizenlenmis

suregleri gelistirmektir

6-) TUm yoneticiler ve isgdrenlerin ayni kultir iginde

iletisim icindedir

Kaynak: Sweem, S. (2009,20-21). Leveraging Employee Engagement Through a
Talent Management Strategy: Optimizing Human Capital Through Human
Resources and Organizational Strategy in a Field Study. Unpublished Doctoral
Dissertation, Faculty of Benedictine University, Wheaton.

Cizelge 4’ten gorulecegi gibi ilk gruptaki tanimlamalara gore yetenek
yonetimi, insan kaynaklarinin degisen yeni adidir ve insan kaynaklari
islevlerinin bir koleksiyonudur. Yetenek havuzu kavram grubunda yer alan
tanimlara gore yetenek yonetimi, dogru kisilerin dogru zamanda dogru
noktada c¢alismasini saglayan, gelecege lider ve yonetici hazirlama
calismasini  kapsayan oOrgutsel yedekleme uygulamasi ile isgucu
planlamasina dayali bir yetenek havuzu calismasidir. Genellik kavramina
badli gruptaki tanimlara goére; spesifik pozisyonlara degil, performans ve
gelistrme calismalarina odaklanarak bireyin ve drgutin yeteneginin
yonetilmesidir. Batlincul yetenek yonetimi grubundaki tanimlara gore ise
yetenek yonetimi: belli bir kesim, belli bir gérev grubu igin degil, érgutun
timund, orgutin hedeflerini gerceklestirecek yeteneklerle donatmak igin
iletisim ve orgut kultard iginde gelistirmek, orgutin surdurdlebilirligini
saglamaya donuk proaktif batuncul bir yaklagimla yetenekleri ve sureci

yonetmektir.

Tarihge ve Yetenek Yonetimini Ortaya Cikaran Etkiler

insan ve insanin érgitl hedeflerine ulagtirmadaki etkisi, mekanik ya

da sistemle ilgili etkenler disinda, 6rgutin varolusundaki en onemli 6ge
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olmasi, bu yuzyilda en ¢ok Uzerinde durulan konularin basinda gelmektedir
denilebilir. Is yasami gelisip degistikge isgorene bakig agisi da parelel olarak
degismistir.

Baglangigta 1950’lerden itibaren, orgutlerde is-insan iligkisi personel
yonetimi anlayigi ile personel bolumlerinin sorumlulugunda yurutulmustar. Bu
donemde orgutlerde insan, verimlilige olan katkisi baglaminda
degerlendirilmis, diger taraftan isgéreni bir maliyet unsuru olarak ele alan
personel yonetimi anlayigi ile yonetilmistir. Personel yonetimi, salt kayit tutma
faaliyeti olarak gorulmus, isgbéren bir “maliyet” unsuru olarak ele
alinmistir’(Ceylan, 2009, 33). Bu asamada Ucret ve 6demeler, isgérenin isten
ayrilmasi ve devamsizlik durumundaki maliyetin olgulmesi gibi idari isler
yurutilmag(Brant ve Kull, 2007,3) personel yonetimi, isgorenlerle kurum,
kurumla devlet arasinda, daha cok iggorenlerle ilgili mali, hukuki iligkileri
iceren bir bolim olarak faaliyetlerini strdirmusttr(Findikgi, 2000,7). 1940’l
yillarda orgltte en alt kademede personel kayitlarinin tutulmasi, 1950’lerde
personel birimlerinin olusturulmaya baslamasi, 1960’larda bu birimlerin alt
kademe yoneticilerin sorumlulugunda personelin gunlik sorunlarinin ¢ézimu
icin caba harcanmasi asamasina gelinmistir(Tortop,Aykac,Yayman ve Ozer,
2007,17).

Gorllen o ki isgbren yodnetiminin personel yodnetiminden insan
kaynaklari yonetimine gecisinde bilimsel galismalar yon gosterici olmustur.
1950°’li yillarda Drucker ve Mc Gregor'un oncu c¢alismalar, 1960’larda
Maslow, Likert, Herzberg’in davranis bilimleri yaklagimi, 1970’lerde Bennis'in
orgut gelistirme hareketi, ardindan Peters ve Waterman, Pettigrew’in
katkilariyla orgut kaltira analizi gibi bilimsel c¢aligmalar yuratdlmagtar.
Yonetimde sistem yaklagsiminin da gelisimi ile insan kaynaklari érguttn bir alt

sistemi olarak kabul edilmistir(Tortop ve digerleri, 2007,17).

insan kaynaklari terimi 1950’lerden itibaren kullaniimaya baglamistir
(Ceylan,2009,33). Yeni ekonominin yarattigi rekabet sartlarinda, insanin
orgitleri hedeflerine ulastirmadaki énemi anlasiimistir. insan bir maliyet

unsuru olarak degil, insan iligkileri yaklasimi ¢ercevesinde; performansiyla
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orguti amagclarina ulastirmakta “kaynak” olarak degerlendirilmigtir. Ercin’e
gére (2005, 130) insan kaynaklari ydnetimi, insana iligkin yaklagimlari,
insanin sosyal bir varlik olma 6zelligine paralel olarak ¢ok yonlu ve sistematik
bir bltlnlik icinde ele almaktadir. Orglitte insanin, ihtiyac ve beklentilerinin
kargilanmasi, isle ve 6rgut gevresi ile uyumunun saglanmasi, érgut kultard ile
batanlik icinde degerlendirmesi gerektirmistir(Sinclair, 2004,28). Adi insan
kaynaklari olarak degisen bolumler: planlama, se¢cme ve yerlestirme,
kadrolama, perfromans degerlendirme, gelistirme, Kkariyer planlama
odullendirme gibi faaliyetleri yurutmeye baslanmigtir (Tortop ve digerleri,
2007,23).

Bersin de (2006), insan kaynaklari islevinin gelisiminin ¢ asamadan
gectigini belitmektedir: Bu asamalarin ilki personel yonetimi asamasi
1980’lere kadar, ikinci asama olan stratejik insan kaynaklari asamasi
1990’lara kadar sturmistir. Uclincli asama ise yetenek ydnetimi asamasidir.
Bersin (2006) tarafindan siniflandirilan insan kaynaklari yénetiminin
asamalari ve iglevlerinin gelisimi Sekil 1’de gosterilmistir(Akt. Fang Li ve
Devos, 2008,14).

INSAN KAYNAKLARI iSLEVININ GELiSiMI

YETENEK YONETiMI /

Yeterlik Yonetimi

STRATEJIK iINSAN ?erf.(.)rmans Yonetimi
KAYNAKLARI YONETIMi Orglitsel Yedekleme

ise alim sistemleri Isle Biitiinlesme
Orgiitsel dizayn (Business Integration)
Toplam Ucretlendirme

iletisim

is Ortagi

(Business Partner)
PERSONEL BOLUMLERI /

Ucret
Yararlar

is Fonksiyonu

¢  (Business Function)

Sekil 1. insan Kaynaklari islevlerinin Gelisimi. Kaynak : Bersin, 2006 ; Akt. Fang
Li, F., Devos, P. (2008). Talent Management: Art or Science: The Invisible
Mechanism Between Talent and Talent Factory. Unpublished master’s thesis,
University of Kalmar, Sweden.
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Sekil 1’de gorulecegi gibi, personel yonetimi agsamasinda, personel
bolumleri bir “is fonksiyonu” yuratlicusu olarak Gcret 6deme sistemleri ile ilgili
faaliyetleri yuritmastir. ikinci asama olan stratejik insan kaynaklari ydnetimi
birimleri, érgutte “is ortagl” olarak degerlendiriimig, faaliyetlerin kapsami; ise
alim, Ucret ve faydalar, 6grenme yonetimi, insan kaynaklari portallar
yonetimi gibi iglevlerle genislemistir. Uglincii agsama olan yetenek ydnetimi
asamasinda ise; performans yonetimi, drgutsel yedekleme, yeterlik yonetimi,
liderlik gelistrme ve bu sistemlerin butlnlestiriimesi iglevleri, isgoren ve
orgutin bir butin olarak ele alindigi “igle batinlesme” baglaminda

yurutulmektedir.

Fang Li ve Devos (2008, 14) Bersin’in (2006) gorUslerinden hareketle
isveren ve isgéren iligkisi ic asamada ele almaktadir. ilk asamada igverenler
yetenegi verimlilik igin yonetmis, maliyet duslriclu arti deger olarak
gérmustiir. Ikinci asamada; isveren - isgéren iliskisi, insanin gelisimi temasi
cercevesinde ilerlemistir. isveren insan kaynaginin degerini anlamis, isgéreni
etkililik saglamak ve kaliteyi artirmakta arti deger olarak ydnetmistir. Uglincl
asamada, Yirmibirinci ylzyllda ise; insan kaynaklari bdolumua islevleri
geniglemis, yeteneklerin katlanarak artisinin saglanmasi bir 6érgutun deger
unsuru olmustur. Yeteneklerin yénetimi, artik érgutlerin gti¢ sahipi olmak igin

kendilerini adadiklar1 yeni bir hakimiyet unsuru haline gelmistir.

Goraldaga gibi 1990’1 yillar “bireysel ve drgutsel yeteneklerin” érgutin
is hedefleri ile butinlesik olarak yonetilme distincesinin ve yetenek yénetimi
uygulamalarinin gindeme geldigi yillardir. Yetenek yonetiminin dayandigi
temel gorlise gore, yetenekli isgoren oOrgutlere rekabet avantaji saglar.
Alanyazin hemen hemen bu gorlise dayanmaktadir. Altuntug’a gére (2009,
449) yeteneklerin; isletmeyi, digerlerinden farkli bir yere tasima kapasitesine
sahip olduguna ilk isaret eden kisi, Selznick'tir. Selznick’e gore (1984,42)
yetenekler, igsletmeyi 6ne gegirme potansiyeli tagiyan, ayirt edici unsurlardir.
“‘Ayirici yetenek” olarak nitelendirilen 6rgut ici sosyal gugler, érgutiin basari
sansini dig pazar kosullarindan daha fazla etkilemektedir(Akt.Dogan,
2004,140).
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1990 I yillarin sonunda ve 2000 li yillarin basinda, McKinsey, Towers
Perrin, Deloitte gibi Danya ¢apinda buyuk yonetim danigsmanhgi firmalarinin
yaptigi genis c¢apli arastirmalar ise yetenek yonetimi dusuncesini
temellendiren “yetenek anlayisi” , “yetenek savaslar” , “yetenek kithgr”
kavramlarini ve yetenekli iggbrenin orgutler icin dnemini gosteren sonugclar
ortaya koymustur (Michaels, Chambers, Foulon, Handfield-Jones ve Hankin,
1998). Bu sonuglar, basarili sirketleri digerlerinden ayiran en dnemli 6zelligin
yetenekli isgérenleri ve onlari yonetme yaklagimlari oldugunu; is dinyasinda
bir yetenek kithigi yasandigini bu nedenle orgultlerin sadece yetenekli
isgorenlerin ige alimini degil, onlan orgutte tutma ihtiyacini da ortaya

koymustur(The Towers Perrin Talent Report, 2001).

Aciklamalardan da anlasilacagi gibi insan kaynaklari yonetimi, yetenek
yonetimi asamasini yasamaktadir. Insan kaynaklari yénetimi ve yetenek
yonetimi farkinin hangi noktalarda oldugunun aciklanmasi da vyararl
olacaktir. Yetenek yonetiminin insan kaynaklari ile farki alanyazinda cesitli
goruslerce agiklanmistir. Bu gorlUgslere gore insan kaynaklari yonetimi taktik,
yetenek yonetimi stratejiktir (Snell, 2007; Akt. Fang Li ve Devos (2008, 37).
insan kaynaklar giincel ihtiyaglarla ilgiliyken, yetenek yonetimi gelecekteki
isglicine odaklanmaktadir (Garrow ve Hirsh, 2008, 389). insan kaynaklari
isgucunun var olan yeterlikleri ile orgut ihtiyaglarini kargilarken, yetenek
yonetimi isgucunu optimize ederek, hem 6rgutin hem isgorenin ihtiyaglarini
karsilamaya yonelik potansiyeli saglamaktadir, ayrica o6grenme, gelisme,
kariyer gelistirmeye sistematik olarak odaklanir. insan kaynaklari geleneksel
“‘bolum odakli” ise alim, yerlestirme sureglerini yuruturken, yetenek yonetimi
“orgute odakli” isgucu istihdami ile genis kapsamli, tim oOrglte yayilan:
yetenedi c¢cekme, vyerlestirme, ise badlayip c¢alistirma sureglerini
yurutmektedir(Olsen, 2000, 4).

Kuresel ve Demografik Etkiler
Son on yilda demografik ve kiresel etkiler yetenek yonetimi

geligtirmeyi orgutler igin kaginilmaz hale getirmistir. Bir anlamda yetenek

yonetimi uygulamanin amaci, kuresel ve demografik etkilerle bas etmektir.
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Calo’'ya gore (2008, 403) demografik ve kuresel etkiler “olaganustu bir
demografik firtina” yaratmistir. Yetenekli igsgicinun ige alimi, motivasyonu ve
orgutte tutulmasi, kisa donemli ya da gelip gegici bir sorun degil, kronik bir
sorundur. isgiiciniin hizla yaslanmasi bile, érgitlerin strateji ve rekabeti

yonetebilme egiliminin baslangicini olusturmustur.

Alanyazinda o&rgutler Uzerindeki kuresel ve demografik etkiler:
yaslanma(aging), nesil farkliigi, yetenek kithgi, Y Nesli, isglcu yapisindaki
degisimler, is yapma bigimlerindeki degisimler, kariyer dongisunde kisalma

bagliklari altinda agiklanmaktadir.

Yaslanma. Demografik etkilerden en 6énemlisi isglcunln
yaslanmasidir. Yaslanma ve emeklilikle érgutlerde “biriken ve deneyimlenen
bilgi kaybolmaktadir. Emeklilik nedeniyle ayrilanlar, uzmanliklari, deneyimleri
ile drgite aktardiklar bilgiyi de gétirmektedir. Orgutler “bilgi hafizalarini”
transfer etmek ve korumak igin, sahip olduklari bilgiyi kurumsallastirma
stratejisi gelistirmeye ve bilgi transferini saglamak igin kurumsal hafiza

sistemleri olusturmaya baglamigstir (Calo, 2008, 403).

2006 yilinda yapilan arastirmaya gore, katiimcilarin tgte ikisi “iggucu
demografisindeki degisimler’in 6numuzdeki on yilda orgutleri en ¢ok
etkileyecek unsur oldugunu belirtmislerdir. “Babyboomers” olarak adlandirilan
ve 1946-1964 vyillari arasinda dogan kusagin 10 yil iginde emekli olacak
olmasi orgutlerde en ciddi demografik sorundur (Krauss, 2007, 2). Amerika
Nufus blrosu, 2000 yilindan itibaren 10 yilda igsglcunun yaklasik % 40’inin
45 yasin Ustunde olacagini tahmin etmektedir (Rappaport, Bancroft, Okum,
2003, 56). Tum Dunyada isgucu yaslanmasi, Strack, Baier, Fahlander (2008)
tarafindan su sekilde ifade edilmektedir(Akt. Fang Li ve Devos, 2008, 21).

Yaslanan iggéren sayisi son 50 yilda 3 kat artmis, éniimUzdeki 50 yilda
ise (¢ kattan daha fazla artacaktir. Amerika da, bazi sektdrlerde bu
yaslanma oldukg¢a vahim haldedir. Enerji sektériinde isgbrenlerin ligte biri 50
yasin Ustiindedir. Japonya da bankacilik ve finans sektériinde 50 yas
ustiindeki isgbrenlerin orani birka¢ yil icinde % 61 i bulacak, Cin gibi
ylikselen bir pazarda, imalat sanayiinde 50 yas usti isgbrenlerin sayisi 15
yil icinde ikiye katlanacaktir. Eger 50 yas Ustii isgbrenler ayni zamanda
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emekli olur ve yerlerine yeni ve ayni niteliklerde isgéren bulunamazsa, bu
durumun yarattigi beceri eksikligi érglitlerde ciddi ve tehlikeli bir kapasite
riski  yasatacaktir. Emekli olanlarin  yerine gelenlerin  becerileri,
kapasitelerinin ~ geligtirimesi ve bu dogrultuda dogru pozisyonlara
getirilmeleri oldukca kritik bir sorun olacaktir.  Bir biitiin olarak isgbren
kithginin  nedeni, yeterli sayida isgbrenin olmamasindan ziyade acik
pozisyonlara dogru isgéreni bulma sorunudur.

TUum endustriler ve kuresel orgutler, yaslanma ile gelen beyin gogunu
iceren demografik sorunun baskisi altindadir. Rappaport, Bancroft, Okum’a
gore de (2003, 56) Havacilik, saglik, savunma, sigorta ve finansal hizmetler,
kamu hizmetleri, egitim hizmetleri gibi alanlarda; yaslanmanin neden oldugu
bu beyin gogu, emeklilik gibi nedenlerle olugsan isgucu kaybi, ¢ok geng ve ¢ok
deneyimsiz Kigilerin bu sektorleri segmesi yaklasan eli kulaginda bir tehdit
olusturmaktadir. Bu tehdit ve isgucu kaybi sadece beyaz yakalilarda degil,

mavi yakall isgorenlerda da gorulmektedir

Nesil farkhhgi. Nesil farkliliklari oOrgutler Gzerindeki bir diger
demografik etkidir. Orgiitsel baghiligin saglanarak isgéreni 6rgitte tutmak
baglaminda konuya dikkat ¢ceken Kaye ve Jordan-Evens’a gore (2003,48),
ABD’de tarihinde ilk kez c¢odu orgutte dort nesil birden yanyana
calismaktadir. isleverenler ilk kez farkh &zelliklere sahip bu gruplarin
olusturdugu nesil farkhligr ile yuzyuzedir. Cogu isveren, her biri farkh
Ozellikteki bu gruplarin orgute baghliklarint nasil saglayacaklari, nasil
calisacaklari konusundan habersizdirler ya da karmasa yasamaktadir.
Bununla bas edebilmek icin; isverenlerin farkh guduleyiciler, farkl iletisim
stilleri ve farkli is yasami degerlerini tanimaya ihtiyaclari vardir. Ayrica her bir
yetenekli isgoreni neyin motive edip nelerin drgutte kalmasini saglayacagi

konusunda bireysel olarak tanimlamaya ihtiyaglari vardir.

Yetenek kithgi. Yetenek kithdi, yuksek nitelikte isgucinin sayisal
olarak azalmasi, yeterlik ve becerileri yliksek isgéren bulma zorlugunu ifade
etmektedir. Bu nedenle birgok gelismis ulke ve orgutler yetenege yatirim
yapmaktadir. ingiltere yiiksek nitelikte deneyimli meslek insanini demografik
etkilerle kaybetmis, en kotl beyin gogl (brain drain) yasayan ulke olarak

raporlanmigtir. Beyaz erkekler lehine olan isguct kompozisyonu, demografik
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degisimlerle kadinlar ve farkl etnik azinliklar lehine dénmis, ingiltere’de ciddi
bir beyin gbgiine yol agmigtir. Ayrica (iniversite bitirmis ingiliz vatandaslarinin
% 20 sinin OECD Uulkelerinde yasiyor olmasiyla, nitelikli her on isgérenden
birisi kaybedilmistir (Devine ve Powell, 2008, 2). ABD’deki 413 insan
kaynaklari profesyonelinin yaklasik dortte ugl, yetenek kithgint en onemli

endise alanlarinin basina koymuslardir (Symes, 2009,23).

Egitim sistemleri de, demografik etkilerin yetenek kithgina
donugmesinde rol oynayan faktorlerden biridir. BlylUyen ekonominin
intiyaclari ile gerekli sayl ve nitelikte/kalitede isgoren ihtiyacini saglayan
egitim Ogretim sistemi vyeterlikleri arasinda buyUk bir uyumsuzluk so6z
konusudur (Kock ve Burke, 2008, 457-458). Abrudan ve Matei'ye (2009, 27)
gore de egitim standartlari dusmektedir. Gelismis ulkelerde geng¢ nufus
azalirken, emekliler gogalmakta, gelismekte olan Ulkelerde ise geng yetenek
fazlalid1 olusmaktadir. Gelismekte olan Ulkelerde Universite mezunu geng
sayisl, gelismis Ulkelerdeki Universite mezunu sayisinin iki katidir. Ancak bu
durum ylksek kalitede isgucu ihtiyaci sorununu ¢cézmemektedir. McKinsey’in
yapti§i arastirma; bu isglcunin, iyi Ingilizce, egitimlerinin kalitesinin
sorgulanabilir olmasi, kulturel sorunlar, takim c¢alismasi deneyimi ihtiyaci,

girisimcilik gibi, isguctinde siniflandirma sorunlari yarattigini géstermektedir.

Y Nesli. Y nesli is yasamina yaklasimlari, tutumlan itibariyle, daha
onceki nesillerden farkli Ozellikler gdstermekte ve ydneticileri onlari
yonetmekte yeni yollar bulmaya zorlamaktadir. Y nesli 1980 yilindan sonra
dogan kisilerden olusan isgucli gurubudur. Amerika’da isgucinin %12’sini Y
Nesli olustrumaktadir. Y neslinin dunyaya bakisi, internet, asiri bilgi, asiri ilgili
aileler (overzealous) tarafindan sekillenmektedir. insan kaynaklari
uzmanlarina gore Y nesli, daha onceki isgoren nesle gore; olduk¢a esnek,
rahat, daha ¢ok anlamli is, yuksek oduller, islerinde mesleki 6zgurluk, ig-
yasam dengesi taleb eden bir durusa sahiptir. Y nesli, mesleki kariyerlerini, 2-
3 yihk boélumler halinde goérmekte, beklentileri karsilanmadiginda her an
orgutu terk etmeye hazir olmalari nedeniyle orgutleri risk altinda
birakmaktadir. Yasamlarini, ise adamak gibi bir yaklagimlari yoktur. Bu
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nedenle yonetilmeleri cok daha zordur (Gurhridge, Komm ve Lawson, 2008,
52).

Z Nesli. 1995 ile 2010 yillari arasinda dogan nesildir (McNeil,2012,1).
Z neslinin diger X ve Y neslinde oldugu gibi kendine o6zgu Oozellikleri
bulunmaktadir. En geng¢ nesil olan Z nesli, u¢ faktore bagl olarak; yas ve
yasam bicimi (ontolojik faktorler), zaman ve teknoloji (sosyolojik faktorler),
olay ve deneyimler (tarihsel faktorler) bakimindan diger nesillerden
farkhdirlar(Levikaite,2010,173). En basta bilisim ve iletisim teknolojileri ile
olan yakin ve yogun iligkileri nedeniyle bu nesil, dot.com nesli, net nesli, dijital
nesil, gelecek nesil olarak da anilmaktadir. Z nesli, dijital bir dinyaya dogan,
egitim surecine erken giren, internet kolesi sayilan, internetle surekli Dunyaya
bagh olan, zaman ve mekan sinirliliklari olmayan, iletisim ve sosyal
baglantilarini tamamiyle dijital araglarla saglayanlardir, akiciliktan ziyade hiza
deger vermektedirler. Z nesli, cok zeki, kendine odakli, bilgiyi cok hizli isleyen
bir nesil olmasina ragmen, takim oyuncusu olamamak (lgel ve Urquhart,
2012,16), cevreye ve yakinlarina gergin, saldirgan davraniglar goésterebilmek
gibi(McNeil, 2012,1) 6zelliklerde gostermektedirler. Z neslinin egitim hayatina
yaklagimlari nedeniyle bile uzun vadede 0Ogretim yontemleri ve ogretmen
kithginin oldugu ya da olusacagi belirtimektedir (Dillon, 2007, 35). Bu neslin
yakin gelecekte is yasamindaki tutumlari ise orgutlerin yeni yaklasimlar

gelistirmelerinin gerektigi bir alan olarak gorulmektedir.

isgiicii yapisindaki degisimler. Yetenek yonetimi gelistirmeyi
gerektiren etkilerin en onemlisi isgoren vyapisindaki degisimlerdir.
Klresellesme isgoren Uzerinde buyluk degisimler yaratmistir. En basta
isgorenlerin Ozellikle de bilgi isgilerinin is yasamina ve orgutlere bakisi
degismistir. Bu baglamda iggorenlerin  oOrgutlere guveni, iglerine
adanmisliklari, baghliklart azalmistir. Bunun yerine daha ¢ok guven duyma,
takdir goérme, yeteneklerini anlamlandirma ve hayata gegirebilme,
beklentilerini kargilama, is yasam dengesi gézetme, yuksek maddi ve manevi
oduller gibi bireysel beklentiler 6ne ¢ikmig, insani yonlerinin gortlip fark

edilmesine dnem verir hale gelmislerdir denilebilir.
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Green’e gore (2000, 435) dort etki nedeniyle isgorene yaklasimin ve
isgorenle yapilan sozlesmelerin artik degismesi gerekmektedir. Bu
degisimler: kariyer dongusunde kisalma, teknolojinin yukselisi, isyerinde
ogrenmeye talebinin artisi, yagsam bigimine odaklanma egiliminde artigtir.
Orgutler Gzerindeki en dénemli etki kariyer déngiist kisalmasidir. Onceden
bireylerin kariyerleri; isyasaminin gerektirdigi becerileri kesfetme, yapilan iste
beceri ve yeterliklerini gelistirerek Uretkenliklerini artirma, isgorenlerin daha
¢cok ya da az Uretken olabildikleri duragan koruma asamasi, 50’li yaslarin
ortasindan sonra tam ya da yari zamanl c¢aligarak sonlandirilan asama
olmak Uzere dort asamada gelistigi varsayllmakta idi. Ancak artik kariyer
asamalari bu kadar uzun siireli bir seyir izlememektedir. isgorenlarin kariyer
donguslnde yeni beceri gelistirme/inga suresi 20 yildan, 20 aya evrilmigtir.
Bu gelisme odrgutlerde isgoren bagliligi ve yetenekli isgoreni orgitte tutma

sorunlarinida beraberinde getirmektedir.

is yapma bigimlerindeki degisimler. Kiresel sartlarin etkisiyle
orgutler faaliyet alanlarini yalnizca yerel ya da ulusal degil, yeni uluslar arasi
pazarlara genigletmiglerdir. Brezilya, Cin, Hindistan, Rusya gibi basarili
ulkelerde orgutler, kendi Ulkeleri disinda farkl Ulkelerde calisabilecek Ust
duzey yoneticilere ihtiyag duymaktadir. Ayni zamanda is yaptiklari Ulkede de
ust duzey nitelikli yerel yonetici istihdam etme ihtiyaci da dogmaktadir. Bu
yerel yoneticilerin; yerel is yapma bigimlerini, yerel tiketici ihtiyaglarini ¢ok iyi
bilen ve ayni zamanda uluslar arasi ig anlayisina sahip nitelikli yoneticiler

olmasi gerekmektedir (Gurhridge, Komm ve Lawson, 2008, 52).

Rothwell (2005, 42) ise degisimin etkilerini asagidaki gibi 6zetlemigtir:

1-) Hiz ihtiyaci: Bilgisayarlarin suregleri kisaltmasi, is yuriutme
dénglsiinde hizlanmasi. Uretim siireclerinde gereksiz adimlarin yok

olmasi, pazarlara hizl giris yapilmasi.

2-) Isverenin beceri talebi: Yaslanma ve emeklilikle olusan yetenek
kaybini karsilama ihtiyaci ve sisteme yeni girecek yetenekli isgorenlerin

sayisinin azalmasi.
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3-) Isveren ve isgéren bagliliginin azalmasi: 1990’larda bir érglitte yiiksek
performans gosterimeden de emeklilige kadar caligilabilen sartlarin
degismesi, rekabet kosullarinda isverenlerin isgorenleri yuksek
performansi garantileyen sdzlesmelerle calistirmaya baslamasi ile
isgorenlerin  orgutlerine olan guven ve bagliliklari azalmasiyla ig

degistirme hizinin artmasi.

4-) Entelektiel sermayenin Onemi ve bilgi yonetimi: Entelektuel
sermayenin etkili kullanimi ile bilgi yonetiminin gelismesi. Orglitsel is
gevresinde ve operasyonlarda hizli karar verme surecinin, zihinsel
sermayenin degerinin artirmasi. Tuketicisine hizli ve tatmin edici yaniti
verebilme orgutlerin, insan kaynagdinin kapasitesine bagl hale gelmesi,

yetenekli isgorenlerin degerinin artmasi.

5-) Yetenek ve degerlerin 6nemi: Calisma ortaminin, yonetim karar
sureclerinin hizi ve karmasikhginin, yiksek yeterliklere sahip iggorenlerin
istihdamini gerektirmesi. Cokuluslu sirketlerde yasanan buyluk etik
skandallarin, isgorenlerin etik degerleri gelismis kisi ve kurumlarin
semsiyesi altinda ¢alismak istemesi, orgutleri kurumsal degerleri gelismis

lider ve isgorenlerle galismayi tercih etmesi.

6-) Yodnetim Kurullarinin aktiflesmesi: Orgitlerin  hesapverebilirlik
konusundaki sorumluluklari, yoneticilerin insan kaynaklari ydnetim

sureclerinde daha aktif rol oynamasi ve katilimi

Goraldaga gibi orgutler oldukga 6nemli demografik ve kuresel etkiler
altindadir. Kuresel ve demografik etkiler konusunda ortak gorus, bu etkiler
kargisinda orgutlerin tedbir almasi gerektigidir. Bu baglamda asagida

yetenek yonetimine temel teskil eden kuramsal ¢erceve aciklanmistir.
Yetenek Yonetiminin Kuramsal Temelleri
Yetenek yoOnetimi uygulamalarina yon veren yaklagimlar tek bir

kuramdan olugsmamaktadir. Yetenek yoOnetimi uygulamalarina zemin

hazirlayan asil hareket noktasi, genig ¢apli arastirma sonugclaridir. Yetenek
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yonetiminin bu arastirmalari da kapsayan kuramsal temelleri baslica besg
bagslik altinda incelenecektir. Bu bagliklar: McKinsey Arastirmalari, Yetenek
Anlayisi Perspektifi, Kaynak Temelli Yaklasim, Temel Yetenek kurami,

Sistemler yaklasimi, Fang Li ve Devos’un Yetenek Fabrikasi Modeli'dir

McKinsey arastirmalari. Yetenek yonetimi, yoOnetim bilimleri
alanyazinina genis capli arastirmalarin ortaya koydugu sonuglar ile “yetenek
savagl” (War for Talent) olarak anilan kavram ile girmistir. 1990 i yillarin
sonunda Amerikali danigmanlik sirketi McKinsey tarafindan iki agsamada
yapilan bu arastirmalar, performansi yuksek sirketleri digerlerinden ayiran en
onemli Ozelliklerin yetenege bagli etkenler ve “iyi yetenege sahip olmak”

oldugu sonucunu ortaya koymustur.

Arastirmanin ilki 1997 yilinda, 56 orta ve buyuk olgekli A.B.D.li
sirketten 6900 yonetici ile yapilmistir. Arastirma sonuclarina goére (Axelrod,
Handfield-Jones ve Welsh, 2001,1):

= 6900 yodneticinin: % 89'u en gu¢ yonetim konusunun “yetenekli kigileri
sirkete gekmek” , % 90’1 “yetenekli kisileri sirkette tutmak” oldugunu
belirtmistir,

= Demografik etkiler ve sosyal degisimlerin roli, bu glclikleri yaratan en
blayuk etkenlerdir,

= 35 - 44 yas arahgindaki isgoren kithd1 yasanmaya baglamistir,

= Eniyi egitime sahip yeni mezunlarin % 30’u buyuk ve kurumsal
sirketlerde degil, kiigtik sirketlerde(6zellikle bilisim ve elektrik — elektronik
bdlimU mezunlari) galismayi tercih etmektedir. Klguk sirkette calismayi
tercih etme orani 1980 yilinda % 22 iken, hizla % 37’ye ylkselmistir.

Arastirmanin sonuglarina goére; yetenekli isgorenler orgutler ve
yoneticileri icin en temel basar faktéradur. Ancak yetenekli isgoreni orgute
cekmek ve orgutte tutmak var olan yonetim yapisi i¢cinde en gug¢ konudur.
Belli yas arahiginda yetenekli igsgoren bulma zorluklari, iggorenlerin ig
tercihlerinde degisimler gibi demografik etkiler orgutler Uzerinde ciddi

sorunlar yaratmaktadir.
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Aragtirmanin ikinci kismi 2000 yilinda, 112 buyuk Amerikan sirketinin
13.000 yoneticisi ile yapiimis ve yetenegin orgutteki anlami tanimlanmistir.
Buna gore (Axelrod, Handfield-Jones ve Welsh, 2001, 2):

= Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, érgutlerin maddi varliklarinin
degerini digurmus, maddi olmayan varliklarinin degerini yukseltmistir,

= Artik orgatlerin varliklari sahip olduklari: entelektiel sermaye, onlara
kazan¢ saglayan markalari, yenilikgi dugunceleridir. Bu U¢ 6ge orgutun
maddi olmayan yetenegidir,

= Basarili orgutleri digerlerinden ayiran ozellikleri “iyi yetenek”e sahip
olmalaridir,

* Yetenegi iyi yoneten sirketler, hissedarlarina % 22 daha fazla karlilik
saglamaktadir,

» Yetenek yonetimi 6rgute daha ust duzey bir performans saglamaktadir.

McKinsey’in arastirma sonuglari, yuksek performansh sirketlerin iyi
uygulama, en iyi faaliyet gibi ayrimlara gitmedigini fakat strekli veyaygin bir
yetenek anlayisina, zihinsel tutuma sahip oldugunu ortaya koymustur
(Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, 2001; Akt. Sweem, 2008,2).
Arastirma sonucunda ortaya konulan yetenek anlayigi (talent mindset) ve
yetenek savaslari (talent war) terimi tim dinyada tartigilir hale gelmistir.
Amerika, ingiltere, Japonya, Avustralya, Cin, Hindistan ve uzak dogu tilkeleri
gibi bircok ulkede, yetenek yonetimi bir akim olarak; “yetenek savaslar!”,
‘yetenek akini’, “yetenek baskini”, “yetenek kithg”, “yetenegi tutma”,
“yetenek stratejisi” terimleri ile alan yazinda ifade edilmektedir (Bhatnagar,
2007, 640).

Arastirma sonuglari Amerika bazli olarak yetenek ve yetenek
yonetimini, orgutlerin gundem, strateji ve uygulamalarina hizla sokarken,
kiresel ve demografik etkiler yetenek ydnetimi uygulamalarinin Avrupa’da da
baglamasina yol agmistir (Micheals ve digerleri, 2000,2-4). Ornegin
ingiltere’de  2000’li yillarin baginda okul sistemi, deneyimli ve usta
ogretmenlerin emekliligi ile sisteme yeni giren 6gretmenlerin deneyimsizligi

nedeniyle zayiflamis, okullarda ciddi bir liderlik sorunu yagsanmistir. Okullarda
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liderlik arastirmalari ve liderlik pozisyonlarinin doldurulabilmesi igin
calismalar yapilmistir (Rhodes ve Bundrett, 2006, 271). Merkezi ve yerel her
dizeydeki okul icin 6zellikle okul muadard ve baségretmen (head teacher)
bulma sorunlarina ¢ozim getirecek kalite yUkseltme ve yetenek gelistirme
calismalari yapilmaya baslanmistir. Bu baglamda orgutin gelecekteki liderlik
pozisyonlarina yonetici hazirlama yaklagimi “simdi/hemen hazir” (ready now)
yaklasimindan “yetenek havuzu” araciliiyla lider saglama yaklasimina
doénusmastur (Rhodes ve Bundrett, 2006, 271).

Goraldugu gibi McKinsey arastirmalari, kiuresel orgutlerde yetenek
yonetiminde daha sistematik adimlar atmaya o6rgutlerin insan kaynaklari
sistemlerini donustirmeye temel teskil etmistir. Ekonomik ve demografik
etkiler, cogu gelismis Ulkede, igle ilgili yeni gergekleri ortaya c¢ikarmistir.
Yetenek yonetimi baglaminda, is yasamini etkisine alan yeni gercgeklikler

Cizelge 5'te verilmistir (Michaels, Hanfield-Jones ve Axelroad, 2001,6):

Cizelge 5. Yetenek Yonetimi Baglaminda Yeni Gergeklikler

Eski Gergeklik Yeni gercgeklik

insanlarin sirketlerefise ihtiyaci vardir Sirketlerin insanlara ihtiyaci vardir

Makine, sermaye, cografya rekabet Yetenekli insanlar rekabet avantajidir

avantajidir

lyi yetenek bazi farklar yaratir lyi yetenek olaganiisti fark yaratir

is kithg Yetenekli insan kithig

isgéren bagliligi ve is glivencesi isgérenler, érgitler arasinda
hareketlidir ve bagliliklari kisa
doénemlidir

isgérenler kendilerine sunulan standart isgéren talepleri daha fazladir

paketleri(yararlari) kabul etmektedir

Cizelge 5 incelendiginde yetenek yonetimine temel teskil eden
gercgekliklerin, isgéren yonetiminde neredeyse isgoren lehine bir paradigma
degisimine yol ac¢tigl anlagilacaktir. McKinsey arastirmalarini yurtten ve tim
dinyada buyuk yanki uyandiran yetenek savagi (War for Talent) kitabini
yazan Michaels, Hanfield-Jones ve Axelroad(2001,11) yetenek ydnetimi
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gelistirmek isteyen orgutlerin yapmasi gereken c¢alismalari bes maddede

belirtilmigtir:

1) Yetenek anlayisini benimseme,

2) Orgltiin; “isgéren deger dnermesi” yaratmasi(Employee Value
Proposition)

3) ise alim stratejilerini yeniden tasarlama,

4) Geligtirmeyi 6rgutlin timuane nifuz ettirme ve

5) Insanlari farklilagtirma (yeteneklerine gore farkllagtirma).

Gorildiaga gibi aciklanan bes madde, en genel gercevede yetenek
yonetiminin yetenedi cekme ve ise alimi, yetenegin gelistiriimesi, isgucunin
yeteneklerine gore farklilastirimasi olmak Uuzere yetenek ydnetiminin
geleneksel boyutlarina temel teskil eden ©Onermelerden olusmaktadir.
Yetenek yonetimi gelistirirken ilk adim orgutlerde yetenek anlayiginin érgutun

tum duzeylerinde benimsenmesidir.

Yetenek anlayigi. Yetenek anlayisi kavrami, ylksek performansli
blylk orgutlerin sergiledikleri, yetenegin énemine duyulan temel inan¢ (Mc
Cauley,2006,4), “herkesin gelistiriimeye deger bir potansiyeli olduguna” dair
gorus (Ashton ve Morton, 2005, 30) seklinde acgiklanmaktadir. Yetenek
yonetiminin, 6rgutin insan kaynaklari sistemi ve uygulamalari ile butinlesen
bir duslince bicimi oldugu goéristine dayanmaktadir(Sinclair, 2004, 25).
Yetenek yonetimi gelistirmek icin yetenek anlayisina sahip olmak 6n
kosuldur. Yetenek anlayisi orgutin geneline yayllmig ve her duzeyde isgoren
tarafindan benimsenmis olmalidir. Bu baglamda yetenek anlayisi, sadece
insan kaynaklari bolumlerinin sorumlulugu olmayip, tum 6rgut yoneticilerinin

ve isgorenlerinin benimsemesi gereken bir anlayistir.

Bir orgutte yetenek anlayisi gelistirmek sadece yoneticilerin belli
sorulara duzenli olarak cevap aramasi degildir. Yetenek anlayiginin érgute ve
orgutin is hedeflerine ve iglevlerine vyayllmasi ve bultinlesmesi

gerekmektedir. McCartney ve Gorrow (2006,42) arastirmalari sonucunda,
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yetenek perspektifi diyagram olusturmusglardir. Yetenek perspektifi diyagrami

Sekil 2’de gorulmektedir.

Orgiitsel Destek

o lyi bir planlama

e Cok kaynak

e Hizliige alim

o Gergekgi Ucretlendirme

e Performans / bonus semasi

o Katilinabilir egitim ve
gelistirme

e Yonetim uygulamalarinda
anlasihrlik-seffaflik

e Daha cok ydnetici destegi

e Daha az rutin gorevler

e Duzenli ve gok sayda
geribildirim

o isgéren destegi ve taninmasi

~

f ideal Yénetici
¢ Destekleyici ve tutkulu

e Canayakin

o Odillendirici

¢ Yeni fikirlere zaman ayiran

¢ Eglenceli

¢ “fazladan” seyleri arayan

¢ Yargilarina glvenilen

e Insanlari geligtirmeye yardimci
olan geribildirimleri saglayan

¢ Yeterli bilgi ve deneyimi ile
degerli olan

¢ Birim/hat yoneticilerinin
odarami cok ivi anlama

Uygun Gelisim Olanaklari
e Ydnetim sorumluluklari
e Eylem-davranisla 6grenme
setleri
o Ust diizey usta mentor
o Farkli sektorlerden deneyim
elde etmeye yonelik ikincil
calismalar
o ise dair farkli birimlerde
deneyim
Ders-seminerler/konferanslar
Konu-igerik analizleri
Kolaylastiricilik becerileri
Isbasinda deneyim
Meslektaglarindan 6grenme

Kendiyle ilgili farkindahk
araclari

Qnetim UstunlGgi tasumaw

Yetenek
Perspektifi

Motive ediciler

o Baskalariyla galisma

o Yiritme/icra sorumluluklari

o Yeni fikirleri hayata gegirebilme|
/ uygulama yollari

¢ Motivasyonu olan kigilerle
calisma

o Komitelerde gonilli galisma
olanaklari

o BuyUk projeleri
tamamlayabilme

e Taninma

o Terfi ve sorumluluk

¢ Dinlenme ve goruslerin dikkate
alinmasi

o Normal is akisi disinda yeni
olanaklar

Rol
¢ Yiksek profil/etkililik
* Yeterli tcret
e Heyecan verici bir is
¢ Nitelik ve mesleki gelisim

firsatlar

e DirUstlik
e Amagli/anlamli is
¢ Stratejik yonelim

)

isveren Markasi \

o Kiltir uyumu

o Terfi Olanaklari

o lyi liderlik

¢ Alaninda etik itibar

e Isgérenlerini dinleyen
orgut

e lyi takim ruhu ve érgiit
kultara

Motivasyon engelleri

¢ Blrokrasi

e Uzakta, kapali yonetici

¢ Destekleyici olmayan Ust
yOnetim

¢ Firsat ihtiyaclar

e Cok resmi geribildirimler

¢ Yapilmasi gereken rutin
isler

« Bilgiclik taslayan insanlar

e Yetersiz sorumluluklar

¢ YOnetim destegi ihtiyaci
lletisim ihtiyaci j

Sekil 2. Yetenek Perspektifi Diyagrami Kaynak: McCartney, C. ve Garrow,V.
(2006). The Talent Management Journey: Roffey Park Reports.
United Kingdom: Roffey Park Institute

Yetenek perspektifi gelistirmek; orgutsel destek, ideal yonetici, rol,

isveren markasi, motive edici ve engelleyici anahtar faktorler, gelisme

firsatlan olmak Uzere yedi bashktaki kavramlar ve buna bagh butinlesik

uygulamalarin

gergeklestiriimesini

kapsamaktadir.

Bu vyedi

basliktaki

uygulamalarin oOrgutte yurGtilmesi yetenek perspektifinin varligini isaret

etmektedir denilebilir.
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Kaynak temelli yaklagsim. Yetenek yonetimine yon veren
yaklasimlardan biri de kaynak temelli yaklasimdir (Resource Based View).
Bu yaklasimi 1984 de ilk getiren Wernerfelt'dir. Zaman iginde Barney(1991),
Peteraf (1993) gibi birgok bilim insani yaklasima katki saglamis ve
geligtirmigtir(Soyer ve Erkut,2008,40). Bu yaklasima goére oOrgutlerin
stratejilerini asil belirleyen, sahip olduklari kaynaklar ve yeterliklerdir.
Kaynaklar ve yeterlikler, rekabet avantajinin asil belirleyicileridir. Bu yaklagim
yetenekli isgoreni gozardi etmeksizin Orgutsel yeteneklerle saglanacak
rekabet avantajinin kaynaklarina; kaynaklar ve rekabet avantaji arasindaki

iliskiye odaklanmistir.

Rekabet Ustlinligu ya da rekabet avantaji alanyazindaki kuramcilar
tarafindan “gevresel tehditleri etkisiz hale getirip i¢csel zayifliklari ortadan
kaldirirken, cevresel firsatlara cevap vererek igsel UstunlUklerden (az
bulunan, ikame edilemeyen, taklid edilemeyen firma kaynaklari) faydalanan
stratejilerin - uygulanmasi ile elde edilen Ustinlik”, “Kuruma o6zgu
astlnlik’tir(Kogut, 1985;Akt. Soyer ve Erkut, 2008, 41). Porter'e gore ise
(1996) rekabet avantaji, orgutlerde: farkl tirde etkinlik setleri ile 6rgute 6zel,
essiz, anlamli ve degerli bir pozisyon yaratmaktir. Bir bagka deyigle orgutin
farkh, anlamli ve degerli bir pozisyonu alabilmesidir (Akt. Soyer ve Erkut,
2008, 41). Orglitler icin rekabet avantaji elde etme ve koruma; bilgi ¢cagi,
klresel pazar, is dunyasinin belirsizlikleri ile rekabet etmekte orgutin Kilit

onemdeki kapasitesidir (Kermally, 2004, 3).

Kermally’e goére (2008,19) orgutin kaynaklari ile yeterlikleri
veyapabilirlikleri arasinda goérinmeyen ama dogrudan bir bag vardir.
Buradaki kilit faktor: orgutlerin kaynaklarini, yeteneklerine ve becerilerine
donusturebilmekteki becerisidir. Kaynaklar veyapabilirlikleri arasindaki bag
karmasik bir bagdir ve her zaman bu kaynaklar drgutin yapabilirliklerine
dénismez. Ornedin Sony’nin Philips'ten ¢ok ¢ok az bir arastirma bltcesi
olmasina ragmen, neden Philips'ten ¢ok daha basarili yeni icat ve urtnler
uretebilmektedir. GM, ARGE ye Honda'dan dort kat fazla para harcamasina
ragmen, neden tren motoru sasilerinde ve gug¢ motorlar teknolojisindeki

liderligi tartisma konusudur.



S7

Bu yaklasimda yetenek ve kaynak su sekilde tanimlanmaktadir.
Yetenek: bir firmanin istenen sonuglara ulagsmak Uzere, birarada iyi sonugar
veren kaynak takimlari vasitasiyla, fonksiyonel olarak siniflandirilabilecek
faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi gerceklestirme kapasitesi’dir. Porter(1981),
Aeker(1989) Barney(1991), Lau(2002), Hafeez ve digerlerine gore(2002a,
2002b) kaynak ise; bir firmanin verimliligi ve etkinligini gelistirecek stratejileri
tasarlamasini ve uygulamasini mumkuin kilan ve firmaya rekabet Ustlnlugu
saglayan, firmanin sahip oldugu ve kontrol ettigi fiziksel ve fiziksel olmayan
varlik ve becerilerin tumudur (Akt. Soyer ve Erkut, 2008, 42).

Gorildiaga gibi kaynak temelli yaklagimda, 6rgutin fiziksel olan ve
olmayan kaynaklari ile bunlarl isleyebilme yetenegi, orgltlere rekabet
avantajl saglamaktadir. Firmanin kaynaklari, kaynaklar hiyerargisi iginde
temel yeteneklerine, yani rekabet avantaji elde ettikleri UstUnlUklerine

donusur.

Kaynaklar fiziksel olan ve olmayan kaynaklar ve beceriler olarak
siniflandigr gibi Prahalad ve Hamel'e gore (1994, 227) odrgutte once
yeterliklere sonra yetenege donusturulebilen bes tur kaynak vardir. Bunlar:
Yogunlagtirici kaynaklar, Toplayici kaynaklar, Tamamlayici, koruyucu,

dizeltici kaynaklardir.

Yogunlastirici  kaynaklar: oOrguatin tutarh ve acikga tanimlanmis
amaglara yonlendirilmesini amaglar; orgutteki her bir grubun, bolimuan ve ig
Unitesinin calismasinin bireysel anlamda tuketicilerin deger algisi Gzerinde en

yuksek etkiyi olusturmasini hedefler.

Toplayici kaynaklar: diger firmalarla (taseronlar, ortaklar, vb) isbirligi

icinde hizli 6grenme ve deneyim transferini orgut icine aktarmaktir.

Tamamlayici  kaynaklar: 6rgut igindeki farkh islevleri birbirine
baglayabiime ve bu yolla érgiitsel etkililigi artirici kaynaklardir. Uretim
planlama kapasitesini pazarlama kapasitesi ile birlestirerek, bunu pazarla

iletisime yoneltmeyi kapsayan yeterlik bu tur bir kaynaktir. Boylelikle bir
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birimdeki eksiklikler, bagka birimlerle baglantili olarak dizenlenerek toplam

bir etkilik saglayabilmeye yonelik kaynak kullanimidir.

Koruyucu kaynaklar: Yeterliklerin ve kaynaklarin, diger sirketlerle
ortaklik kurularak, farkh Grin, Gran gruplari, anlagsmalar, s6zlesmeler, isbirligi
sartlari ile farkl pazarlara yonlenme ve girebilmeye yol agacak donusumu

saglayacak sekilde kullanilabilmesini kapsayan kaynaklardir.

Duzeltici/iyilestirici  kaynaklar: kaynaklarin nakit para akisini
saglayacak sekilde hangi alandaki yatirimlara yonlendirilecegi konusundaki
hizli dénlstiriict kaynaklardir. Ornegdin yeni Griin gelistirme bu tip bir kaynak

kullanimidir.

Kaynaklar, orgut yetenek planlamasi ve buna uygun is dizaynini
yaparken baslangi¢ noktasini olusturur. iki agidan yetenek planlamasinda yol
gOstericidir. Birincisi bu kaynaklari yeteneklere donusturecek, isgoren yeterlik
ve becerileri dizilerini hazirlamak, ikincisi orgut yapisinda kaynaklara bagh
olarak strateji, iletisim, koordinasyon, Olgcme, gibi uygulamalari dizayn

etmektir.

Temel yetenek kurami. Yetenek Yonetiminin dayandidi kuramlardan
bir digeri de kaynak temelli yaklagimla da benzerlik gosteren temel yetenek
kuramidir. Prahalad ve Hamel (1990) tarafindan gelistirilen kuram o6rgutin
yetenedine odaklanmaktadir. Kurama gore bir orgutin temel yetenekleri,
orgutteki batlnlesik yapiya gomaludar. Temel yetenegin 6rgut sistemi iginde
rekabet avantajina donUsumu bir anlamda "sistem yetenegi" olarak
aciklanmistir. Temel yetenek ise "teknolojilerin ve bilginin bir araya getirilip
tek ¢ati altinda isletmeye deger ve gu¢ kazandiran kaynak" olarak
tanimlanmaktadir. Temel yetenek karmasiklik, gérinmezlik, taklit edilemezlik,
sureklilik ve ikame edilemezlik gibi gesitli 6zelliklere sahiptir (Petts, 1997 ;
Akt. Bakirtas ve Bakirtas, 2008, 103).

Prahalad ve Hamel’in (1990, 82) kok sistemi adini verdikleri; drgutin

bliyumesini, yagsamasini ve surdurdlebilirligini saglayan bu sistem, orgutun
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temel yetenegidir. Eger bir 6rgutin sadece urunlerine bakilirsa, o érgute asil
rekabetgilik glcunud saglayan govdesi, yani sistemin kendi guci gdzden

kacar.

Temel yeteneklerin orgutte rekabetciligi nasil olusturdugunu ve 6rgut

yapisindaki igleyisi Sekil 3'te gosterilmistir (Prahalad ve Hamel, 1990, 81).

Yetenekler : Rekabetciligin Kokleri

Son Uriinler

LLACLL

is Unitesi is Unitesi is Unitesi is Unitesi
1 2 3 4

Temel Uriin 2

Temel Uriin 1

= [

Sekil 3. Rekabetin Kokenindeki Temel Yetenekler ve Orgiit Yapisindaki
Isleyisi. Kaynak: Prahalad, C.K. ve Hamel, G. (1990). The Core
Competence of the Corporation, Harward Businness Review, 79-91.

Sekil 3’te goruldagu gibi, temel yetenekler, 6rgit yapisi ve sistemi
icinde islenerek son Urun c¢iktilarina donusur. Burada onemli olan, 6rgutin
yeteneklerinin Orgutun sistem yetenekleri icinde islenerek son drunlere

donuserek orglt icin ayirdedici rekabet avantaji yaratmasidir. Prahalad ve
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Hamel'e gore (1990, 82); temel yetenekler, orgut icindeki kollektif bir
dgrenmedir. Ozellikle farkli, gesitli Gretim becerilerini nasil koordine ettigi ve
bunlari karmasik teknoloji firtinalariyla nasil batlnlestigine dair bir toplu bir
o6grenmedir. Yani bir 6rgatin temel yetenegi, o érgitiin sahip oldugu sistem

ve yaplya dair becerilerinin bir 6grenme olarak benimsenmesidir.

Orgiitlerde temel yetenegi tanimlarken basvurulacak baslica g dzellik
sunlardir: Birincisi: genis ve c¢esitli pazarlara kolayca giris yapabilmeyi
saglamasi, ikincisi: ortaya ¢ikan drtndn, misteri faydasina anlamli dizeyde
katki yapmasi, Uglinciisu: rakipler tarafindan taklit edilememesidir. Orgutler,
rekabet edebilirliklerini bu U¢ 6zellige dayali temel yeteneklerine bagli olarak
dusunmelidir (Prahalad ve Hamel, 1990, 81). Yani temel yetenekler érgutlere,
hem mausteriye yansiyan ayirdedici ilave bir deger yaratmali hem de

maliyetleri bakimindan orgute avantaj saglamalidir.

Orgiitte temel yetenekler, Baker (1997) Coyne, (1997), Bourne (2002)
tarafindan yedi kategoride siniflandinimigtir. Temel yetenek turleri Cizelge
6’da tanimlanmistir (Akt. Bakirtas ve Bakirtas, 2008, 105).

Cizelge 6. Temel Yetenek Tanimlari

Yetenek kategorisi Tanimi

Genellikle, firmalarin hayatta kalabilmesinin anahtari ve

Temel yetenek stratejilerinin merkezi olan bir firmanin sirket diizeyinde énemli
yuksek yetenek faaliyetlerini kapsar.
Stratejik yetenek Bir sirketin yonetim stratejisi ile dis cevredeki rekabeti arasinda

olusturdugu dizgin iletigimi tanimlar.

Bir firmanin yeteneklerini zamana uyarlama yetenegidir. Degisimler

Dinamik kabiliyet icin dnemli kaynaklarla yakindan baglantihdir.

Musterilerin firmayi rakiplerden farkhlagmis olarak kabul etmesi ve
Ayirici yetenek bu ylzden firmanin rekabetsel avantaj saglamasina katkida
bulunan yiksek yetenek faaliyetlerini icerir.

Firmanin dis ¢evresindeki herhangi bir Grinl kendi icinde
Rekabetgi yetenek kiyaslayarak, kiyaslama sonucunda o urlne rakip olabilecek Griiniin
musteriye sunulmasini ifade eder.

Meta yetenegi bir dizi diger faaliyetleri desteklemede degerlidir.
Ornegin; verimli bir sekilde bir ekibin kurulma ve ¢aligmasindaki bir
yetenek sirketteki birgok faaliyetlerin hizi ve niteligi Gzerinde énemli
bir etkiye sahip olabilir.

Destekleyici ya da
meta yetenegi

Organizasyonel yada Genellikle Gi¢ ya da alti arasinda kiigiik sayida temel faaliyetler,
is birimi yetenegi sirket icindeki her bir i biriminden beklenilir.

Kaynak: Baker (1997), Coyne (1997) Bourne (2002); Akt. Bakirtas, . ve Bakirtas,
H. (2008). Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir Kaynagi Olarak
Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisi Dergisi, 19, 101-119.
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Cizelge 6’'da tanimlanan temel yetenek turleri, kendi icinde alt
yeteneklere bolunebilen yeteneklerdir. Bu yetenekler bir orgute ayirt edici,
taklid edilemez, musteri algisinda olumlu fark yaratan degerleri olusturan;

orgutlerin sistem yetenekleridir denilebilir.

Temel yetenegi belirleme, konumlandirma bakimindan verilebilecek en
guzel orneklerden biri Dinyanin en basarili perakendeci firmalarindan biri
olan IKEA’dir. IKEA’nin temel yetenegi, satin alma glctne bagli fiyatlandirma
yapmasil, benzersiz ¢cagdas cizgide ve yuksek nitelikte mobilya tasarlamasi
ya da kendini boyle konumlandirmasidir (Robbins ve digerleri, 2003: Akt.
Bakirtas ve Bakirtag, 2008,115 ). Benzer sekilde Sony’nin “minyatirlesme” ,
Philips’in optik medya uzmanhgi, kiresel pazarda 6nemli avantajlar saglamis
temel yeteneklerdir. Sony’nin temel yetenegdi sadece know how’ini kullanarak
radyoyu bir chipin igine vyerlestirebilmis olmasi degildir. Muhendisleri,
teknisyenleri, pazarlamacilari ile tuketicilerin ihtiyaclarini anlayip, orgutte
arastirma, gelistirme Uretim ve hizmet sureclerinin bir butin olarak Sony ye
minyaturlestirebilme yetenegini olusturmus olmasidir (Prahalad ve Hamel,
2005, 82).

Orglitlerde temel yetenekler bes asamada gelistirilir. Bunlar temel
yeteneklerin  belirlenmesi, Temel vyetenek elde etme gundeminin
olusturulmasi, Yeni Temel Yetenekleri Olusturmak, Temel Yetenekleri
Konumlandirmak, Temel Yetenekleri Korumak ve Gelistirmektir. Bes asamali
Temel Yetenek Gelistirme Sireci Cizelge 7’de agiklanmistir(Akt. Bakirtas,
2008, 113).

Cizelge 7’'de izlenecegdi gibi bir drgutte temel yetenekleri belirlemek,
yetenegi elde etme gundemi olusturmak, yeni temel yetenekleri olusturmak,
temel yetenekleri konumlandirmak, korumak ve gelistirmek gerekmektedir.
Oldukgca karmasik ve i¢ ice gegcmis suregleri iyi planlayarak yonetmek asil
orgutin temel yetenegini rakabet avantajina donustlrebilmektedir. Bunun igin
dogru bir orgut disi gevre gozlemi gerektigi kadar, orgut ici kaynaklarinda
dogru bicimde degerlendiriimesi ve yénetimi gerekmektedir. Orgiitiin var olan
guncel kosullarda yetenekli isgoren ve yoneticilerinin hangi yetenek, yeterlik
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ve becerilere sahip oldugu, gelecekte hangi yetenek, yeterlik ve becerilerin
geligtiriimesi gerektigi konusu bagh basina yetenek yonetimi yaklagimi ve

uygulamalari ile saglanabilecektir.

Cizelge 7. Temel Yetenek Gelistirme Sireci

Temel Yetenek

Perspektifi
Gelistirme Temel Yetenek Perspektifi Gelistirme Asamasinin igerigi
Asamasi
Yoneticilerin temel yeteneklerini aktif bir sekilde yonetebilmesi
icin temel yeteneklerinin neler oldugu konusunda bilgi sahipi
© olmasi gerekir. Bu baglamda, yapilacak ilk adim, temel
= Temel yeteneklerin bir “envanter”ini gikartmaktir. Ikinci adim,
o Yeteneklerin isletmelerin temel yeteneklerini rakip firmalar ile
< Belirlenmesi karsilastirmalaridir. Burada dikkat edilmesi gereken konu
g geleneksel rakipler degildir. Ornegin Kodak, kuskusuz Fuji, Agfa
5 ve 3M gibi geleneksel rakiplerini dikkate almasi gerekir. Ancak
asil gdézden kacgirilmamasi gereken nokta, her biri goriintileme
isine ¢ok farkli sekillerde yaklasan Canon, Sony, Hitachi ve
Toshiba'dir.
_ @ Temel Yetenek Temel yetenek giindeminin olusturulmasi, firmanin stratejik
e % Elde Etme mimarisi tarafindan belirlenir; bununla birlikte, yetenek elde
= & Glndeminin etme ve konumlandirmayla ilgili somut hedeflerin
Olusturulmasi belirlenmesinde“yetenek-urin matrisi” kullanmak yararldir.
© Bir temel yetenek gelistirip, o alanda liderligi elde etmek igin, en
% Yeni Temel az bes yil gerekmektedir. Ancak yeni temel yetenek
£ Yetenekleri olusturmada 6nemli olan kararhliktir. Eger Ust dizey yoneticiler
) Olusturmak hangi yeni yeteneklerin olusturulacagi konusunda hem fikir
2 degillerse, boyle bir durumda ya degisik is birimleri kendi
3 yetenek olusturma gindemlerini izlerler ya da firma hig bir yeni
= yetenek olusturamaz
- isletmeler, bir temel yetenegini degisik is alanlarina ve yeni
e g Temel pazarlara yonlendirebilmek istiyorsa, bunun i¢in mevcut
3 ® Yetenekleri yetenegini firma iginde bir birimden digerine aktarmasi gerekir.
g < Konumlandirmak Bu sebeple, isgorenlerin fikir aligverisinde bulunmasi igin sirekli

bir araya gelerek deneyimlerini paylagsmalari faydahdir

isletmeler temel yeteneklerini korumak icin bélim yoneticilerini

% Temel firmanin belli yeteneklerini kontrol etmekle géreviendirmeli ve bu
& Yetenekleri yeteneklerin korunmasindan sorumlu tutmalidir. Ayni zamanda
5 Korumak ve dizenli toplantilar yaparak, yetenekler gézden gegciriimeli,

% Gelistirmek yatirim duizeylerine, kurucu beceri ve teknolojilerin

2 pekistiriimesine iliskin planlar, yeniden konumlandirma

calismalar yapilmaldir.

Cizelge 7. Temel Yetenek Gelistirme Sireci Kaynak: Bakirtas, I. ve Bakirtag, H.
(2008). Firmalann Surdurilebilir Rekabet Ustunluguniin Bir Kaynagi Olarak
Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitist Dergisi, 19, 101-119.

Su ana kadar orgutsel yetenekler baglaminda kaynaklarin ve sistemin
yetenegine odaklanan kuramsal temeller verilerek 6rgutin yetenegine dair
yaklagimlar agiklanmistir. isgéren yeteneginin nasil bir sistematik iginde,

hangi adimlarla uygulanacagi yani iggorenlerin yetenek yonetimi sureci ise
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Philips ve Edwards’in sistemler yaklagimi, Fang Li ve Devos’un Yetenek

Fabrikasi modelinden yararlanilarak agiklanmaya c¢aligilacaktir.

Yetenek yonetiminde klasik model: sistemler yaklagimi. Sistemler
yaklagimina gore; yetenek yonetimi sureci edinme, yerlestirme, gelistirme,
tutma olmak tUzere dort boyuttan olusmaktadir. Klasik model olarak da anilan
yaklasim, yetene@i edinme ve tutmaya odaklanir. Sistemler yaklasiminda,
yetenek yonetimi birden fazla sistemin butunlesmesine dayalidir(Philips ve
Edwards,2009,10). Bu yaklagsima gore; yetenek yonetimi surecinin en 6nemli
islevleri olan insangucu planlama, edinme, gelistirme, yonetme, tutma
islevleri birbirini takib eder, tum islevler isbirligi ve butunliuk iginde yonetilir.
Sistemler yaklagimina gore, klasik yetenek yonetimi slreci sematik olarak

Sekil 4’te gosterilmigtir.

Sekil 4. Klasik Yetenek Yonetimi Siireci Kaynak: (Deloitte Research 2004;
Akt. Philips ve Edwards, 2009, 10). Kaynak: Philips, J.J., Edwards,L.
(2009). Managing Talent Retention: An ROI Approach. USA:
Pfeiffer Publishing

Sistemler yaklasiminda, en tepede sureci yoneten, sef yetenek
yoneticisi konumunda (Cheif Talent Officer-CTQO) bir kilit sorumlu vardir.
Slrece ve surecin yonetimine odaklanilir. Her bir adim kendi icinde alt
faaliyetleri gerektirir. Her bir boyutu farkli faaliyet setlerinden olusan yetenek

yonetimi sistemi Sekil 5’te gosterilmigtir.

Sekil 5’ten de anlasilacadi gibi klasik sistemler yaklasimi, yetenek
yonetimi slrecinde takib edilen temel adimlari en genel anlamda ifade eden
yaklagsimdir. Sure¢: edinme, yerlestirme, gelistirme, tutma olmak Uzere dort

boyutta yurumektedir. Ancak bu boyutlarin her biri kendi icinde alt sistemleri
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icermektedir. Slre¢ yetenek ihtiyaglarinin analizi ve planlama ile
baslamaktadir.

Planlama Edinme/kazanma

Yetenegi Yetenegin '\ Yetenegin Yetenegin \----- :
Gekme Ise alim segimi istihdami :
slreci :

Gelistirme
Yetenek Vetenedi N\eerses
Performans eteneg :
Yénetme odullendlrme :

Sekil 5. Yetenek Yonetimi Sistemi. Kaynak: Philips, J. J., Edwards, L. (2009).
Managing Talent Retention: An ROI Approach. USA: Pfeiffer Publishing

Ardindan ¢ogu uygulamada cekme boyutu olarak anilan edinme
asamasi gelmektedir ki edinme boyut; yetenegin orgite cekilmesi ile ilgili
secme, ise alm ve istihdam c¢alismalarini kapsamaktadir. Gelistirme
boyutunda; yetenegin kuruma girisi ile yeni yeterliklerin edinilmesi igin hazirlik
ve gelistirme ile yeni yeterliklerle olasi kariyer degisikligi/terfi ¢alismalari
yurutilmektedir. Bu asamada performans degerlendirme ve &dullendirme
calismalari gergeklestiriimektedir. Yetenegin tutulmasi ise yetenekli isgoreni
orgutte tutmaya yonelik politikalarin uygulanmasi, sosyal, kisisel, ekonomik

hak ve olanaklarin planli olarak ise kosulmasi galismalarini icermektedir.

Yetenek yonetimi sisteminde baslangic noktasini  yeterlikler
olusturmaktadir. Yetenegin cekilmesi sureci, yeterliklerin tanimlanmasi ve
sure¢ boyunca bu yeterliklerin sistem icinde kullaniimasina odaklaniimasiyla
basarilabilmektedir. Yeterlik, bir kiginin, bir toplulugun ya da 6rgutun guvenilir,
Olculebilir, sureklilik gosteren 6zellik ya da o6zellikler batinudur. Yeterlik
modelleri, 6rgutteki tim kesimlerin hem fikir olmasini gerektirmektedir. Birgok

orgutin, ise alm Olgutleri, egitim gereklilikleri, terfi kriterleri birbirinden
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farklidir. Cunku orgutlerin farkli faaliyet alanlar bulunmakta, bu faaliyetleri

farkli kaltdr ve Ulkelerde sergilemektedirler (Philips ve Edwards, 2009, 12).

Sistem, yetenekli isgorenin yeterliklerini dizenlemek Uzerine
tasarlanmistir. Tanimlanmis yeterlikler, yetenegi planlama, se¢cme ve ise
almada, yani baglangic asamasinda belirleyicidir. Yetenegin gelistirimesi de,
isgorenleri hedeflenen yeterliklere ulastirmaya odaklanir. Bu yeterlikler ayni

ya da farkli igler ve isg6ren gruplarina yoneliktir(Philipsve Edwards,2009, 12).

Yetenek fabrikasi modeli. Model, Fang Li ve Devos (2008,23-24)
tarafindan geligtiriimigtir. Modele gdére her 6rgut bir yetenek fabrikasidir.
Orgutler, tretimi yetenek olan bir mekanizma, yetenek yonetimi ise; yetenek
saglayan bir tedarik zinciridir. Yetenek Yonetimi; ise alim, geligtirme,
yerlestirme, iste tutma-baglama, olmak Uzere dort adimda yurutilmektedir.
Bu model, klasik sistemler yaklasimi ile ayri, ancak birbirine badli islevlerin
tek bir bitin olarak yénetilmesi bakimindan paralellik tagimaktadir. ise alim;
orgutin ihtiyaglarini  karsilayacak kisilerin ise aliminin garantilenmesi,
yeteneklerin kesfinden sorumlu bir bolim olarak calisir. Gelistirme; sakh
yeteneklerin bulundugu Uretim bolimuaddr. Formal ve informal égrenmenin
surekliligi  saglanir. Yerlestirme; dogru insanlarin dogru pozisyonlarda
calismasi ile ilgili calismalarin yarataldigu bolimdur. Tutma ise: yetenegin
korundugu bolim olarak isten ayrilmalara karsi gercgeklestirilecek ¢alismalari

kapsamaktadir. Yetenek Fabrikasi Modeli Sekil 6'da gdsterilmistir.
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= Liderlik, iletisim, motivasyon, lilik . msal Ogeler: Duygular, Davraniglar
= Seffaf licretlendirme sistemi = Taktikl
= Maddi édillendirme = |sgéren kasi (Employee Branding)

= Elektronik Ise Alim Sistemleri

ISTE TUTMA ISE ALMA
X

K/
YERLESTIRME | GELISTIRME

= igbirligi
= Performans Degerlendirme altara
(yazilimlari kullanimi) ileti

— 6drenme

Sekil 6. Yetenek Fabrikasi Modeli. Kaynak: Fang Li, F., Devos, P. (2008). Talent
Management: Art or Science: The Invisible Mechanism Between Talent and
Talent Factory. Unpublished master’s thesis, University of Kalmar, Sweden.

Sekil  6'da goruldugu gibi yetenek yodnetiminde dort ayri bolim,
birbirini takib eden sireglerle bir btinliik izlemektedir. ise alim: 6rgitin
gelecekteki yeterliklere ulasmasi igin, bu yeterliklere sahip olan adaylarin
basvurmasi, orgute cekilmesi igin yarutilen bir dizi érgut etkinligidir (Leys,
2005, 35 ; Akt. Fang Li ve Devos, 2008, 44). Orgltlerde, ihtiya¢c duyulan
yetenekli adayi 6rgute geken en dnemli etki, isgoren Gzerinde yaratiimis olan
drgitiin “isveren markasi” dir. isveren markasi, érgitiin bir biitiin olarak; o
orgutte cgalisildiginda isgorenin edinece@i duygusal, davranissal, ekonomik
tum getirileri yansitan imajidir denilebilir. Bilgi, beceriler, kabiliyetler,
sorumluluklar igin gerektirdigi teknik-dunyevi Ozelliklerdir. Ancak isgoren
duygu, davranis ve izlenimleri ise alim sirecinde asil dnemi unsurdur. ise
alim sureci, teknik yeterliklere bakilan bir sure¢ degil, adayin orgut kalturua ile
bitlinlesme kapasitesinin de incelenmesi ve degerlendirimesidir. ise alimda
orgutlerin; pozisyonlari glncel ve gelecege donuk gozlemleri ve analizleri,
kurum ici ve digI aday ¢ekme kanallarini tasarlamasi, bu strece yardim eden

bilisim altyapisinin kurulmasi ¢aligmalarini kapsamaktadir.

Gelistirme, ise alimdan sonra isgorenin, daha ileri beceriler ve

yeterlikler edinmesine yonelik faaliyetlerin yarttilmesidir. Gelistirme, 6grenen
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orgut olma ve farkhlik kaltird yaratma ile mumkuandar. Farkhhik kualtara
bireysel duzeyde degil, orgutsel dizeyde yaratilir. Kiresel 6grenme, biligsim
teknolojisi ile kiresel 63drenme sartlarinin yaratiimasi (E-learning, uydu
baglantilari, DVD vb) 6grenme araclari ile isgérenlerin gelistiriimesi saglanir.
Ogrenme, bir ileri diizey yeterlik ve becerileri elde etmeye odaklandigi kadar
orgutin misyonunu igsellestirme, 6rgut hedeflerinde ortaklagsmaya yonelik

gergeklestiriimektedir.

Yerlestirme c¢alismalarinda vyeterlik temelli istihdam yaklagimi
kullaniimaktadir. Adaylarin sadece bir dizi 6lcim araciyla teknik yeterliklerinin
Olculmesi degil, davranisgsal yeterliklerinin olglilmesi ve degerlendiriimesidir.
Bu yaklasim; goreve 6zel yukumlulik ve sorumluluklari gosteren ozelliklerle
sinirlandirnimamigtir. Makine, bilgisayar gibi kullanim kabiliyetleri énemlidir
fakat tek basina anlamli degildir. En iyi yetenek, cevre ile uyum ve

batlnlesme iginde ylratilen ise dair yetenektir (Fang Li ve Devos, 2008, 47).

Bir diger konu kiresel yerlestirmenin dikkate alinmasidir. Ise alinan
adayin, Dunyanin bir baska yerinde, farkli dizeylerde bireysel yeteneklerine
uygun islere yerlesebilecek sekilde terfi ve konumlandirmasini saglamak
gerekmektedir. Codu o6rgut bu nedenle, teknik yeterlikler kadar o6rgut
kaltarine uyum ile yerel kudltirlere uyumu ©One ¢ikaracak uzmanliklar
gOzeterek yerlestirme yapmaktadir. Bu suregte, kisinin yeterliklerinin gorev
yaptiklari pozisyonla uyumu, performans yénetimi araciligiyla saglanir. Dogru
yeteneg@i dogru gorevde tutmak asil rekabet avantaji saglayan islevdir. Etkili
bir performans ydnetimi, motivasyonu artiran, yetenekli isgoérenlerin
yeterliklerindeki farkliliklari adaletli bir tGcret-ddeme sistemine dayali igleten,
geribildirim saglayarak ileriye donuk performansi artirmakta, dogru

yerlestirme ve terfi yapisina temel teskil etmektedir.

Tutma kapsaminda ise: isgoren ihtiyaglarini anlamak en o6nemli
basamaktir. Yetenekli isgoreni ise alip, gelistirme, dodru ise yerlestirme
saglanabilir ancak bir orgut icin onlar orgutte tutmak ayri ve Uzerinde
calisiilmasi gereken en 6nemli boyuttur. Adil ve seffaf bir ddeme sistemi, ek

maddi katkilar, farkli yararlar saglayan bir sistem, isg6renin bir oOrgutte
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kalmasinin hala en Onemli nedenlerindendir. Ancak orgutler lider ya da
yonetici etkisinin de isgOrenin bir orgutte kalmasindaki 6nemli
belirleyicilerden oldugunu unutmamalidir. Kendilerin ilham veren, etkililiklerini
artiran ve iyi iletisim kurabildikleri bir lider tutma isgorenleri tutan onemli
etkilerdendir. Hatta Conrey’e goére (2007) isgorenler, orgutleri degil
patronlarini terkederler’(Akt. Fang Li ve Devos, 2008, 79). Orgltler
motivasyon, iletisim, baghlik olmak Uzere U¢ konuda isgoreni tutma

kapsaminda calismalar yurutmeli ve tedbir almalidirlar.

Goruldugu gibi yetenek yonetimine sistemler yaklagsimi ve yetenek
yonetimi fabrikasi modeli yetenek yonetiminin bir stire¢ icinde ele almaktadir
ve bu yonu ile paralellik tasimaktadir. Yetenek yonetimini tek bir kuram ve
sistem cgergevesinde agiklamak oldukga gugtur. Bunun birinci nedeni yetenek
yonetiminin her bir 6rgutin kendi ihtiyaglari dogrultusunda farkhlagsmasi,
ikinci nedeni ise; alanyazinda yetenek yonetimi ile yonetim streglerinin farkl
baglamlarda yorumlanarak uygulanmasidir. Simdiye kadar yetenek
yonetimini ortaya c¢ikaran etkiler, taringe, kramsal temeller agiklanmigtir.
Bundan sonraki bolimde ise Orguterde yetenek yonetimi uygulamalari
yeteneQi cekme, yerlestirme, gelistirme, tutma ve orgutsel yedekleme

boyutlarinda, asamalar takib edilerek agiklanmaya caligilacaktir.

Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Alanyazinda yetenek yonetimi uygulamalarinin sireci ve adimlar
konusunda ¢ok sayida ve farkl gorus yer almaktadir. Ornegin Forman’a gore
(2006,6) bu adimlar: lisglicl planlamasi, Yeteneklerin kazaniimasi,
Yeteneklerin isletmeye baglanmasi, Yeteneklerin gelistirimesi, Yeteneklerin
dogru pozisyonlara atanmasi, Yeteneklerin yonetiimesi, Yeteneklerin
isletmede tutulmasi olmak Uzere yedi adimdir. Ashton ve Morton’'a
gore(2005,28): a)Yetenek vyapisinin kurulmasi, b) Yetenek yonetiminin
konumlandiriimasi  c¢)isin ve yetenegin bitiinlestiriimesi, d)Yetenege
odaklanma ve yudritme e)Yetenek anlayisi ve kdltirinin basariimasi,
f)Yeterlik, yapabilirik ve hesap verebilirligin olusturulmasi g) Sdrecin

bicimlendiriimesi ve uygulanmasi, h)Yetenek performansinin Ol¢ulmesi, 1)
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Yetenek ajandasi/takvimi, i) Yetenek yoOnetiminin gozden gegiriimesi

adimlaridir.

McCauley ve Wakefield’'e gore (2006,4) isgucu planlamasi, iggoren
alimi, egitilmesi, gelistiriimesi, yeteneklerin gbzden gegirilmesi, orgutsel
yedekleme, performans degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde
tutulmasi gibi gesitli asamalari igcerir. Edmonson’a goére ise(2008) bir érgutin
yetenek yonetimi araciligiyla isgucli vyetenedini tum kapasite ile
kullanabilmesi i¢in dort agsama izlenmelidir. Bu asamalar sirasiyla; 1)Nitelik
profilleri ve siire¢c yonergesi, 2) Isgodrenin hareket kabiliyetinde esneklik
saglayacak araglarin gelisgtiriimesi, 3) Performansa ait verilerinin toplanmasi,

4)Yansitma ve duzeltme asamalaridir(Akt. Wagner, 2009,2).

Gorildaga gibi yetenek yonetiminin uygulama asamalari, oldukca
farkh seyir izleyebilmektedir. Her 6rgutiun farkli kaynak yaratma, farkli emek
piyasasi mudahaleleri ve zamani farkli kullandiklari islevleri vardir.
Dolayisiyla orgutlerin kendi yetenek yonetimi c¢abalarini farkli odaklama
intiyaglari vardir. Bu nedenle orgutlerin bir butin olarak iggucu gelistirme
cabalarinin timua yetenek yonetimi olarak agiklanmaktadir (Garrow ve Hirsh,
2008, 391-392).

Yetenek yonetimini uygulama araclari da amaclara goére farklilik
goOsterebilmektedir. Ornegin bazi yetenek yonetimi uygulamalari yetenek
acigini  (talent gap) kapatiimaya yonelik programlar halinde, bazilan
gelecekte ihtiyag duyulacak liderlik ve yonetici ihtiyacini kargilamaya yonelik
“‘yetenek havuzu” kurarak, bazi uygulamalar ise drgutin tUmunun yeteneginin
gelistiriimesine yonelik; bir stratejik yonetim yaklagimi ile uUst yonetim ve
insan kaynaklari bolumlerinin igbirligiyle yonetim sureclerinin igine dahil
ederek yuritilmektedir. Ornegin yetenek acigini kapatmaya odaklanan
yetenek yonetimi programi:  Kurumsal stratejiyi uygulamak icin ihtiyag
duyulan yetenek tirinun tanimlanmasi, Stratejiyi uygulamak igin gerekli kisi
sayisinin tespiti, Yetenek aciginin tanimlanmasi ve onceliklerin belirlenmesi,
Yetenek acigini kapatmak icin eyleme gecmek veyatirrm yapmak olmak

uzere dort adimdan olugmaktadir (Ruse ve Jansen,2008, 29). Bu uygulama
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biciminde, gelecekte ihtiya¢c duyulan yetenekler ile var olan yeteneklerin
karsilagtinlarak yetenek acgiginin (talent gap) kapatiimak igin yetenek

yonetimi uygulanmaktadir.

Yetenek havuzu uygulamalari ise; gelecege donuk lider ve yoneticileri
hazirlamak, bos poziyonlara nitelikli isgorenleri yetistirmek Uzere tasaralanan
ve yuratilen orgutsel yedekleme galismalarinda kullaniimaktadir. Olusturulan
yedekleme ve yetenek havuzlari ile mevcut kadrolar ve yeni is sahalariyla
olusacak pozisyonlar i¢in en uygun ve uyumlu isgorenlere hizla ulasiimasi
saglanmaktadir (Ceylan, 2007, 85). Yetenek havuzlarina orgut iginden
potansiyeli yUksek adaylar alinarak potansiyellerinin o6lgulmesi, belli
egitimlerden gecirilmesi, zamani geldiginde bireysel ya da ekip olarak
yetenek gerektiren pozisyonlara gerekli yeterliklerle donanmis olarak
yerlesmeleri saglanmaktadir. Yetenek havuzlari yetenek ve yeterlikler
baglaminda isglcunin siniflandirildigi, her bir gruba ayri ayri egitim ve
gelistirme etkinlikleri yoluyla kariyer planlamalarinin yapildigi, performans

Olcim ve degerlendirme sureclerinin igletildigi programlardir.

Bhatnagar’a gore (2008, 20) yetenek havuzu 6rgltte yetenegi tutmak
ve harekete gecirmek igin kurulur, gorevler, roller ve becerilerden olusur.
Yetenek havuzu ile ilgili yapilmis arastirmalar, Ozellikle geligtirme
calismalarinin etkinligini ortaya koymaktadir. Kogluk, mentorluk ve disaridan
alinan formal egitimler, yetenek havuzu kapsamindaki en popliler gelistirme
calismalaridir. Yetenek havuzuna giren bireylerden istenen ozellik ve
yeteneklerin basinda; dedisimle bas edebilme kalitesi gelmektedir. Bu
adaylarin degisimi yodnetmeleri, degisim sonucunda olusan yeni surecgte
pozisyon alarak, onde gelen rollerde yoneticilik yapmalari beklenmektedir
(Davis, 2005, 32). Hartle ve Thomas'in (2004) aratirmasina gore, gelecekteki
liderlik pozisyonlarina hazirlikta orgatler, hemen hazir  (ready now)
yaklasimindan yetenek havuzu araciligiyla lider saglama yaklagimina
donmauglerdir (Akt.Rhodes ve Bundrett, 2006, 271).

Goraldaga gibi yetenek yonetimi o6rgute 6zel uygulamalar halinde

yuratulebilmektedir. CIPD(2007,4) tarafindan yapilan arastirma sonuglarina
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gore orgutlerin etkili bir yetenek yonetimi yaklagimi olusturmalari igin gereken

sartlar asagi agiklanmigtir:

= Basaril bir yetenek yénetimi yaklasimi, tim 6rgatin hem fikir oldugu
bir yetenek ve yetenek yonetimi taniminin yapilmasi ve yetenek
stratejisi ve sUrecin uyumunun saglanmasi ile mumkundur.

= Yetenek yonetimi calismalarinda ve faaliyetlerinde kullanilan dilin
orgutteki tim kesim ve kigilerce anlasilir olmasi en guglu
gereksinimdir.

= Yetenek yonetimine proaktif yaklasim, gelecegin yetenek
ihtiyaclarinin belirlenmesi ile yetenek havuzu olugturmak, dnceden
tanimlanmis bu ihtiyaglarin kargilanmasinda en yararl yaklagimdir.

= OQrgutiin en tepe yoneticilerinden, en alt kademelere kadar tim
dizeylerde yetenek yonetiminin benimsenmesi, yetenek yonetimi
ihtiyacglarinin giderilmesini saglar.

= Ozellikle orta diizey yoneticileri veyatay diizeyde bdlim baskanlarini
(line managers) yetenek yonetimine drgutsel bir yaklagim
gelistirildigine dair bagliliklari ve adanmigliklari kritik 6nem tasir.

= Yetenek yonetimi, rekabet icindeki isglici pazarinda ¢ekim yaratacak,
isgéren markalagmasini ve 6rgut imajini geligtirmek icin kullanilabilir.
Ayni zamanda isg6ren baglihgini saglayarak, iste tutma faaliyetlerinin
duzenli yaratilmesine neden olur.

= Yetenek yonetimi etkinlikleri, IK politikalari ve uygulamalarini da
kapsayan katilimci bir yaklagimla ele alinmalidir.

= Yetenek gelistirmek formal ve informal yontemlerinin birlestirildigi
karma bir yaklagsima dayandiriimahdir.

» |K uzmanlari, yetenek yénetimi uygulama asama ve islevlerinde
onemli ve destekleyici bir rol oynarlar. Ozellikle 6rgtin ihtiyaglarini
karsilayacak yetenek yonetimini gelistirme ve planlama asamasinda
rehberlik rolleri bulunmaktadir ve bu surece rehberlik etmelidirler.

= Slreg; performans ve yetenek olarak tanimlanmis niteliklerin-
vasiflarin amaca uygun yuruttlmesini saglamahdir.

= Sdrekli olarak yetenek yonetimi o6ncelikleri gdzden gegirilmeli,
ihtiyaglarin ne kadarinin karsilanip karsilanmadigi, yeni onceliklerin
ne oldugu degerlendiriimelidir. Yetenek yonetimini degerlendirmenin
en onemli gostergesi drgutsel basaridir.



72

Yetenek yonetimi ister “yetenek havuzu” araci, ister orgut Ust yonetimi
ve IK koordinasyonu iginde batiincil bir sistem olarak uygulansin, éncesinde
bir dizi karar ve hazirh@ igeren planlamayi gerektirmektedir. Planlama ve
hazirlik galismalari, yeteneklerin tanimlanmasi, yetenekli isgucinin
gruplandiriimasi/siniflandiriimasi,yetenekleri bolumlendirme(konumlandirma)
yetenek stratejisinin belirlenmesi olarak dort genel baglikta toplanabilir. Fakat
alanyazinda siklikla yetenek yonetimi uygulamanin on sarti olarak belirtilen
yetenek anlayiginin orgutte her duzeyde benimsenmis olmasi gerekmektedir.
Yani planlama ve hazirligin 6n sarti: orgutin tum duzeylerinde “yetenekli
isgorenlerle orgutsel hedeflere ulagilarak, rekabet avantaji saglanacagina
dair yetenegin 6nemine duyulan inanci” temsil eden yetenek anlayisinin

(talent mindset) benimsenmis olmasi gerekmektedir.

Yeteneklerin Tanimlanmasi

Yeteneklerin tanimlanmasi bir yetenek yonetimi programinin en énemli
asamasidir. Orgutler, stratejik planlarini gbézden gecirerek, (st dizey
yoneticilerle yliksek performans ve uzmanlik basarisi saglayan 6zelliklerin
neler oldugunu konusup degerlendirerek, kendi ihtiyaglari olan yetenek,
yetkinlikler listesini  hazirlarlar(Gubman,1998,68).  Orgltler  yetenek
tanimlarini ve sudrecin nasil isleyecegini “yetenek gorusmeleri” adi verilen
planli gorusmelerde belirlemektedir. Bu surece, orgutte ust, orta duzey
yonetici, bolim mudurleri, Cheif Executive Officer (CEO) ve insan kaynaklari
sorumlularinin katilmi énem tasimaktadir. Yetenek gorusmeleri: yetenek
gOrusmelerinin  amaglarinin belirlenmesi, rollerin tanimlanmasi, zaman
cizelgesinin yapilmasi, hangi yoneticinin hangi agsamada ne yapacaginin
belirlenmesi, verilerin analizi(belirlenmis o6lgcme araclariyla edinilmis veriler),
yetenekli Kigilerin tanimlanmasi, secilmis yetenekli adaylara o6zel eylem ve
programlarin  netlestiriimesi, yetenek gelistirme programlarinin  ve
faaliyetlerinin tasarlanmasi, yetenegdi degerlendirme olmak Gzere bir donguyu
takib etmektedir (Hatum, 2010, 26).

Alanyazinda birgok goérise goére (Hatum,2010,14; Kermally, 2007,10)

yetenekler hem drgiitsel hem bireysel diizeyde tanimlanir. Orgiitiin yetenek
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yonetimi sistemini kurarken, guncel ve gelecekteki yetenek ihtiyacini
karsilayacak hangi temel vyetenekleri belirleyecegi rekabet avantaji
saglamakta en 6nemli altyapiyi olusturmaktadir. Performans degerlendirme;
bu yeteneklere bagl yeterliklerin hangi duzeyde gercgeklestigi ya da
ilerledigine dayal olarak olgulmesini icermektedir. Bu anlamda her 6rgut is

hedefleri stratejileri dogrultusunda yeteneklerini farkli tanimlamaktadir.

Sears’a gore (2002,106) yetenekler: liderlik yetenekleri, bilgi
yetenekleri, teknoloji yetenekleri olmak tzere ug turdedir. Performansa dayali
olarak dlcimu ise beklenenden basarisiz, beklentileri karsilama, beklentinin
uzerinde olmak Uzere U¢ duzeyde Olgulmektedir. Bir bagka yeme igcme
hizmeti veren bir orgutte ise odaklanilan yetenek; liderlik, buna bagl
yeterlikler: problem ¢bzme, kisilerarasi etki, kisisel yonelim olmak Uzere Ug¢
ana baslik ve alt yeterliklerde toplanmigtir. Her bir yeterlik igin yodnetici ve
isgoren  dluzeylerinde ayri ayn spesifik davranigsal gdstergeler

olusturulmustur(Gubman, 1998, 69).

Goraldaga gibi  6rgutin is hedeferinin  gerektirdigi  yeteneklerin
belirlenmesinin ardindan bu temel yetenekler; ise yonelik bilgi, beceri, tutum,
davranig ve degerleri iceren yeterliklere donusturulmektedir. Bir ornekle
aciklamak gerekirse, Berger’in (2003, 7) yetenek havuzu (Talent Rezervoir)
modelinde yaptiklari arastirma sonucunda 30 kadar temel yetenek
belirlenmistir.  Ancak yogunlukla kullanilan dokuz yetenek alani
tanimlanmistir.  Yetenek Havuzu modelinde, dokuz temel vyetenek,

tanimlariyla asagida Cizelge 8 'de verilmistir (Berger, 2003, 8).

Cizelge 8. Temel Yetenekler ve Tanimlari

Temel Yetenek Tanimlari

Eylem — sonug Sonugclara ve basarmaya odaklanir, engellerle bas edebilme,

odaklilik sorumlulugu kabul etme, standart ve sorumluluklari olusturma/kurma,
Sonug odakli is ¢evresi yaratma, isin kapsadigi sonuca gétiren
davraniglari adim adim izler

iletisim lyi bir iletisimcidir, yazili ve sozli olarak iyi iletisim kurar, bilgiyi ve
fikirlerini bagkalariyla etkili olarak paylasir ve aktarir. Dikkatli dinler,farkli
bakis acilarini anlar ve fark eder, Fikirlerini acik, 6zli ve 6zet olarak
sunar ve kendisine sunulan bilgilerden (konuyla) ilgili detaylari anlar
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Cizelge 8'in devami

Yaraticilik Yeni fikirler yaratir, statikoyu kesfeder, var olan sistemleri ve yeni
Yenilesme sistemleri dlzenler ve gelistirir, risk alir, yeniligi cesaretlendirir
Elestirel yargi Konulari tanimlamakta kabiliyetlerini kullanir, ise yarar ¢bztmleri

basarmaya odaklanir, glivenilir bir performans gostererek, tutarl olarak
dogru seyleri yapar

Tlketici odaklihk Tulketicileri dinler, giivene dayali bir iligki kurar ve yurtir, tlketici tatminini
artirir, baglilhiklari garantileyen beklentileri karsilar, uygun tiketici
ihtiyaglari dizenler ve tlketicilerin ihtiyaglarini karsilar

Kisilerarasi beceriler Bagkalariyla tUretken, etkili, givene dayali etkilesim kurar

Liderlik Digerlerini, motive eder, giglendirir, ilham verir, igbirligi yapar ve
cesaretlendirir. Kendilerini yaptiklari isin sahipi olarak hissettikleri
veyaptiklariyla érgatin iglerini strekli dizenleyecek bir kilttrl gelistirir.
Gerekli ve uygun kosullarda uzlasma insa eder, genel amaglar
dogrultusunda takim Gyelerine odaklanir

Takim calismasi Sonuglari istenen optimum diizeye ulastirmak igin ekibe ne zaman ve
nasil midahale edecegini, davranacagini, ddullendirecegini bilir, gliven
insa eder, girisimcilik ilhami verir, baskalarini cesaretlendirip tesvik eder,
yuksek performansli ekiplerde gatismalari ¢g6zme ve uzlasma saglamaya

yardim eder
Teknik/iglevsel Uzmanlik alaninda gugcli teknik, islevsel bilgi ve yeterlikler sergiler,
uzmanlik planlama suregleri ve bunlarin kuruma katkilarini da igine alan finansal ve

stratejik stireclerde yeterlidir, kurumun is yapma bilgi ve kilturiine sahiptir

Kaynak : Berger (2003, 8). Berger, L. A. ve Berger, D. R. (2003). Talent
Management Handbook. USA: McGraw-Hill Trade.

Cizelge 8'de, Berger’in(2003) yetenek havuzu modelinde arastirmalar
sonucunda belirlenen yetenek alanlari ve yeteneklere bagli yeterlikler
tanimlanmistir. Bu yetenek gruplarinin, érgutteki rol ya da isgoren yetenek
gruplarina goére bolumlendiriimesine ise yeteneklerin haritalandirmasi
denilmektedir. iletisim yeteneginin, &rgltteki goérev rollerine  gdre

haritalandirmasi Cizelge 9'da gosterilmistir.

Cizelge 9. “lletisim” Yeteneginin Haritalanmasi

“lletisim” yeteneg@i Tanimi (uygulamada kullanilan gergek formlar daha detayldir)

Tanim : lyi bir iletisimcidir, yazili ve sézlii olarak iyi iletisim kurar, bilgiyi ve fikirlerini bagkalariyla etkili olarak
paylasir ve aktarir. Dikkatli dinler, farkli bakis agilarini anlar ve fark eder, Fikirlerini agik, 6zl ve 6zet olarak
sunar ve kendisine sunulan bilgilerden (konuyla) ilgili detaylari anlar

Tim Uzmanlar Danismanlar  Yoneticiler Ust yénetim Executive
isgorenler (professionals) (supervisors) CEO - CFO
Kendi istek, arzu sozll, yazili ve  tim izleyici hedef Bilgi ve fikirleri Fikirleri agiklikla  kilit-stratejik bilgiyi
ve ihtiyaclarini dinleyici olarak iyi kitlenin anlama — gerekli ve uygun ifade etmeyi acik, net, anlasihr

uygun ve aciklikla iletisim sergiler, 6grenme olan tim dizey artirir, gelistirir ve hale getirip
ifade eder bunun énemini  dlzeyinin artmasi ve sartta, aktif cezalandirmak- iletigimini
anlar igin gerekli olarak ifade edip sizin iletigimi saglayan kisiler
ihtiyaclari sunar, digerlerini cesaretlendirir olarak taninir

karsilayacak de bu sekilde
sekilde iletisimi iletisim kurmalari
kurgular ve icin yonlendirir ve
uyumu saglar yOnetir

Kaynak : Berger (2003, 9). Berger, L. A. ve Berger, D. R. (2003). Talent
Management Handbook. USA: McGraw-Hill Trade.
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Cizelge 9'da iletisim yeteneginin oOrgut icinde alti dizeydeki rollere
gore hangi yeterlikleri temsil ettigi haritalandiriimigtir. Boylelikle 6rgutin
hedefledigi bir yetenegdin, cesitli seviyelerdeki rollerce nasil yulratilecegi
aciklanmaktadir. Bu haritalamadaki yeterlikler, ayni zamanda performans ve
potansiyellerin puanlanarak o6lgmeye dayali degerlendiriimesine, yetenegi
yerlestirme kapsaminda; terfi ve kariyer planlari uygulamalarina, ayrica
yetenedi gelistirme calismalarina temel teskil etmektedir. Bu modelde
performans; Beklentileri en Ust dlizeyde karsilama, Beklentileri ileri dizeyde
kargilama, Beklentileri karsilama, Beklentilerin altinda, Beklentilerin ¢ok
altinda olmak Uzere bes duzeyde olgulmektedir. Potansiyel ise: YUksek

potansiyel, Terfi edebilir, Yatay yonelim, Marjinal, Hig biri dir (Berger,2003,7).

American Compensation Association (ACA) (2007) tarafindan
Amerika’da 217 orgut ile yapilan arastirma, basaril bir 6rgit performansi igin
gereken vyeterlikleri érgitlerin; a) isgéren performansini artirmak icin bir
seviye olusturmak; bu seviyeye bagli olarak igsgorenlerin becerilerini artirmak
b) temel degerlere ve kultire odaklanmak; rekabet avantaji saglayacak
KUltarG olusturup isgérenin buna uyumunu saglamak icin kullandiklarini
bulmustur (Gubman, 1998, 67).

Basitce yukarida birka¢ adimi verilen yetenek ve bagl yeterliklerin
tanimlanmasi, yetenegi cekme, yerlestirme, gelistirme, tutma asamalari igin
yol gostericidir. Uasilacak hedefleri goéstermesi bakimindan yeteneklerin
tanimlanmasi, uygulamalarin basarisini belirlemektedir. Ancak bu konu
sorunlu bir alandir. Kermally’e gére (2008,11) bir¢cok 6rgut, rekabet avantaiji
elde etmek ve bunu surddrulebilir kilmak i¢in ne tur bir yetenek tipine
gereksinim duyduklarini analiz etmeyip yalnizca teknik yeteneklere
odaklanmaktadir. Bu olduk¢a yanhs bir yetenek gelistirme stratejisidir.
2006’da yapilan bir arastirmada ise katilimcilarin % 51’i érgutlerinde yetenek
yonetimi faaliyetlerinin yurutildugunu sdylemelerine ragmen, sadece %20 si
formal bir yetenek yonetimi tanimlarinin oldugunu belirtmistir(Hatum, 2010,
10). Kuzey Amerika’da teknoloji ve telekomunikasyon sirketlerinde 2007
yilinda yapilan arastirmada katihmcilar iggorenlerle ilgili en kritik konunun

yetenek yonetimi oldugu belirtimesine ragmen, ayni sirketlerin dortte Gglnin
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orgutin gelecegi icin gereken  kritk  becerileri tanimlamadigini
bulmustur(Deloite Consulting, 2008, Akt. Tees,2009,6).

Goraldaga gibi  orgatler, is hedefleri ile isgdren yeteneklerini
uyumlandirarak batuncul bir yetenek yonetimi uygulayabilirler. Bazende
yetenek yonetimi uygulamalari dogrudan yetenekli isgorenlere yonelik olarak
tasarlanip uygulanir. Hatum (2010) uygulamalardaki bu farkhliklari “6rgitlerin
olgunlugu” kavrami ile agiklamaktadir. Hatum’a goére orgutlerin olgunluk
duzeyi: daha Once de bahsedilen iggboren yonetiminde; personel, insan
kaynaklari, yetenek yonetimi agsamalarinda olma durumlarina gore tge ayrilir.
Personel yonetimi anlayisina sahip orgutler personel bolimleri “idari rolleri”
yuritir. insan kaynaklari ydnetimi ile isgdrenlerini ydneten drgiitlerde isgoren
yonetimi anlayigi “gelisimsel rolleri” yarutmek seklindedir. Yetenek yonetimi
anlayisi ile iggorenlerini yoneten orgutler ise isgoren yonetimini “stratejik rolu”

"

baglaminda bir “yetenek ortakhgi” olarak gorur ve yudratir. Bu olgunluk
duzeyinde iggoren yonetimi bir bolum ya da birimin sorumlulugunda degildir.
Orgutiin tim0 sirece katiir ve yetenek ortakhi@i bir stratejik ydnetim

unsurudur.

Her bir orgutun, isgbéren yonetiminde, bu u¢ olgunluk duzeyinden
hangisinde  oldugu ise  yetenek  yoOnetimini hangi  duzeyde
uygulayabileceginde belirleyicidir. Yetenek yonetimi faaliyetlerini, kaltGrina
ve slrecini yaratmak zordur. Olgunlukta personel yonetimi dizeyindeki
orgutlerde, isgorenlerin secme, egitim ve idari igler yuaratalar, yetenek
stratejisi hi¢ yoktur ve uygulanamaz. Olgunlukta insan kaynaklari diizeyine
gelmis orgutlerde; yetenek yonetimi stratejisi iki sekilde uygulanabilir.
Birincisinde: orgut: yetenek yonetimi stratejisini; gelistirme, Ucretlendirme
politikalari, performans degerlendirme gibi daha sofistike “bazi uygulama
alanlarinda” kullanabilmektedir. ikincisinde: Yetenek ydnetimi stratejisi belli
bir alana degil, “belli bir seckin gruba” odaklanir. Bu tip stratejilerde, yetenek
yonetimi sureci kadrolama, kariyer planlama, terfi politikalari gelistirilir. Bu
politikalar cekme ve tutma boyutlari ile bitiinlesmistir. “is ve yetenek ortag!”

duzeyine gelmis orgutlerde ise yetenek yonetimi sureci ve kararlari, érgutiin
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ig stratejileriyle uyumlu yetenegdi ¢ekip, geligtirip, tutmayi saglayan iglevleri
yurutebilir(Hatum, 2010, 16).

Goruldugu gibi yetenek yonetimi uygulamak, orgtulerin karmasgik
yapilar olmasi, farkl ihtiyacglari, yonetsel olgunuk duzeyi farkhliklari gibi
nedenlerle tek tip bir uygulama modelinden bahsetmek oldukga zordur.
Hazirlik asamasinda orgutsel yetenekler tanimlandiktan ve orgutlerin
olgunluk duzey degerlendirmesinden sonra, yetenek yonetiminin orgutin
yeteneklerini olusturan yetenekli isgorenlerinin kimler oldugu ve nasil

tanimlandigi sorularini yanitlamak gerekmektedir.

Yetenekli iggéren siniflandirmalari

Yetenek yonetimi gelistirmek, orgltin is hedefleri ile uyumlu
yeteneklerini tanimlamak; yetenek yonetimi stratejisi gelistirmek ise, igsgucu
bdlimlendirmesini dogru yapmakla baslamaktadir. Yetenekleri tanimlarken,
genellikle 6rgut karlihgina ya da amagclara yapilan katkiya bakilarak, tim
isgucu icinde en Ust duzey performans sergileyen yaklasik % 20’lik bir Ust
yonetici grubunun olusturdugu varsayilmaktadir. Bu gorluse gore stratejik
konumlar gorece nadirdir, isgucin % 20’sinden azini olustururlar ve kurulug
icinde cesitli yerlere dagilmiglardir; argedeki biyokimyaciyr veya
pazarlamadaki saha satis temsilcisini de igerebilir (Huselid, Betty ve Becker,
2008, 35). McKinsey'in yapti§i arastirma, orgatlerin her dizeyde yetenekli
isgbrenlere sahip oldugunu ve bu anlamda bdlimlendirmenin dogru
yapiimasinin 6nemi vurgulanmaktadir. Cunku karhliga en cok katkiyi
saglayan en Ust % 20’lik grup, ayni zamanda diger meslektaslarina gore %
40 daha fazla Uicret almaktadir. Ust performans grubunun katkisi énemlidir
ancak, bilgiye dayali is yapma bigimlerinin yayginlasmasiyla, her duzeydeki

yeteneklerin yaptigi katki, dikkate alinmaya baglanmigtir.

McKinsey arastirmasina gore(2008); orgute farkh katkilar saglayan
gruplar isgiicti igine dagilmistir. isglicinin bélimlendiriimesini temsil eden

isgucu piramidi Sekil 7’de gdsterilmistir.



78

Ust
yoneticiler

Orta Dizey
Yoneticiler
/ Midirler \

isgérenler

—~
Tum Isgiici

Uksek Uzmanlar
tansiyelliler

Dolayl isglucu j

Sekil 7. isglicli Piramidi. Kaynak: Guthridge, M., Komm, A. B., Lawson, E. (2008).
Making Talent A Strategic Priority. McKinsey Quarterly. Number 1, 55

Sekil 7’de goruldugu gibi orgutlerde yetenekli kigiler, uzmanlar, orta
duzey yoneticiler, mudurler, yuksek potansiyelliler, isgorenler, dolayl isgucu
olmak Uzere tum iggucu iginde bolumlere dagiimigtir. Dolayisi ile tek bir
yuksek performansli gruptan ziyade, orgut icinde farkli dizeylerdeki

isgorenlerin timundn yeteneklerine odaklanmak 6nem tagimaktadir.

Yetenekli isgorenler tanimlanirken, performans, potansiyel, orgltsel
hedeflere katki en 6nemli dlgutlerdir. Yetenekli isgorenler drgite muazzam bir
ust duzey performans saglamaktadir. Yapilan genis c¢apl bir arastirmada,
uretim orgutlerinde en iyi bolge mudurlerinin  karhhgr %130 artirdidi,
performansi diusuk olanlarin higbir degisim yaratmadigi; sanayi hizmet
orgutlerinde en iyi merkez mudurlerinin karliligi %80 artirdigi bulunmustur
(The war for talent, McKinsey Company, 2001, 2). Wolf'a gore (2003,85)
orgutler yetenekli isgorenlerini  belirlerken baglica dort performans
degerlendirme yaklagimindan yararlanirlar. Bunlar; nitelik temelli, davranis
temelli, bilgi-beceri temelli, sonu¢ odakh performans degerlendirme

sistemleridir.
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Tam iggorenlere, nitelik ve davranis temelli performans degerlendirme;
uretimdeki iscilere, idari-buro isgorenlerine ve uzmanlara, bilgi beceri temelli
performans degerlendirme; idareciler, yoneticiler, ust duzey
uzman/profesyoneller, Ust dizey yodneticilere sonu¢ odakli performans
degerlendirme sistemi uygulanmasi onerilse de yonetim, timuni uygulamayi
da secebilmektedir. Performans degerlendirmelerden elde edilen veriler;
yuksek performans ve potansiyelli kisileri belirlemeye, Orgutte yetenek
gerektiren rolleri yiritmeye hazirlama, terfi ettirme, gelistirme programlarina
katiim tavsiyesi, ucret sistemi ve o6dul programlarina baglama igin
kullaniimaktadir. Ornegin bilgi-beceri temelli performans degerlendirme
sonuglari; kariyer planlama, gelistirme c¢alismalari ve terfiye; sonu¢ odakli
performans degerlendirme verileri ise 6dul, Ucret sistemine ve gelistirme
programlarina baglanmaktadir. Yetenekli isgéren grubu ise en Ust dilimde

performans gosterenlerden olusmaktadir (Wolf, 2003,91).

Ancak yetenekli isglcunli tanimlanirken, sadece performanslariyla
karliiga yapilan katki s6zkonusu degildir. Davranig, deger ve kulturel
uyumlari da ise alim asamasindan itibaren incelenmektedir. Erickson ve
Gratton (2008, 13) orgutlerin, baghhg:r ylksek, misyon farkindaligi olan
yetenekli isgérenleri bulmakta farkli ve kendilerine 6zgu yontemler
uyguladiklarini belirtmektedir. Kermally’'ye goére ise (2004,6) yetenekli
isgorenler  davranig, deger ve orgutun  kaltGrine  uygunluklari,
cevresindekilere ilham verme yetenekleri bakimindan ayird edici ozellikler

tasimakta, bilgiyi yaratma, paylasma, buttinlestirme istedi duymaktadir.

Yetenek yonetiminde yuksek potansiyelliler ise gelecege donuk
Ozellikle liderlik ve yoneticilik pozisyonlarina hazirlanacak yetenek grubunu
olusturmaktadir denilebilir. Mucha’ya gére (2004,98) yetenek yonetimi
gelistirirken performans ve potansiyel tanimlanarak ayrim yapiimalidir.
Performans, belli hedeflerin gerceklesip gerceklesmedigi ile ilgilidir, gegmis
ve guncel davraniglarin olglulmesidir. Her zaman potansiyele dair ipuclari
vermez. Potansiyel ise gelecege bakistir, isgorenin gelecekte neler
yapabilecegini tahmin etmektir. Potansiyel tahmini, guncel verilere bakarak

karar vermeyi gerektirdiginden zordur. Ceylan’a goére de (2007,61) yetenek
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yonetimi iki kavramin dogru olgulmesine baghdir; performans ve potansiyel.
Performans ve potansiyel arasindaki en 6nemli fark; halihazirda varolan
gorevlerde gosterilen bagarinin Olgusu, digerinin ise gelecekte daha yuksek
dizeyde Kkalifikasyon gerektiren islerde goOsterilecek basarinin 6lglsu

olmasidir.

Hatum’a gore de (2010) yetenekli Kisileri belirlerken ilk &lgut
performans ve potansiyeldir ve orgltler performans ve potansiyelleri
belirlerken bir matristen yararlanabilirler. Performans s6zkonusu oldugunda
degerlendirilebilecek olan ge¢mis performansdir. Gegmis performans bilgileri
orgutin performans degerlendime sisteminden elde edilmektedir. Ancak
performansa dair veriler yeterli olmayip davranis bi¢imi de degerlendirilir. Ne
sorusunun yaniti olan sayisal performans degerleri nemli olmakla birlikte,
nasil sorusunu yanitlayan davranisa dair Ozellikler de incelenmektedir
(Hatum,2010,75). Yetenekli isgorenler belirlenirken, sadece yaptigi isle ilgili
sonuglar ve sayisal veriler degil, o sonuglari nasil elde ettigi, gorevi orgut
kaltarine uygun davraniglarla yurGtip ydratmedigi onemlidir. Yuksek
performanslilardan kimlerin gelistirilecedi karar ise bir matriks yardimiyla
yapilamaktadir. Performans sonugclari ve bu sonuclara nasil ulasildidi ile ilgili

gruplandirma matriksi Sekil 8’de gosterilmistir.

Cok ivi | Apigan Yildiz
. Yildiz olma
lyi performansli volunda
Hala kurtarilacak
ugrasida
‘ lyi ama
Kotii Cok ivi

Sekil 8. Performans ve Yeterlikler: Bagarilarin Ne ve Nasil Oldugu
Kaynak: Hatum, A.(2010). Next Generation Talent Management: Talent
Management to Survive Turmoil. England: Palgrave Macmillan
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Sekil 8’den izlenebilecegi gibi performansa gore yetenekli isgoren
gruplarindan kimlerin gelistirme programlarina alinacagini belirlemekte
sonuglar ve davranislara gore performans gruplari olusturulmaktadir. Ancak
orgltler mutlaka bu matriksleri kullanmak zorunda degildir. Orgtler kendi
degerlendirme sistemleri dogrultusunda yetenek gruplarini belirleyebilmekte

ve buna gore gelistirme icerik ve yontemlerini yarutmektedir.

Yiiksek potansiyelliler. Orgltlerde iyi egitimli, rekabetci, yiksek
performansli isgorenlerdir (Charan, Drotter, Noel, 2001; Akt. Mercer, 2009,
81). Bireysel potansiyel 6lgim sureci sonunda kesfedilen, dorgutte gelecegin
liderlerini temsil eden, guncel pozisyonlarinin bir ya da birka¢ dizey Ustline
ilerleyerek yerlesebilecek, kilit pozisyonlara yerlestiriimesi planlanan kigilerdir.
Bu kigilerin ayni zamanda Kkariyerlerinde plato yapmamis, henlz tepe
noktaya gelmemis olma Ozellikleri vardir(Rothwell, 2005, 213). Belli bir
zamanda, orgutun gelecedindeki liderler olarak tanimlanan ve benimsenen
bireylerdir (Cope,1998,15; Akt. Krauss, 2007,13).

Yuksek potansiyelliler 6rgutlerde, yetenek yonetimi portfolyosunda en
onemli yetenek grubunu olusturmaktadir. Lackwood(1999) isgdren
potansiyelini rekabete olan katkisi baglaminda “yeni urin ve hizmetleri
kesfetme, yeni pazarlari ve mecralari belirleme, mugsteri beklentilerini
karsilayacak yeni yollar bulma, bireysel ve kollektif olarak 6grenme, daha
dusunceli ve daha hizli hareket kabiliyetinin gevikligiyle disaridaki rakiplerini

asmaktir” seklinde aciklamaktadir (Akt. Rothwell ve Kazanas, 2005, 12).

Yuksek potansiyellileri belirlerken 6rgutler, gelecek bes yilda iki duzey
ilerleyebilecekler, iki yil icinde bir Ust pozisyona ilerleyebilecekler gibi farkli
Olculer getirebilirler. Ancak yuksek potansiyellilerin en temel ozellikleri
“yuksek ogreniciler” olmalari, verilen tum karmasik islerin Ustesinden
gelmeleri, yenilige yatkin olup, risk alabilmeleri ve degisebilmeleridir. Yuksek
potansiyellilerin en temel dért 6ézelligi ise, gelisme potansiyeli, karmasik
durumlari yonetebilme, Orgutin degerlerini paylagsma, dogal yuksek
ogreniciler olmalaridir(Hatum, 2010, 78).
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Yetenek yonetiminin orgute Ozel olarak gelistirilebilmesinden dolayi,
her 6rgutun yuksek potansiyellilerini tanimlamasi da farkli olabilir (Rothwell,
2005, 213). Yuksek potansiyelliler, dikey eksende perfromans, yatay eksende
potansiyellerin konumlandidi ve degerlendirmeler sonucunda hangi dilimde
bulunduguna(nine grid) gore belirlenebildigi gibi (Hatum, 2010,29), érgutlerin
kendi tanimladigi olgiitlere gére de belirlenebilir. Ornegin McCartney ve
Gorrow’a gore (2006,22) potansiyelin tespitinde ¢ Kkilit dlgut: 6grenme
kapasitesi (kendisini bir sonraki is deneyimine yodnelik nasil hazirladigi ve
tamamadig ile ilgili deneyim ve gorusmeler), stratejik diginme kabiliyeti
(stratejik konularla ilgili hazirlanan senaryolari yazili olarak nasil tartistigi,
psikometrik test sonuglar)) ve duygusal zeka (verilen 6rnek test ya da
vakalara nasil tepki verdiginin ol¢iimesi, gérismeler) dir. Elektronik ticaret
konusunda Dunya lideri konumunda FDC sirketi, yetenek yonetimi
kapsaminda yurattugu liderlik programina ylksek potansiyellileri belirlerken
“stratejik dusinme”, “isortakligi kurma”, “sonu¢ odakhlik”, “yenilikgilik”,

“yetenek liderligi” yeterlikleri gercevesinde tanimlamistir.

Carter, Cook, Dorsey’e gore ise (2009, 97) yuksek potansiyellileri

belirleme dlglleri asagidaki gibidir:

= EQitim gereklilikleri / dl¢utleri

» Rol tipi (strekli/yari zamanl, sektor)

» Performans gelisimi

» Liderlik deneyimi

= Ozel uzmanlik gerektiren teknik beceriler

» Yer/pozisyon degistirmeye isteklilik

» Rehberlik almaya guduld olmak

= Gosterilebilen, uyum sagdlayici kisilerarasi iligki
= Guglu ve surekli 6grenici

= Geribildirim ve kogluk almaya agiklk

Goruldagu gibi yuksek potansiyelliler, sahip olduklari niteliklerle

gelecege donuk stratejik rolleri yurutebilecek, orgut igin anlamh ve degerli



83

katkilar yapacagi dusunulen, ayiredici davranig ve performans Kkaliteleri
g6steren kisilerdir. Orglitte bir diger yetenek grubu ise kritik yeteneklerdir.

Kritik yetenekler. Sirketin is performansinda ¢ok ylksek oranda pay
sahipi olan, musteriler ve hissedarlar i¢inde ortalamanin Uzerinde deger
yaratan grup ya da bireylerdir (Ceylan, 2007, 8). Kilit oyuncular olarak da
adlandirilan bu grup, insan kaynaklari uzmanlarina gore orgutlerdeki tum
isgucunin %30 ila %45’ini olusturmaktadir. Bu gizli cevherler 6rgutlerde,
arastirma gelistirme bolimunde bir Gretim madard, finansman bolimunde bir
musgteri temsilcisi olarak farkli birimlerde olabilirler (Cosack, Guthridge,
Lawson, 2010,3).

Yetenekler, en genel anlamda performans ve potansiyellerine
bakilarak yuksek potansiyelliler, ylksek performanslilar, kritik yetenekler
olarak tanimlanmakta, orgltte her birimde yer alabilmektedirler. Orgitler
yetenekli isgorenlerini kendi yetenek yonetimi sdreclerinde farkli sekilde
siniflandirabilmektedirler.  Orneklere bakildiginda yetenekler:  ylksek
potansiyelliler, tepe takim, kritik yetenekler, yoneticiler, orta duzey yoneticiler,
isgorenler, duragan performanslilar (Hatum, 2010, 16); yetenekli, katkida
bulunanlar, yuksek potansiyeller, asil yetenekler (Symes,208,24); A, B, C,
Grubu isgorenler (Michaels ve digerleri, 2001,15); yuksek performanslilar,
koruyucular, yerlesik mensuplar, uymayanlar (Berger,2003, 21), olarak farkl

adlarla gruplandirilabilmektedir.

Her Orgutin vyetenek gruplar, orgute 06zel nitelikleri ile
tanimlanmaktadir.  McKinsey iggucu siniflamasi asagidaki  sekilde
yapilmistir(Ceylan, 2007, 67):

A Grubu isgérenler: Olaganiisti performans icin standardi temsil eder.
Bu kigiler surekli olarak sonug alan, bunun yaninda diger igsgorenlere ilham
veren ve motive eden iggorenledir. Sirket isgdérenlerinin en iyi % 10 — 20’lik

kismini temsil eder.
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B Grubu isgérenler: Beklentileri kargilayan fakat sinirli potansiyele

sahip iggorenlerdir. Orta % 60-70 lik dilimi olusturur.

C Grubu isgérenler: Nadir olarak kabul edilir sonuglar elde ederler. En
alttaki %10 — 20’lik dilimi olustururlar.

Berger’'in(2003,4) yetenek havuzu modeli kapsaminda tanimlanan

isgucu siniflandirmasi ise asagidaki gibidir:

YUksek performanslilar(super keepers): Sayica az bir gruptur ve Ust
duzey basari gosterir, digerlerine de basarili olmalari igin ilham verirler.
Orgitiin  temel degerleri ve yeteneklerini kendilerinde temsil ederler.
Yokluklari ya da kayiplar 6rgute orgutin bliyume ve gelisimlerini sekteye
ugratir. Clnku yuksek kapasitelilerin kiyaslanamaz Ustin ve glglu etkileri,
kurumun giincel ve gelecekteki performansi lzerinde etkiye sahiptir. Orgit

beklentileri Ust duzeyde ilerleten gelistiren gruptur.

Koruyucular (keepers): Orglit beklentilerini ilerleten gruptur.

Yerlesik mensuplar (solid citizens): Orgiit beklentilerini karsilayan
gruptur.

Uyumsuzlar (Misfits): Orgiit beklentilerinin altinda kalan gruptur.

Yetenek baglaminda farklhlastirimis bu gruplara, ise alimlarindan
itibaren 6zelliklerine uygun yatirnm planlari yapilmaktadir. Yatirrmin kapsami;
gelistirme, performansi duzenleme-artirma, terfi, kariyer planlama, gelistirme,
odullendirme, igs-yagsam dengesi programina alma gibi ¢alismalar
olabilmektedir. Ornegin en st yetenekli gruba gelistirme ve tutma
kapsamindaki yatirim programlari uygulanirken, bir diger yetenek grubuyla

gelistirme ve performans duzenleme galismalari yuratiimektedir.

Yeteneklerin boliimlendirmesi/konumlandirma

Yetenek gruplarinin performansi olduk¢ga 6énemli bir konudur. CUnku

yetenek gruplarinin performansi ve o6rgltsel amaclara katkisi farklidir. Bir
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diger deyisle farkh performans cesitlerini (varyasyonlarini) ve is yurutme
kalitelerini, farkli yetenek gruplarindakiler sergilerler. YurGtlilen gorevlerin
performans cesitleri kapasitesi ve is yurtutme kalitesi, kisilerin yeteneklerinin
de gostergeleridir. Huselid, Beatty, Becker'e (2008, 31-32) gore orgutlerde
konumlar stratejileri desteklemektedir. Buna gore orgute rekabet avantaji
saglama, konumlarin stratejik degeri Uzerinde galismayi gerektirir. Orgite
rekabet avantaji saglayacak konumlar; stratejik etki ve performans cesitliligi
olmak Uzere iki Olgitle tanimlanmali; bu konumlarda gereken yeterlik ve
beceriler belirlenmelidir. Stratejik konumlara getirilecek ya da terfi ettirilecek
isgorenlere yatirrm yaparken, onlarin hangi konumdaki goérevleri hangi

performansla yuruttiklerine bakilmalidir.

Huselid ve digerleri(2008), yetenekli isgorenlerle stratejik hedeflere
ulasirken, konumlara goére ayrimin yaparken, Ruse ve Jansen(2008,30)
Orgutteki rollere gére ayrim yapmaktadir. Bu ayrimi yaparken boélimlendirme
(segmentation) kavramini kullanmaktadir. Bolumlendirme “drgutte hangi
roliin en kritik oldugunu” belirlerken kullanilmaktadir. Orglt icindeki rollerin ve
her bir yetenek boliumunun degerini ve katkisini anlayabilmeyi saglamaktadir.
Bolumlendirmeyi kullanarak; oOrgutte her bir rolde hangi tip yetenek
duzeylerinde kag kisiye ihtiyag oldugu; kag¢ kisinin belirlenen slrede ise
alinacag! ya da terfi ettirilecedini iceren bir “yetenek portfolyosu” bilgisine
ulasilmaktadir. Bu portfolyo bilgilerine dayali olarak; yetenek ydnetimi
surecinde kimlere hangi duzeyde yatirim yapilacagi, gelistirme, odullendirme,
perfromans dederlendirme, kariyer planlama ¢alismalari belirlenerek
uygulanmaktadir (Knez ve Ruse, 2007, 233-234).

Bolumlendirme strecinde; orgultteki her bir rolin (her bir birey degil)
hangi potansiyel eylemlerle eslestigi tespit edilir. Bu dort rol tipi ve bu roldeki
isgorenlere yapilacak mudahaleler asagida belirtiimistir (Ruse ve Jansen,
2008, 30; Knez ve Ruse,2007,234):

Stratejik: Bu roller, uzun donemli rekabet avantajini saglayan ve surduren
kritik rollerdir. Bu rollerdeki igsgorenler, 6zel ve uzmanlasmis becerilere ve
bilgilere sahiptir. Bu rollere yonelik yapilacak kurumsal mudahale: bu
rollerin inga edilmesidir.
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Temel (Core): Bu roller, “kurumun makinesi” gibi ele alinabilecek rollerdir.
Is hedeflerinde 6ncelikli bilgi ve becerileri igerir. (6rnegin yiiksek
ogretimde; 6grenme, O6gretme, arastirma ve hizmet alanlarina temel
olusturan roller) Bu rollere yonelik yapilacak kurumsal mudahale: bu
rollerin korunmasidir.

Gerekliler: Orgltlerin bu roller olmadan varh@ini siirdiiremedigi rollerdir.
Bu rollerin  degeri, onlar  olmaksizin, surecglerin  yeniden
tasarlanamayacagi veya alternatif istihdam stratejilerini etkili olarak
kullanilamayacagidir. Bu rollere yonelik yapilacak kurumsal mudahale:
digsaridan istihdami ya da etkili hale getirmektir.

Temel olma niteligi olmayan (none-core) roller: Bu roller érgutun temel
misyonu ve stratejik yonelimi ile dogrudan iligkili olmayan beceri setlerini
kapsayan rollerdir. Bu rollere yonelik yapilacak kurumsal mudahale: bu
rollerin azaltilmasi ya da daha etkinlegtiriimesidir.

Goruldagu gibi ister isgoren yeteneklerini farkhlastirmadan, isterse
stratejik roller/konumlardan hareket edilsin, her ikisinde de yetenekli
isgorenler araciligiyla o6rgutsel hedeflere ulagsmaya donik bir anlayigla
hareket edilmekte; bireysel ve &rgutsel yeteneklerin uyumu saglanmaya
calisiimaktadir. Bu noktaya kadar yetenek yonetimi hazirligi kapsamindaki:
orgutin ve isgucl yeteneklerinin tanimlanmasi, orgutteki roller ve
bolumlendirme ile ilgili agiklamalar yapilmistir. Bu bolimde ise yetenek

yonetimi stratejileri agiklanacaktir.

Yetenek Yonetimi Stratejileri

Orgutler stratejilerini, icinde bulunduklari rekabetgi cevre kosullari
baglaminda formule etmektedir. Bu baglamda sosyolojik, ekonomik,
teknolojik, politik iklim ve kosullarin dikkate alindigi bir degerlendirme
yapilmalidir.  Strateji kendi islerini etkileyecek dedisimlerle uyum
saglayabilecek bir strateji olmalidir(Kermally,2008,17). Orgiitler, belli gruplara
veya Orgutin timuane yonelik olmak Uzere iki tip yaklasima gore strateji
olustururlar(Hatum, 2010, 15). Birincisi 6rgutte belli bir grubun yetenegine
odaklanan stratejidir. Bu strateji kapsaminda c¢ogunlukla A grubu olarak
nitelenen, yliksek performansli, becerileri veyapabilirlikleri yiksek olan gruba
odaklanarak yetenek yonetimi programi olusturulur. ikinci yaklagima gére ise,

yetenek, oOrgutteki tum duizeylerde yer alan isgorenler iginde bulunabilir.
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Batuncul yaklagim olarak da adlandirilan bu yaklasim, belli bir kesime dedgil,

orgutteki tim duzeylerinde yer alabilecek yetenekli isgorenlere odaklanir.

Yetenek yonetiminin kimlere ve hangi pozisyonlara yonelik olarak
uygulanacagi orgutlerin stratejilerine yon vermektedir. Bu dogrultuda
stratejiler, temel olarak iki yaklagima gore sekillenmektedir. Birincisi orgut igi
ve disindan belli bir yetenek grubuna odaklanarak, bunlarin érgute ¢ekilmesi,
gelistirilmesi, dogru pozisyonlarda c¢alistiriimasi, baghliklarinin artiriimasi,
orgutsel yedekleme calismalari kapsaminda kilit yonetim ve liderlik
pozisyonlarina hazirlanmasidir(Hatum,2010,15). Gorrow ve Hirsh’e gore
(2006,390) gelecekteki liderlik rollerine, kilit yonetim pozisyonlarina, belli
uzmanlik gruplarina odaklanmak bu tip bir yaklagima ornektir. Bu yaklagimda
italyan ekonomist Vilfredo Pareto’nun kuralina goére hareket edildigi
sOylenebilir.  “Uzmanlar orgutlerde isin  %80’inin, isgorenlerin  %20’si
tarafindan yapildigini belirtmektedir. Orgitlerin geleceginin %95’i ise %’5 lik
‘en degerli” isgorenlere baghdir. Bu %¥9%’lik dilimi ise kilit yetenekler
olusturmaktadir (Ceylan, 2007, 10).

Bir diger strateji ise orgutteki tUm is gucunun yetenegini geligtirmeye
odaklanan buatuncul bir yaklagimi icermektedir. Tum duzeylerdeki isgucunun
performansini geligtirerek, potansiyelinin ne olduguna bakmaksizin her birinin
potansiyeline ulasip bu potansiyeli kullanmak Uzere yetenek yodnetimi

planlanip uygulanmaktadir (Ashton ve Morton, 2005, 30).

Devine ve Powel'a gore ise (2008,4) yetenek yonetimi sistemini
sekillendiren alti tip stratejik yaklagsim vardir. Bu yaklasimlar asagida

acgiklanmigtir:

Rekabetci yaklagim: Yetenek yonetimi yetenekli kisileri belirlemeli ve
onlara ne istiyorlarsa vermelidir, aksi takdirde rakipler tarafindan
kagirilacaklardir. Bu yaklagsimda yetenek yonetimi, iste tutma stratejisini etkili
olarak kullanir. Ashridge Danigmanlik tarafindan yapilan arastirma (2007) bu
yaklasim en ¢ok yuksek rekabet iceren hizmet sektora érgatleri ile bankacilik

ve finans sektorleri tarafindan kullaniimaktadir.
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Sure¢ yaklagimi: Tum iggorenlerin  performanslarinin  optimum
duzeyde duzenlenmesine odaklanmaktadir. Bu yaklagima gore; gelecekteki
basari, dogru yetenege sahip olmaya dayalidir. Yetenegi yonetmek, glincel
orgutsel yasamin bir parcasi olarak isleyen bir suregtir(Devine ve Powel
(2008, 3).

insan kaynaklarn planlamasi yaklasimi: Dogru isleri yapmak iizere,
dogru zamanda, dogru ise, dogru kisiyi yerlestirmek icin insan kaynaklari
islevlerine uyum saglanir. insan kaynaklari ekibi, gogunlukla yetenek
yonetimi sUreglerini benimseyerek yonetir. Bu yaklasim hizli buytyen

orgutlerce uygulanmaktadir.

Gelisimsel yaklasim: yiksek potansiyellilerin ve yeteneklerin
digerlerinden daha hizli geligtirimesine odaklanmaktadir. Bundan dolayi
yetenek yonetimi siklikla hizlandiriimig gelisim planlarinin uygulanmasina

odaklanir.

Kiltlirel yaklagsim: yetenek ydnetimini bir dislnce bicimi ve kafa
yapisi olarak gorur, yetenedin oOrgutsel bagarinin en kritik unsuru oldugu

gOrusune inanir.

Degisim yonetimi yaklagimi: yetenek yonetimini degisimin itici glicu
olarak gorur. Yetenek yonetimi, orgatin kaltard, liderlik stilleri ve uzmanlar,

yoneticilerin yeterliklerinde degisime yardim eder

Toparlamak gerekirse orgutler, yetenek yonetimi stratejilerini,
isgucltndeki farkli yetenek gruplarina ya da o6rgatin tim isglctine yonelik
planlamaktadir. Uygulamalara yon veren genel stratejiler ise rekabetgi, slrec,
insan kaynaklari planlamasi, kultirel ve degisim yonetimi yaklasimlari

olabilmektedir.

Yetenek Yonetiminin Boyutlari

Yetenek yonetimi stratejik bir varlik degeridir ve is stratejisinin bir
parcasidir. Surekli bir yetenek bakisi ve tutumu ile baslar, Gst lider ve
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yoneticilerce kulture yansir ve yuratular. En Gstten en alttaki isgorene kadar
insan sermayesi stratejisinin, bir is stratejisi olarak anlasiimasi ile devam
eden bir sdregctir. Kilit onemdeki yetenek ihtiyaglari yeterlik duzeyinde
tanimlanir. Alti gizilmis bu yetenek ve yeterliklerin sahip olunan yetenekler
arasinda kesfedilmesi, geligtirimesi ve vyerlestirimesi sureci ile siki bir
bicimde baglantisi kurulur, batlnlesir. Farkl bolumlerdeki igsgucinun farkl
ihtiyaclarin anlasilmasi ve karsilanmasi amaglanir (Fang Li ve Devos, 2008,
39). Bu anlamda, yetenek ydnetiminin yetenedi c¢ekme, vyerlestirme,

gelistirme, tutma ve orgutsel yedekleme boyutlari agiklanmigtir.
Yetenegi Cekme

Cekme boyutu, yetenek stratejisi dogrultusunda ihtiya¢ duyulan sayida
ve nitelikte yetenekli isgoreni orgute kazandirmak igin olusturulmus, isgoren
degeri yaratma, secme, ise alim sureglerinin bir butanlik icinde
yurtiimesidir. Orgltiin tanimladi§i yetenekler dogrultusunda ihtiya¢ duyulan
yeterliklere sahip olan yetenekli adaylara ulasma, basvurusunu saglama,
secme ve igse alim sureci ile orgute cekilmesi igin yurutulen bir dizi orgut
etkinligidir (Leys, 2005, 35 ; Akt. Fang Li ve Devos, 2008, 44). Orgltsel
yeteneklerin ne oldugu ve adaylarin hangi pozisyonlar icin, hangi yeterlikleri
tasimasi gerektiginin analizi, sayisal, niteliksel olarak belirlendikten sonra

¢cekme surecine baslanmaktadir.

Yalgin’a gore(2009) yetenek yonetimindeki en Onemli asama ige
alimdir. Sirketlerin ihtiyaci olan ylksek potansiyelli yildiz ydneticileri veya
yonetici adaylarini sirkete gekebilmek, ise alabilmek ilk amag¢ olmalidir(Akt.
Tlazuner, 2009, 8). Cekme asamasi, tum yetenek yonetimi slrecine girdi
saglamasi bakimindan o6nemlidir. Yoneticilerin katildigr bir arastirmada,
yuksek beceri sahipi isgorenler(%45) ile yetenekli liderleri (%37) bulma ve
cekme oOrgutte yuksek performansi saglamakta en dnemli faktorler iginde
siralanmistir (Cheese,Thomas,Craig, 2008,54). Ancak ihtiyag duyulan
yetenekli isgorenlere ulasmak, orgutte calisma istegi yaratmak oldukga glg

bir konudur.
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GCekme boyutunun birgok farkl adimdan olustugu alanyazinda ifade
edilmektedir. Ancak geleneksel ise alim adimlari, bos pozisyonlari en dogru
isgorenle doldurma amaciyla tasarlanmistir denilebilir. Oysa yetenek
yonetimi baglamindaki gekme g¢aligmalari; dogrudan pozisyona degil, orgutin
yeteneklerini temsil eden yeterliklere sahip olan, performansi ile gelecekteki
orgutsel yeteneklerin ingasina katki saglayabilecek, orgut kultard, is gevresi,
ve vizyonu ile uyumlu en yetenekli isgéren ve ydnetici adaylarinin
kazanilmasina odaklanmaktadir. Bu baglamda ¢ekme calismalari, orgutte
belli yetenek gruplarini ise almayi hedefleyen genel ya da belli gruplari

hedefleyen 6zel programlar halinde uygulanabilmektedir.

En genel anlamda ¢ekme, isgéren deder dnermesi yaratma (Employee
Value Proposition[EVP]), yetenekli isgoren ozellikleri ve tercihleri, pozisyon
analizleri, ¢cekme kanallari kullanimi, se¢me faaliyetlerinden olusmaktadir
(Hatum, 2010,37).

Hatum’a goére (2010,37) c¢ekme surecinin 6rgut ve aday olmak Uzere
iki tarafi vardir. Orglt tarafi; yetenekli isgorenin calismayi tercih edecegi
sartlara sahip bir kurum olup olmama durumunu ifade etmektedir. ClnkU her
ne kadar alanyazinda yetenek yonetimi 6rgit tarafindan tariflenip uygulansa
da yetenek s6zkonusu oldugunda aslinda hangi orgutte c¢alisacagini secen
taraf yetenekli isgorendir denilebilir. Aday tarafinda yetenekli isgorenin

tercihleri, duygulari, beklentilerinin analizi ve iyi anlasiilmasi gerekmektedir.

Cekme slrecinin basarisi, 6rgutin yapi ve o6zellikleri ile dogrudan
iligkilidir. Laumer ve digerlerine gore (2010,241) dérgutler, disaridan is arayan
yetenekleri ve o6rgut iginden yetenekli isgorenleri cekmek, secilen bir isveren
olmak icin kendi igsveren markasini yaratmalidir. Yetenekli isgorenleri ¢ceken
drgutsel 6zellikler alanyazinda “isgdren deger énermesi” (Employee Value
Proposition) kavrami ile acgiklanmaktadir. isgéren deger énermesi, 6érgitiin,
yetenekli adaylari ¢ekebilme gicunu olusturan 6zgin nitelik ve kalitesidir

denilebilir.
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isgoren deger onermesi (Employee Value Proposition). isgéren
deger onermesi, bir iggorenin, bir 6rgutin dyesiyken deneyimledigi, edindigi;
is doyumu, Ucret, is arkadagliklar, liderlik, is ¢evresi gibi birgcok unsurun
olusturdugu bUtinin bir 6zetidir (Hatum, 2010,43). Orgitin, isgérenin
ihtiyaclarini, beklentilerini, hayallerini ne kadar iyi karsiladig ile ilgilidir. Bir
orguttin en dogru yetenekleri gekmesi, orgutin isgéren deger dnermesine
baghdir. Orglitte edinilen tim deneyimi veyasama bigimini yansitmaktadir.
Rekabet sartlarinda en iyi yetenegi gekmekte en onemli veyarismaci etkidir
(Hatum, 2010,9). isgéren deger 6nermesinin, is, insan, ddiller, érgitsel

kultar olmak tzere dort boyutu vardir.

isveren markasi (employer brand), isgéren markasi(employee brand)
gibi kavramlar ile iggéren deger onermesi zaman zaman karistiriimaktadir.
Isgéren markasi 6rgitiin hedeflenen yetenek demografisini (en ¢ok ihtiyag
duyulan becerilere sahip insanlar) olusturma yéninde bir imaj belirleme ve
besleme sireci(Estis, 2008,50); érguttn kultirel kisiligi (Cheese,Thomas ve
Craig, 2008,100) olarak tanimlanmaktadir. iki kavram arasindaki fark, isgéren
deger 6nermesi kavraminin, isveren markasi kavramindan daha genis ve

kapsayici olmasidir.

Goruldagu gibi yetenekli isgdreni bulma ve orgute gekme zorluklar
yonetim bilimleri alaninda 6rgute dair yeni kavramlarin dogmasina neden
olmustur. Orgltlerde kiltir, is cevresi, isgdren baghhg:, kurumsal itibar,
kurum kimligi gibi birgcok kavrama dayali olarak orgutlerde kendi yonetsel
yap! ve sureclerini duzenleme, yeni ayirt edici orgutsel yeteneklerini yaratma
gerekliligi ile karsi kargiya kalmistir denilebilir. lyi sirketleri gergek anlamda
buyuk yapan, yaptiklari isten ve caligtiklari ortamdan heyecan duyan “dogru
isgorenleri” cezbetme ve onlari elde tutma yetenekleridir (Ericsonn ve
Gratton, 2008,13). Yetenek savasinda, isgoren tercihleri ve 6zellikleri buyuk

onem tasimaktadir.

Yetenekli iggoren ozellikleri ve tercihleri. Yetenekli isgorenler,
ihtiya¢ ve beklentilerinin kargilanmasi konusunda daha ¢ok talebi olanlardan

olusmaktadir. Bu talepler piyasa kosullarinda rekabet¢i Ucret ve ddemeler
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disinda farkh talepleri ve tercihleri igcermektedir (Cheese ve digerleri,
2008,70). Yetenekli insanlarin biraz daha iyi maas veya yan gelir pesinde
kosma olasiliklari daha azdir (Ericsonn ve Gratton, 2008,13). Sahip olduklari
bilgi, beceri ve fikirlerinin sagladigi potansiyelden, digerlerine goére farkli ve

O0zgun katki saglayan kisilerdir (Powell ve Lubish,2006).

Yetenekli isgorenler; kendi degerlerinin farkinda olan, kurumsal
hiyerarsiyi reddeden, yaptiklari konusunda hizli geribildirim bekleyen, bilingli,
bilgi aglarina Ust duzey becerilerle ulasan, entelektiel ve duygusal
beklentileri karsilanmadiginda c¢abuk sikilan, iyi yodnetilseler de lidere
bagliliklari disuk olma oOzellikleri tagimaktadirlar(Goffee ve Jones,2007,75).
Goruldagu gibi orgutlerin, yetenekli isgorenleri cezbetmek igin maddi, fiziksel
imkanlardan ¢ok, heyecan ve ilham verici bir is ve is ¢evresi saglamalari,
yonetirken hassas davranmalari gerekmektedir. ClUnkU yetenekli isgbrenlerin
kendilerine 6zgu deger, tutum ve davraniglari bulunmaktadir. Yuksek
yetenekteki isgorenler, yeni islere bagvurmamakta, sosyal medyada CV lerini
bulundurmamaktadir. Yuksek yetenekteki isgorenleri ¢ekmek icin, onlari
isini/igsverenini  degdistirmeye yodnelten etkilere dikkat edilmesi ©6nem

tasimaktadir(Laumer ve digerleri, 2010, 241).

Davis’e gore (2005,36) yetenekli bireylerin en dnemli 6zelligi; ¢cabuk,
hizli 6grenme kapasiteleri ve ogrendiklerini en etkili sekilde kullanmalari, yeni
bilgiyi veya bilgi setlerini uzmanlik haline getirerek etkili sekilde uygulamalari,
“‘iyi olmak konusunda iyi olmalar’”dir. Diger yandan demografik ve klresel
etkiler, yeteneki isguclinun sayisinin oldukg¢a az oldugunu vurgulamaktadir.
Lefkow a gére (2005) binlerce veri, su an isgdéren havuzunda yeterli sayida
nitelikli isgéren bulunmadigini ve her gecen gun bu havuzun daraldigini
gOstermektedir (Akt. Fang Li ve Devos, 2008,20). ABD’'de yapilmis bir
arastirmada 413 insan kaynaklari profesyonelinin dortte Ugu, yetenek kithgini
en onemli endigse alanlarinin basina koymuslardir (Symes,2009,23).
McKinsey’in arastirmalarinda(1997) 6900 yoneticinin % 89’u en gu¢ konunun
“yetenekli Kkigileri sirkete ¢ekmek” oldugunu belirtmistir(Axelrod ve
digerleri,2001,1).
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Goruldugu gibi yetenekli iggoren tercihleri ve Ozelliklerinin farkinda
olmak, cekme surecinin basarisi igin onemlidir. Yetenekli isgorenlerin
degerler sistemi, yonetici-orgut ile iligkilerindeki tutumlari da iyi incelenmesi
Morison’un(2008) yaptigi

arastirmalar, psiko demografik Ozelliklere bagh olarak alti tip iggorenin

gereken noktalardir. Erickson, Dychtwal,
oldugunu 6ne surmektedirler. Bu tiplerin her biri iggoren-isveren iligkilerinin
farkh yodnlerine farkli bigimde 6nem vermekte, bazilarinin 6énemsedigini,
digerleri hic 6nemsememektedir. Bu alti isgbren tipi ve bu isgorenlerin
gbzunde c¢alismanin roli ve orgute cezbeden unsurlar Cizelge 10’da

gOsterilmisgtir.

Cizelge 10. isgdren Tipleri

isgoéren Tipi  Galismanin Rolii isgoreni Cezbeden Sey

Bagimsizlik, Girigimcilik Olanaklari, Yaratici
Firsatlar, Strekli Ogrenme ve gelisme imkani
veren ufuk agici gbrevler

Anlamh Mirasgi  Calisma, kalici deger

yaratmakla ilgili bir seydir

Adil, dnceden kestirilebilir 6diller

Somut Ucret, saglam yan édemeler veyararlar
istikrar, Kariyer Geligtirme

Yapi ve Program

Gilvenli ilerlemeci Calisma,insanin yasamdaki
payini iyilestirmek ve
Onceden kestirilebilir bir yol

bulmakla ilgili bir seydir

isbirligi, Keyif
Yapi ve istikrar, Yetkinlik kazanma olanagi
Kisisel guglu yanlari artirmak

Bireyseluzmanlik
ve Ekip Bagarisi
Pesinde

Calisma, kazanan bir ekibin
degerli bir pargasi olmakla
ilgili bir seydir

Risk ve Odilcii  Calisma, degisim ve
heyecanla dolu bir hayat
yasamak i¢in var olan birgok

firsattan biridir

Kigisel gelir durumunu iyilestirmek, Esneklik

segme olanag, isin yapilmasi igin agik uglu
glrev veyaklagimlar

Gorev ve konumlara dair segenekler listesinden

Esnek Destek¢i  Calisma bir ge¢cim kaynagidir,
ama henuz (veya halen) bir

Oncelik degildir

Esneklik, lyi tanimlanmus tatil ve aile yardimlari
lyi tanimlanmis is programlari-gorevlere kolayca
girip ¢cikma imkani,eszamanli olmayan gdrevler

Az YUkUmlulik ve Calisma ivedi ekonomik
Kolay Kazang kazancin kaynagidir
Pesinde

Alinmasi gorece kolay gorevler, Takdir ediime
lyi tanimlanmis calisma rutinleri, Cazip maas
veyan ddeme paketleri, Istikrar ve gliiven,

Kaynak: Erickson, T. J., Gratton, L, (2008). Burada Calismak Ne Anlama Geliyor?.

Yetenek Yonetimi.
Istanbul:Mess Yayinlari, No. 552

Cizelge 10°’dan izlenebileceqgi

yasaminin getirileri

Harward Businness

gibi,

konusunda farkli

Review Dergisinden Secmeler.

is
isgoren

isgorenler is yasami ve

Ozellikler tasimaktadir.

Ozelliklerinin farkinda olmak, érgutlerin isgéren adaylarina ulagsmakta hangi
kanallari nasil etkili kullanabilecekleri konusunda bir 6ngéru saglamakta,

gelistirme ve tutma cgalismalarinda da ydnlendirici olabilmektedir. Cekme
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calismalari kapsamindaki ise alim sureci, pozisyon analizleri, gekim kanallari

ve se¢me etkinliklerinden olugsmaktadir.

Pozisyon analizi. Cekme calismasinin ilk adimi, érgutin hedefledigi
yetenek ve yeterlikler cergevesinde, pozisyon ve role 6zel analizlerin
yapiimasidir. Bu nedenle pozisyon analizlerinin 6nceden hazir oldugu
durumlarda pozisyon analizlerinin gincellenmesi yapilmaktadir. Cekme
galismalarinin  basarisi  igin  orgutlerin  ne beklediklerini  bilmeleri
gerekmektedir. Yetenek konusundaki ihtiyaglarin gergekgi, bir bicimde
tanimlanmasi, surecin ilk basamagidir. Hangi rol ve pozisyonlar igin hangi
yeterlikleri tasiyan, yetenekli isgéren/ydneticilerin c¢ekilecedi, o6rgutsel
stratejilere bagl Olgutlere gore belirlenir. Bu basamakta; pozisyonlarin analizi

yapilir ve sure¢ tasarlanir(Fang Li ve Devos, 45).

Leys’e gore (2005,26) pozisyonlar gozlenir, pozisyona 6zel uzmanlik
ve isin dogasinin gerektirdikleri raporlanir. Goérevin uygulanabilmesi igin
gerekli beceriler, bilgi, kabiliyetler, sorumluluklar, yukimlulikler, bu is ve
gOrevi orgutte digerlerinden ayiran yonler detayli olarak tanimlanir. Gelecege
donuk uzmanlagsmanin nasil olacagina dair gorev gerekliliklerine donusturaltr
Tum bu surecte yapilan islemler; ise alim ilanlarinin ve ¢agrilarinin ham
metinlerinin olusturulmasina, ajanslara (breif) 6zet gecmeye, ise alim
firmasina bilgi aktarimini ve adaylarin degerlendiriimesinde gerekli temel
bilgileri saglar (Armstrong, 2006; Akt. Fang Li ve Devos, 2008, 45).

Cekme kanallarl. Hedeflenen yetenekli adayla orgutin iletisimini
kuran araci mecralardir. Adaylarin bulunacagi kaynaklar ile 6rgutu birbirine
baglar (Fang Li ve Devos, 2008, 49). Adaylara ulagsmada ilan, gazete,
referans Kisiler gibi geleneksel ¢gekme kanallarinin kullanimi yerini, bilisim
teknolojisinin  siklikla kullanildigi elektronik ortam ve araglara dogru
kaydirmistir. Fang Li ve Devos(2008), kanallari i¢ ve dis kanallar olmak Uzere
ikiye ayirmaktadir. Kurum ici kanallar: intranet uygulamalari, haber bultenleri
gibi kanallardir ve digaridan aday alimina gére zaman kaybini 6nleyicidir. Dis
kanallar ise internet siteleri, istihdam ajanslari, 6érgutun kendi kurumsal web

sitesi, kisisel referans, gazete olanaklaridir. Hatum ise (2010,48-51) ¢cekme
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kanallarini, Universiteler, e-istihdam, simulasyonlar, web siteleri seklinde
siralamaktadir. Dogru ve etkili kanal kullanimi ve segimi, 6rgutlin ihtiyag
duydugu dogru yetenege ulasma imkani saglmasi bakimindan 6onem

tasimaktadir.

Fransa da yapilan bir arastirmaya goére (Bessy ve Marchal, 2007)
orgutlerin sadece % 15.5’i ise alimda tek kanali kullanmakta, kalan % 84.5 i,
iki ya da yediden fazla kanal kullanmaktadir (Akt. Fang Li ve Devos, 2008,
52). Dogru vyetened orglite c¢ekmes, dogru kanallarin kullanimini
gerektirmektedir. Bu anlamda orgutlerin kullandigi ise alim kanallari ve
tanimlari Hatum (2010) ve Fang Li ve Devos (2008) yararlanarak Cizelge

11’de gosterilmistir.

Cizelge 11. Cekme Kanallari ve Tanimlari

Kanal Tanimi

isgéren referansi Orgiit icinden isgdrenlerin tanidiklari kisileri dnermesi ve referans
olmasi

Kurumun web sitesi Aday kaynagi yaratan en 6énemi kanallardan biridir, ancak web

sitesinin yetenekli, dogru adayi gekecek sekilde diizenlenmesi
gerekmektedir

Universite ve is okullari  En st yetenek grubundaki genglerin bulunabilecegdi en énemli
noktalardir. Orgiitler tiniversitelerde sunumlar, gériismeler, ilgili
hoca ve bolim bagkanlari ile gérismelerle en yetenekli geng
yeteneklere ulsamaya caligirlar

e-istihdam Adaylarin ve érgutlerin en ¢ok kullandiklari web sitesi-portallardir.
Monster, carreer builder, hotjobsyahoo vb.
Online similasyonlar Orgutlerin adaylarin gergek kapasitelerini gérmek icin kullandiklari

online oyun ya da testlerdir, 6rgite dzel hazirlanir. Ornegin P&G
nin JustinCase internet similasyonunda; verilen bir vakaya karsin
bir saat icinde yeni bir Urlin ya da proje hazirlanmasini
beklemekte aday kendiyle yarigmaktadir. Kiiresel 6rgitler, bazen
bu simulasyonlari yizlerce is okulu ya da Universitelinin katildigi
yarismalar halinde uygulayabilmektedir. Bu online yontem kilit bir
ise alim kanal &zellidi tagimaktadir

Video 6zgecmis ve youtube, secondlife gibi online sitelerdeki alanlarda, adaylar kendi

diger online kanallar video 6zgecmislerini paylasmaktadir

Kurum igi haber Orgutte genellikle halkla iliskiler ve insan kaynaklari birimlerinin

blltenleri isbirligi icinde basili ya da online olarak, kurum ig¢i bilgi akigini
dizenleyen ve bos pozisyonlarin duyurularini da i¢ceren araglardir

istihdam ajanslari Yetenek avcilari olarak da bilinen, sektér, érgit, pozisyon odakli,

en dogru adaya ulasmak Uzere kurum disindan hizmet alinan,
insan kaynaklari ajanslaridir

Cizelge 11’de adayla 6rgutun iletisimini kurmakta kullanilan érgut ici ve

orgut disi gekme kanallari agiklanmistir. GUnimuzde 6nceden sadece ilan
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verilerek bir ¢agri niteligi tasiyan ise alim kanallari, en dogru yeteneklere

ulasmakta kullanilan gekme yontemlerine dontsmaustur denilebilir.

Yetenegi cekmede bilisim teknolojisi kullanimi. iyi sirketleri gercek
anlamda buyUk yapan, yaptiklari isten ve calistiklari ortamdan heyecan
duyan “dogru isgorenleri” cezbetme ve onlari elde tutma yetenekleridir
(Ericsonn ve Gratton,2008,13). Yetenekler artik sadece sirket ¢cevresine, ayni
ulkede, ayni cografyada degildir, kiresel dlgekte farkli tlkelerde olabilir. Hatta
orgutler is yerlerini bile sinirdtesi Cin, Hindistan gibi Ulkelere dogru
kaydirmaktadirlar (Cheese ve digerleri,2008,70). Bu nedenle yetenekli
isgoren kaynagl yaratma c¢abasi olarak tanimlanabilecek ¢ekme
calismalarinda, bilisim teknolojisine dayali dogru c¢ekme kanallarinin

kullanimi onemlidir.

Adaylara kuresel dizeyde ulasabilmek icin web siteleri, online
portallar, simtlasyonlar, érgute 6zel teknolojik oyunlar adaya ulagsma ve ise
alim surecinde siklikla kullaniimaktadir. Adaylara ulagsmak disinda, o6rgut
icinde bilisim teknolojileri kullanimi da yetenekli isgorenleri se¢cme ve ise
alim sureglerinde énemli kolayliklar saglamaktadir(Laumer ve digerleri, 2010,
242).

Yetenekli galisanin drgute gekilmesinde bilisim teknolojileri kullanimi
maliyet dasurtcu, zaman kaybini Onleyici ve kuresel dizeyde bagvuru
alinabilmesi olanagi saglamaktadir. E-recruitment, Eectronic Human
Resources Management (EHRM) adiyla anilan sistemler, érgatler tarafindan
disaridan satin alinarak ya da kendi gelistirdikleri bilisim teknolojileri software
leri ile yiritilebilmektedir. ise alimda e-isealim(istihdam) adiyla anilan bilisim
teknolojilerinin  6érgut icinde kullanimi  adimlar halinde Cizelge 12'de
aciklanmigtir (Elegbe, 2010,44).
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ise alim Siireci

e-istihdam teknolojisi kullanimi

Bos pozisyonun
duyurulmasi

Kurumsal web sitesi, sektorel web siteleri, kariyer siteleri, is ilan sayfalari
kullanimi

Basvuruya Sunma

Bagvurular online doldurulacak, ekstra 6zgecmigleri bu basvuruya
eklenebilecek sekilde tasarlanir. Sistem basvuru yapildigi anda
basvurunun alindigina dair mesaj génderir.

Basvuru Veri
bankasi

ilana gikilan her bir pozisyon igin; (ist diizey yetkili ve insan kaynaklari
sorumlularinin gérebilecegi bicimde bir merkezi bir veri bankasinda
basurular tutulur, istenildiginde excell formatinda bilgiler aktarilir. Adayla
ilgili fazladan bir bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda uzmanlar dogrudan
adaydan bilgileri mesaj géndererek isteyebilir ve bilgiler edinebilir.

Basvurularin
goérintilenmesi

isverenin taleb ettigi dzelliklere uygun olmayan adaylar, sistem tarafindan
taranip elenir ve gereklilikleri karsilayan adaylar segilir. Bu yéntemle
geleneksel tek tek basvuru agmayla olusan olaganustii zaman kaybi
engellenir. Elenen adaylara da elemeye dair otomatik mesaj génderilir.

Basvurularin
izlenmesi/Takibi

Basvuran adaylardan bir sonraki segme asamasina gegen adaylarin
statlisUi, otomatik olarak gtincellenir, aday da isverende se¢me siirecinde
hangi asamada olundugu, sifre ile girerek gorebilir. Bu islem adayla ilk
ylizylize ya da telefonla goriisme maliyetini ortadan kaldirmaktadir.

Olcme Testleri

Adaylar, ise alim silirecinde online 16PF testi(kisilik envanteri) gibi testleri
alirlar ve sonuglar ise alim uzmanlar tarafindan gorilerek
degerlendirmesi yapilir ve tarama sirecinin bir adim daha ilerletir.

Gorismeye Davet

Sistem Uzerinden elenen adaylara elendikleri bilgisi gdnderilir, kalan ve
gorusmeye davet edilecek adaylarla otomatik olarak karsilikli goérisme
randevusu ayarlanir.

Raporlar

Bu sistem ayni zamanda: genel olarak ilana c¢ikilan pozisyonlara ve
basvuran adaylarla ilgili genel bilgilere dair raporlari hazirlayip
verebilmektedir. Bu bilgiler: ka¢ pozisyonun doldugu, dolan her bir
pozisyon i¢in ne kadar slre harcandigi, ise alim surecinin maliyeti, uygun
olan ka¢ adayi kullanilan medyanin sagladigi gibi bilgilerdir.

Kaynak: Elegbe, J. A. (2010). Talent Management in The Developing World:
Adopting a Global Perspective. Ingiltere: Gower Publishing Ltd.

Cizelge 12’den izlenecedi gibi, orgutin yetenek ve yeterlik tanimlari

ile pozisyona dair dlgutler dogrultusunda adaylarin elenebilmesi en dogru
yeteneklere adim adim hizla ulagilmasini saglamaktadir. Bundan sonraki
sureg, adaylar arasindan orgutin yetenek ihtiyacini karsilayack en dogru
adayin secilmesi asamasidir.

Segme. Secme slreci adayla orgutun ozelliklerinin  uyumunun
degerlendirildigi bir slrectir(Gubman,1998,58). Bu surecte bir dizi yeterlik
incelenmektedir. Se¢me slrecinde gorisme, degerlendirme merkezleri,
psikometrik test gibi bircok farkli yontem kullaniimaktadir. Bu surecte
geleneksel kadrolama bazli yontemler, zaman ve maliyet kaybi yarattigindan,

orgutler yetenek havuzlarina “dlgut” temelli segim suregleri uygulamaktadir.
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Olusturulan yetenek havuzu programlarinda yoneticiler igin “deneyim”,
yuksek potansiyelliler icin “potansiyel ve yeterlikler”, uzmanlar igin “teknik
bilgi ve deneyim” dlgutleri kullaniimaktadir. Ornegin deneyim bashidi altinda:
yoneticiler yurutulecek role gore tutum, teknik uzmanlik, ihtiya¢ duyulan rolu
yurutmekle ilgili gecmis performansi, deneyimlerin toplaminin rolin
gereklerine uygunlugu, tutumlari bakimindan orgatun kaltir ve degerlerine
uyumu, insan-pozisyon iligkisi yeterligi, 6rgutln is ¢cevresi icinde calisabilme,
tutumun dArgutin ihtiyaglarini karsilama dizeyi; teknik beceriler gibi detayl
g6zlem, gérisme, bilgi ve veriler incelenmektedir. Orgiitiin yetenekleri
dogrultusunda belirlenen yeterlikler ise bir filtre islevi gormektedir (Hatum,
2010,55-56).

Orgutler ise alim sirecinde kendi  6zgin  yontemlerini
olusturmaktadirlar. Ornegin oryantasyon siirecleri, 6rgiite 6zel tasarlanarak
dogru adayin ise aliminda bir arag¢ olarak kullanilabilmektedir. Whole Foods
Sirketi’'nin “ekibe dayali ise alma” yonteminde aday, Ug¢ aylik deneme suresi
sonunda ekip uyelerinin 2/3'G kalmasi yonunde oy kullanirsa ise alinmakta,
yonetimin son s6z hakki bulunmamaktadir. Trilogy Software Sirketi’'nin “ates
altinda deneme” yonteminde, yonetimin gdzetimi altinda ilk tG¢ ayda, hizli
ilerleyen bir dizi yaratici proje Uzerinde calisirken adaydan, becerilerine
uygun bir proje bulmasi beklenmektedir. Container Store Sirketi’'nin “kapsamli
egitim ve kosullandirma” yonteminde ise deneme suresindeki aday, ilk G¢
ayda oOrgutin c¢ok iyi tanimlanmis is yapma yontemlerini 6grenmek Uzere
yogun bir egitimden gecgerek, uzun bir sure sirketin en iyi icracilarindan birinin

yaninda cirakhk yapmaktadir (Erickson ve Gratton, 2008, 13).

Secme surecinde kullanilan araglar ise; referans kontroll, psikometrik
testler, degerlendirme merkezleri ve goérismedir. Referans kontrold,
adaylarin 6zgec¢mislerinde iddia ettikleri bilgilerde tereddit yasamamak
bakimindan 6nemlidir. Onceki is deneyimleri, egitim, Ucret, yeterlikler,
davraniglar, yas, cezai durum gibi referans konularinin kontrolli ise alim
suresince devam edebilir. Psikometrik testler; segme surecinde adaylara
yetenek testeleri ve kigilik testeleri uygulanmasidir. Kisilik testleri, adayin

davraniglarini olusturan deger ve tutumlarinin tespiti ile érgitiin basari igin



99

gereken davraniglarla uyumunun incelenmesine yonelik uygulanmaktadir.
Segmede en c¢ok kullanilan kisilik testleri 16 kisilik Faktoru(16PF), Myers-
Briggs Type Indicator (MMBI) ve California Kisilik Envanteridir. Kisilik
testlerinin sonuglari, diger secme ydntemleri ile birlikte final karar verilirken
kullaniimaktadir (Elegbe,2010,49).

Coklu degerlendirme yontemi olarak da bilinen degerlendirme
merkezleri uygulamasi ise buylk oOlgekli drgutlerde siklikla kullaniimaktadir.
Bircok yontemin Olgme ve degerlendirmesinin yapilarak bir profil
olusturulmaya imkan veren Degerlendirme Merkezleri uygulamalarl ve

yontemleri Cizelge13’te aciklanmistir (Elegbe, 2010, 49-50).

Cizelge 13. Degerlendirme Merkezleri: Coklu Segme Yontemleri

Segme Nasil Degerlendiren Yoéntemin Edinilen
Yéntemi kullanildigr J odagl ___ kanitlar/sonuglar
Pozisyonun
Adaylarla soru  Gorisme kuruluya  gerektirdigi Gecmis bilgi ve
Y?p_l_landlrllm|§ cevap seklinde da tek teknik ve deneyimleri gdsteren
gorugme yuzylze gérisme degerlendirici duygusal yanitlar
yetenekler
5-8 adayin
katildigi bir grup  Secim takimi veya Kisileraras! ve Liderlik becerileri,
Grup testleri problem degerlendirme N . takim galigmasi,
d sosyal beceriler A
urumunun grubu gatisma yonetimi
¢dzimlemesi
Secilmis bir konu iletisim
basliginda adayin Segim takimi veya becerileﬁ Konu- Kendini ifade, ikna
Sunum dinleyicilere formal  degerlendirme o etme ve fikirleriyle
bir sunum grubu alan bilgisi, etkileme becerisi
yapmasi| genel yetenekler
Baski altinda ¢alisma,
Tepsi . _ Segim kurulu ya da Yoénetsel Mamamahomqnme
alistirmasi Ofis ort"am.ln.da plr egitimli yeter_1ek|er, gtme, oncelik
tam gun tipik bir g . organizasyon belirleme, problem
(In tray - . degerlendirme It A n
. calisma deneyimi rubu becerileri, bilgi  ¢6zme, dogru/uygun
exercise) 9 ve anlama saptama yapma
durumu
Ozel bir durum ve L .
konuda adayin Liderlik Eg§:¥ﬁ'ﬁﬁ:ﬁ:gg’
Rol oynama gOsterebilecegi Egitimli becerileri, kisi- s
(Role playing) tepki degerlendiriciler  miisteri odakli  2n1aY'sli davranma
playing ! : durumu, kendine
davraniglarinin beceriler

; . gliven
incelenenmesi

Kaynak: John Spencer Training and Consulting Ltd. den adapte edilerek Akt:
Elegbe, J. A. (2010). Talent Management in The Developing World:
Adopting a Global Perspective. Ingiltere: Gower Publishing Ltd.
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Cizelge 13’de goruldugu gibi aday segerken gorece masrafli ve zaman
alici olsada, degerlendirme merkezine dayali ¢coklu degerlendirme yontemi,

en yuksek gecerlilige sahip secme yontemi olarak kabul edilmektedir.

Yetenegi Yerlestirme

Yetenegi yerlestirme, yetenekli isgoreni gosterdigi gelisim, sergiledigi
performans, edindigi yeterlikler dogrultusunda dogru rol ya da pozisyonlarda
calistirmak icin gerceklestirilen calismalardir. isletmenin ihtiyaclari
dogrultusunda dogru c¢alisanlarin, dogru zamanda, dogru iglerde, dogru
uygulamalari yapabilmeleridir(Mucha, 2004, 99). Bu baglamda yerlestirme;
yetenekli isgérenlerin performanslarinin sistematik olarak degerlendirilerek,
terfi  ettiriimesi,  odullendiriimesi ya da  gelistirme  etkinliklerine

yonlendiriimesinde bir araci iglevdir.

Yetenegin yerlegtiriimesi boyutu, belirlenmis yiksek potansiyelli ve
performansli kisilere, performanslarina goére farkli kariyer seceneklerinin
sunulmasi, dogru kisinin dogru rolleri yaratmesinin saglanmasidir. Goruldugu
gibi yetenek yonetiminin yerlestirme boyutunda iki ana tema “performans” ve

“kariyer” dir.

Performans. Yetenek, performansla iligkili bir kavramdir. Hatta
Gubman (1998,66) yetenegdi “bireysel ve oOrgutsel basari saglamada kritik
onem tasiyan, godzlenebilir, élgulebilir, kisisel performans davranislar olarak
tanimlamistir.  isletmelerin ~ “yetenek” kavramina ®énem  verdiklerini
¢alisanlarina hissettirmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde yetenekli ¢alisanlar
isletmeye c¢ekilse bile uzun sidre istihdam edilmeleri imkansiz hale
gelebilecektir (Hiltrop, 1999,424;Akt: Dogan ve Demiral, 2008, 153). Yani
yetenekli isgdérenin performans sonuglari, orgatin karlihk hedeflerine
ulagsmasi kadar, yetenekli isgérenin bu hedeflere yonelik ne kadar ayirt edici
bir katki yaptigina dair veri olmasi bakimindan asil degeri tagimaktadir.
Cascio’ya gore (2006) etkili ve sistematik bir performans yonetim sistemi olan
orgutler, olmayanlara goére finansal olarak %51, tlketici memnuniyeti,

isgbren baglihgi gibi maddi olmayan 6geler bakimindan % 41 daha ytksek
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getiriye sahiptirler. Ayni zamanda yetenekli ve yuksek yeterlikte ¢alisanlarini

odullendirebilme ve destekleme imkani saglamaktadirlar.

Performans yoOnetimi, performansin altinda ve Ustinde olma
durumuna gore, isgorenlere saglikli geribildirimler saglayarak dogru terfi ve
dogru yerlestirme yapmaya yol agmaktadir(Fang Li ve Devos, 2008,67).
Kisinin performans sonuglari, kendi yasamina yararlar ya da yaptirimlar
olarak geridonls saglamalidir. Yetenekli isgorenin performansi yetenek
yonetiminin gelistirme ve tutma boyutlar ile baglantiidir. Yani performans
sonuglari, yetenekli igsgorenlere gelistirme, kariyerde ilerleme, terfi ettirme,
somut(tangible) ve soyut(intangible) yararlar, 6dtller elde etme, baglaminda
yaptinnmlara baglanmaktadir. Aksi halde yetenekli isgorenler kendilerinin
degerleri konusunda tatminsizlik yasayacaklardir. Yetenekli insanlar
orgutlerin sahip olmasi gereken tek sey degildir. Ayni zamanda o6rgutler
dogru stratejileri ve performans adimlarini tesis etmelidirler. Orgitin tim
calisanlarina en yuksek performansla ¢alisabilmeleri i¢in guc verip harekete
gecirmeli ve gerekli duzenlemeleri yapmalidirlar (Michael ve Digerleri
2001,7).

Yetenek yonetimi bu anlamda yetenekli ¢alisan performansini etkili
bicimde degerlendirerek, isgorenin isteklerine uygun faydalarla geribildirim
saglamasi bakimindan buyuk ©onem tasimaktadir. Yetenekli isgorenin
performans degerleme sonuglar, terfi, kariyer, gelistirme, 6dul ve faydalar
sistemi olarak yetenekli isgorenlere geri donusu saglanmakta, oOrgutte
isgorenleri Urettikleri ile bir yetenek ingasi dongusunu gerceklestirmektedir.
Hatta Further, Pfeffer, Sutton (2006) yetenek yonetimini “Performans ol¢gim
sonuglarini, potansiyellerini kullanamayip doyum saglayamayan ve bundan
dolayl dusuk yetenek olarak yansiyan kosullarin anlasilabilmesi saglayan
degerlendirme  olanagidir” seklinde aciklamaktadir  (Akt.Bhatnagar,
2007,640). Yine performansa bagli bir tanima goére yetenek ydnetimi;
yetenegdi performansa bagl olarak yonetmenin; ve bu yonetimin demografik
ve insani algilar baglaminda ortaya ¢ikan, bu algilardan ayri tutulamayacak
bir Grliin oldugunu igeren bakis acisidir (Buckingham & Vosburgh, 2001; akt.
Sweem, 2008, 3).
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Performans, “bir davranisin yapilmasi sonucunda elde edilen Grun;
bireyin aldigi girdileri, bilissel, duygusal ve devinimsel gucuyle, iginde
bulundugu ortamda isleyerek elde ettigi ¢ikti ya da trlindur” (Balci, 2005,
156) seklinde tanimlanmaktadir. Yetenek yonetimi kapsaminda performans
degerlendirme ise; dokimana dayali bir dlgmeyle edinilen bilgilerin adaletli,
hak temelli, savunulabilir yollarla; amaclara yapilan katki, tim yonleriyle isin
detayl ciktilari, kisinin ise kargi davranislari gibi faktérler baglaminda kisileri
farkhlastirmak icin tasarlanmistir (Bersin, 2007b; Akt. Fang Li ve Devos,
2008).

Performans degerlendirmeyle ilgili alanyazinda bir¢ok farkli sistem ya
da yaklasimdan bahsedilmektedir. Orgltler, amaclari dogrultusunda farkli
kendi bagimsiz sistemleri uygulayabilmektedirler. Ancak Wulf (2003) yetenek
yonetimi kapsaminda nitelik, bilgi-beceri, davranig, sonu¢ odakli olmak Uzere
dort tip performans degerlendirme sistemi oldugunu belirtmektedir. Bu dort
sistemin ve hangi amag ve gdstergelerle farkli gruplara uygulandigi asagida
aciklanmistir (Wolf, 2003,95-97).

Nitelik temelli performans degerlendirme sistemi: Tum isgorenlere
uygulanabilir. Tanimlayici gostergeleri; digerleriyle iligkiler, iletisim,
planlama/organizasyon gorevi, 6zerklik, isin guvenirlik ve hatasizhdi, isin

miktaridir.

Davranis temelli performans degerlendirme sistemi:Tim
isgorenlere uygulanabilir. Belli davranislar gosterildiginde, performansa
ulasilacagi onermesine dayanmaktadir. Tanimlayici gostergeleri; yurutilen
goreve dair dnceden kurumsal olarak belirlenmig davraniglarin dlgum yapilan
isgoren/yonetici tarafindan hangi dizeyde sergilendigine dair davranissal
goOstergelerdir. Goéreve dair davranislar, mikemmelden, kabul edilemeze

kadar yedi dizeydeki durumuna gore olgulur (Wolf, 2003,92-94).

Bilgi-beceri temelli performans degerlendirme sistemi: Uretimdeki
iscilere, idari-buro islerinde c¢alisanlara, bazi uzmanlara uygulanabilir.

Performansi, belli bilgilere sahip olmanin ve belli becerileri sergileyebilmenin
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yuruttigu onermesine dayanmaktadir. Tanimlayici gostergeleri; yuratulen
gOreve dair dnceden kurumsal olarak belirlenmis bilgi ve becerilerin, dlgim
yapilan isgoren/ydnetici tarafindan hangi dizeyde bilindidi ve sergilendigine
dair gostergelerdir. Bu olgmede liderlik becerileri de degerlendiriimektedir.
Hangi oranda bu becerilerin tagindiginin tespiti, kariyer plani ve geligtirme
calismalarina, terfiye yon verebilmektedir. Olgiilen liderlik becerileri ise:
paylasilan bir vizyon yaratma, digerlerini motive etme ve guglendirme,
guvenilirlik, tutarhlik, duyarllik, insanlari gelistirme, grup becerileridir(Wolf,
2003,92-94).

Sonu¢ odakh performans degerlendirme sistemi: idareciler,
yoneticiler, Ust duzey uzman/profesyoneller, st dizey yoneticilere
uygulanabilir. Strece ve sonuca 0Ozellikle sayisal verilerle ne kadar basariyla
ulasildigini odlgmeye yoneliktir. Yapilan ige dair, yillik olarak guncellenen
surekli ya da suUreksiz faaliyetlerle ilgili “amaclarla ydnetim
yaklasimi”(Management by objectives,MBO) cercevesinde farkli 6lgme
boyutlar belirlenmektedir. Olgme sonuglarina goére 6dil, Ucret sistemine,
gelistirme  programlarina  baglanabilmektedir.  Boyut(6lcmek istenen
performans boyutlar), o6lgim(her bir boyutu Olgcecek gobstergeler),
standart(her bir 6lgme diuzeyinde gerceklesmis sonucun anlamliligi) olmak

uzere Ug baslikta degerlendirme yapilamaktadir.

Gorudugu gibi  performans degerlendirme sistemi, isgéren ve
yoneticilerin ~ farkh  boyutlarda  degerlendirilebilmesini  saglamakta,
degrlendirme sonuglari, 6rgutin 6zgun hedefleri dogrultusunda terfi-kariyer,
gelistirme, 6dul, sistemlerine baglanmaktadir. Yerlestirmenin ikinci temasi ise

isgorenlerin kariyerlerinin yonetilmesidir.

Kariyer. Orgutler, isgdrenlere yeteneklerini sergileyebilecekleri kariyer
adimlarini resimleyebilmeli ve bu noktalarda ¢alisma olanaklarini sistematik
olarak saglamalidirlar (Cheese ve digerleri, 2008, 78). Orgutler, kendileri igin
uygun ve gerekli olan yetenegi degerlendirip, dodru insani érgut iginde onun
icin en iyi role yerlestirerek yasayabilir ve glinimuz rekabet¢i pazarda

yerlerini alip varlklarini sturdarebilirler (Mc Cauley ve Wakefield, 2006, 4).
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Kariyer anlayigi degisiminin, “isgucu yapisi degisimi” ne bagl olarak
bir orgutte yetenek yonetimi geligtirmeyi gerektiren etkilerden oldugu daha
once belirtilmigti. Kuresel rekabet sartlarinin gunumuzdeki kadar etkili
olmadigi 20. yuzyilda, bir isgbren edindigi bir beceri seti ile dmur boyu
istihdam saglayabilirken, artik is gerekliliklerinin karmasik hale gelmesi ve
hizli is yapma zorunlulugu gibi etkiler, strekli yeni becerileri gerektirmekte ve
isgorenlerin kariyer dongusinde kisalmaya yol agcmaktadir denilebilir. Diger
yandan orgutler, kuresel rekabet sartlarina uyum saglamak icin hizla yeni
bolim ve birimler kurmakta, yeni rol ve gorev gruplari olusturmaktadirlar.
Orgutler isgoérenlerinin  Kkariyerlerini  yonetme sorumluluklarini  sadece
isgorenlere birakmamakta, orgutte isgorenlerin hangi beceri ve yeterlik
duzeyine geldiklerinde, hangi rol ve gorevileri yurutebileceklerini igeren
rehberler hazirlamakta, kariyer geligtirme birimlerindeki danismanlar
yetenekli isgoéren gruplarinin performans, ilgi, istek ve is memnuniyeti
dizeylerini takib ederek, 6rgitlin kariyer planlari dogrultusunda ilerlemeleri
takib etmektedirler. Bu anlamda duzenlenmis kariyer haritalari, Kkariyer
merdiveni cgizelgeleri yetenekli isgorenleri dogru islerle eslestirmek kadar,
orgutleri hedefledikleri performans dizeyi ve rekabet avantajina goturen

yollardir denilebilir.

Yetenekli isgucu acgisindan kariyer olgusuna bakildiginda, yetenekli
bireylerin kendisini Uretken hissettigi, heyecan verici, kegfedici isleri yuratme
istegi olduk¢ga yogundur. Bu anlamda, memnun olunmayan, heyecan
vermeyen bir gorev ya da pozisyon, yetenekli isgdrenin hizla orgutten
ayrilmasinda en 6nemli etkenlerdendir. Dolayisiyla kariyerin isgorenin mi,
orgutin mu sorumlulugu oldugu konusu, yetenek yonetimi baglaminda
isgorenin sorumlulugu oldugu kadar, dérgutleri de yetenekli isgorenlere planli
ve sistematik olarak kariyer planlari sunmalari ve geligimlerini saglamalari
anlaminda sorumluluklarla bas basa birakmistir. Yetenekli isgorenlerin dogru
pozisyonlarda ¢alismalari, hem performanslari ile 6rgutsel hedeflere katkida
bulunmalari hem de o6rgutin bir Uyesi olarak isdoyumu ve baghliklarinin
artmasinda etkili olmaktadir. Orgltlerde, yiiksek potansiyelli galisanlar ile
Onerilen kariyer gelisim tipleri arasindaki iligkiyi inceleyen aragtirmada,

isgorenlere farkh tipte kariyer gelistirme olanagi saglanmasinin iggorenler
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tarafindan “Orgute olan katkilarina deger verilmesi” seklinde degerlendirildigi

bulunmustur (Jerusalim,2008, abstract).

Garrow ve Hirsh’e gore (2008, 389) yetenek ydnetimi, kapsaminda
kariyer gelisiminin de bulunmasindan dolayr énemlidir. Hem yetenek hem
kariyer gelisimi ikilisi en ¢ok ¢aba sarfedilen konudur. Cantrell ve Benton’un
(2007,360) arastirmasi; finansal basarisi ylksek orgutlerde isgdrenlerin
duzenli olarak kariyer danigsmanlari ile gortstiklerini, onlardan performanslari
ve kariyerleri konusunda gergekci hedef koymalari ve bu hedeflere

ulagsmalar konusunda degerlendirmeler aldiklarini bulmustur.

Kariyer ydnetiminde, “cok yoénlu kariyer modeli”(Hall,2002) ve “devir
modeli” olmak Uzere iki yaklasimdan yararlaniimaktadir. Cok yonlu kariyer
modeli, bireylerin kendi kariyerlerini yonetme sorumlulugunun kendilerinde
oldugunu, orgutlerin, Kigilerin kariyer arayiglarina bilgi ve olanak saglama
sorumlulugu tasidiklari 6nermesine dayanmaktadir. Bu modele gore, kendini
yoneten yetenekli isgbrenlere heyecan verici gorevlerin verilmesi, itibar
duygusu yaratarak gelisimlerini saglamaktadir. Bu model, yetenekli
isgorenlerin dogal gelisim isteklerine o6rgutlerin sistematik olarak firsatlar
saglamasi gerektiginden hareket etmektedir. Hirsch’in (2000) devir modeli
ise, geleneksel Ozel kisileri segip, 6zel rollere hazirlamak yerine; ortak
Ozellikleri olan yuksek potansiyelli kisileri grup olarak alip, gelecekte uygun
olabilecek gerekli gorevlere yodnelik, planh bir egitim surecinden gegirmeyi
onermektedir. Bu model o6zellikle kamu kurumlarindaki agik pozisyonlar

olustugunda isgoren alimi igin oldukga elveriglidir(Geller, 2004,141-142).

Hallun kariyer modeli ile Hirsch’in devir modelinin birlesimi,
profesyonel gelisim programini olusturmaktadir. Bu programa secilen Kisiler,
ekipler, orgutun deger verdigi tanimladigi yetenekleri ve bagh yeterlikleri
edinmek icin egditimden gecerek, orgutin lider ve yoneticilerinin bunlari
gormeleri icin sergileme ortaminda bulunurlar (Geller, 2004,142). Goéruldugu
gibi yetenegi yerlestirme kapsaminda kariyer yonetimi, igsgorenleri gelistirme
galismalarina yonlendiren bir seyir izlemektedir. Ornegdin genel yayin

yonetmeni olmak isteyen bir ¢alisan, elektronik yayinciliktan telif haklarina
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kadar birgok konuda egitimlere katilmak zorundadir. Urin gelistirme
bolimunde yonetici olmak isteyen bir Ar-Ge muhendisi temel mali analizden
pazarlamaya, iletisimden takim iderligine bircok alanda egitim almak
durumundadir(Luecke, 2009,122).

Yetenegi yerlestirme sureci, performans dederlendirmesi sonucunda,
yetenekli isgdéren gruplarinin kariyer yonetimi terfi kararlari ile de
sonuglanabilmektedir. Terfi karari, yetenek yonetimi kapsaminda Onemli
kararlardir. Terfi kararlarinda sadece performans degerlendirme verileri
yeterli olmamaktadir. Kararlarda, yoneticilerin yararlanacagi terfi dlgekleride
kullaniimaktadir. Terfi Olgedi (promotably scale) yoOneticilere, 6rgit iginde
kimlerin hangi Olcutlere gore farkh pozisyonlara terfi edecegdi ya da yer
degistirecedi konusunda yardimci araglardir. Buna gore isgorenlerin farkli
kalibrasyonlardaki durumunu belirlemek kolaylasmaktadir. Terfi 6lgedi ve

tanimlar Cizelge 14’de gosterilmistir (Pepe, 2007, 209).

Cizelge 14. Terfi Olgegi

Yuksek Orta Duragan/sinirh ihtimal dig!
Biri calistigi Calistigi pozisyonun  Bulundugu pozisyonu  Sinirli yapabilirlik
pozisyonun bir Gstli, bir Gstindeki rolleri, yurUtebilecek ya da
digeri daha Ust ya da daha fazla icerigi degistirmeden Orgut kiltirine
yoneticilik olmak sorumluluklari yatay terfi uyum ve performans
Uzere iki dlizeyi de tasiyabilecegi yatay bazinda, uzun
basariyla pozisyonu basarili Etkililigini artirmak i¢cin  vadede orgutteki
yuratebilme olasiligi  bir performansla uygun pozisyona varligi sorgulanabilir
/potansiyeli vardir yurutebilir gegebilir/yer

degistirebilir
Bilgi ve birikimini Bilgisini gelistirir,
bagimsiz ve daha fazla ve ek Kariyerde roll
sureklilik iginde sorumluluklar sonlandirma
gelistirir ve hedefine  almaya karsi
ulasir isteklidir

Kaynak: Pepe, M. E (2007). The Strategic Importance of Talent Management (TM)
at the Yale New Hevan Helath System: Key Factors and Challanges of TM
Implementation. Organization Development Journal, 25(2), 207-212.

Cizelge 14’ten izlenebilecedi gibi isgorenlerin terfi ve yer degistirme
icin hangi duzeyde olduklari belirlemek icin gelistirilen terfi dlgedi yoneticilere
rehber olma amaci tasimaktadir. Yerlestirme c¢alismalari, yetenekli
isgorenlerin, yeteneklerini etkili sekilde kullanabilecekleri rol ve pozisyonlarda

calismalarini saglamak icin sistematik olarak vyurutilen bir dizi o6rgit
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etkinligidir. Yerlestirme c¢alismalari, hem o&rgutsel performansinin hem
etkililigin artinimasinda hem de yetenekli isgéren ve yoneticilerin yaptiklariyla
dogru orantil geribildirim alip, 6érglte baglanmalarinda 6nemli bir etkiye
sahiptir. Guncel goérevleri yuaratarken, gelecegin orgutsel ve bireysel
yeteneklerinin ingasini saglamaktadir. Ayni zamanda yerlestirme, terfi, 6dul
ve geligtirme etkinliklerine iligkin geribildirim saglamaktadir. Bu bdlimde
yetenekli isgoren ve yoOneticilerin ne tip geligstirme c¢aligmalarina

yonlendirildikleri konusu agiklanacaktir.

Yetenegi Gelistirme

Gelistirmenin geleneksel tanimi, “personelin kuruma girisinden
ayrilincaya kadar gegen surede, performansinin artiriimasi igin yonetimce
girisilen cabalarin timU” oldugudur (Acikalin,1994,64). Yetenek yonetimi
baglaminda gelistrme ise g¢alisanlari yeni sorumluluklari alabilmeye
hazirlamak icin, surekli yeni beceriler veyapabilirlikler edinmesini saglama
sureci(Cheese ve digerleri 2008,78); bireyin 06zel yapabilirliklerini, belli
eylemleri ve belli gorevleri yurutebilmeleri icin genigletmek ve bUyutmektir
(Kermally, 2004, 15).

Yetenek yonetimi uygulayan orgutler, isgoren yeteneklerinin geligimi
ile drgutln amag ve stratejilerinin basariimasi arasinda bir bag kurmaktadir.
Tum yoneticilerin sorumlulugu ve onceligi, bireysel yetenekleri gelistirmek ve
orgute uyumunu saglamaktir (Cheese ve digerleri, 2008, 78). Kisileri motive
etmek, tamamlanmig bir kesif olmasi bakimindan artik gecerli degildir, daha
zor olan amaca ulasmaya yonelik yuksek dizeyde surekli bir heyecan, tutku
ve cosku yaratabilmektir. Dolayisi ile orgutler bireysel ve oOrgutsel
yeteneklerini  butunlestirirken; gelistirmeyi bir ara¢ olarak kullanmak
durumundadirlar (Kermally, 2003,20).

Yetenek ydnetimi kapsaminda isglcunun siniflandiriimasi, geligtirme
etkinliklerine temel teskil etmektedir. Yeteneklerin farkh kategorilere
ayrilmasi, sadece asll yeteneklerin bulunmasini amaclamayip, her kategoride

bulunan yeteneklere farkh gelisim ve egditim programlari sunabilme imkani
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saglamak icin yapiimaktadir (Symes, 2008, 24). Cunku her gruptaki yetenekli
isgorenlerin egitim ihtiyaci, bireysel olarak farkli olabilmektedir. Ancak bu
ihtiyaclarin ayni zamanda orgltsel hedeflere katki saglayacak sekilde

karsilanmasi gerekmektedir.

Gelistirmenin amaclarinin netligi de 6nem tagimaktadir. Cunku eger bir
orgut nereye gidecegini, amagclarini bilmezse, herhangi bir plani baslatmak
igin girisimlerde bulunamamaktadir. Amag koyma, yetenek yonetimi programi
icin esastir ve gereklidir (Garrow ve Hirsh, 2008, 391). Gelistirmenin amaci,
uzun vadeli amaglar, kisa donemli hedeflerle tutarli; bireyin, grubun ve
sistemin verimlilik ve etkililigini dlizenlemek (Ginsburg,1993,87); yetenek
acigini  (talent gap) kapatmaktir. Yetenek acgigi, tanimlanmis Kkilit
pozisyonlarin, pozisyonun gelecekteki basari ihtiyacina goére durumunu
dlcmektir (Shelton-Johnson, 2006,9). Orgltiin is stratejileri ile yetenek
yonetimi stratejisi birlestirildiginde, drgutin gelecekte ihtiyagc duyacag bir dizi
beceri ihtiyaci ortaya ¢ilkmakta ve bu ihtiyaci karsilamak igin gelistirme
programlari olusturulmaktadir. Orgutler, isgérenlerini gelistirme projeleri
icinde egiterek hem isgdrenin hem de o&rgutin ihtiyaci olan becerileri
edindirmektedir (Laumer ve digerleri,2010,241). Dolayisiyla gelistirme
calismalarina yon veren bakig, orgutun gelecekteki yetenek ve vyeterlik
intiyaclari ile isgorenlerin guncel gelisim ihtiyaglarini batlnlestirerek gelisim

programlarini tasarlamaktir(Ruse ve Johnson,2009,49).

Rothwell (2003,124) bir 6rgutte yetenekler gelistirme calismalarindan
once c¢evresel tarama (environmental scanning) yapmak gerektigini
belirtmektedir. Bu taramalar gelecekteki 6grenme ihtiyaglarinin 6nceden
belirlenmesinde yol gosterici bilgilerdir. Cevre taramasi, gevresel degisimler
sonucunda; gelecekte yetenek ihtiyaci yaratabilecek edgilimler, etkinlikler,
konular, sorunlar ve temalarin izlenmesidir. Bu degisimler, bireylerin yeni
yeterlikler gelistirmesini gerektirmektedir. Cevresel taramalar; orgit ici cevre
(yoneticiler, yodnetim kurulu Uyeleri, akademisyenler, isgobrenler), pazar
cevresi(musteri, tlketici, finansman kaynaklari vb.), kamuoyu ¢evresi

(finansal, hikimet, medya, aktivistler, yerel ve genel toplum), rekabetci cevre
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(tir ve genel egilimler), makro c¢evreden (demografik, ekonomik, teknik,
politik ve kulttrel) olugsmaktadir (Kotler ve Murfy, 1981, 473).

Gelistirmeden kimlerin nasil yararlanacaginin  belirlenmesi de
gerekmektedir. Gelistirme orgutln tumune yonelik olabildigi gibi, liderlik igin
belirlenmis adaylar, ylUksek potansiyelliler, kritik yetenekliler, guglu
performanslilar gibi tanimlanmig yetenek gruplarina yodnelik olarak
uygulanabilir. Kisaca bu gruplarin o6zelliklerinde bakildiginda yuksek
potansiyelliler, bulunduklari pozisyonun iki G¢ duzey ileri yukselebilecek
olanlar; guglu performanslilar, érgutte tim bolimlerde bulunabilen, yaptiklari
ise bireysel katkilari yuksek olan ve g¢alismalariyla orgatsel c¢iktilar
etkileyebilen bireyler; kritik yetenekler, islerinde ve alanlarinda uzman olan
orgutsel amaclara buyuk katki saglayan gruplardir (6rnegin benzin
sirketlerindeki jeologlar, uzmanliklariyla orgutin geleceginde hayati rol
oynayanlardir) (Hatum,2010,74).

Gelistirme c¢alismalarinin igerigi, orgutten orgute faaliyet alani ve
amaclarina gore degismektedir. Yetenekli isgorenlerin gelistirmesi gereken
yeterlikler ise teknik, ydnetsel, kisilerarasi olmak Uzere U¢ duzeydedir.
Gelistirme programlari, yetenekli isgéren ya da yoneticinin kariyerinde hangi
noktada olduguna gore bireysellestirilir. Kariyerlerinde farkli duzeyde olanlara
farkli gelistirme planlari hazirlanir. Ornegin, geng profesyonellere, daha ¢ok
bilissel o6grenme olanaklari taniyan planlar, orta dlzey yoOneticilere
Kisilerarasi iligkiler ve yonetsel yeterliklerin artiriimasi igin deneyimlemeye
dayali planlar, Ust duzey yoneticilere ise duygusal zekanin kullanimi ile ilgili
ag kurma, sosyal kabiliyetlerle butinlesen planlar geligtirilir(Hatum, 2010,85).
Bhatnagara gore ise(2008,22) gelistirme: teknik, davranissal, islevsel
dizeylerde tasarlanir. Bir yillik surelerle yiksek performansl ve potansiyelli,
teknik uzman, yonetici gruplarina yonelik gelisim programlari hazirlanir.
Orgiite yeni alinanlar igin ise: érgutin degerleri, kiltiiri ve felsefesi, is yapma
bicimleri, orta duzey yoneticilerin kogluk ya da mentorlugunda kazandirilir. Yil
sonunda; formal egitimler, is performanslari, suregteki gelisimleri

deg@erlendirilir.
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Orglitler, stratejileri dogrultusunda 6rgitiin timine yénelik butincl,
ya da  Dbelli yetenek gruplarina yonelik gelistirme programlari
uygulayabilmektedir. Ornegin XEROX Kanada, farkliliklara dayali misteri
memnuniyetini saglayacak o&rgut kultiri insaasina odaklanan o6rgutin
timine yonelik bir gelistirme programi uygulamaktadir. isgérenleri,
biribirinden farkli olmaya saygi duyan, bu farkllik iginde tim bireylerin kendi
potansiyellerinin tUmund kullanabildikleri ¢evre ve kulturt yaratma amaci
tasiyan bir gelistirme programina odaklanmaktadir. Dresdner Klienwort,
HSBC, Deutschebank gibi dunyanin en iyi 12 yatirrm bankasinin arasindaki
bankalarin ise, universitede okuyan etnik azinliklardan ogrencilere odaklanan
belli bir kesime yodnelik yetenek gelistirme programi yuritmektedir(Kermally,
2003, 25).

Yetenek yonetiminde birden fazla gelistirme yontemi bir arada
kullaniimaktadir. Hizmetgi egitimler, formal 6gretim programlari, isbasinda
egitim gibi tek ve etkili olma garantisi tasimayan egitim — ogretime dayali
yontemler yerini, yetenekli isgoreni de orguti de daha etkili kilacak bir dizi
planli, sistematik faaliyetler dizisi halindeki yetenek gelistirmeye faaliyetlerine
birakmistir. Bireyin geligtiriimesi bir ya da birka¢ egitim, seminer, ya da atolye
calismasina katilamaktan daha ote farkli ydntemler kullanmayi
gerektirmektedir. Michaels, Handfield-Jones, Axelrod (2001) yetenekli
calisanlarini mesleki olarak daha iyi egiten, ise ¢ekicilik kazandiran, gelistiren

sirketlerin érgute %22 oraninda bir katki, geri donlis sagladigini bulmusglardir.

Bhatnagar’a gore (2008, 22) yetenek insasini iceren isgoren gelistirme
yontemleri: Uluslar arasi projeler, is rotasyonlari, géreve yonelik programlar,
teknik egitim, yonetim gelistirme merkezleri, uzun dénemli yonetici geligtirme
programi, farkli is/faaliyet alani deneyimleme gibi yontemlerdir. Bu gelistirme
faaliyetleri, yoneticiler, tim isglcl, yuUksek potansiyelli ve ylksek
performanslilar, yeni mensuplar, teknik ve yonetim kadrolarini iceren tim
yetenekleri kapsar. Gelistirme yontemleri kullanilirken, igerigin ve faaliyetlerin
uluslararasi ve yerel kulturlere uyum boyutunda kiresel boyutta tasarlanmasi

onemlidir.
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Berger'in (2003,12-13) Yetenek Havuzu Modeli'ne gore ise gelistirme
yontemleri asagidaki gibidir:

is basinda: kocluk/mentorluk: Giincel gérevde iken bu gdreve iliskin
yeterlikleri geligtirme

Guncel problemler konusunda c¢alisan toplantilari: Probleme ¢6zim bulmak,
problem ¢ozme teknigi ogretmek, bu konuda her bir calisanin yeterlik
duzeyini saptamak

Iste rotasyon: Birim faaliyetleri bilgisini gelistirmek, birim bakisi kazandirmak,
terfi icin secim araci

Acil gérev yuritme: Baski altinda performans gésterme, kosullara uyum
saglama

Kisiye dzel projeler: Ozel uzmanlik alaninda yeterlik gelistirme, bireysel
katkiyl artirmaya donuk glcu genisletme ve artirma, 6zel ihtiyaclari farketme

Yetki ve Goérev gucu: Grup etkinliklerine katilma ve yonetme kabiliyetinin
gelistiriimesi, yoneticilik dncesi becerileri geligtirme

Kurum egitimleri(e-learning): Orgiitiin kurumsal, temel bilgi ve becerilerini
gelistirme; 6zel ihtiyaglarda ve 6zel durumlarda uygulayabilme

Kurum disi egitimler: Orgiitin kurumsal bilgi ve becerisini yeni ve dzel
durumlarda uygulayabilme becerisini gelistirme

Rehberli/gudumlu okumalar: Tavsiye edilen kitap ve kaynaklarin okumasi

Egitsel — 6gretimsel kurslar: Temel bilgileri gelistirme, 6gretimsel teknikler ve
iletisim becerilerini gelistirme, fikir ve degerlerin yeniden deneyimlenmesi

Psikolog ya da danisman yardimi: Kisisel gelisim sorunlarini kesfetme

Program disi uygulamali etkinlikler: Sektor digi alanlarda, komitelerde; Gyelik
ve liderlik ilkelerini uygulayabilme kesfi

Bu yontemler, orgutlerin faaliyet alanlarina goére farkli iceriklerle
uygulanmaktadir. Belirlenmis yetenek isgucu gruplarina goére 0Ozel setler
halinde hazirlanabilmektedir. Bireysel performans, potansiyel degerlendirme
suregleri sonucunda, hangi konularda hangi yontemler kullanilarak egitimler
alinabilecegi, bir liste-rehber halinde detayli olarak her bir isgdren igin
hazirlanarak isgorenler desteklenmektedir. Hangi konularda kogluk

alinabileceginden, hangi iletisim duzeyine dair beceri egitimlerinin hangi
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videolarla yapilacagina kadar detayli bir rehber hazirlanmaktadir (Berger,
2003, 8-10).

Klresel faaliyet gosteren orgutler ise genellikle kendi bunyelerinde
kurduklari gelistirme merkezleri ile geligtirme ¢alismalarini yuratmektedirler.
Ornegin Lyods TSB, kurdugu merkezde yeni Uriin, slireg ve projeleri
tanitmakta, liderlik potansiyeli olanlara kisa ya da uzun sureli isliderligi
gelistirme programlari  ylriitmektedir. Siemens, ingiltere’de kurdugu
gelistirme merkezinde, en Ust duzey yoneticilerini geligtirmeye donuk 2-3 yil
suren yonetim gelistirme programlari uygulamaktadir (McCartney ve Gorrow,
2006,30).

Bireysel ve drgutsel yetenekleri gelistirmekte “6grenen 6rgut” olmanin
Onemini vurgulayan gorusler de bulunmaktadir. Yetenek yonetimi
baglaminda ogrenen orgut olmak, yetenek anlayisi dogrultusunda en Ust
duzeyden en alta kadar orgutteki tum insanlarin 6grenmeyi yaptiklari isin ve
kUltarin en 6nemli pargasi, 6rgutin en dnemli dokusu olarak gormeleridir.
Her orgut, iyi uygulamalarini, bilgisini sistematik olarak paylasmalidir.
Gelistirmede 6grenen orgit olma anlaminda ydneticilere 6nemli roller
dismektedir. Ogrenmeyi 6dillendiren bir liderlik davranisi hakim olmali ve
orgut iklimi, uygun ilkelerle yapilandiriimahdir (Fang Li ve Devos, 2008, 54).
Ayrica 6grenme teknolojilerinin yeni bigimleri, 6grenme ve yetenek yonetimini
birbirine yaklastiran mthis firsatlar yaratmistir. Ogrenme yonetim sistemleri,
gelisimsel igbirligi sistemleri, web — casting uygulamalari gibi yontemler,
orgutlerin bilgi ve becerilerini gincellemeyi hizlandirmaktadir. Uzaktan egitim,
uydu bazli sinif 6gretimi(genis cografi alanlara yayllmis olan o&rgutlerde
formal egitim igeriklerini herkese ulastirma ve guncel bilgi paylagsimi
saglama), web tabanli 6grenim (video text, ses, animasyonlarla 6grenme)
gibi teknoloji altyapisina bagh olmak icin ogretim teknikleri orgutsel

ogrenmeyi kuresel boyutta saglamaktadir.

Yontemler arasinda kogluk, alanyazinda vyetenegi gelistirme
boyutunda en ¢ok kullanilan yéntemdir. Kermally’e gore(2003,24) kogluk,

“yetenek gelistirmenin ruhu, calisandan en yuksek performansi alabilme
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olanagidir”. Gorev yonelimli kog¢luk, calisanin yuruttugu goreve dair orgutsel
rolinun performansini etkileyecek sekilde geligtiriimesini saglar. Kogluk
calisanin yetenegini gelistirecek donanimi, bir dizi hedefin basariimasiyla
saglayan, yapilandiriimig bir suregctir, geri bildirim verir, dizenlenmesi ile ilgili
rehberlik eder. CIPD nin (2011) 6grenme ve geligtirme aragtirmasi, orgutlerin
uygun maliyet ve etkililik temelli gelistirme faaliyetlerini uygulama egilimine
yoneldiklerini bulunmustur. Orglitlerin disaridan alinan egitim etkinlikleri
azalttiklari, e-learning (%54), kocluk (%47), kurum ici gelistirme programlari
(%45), kurum igi bilgi paylasimi etkinlikleri (%37) gibi maliyeti az kurum igi

gelistirme etkinliklerini artirdiklari bulunmustur.

Gelistirme  calismalari, yetenekli isgéren ve  yodneticilerin,
performanslari ve tutumlari ile 6rgutun hedeflerine olan katkilarinin artmasina
neden olmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarini mesleki olarak daha iyi egiten, ise
cekicilik kazandiran, gelistiren sirketlerin gelistirmeyenlere gbre orgute % 22
oraninda daha fazla katki, geri dénus sagladigi bulunmustur (Michaels ve
digerleri, 2001). Alanyazinda gelistirme baghlik iliskisinden siklikla
bahsedilmekte, isgorenlerin gelisim ihtiyaglarini kargilayan &rgutlerde,
isgoren baghhgin arttii ifade edilmektedir(Hutton, 2006,43; Peters, 2006,
12). Yani gelistirme ayni zamanda yetenekli isgorenlerin 6rgltte tutmakta bir
ara¢c olma oOzelligi de tagimaktadir. Yalgin’a gore (2009) sirketler yuksek
performansli ¢alisanlari ayird edip, kariyer gelisimlerini takip edip dogru bir
yetenek yonetimi uyguluyorsa, yildiz adaylari daha uzun sure orgutte
tutulmasi ile sirketin performansi ve devamhhigini pozitif olarak
etkilemektedir(Akt. TGzlner,2009, 8). Sanafi aventis’in yaptigi arastirma:
orgutlerin egitim ve gelistirme c¢alismalarindan tatmin olan c¢alisanin iste
kalma suresinin arttigl ve orgutsel baglhliklarinin ise % 25 dizeyinde arttigini
bulmustur (Bingham, 2008, 81).

Yetenegi Tutma

Yetenedi tutma, orgutlerin, amaglarina ulagsmak igin, arzu
ettikleri(yetenekli) g¢alisanlari muhafaza etme cabasidir’(Frank ve digerleri,

2004,13). Tutma, sirkulasyon ya da isgucu devrinin tam tersi bir cabayi
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icermektedir. Sirkulasyon, isgorenin kendisinin ya da orgutun istegiyle isten
ayrilmasi demektir(Luecke, 2009,67).Yetenekli igsgorenleri orgutte tutmanin
tamamiyle bir yatirrm oldugu goérusinden hareketle, bu yatirimi
kaybetmemek 6nemlidir(Yapp,2009,8). Bu nedenle drgutte yetenekli isgoreni
tutma c¢alismalarini yapilandiriimis bir islev butund olarak goérmek
gerekmektedir(Philips ve Edwards,2009,139).

Yetenekli isgoren ve yoOneticilerin orgutten ayriimalarinin orgutler
uzerinde yarttigi etkiler, yetenegi tutma calismalarinin sistematik olarak
yurutulmesi gerekliligini dogurmustur. Buyuk sirketlerde ¢alisan 356 isgorenle
yapillan arastirma, isgoOrenlerin sadece %35’inin iglerinde kalmayi
dugunduklerini % 65’inin aktif olarak is aradigini, ayriima isteginin
nedenlerinin ise: kariyer belirsizlikleri, etkisiz liderlik gelistirme programlari,
liderlige guiven ihtiyaci, yiksek performanslilari tutma calismalarinin zayifligi,
yetersiz gelistirme c¢alismalari oldugu ortaya konulmustur (Deloitte, 2011
Talent Edge Rapport, 5). PwC tarafindan 2000 yilinda 29 Avrupa ve ortadogu
ulkesinden toplam 977 orgutun (Turkiye 62 drgut), katildigi genis ¢aph bir
arastirmada katiimcilarin = % 70’i ¢alisani iste tutmanin en 6nemli insan

kaynaklari ¢alisma alani oldugunu belirtmistir.

Leucke’e gore (2009,67) yetenekli isgorenleri Orgutte tutmak Ug¢
nedenle 6nem tasir. Bunlar; a) bilgi birikiminin artan énemi b) isinden
memnun c¢alisan ile masteri menuniyeti iligkisi, c) isten ayriimanin yuksek
maliyetidir. Orgutler; tretim kaybi, tiiketici memnuniyetsizligi(dogrudan érgit
gelirini etkiler), kalite problemleri(yeni ve deneyimsiz ¢alisanin yarattigi hata,
zaman kaybi, vb), yonetim slrecinde aksama, bilgi ve deneyimin kaybina
ugrarlar(Philips ve Edwards,2009,101). Kilit yetenekler ve yuksek
performanslilar ayrildiginda bu zarar daha da katlanmaktadir. Yetersiz bir
orta kademe yoneticinin ¢evresinde yarttigi dusuk moralin yani sira
dogurdugu zararin 1,2 milyon dolar duzeyinde oldugu belirtiimektedir. Sekiz
yillik deneyime sahip bir satis yetkilisini, tecribesiz biriyle degistirmek
zorunda kalan bir otomobil galerisi yillda 432 bin dolar satis kaybina
ugrayabilmektedir (Leucke, 2009, 72-73).
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Diger yandan, kuresel ve demografik sartlarin yetenekli ¢alisanlarin
orgutlerden ayrilmalarini kolaylastirmasi nedeniyle Orgutler ciddi bir gug
kaybina ugramaktadir (Cosack, Guthridge ve Lawson, 2010, 2). Su anda is
yasaminda, babyboomers kusagi, X Nesli ve Y Nesli bir arada calismaktadir.
Ornegin X nesli, galismak igin yasarken, Y nesli isle 6zel yagsamlari arasinda
denge aramakta, parasal odullerden cok basarilarinin takdir edilmesine
deger vermektedirler(Fang Li ve Devos,2008,75). Yapilan bir arastirmanin
sonuglarina gore isten ayrilmayi tetikleyen etkenler siralamasinda, Baby
boomers kusagi igin “liderlige guven”i (%32) ilk siradaki ayrilma etkeniyken,
X Nesli (%32) ve milenyum nesli igin kariyer gelistirmenin (%30) ilk siradaki
etken oldugu bulunmustur(Deloitte,2011,2). Ayrica émur boyu tek yerde
isthdam bu nesiller icin artik bitmistir. isgorenler isyerlerinde isteklerini,
ihtiyacglarini, ilhamlarini igleri araciligiyla karsilamak edilimindedirler.
Yetenekli galisanlar galistiklari érgutlerde heyecan verici kesifler, olaganustu
gelistirme olanaklari, acgik, seffaf, durust, performans odakli bir kualtir ve

olaganustu liderlerle calismak istemektedirler (Fang Li ve Devos, 2008,75).

Ayrica yetenekli iggorenleri tutma anlaminda orgutlerin farkhliklara
deger vermesi gerekmektedir. Kuresel ¢apl orgutlerde, her kultirde is
yapabilecek olma bakimindan, kadinlar, gencler, irk, din, yas vb. farkh
Ozellikleri olan yetenekli isgorenleri drgutte birarada tutma ve Uretkenliklerini
artirma dikkate alinmasi gereken bir faktordur. Rekabet ortaminda kuresel
orgutler sadece farkli olduklari igin yetenekli insanlari gézardi etme liksune
sahip degillerdir(Leucke, 2009,83).

Goraldugu gibi yetenekli isgorenleri rgutte tutma galismalari, birbiri ile
iliski icindeki ayrilma kosullarinin ortadan kaldiriimasi ile kalma sartlarinin
saglanmasi konusunda érgiitsel cabayl gerektirmektedir. isgorenlerin,

orgutlerinden ayrilma nedenleri asagida Sekil 9'da gosterilmistir.
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is Doyumu

Orglitsel Baglilik

i Gondalla
Isle butiinlesme Ayrima | e— olarak
istegi ayrilma

(Devir)

is alternatifleri

N/

is arama davranisi

Sekil 9. isgéren-is Faktorleri ve Tutma. Kaynak: Philips, J. J., Edwards, L.
(2009). Managing Talent Retention:An ROI Approach. USA: Pfeiffer
Publishing

Sekil 9 incelendiginde is doyumu, 6rgute baglilik, isle batinlesme, is
alternatiflerine sahip olma, is arastirma davranigi bir araya geldiginde,
isgoren orgutten gonulli olarak ayrilmaktadir(Philips ve Edwards, 2009, 108).
Is doyumu, baghlik ve isle butiinlesme, 6rgiit ici miidahale gerektiren
nedenlerken, is alternatifleri ve is arama davranislari isgérene ve orgut disi

sartlara bagl nedenlerdir.

Yetene@i tutma; uygun bir is cevresi yaratma, etkili ve adaletli
performans ve 6deme sistemi kurma, motivasyon ve bagliligi insa etme,
ihtiyaclara karsilik gelecek c¢ozimlere sahip olmaya baghdir(Philips ve
Edwards,2009,138).isgdéren baglihgi, yetenedi 6rgitte tutmanin temel
unsurudur(Bhatnagar, 2007, 41). Orgiitsel baghlik; a) érgiitiin amagclarina ve
degerlerine inanmak ve kabul etmek b) 6rgutin cikarlar igin elinden
geldigince gonulll olarak ¢aba sarfetmek c) 6rgut Gyeligi icin kararh olmaktir
(Breif, 1986; Akt. Acar, 2001, 51) Calistigi 6rgute baglilik duyan, kabul edilen
ve deger goren insan, kendini basariya yonlendirip, kapasitesini basarili
olmak i¢in kullanmaktadir(Hutton,2006,43). Vizyoner orgut ve guglu kurumsal
kimlik, isgoren baglihgini saglayan sartlari olusturmaktadir. Vizyoner orgutler,
temel ideolojilerini, deger dizileri halinde tanimlayan, net ve istikrarli bir
kurumsal kimlik tasiyan orgutlerdir ve bu kimlik ve degerler ortaminda

isgorenlerin baghhg! artmaktadir(Hatum, 2010,99).

Diger yandan Ucret ve ddemeler, yetenekli isgucinu orgutte tutmayi

garantilememektedir. Ancak bunun sarti, 6demelerin en uygun rekabetgi,
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piyasa kosullarina gore tatmin edici ve adaletli olmasidir. Ucretteki adalet ve
hak ettiginin kazanilmasi duygusunu yaratacak bir 6deme, ayrilma riski
ortadan kaldirmaktadir. Odeme bir tatmin olma aracidir, ancak yetenekli
isgorenler igcin orgutte kalma araci olmayabilmektedir (Rosen ve Wilson,
2003, 351). Ucret ile isgoren bagliigi arasindaki iliski disik seviyededir.
Ucret politikasi ancak, istenilen kisi verilen (creti disik buluyorsa
onemlidir(Leucke, 2009, 104). Ramlall'in (2003) isgdrenlerin orgutlerinden
ayrilma nedenlerini inceleyen c¢alismasina goére, “piyasanin altinda” Ucret
O0denmesi birinci neden, yeni kesif ve olanaklar ikinci neden, kariyerde
ilerleme olanagi eksikligi Uguncu neden oldugu bulunmustur(Akt. Herbst,
2010,7).

Goraldugu gibi yetenekli isgorenler piyasa kosullarinda rekabetci ve
adaletli bir 6deme sistemi kapsaminda Ucretlendirildiklerinde, somut maddi
nedenlerle isten ayrilmamaktadir. Bu anlamda yetenekli isglcunu, galistiklari
orgutte uzun sure tutan etkiler farklidir. Harvard Egitim (Fakultesi) okulundan
4500 akademisyenin katildigi arastirma; akademisyenlerin surekli kadro
(tenur) s6zlesmesi, is yuku ve maas-Ucretten daha c¢ok, bolimlerdeki kaltar,
iklim ve igbirligi ile ilgili olduklari bulunmustur. Ayni arastirmada, fakulte iklimi
ve igbirligi duygusunun, akademisyenlerin isdoyumunu maas ve ucretlerden
bes kat daha fazla yordadidi bulunmustur (Fogg, 2006; Akt: Stankowski,
2007, 87).

Yetenek yonetiminde isgdrenlere saglanan odul veyararlar somut ve
soyut olmak Uzere ikiye ayrilmaktadir (Doman,Glucksman,Tu ve Warren,
2000,106). Dewhurst, Guthridge ve Mohr (2009,4) soyut yararlari “finansal
olmayan motivasyon” olarak da tanimlamaktadir. Bir isgoreni 6dullendirmede
geleneksel yaklasim, Ucret, cgesitli ekstra veyan ddemeler ile 6rglt icinde
cesitli imkanlardan esit olarak yararlandirmaktir (Rosen ve Wilson, 2003,
354). Bunlar bir 6dul yapisinin temel 6geleridir ancak orgutler isgoren igin
anlaml baska odul sistemleri kullanmalidir.

Baskalarina yarar saglayacagini hissettigi fikirlerini uygulamaya koymak,
samimi ve iyi bir takimla galismak, hep birlikte bir misyonu gerceklestirmek

igin caligiyor olmak, becerilerini geligtirmek, rahat hareket edebildigi esnek
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calisma sartlari, is yukinun is-yagsam dengesini gozeten bir dengede olmasi,
¢ogu yetenekli isgoren icin geleneksel 6deme bazl 6dul veyararlardan gok
daha 6nemlidir. Ornegin, Cheese ve digerlerine goére(2008,71) “net nesli”
olarak adlandirilan nesil, para ve para ya da diger tipte 6dul s6zu verilmesine
degil “bilgi yaratmak ve paylagsmaya” deger vermektedirler. Calisan bireyler
olaganustu yeteneklere sahip olabilirler ancak, eger oérgutleri bu yeteneklere
onem ve deger vermiyorsa bu kisiler basarili olmalari mumkun dedgildir
(Hutton, 2006, 43).

Kaye ve Evens’a gore (2003,42) yetenekli isglicinl érgutte tutmanin alti
anahtari, heyecan verici is-galisma sartlari, kariyerde ilerleme, gelistirme, iyi
yonetici/patron, nitelikli meslektaglarla c¢alisma, adaletli bir 6demedir.
Yetenekli isgorenler, zeki, iyi egitimli ve Maslow'un hiyerargisinde en Ust
dizeyde yer alan, kendini gergeklestirme ihtiyaci iginde olan Kisilerdir.
Yetenekli igsgorenlerin ve yoneticilerin, kendini gergeklestirme duzeyindeki
ihtiyaclari; sevildiklerini ve sayglr duyulduklarini hissetme, kendilerini
geligtiren bir is ¢cevresinde bulunma, baghlik gosterebilecekleri nitelikte lider
ve yoneticilerle calisma ve motive olmaktir(Fang Li ve Devos, 2008,78). Bu
isgorenlerin bir orgutte uzun sure kalma nedenleri, is guvenligi, aile ve 0zel
hayata énem veren galisma ortami, iyi yapilan igin takdir edilmesi, esnek
calisma saatleri ve aidiyet hissidir(Leucke, 2009, 83). Yapilan bir arastirma,
calisana doyum saglayan en 6nemli bes motivasyonel faktériin: Beceri ve
yetenekleri kullanmak igin firsat saglanmasi, ihtiyac aninda denetgci ile iliski
kurabilme, isin kendisi, gorevin ve igin anlamhhgi, is-yasam dengesini
saglamak icin firsat veriimesi oldugu bulunmustur(Chalofsky ve
Krishna, 2009, 194).

Goruldagu gibi  yetenekli isgucune adaletli bir Ucret-6demenin
saglandigi kosullarda, onlari érgutte tutan ihtiyaglarin karsilanmasi, gerekli
ortam, hak, imkanlarin saglanmasi gerekmektedir. Cizelge 15'te kritik
yetenek grubu ile Ust yetenek grubunda yer alan isgorenlerin, tutma

bagdlamindaki ihtiyaglari ve ¢ézimleri agiklanmistir.
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Cizelge 15. Kritik ve Ust Yeteneklerin ihtiyag ve Céziimleri

taninmasi

Kategori lhtiyaglar Coziimler
is Doyumu Yapilan isle doyuma ulasma Kisisel olarak tatmin olacagi,
odullendirilecegi, kesfedecegi bir isin
tasarlanmasi
is ortami Cekici, cazip ve iglevsel Uretkenligini ve etkililigini artiracak;
calisma ortami cazip, heyecan verici ve iglevsel bir
c¢alisma alani yaratiimasi
@ Saglik ve is ve isyeri giivencesinin Saglikh bir is gevresi olusturulmasi
X Guvenlik  garantilenmesi
S is is glivencesi, istihdamin Calisma,istihdam konusunda giiven,
@ Gulvenligi  surekliligine given duyma istikrarli bir calisma cevresi yaratmak
: Kultdr Kigisel deg@erlerinin Bireysel de@erlere saygi gosterilen ve bu
= desteklendigini kabul edildigini  degerlerin desteklendigi bir 6rgut kulttrd
> gordigini hissetmek, saygi yaratmak
duyulmak ve takdir edilmek
is-Yasam  Yasaminda; isi, ailesi,kisisel ilgi Is- yasam dengesi programlarinin
Dengesi alanlarinin timunun bir denge  uygulanmasi
iginde oldugunu hissetmek
Farkhhk Farkliliklari her ne olursa olsun  Adaletli, esitlikgi bir farklilik yénetimi
birey olarak kabul gbrmek programi uygulamak
Odeme Adaletli ve esitlik¢i bir 6deme Rekabetgi, cazip, esitlik¢i ve adaletli bir
3 yapilmasi 6deme sisteminin kullaniimasi
) N Faydalar Bireysel ihtiyaclari karsilayacak Bireysel ihtiyaglar ve beklentilere gére
o 2 rekabetgci ve cazip faydalar uyarlanabilen ve bu ihtiyaglari karsilayan
S 2 edinme/saglama gerceklestirilebilir, ekonomik bir isgéren
‘g_‘S 9 fayda/yarar programi uygulama
= 2 Odil ve Katkilarindan dolayi Bireysel ihtiyaglari karsilayacak, édul ve
5” 3, Takdir odullendirilme ve takdir edilme takdir programinin uygulanmasi
= s Gelisme ve basari yolunda Performans yonetimi sisteminin
E, Performansi  performans beklentilerinin uygulanmasi

Kaynak: Philips, J. J., Edwards, L. (2009,139). Managing Talent Retention:An ROI
Approach. USA: Pfeiffer Publishing

Cizelge 15°den de izlenebilecegi gibi kritik yetenekleri tutma igin, ig
doyumu, is ortami, saglik ve guvenlik, is guvenligi, 6érgut kaltlrd, is-yasam
dengesi, farklihga dair ¢ézimler sdzkonusu iken, Ust yetenek gruplarini
tutmak icin 6deme, faydalar, 6dul ve takdir, etkili performans degerlendirme
ile ilgili ¢ozUmler gecerlidir. Macleod ve Brady’'nin arastirmasi, yetenekli
calisanin orgute baglihg ile orgutin finansal performansi arasinda dogru

orantil bir iligki bulmustur (Brady, Bolchover, Sturgess, 2008, 58).

Maddi Ucret-6deme sistemlerinin artik yetenekli isgorenleri, tutmak igin
yeterli olmamasi, isten ayrilmalarin 6rgut dzerindeki olumsuz etkisi, yetenekli
isgucu bulmanin guclugu orgutleri, yeni odul veyarar sistemleri kurmaya

yoneltmistir. isglicii ve 6rgltsel degisimler, édillendirmeyi sadece (cret,
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ikramiye, ek maddi katkilar gibi somut ihtiyacglarin kargilanmasi disinda, soyut
ihtiyaclari kargilamak onem kazanmistir. Toplam o6dul sistemi adi verilen
model “6dlllendirmenin sadece maddi 6deme olmadigi, daha fazlasini

b

kapsadigl” 6nermesine dayanmaktadir. Armstrong’un soyut &édullendirme
alanlarini ifade edilen toplam o6dul modeli Sekil 10°da gosterilmigstir(Akt.

Cilingir, 2008,34):

islevself(Somut)
ODEME YARARLAR
= Ucret » Konut — Lojman
» Sireklioddeme(contingent paylls Tatiller
" Bak't boguls__ ; = Saglik imkanlari
= Uzun vadeli incentives . Did <
« Ortaklik - E;gnzrklﬁigullu 6demeler
__ |~ Kar paylagimi
g o
2 : : . S
@ | OGRENME VE GELISME IS CEVRESI
= igyerinde 6grenme = Liderlik
= EQgitim = Taninma, Takdir
= Performans = Basari
degerlendirme = Is yasami kalitesi
= Kariyer gelistirme = |s-yasam dengesi
* Yetenek yonetimi
= OrgUtun temel degerleri
lligkisej(Soyut)

Pl »
< >

Sekil 10. Toplam Odiil Modeli. Kaynak: Armstrong, M.A.(2006,633). A Handbook of
Human Resources Management Practice. Kogan Page. Akt: Cilingir Salingan, B.
(2008). The Role of Assesment Centers in Talent Management and an
Implementation. Yayimlanmamis yiiksek lisans tezi, Marmara Universitesi: istanbul

Sekil 10’dan da izlenebilecegi gibi, somut ve soyut, bireysel ve grup
olmak Uzere iki eksende, odullendirme yapilmakta, soyut oduller, somut-
maddi odullere gore daha fazla baslikta yer almaktadir. Bu durumun
yetenekleri tutmak igin yetenekli isgorenlere daha c¢ok soyut &duller

sunmanin onemini ortaya koymaktadir.

Toplam o&dul sisteminin yararlari asagidaki gibidir (Akt: Cilingir,
2008,34):
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Onemli etki: Birden fazla 6ddlin bitiinlestirimesi, motivasyonu

derinden etkilemesi

Isgéren ihtiyaglarina kargi esneklik: Isgorenin 6grenme, gelisme, is
deneyimi gibi iligkili dduller, isgorenin farkli ihtiyaglarini karsiliyor olmasi

bakiminda orgutsel bagliliklarini gu¢lendirmesi

Yetenek yonetimi: Soyut oduller sistem icinde isgorene pozitif psikolojik
sozlesme dagilimiyla orgutu ayirt edici kilarak, yetenekli isgorenlerin
ihtiyaclarinin karsilandi§i  “calismanin ¢ok istenecedi” bir kurum haline

getirmesidir.

Orgltler ddul sistemlerini, farklilastirdiklari yetenek gruplarina gore
uyumlandirmaktadir. Dogrudan bu modelde yer alan her bir hicredeki
yararlari puanlamalari istenmektedir. Ozellikle tst yetenek grubunun, bu 6diil
gruplarinin  hangilerini  6nemli bulduklari, hangilerinde notr kaldiklari
belirlenmektedir. Ayni zamanda, 6dul sistemleri iginde “esneklik” dnemlidir.

Bu ddullerin degisimi anlami tagsimaktadir (Zingheim,2003,373).

Odul programlari  her orgitte, 6zgin modellerle uygulamaya
konulmaktadir. Her orgutin kendi yetenek gruplari ve yetenek yonetimi
stratejileri farkli oldugu gibi 6dul sistemleri farklh olabilmektedir. Zingheim’a
g6re(2003,375) odullerin tespit ve dagiliminda biri genel orgltsel, digeri
gruba 6zel (customized) olmak Uzere iki bicimde tasarlanip uygulanmaktadir.
Genel odul sisteminin belirlenmis ilkeleri dogrultusundaki olanaklari érgutin
genel politika uygulayicilari tarafindan sunulup sadlanirken, grup ve
birimlerde orgutsel o6dul sistemi disinda, birim yoneticilerinin sorumluluguna

birakilarak butgesi ve niteligi esnek bir 6dul sistemi de uygulanmaktadir.

Sonug olarak yetenegi tutma, orgutu hedeflerine ulastiracak yetenekli
isgucu gruplarinin orgutten ayrilmasini engelleme, uzun sure caligmalarini
garantileme amaci tasiyan; beklenti ve ihtiyacglari kargilayacak orgutsel iklim,
kaltur ve iscevresinin yaratiimasi, is doyumu ve baghlik saglamak toplam

odul veyarar sisteminin kurularak uygulanmasini iceren orgutsel ¢alismalardir
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denilebilir. Yetenegi tutma calismalari, yetenekli isgorenlere saglanacak

yararlarin sistem iginde 6rgutsel bir caba haline donusturalmesidir.

Orgiitsel Yedekleme

Orglitsel yedekleme (Succession Planning), 6rgut icindeki insan
kaynaginin, emeklilik, beklenen ya da beklenmeyen isten ayriimalarla
bosalacak pozisyonlara ve liderlik rollerine vyetigtirilerek hazirlanmasidir
(Shelton-Johnson, 2006). Sistem daha c¢ok Ust yonetim ve piyasada
bulunmasi zor olan elamanlara yénelik bir uygulamadir. isletmenin Kilit
noktalarinda calisanlarin istifa etmeleri veya isten ¢ikariimalari durumunda
isletmenin isini kolaylagtirict bir onlem niteligindedir (Akarsel, 2007, iii).
Orgltiin yonetici kademesindeki ani degisim durumlari ile en etkili sekilde
basa c¢ikabilmeyi ve degisimin etkilerinden en az zarar ile siyrilmayi
hedeflemektedir (Ozdemir, 2006).

Orglitsel yedekleme, liderlik ve kilit yonetim pozisyonlarinin
beklenmedik nedenlerle bogsalmasi durumunda, dogru yeteneklerle
doldurmaya hazirliklh olmak icin yarutulen etkinliklerdir denibilebilir. Hatta
“yonetici yedekleme” olarak anildigi g¢alismalar da bulunmaktadir. Clnku
gelecegin liderlerini gelistrmek ve hazirlamak konusunda zamaninda
yapillmamis, ge¢ kalinmigs muidahaleler, hem istenen liderin bulunamamasi
hem de iyi yetistirlememesi gibi sorunlara neden olmaktadir(Garrow ve
Hirsh, 2008, 392).Orgltsel yedekleme uygulamalarini gerektiren sartlar
asagida aciklanmistir (Rothwell, 2005,96) :

» Kilit pozisyonlar, bosaldiktan sonra doldurulmalari uzun zaman
almakta ve gecikmeler yasanmaktadir

= Kilit pozisyonlar sadece disaridan kigilerin belli dénemler igin
kiralanmasi ya da danismanlik yoluyla doldurulabilmektedir

» Kilit pozisyonlara hazir tutulan ¢ok az sayida kisi bulunmaktadir yani
“simdi hazir” (ready now) yaklagimi uygulanamamaktadir.

= Kilit pozisyonlar igin, basvuran adaylar pozisyonun guvenle
doldurulabilmesine olanak saglamamaktadir

» Kilit pozisyonlar, sik sik maliyet artiglari ve beklenmeyen masraflarin
konusunu olusturmaktadir
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» Kilit pozisyonlar igin yapilan yer degistirme ya da pozisyonu doldurma
calismalari, siklikla yeni gorevlerin basarisizlikla yuratulmesiyle
sonuclanmaktadir

» Ylksek performanslilar ve yuksek potansiyelliler sik sik orgutlerden
ayrilmaya baslamiglardir.

» Profesyonel dizeye gelen ve Kkariyer hedeflerine ulasan orgut
calisanlari, dizenli olarak orgutleri terk etmektedir

Orgiitsel yedekleme, yetenek ya da aday havuzlari adi verilen
programlar araciligiyla yuarttilmektedir. Aday havuzlari, 6zel bir is igin bir
bireyi yetistirmek yerine, ihtiya¢c dogdugunda liderlik rolinu Ustlenebilecek
sirket ici deneyime ve yetenege sahip basarili kigilerden olusmaktadir
(Gale,2002,82-86; Akarsel, 2007,15). Aday havuzlar, orgutin en ust
dizeyindeki, cogunlukla tepe ve en ust U¢ katmandaki gorevlileri ile bu
pozisyonlara hazirlanacak kisa vadeli ve uzun vadeli adaylari kapsamaktadir.
Adaylar, kisa donem yedekler(isi yapmaya hazir olanlar) ve uzun vadeli
yedekler (uzun vadede isi yapma potansiyeli olanlar) olmak Uzere ikiye
ayrilmaktadir Ardindan gelen ikinci grup adaylar ise, is dinyasindaki sarsinti
ve krizler, cografi sinirlar ve c¢alismalardan gecip aktif olarak geliserek

kariyerlerinin ortasina gelen “ylksek potansiyelliler’dir (Hirsh,2000, 2).

Ayrica, emeklilik yasi, emekli olacaklarin sayisi ve nitelikleri, érgutsel
yedekleme etkinliklerini planlarken dikkate alinmakta, kimlerin emekili
olacagina dair sayisal taramalar yapilmaktadir. Fahlander'e goére (2008),
eger 50 yas ustUu cgalisanlar ayni zamanda emekli olur ve yerlerine yeni ve
ayni niteliklerde ¢alisan bulunamazsa, bu durumun yarattigi beceri eksikligi
orgutlerde ciddi ve tehlikeli bir kapasite riski yagatacaktir. Emekli olanlarin
yerine gelenlerin becerileri, kapasitelerinin geligtirimesi ve bu dogrultuda
dogru pozisyonlara getirilmeleri oldukga kritik bir sorun olacaktir (Akt. Fang Li
ve Devos, 2008, 21). Bu anlamda, sirket ¢alisanlarinin emekliligi, kadrolagsma
kararlarini etkilemekte ve yoneticilik duzeyinde gelistirme ve yedekleme
planlarini  sekillendirmektedir. Emeklilik yasinin belli olmasi gelecekte
emekliliklere dikkat c¢ekmekte ve bu da yedekleme hazirliklarini
baslatmaktadir(Akarsel,2007,12).
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Orgiitsel yedekleme, kurumdaki kilit pozisyonlara getirilebilecek bir ya
da daha fazla sayida kisiden olugan yedeklerin tanimlandigi, bu yedeklerin
kariyer  hareketliliklerinin  ve kariyer geligsimlerinin  planlandigi  bir
surectir(Hirsh, 2007,1). Aday havuzundaki kigilerin, bosalabilecek Kkilit
pozisyonlara hazirlamak amagli, geligtiriimesi ve takibi, zamani geldiginde
kisi ya da ekip olarak gerekli rolleri yuritmeleridir. Orgitsel yedekleme
uygulamak isteyen bir o6rgitin oncelikle planlamasi gereken konular
asagidaki gibidir (Ruggiero ve Bosfold, 2008,15):

1. Yer degistirmesi kritik Gnemdeki pozisyonlarin tespiti

2. Bu pozisyonlarin ortalama ne zaman bogalacaginin tahmini
3. Bu kritik pozisyonlarin gerektirdigi becerilerin tanimlanmasi
4. Var olan galisanlar iginden bu becerilere sahip adaylarin

degerlendiriimesi

Orgltsel  yedekleme slreci genel hatlari ile asagida
acgiklanmigtir(Sharma, Chrisman, Chua, 2008 ; Akarsel, 2007,13)

» Aday havuzu igin aday isimlerinin belirlenmesi at seviyede baslarken,
degerlendirmeler Ust duzeye tasinarak sen secim karari verilir.

» Adaylarin yetenek ve beceri degerlendirmeleri; yonetim becerisi, iletisim,
is anlayisi, esneklik, karar verme yetenegi, stratejik dusinme, inisiyatif
kullanma, risk alma kabiliyeti gibi kriterler dikkate alinarak gerceklestirilir.

» Potansiyel bir gorev igin hazir olup olmadiginin degerlendirmesinde is
tecrubesi dikkate alinir ve gorev tanimi ile baglantili olarak karar verilir.

» Gelisim planlari, adayin hazir olma derecesine bagli olarak, ileride
gerceklestirilecek terfilerin gereklerine uygun, net bir harita dizeninde
olusturulmahdir.

» Adaylarin arzu ettikleri is pozisyonuna iligkin bilgi duzeyleri, kariyer
beklentilerinin ne oldugu gibi sorularin yanitlari sistematik olarak
toplanmalidir.

» Yedekleme planlamasi 12 veya 18 aylik olmak Uzere duzenli olarak
yapiimalidir.
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= Olusturulan aday listesi sadece CEO ve insan kaynaklari departmaninin
ust duzey yoneticisi tarafindan bilinmelidir. Yonetim kademesinde
galigsanlar igcin ayrica tablolar hazirlanabilir. Havuzda yer alan kigilerin

ilerleme agamalari gozlemlenebilir.

Goraldugu gibi, orgutsel yedekleme, liderlik ve ydnetim pozisyonlari
sayllari, emeklilik nedeniyle bosalacak pozisyonlar dikkate alinarak aday
sayilari ve nitelikleri bir ya da iki yil dnceden belirlenmekte, bireysel gelisim
planlari hayata geciriimekte, ilerlemeleri degerlendiriimektedir. Rothwell’in
(1994) gelistirdigi orgutsel yedekleme planlamasi modeli ise yedi
basamaktan olugsmaktadir. Orgiitsel yedekleme planlamasinin basamaklari
asagida aciklanmistir (Akt: Cembrowski, 1998, 5-24):

1. asama Sistematik bir yedekleme planlamasi ytukumltliklerinin
belirlenmesi ve yedekleme planlamasinin programlanmasi
(planlama sureci ile ilgili misyon gelistiriimesi)

2. asama Guncel is gerekliliklerinin degerlendiriimesi, uzun dénemli planin
onceliklerinin belirlenmesi ve kaynaklarin tahsis edilmesi

3.asama  Bireysel is performansinin degerlendirmesi — her bir pozisyon
icin yeterlik profillerinin gelistiriimesi

4.asama  Gelecekteki is, gorev ve pozisyonlarin gerekliliklerinin
cikariilmasi — yoneticilik icin potansiyeli olan kisilerin
belirlenerek, yeterlik profiline uygun hale gelmeleri igin beceri ve
yeteneklerinin geligtiriimesi

5. asama Bireysel potansiyellerin degerlendiriimesi ve 360 derece
degerlendirme tekniginin kullaniimasi — Olasi sorunlar ve
adayin geligim ihtiyacglarinin, érgutun ihtiyaclar referans
alinarak belirlenmesi

6. agsama  Yedekleme planlamasinin ihtiyaglarini karsilayacak eksiklerini
giderecek, gelisim surecinde ortaya ¢ikabilecek olasi bosluk ve
sorunlarin ¢ozumu- Adaylarin gelisim ihtiyaglarinin giderilmesi
igin uygulamaya gecilmesi

7.asama  Yedekleme planlamasi programinin degerlendirmesinin
yapiimasi

Kisa ve uzun vadeli adaylarin gelistirme etkinliklerinin igerigi,
doldurulacak pozisyonlarin yetenek ve yeterliik gereklerine gore

belirlenmektedir. Gelistirme igerikleri yontemleri de dikkate alinarak bireysel
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gelisim programlari haline getiriimektedir. Gelistirme c¢alismalari; idari isler
staji, calisan degisim programi, formal egitim programlari, gérev rotasyonlari,
yan iglere hareketlikler, gecici gorevlendirmeler ve mentorluk faaliyetlerini
kapsamaktadir (Chambrowski ve da Costa, 1998, 10).

Orgiitsel yedekleme, liderlik ve kilit pozisyonlara odaklandigindan, en
sik basvurulan yetenek ydnetimi uygulamasi oldugu goértlmektedir. Clnkd,
orgutsel yedeklemenin amaci kilit ve liderlik pozisyonlarini; nitelikli, gerekli
yetenek, yeterliklerle donatiimig kKigilerle, zaman kaybetmeksizin doldurmak
oldugundan, orgutlerin  hizmetlerinin  surdurulebilirligini  saglamaktadir
denilebilir. Bernthal ve Wellins’in (2005) kiresel liderlik arastirmasi, gugclu bir
orgutsel yedekleme ve liderlik gelisim programi uygulayan orgutlerin,
programi uygulamayan orgutlere gore karliliklarinin %19, verimliliginin %20
arttigr  bulunmustur. Arastirma ayni zamanda basarili bir 6rgutsel
yedeklemenin Ozelliklerini ortaya koymaktadir. Bu 6zellikler: CEO ya da en
ust dizeyde yodneticinin surece dahil olmasi, adaylarin belirlenmesi ve
gelistiriimesinde yatay hattaki mudurlerin dahil edilmesi, adaylarin var olan ve
potansiyel-hazir olug performanslarinin, objektif degerlendirme verilerine
dayali olmasidir (Akt:Folkers, 2008, 40).

Yapilan birgok arastirma, orgutsel yedeklemeye vyeterince ©6nem
verilmedigini fakat gelinen noktada ortaya c¢ikan emeklilik, gelecege lider
hazirlama ihtiyaci gibi sorunlarin kamu kurumlarinda orgutsel yedekleme
uygulamalarini baglatma zorunluluklarini ortaya koymustur (Folkers, 2008,
35). Ornegin Ingiltere’de kamu hizmetlerine yénelik 6érgiitsel yedekleme
calismalari yapiimaktadir. Bu kapsamda, kisa (1-2 yil) ya da uzun sure (5 yil)
ust duzey yoOnetici olma potansiyeli ve deneyimine sahip Kkariyerinin
ortasindaki calisanlarinin gelisimine odaklaniimistir. Bu ¢alismada beklenen
ciktilar, zamani geldiginde oOrgut iginden veya disindan orta duzey
yoneticilerin  olusturulmus liderlik becerilerinin ortaya c¢ikarilarak ise
kosulmasidir. Ayni zamanda, artik kariyerinde ilerlemeyecek bir asamada
olan deneyimli ust duzey calisanlarini ise ko¢ olarak kullanmak Uuzere
gelistirerek kamuya hizmet etmeye devam etmeleri saglanmaktadir. ingiliz

kamu sektorinun farkli kesimlerinde yogun gelistirme destegi, Ust dizey
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yonetici olmanin baslangicindaki kigileri, belli bir sure belediye meclisi ya da
saglhk guvenligi kurulunda calistirmayi da saglamaktadir (Garrow ve Hirsh,
2008, 392).

Orgltsel yedekleme calismalarini érgutler, kendi 6zgiin deneyim ve
intiyaglari  dogrultusunda planlayip, uygulayabilmektedirler. Asagida
pozisyon-rol odakh bir orglutsel yedekleme uygulamasi sureci oOrnegi
verilmigtir.  Fujitsu muhasebe-finansman Ust duzey yoOneticiler takimi igin
yapilan orgutsel yedekleme sureci su sekilde ilerlemektedir(McCartney ve
Gorrow, 24):

Amag; en iyi performans gosteren, ileride muhasebe- finansman Ust diizey yonetici

takiminda yer alacak adaylari 6rgit icinden, gekme, gelistirme ve hazirlama.

Basvuru siireci:

= Form doldurarak yoneticisine teslim etme

= Olusturulmus yetenek komitesince (yetenek paneli) bagvuru dederlendirme ve basari ve
basarisiz olanlarla ilgili geribildirim alma,

= Tanima otorumuna katilma. Yarim gun suresince tUm adaylarin, yetenek havuzuna alim
sureci, beklenen ciktilar, isin gerektirdigi yeterliklere ilskin yansitmanin yapilmasi,

= Yetenek merkezine katilm. Adaylarin iki giin boyunca iki mulakat, psikometrik testler,
senaryolara dayali 6rnek olay deneyimleri sureclerinden gecmeleri. Belirlenen yeterlik
dizeylerine goére, resmi Ust komite ve danisman firma(Roffey Park) tarafindan
degderlendirilmeleri

Potansiyelin tanimlanmasi ve él¢iilmesi:
Uc kilit kurumsal gdstergeye gére potansiyelin dlgtim:

= Ogrenme kabiliyeti: adaylarin yetenek merkezindeki milakat, test ve atélye calismalarinin
sonuglarinin élgiimu

= Stratejik disinme kabiliyeti: adaylarin verilen senaryolara yazili ve s6zlu olarak
yanitlarinin élgtilmesi

= Duygusal zeka: test, 6rnek olaylar denemelerinde ve miulakattaki tepkilerinin
degerlendiriimesi

Secme:

= Orglt iginden 300 adayin yetenek havuzu igin belirlenerek, en uygun adaylarin  gekilmesi
Intranet uygulamalari ile bir soru formu Gzerinden 40 Kisinin secimi

Duygusal agility, stratejik agility, 6grenme ve gelisme kapsitelerinin derinlemesine dlcimu
10 adaya dusurulerek 12 ay surecek gelistirme programina alinmasi

Sure¢ icinde adaylarin, “terfiye hazir, potansiyeli var, terfi edebilir” seklindeki
degerlendirmelerle pozisyonlara hazir olma durumlarinin degderlendirilmesi

Goraldaga gibi, dodru planlandigi, dogru olgutlerle aday havuzu
olusturarak, gelisim surecleri takib edildiginde, bos pozisyonlarin zaman ve
maliyet kayiplari yasanmaksizin liderlik ve yonetim rolleri 6rgutsel yedekleme
araciigl ile doldurulabilmektedir. Bu c¢alismanin sadece Kkarlilik hedefli
orgutlerde degil, kamu orgutlerinde de hizmetlerin kalitesinde bir dasus,

degisim yasanmaksizin surdurulebilirligine katki saglanmaktadir denilebilir.
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Egitim Orgiitlerinde Yetenek Yénetimi

Yetenek ydnetiminin, egitim drgutlerinde bir ydnetim yetenegi olarak
algilanmaktan ziyade, Ustin zekali ve Ustlin yetenekli égrencilerin egitimi
ogretimi  baglaminda; “bireysel farkhliklar” baglaminda ele alindigini
sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu anlamda ustlin zeka ya da spor, sanat vb.
alanlarda Ustin yetenekli &6grencilerin gidebilecedi okullarin kurulmasi
seklinde uygulamalarda yer almistir. ilk ve ortadgretim diizeyinde Ustiin zeka
ve Ustiin yetenekli 6grencilerin gidebilecegdi okullar kurulmustur. Ulkemizde
fen liseleri, bilim ve sanat merkezleri, guzel sanatlar liseleri gibi okullar, Ustun
zekali ve Ustun yetenekli 6grencilerin egitim 6gretim ihtiyaclarinin karsilamak
ve gelecege hazirlamak amagli faaliyet gdstermektedir. Fen liseleri de
gelecege bilim insani yetistirmeye donlk olarak kurulmus egitim kurumlaridir.
Ancak bu uygulamalar, yetenegin bir stratejik yonetim araci olarak ele
alindigi bir anlayis olmayip, bireysel yeteneklerin egitim 6gdretim ihtiyacini

kargilama hizmetinde bir degisken oldugu seklinde degerlendirilebilir.

Baslangigta Amerika ve Avrupa’da yetenek yonetiminin, egitim
orgutlerinde sistematik olarak uygulandigini séylemek zordur. 2000’li yillarin
basinda, ilkogretim ve liselerde etkili okul liderligi ve yonetici ihtiyaclari ile
kalite artirma ¢aligmalarina 6nem verilmeye baglanmasiyla kismi olarak ilk
yetenek yonetimi uygulamalari baslamistir denilebilir. ingiltere’de Egitim
Standartlari Ofisi(Ofsted-Office for Standards in Education) ve bazi kamu
kuruluslarin  nitelikli okul ydneticisi ve 6gretmen ihtiyaci dogduguna dair
gorusleri dogrultusunda uygulama adimlari atilmistir(Rhodes ve Bundrett,
2006, 271).

ingiltere’de okul sisteminin usta égretmenlerin emekliligi ve sisteme
yeni giren 6gretmenlerin deneyimsizligi nedeniyle zayiflamis oldugu ve ciddi
bir okul lideri ve ydneticisi sorunu yasanmakta oldugunu ortaya koyan veriler
elde edilmistir. Bu durum, ingiltere de 6gretmenlerin ise alimi ve sisteme
ogretmen saglanmasi konusunda hukumetin yeni tedbir almasi, standartlarin

yukseltimesi ve okullara yonelik caligmalarin artmasiyla sonuglanmigtir.
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Okullarda liderlik aragtirmalari ve liderlik pozisyonlarinin doldurulabilmesi i¢in
calismalar yapiimistir (Rhodes ve Brundrett, 2006, 271).

Ozellikle okul liderligi ve etkili bagdgretmenlik konusunda, yeterliklerin
tanimlanmasi, gelistirme etkinlikleriyle butunlestirilerek orgutsel yedekleme
anlayigi ile programlar uygulanmaya konulmustur. Egitim érgutlerinde liderlik
pozisyonlarina okul yonetici saglamakta hemen hazir (ready now)
yaklasimindan, yetenek havuzu araciligiyla lider saglama yaklasimina
dénusmaustur(Hartle ve Thomas, 2004; Akt. Rhodes ve Bundrett, 2006, 271).
Ayni yillarda Amerika’da cesgitli eyaletlerde, nitelikli okul lideri ve yonetici
bulma sorunlar kesfedilmis ve okul liderligi programlari yurGtiimeye

baglamistir.

Ornegin “okullarda lider gelistirme” ihtiyacina yonelik bir eyaletin egitim
bolimu, tim okullarda uygulanmak Uzere yuksek potansiyellilerin tespit
edilerek gelecege lider hazirlama amaclh orgutsel yedekleme boyutundaki
uygulamanin icerigini ve altyapisini hazirlamistir. Olgme araglari da dahil,
sureg, adimlar ve lider yetenek ve yeterliklerine dair tanimlarin yapilmistir. Bu
uygulamalarda, okul liderligi “etkili lider olmak icin gereken becerilere sahip
olan, fakat henuz bu 6zellikleri ile tanimlanmamis, uygun gelistirme olanaklari
saglandiginda “potansiyel lider olacak kisiler” olarak tanimlanmstir. ihtiyag
duyulan ve okul liderlerine sunulan gelisim alanlarn asagida

acgiklanmaktadir(Maryland State Department of Education, 2006,13):

Blitce ve finans, okul master planini insa etme, degisim yénetimi, etik,
faydaci liderlik, grup dinamikleri yénetimi, gbriisme siregleri, yasal ve hukuki
konular, yazili ve sézlii iletisim, okul uygulamalari ve hizmetleri, stres
ybnetimi, égrenci hizmetleri (rehberlik, saglik glivenlik, ulasim, yemek, 6zel
egitim hizmetleri), takim kurma, zaman ybnetimi, aile ve toplumla olumlu iliski
kurma, dizenli ve glvenilir ortam yaratma, Ogrenci verilerinin yénetimi,
ogrenci igleridir. Gelistirme programlarindan &énce ve sonra uygulanmak
tzere: liderlik kiiltirii, okul lider adaylari kendini degerlendirme anketi,
gbzlemci degerlendirme formu, liderlik ilgisi, ybnetsel gelisim ihtiyaclari
formlari gibi aracglari gelistirmis ve bu araclarla edinilen verileri degerlendirme

sistemi kurmusur.
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Goruldugu gibi Amerika ve Avrupa’da ilk ve ortadgretim okullarinda
okul lideri, yoneticisi, basogretmenler, 6gretmen yetistirmede gelecege donuk
gelistirme odakli 6gretim kadrolarinin kalitesini artirma ve guncel egitim

ihtiyacglarini karsilamaya donuk gesitli programlar uygulanmaktadir.

Yuksek oOgretimde ise Dunyanin en iyi Universiteler grubunda
sayllabilecek Universitelerinin, kurumsal plan, stratejik hedefler, vizyon ve
misyonlarinda; yetenek ve yetenek ydnetiminin temel dnermeleri olan;
yetenekli, yuksek kalibreli akademik ve idari personel ile Universitenin
kalitesini artiracagi; vyerel, wulusal ve uluslar arasi duzeyde etki
yaratilabilecegine ve en iyi olunabilecegine dair ifadelerin yer aldigi
izlenmektedir. Amerika’da Ivy Plus olarak bilinen (Columbia, Corwell,
Harvard, Massachusette Institute of Technology, Stanford, University of
Chicago, Yale, University of Pennsylvania) en iyi Universite grubundaki
Universitelerde, Avrupa’da ozellikle ingiltere’de Cambridge, Oxford, West
Chester, Notthingham Trent gibi Universitelerin  kurumsal siteleri
incelendiginde yetenekli akademik personel ve yonetici gelistirme, liderlik

programlari, yeterlik gelistirme programlarinin uygulandigr gérulmektedir.

Ornegin Amerika’da Stanford Universitesi’nin misyonundaki ilk ifade
“yetenekli iggucuni, cekmek, gelistirmek, ddullendirmek ve tutmak” ifadesidir.
Ayni zamanda Stanford’da liderlik gelistirme programi, mesleki gelisim
programlari yurutulmekte, akademisyen ve isgoren yardim merkezi
bulunmakta, kampus kariyer haritasi adiyla akademik, idari personele farkl
kariyer secenekleri sunulmaktadir(www.stanford.edu). Yale Universitesi'nin
misyon ve amaglarinda “Yale’i yiksek performansli 6rgut olarak gelistirmek,
en iyileri hizla ise almak, en iyi akademisyenleri gekmek, gelistirmek ve
tutmak igin  etkili o6dul veyarar programlart  sunmak’tir yer

almaktadir(www.yale.edu).

Princton Universitesi 6grenme ve gelistirme birimi  “Gniversite
misyonunu dogrultusunda, motivasyon, baghlik, yiksek performansli yonetici
ve isgorenleri bireysel, ekip ve orgutsel duzeyde gelistirmek amacgl” olarak

calismaktadir(www.princton.edu). Pennsylvania Universitesi yonetici, isgdren
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ve akademisyenler igin 73 baslkta verilen formal kurslar, temalara gore
seminerler, kariyer kogluk birimi, mentorluk programi gibi 6grenme ve
gelistirme programlarini  yuritmektedir (www.upenn.edu). Pennsylvania
Universitesi yetenegdi tutma ve gelistirme konusunda yogun calismalar
yurutmektedir. ~ Ydrutilen  Leadership@Penn  programinin  amaci,
universitenin surekli degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasi igin gerekli
liderlik kapasitesini artan bir basariyla saglamaktir. Bu program; universite
nasil isler, bu igleyisi daha iyiye goéturecek ihtiyaclari nelerdir?, Penn’i
tanimlayan guclu yonleri nelerdir?, misyona ve bu misyona bagli butine nasil
katki saglanabilir? sorularinin yanitlarinin anlagiimasini saglayacak sekilde

tasarlanmigtir.

Leadership@Penn programi, katilimci adaylara, kurumsal basariyi
gelistirmek icin gereken; yetenegdi cekme, gelistirme ve tutma konusuna
katkinin anlasilmasinin saglamaktadir. Leadership@Penn programi g
adimdan olusmaktadir. Birinci adim sekiz ay suren “atdlye calismalarl” dir.
Bu adimda: Penn’e 6zel liderlik ve yénetim rollerini doldurmak igin gereken
yetenek/yeterliliklerin ingasina odaklanan atdlye c¢alismalandir.  Halen
gOrevini surduren lider ve yoneticiler, bu oturumlara birlikte c¢alismak igin
davet edilmektedir. ikinci adim, stratejik projeler adimdir. Bu adimda
Universitenin gltincel konu ve sorunlarina odaklanarak gelecegine yodnelik
yansitma yapiimaktadir. Universitenin, sistem, stratejik ve teknik konu
basliklarinin neler oldujunu saptama amaci tagimaktadir. Uglincli adimda
ise programa katilan adaylara bireysel gelisme hedefleri konularak, 360
derece perormans degerlendirme geribildirimleri, kendini degerlendirme,
yuzyuze kogluk seanslarina katilimlari gergeklestiriimektedir. Bu program,
katilimcilarin rollerini daha etkili yuritmeleri, terfi etmeleri, Universitedeki
farkh  sorumuluklari  almalari, kariyerlerinde ilerlemeleri amacini
tasimaktadir(Edwards, 2008,3).

ingiltere’de ise Cambridge ve Oxford Universitelerinin ylzlerce yillik
geleneklerini, guncel yonetim gerekliliklerine uyarladiklari izlenmektedir.
Oxford Universitesi'nin kurumsal stratejik planinda yetenek yonetimi anlayis,

“‘mUkemmelligi sirdirmek” bagh@i altindaki alti hedeften biridir. Hedef “Dinya
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capinda en yuksek kalibredeki akademisyenleri gekmek, gelistirmek, tutmak,
Oxford Universite ve kolejlerinin, yerel, ulusal, uluslar arasi cevredeki
akademisyenlerin tercih ettigi kurum olmasi”seklinde agiklanmaktadir. Oxford

Universitesi’nde boluimler dizeyinde yetenek yonetimi uygulanmaktadir.

Cambridge Universitesi ise, insan kaynaklari islevlerini yetenek
yonetimi temelli olarak sekillendirdigi gortilmektedir. Cambridge Universitesi,
Editsel Yeterlikler Konsorsiyumu (ECC) tarafindan 20 kadar Universite Ust
duzey yoneticisi ile yapilan gorismelere dayali olarak bir is degerlendirme
plani (HERA) gelistirmis, rollerin analizi yapilmistir. Ornegin Cambridge
Universitesi personelinin davranigsal yeterlilikleri baslica sekiz alanda
(iletisim, iliski kurma, Farkliliklara deger verme, Sonuclandirma Basarisi,
Stratejik odaklilik, insan gelistirme, Anlagma ve etkileme, Yenilik ve Degisim)
belirlenmistir. Her bir yeterlilik; A, B, C, D, diuzeyleri ve bu dizeyler ise
davranissal tanim, dizeyin tanimi, pozitif gostergeler olmak Uzere ¢

bélimde aciklanmaktadir(www.admin.cam.ac.uk).

Cambridge Universitesi'nde, profesorliik, dogentlik, kidemli okutmanlik
kadrolarina, “uygunluk kriterleri” ve “degerlendirme-6lcme kriterleri” olmak
uzere iki tip kritere gore ise alim ve yerlestirme yapilmaktadir. Uygunluk
kriterleri: arastirma ve bilim, o6gretim, genel katki olarak U¢ baslikta,
degerlendirme-6lcme kriterleri: net kanit(C-clear evidence) tatmin edici
kanit(S- satisfactory evidence), stipheli (D-Doubt) olarak belirlenmistir. Tim
sureg, Kkisi ve kurullarin rolleri, basvuru ve dokimantasyon detayli
yonergelerle agiklanmakta ve uygulanmaktadir. Universite’de Ust Akademik
Yukseltme Komitesi Kurulu ve alt Kurullari (Fakulte Yukseltme Kurullar) tim
sureci belirleyip yurutmekte, insan kaynaklari mudurleri ise bes alana
ayriimis (Sanat ve Beseri Bilimler, Sosyal Bilimler, Biyoloji ve Tibbi Bilimler,
pozitif bilimler, Teknoloji) alt kurullarda genel sekreter olarak gorev

yapmaktadir.

Goraldiaga gibi, Dinyadaki birinci ligde denilebilecek Universitelerin
gerek yetenek anlayisi gerek uygulamalarini ydnetim sistemlerine

uyumlandirdiklari izlenmektedir. Ancak bu durum, bu Universitelerin eski,
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koklu, geleneksellesmis yuksek 6gretim kulturlerine ve orgutlenme yapilarina,
ve en basta 6zerkliklerine baglanabilir. ingiltere’de ylksek 6gretim kurumlari,
yapisal olarak kamu sektoriunuin bir pargasi degildir. YUksek ogretim
kurumlari, Ust dizey stratejik ve operasyonel 6zerklige sahiptirler (Deem,
Hillyard, Reed, 2007,1). Amerika’da universitelerin yapisi ve toplumsal

konumu ise Rosovski (2003) tarafindan su sekilde anlatiimaktadir:

Bizim (lkemizde (niversite ve kolegjler, kaynaklarini az ¢ok
ogretimle genis ve degisik amaclar icin kullanan varlikli vakiflar oldugu
kadar, bliyiik isletmelerdir. Bu bakimdan (niversiteler biiylik igletmelerdir.
Biiyiik yatirrm portféyleri, yerlesim merkezlerinde arsa ve binalari vardir;
restoranlar, hediyelik esya satan dlkkanlar isletirler; yurt digsinda
kampusler acarlar ve bunlara benzer daha birgok etkinlikte bulunurlar. Bu
kadar zengin vakif ve isletmelerin kaynaklarini nasil kullandiklari, kendi
biinyesinde olsun olmasin, herkesi hakli olarak yakindan ilgilendirir. ister
kamu ister 6zel, hemen bitin yiksek O6gretim kurumlari, vergi
ylkumltliiklerinden toplanan paradan fonlar ya da stibvansiyonlar alirlar.
Harvard blitgesinin % 20 den fazlasi hiikiimet fonlarindan gelir.

Bu bilgilere dayali olarak, Amerika ve Avrupa da bazi buyuk
universitelerde yetenek yonetimi baglaminda uygulamalarn yUurattagu
sOylenebilir. Ancak bu uygulamalarin diger yuksek ogretim kurumlarina
genellenemeyece@i dusltnulmektedir. Amerika’da (Texas eyaletindeki
Universiteler) 62 dort yillik kolej ve Universitenin baskanlari ve personel
yoneticilerinin katildig1 arastirma sonuglarina goére: Katilimcilarin %75’i insan
kaynaklari stratejik planlamasinin dnemine ¢ok inanmalarina ragmen, sadece
%9unun oOrgutlerinde stratejik insan kaynaklari planlamasinin oldugu
bulunmustur (Smith, 1987, iv). Goruldigu gibi geleneklerini oturtmus, idari ve
mali 6zerkliklerini gorece saglamis buyuk Universiteler yetenek ydnetimi gibi
yeni yaklasimlari uygulamalarina yansitmiglar ve yetenekli insanin énemini
zaten kavramiglardir. Ancak bunu diger Universitelere genelleyebilmek zor
gorunmektedir. ClUnkl alanyazinda, Universitede yetenek ydnetiminin hem
uygulamalarinin hem de bu konuda bilimsel arastirmalarin sayisinin azligina
ve yetersizligine isaret eden ve Universite yonetimlerini elestiren ¢ok sayida

gOrus bulunmaktadir.

Wolverton ve Gmelch’e goére (2002) ylksek Ogretimde yetenek

yonetimi konusuna odaklanan aragtirmalar son derece sinirli sayidadir.
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Gelisim olanaklarini sansa birakmak yerine sistematik ve surece odakh
formal gelistirme programlarina guvenmeyi iceren yetenek yonetimi
calismalarini benimseyen yuksek ogretim kurumlarinin oldugunu varsayan

¢ok az sayida arastirma bulunmaktadir(Akt. Riccio, 2010,2).

Heure'e gore de (2003,1) yuksek ogretimde yetenek yonetimi hala
kesfedilmeye acgik bos bir alandir. Uygulamada ve akademik dizlemde
yetenek yonetiminin dnemle Uzerinde durulmasina ragmen, yetenek yonetimi
bashgi geligtirime ihtiyaci icindedir. Bu konudaki sinirhilik, tutarli bir
tanimlamanin ve agik ve net bir kavramsal ¢erceve olusturulma ihtiyacini
ortaya koymaktadir(Collings ve Mellahi, 2009, 304). Yetenek yodnetimi,
akademik dunyada fazlaca calisiimamakta, ancak 6zel sektor, danismanlk
firmalari, teknoloji firmalari tarafindan daha ¢ok calisiimaktadir (Fang Li ve
Devos, 2008, 32).

Riccio (2010,7) universitelerin stratejik planlarina bakildiginda,
isgorenlerin Universitenin basarisina en onemli degeri saglayanlar olarak
goéruldugunu, buna ragmen universitenin yonetimi cergevesinde yetenek
yonetiminin nigin siklikla uygulanmadidi sorusunu sormaktadir. Christie’ye
gore de (2005) tim uUniversiteler, stratejik planlarina bagh olarak yenilesme
veyararlarini, gelecekteki butge, fon bulma, kampus master planlar
uzerinden duzenlemekte ancak kendi bunyesindeki yeteneklerin yuksek
potansiyellilerini segme ve yetistirmeye yonelik bir planlamaya deger

vermemektedirler.

Heure'e gore(2003,1) yuksek ogretim silolar halinde, liderlige dedgil
idarecilie konsantre olarak yonetilmektedir. YUlksek performansli karlilik
orgutleri, stratejik insan kaynaklari yonetimini uygularken, akademik gevre
halen planlama ve yonetme anlayiglarina olumsuz reaksiyon gostermektedir
(Smith, 1987, iii). Florida’ya goére ise (1999,68) politika yapicilar gergekten
universiteyi yonetmek istiyorlarsa yeni bir bakis getirmeli, Universite sanayi
igbirligini tesvik etmeyi durdurmalidirlar. Bunun vyerine Universitelerin,
dinyanin en zeki insanlarini gekme kabiliyetini gt¢lendirmelidirler. Ancak asil

bu insanlari Universiteye c¢ektiklerinde, onlarin Urettigi bilgi, hizla
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yayginlastirildiginda Universite ekonomik ve bolgesel gelismeler Uzerinde

gercek etkiye sahip olacaktir.

Tirkiye’de Durum

Tarkiye’'de yuksekogretimin sorunlari, idari, mali ve akademik 6zerklik,
akademisyenlerin 6zlUk haklari ve Ucretleri, Universite yodnetim, yapi ve
sureglerinin yenilenmesi ihtiyaci, siyasi etkiler, kadro sorunlari, hesap
verebilirlik, Gniversitenin niteligi ve performansi ile ilgili sorunlar gibi birgok
baglikta ifade edilmis ve halen de edilmektedir (Sarica, 2007, 16; Ortas,
2004; Soysekerci,2007,180). Universitenin bagarisinda insan gticiniin énemi
de yazih olarak siklikla ifade edilmesine ragmen, bu 6nemin insangucunu
etkilik ve verimliik amacl yonetiimesi dogrultusunda uygulamalara
yansiyamadigdi sOylenebilir. Kamu Universiteleri ve vakif Universitelerinin bagli
olduklari yasalar ve mevzuatlar ¢cergevesinde merkezi, geleneksel, burokratik
yaklagim ve sureclerle bircok sorunlar igerisinde yonetildigi, insan kaynaklari

yonetiminde ise bir vizyon sorunu yasandigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Yuksek oOgretimde insan gucu ve bunun yonetimi ise gerek
akademsiyenligin gerekse Universitenin kendine has dogasi nedeniyle daha
O0zel vyaklasim ve sulreglerle yurGtilmesi gereken bir konu oldugu
gorulmektedir. Ancak Turkiye’de yuksek ogretim kurumlarinin hala merkezi
bir yapiya bagli olarak yurutilmesi, kamu universitelerinde, Universitelerin
kadro sayilarinin, insan glcl niteliklerinin, bitcelerinin YOK ve ilgili
bakanliklarca tayin edilmesi, universitelerin etkililigi ve verimliligi sorunlarini
da beraberinde getirmektedir denilebilir. En basta 6zerklik konusu yasal ya
da yazili olarak metinlerde geg¢se de, uygulamada, idari ve mali olarak
merkezi yapiya baghlik ozellikle kamu Universitelerin kendi kendilerini
yonetebilmelerine, kendi Ozgun insan kaynaklari politikalarini olugturup
uygulayabilmelerine henlz imkan vermemektedir denilebilir. Bu baglamda
ylksek 6gretimin sorunlari, YOK 2005 Raporu’nda “Ulkemizde biitce sistemi,
kamu kaynaklarinin hem dagitimi hem de kullaniminda asiri merkeziyetgi,
burokratik islemleri ¢cok yogun, sinirlayici ve performansa gore yonetimi

icermeyen bir yapidadir. Bu olgu universitelerimizdeki arastirma ve egitim
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ogretim faaliyetlerinde beklenen ¢agdas uygulamalari ne yazikki olumsuz
yonde etkilemektedir’ seklinde agiklanmaktadir(www.yok.gov.tr.2005 raporu).

Diger yandan, YOK akademisyen niteligini ve yiksek ogretimde
kaliteyi ylkseltmek icin cesitli calismalar ve c¢abalar igindedir. Ornegin
Turkiye Yuksek Ogretim Yeterlilikler Cergevesi (TYYC) yeterliliklere dair
cerceve sunmaktadir. TUrkiye Yuksekogretim Yeterlilikler Cergevesi’nin iglevi

su sekilde agiklanmaktadir (www.yok.gov.tr):

Tiirkiye Yiiksekogretim Yeterlilikler Cercevesi (TYYC)
Avrupa Birligi (AB) tarafindan 2000 yilinda yayinlanan Lizbon
Stratejisi hedefleri ve Bologna Siireci hedeflerine ybénelik olarak,
ylksekogretim sistemlerinde seffaflik, taninma ve hareketliligi
artirma amaclariyla 2010 yilina kadar olugturmayi taahhlit ettikleri
"viiksekégretim alaninda ulusal yeterlilikler cercevesi gelistirme"
konusunda ulusal dlizeyde gerceklestirilen calismalari
diizenlemektedir. Yiiksekbgretim alaninda yeterlilik, herhangi bir
yliksekdgretim derecesini basari ile tamamlayan bir kiginin neleri
bilebilecegi, neleri yapabilecegdi ve nelere yetkin olacagini ifade
eder.

Ayrica Turkiye’de yuksek ogretimde kalitenin artirlmasina yonelik
olarak YOK tarafindan  Yiksekogretim  Kurumlarinda  Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi cikarilmistir. Yonetmelikte
“Akademik birimlerinin olgulebilir nitelikteki hedefleri, bu hedeflerle ilgili
performans gdstergelerinin belirlenmesi ve bunlarin periyodik olarak gézden
gegciriimesi” ifadesi yer almaktadir. Yonetmelikte performans, kalite gelistirme,
stratejik planlama, kurum igi periyodik gozden gecirme iglemleri

aciklanmigtir(www.yok.gov.tr).

Yine YOK tarafindan Ogretim Uyesi Yetistirme Programi(OYP), Farabi
vb. uluslar arasi degdisim programlari, doktora sonrasi burslar ve arastirma
olanaklari saglanmakta, TUBITAK'In arastirmacilara verdigi yayim ve proje
destekleri strdurilmektedir. 2010 yilinda ise YOK, yurt diginda gdrev yapan
akademisyenlerin, Turkiye’'ye donmeleri ic¢in c¢esitli c¢alismalar ve
diizenlemeler baslatmistir. YOK'Un Turkiye'nin Yiksekdgretim Stratejisi
raporunda ise 6gretim Uyesi kadrolari ile ilgili su tespitler bulunmaktadir (YOK
Tarkiye’'nin Yuksekogretim Stratejisi, 2007, 195).


http://www.yok.gov.tr.2005/
http://www.yok.gov.tr/
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Bir yiiksekdgretim kurumunun bagarisi Ogretim  lyesi
kadrosunun iyi yetismis olmasina, kendisini yenileyebilmesine
ve motivasyonunu strdlrebilmesine badglidir. Bu nedenle,
bagarilariyla kendi aralarinda yarisma durumunda olan
tniversiteler, éncelikle 6gretim (yesi kadrosunu geligtirmekte
yarismak durumunda kalmaktadir. Basarili 6gretim (yelerini
cekebilen ve koruyabilen tniversiteler ~ basgarilarini
sdrddrebilmektedirler.

Goraldugu gibi kurumsal olarak ulusal duzeyde ¢aba gosteriimekte ve
cesitli calismalar yirGtilmektedir. Universitelerde de insanglictiniin niteliginin
artirlmasi ile hedefler, ¢cogu Universitesinin stratejik planinda yer almaktadir.
Ancak bu planlarda yer alan hedeflerin uygulanmadigi ya da sinirli galismalar
halinde Universite ortamina yansidigi gorulmektedir. Halen Universitelerimizin
kalite, akreditasyon baglaminda Dunya universiteleri icindeki durumu
deg@erlendirildiginde kurulmus olan 165 universite igcerisinde, sayisi onu bile
bulmayacak kokllu birka¢g kamu Universitesi ile arkalarinda biylk sirketlerin
profesyonel yodnetim deneyimi destegi ile kurulmus birka¢g vakif

universitesinin bulundugu goérulmektedir.

Halen Avrupa Universiteler Birliginde tam Uyelik statlisiinde
Tarkiye’den 44 Universite ve bireysel Uyelik statistinde (Individual Associate
member) 15 Universite ve YOK olmak lizere 60 lyesi bulunmaktadir. Avrupa
universiteler Birligi'ne kabul edilen Turk Gniversitelerin buyuk bir kismini (45)
kamu Universiteleri olusturmaktadir. 14 tanesi ise vakif Universitesidir
(www.eua.be). Teknik egitim konusunda yuksek 6gretim kurumlarini akredite
eden Unlu Amerikan ABED(Accreditation Board for Engineering and
Technology) kurulugsu tarafindan akredite edilmis, Turkiye’den sadece bes
Universite bulunmaktadir. Bunlar da ODTU(13 bélim), iTU(25 bdliim),
BOGAZICI (6 bolim), Bilkent (1 bélim), Dogu Akdeniz Universitesidir (5
bdlim) (www.abet.org). Yine 2005 yilinda 6grencileri LES te(Lisanustu Egitim
Sinavi) ilk dort sirada yer alan udniversiteler, Sabanci, KOC, Bogazigi
Universiteleri ile ODTU tur. Bu Universiteler ayni zamanda, adiklari

ogrencilerin ilk Ug tercihinde yer alan Universitelerdir.


http://www.eua.be/
http://www.abet.org/
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Yetenek yonetimi anlaminda insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina
bakildiginda, ODTU niin istisna sayilabilecek caligmalar iginde oldugu,
yetenek yonetimi anlayisinin, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarina
yansitiimaya calisildigi ve belli oranda uygulandigi gérilmektedir. ODTU’niin
2011-2016 stratejik planinda insangucu ayri bir baglk olarak yer almakta:
nitelikli akademik ve idari kadroyu cekme, yerlestirme, kariyer yonetme,
performans degerlendirme, gelistirme, tutma ve gelecege yonetici hazirlama
baglaminda hedefler yer almakta, uygulama calismalari halen devam
etmekte ya da altyapisi hazirlanmaktadir. Ornegin; Fakiltelerde insan
kaynaklari komiteleri (FIKK), Gniversite biinyesinde Ogrenme ve Ogrenci
Gelisim Birimi (OGEB)kurulmustur.

Fakultelerde insan kaynaklari komitesi, insan guicu planlama ve niteligi
artirici  galismalar planlayip yiritmekte, OGEB 6grencilerin akademik,
sosyal, kigisel ve mesleki geligsimlerini desteklemeyi, 6gretim elemanlarinin
ogretim ihtiyaglarina yonelik hizmetleri yuritmektedir. Yoneticilere ya da
ileride bu pozisyonlara geleceklere liderlik ve yoneticilik egitimleri veriimesi,
idari personele hizmet ici egitimlerin artirlmasi gibi birgok gelistirme
calismasi universite bunyesindeki birkag birimin sorumlulugundadir. Ayni
zamanda, her iki yilda bir ¢alisanlarin is tatmini ve kuruma baghligini nitel ve
nicel olarak degerlendiriimesi, c¢alisanlara saglanan hizmetler ve c¢alisma
ortaminin iyilestiriimesi, komitelerde yetenekli akademik ve idari personelin
tespitine yonelik yapilandiriimis toplantilarin gergeklestiriimesi gibi konular
stratejik planda yer almaktadir(www.odtu.edu.tr). Ayni zamanda KOC,
Sabanci ve Bilkent Universitelerinde, ozellikle akademisyenlerin, yeterlik
temelli ise alim ve performans degerlendirme sistemlerinin etkili olarak
uygulandidi, ¢alisma sartlari bakiminda en verimli olunabilecek sartlarin
saglanmasina yonelik bir insankaynaklari yonetimi anlayisinin uygulamalara

da yansidigi gorulmektedir.

Sonug olarak: alanyazinda ylksek ogretim kurumlarinin, kiresellesme
ve demografik etkilerin altinda oldugunu, kendi yonetim sistemlerini
degistirmesi gerektigi, Universite — sanayi isbirliginin artirimasi, kuresel

orgutler olarak faaliyetlerini dizenlemeleri, karlilik hedefli igletme drgutlerinde
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oldugu gibi “hizmet veren — hizmet alan”, “igveren — musteri” gibi piyasa
ekonomisi kavramlari gergevesinde Universiteleri konumlandiran ¢ok sayida
gorus bulunmaktadir. Ancak gerek akademisyenlik mesleginin dogasi, gerek
universitenin var olugsunu temellendiren evrensel degerler anlaminda
universitelerin “karhilik hedefi pesinde bir isletme” gibi
konumlandirilamayacagi sOylenebilir. Ancak yadsinamayacak,
reddedilemeyecek  kuresel, ekonomi politikalarin  etkileri  altinda,
universitelerin kendilerini nitelik ve nicelik kaybina ugramaksizin bu kuresel
sartlar altinda basariya ulastiracak yeni dusunsel paradigmalar, yeni
degerlendirmeler ve yeni yonetim yaklasimlarini tespit ederek uygulamalar
yansitmasi gerekmektedir. Butincul yetenek yonetimi anlayisinin  bu
anlamda en azindan insan gucunin yénetimi baglaminda bir referans olacagi

dusunulebilir.

Universiteler, belki de hicbir érgutiin elinde olmayan bilgili, deneyimli,
gerek entelektlel kapasitesi gerek davranig ve Kisilik ozellikleri ile yuksek
nitelik ve yetenekte insangucune sahip orgutlerdir. Ancak bu insangucundn,
universiteleri etkililik anlaminda en Ust dizey basarilara goturecek sekilde
yonetilebilmesi, ortak vizyon ve degerlerle hem Kisisel, hem orgutsel
basarilara tagimasinin yonetsel bicemlerinin bulunmasi da kendi bagina bir
zihinsel ve yonetsel yetenek gerektirmektedir. Bu baglamda yetenek
yonetimi, bir karlihk o6rgutinde oldugu gibi “rekabet” baglaminda ele
alinmayip, ancak uUniversite iggucunun tumunun sahip oldugu yetenekleri
gelistirip, hayata gecirebilmeye odaklanan yonetim anlayisinin ve
uygulamalarinin ise kosulmasi, Universiteleri “etki altinda kalan” sistemler
olmaktan ¢ikararak, “cevresini ve kuresel sartlari etkileyebilen” sistemler
olmasina yol agabilecektir. Bu anlamda Universitelerin, her insanin igindeki
yeteneklerin, orgutsel etkililige ve basari saglamaya dénuik; performans,
kariyer, hesap verebilirlik, sorumluluk, orgutsel kultar ingasi gibi kavramlari ve
modern insan kaynaklari ya da zor gorunse bile farkl baglamda kurgulanmig
yetenek yodnetimi uygulamalarini reddetmeden hayata gecirebilmesi, diger

orgutlere de model olabilecektir.
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BOLUM 1Nl

YONTEM

Bu boélimde arastirmanin modeli, evren ve 0&rneklemi, verilerin

toplanmasi ve ¢gozumlenmesine iligskin bilgilere yer verilmigtir.

Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada istanbul il’'nde bazi kamu ve vakif Universitelerde
gbrev yapan oOgretim Uyeleri (profesér, dogent, yardimci docgent) ile
yoneticilerin (dekan, dekan yardimcisi) yetenek ydnetiminin Universitelerde
uygulanma duzeyi hakkindaki goérugleri arastinimistir. Bu arastirmada, var

olan durumun betimlenmesi amaglandigindan “tarama modeli” kullaniimigtir.

Arastirma kapsaminda Ogretim Qyelerine arastirmaci tarafindan
gelistirilen  Universitede Yetenek Yoénetimi Olgegi uygulanmig, ayni
universitelerdeki yoneticiler ile goriusme vyapilmigtir. Baska bir deyisle,
arastirma nicel ve nitel boyutlardan olugsmustur. Bu g¢ergevede, arastirma
‘karma arastirma” yontemi ile gerceklestirilmistir. Karma arastirma “nitel ve
nicel yontem ya da paradigmalarin bir arada kullanildigi bir yaklasimdir
(Balci, 2009, 44).

Evren ve Orneklem

Arastirmanin nicel boyutu, Istanbul Ili'nde biri kamu (Marmara) ikisi
vakif (Maltepe, Kog) ¢ Universitenin dort tirdeki 11 fakiltesinde (iiB, Fen-
Edebiyat, Hukuk, Muhendislik Fakulteleri) gérev yapan 6gretim Uyeleri ile
yurGtalmuastir. Arastirmanin nitel boyutu ise ayni 11 fakiltenin dekan veya

dekan yardimcisi dizeyindeki 11 yoneticisi ile yaratalmustar.

Arastirmanin  hedef evreni belirlenirken, hem kamu ve vakif
universitelerinin temsil edilmesi, hem de bunyesinde tez izleme komitesi

tarafindan belirlenen dort fakultenin bulunmasi élgutlerine dikkat edilmistir.
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Evreni belirlerken ilk Olgit kamu ve vakif Universitelerinin temsili
olmustur. Buna gore Istanbul ilinde sekiz kamu, 28 vakif tniversitesi olmak
Uzere toplam 36 Universitenin fakulteleri ile birlikte bir tablosu yapiimistir.
Evrende yer alacak kamu uUniversitesi, sekiz kamu universitesi arasindan,

vakif Universitesi ise 28 vakif Universitesi arasindan segilmigtir.

Evrene girecek Universiteler belirlenirken ikinci olarak fakulte élgutu
alinmistir. Bu faklltelerin, gorlslerde cesitlilik ve karsilastirma yapmaya
imkan saglamasi bakimindan farkl disiplinleri temsil etmesine dikkat edilmis
ve uygulama yapilacak fakulteler; hukuk, muhendislik, iktisadi idari bilimler ve
fen edebiyat fakultesi olarak belirlenmistir. Fakilteler ol¢utline goére; sekiz
kamu Universitesinden ikisinin, 28 vakif Universitesinden sekizinin
binyesinde belirlenen dért fakiltenin bulundugu gériimustar. ki kamu
Universitesinden biri olan istanbul Universitesi’'nin Iktisadi idari Bilimler
Fakiiltesi, isletme ve iktisat olarak iki ayri fakiilte seklinde yapilanmis olmasi
nedeni ile Marmara Universitesi kamu Universitesini temsilen evrende yer
almistir. Marmara Universitesinin tum fakulltelerinde toplam akademik
personel sayisinin (2839, 2009 yili) oldukg¢a yuksek olmasi nedeni ile kamu
Universitesine gore nispeten dengeli bir vakif Universitesi 6gretim Gyesi
temsilinin saglanabilmesi icin, evrende iki vakif Gniversitesinin temsil edilmesi
kararlastinimistir. Bu anlamda evrende vakif Universitelerini; sekiz vakif
universitesinden bunyesinde belirlenen dort fakilte bulunan Maltepe

Universitesi ve Kog Universitesi temsil etmistir.

Yukarida belirtilen aciklamalar dogrultusunda arastirmanin hedef
evreni istanbul il’ndeki Marmara Universitesi, Maltepe Universitesi ve Kog
Universitesi olmak (zere (i¢ Universitenin; [IBF, Fen Edebiyat Fakiltesi(Kog
Universitesinde insani Bilimler ve Edebiyat Fakiiltesi), Hukuk Fakiiltesi,
Muahendislik Fakulteleri olmak Uzere toplam 11 faklltesinde goérev yapan
dgretim Uyelerinden olusmaktadir. Kog Universitesi iktisadi idari Bilimler
Fakultesi yogunluklari nedeni ile arastirmaya dahil olamayacaklarini

belirtmistir. Bu nedenle 12 fakllte yerine, evrende 11 fakilte yer almistir.
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Arastirmanin hedef evreninde bulunan 6gretim Uyelerinin Universite,
fakllte ve unvanlarina gore sayl ve oranlari c¢ikariimistir. Arastirmanin
evrenini, biri kamu, ikisi vakif Gniversitesi olmak iizere istanbul ili'ndeki t¢
Universitenin 11 fakultesinde goérev yapan profesér, dogent veyardimci
dogentlerden olusan 673 Ogretim Uyesi olusturmaktadir. Evrende yer alan
universitelerdeki ogretim uyesi sayilari Universitelerle yapilan resmi yazigma
ile fakllte dekanlarinin vermis oldugu glncel 6gretim Uyesi listelerinden elde

edilmistir.

Arastirmanin evreninde yer alan kamu ve vakif Universitelerinde
isgoren ogretim uyesi sayisinin arastirmacinin ulagamayacagi buyuklUkte

olmasi nedeniyle evrenden drneklem alma yoluna gidilmigtir.

Arastirmada oOrneklem segiminde tabakali oOrneklem yontemi
kullanilmistir. Ug Gniversitenin dgretim Gyeleri invana gore; profesér, dogent,
yardimcl dogent olarak ¢ diizeyde; fakiltelerine gore; I[IBF, Hukuk,
Mudhendislik, Fen Edebiyat Fakulltesi olmak Uzere dort duzeyde

tabakalandirilarak toplam oniki analiz Gnitesi belirlenmistir.

Orneklem biyUkligini saptamak igin farkli blylklikteki evrenler igin
kuramsal orneklem buyuklukleri gizelgesinden yararlaniimigtir (Balci, 2009).
Buna gore; 673 6gretim Uyesi evreninde, % 95 guven dizeyi igin gerekli
blyiklik en az 277 kisi olarak belirtilmistir. Olgeklerin fakultelerdeki 6gretim
uyelerine gore paylasimi yapilirken; dnce hedef evrende yer alan fakultelerde
unvana gore toplam profesor, dogent veyardimci dogentlerin sayi ve oranlari
belirlenmistir. Orneklem biylkIigi icin saptanan 277 6gretim Uyesinin, ayni
oranlara bagli kalinarak temsil edilmesi saglanmistir. Ogretim (Uyelerine
uygulanacak Olgeklerin hangi profesér, dogent veyardimci dogentlere

uygulanacagina basit tesadufi yontem ile karar verilmistir.

Cizelge 16’dan da goruleceg@i gibi hedef evren 673 oOgretim Uyesi,
orneklem 277 0ogretim (yesinden olusmaktadir. Hedef evrende kamu
universitesi (Marmara) 473, vakif Universiteleri (Maltepe, Kog) toplam 200
ogretim Uyesi ile temsil edilmektedir. Hedef evren, 256 profesér, 147 dogent,
270 yardimci dogent olmak Uzere 673 Ogretim uyesinden olugmaktadir.
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Orneklem ise 105 profesér, 61 dogent, 111 yardimci dogent olmak Uzere

277 ogretim uyesinden olugsmaktadir.

Aragtirmanin bundan sonraki asamasinda, gerek on uygulama
gerekse asil uygulama icin gereken vyasal izinler ahinmistir (Ek 1).
Aragtirmanin yurataldugu dniversitelerde, unvan degigkenine goére evren,

orneklem, dénen dlgek sayi ve donen dlgek ylzdesi Cizelge 16’da verilmistir.

Cizelge 16’da goruldugu gibi uygulama sonunda donen Olgek sayilari
incelendiginde; orneklemde yer alan 277 o6gretim Uyesinin, 275’ine (% 99)
ulagiimistir. Orneklemde yer alan 105 profesérden 94’lnden (% 88), 61
dogentin 64’Gnden (%100), 111 yardimci dogentin 117’sinden (%100) dénus
saglanmistir. Arastirma kapsamindaki olgek uygulamasi ile o6rneklemin

%99’una ulasiimistir.
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Katilimcilara Ait Kigisel Bilgiler

Cizelge 17’de arastirmaya katilan 6gretim Uyelerinin goérev, cinsiyet,
yas, fakllte, unvan, kidem, yoneticilik durumu, yoneticilik Gnvani, yoneticilik

kidemi degiskenlerine iliskin sayi ve yuzde dagihmlarina yer verilmistir.

Cizelge 17. Arastirmaya Katilan Ogretim Uyelerinin Degiskenlere Gére Sayi
ve Yuzdeleri

. .. . Yardimci
Degisken Diizey Profesor Dogent Dogent N %
Unvan Profesor 94 34,2
Docgent 64 23,3
Yard. Dogent 117 42,5
Toplam 275 100,0
Universite Tari Kamu 73 52 78 203 73,8
Vakif 21 12 39 72 26,2
Toplam 94 64 117 275 100,0
Universite Marmara 73 52 78 203 73,8
Maltepe 14 5 23 42 15,3
Kog 7 7 16 30 10,9
Toplam 94 64 117 275 100,0
Fakiilte IIBF 38 20 33 91 33,1
Hukuk 12 8 22 42 15,3
Muhendislik 22 17 21 60 21,8
Fen edebiyat 22 19 41 82 29,8
Toplam 94 64 117 275 100,0
Cinsiyet Kadin 26 23 57 106 38.5
Erkek 68 41 60 169 61.5
Toplam 94 64 117 275 100
Yas 26-30 yas 0 0 3 3 11
31-35 yas 0 1 30 31 11,9
36-40 yas 2 15 26 43 16,5
41-45 yas 11 27 29 67 25,7
46 yas-Ustu 74 18 25 117 44,8
Toplam 87 61 113 275 100,0
Kidem 1-5 yil 2 9 57 68 25,1
6-10 yil 4 17 18 39 14,4
11-15 yil 11 15 19 45 16,6
16-20 yil 16 20 13 49 18,1
21- Gsta 59 2 9 70 25,8
Toplam 92 63 116 275 100,0
Yonetim gorevi Evet 51 22 29 102 37,2
Hayir 43 42 87 172 62,8
Toplam 94 64 116 275 100,0
Yonetici Ginvani Dekan 7 0 0 7 9,9
Dekan yard. 2 1 4 5,6
Boliim bagkani 10 1 0 11 15,5
ABD Bagkani 15 1 3 19 26,8
Diger 4 11 15 30 42,3

Toplam 38 14 19 71 100,0
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Cizelge 17°den de gorulecegi gibi, arastirmaya katilan oOgretim
ayelerinin 94’0 (% 34,2) profesor, 64’0 dogent (% 23,3) ve 117’si (% 42,5)
yardimci dogenttir. Universite tir(i degiskenine gore, dgretim Gyelerinin blyik
cogunlugu 203'U(%73,8) kamu Universitesinde, 72’si (%26,2) vakif
universitesinde gorev yapmaktadir. Fakulte degiskenine gore ogretim
Uyelerinin 91’i (%33,1) Iktisadi Idari Bilimler Fakdltesi, 82'i si (%29,8) Fen —
Edebiyat Fakiiltesi (Ko¢ Universitesi'nin ilgili fakiltesi insani Bilimler ve
Edebiyat Fakulltesi adini tasimaktadir), 60°'1(%21,8) Muhendislik Fakultesi,
42’si (%15,3) Hukuk Fakultesi mensubudur.

Aragtirmaya katilan 6gretim Uyelerinin 106’s1 (%38.5) kadin, 169'u
(%61,5) erkektir. Yas degiskenine bakildiginda ise, 26-30 yas araliginda 3
(%1,1), 31-35 yas araliginda 31 (%11,9), 36-40 yas araliginda 43 (%16,5),
41-45 yas araliginda 67 (%25,7), 46 yas ve Ustunde 117 (%44,8) 6gretim
dyesinin arastirmaya katildigi ve 6zellikle 46 yas ve Ustu grubun, en blyuk
grubu olusturdugu goériimektedir. Yas degiskenine paralel olarak kidem
degiskenine gore de kidemi en fazla olan 21 yil ve Ustl olan 70 (%25,8)
ogretim Uyesi en buylk ¢gogunlugu olusturmakta, bunu sirasiyla, 68’i (%25,1)
1-5 yil arasli, 49 u (%18,1) 16-20 yil arasi, 45 i (%16,6) 11-15 yil arasinda,
39'u (%14,4) 6-10 yil arasi kideme sahip o6gretim Uyeleri izlemektedir.
Aragtirmaya katilan 6gretim uyelerinin 102’sinin (%37.2) ydnetim gorevi

bulunmakta, 172’sinin ise (%62,8) yonetim gorevi bulunmamaktadir.

Yas ve kidem degigkenine gore; en yuksek sayi ve yuzdeleri, yasi
(117,%44,8) ve kidemi (70,%25,8) en yuksek gruplarin olusturmasi,
arastirmanin konusunu olusturan yetenek yonetiminin dnemli kavramlarindan
olan “yaslanma’nin Turkiye'deki uUniversitelerde varligini dusindirmesi
bakimindan anlamlidir. Ayni sekilde yine kidemi en az olan 6gretim tyelerinin
ikinci en yuksek sayl ve yuzdede olmasi (68, %21,1) yetenek yodnetimi
baglaminda “yetenegin gelistiriimesi” iglevinin de o6rgutlerde gen¢ ve yeni

neslin gelistiriimesi ihtiyacina paralel bir veri oldugu dusunulebilir.

Arastirmanin nitel boyutu, 11 fakllte yoneticisi ile yuratalmustar.

Arastirmada yer alan Universitelerin sekiz dekan, U¢ dekan yardimcisi olmak
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uzere 11 fakulte yoOneticisi ile yari yapilandiriimis gérugme formu araciligi ile
gorusme yapilmigtir. Calisma grubu olarak adlandirilan onbir yonetici ile

yapilan gorusmeler izin alinarak kaydedilmigtir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Istanbul ll’'ndeki kamu ve vakif Universitelerinde gérev yapan yonetici
ve Ogretim Uyelerinin  “Universitede Yetenek Yodnetimi” konusundaki
goruglerini ortaya koymak Uzere arastirmaci tarafindan iki tip veri toplama
araci geligtirilmistir. Arastirmanin nicel asamasina veri toplamak amaciyla
“Oniversitede Yetenek Yonetimi Olgedi” (Ek 2), ve nitel asamasi iginde yarl

yapilandiriimis “Ydnetici Gorusme Formu” (Ek 3)hazirlanmistir.

Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi

Universitelerdeki 6gretim (yeleri ve yoneticilerin  Universitelerde
yetenek yonetimine iliskin gorUslerini saptamak amaciyla arastirmaci

tarafindan “Universitede Yetenek Yénetimi Olgedi” gelistiriimistir.

Olgek profesdr, dogent veyardimel dogent Gnvanli 6gretim (yelerine
uygulama amaciyla hazirlanmistir. Olgek iki bélimden olusmaktadir. Birinci
bélimde, katilimcilarin unvan, Universite turl, fakdlte, yas, cinsiyet, hizmet
suresi, yonetim gorevi gibi demografik ozellikleriyle ilgili bilgiler yer almisgtir.
Olgegin ikinci boéliminde: “yetenegin gekilmesi, yetenedin yerlestiriimesi,
yetenegin geligtiriimesi, yetenegin tutulmasi ve orgutsel yedekleme” olmak

Uzere yetenek ydnetiminin bes boyutuna dair ifadeler yer almistir.

Olgek gelistirme calismasina madde havuzu olusturma ile
baslanmistir. Yetenek yonetimine iligkin alanyazin detayli olarak taranmistir.
Alanyazinda yetenek yoOnetimi ile ilgili arastirmalarin ¢ogunlukla buyuk
yonetim danismanhdi sirketleri tarafindan yapilan piyasa arastirmalari
olmasi, bilimsel caligsmalarin ise genellikle nitel veri elde etmeye yodnelik
gorusme teknigi ile gercgeklestirilen caligmalar ya da kurum incelemelerinden

olusmasi nedeniyle ifadeler hazirlanirken biyuk dlgtiide kuramsal temellerden
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yararlanilmigtir. Bu baglamda Fang Li ve Devos’un geligtirdigi “Talent
Factory” modeli, Hamel ve Prahalad (1990-1994) temel yetenek kurami,
ingiliz Personel Gelistirme Enstitisi’'niin (CIPD-Chartered Institute of
Personnell Development) calismalarindan vyararlanilmigtir.  Kuramsal
temellerden ve alanyazindaki goruslerden yararlanilarak hem Turkiye’de hem
de ylUksek oOgretim orgutlerinde uygulanabilecek yetenek yonetiminin bes

boyut altinda yeni ifadelerden madde havuzu olusturulmustur.

Madde havuzundan secilen maddelerle, Olgegin ilk taslak formu
hazirlanmistir. Taslak Olgek; kapsam gecerliligi, kullanilan dil ve ifadelerin
anlasilirligi, kolay yanitlanabilirlik gibi ozellikler agisindan degerendirilmesi
icin 6lcme degerlendirme, alan ve dil uzmanlarindan olusan 11 kigilik bir
grubun gériisiine sunulmustur'. Uzmanlardan gelen degerlendirme ve

Oneriler dogrultusunda odlcek taslagl 6n uygulamaya hazir hale getirilmistir.

Universitede Yetenek Yonetimi Olgedi taslak formu; 75 madde ve 5
acik uclu soru maddesi olmak iizere toplam 80 maddeden olusmustur. Olgek
taslak formu bes boyuttan olusmaktadir. Yetenegin gekilmesi boyutunda 15
madde, yetenedin yerlestiriimesi boyutunda 13 madde, yetenegdin
geligtiriimesi boyutunda 18 madde, yetenegdin tutulmasi boyutunda 22
madde, 6rglitsel yedekleme boyutunda 12 madde yer almistir. Olgek begli
likert dereceleme Olgegi seklinde hazirlanmigtir. Her bir boyutun sonunda
ogretim Uyelerinin onerilerini almak amaciyla bir agik uclu soru maddesi yer
almistir. Olgekte ifadeler (1) Hi¢ Katiimiyorum, (2) Cok Az Katiliyorum, (3)
Biraz Katiliyorum, (4) Blyuk Olgiide Katiliyorum, (5) Tamamen Katiliyorum

seklinde derecelendirilmistir.

On uygulama vyapilacak Universiteler belirlenirken, asil uygulama
yapilacak Universiteler disindaki Universiteler olmasina dikkat edilmistir. On

uygulama yapilacak ogretim Uyesi sayisi belirlenirken ise, taslak dlgekte yer

' Prof. Dr. Ali BALCI, Prof. Dr. Kasim KARAKUTUK, Prof. Dr. Yasemin KARAMAN
KEPENEKCI, Yrd. Dog. Dr. Omay COKLUK(Ankara Universitesi); Yrd. Dog. Dr. Yasar
KONDAKGCI (ODTU), Yrd. Dog Dr. Kadir BEYCIOGLU (9 Eyliil Universitesi), Yrd. Dog. Dr.
Murat OZDEMIR, Yrd. Dog. Dr. Funda NAYIR (Cankiri Karatekin Universitesi); Yrd. Dog. Dr.
Gligli. SEKERCIOGLU (Akdeniz Universitesi), Ogretim Goérevlisi Miyesser CEYLAN
(Anadolu Universitesi), Dr. Gézde BAC YILDIRIM
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alan bes bolumun icinde en yuksek madde sayisi olan 21 sayisinin ug kati
olan 63 sayisina ulasmak hedeflenmigtir. Karasara (2005, 156) goére de
tarama turunde bir arastirmada arastirilan konuya bagh olmakla birlikte, 6n
deneme grubunun elli birim / kisi kadar olmasi yeterlidir. Bu dogrultuda,
Universitede Yetenek Yonetimi Olgek taslag; Istanbul Universitesi, istanbul
Teknik Universitesi, Istanbul Bilgi Universitesi, Istanbul Aydin Universitesi,
Bahgesehir Universitesinde gdérev yapan 63 profesér, dogent, yardimci

dogent Unvanli 6gretim tyesine uygulanmigtir.

On uygulama sonucunda elde edilen veriler (izerinde “Universitede
Yetenek Yonetimi Olgedi’nin” dnce gegerlik, ardindan giivenirlik analizleri her
bir boyut icin ayri ayri yapiimistir. Olgegin yapi gegerligini incelemek icin her
bir boyuta ayri ayri olmak Uzere acgimlayici faktdor analizleri uygulanmis;
maddelerin faktorlerde kalmasina karar vermede faktor yuk degerinin alt
siniri olarak .40 benimsenmigstir. Glvenirlik belirlemelerinde ise, Cronbach-

alfa i¢ tutarhlik katsayilari hesaplanmistir.

Oncelikle drneklem bulyikluginin yeterliligini test etmek amaciyla
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) degeri ve Barlett Kiresellik Testi sonugclari
incelenmistir. KMO degeri, secilen érneklem verilerinin faktér ¢ikarmak igin
uygun olup olmadigina karar vermenin bir dlgust olarak kullaniimaktadir.
KMO degerinin .50’den ylksek olmasi, faktor analizine devam edilebileceqgi
anlamina gelir. Ancak oran ne kadar ylksek olursa, veri seti faktor analizi

yapmak icin o kadar iyidir denilebilir (Kalayci, 2005).

Cizelge 18’de Universitede Yetenek Yonetimi Olgedi’nin her bir boyutu
icin elde edilen KMO degerleri ve Barlett Kiresellik Testi sonuclari

sunulmaktadir.
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Cizelge 18. Universitede Yetenek Ydnetimi Olgegi'nin Alt Boyutlarina iliskin
KMO Degerleri ve Barlett Kuresellik Testi Sonuglari

Faktorler KMO Barlett Kuresellik Testi
¥2 sd p
1.Yetenegin Cekilmesi 91 594.374 91 .000
2. Yetenegin Yerlestiriimesi .85 514.462 66 .000
3. Yetenegin Geligtiriimesi .89 855.197 136 .000
4. Yetenegin Tutulmasi 91 1203.914 210 .000
5. Orgiitsel Yedekleme .87 527.574 55 .000

Cizelge 18 incelendiginde, tum alt boyutlara iliskin KMO degerlerinin
.85 ile .91 arasinda degistigi gorulmektedir. Bu degerlerin tima  “iyi-
mikemmel” olarak nitelendirilebilir (Kalayci, 2005). Yine ayni amagla
uygulanan Barlett Kuresellik Testi sonuglarinin da tum boyutlarda anlaml
oldugu gorulmektedir (p<.001). Bu bulgular dogrultusunda, veri setinin
acimlayici faktor analizi icin uygunluguna karar verilmistir (Kalayci, 2005;
Sencan, 2005).

Cizelge 19'de “Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi'nin “Yetenegin
Cekilmesi” alt boyutuna iliskin acimlayici faktér analizi sonucu elde edilen
faktor yuk degerleri, duzeltiimis madde-toplam korelasyonlari, faktore iliskin

O0zdeger ve aciklanan varyans orani sunulmaktadir.
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Cizelge 19. Yetenegin Cekilmesi Alt Boyutuna iliskin Faktér Analizi Sonucu

Duzeltiimis Madde-

Faktor Yk

Maddeler Dederi Toplam
eger Korelasyonu

1.Yetenekli iggérenleri ile bagar ve rekabet avantaji saglamak hedeflenir. 57 52
2.Yuksek yetenek ve yeterliklere sahip olan insan kaynaginin saglanmasina 79 75
yonelik bir politika mevcuttur.
3.Universitemin gelecekteki basarisi igin; yonetici ve akademisyen rollerinin, .86 82
hangi yetenek ve yeterlikleri gerektirecegi diizenli olarak tanimlanir.
4. Kurum digindaki nitelikli akademisyen ve yoneticileri belirleyerek, 82 79
universitemizde istihdam etmeye yonelik galigsmalar ytraGtulir.
5. Universiteye yeni katilacak kisilerin mesleki amaglarinin, Giniversitenin .89 87
amaglarina uygunlugu incelenir.
6. Kurum icinde, isini basariyla yuruterek, Gniversitemizin amaglarina énemli 87 84
katkilar saglayan akademisyen ve yoneticiler belirlenir.
7. Henliz mezun olmamis yiksek potansiyelli 6grenciler, baska kurumlara 67 62
gitmeden Universitede istihdam edilir.
8. Acik pozisyonlari kamuoyuna duyurma, ise alma, yerlestirme 70 .65
asamalarinda, bilisim ve iletisim teknolojileri etkili olarak kullanilir.
9. Acik pozisyon duyurulari, yurtigi ve yurtdigindan adaylarin bagvuru 73 .69
yapabilecekleri sekilde hazirlanir ve duyurulur.
10. ise alim siirecinde, herhangi bir adaletsizlik sliphesine yer vermeyecek 79 75
objektif ve saygih bir siireg izlenir.
11. ise alim agsamasinda; adaylarin performans ve potansiyelinin .86 83
Universitemin ihtiya¢c duydugu yetenek ve yeterliklere uygunlugu detayli olarak
incelenir.
12. Universite biinyesine yeni katilacak kigilerin, Giniversitenin amag ve .85 81
hedeflerine yapabilecegi olasi katkilar irdelenir.
13. Universiteye yeni katilacak kisilerde davranis ve degerleri ile kurum 79 74
kdlturine uygunluklar da aranir.
14.YUksek nitelikte akademisyen ve yoneticilerin, calismayi tercih edecegi bir 79 76

kurumsal yapi ve galisma ortami mevcuttur.

Ozdeger: 8.70
Aciklanan toplam varyans: % 62.17

Cizelge 19 incelendiginde, “Yetenegdin Cekilmesi” alt boyutunda yer

alan maddelere iligkin faktor yuk degerlerinin .57 ile .89 arasinda degistigi,

dizeltiimis madde-toplam korelasyonlarinin .52 ile .87 arasinda degistigi,

faktore iliskin 6zdegerin 8.70, agiklanan toplam varyans oraninin ise % 62.17

oldugu gorulmektedir.

Cizelge 20’de “Yetenegin Yerlestiriimesi” alt boyutuna iligkin agimlayici

faktor analizi sonucu elde edilen faktor yiuk degerleri, dizeltimis madde-

toplam korelasyonlari, faktore iliskin 6zdeger ve acgiklanan varyans orani

sunulmaktadir.



152

Cizelge 20.Yetenegin Yerlestirimesi Alt Boyutuna iliskin Faktér Analizi Sonucu

Duzeltilmis Madde-

Faktor Yuk

Maddeler Dederi Toplam
9 Korelasyonu

1. Akademik ve yonetim kadrolarinin goérev tanimlari, glincel gelismeler .80 75
dogrultusunda sistematik olarak yenilenir.
2. Gorev tanimlari sadece gerekli bilgi, beceri, egitim niteliklerini degil, tutum, 67 61
davranis, degerleri de igerir.
3. Her birim ve fakiltede; isinin uzmani olan, yetenek ve yeterlikleri .83 .79
dogrultusunda isgoren akademisyen ve yoneticiler istihdam edilir.
4. Her yil akademisyenlerin ve yoneticilerin performansi dlguldr. .69 64
5. Performans degerlendirme ile; akademisyen ve ydneticilerin, Gniversitenin 72 67
amaglarini gergeklestirmeye yaptiklari katki incelenir.
6. Performans degerlendirme sonuglari, igsgorenlerin dogru kariyer plani .85 81
yapabilmeleri amaciyla degerlendirilir.
7. Performansi ve potansiyeli yiksek olan kisi ve gruplara, Universite iginde 85 81
farkl kariyer segenekleri sunulur.
8. Guncel ve kuresel gelismeler dogrultusunda; yeni bolim, birim, proje ve 77 71
calisma gruplari olusturulur.
9. Isgérenlar, bireysel yetenek ve potansiyellerini gdsterebilecekleri farkli rol ve 83 78
gOrevlere gegebilirler.
10. isgérenlarin, kariyer hedeflerini tniversite iginde hayata gegirmeleri 79 74
desteklenir.
11. isgérenlarin mesleki gelisimlerini birlikte planlayabilecekleri kariyer .66 .60
danigsmanlari mevcuttur.
12. Tim akademik ve idari kadrolar igin, gelecekteki farkli rol ve gérev 76 70

basamaklarini gésteren Universite kariyer rehberi mevcuttur.

Ozdeger: 7.14
Aciklanan toplam varyans: % 59.49

Cizelge 20 incelendiginde, “Yetenegin Yerlestiriimesi” alt boyutunda

yer alan maddelere iligkin faktor yuk degerlerinin .66 ile .85 arasinda

degistigi, duzeltimis madde-toplam korelasyonlarinin .60 ile .81 arasinda

degistigi, faktore iliskin 6zdegerin 7.14, aciklanan toplam varyans oraninin

ise % 59.49 oldugu goérulmektedir.

Cizelge 21'de “Yetenegin Gelistiriimesi” alt boyutuna iligkin acimlayici

faktor analizi sonucu elde edilen faktor yuk degerleri, dizeltimis madde-

toplam korelasyonlari, faktore iliskin 6zdeger ve acgiklanan varyans orani

sunulmaktadir.
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Cizelge 21.Yetenegin Gelistirilmesi Alt Boyutuna iliskin Faktér Analizi Sonucu

. e Dizeltilmis
Faktor Yuk
Maddeler L. Madde-Toplam
Degeri
Korelasyonu
1. Universitemin ve iggérenlerinin, sahip olmalari gereken yeterlik alanlari énceden; 64 59
sosyal, teknolojik, politik egilimler dikkate alinarak belirlenir.
2. Universite yéneticilerinin ve akademisyenlerin, mesleki gelisim ihtiyaglari analiz .88 86
edilir.
3. Universite yoneticilerinin ve akademisyenlerin, kisisel geligim ihtiyaglari analiz 82 79
edilir.
4. Gelistirme programlari uygulanirken e-6grenme ve biligim teknolojileri kullanilir. 78 74
5. Geng akademisyenleri, gelecekte verimli bir akademik kariyere hazirlayan kurs 78 75
ve seminerler verilir.
6. Universitenin, lisans, yiiksek lisans ve doktora diizeyindeki 6grencilerine formal 82 .80
egitimlerin yani sira, yeterlik ve beceri gelistirme programlari sunulur.
7. Yoneticilik potansiyeli olan ve yeterlikleri uygun geng akademisyen ya da 78 74
isgorenler, gelecekteki Ust yonetim pozisyonlarina yerlestirmeye ydnelik gelistirme
programlarina alinir
8. Isgdrenlarin mesleki ve kisisel gelisim ihtiyaclarini karsilayan galismalari yiriiten .80 77
bir birim mevcuttur.
9. Isgérenlarin yetenek ve potansiyellerini sergileyebilmelerini tesvik eden, bir 74 71
kurumsal kultir hakimdir.
10. Universitenin amaglarini gergeklestirecek insan kaynaginin yeterliklerini artirma 81 78
amaciyla gelistirme programlar yGratultr.
11. Universite igindeki farkli birimlerde rotasyon olanaklari saglanir. 76 72
12. isgérenlarin is doyumlarini ve is-yasam dengesini artiracak kurs, etkinlik, gezi 87 85
vb. kigisel gelisim olanaklari sunulur.
13. Kisisel ve mesleki gelisimle ilgili atolye calismalari gergeklestirilir. 90 .88
14. Ulusal ve uluslararasi érgltlerde gegici calisma olanaklari saglanir. 71 68
15. Isgérenlarin potansiyellerini ise yansitabilmeleri igin yararlanabilecekleri kogluk 87 85
mekanizmasi igletilir.
16. Farkli birimler ve bélimlerde Uretilen bilgi; ¢esitli kurslar ve hizmet igi egitimler .85 83
dizenlenerek isgorenlere aktarilir.
17. Zor ya da 6nemli mesleki kararlarin alindigi dénemlerde, emekli ya da deneyimli 73 70

Universite mensuplarinin rehberligine basgvurulabilir.

Ozdeger:10.84
Aciklanan toplam varyans: % 63.75

Cizelge 21 incelendiginde, “Yetenegdin Gelistiriimesi” alt boyutunda yer

alan maddelere iligkin faktor yuk degerlerinin .64 ile .90 arasinda degistigi,

dizeltiimis madde-toplam korelasyonlarinin .59 ile .88 arasinda degistigi,

faktore iliskin 6zdegerin 10.84, aciklanan toplam varyans oraninin ise

% 63.75 oldugu gorulmektedir.

Cizelge 22'de “Yetenegin Tutulmasi” alt boyutuna iligkin agimlayici

faktor analizi sonucu elde edilen faktér yluk degerleri, dizeltimis madde-
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toplam korelasyonlari, faktore iligkin 6zdeger ve acgiklanan varyans orani

sunulmaktadir.

Cizelge 22. Yetenegin Tutulmasi Alt Boyutuna lliskin Faktér Analizi Sonucu

Duizeltiimis Madde-

Maddeler Faktor Yik Degeri_Toplam Korelasyonu
1. Iglerini etkili ve verimli yapma gabalari maddi olarak édiillendirilir. .83 .80
2. Igini etkili ve verimli yapma gabalari manevi olarak &édiillendirilir. 91 .88
3. Gorevi digindaki sorumluluklari da almasi ve yiritmesi durumunda, farkli 84 81
terfi olanaklari sunulur.

4. Caligsma ortami, bireysel ya da grupla galismaya olanak saglayacak bir 82 .80
esneklik igerir.

5. Yoneticileri iggérenlerin bagarilari kadar, basarisizliklarinda da yol 71 .68
gostericidir.

6. Terfi sistemi adaletlidir. 76 73
7. Ailelerine yonelik egitim, bakim ve benzeri olanaklar saglanir. .65 61
8. Her duzeyde isgdrene sureli ya da suresiz lojman olanagi saglanir. 51 48
9. Cocuk veyasllarina yonelik egitim ve bakim olanaklari saglanir. 63 61
10. izleyici veya katimci olarak yer alabilecekleri is disi; sosyal, sanatsal, 76 73
kllturel etkinlikler mevcuttur.

11. Ozel durumlarinda (ev alimi, evlilik, dogum vb.) maddi destek saglayan 65 60
bir fon mevcuttur.

12. isgéren memnuniyeti, sistematik olarak degerlendirilerek, gerekli 77 73
ybnetsel duzenlemeler yapilir.

13. Farkliliklarina deger verilir. .88 .85
14. Yaraticihginin tesvik edildigi calisma olanaklari saglanir. 91 .90
15. Kisisel ve kurumsal basarilarini, s6zlu veyazih olarak duyuran ve 83 82
kutlayan kurumsal bir iletisim agi mevcuttur.

16. Bilgi paylasimini ve Uretimini tegvik eden bir érgutsel kultir vardir. 85 82
17. Ulusal ve uluslar arasi dernek, birlik gibi mesleki érgitlere tyelikler 82 .80
desteklenir.

18. Is ve 6zel yasam dengesini kurulabilecekleri, huzurlu ve paylagimci bir .88 87
¢alisma ortami vardir.

19. ligi duyduklar mesleki ve kisisel konulara iligkin yayim ve malzeme 77 75
edinme olanaklari saglanir.

20. Cahisma yaklasimlari ve bicimleri konusunda 6zerklik saglanir. .88 .86
21. Amag ve gerekgesi sunuldugunda, esnek saatlerde ve mekanlarda 65 63

galismaya izin verilir.

Ozdeger: 12.85
Aciklanan toplam varyans: % 61.36

Cizelge 22 incelendiginde, “Yetenegin Tutulmasi” alt boyutunda yer
alan maddelere iligskin faktor yik degerlerinin .51 ile .91 arasinda degistigi,
duzeltiimis madde-toplam korelasyonlarinin .48 ile .90 arasinda degistigi,
faktore iligkin 6zdegerin 12.85, agiklanan toplam varyans oraninin ise

% 61.36 oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 23'de “Orgitsel Yedekleme” alt boyutuna iligkin agimlayici
faktor analizi sonucu elde edilen faktor yuk degerleri, dizeltimis madde-
toplam korelasyonlari, faktore iliskin 6zdeger ve agiklanan varyans orani

sunulmaktadir.

Cizelge 23. Orgiitsel Yedekleme Alt Boyutuna iliskin Faktér Analizi Sonucu

Faktor Yk Diizeltilmig
Maddeler Degeri Madde-Toplam
Korelasyonu

1. Emeklilik ya da diger nedenlerle, gelecekte hangi yonetim .79 74
pozisyonlarinin bos kalacagini belirleyen sayisal taramalar yapilir.

2. Universiteye katiimasi planlanan akademisyen ve ydneticilerin sayi ve .89 .85
yeterlikleri belirlenir.

3. Her yil, emeklilik ya da diger nedenlerle gelecekte hangi akademik .84 .79
kadrolardan kag kisinin ayrilabilecegini belirleyen taramalar yapilir.

4. Akademisyen ve yobneticilerin arasindan, ylksek potansiyelli kisi ya da .84 .79
gruplari belirlemek icin kullanilacak élgitler tanimlanir.

5. Yiiksek potansiyelli kisi ya da gruplari, ileride bosalacak .86 .82
fakdlte/Universite yonetim kadrolarina hazirlayan, yonetici yetistirme
programi yarGtalir.

6. isgdrenlarin kariyerlerini gelistirme sorumlulugu sadece kendilerinin .59 .53
degil, universitenin kariyer gelistirme birimlerinin de sorumlulugudur.

7. isgérenlar, giincel gérevlerini yliriitirken, ileride tistlenebilecekleri .76 72
yonetim pozisyonlarina hazirlanmalarini saglayan bir programa

katilabilirler.

8. Her bir isgdren icin, yetenek ve yeterlikleri, kariyer plani, potansiyel ve .76 71

performans bilgilerinin yer aldigi bir dosya hazirlanir.

9. Kadinlar, yabanci uyruklular, gengler gibi farkli gruplardan nitelikli .83 .78
isgorenlerin yonetim pozisyonlarina yerlestiriimesi 6zendirilir.

10. Universitede lider ve iist diizey ydnetici ihtiyacini karsilayacak, yiiksek .87 .82
performans ve potansiyele sahip adaylar, kurum icindeki akademik ve idari
kadrolardan segilerek, bu kisiler igin 6zel gelistirme programlar yGrdtalur.

11. Yiiksek potansiyelli akademisyen ve yonetici nitelikleri, fakilte ve .86 .82
Universite yoneticileri tarafindan belirlenir.

Ozdeger:7.22
Aciklanan toplam varyans: % 65.59

Cizelge 23 incelendiginde, “Orgiitsel Yedekleme” alt boyutunda yer
alan maddelere iligkin faktor yik degerlerinin .59 ile .89 arasinda degistigi,
duzeltiimis madde-toplam korelasyonlarinin .53 ile .85 arasinda degistidi,
faktore iliskin 6zdegerin 7.22, aciklanan toplam varyans oraninin ise % 65.59

oldugu gorulmektedir.
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Cizelge 24’de “Universitede Yetenek Ydnetimi Olgegdi'nin her bir alt
boyutuna iligkin guvenirliginin belirlenmesine yonelik olarak hesaplanan

Cronbach-alfa i¢ tutarlihk katsayilari sunulmaktadir.

Cizelge 24. Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi'nin Alt Boyutlarina iliskin
Cronbach-Alfa I¢ Tutarlilik Katsayilari

Faktorler Cronbach-Alfa i¢ Tutarlilik Katsayilari
1. Yetenegin Cekilmesi a=.95
2. Yetenegin Yerlestiriimesi a=94
3. Yetenegin Gelistiriimesi @ =96
4. Yetenegin Tutulmasi @ =97
5. Orgiitsel Yedekleme * =94

Cizelge 24 incelendiginde, Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi'nin
alt boyutlarina iligkin Cronbach-Alfa i¢ tutarlilik katsayilarinin .94 ile .97
arasinda  degistigi  gorulmektedir.  Alt  Olgeklerin  guvenilirliklerinin
degerlendiriimesinde  Ozdamar'in (2004, 634) alpha katsayisinin
degerlendiriimesinde uyulan Olcitler esas alinmistir. Bu Olgutler asagidaki
gibidir:

.00 < a = .40 ise Olgek guvenilir degildir.
40 < a .60 ise dlgek dusuk guvenirliktedir.

.60 < a < .80ise dlgek oldukga glvenilirdir.

80<a< 1 ise dlgek yuksek derecede guvenilirdir.

Bu 6lgltler dogrultusunda Universitede Yetenek Yénetimi Olgeginin
bes alt dlgeginin glvenilir oldugu sonucuna ulasiimistir. Universitede Yetenek
Yoénetimi Olgegi, toplam bes alt lgekten olugsmustur. Yetenegin gekilmesi Alt
Olgegi 14, Yetenegin Yerlestirimesi Alt Olgegi 12, Yetenegin Gelistiriimesi Alt
Olgegi 17, Yetenegin Tutma Alt Olgegi 21, Orgiitsel Yedekleme Alt Olgegi 11
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maddeden olusmaktadir. Her bir alt boyutta bir agik uglu soru maddesi ile

Olcekte toplam 80 madde yer almigtir.
Yar Yapilandiriimig Goériigme Formu

Aragtirmada yoneticilerle gorusmede kullanilan yari yapilandiriims
gorusme formu geligtiriimigtir. Goérisme formu Yetenedin ¢ekilmesi,
Yetenegdin Yerlestiriimesi, Yetenegin Gelistiriimesi, Yetenegin Tutulmasi ve
Orgiitsel Yedekleme olmak Uzere bes bashkta on aglk uglu sorudan
olusmustur. Sorular temelde “Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi’ne
dayandiriimigtir.  Sorular Universite yoneticilerinin = “mevcut durumda
Universitede yetenek yonetiminin hangi dlizeyde uygulandigini” ve “yetenek
yonetiminin bes boyutuna dair Onerilerini” belilemeye yonelik olarak

hazirlanmistir.

Hazirlanan taslak Yoénetici Gorigsme Formu nicel 6lgme araci ile
birlikte uzman gériisiine sunulmustur’. Gelen gérisler dogrultusunda
duzeltmeler yapilmigtir. Yari yapilandirilmig gérusme formuna bagli kalinarak
sekizi dekan U¢ dekan yardimcisi olmak Uzere arastirmanin evreninde yer

alan fakultelerin yoneticileri ile gérisme gercgeklestirilmistir.
Verilerin Analizi

Calismanin nicel verileri 275 profesoér, dogent, yardimci dogent Gnvanl
dgretim Uyesinin “Universitede Yetenek Yonetimi Olgegdi” ni doldurmasi ile
yonetici gorusleri ise 11 fakultenin dekan ve dekan yardimcisi ile yapilan
gorusme ile elde edilmistir. Arastirmaya katilan 6gretim Gyelerinin s6zu edilen
boyutlara iliskin gdrislerini belirlemek icin aritmetik ortalama (X ) ve standart
sapma (S) degerleri bulunmustur. Olgekte yer alan maddelerin puanlarinin

ortalamalarinin degerlendiriimesinde; hi¢ katiimiyorum (0,00 — 1,79) , ¢ok az

2 Prof. Dr. Ali BALCI, Prof. Dr. Yasemin KARAMAN KEPENEKCI, Yrd. Dog. Dr. Omay
COKLUK(Ankara Universiffesi); Yrd. Dog. Dr. Yagar KONDAKCI (ODTU), Yrd. Dog Dr. Kadir
BEYCIOGLU (9 Eylul Universitesi), Yrd. Dog. Dr. Funda NAYIR (Cankiri Karatekin

Universitesi); Yrd. Dog. Dr. Giiglii SEKERCIOGLU (Akdeniz Universitesi), Ogretim Gorevlisi
Miiyesser CEYLAN (Anadolu Universitesi), Dr. G6zde BAC YILDIRIM
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katilyorum (1,80-2,59), biraz katilyorum (2,60-3,39), buyuk Olgude
katiiyorum  (3,40-4,19), tamamen katihyorum (4,20-5,00) olarak
degerlendiriime araliklari kullaniimigtir. Calismada elde edilen nicel verilerin
analizinde Sosyal Bilimleri icin istatistik Paket Programi (SPSS 13.0)

kullaniimistir.

Aragtirmanin alt amaglarindaki sorulara cevap bulabilmek igin
kullanilacak test turiine karar verilmistir. Oncelikle her bir alt degisken icin
dagiimin  normallik varsayimini kargilayip karsilamadigina aritmetik
ortalama, median, mod ve basiklik ve carpiklik katsayilari incelenmistir.
Aritmetik ortalama, median ve mod degerlerinin birbirine yakin degerler
oldugu; basiklik ve garpiklik katsayilarinin ise 1 araliginda degerler oldugu
gérilmustir. Q-Q plot grafikleri incelenmistir. incelenen grafiklerde dagilimin
normal oldugu gorulmastir. Bu incelemeler sonucunda verilerin analizinde

parametrik testlerin kullaniimasina karar verilmigtir.

Ogretim Uyelerinin kisisel dzellikleri ile ilgili goziimlemeler igin yiizde ve

frekans dagilimlari hesaplanmistir.

Arastirmanin birinci alt amacina dair ¢ézumlemeler igin ogretim
uyelerinin Universitede yetenek yonetiminin ne derece uygulandigina dair
goruslerinin; yetenegin c¢ekilmesi, yetenegin yerlegtiriimesi, yetenegin
gelistiriimesi, yetenegin tutulmasi, orgutsel yedekleme alt boyutlarinda nasil
olduguna dair ¢oézimlemeler igin ortalama ve standart sapma degerleri

kullaniimistir.

Arastirmanin ikinci alt amacina iligkin verilerin ¢dzimlenmesinde;
ogretim Uyelerinin yetenek yonetimin; yetenegin ¢ekilmesi, yetenegin
yerlestiriimesi, yetenegin geligtiriimesi, yetenegin tutulmasi, orgutsel
yedekleme (liderlik ve kilit ydnetim pozisyonlari) alt boyutlarinda ne derece
uygulandidina dair goruslerinin; unvan(profesor, dogent, yardimci dogent) ve
fakulte degiskenine gore degisip degismedigini ¢ozimlemek igin tek yonlu
varyans analizi (ANOVA), universite tlrine gore (kamu-vakif) degisip

degismedigini cozumlemek igin t-testi kullaniimistir.
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Ayrica o6gretim Uyelerinin gorusleri standart sapma degerlerine gore de
karsilagtinimistir. Grup buyukltkleri farkli oldugundan gruplarin goéruslerinin
standart sapma ve ortalama puanlarina dayali olarak, bagil degisim katsayisi
(V) hesaplanmigtir. Aricr'ya gore (2005,81) degisim olgimleri, gdzlenen
Olcumlerin dagihmi hakkinda bazi bilgiler verir. Ancak grup buyukluklerinin
farkh oldugu durumlarda standart puanlari hesaplanmis puanlar arasindaki
degisimin az m1 ya da ¢ok mu degisi gosterdigi, yalniz standart sapma ve
varyansa bakarak cevaplanamaz. Bunun i¢in standart sapmanin, ortalamanin
bir yuzdesi bicimine getirilmesi gerekir. Bu yolla elde edilen yeni 6lguye bagil
degisim katsayisi denir. V sembolii ile gésterilir. ilgili esitlik asagidaki sekilde
yazilir.

Standart Sapma S
V= 100 =
Ortalama X

100

Coézimlemelerde manidarlik igin anlamhlik dizeyi a =0.05 alinmigtir.
Tek yonlu varyans analizi (ANOVA) sonucunda ortaya c¢ikan farklarin
kaynaginin belirlenmesi i¢in varyanslarin esit olmasi durumunda grup sayilari
esit olmadigi icin Scheffe ve LSD testi, varyanslarin esit olmamasi

durumunda ise Dunnet C testi kullaniimistir.

Arastirmanin nitel boyutu, nicel verilerin elde edildigi ayni U¢
Universitenin 11 fakulltesinde goérev yapan sekiz dekan ve ¢ dekan
yardimcisi ile yuratilmastir. Calisma kapsaminda, sekiz dekan ve ¢ dekan
yardimcisi ile yapilan gorusme teknigi ile elde edilen veriler, desifre edilerek
icerik analizi teknigi ile ¢dzUmlenmistir. Cozimleme sureci su asamalarda
gerceklestiriimistir:  Verilerin betimlenmesi, kodlama, kategorilendirme ve
temalara ulasma. Coézimlemede 6zellikle de dikkat ¢ceken gorlsler frekansi

az olsa da dogrudan alinti halinde verilmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR ve YORUM

Aragtirmanin bu bélimde, istanbul ili’'nde biri kamu (Marmara), ikisi
vakif (Maltepe ve Kog) Uc¢ Universitenin, 11 fakulltesinde gorev yapan
profesér, dogent, yardimci dogent Unvanli 275 &gretim {yesinden
“Universitede Yetenek Yonetimi Olgegi” araciligiyla toplanan veriler ile ayni
faklltelerin dekan ve dekan yardimcilarindan olusan yonetici goruslerinin
analizinden elde edilen bulgular ve yorumlara yer verilmigtir. Her bir alt
boyutta yonetici ve 6gretim Gyelerinin onerileri, maddeler halinde belirtiimistir.
Arastirmanin alt amaglari dogrultusunda bulgular; (1) Yetenegin Cekilmesi,
(2) Yetenegin Yerlestiriimesi, (3) Yetenegin Gelistiriimesi, (4) Yetenegin

Tutulmasi, (5)Orgutsel Yedekleme basliklari altinda incelenerek sunulmustur.

Yetenek Yonetiminin Yetenegin Cekilmesi Boyutunun Uygulanma

Diizeyine iligkin Bulgular ve Yorumlar

Bu baslik altinda 6gretim Uyelerinin Universitelerde yetenek
yonetiminin “yetenegdin cekilmesi” alt boyutunun Universitede uygulanma
dizeyi konusundaki goruslerine iligkin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.
Bu amagla 6gretim Uyelerinin gorusleri, ortalama ve standart sapma
puanlarina bagli olarak 6nem derecesine gore siralanmistir. Gorusler unvan,
Universite turl, fakilte degiskenlerine goére incelenmistir. Son olarak bu
boyuta iligkin fakulte yoneticilerinden elde edilen goruslere yer verilerek,
bolimun sonunda 6gretim Uyesi ve yoneticilerin dnerileri maddeler halinde

siralanmigtir.

Ogretim Uyelerinin Yetenek Yénetiminin Yetenegin Cekilmesi

Boyutunun Uygulanma Diizeyine iligkin Goriigleri

Arastirmaya katilan  ogretim Uyelerinin  Universitede yetenek
yonetiminin “yetenegin ¢ekilmesi” alt boyutunun uygulanma duzeyine iligkin

gorusleri Cizelge 25’ de verilmistir.
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Cizelge 25.0gretim Uyelerinin Yetenek Yonetiminin “Yetenegin Cekilmesi”

Alt Boyutunun Uygulanma Diizeyine lligkin Gorusleri

Madde X S Onem
Sirasi
1. Yetenekli isgorenleri ile basari ve rekabet avantaji saglamak hedeflenir. 2,87 1,19 8
2 Yuksek yetenek ve yeterliklere sahip olan insan kaynaginin saglanmasina yonelik bir
" politika mevcuttur. 2,72 1,15 11
3 Universitemin gelecekteki basarisi igin; yénetici ve akademisyen rollerinin, hangi
" yetenek ve yeterlikleri gerektirecegi diizenli olarak tanimlanir. 2,61 1,13 12
4 Kurum disindaki nitelikli akademisyen ve ydneticileri belirleyerek, Universitemizde
" istihdam etmeye yonelik calismalar yiritlir. 2,41 1,19 13
Universiteye yeni katilacak kisilerin mesleki amaclarinin, (iniversitenin amagclarina
5. au | i 2,96 1,19 6
uygunlugu incelenir. ) )
6 Kurum iginde, isini basariyla yiriterek, tUniversitemizin amagclarina 6nemli katkilar
" saglayan akademisyen ve yoneticiler belirlenir. 2,80 1,25 10
7 Henlz mezun olmamis yiksek potansiyelli 6grenciler, bagka kurumlara gitmeden
" Universitede istihdam edilir. 2,33 1,11 14
8 Aclk pozisyonlari kamuoyuna duyurma, ise alma, yerlestirme asamalarinda, bilisim ve
" iletisim teknolojileri etkili olarak kullanilir. 3,22 1,19 1
9 Aclik pozisyon duyurulari, yurti¢i ve yurtdisindan adaylarin basvuru yapabilecekleri
" sekilde hazirlanir ve duyurulur. 3,06 1,24 5
10 ise alim siirecinde, herhangi bir adaletsizlik siiphesine yer vermeyecek objektif ve
" sayglll bir siireg izlenir. 3,13 1,21 2
1 ise alim agsamasinda; adaylarin performans ve potansiyelinin tniversitemin ihtiyag
" duydugu yetenek ve yeterliklere uygunlugu detayli olarak incelenir. 3,07 1,19 4
12 Universite biinyesine yeni katilacak kisilerin, liniversitenin amag ve hedeflerine
" yapabilecegi olasi katkilar irdelenir. 2,95 1,11 7
13 Universiteye yeni katilacak kisilerde davranis ve degerleri ile kurum kiiltiiriine
" uygunluklari da aranir. 3,13 1,21 3
14 Yiksek nitelikte akademisyen ve yoneticilerin, caligmayi tercih edecegi bir kurumsal
" yap! ve galisma ortami mevcuttur. 2,84 1,12 9
(N = 275) Toplam 39.47(2,86) 1,17

Cizelge 25'den izlenecegi gibi, 6gretim (iyelerine gore(39.47/X =2.86),

yetenek yodnetiminin “Yetenedin Cekilmesi” alt boyutu Universitede “biraz”

duzeyde uygulanmaktadir.

Yetenegin cekilmesi alt boyutunda, 6gretim Uyelerinin sirasiyla en

yuksek katilim gosterdikleri ilk U¢ madde: Madde8 “Acgik pozisyonlari

kamuoyuna duyurma, ise alma, yerlestirme asamalarinda, biligsim ve iletigsim

teknolojileri etkili olarak kullanilir.”(X =3.22), Madde10 “ise alim siirecinde,
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herhangi bir adaletsizlik siphesine yer vermeyecek objektif ve saygili bir
siireg izlenir.”(X =3.13) ve Maddel13 “Universiteye yeni katilacak kisilerde

davranis ve degerleri ile kurum Kkiltiriine uygunluklari aranir.”(X =3.13)
maddeleridir. Ancak en yuksek katilm gosterilen ilk G¢ maddeye 6gretim
Uyeleri “biraz” diizeyinde katilim géstermislerdir. Onem sirasina gore son (¢
sirada katihm gosterilen maddeler ise sirasiyla; Madde7 “Henlz mezun

olmamig yuksek potansiyelli ogrenciler, bagka kurumlara gitmeden

liniversitede istihdam edilir.”(X =2.33), Madde 4 “Kurum disindaki nitelikli

akademisyen ve yoneticileri belirleyerek, uUniversitemizde istihdam etmeye

yonelik calismalar yiritilir.”(X =2.41) ve Madde3 “Universitemin gelecekteki

basarisi i¢in; yonetici ve akademisyen rollerinin, hangi yetenek ve yeterlikleri

gerektirecegi diizenli olarak tanimlanir.”(X=2.61) maddeleridir. Ogretim
dyeleri son U¢ maddedeki uygulamalara “¢cok az” ya da “biraz” duzeyinde

katilim gostermiglerdir.

Bu bulgulara goére 6gretim Uyeleri, yetenek ydnetiminin yetenegin
cekilmesi alt boyutunun Universitede “biraz” dizeyde uygulandigi
gOrusundedir. Bu bulgular, 6gretim Gyelerinin, yetenekli akademisyen ve
yoneticilerin Universiteye g¢ekilmesi ve kazandiriimasi galismalarini yetersiz
bulduklari seklinde degerlendirilebilir. 6900 katihmcinin yer aldigi genis ¢apli
bir arastirmada yoneticilerin % 89’u o6rgutlerde en glig¢ konunun “yetenekli
Kisileri orgute c¢ekmek” oldugunu belirtmistir (Axelrod, Handfield-Jones,
Welsh, 2001,1). Yine bir bagka arastirmada; kilit pozisyonlara yetenekli
adaylari c¢cekmek ve ise almayl igeren kaynak yaratma calismalari,
katilimcilarin - %79’u tarafindan en Oncelikli ve sorunlu konu olarak
belirtmistir(CIPD, Annual Survey Report, 2010, 5).

Arastirmaya katilan 6gretim Uyelerinin, Universitelerde yetenegi cekme
boyutunun “biraz” duzeyinde uygulandigi gorusunde olmalarinin nedeni,
universitelerde isglcu yonetimi ile ilgili 6lgut ve sureglerin, var olan yasalar ve
mevzuat ¢ergevesinde yurutilmesinin getirdigi sinirliliklar ve Universitelerde
insan kaynaklari yonetimi politikalarinin olusamamis ya da uygulamalara
yansiyamamig olmasi ile agiklanabilir. Bu da alanyazinda “yetenek anlayisi”
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olarak ifade edilen kavrama isaret etmektedir denilebilir. Kuramsal olarak
‘yetenek” temelli insan kaynaklari yonetimi en bagta orgutun tumunde bir

“yetenek anlayisi’nin gelisebilmesi ile ilgilidir (Micheals ve digerleri,2001,11).

Universitelerde yetenekli akademisyen ve yoneticileri ¢ekme
konusundaki  caligmalar, Universiteye 0zgu “yetenek anlayisi’nin
olusturulmasi, “6rgit, isgoéren ve kilit ybnetim pozisyonlarina” dair
yeteneklerin tanimlanmasi, buna bagli ise alim sireglerinin ve &rgut
kultarinun insaasini gerektirmektedir. Uren ve Samuel’in(2007,33) 57 uluslar
aras! kurulusta yaptiklari arastirmada ortaya c¢ikan en oOnemli temanin
“yetenek anlayisi (talent mindset)” ile “6rgutu ileri gétirme enerjisi” oldugu
bulunmustur. The Economist Intelligence Unit 2006 tarafindan en bulyuk
uluslar arasi sirketin 20 CEQO’su ile yapilan Yetenek Yonetiminde CEO’larin
Roll raporu’na gore, yoneticiler zamanlarinin %20 ila % 40’in1 yetenek
yonetimi calismasina ayirmaktadir. Bu kadar fazla zamani ayirmalarinin
nedeni, yetenegin geligtirilip buyutilmesinin rekabet avantajini korumaktaki

en onemli etken olduguna inanmalaridir(Laff, 2006, 44).

Bu baglamda Universitelerde kendilerine 6zgl “yetenek temelli” insan
kaynaklari yaklasimi olusturabilmeye ydnelik sartlarin, henlz bu anlayisi
ortaya ¢ikaracak esneklikleri icermedigi sdylenebilir. CUnkl en basta asistan
alimi, dgretim Uyesi olma ve atama Olgut ve suregleri Universiteler igin 2547
sayili kanuna ve ilgili YOK mevzuatina yani merkezi bir yapiya bagli olarak
yurutulebilmektedir. Arastirma kapsaminda yetenegin ¢ekilmesi boyutundaki
madde2“Yuksek yetenek ve vyeterliklere sahip olan insan kaynaginin
saglanmasina yonelik bir politika mevcuttur.” ifadesine ogretim Uyelerinin
Onem sirasina gore son dort madde icinde (11. sirada) katim gostermis
olmalari, bu anlamda Universitelerde yetenek temelli bir anlayig/politikanin

algilanmadigina dair bir bulgu olarak kabul edilebilir.

Ogretim Uyelerinin yetenedi ¢ekme boyutunda en yiiksek katihm
gOsterdigi ilk U¢ maddeye gore universitede; acik pozisyonlarin duyurusunda
bilisim teknolojileri kullaniimakta, ise alimda objektif sirecler izlenmekte,

adaylarda kurum kadltGrine uygunluk aranmaktadir. Arastirma yapilan
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universitelerde bilisim altyapisinin kurulmus olmasi ve bog kadrolarin ilani
zorunluluguna bagli olarak ilanlarin duyurulmasinda teknoloji kullaniminin
kolaylik sagladigi dusunulebilir. Bir baska arastirma bulgusuna goére de
orgutlerin kendi web siteleri ve ise alim danismanlik firmalari ile isbirlidi,
yetenekli isgoreni gekmekte en etkili yontemlerin basinda gelmektedir(CIPD,
Annual Survey Report, 2010,8). Yuksek katillim gosterilen “ise alimda objektif
streclerin isletiimesi” gorusinin ise; asistan alimlarinda OYP ile gelen; not
ortalamasi, ALES puani, KPDS/UDS dil puani dlgitlerinin tim adaylar igin
genel ve ortak bir nicel gosterge sunuyor olmasina, ayni sekilde 6gretim
uyesi atamalarinda; bilimsel UrUnlerin (kitap, makale, sempozyum, kongre
katiimlari vb.) puanlanarak, belli bir puana goére adayin degerlendiriliyor
olmasina baglanabilir. Ancak her ne kadar bu gorugleri temsil eden maddeler
en yuksek ortalamaya sahip olsalar da, katilim diuzeyinin “biraz” da kalmasi
bu uygulamalarin Universitelerde nitelikli 6gretim Uyesinin Universitelere

cekilmesi anlaminda yeterli gorulmedigi seklinde degerlendirilebilir.

En dusuk katihm gosterilen maddeler incelendiginde ise 0Ogretim
Uyelerine gore yetenedi cekme boyutunda, “yUksek potansiyelli 6grencilerin
Universitede istihdami”, “kurum disindan nitelikli akademisyenlerin
universiteye kazandirilmasi”, “akademisyen ve yonetici rollerinin gerektirdigi
yeteneklerin tanimlanmasi” ile ilgili calismalar Universitede “cok az ya da
“biraz” duzeyinde gergeklesmektedir. Burada dikkat c¢ekici olan nokta, bu
boyutta 6gretim Uyelerinin “ise alimda objektif slrec izlenir” goristu en ¢ok
katildiklari maddeler arasinda iken, “akademisyen ve yonetici rollerinin hangi
yetenek ve yeterlikleri gerektirecedi tanimlanir” ifadesinin, en az katildiklari
maddeler arasinda yer almasidir. Bu bulgudan hareketle 6gretim Gyelerinin;
akademisyen aliminda “objektif bir sire¢” izienmesine ragmen, “akademisyen
niteliklerinin tanimlanmasi” ¢alismalarini yeterli bulmadiklari degerlendirmesi

yapilabilir.

Yine &gretim dyelerininin, kurum i¢i ve disindaki nitelikli
akademisyenlerin Universiteye kazandirilmasi ile ilgili iki maddeye en duguk
katilimi gostermeleri, universitelerde  yetenekli akademisyenlerin

tanimlanmasi ve Universiteye c¢ekilebilmesi konusundaki ¢alismalarin yeterli
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bulunmadigi bulgusunu ortaya cikarmaktadir. Bu bulgu, yuksek ogretim
kurumlarinda akademisyen ve yoOneticilerin gerek yetenek ve yeterlik
alanlarinin tanim ve Olgutleri, gerekse bu kisilerin Universiteye cekilerek
kazandirilmasi konusunda caligmalar yapma ihtiyacina igsaret etmektedir

denilebilir.

Yetenegin c¢ekilmesi boyutuna iligkin karsilagtirmalar. Bu baslik
altinda, o6gretim Qyelerinin Universitelerde yetenek yonetiminin yetenegin
cekilmesi alt boyutunun uygulanma dlzeyine dair goéruslerinde Universite
turd, unvan ve fakulte degiskenlerine gore anlamli bir farkhlik olup olmadigi

arastirimistir. Bulgular topluca Cizelge 26’da verilmistir.

Cizelge 26. Universitelerde Yetenek Yoénetiminin Yetenegdin Cekilmesi
Alt Boyutunun Uygulanma Diizeyine liskin Ogretim Uyesi Gériislerinin
Universite Tlriine Gore t-Testi, Gérev ve Fakilte Degiskenlerine Gore
ANOVA Sonuglari

Degiskenler Kategoriler N X S \% sd t P

Kamu 203| 37.51| 12.11|32.28] 273| 4.36| .00

Universite Tiirii
Vakif 72| 45.03| 13.77|30.57

Degiskenler  |Kategoriler | N X S V | sd F P | Anlamli Fark
Prof. Dr. 94 |37.86(10.91 |28.81|2 272| 1.87) .16 -

Unvan Dog¢.Dr. 64 |38.72|12.78 |33.00
Yrd. Dog. Dr.| 117 |41.19|14.41|34.98

Degiskenler  |Kategoriler | N X S V | sd F P (gzLaeTfle'TF:Srg)
iiBF 91 |[36,80|12.47(33.883,271| 3.80 .01 | 1-3

Fakiilte Hukuk 42 |37,02|13.70|37.00
Miihendislik 60 |42,95|12.74(29.66
Fen edebiyat 82 |41,15|12.63|30.69

Cizelge 26'ya gore yetenek yodnetiminin “Yetenedin Cekilmesi” alt
boyutunun Universitelerde uygulanma dizeyine iligkin 6gretim Uyesi
goruglerinde, Universite tlrl degiskenine gore anlamli fark vardir [t(273) =

4.36; p<.05]. Bu boyuttaki ortalamalar incelendiginde, vakif Universitelerinin
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ortalamasinin (X =45.03) kamu Universitesi ortalamasindan (X =37.51)
yuksek oldugu gorulmektedir. Baska bir deyisle, vakif tniversitelerinde gérev
yapan ogretim Uyesi gorugsleri, kamu Universitesinde gorev yapan ogretim
uyesi goruslerine gore Universitede yetenegin c¢ekilmesi boyutunun
uygulanma dizeyi konusunda daha olumludur. Kamu ve vakif Universiteleri
ogretim Uyelerinin  gorUsleri standart sapma degerlerine gore de
kargilastiriimistir.  Ancak grup buydkldkleri farkli  oldugundan standart
sapmalar, V=standart sapma/ortalamax100 formdlu ile bagil degisim
katsayisina cevrilmistir. Universite tiriine gére bag@il degisim katsayilar
incelendiginde, kamu(V=32.28) ve vakif (V=30.57) Universitesi 6gretim Uyesi

goruslerinin her ikisinin de heterojen oldugu gorulmektedir.

Bu bulgu, vakif Universitelerinin, kamu Universitelerine gore daha
esnek bir anlayisla yonetilebilme, hizli karar alip uygulama ve kamu
universitelerine gore iginde bulunduklari rekabet¢i ortama baglanabilir.
Akademisyenlerin niteligi, ©grenci kontenjanlarini doldurmakta vakif
universiteleri icin  6nemli bir rekabet avantajidir. Bu bulgu vakif
universitelerinin nitelikli 6gretim Gdyesini ¢ekmek konusunda c¢alismalar
yapmay! bir anlamda zorunlu kilan rekabet sartlarina baglanabilir. Kamu
orgutlerinde yetenek yonetimi ihtiyacini inceleyen Devine ve Powell'in
arastirmasi (2008) kamu orgutlerinin, yetenekli yeni mezun gencleri kamuya
cekmek ve gelecekteki liderlik agigini kapatmak icin 6zel sektor orgutleri ile
ciddi bir yetenek savasina girmek zorunda kaldigini ortaya koymustur. Bir
diger arastirmada ise; Ozel sektor orgutlerinin, adaylari ¢ekmekte kamu
orgutlerinden Gg kat daha fazla ise alim ajanslarini kullandiklari, 6zel sektor
orgutlerinin beste ikisinin aday se¢cmede gug¢ temelli yaklasim kullanirken,

kamu o6rgutlerinin bu konuya itibar etmedigi belirtilmistir(CIPD, 2011,5).

Yetenek yonetiminin Universitede “Yetenegin Cekilmesi” alt boyutunun
uygulanma duzeyine iligkin unvan degigkenine gore ogretim uyesi gorusleri
incelendiginde, unvanlar arasinda anlamli bir fark olmadigi gértulmektedir [F,
272 = 1.87; p>.05]. Bu bulgu profesor, dogent veyardimci dogent tnvanl 6gretim
dyelerinin Unvanlarn fark etmeksizin, yetenegin cekilmesi alt boyutundaki

uygulamalarin Universitede gerceklesme duzeyi konsunda benzer goruste
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olduklarini  géstermektedir. Unvana gére bagdil degisim katsayilari
incelendiginde ise tum gruplarin goruslerinin heterojen oldugu, profesérlerin
gorusglerinin (V=28.81), dogent(V=33.00), veyardimci dogent goruslerine gore
(V=34.98) daha az degisim gosterdigi izlenmektedir.

Universitede Yetenek yonetiminin “Yetenegin Cekilmesi” alt boyutunun
uygulanma duzeyine iliskin 6gretim Gyesi gorusleri fakllte degiskenine goére
anlamli fark gostermektedir [F 271y = 3.80; p<.05]. Farkin kaynagini
belilemek uUzere uygulanan Scheffe Testi sonuglar incelendiginde,
lIBF (% =36.80) ve Mihendislik (X = 42.95) fakiltesi 6gretim lyesi gorusleri
arasinda anlamli farklihk oldugu goértlmektedir. Fakilteye gore bagil degisim
katsayilari incelendiginde ise tUm gruplarin goruslerinin heterojen oldugu
gorulmektedir. Hukuk fakulltesi(V=37.00) ogretim Uyesi goruglerinin
Miihendislik(V=29.66), [IBF(V=33.88), Fen edebiyat (V=30.69) fakdlteleri

ogretim Uyesi goruslerine gore en fazla degisim gosterdigi izlenmektedir.

Muhendislik Fakultesi 6gretim Gyesi gorusleri, yetenegin c¢ekilmesi
boyutunun (niversitede uygulanma diizeyi konusunda [IBF 6gretim (yesi
goruglerine gére daha olumludur. Bu durum muahendislik fakultesi
mensuplarinin is yapma bicimlerinin ekip calismasi ve projecilige dayali
olmasiyla aciklanabilir. Etud ve analize dayal ¢alisma gelenegi, projecilik ve
kalite konusundaki birikimleri, is piyasasi ile daha siki igbirligi icinde olmalari,
muhendislik faklltesi mensuplarinin sosyal olaylari pratik, sonu¢ odakli ve
daha genis cerceveden degerlendirdikleri seklinde yorumlanabilir. Yonetim,
bir sosyal bilimler alani olmasina ragmen, muhendislik fakultesi
mensuplarinin dniversite yonetimlerinde siklikla yer almalari da bu yorumu
destekler niteliktedir. 156 Universitenin rektorlerinin  faklltelere gore
dagilimini inceleyen arastirma sonuglarina gore: Turkiye’de 2011 yili
itibariyla goérev yapan 156 rektorin 42'si (%26.9) muhendislik fakiltesi
kokenlidir ve rektdr atamalarinda birinci sirada muhendislik fakultesi yer
almaktadir (Basturk, 2011,50).
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Yetenek yonetiminin yetenegin ¢ekilmesi boyutunun universitede
uygulanmasina iligkin yonetici gorusleri. Marmara, Maltepe ve Kog
universitelerinde dekan ve dekan yardimcisi olarak gorev yapan 11 universite
yoneticisinin Marmara ve Maltepe Universitelerinde gorev yapan ¢ogunlugu
(n=8) mevcut sinirliliklar altinda yetenek yonetiminin yetenegin cekilmesi alt
boyutunun planli ve sistematik olarak Universitede uygulanamayacagi
seklinde gorls belirtmislerdir. Bu sinirliliklari “se¢gme ve atamada yasalar ve
merkezi yapiya (YOK, rektorliik, mitevelli heyeti) bagl olma, vizyon-kiltir” |
“kadro sorunlar” , “OYP sistemi dlgltleri” genel basliklari altinda toplamak
mUmkuin olmustur. Yoneticilerin bu grubunun gorusleri yetenegi ¢ekme
boyutunun Universitelerde “biraz” dizeyinde uygulandidi gérisinde olan
ogretim Uyesi goérusleri (39.47/2,86) ile uyumludur. Bu goérisun tersine, KOC
Universitesi yoneticileri (n=3) ise; gbrev yaptiklari Gniversitenin 6lgiit, amag
ve sisteminin yetenekli isgoren istihdamini bagindan itibaren garantileyen bir
mekanizmaya isaret etmekte ve yetenegin ¢ekilmesi boyutunun Universitede

buyuk olgude uygulandigi gorasunu tasimaktadir.

Yetenegin cekilmesi boyutunun universitede uygulanma gugluklerinin
oldugu yoninde gérislere sahip olan Marmara ve Maltepe Universitesi
yoneticilerinin cogunlugunun goruslerine gére (n=8), yetenekli akademisyen
ve yoneticilerin Universiteye c¢ekilmesinde se¢me ve atamada “yasalar ve
merkezi yapiya (YOK, rektorliik, mitevelli heyeti) baglhk” , uygulama
gucligu yaratmaktadir. Bu uygulama gucligunu bir yonetici su sekilde ifade

etmistir:

...istihdam  politikasini  fakiiltelerde tek basina dekanlar
belirlemiyor yani rektérliigtin, mditevelli heyetinin hepsinin bir sekilde
dahli oluyor bu ise, rektérliigiin de belli hedefleri var...”, “...personel
alimi igin agikcasi rektérle konusulur. llani da orasi veriyor. Yani orda bir
birim var. Burada fakdilte yénetim kurulunda aldiginiz karar bile rektériiik
bir yerde yayinlarsa ydrirliige girer. Yani merkezi bir yapidir vakif

tniversiteleri, gok merkezidir... (erkek, 48 yas)

(ise alim stratejisi) yani bunu cevaplamasi ¢ok zor. O kadar
kogullarla sinirliyiz ki. Yani benim igin burda ¢ok acikgasini sGylemek
gerekirse, devlet lniversitesinden ¢ok farkli tabi vakif (niversitesi. Yani
siz burda bir takim kararlar alabilirsiniz, bir takim iyi oldugunu
diusiindiigiiniiz degerleri (ist ybnetime aktarmaya c¢alisabilirsiniz ama bu
her zaman gecerli olmuyor. Yani bizim buradaki varlik nedenimiz tabii ki
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bunlari yapmak dilimizin déndigiince anlatiyoruz tabii ki bir takim
seyleri, ama ¢ok sinirliyiz. Yani sadece teklif diizeyinde kalir, biitiin vakif
Universiteleri icin bu gecerli ama sadece bizim (niversitemiz icin degil
(kadin, 62 yas)

Merkezi yapiya baglihgin yetenegi c¢ekme boyutunda yarattigi
uygulama gug¢ligu bir yonetici tarafindan asagidaki sekilde ifade

edilmektedir.

...insan ybnetimi, insanlarin ise alinmasi hakikaten ¢ok
blrokratik, devlet¢i  bir  yaklasimla oluyor. Maalesef bunu
engelleyemiyoruz, degistiremiyoruz da., ...Sonucta aslinda her sey biraz
devilete dayaniyor. Devlet (iniversitesiyiz, kadrolarimiz hep devlet
tarafindan veriliyor...(erkek,35 yas)

Universitenin insan kaynaklari programi, insan yetistirmeye
yobnelik, daha dogrusu idareci yetistirmeye ybnelik bir programi yok.
Boéyle bir ¢calisma yok...(erkek, 51 yas)

Yonetici gortslerine gore; akademik yukseltmelerde “kadro sorunu” ,
arastirma gorevlisi aliminda “OYP sistemi” yetenekli akademisyenleri
universiteye kazandirmakta sinirhlik yaratabilmektedir. Kadro yetersizligi

baglaminda géruslerini ifade eden bir yoneticiye gore:

...Ileriye déniik planlama yaparken kadro meselesi ¢ok bliyiik sorun, siz
ne kadar ileriye déniik planlama yaparsaniz, ¢ok ylikseklerden érnegin
YOK ten kadro gelmedikge bunlari hayata gegiremiyorsunuz. Dolayisiyla
¢ok acik bir program olup bununda uygulanabilecegini en azindan devlet
Universiteleri icin ¢ok kolay degil diye disiiniiyorum. (erkek, 43 yas)

Yoneticilerin bir kismina gore ise (n=4), “OYP (Ogretim uyesi
Yetistirme Programi) sistemi ve Olgutleri” yetenegin ¢ekilmesi boyutunda bir
sinirhlik olusturabilmektedir. Bu gorusler yoneticiler tarafindan su sekilde

ifade edilmigtir.

...asistan alimi bazinda mevcut sistemin liyakatli, bu ise uygun
kigileri almamizi engelleyici bir faktér oldugunu diisiiniyorum. ALES ten
90 almis, matematik bilgisi ¢ok iyi ama fakilteyi yedi senede bitirmig,
...alaninda higbir varlik gésterememis veya (alan) mantigi yerlesmemis
bir arkadagi ales notu yiiksek diye ve bitirdigi liseye gére dil notu da
yliksek diye almak zorunda kaliyoruz. (erkek,38 yas)

Ozellikle son zamanlardaki mevcut geligtirilen sistemle,
begendiginiz, ileriye déniik bu alanda iyi seyler cikartabilir dediginiz
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insanlarin alinmasi, bu alanlara sokulmasi maalesef su andaki sistemle
Yabanci dil ve ¢ocugun cesitli kabiliyetlerini, dikkat durumunu élgen bir
ales sistemi. Ales yerine ben, edebiyat asistani olacak birisinin edebiyat
bilgisini élgen, fizik asistani olacaksa fizik bilgisini éigen, alan bilgisini,
becerisini 6lcen sinaviar yapilmasi taraftariyym. Ales ile neyi
Olgtiigiimiizi ben bilmiyorum, kimse de bilmiyor. Yabanci dil demiyorum,
cocuk yabanci dilde belli bir seviyeye gelerek gelsin, tamam, ama onun
yaninda bize lazim olan alan bilgisidir. OYP cergevesinde insanlar
yliksek lisans ve doktora yapmak (izere aliniyorlar. Bunlarin alan
bilgisini, seviyesini élgen hi¢bir sey yok. Olmaz. Su andaki sistem bunu
6lcmdiiyor.(erkek,51 yas)

Yetenek yonetiminin yetenedin ¢ekilmesi boyutunun Universitede
uygulanmasi konusundaki bir diger sinirlilik ise “vizyon, kultur’ baglaminda
ele alinmigtir. Bu gorus bir yonetici tarafindan asagidaki sekilde ifade

edilmektedir.

Simdi  burada bu kadar, anlam katilarak yapilan bir
uygulama(yetenekli akademisyen ve ybéneticilerin c¢ekilmesine ydénelik
calisma) yok. Birgok (iniversitede yani benim epey deneyimim var farkli
tiniversitelerde, bizim bdyle bir anlayisimiz yok. Kiltiiriimiiz anlaminda
béyle bir anlayisimiz yok. Zaten bu kavramlarda yeni yeni gelisen
kavramlar. Bizim bu noktaya gelmemiz igcin herhalde firinlar dolusu
ekmek yememiz lazim diye digtiniiyorum. Clinkd Tirkiye de bizim hep
yaptigimiz, hep baskalarina bakiyoruz basarili oluyorlar, hadi biz de
yapalim ama o dederleri i¢sellestirmeden hadi yapalim diye kalkistigimiz
zaman mig gibi yapmis oluyoruz her zaman. iste mis gibi yapmamak ¢ok
6nemli, o noktaya geldigimiz zaman olacak bu is (kadin, 62 yas)

yok (kisilerin potansiyelini degerlendirmeye ydénelik politika). Yani
¢ok bilingli olmak gerekiyor, ¢ok genig bir perspektiften dlinyayi gériip, o
Diinya icinde Tirkiye nerde duracak, nerde duruyor. Bir de ileri
gérusliliik de cok 6nemli. Yine ama bu bizim Kdltirimdizin sinir
koymasindan hep kaynaklaniyor,...”,”™Yoksa biz yeteneksiz insanlar falan
degiliz. Japonlardan daha akilsiz oldugumuzu diiglinmiiyorum ama onu
kullanabilme kapasitesi, onun disina ¢ikabilmeyi akil etme, bilemiyorum
ne zaman olacak (kadin, 62 yas)

Universitenin gelenedi ve kadrosundan kaynaklanan kurumsal

itibariinin 6Gnemi ise bir yonetici tarafindan su sekilde agiklanmaktadir.

...fakdltesi taninmis hocalariyla éne ¢ikti. Bizim eski hocalarimizi
bugiin (meslek insanlari olan)insanlar taniyor ve gocuklarini biraz onu
dikkate alarak génderiyor. Iste... gibi eski kugsadin bildigi 6grencisi
oldugu hocalar. Orasi mutlaka kalitelidir diye génderiyorlar(erkek, 48 yas)
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Yoneticiler, yetenek yonetiminin yetenegin c¢ekilmesi boyutunun
universitede uygulanmasini yararli ve gerekli gérmektedir. Ancak yetenegin
cekilmesi boyutunun Universitelerde uygulanabilmesi icin yoneticilerin cogu
(n=6), “fakllte 6zerkliginin glglendiriimesi”, “hesap verebilirlik” , “yasalarda

degisiklik” 6Gnermektedir. Bu gorusler, fakulte 6zerkligi baglaminda:

...Fakiiltenin &zerkligi gliglendiriimeli. Yani burada kaliteli bir
egitim igin biz kendi kurullarimizla gerekli kararlari alip uygulayabiliyoruz.
Ama personelimizi memnuniyetsizlie yobnelten bircok gsey aslnda
tniversite ybnetiminden bize geliyor. Biitiin fakiilteler icin tek tip
uygulama isteniyor bu belki miihendislie uygun olabilir, Tibba uygun
olabilir ama bize uygun olmuyor. Ve biz buna uydurmak igin kendimiz
caba gdésteriyoruz. Zaman zaman da akademik personelimiz bu kadari
da yeter deyip, géziinii disariya dbénebiliyor..., ...Her fakliltenin bana
goére kendi ybnetmeligi olmasi lazim. Tip fakliltesinin var ama hepsinin
olmasi lazim. Universitede genel bir cercevesi olur. (erkek, 48 yas)

Yasalarin degismesi baglaminda ise:

bir kere yasal engellerin kalkmasi gerekiyor ki insan kaynaklari
planlamasinin daha rahat bir sekilde yapilabilmesi icin. Bunu yaparken
de objektif olmak gerekiyor. Aksi takdirde performans kriterlerinizi
belirledikten sonra bunlardan sapma yasadiginiz zaman her sey bosa
gitmis oluyor, gliven kayboluyor. Ne kadar c¢alisirsaniz o kadar faydasini
gobreceksiniz diye herkesin bilmesi gerekiyor ve c¢alismayan Kkisi sizinle
ayni maasi aliyorsa bu ¢ok bliylik bir hayal kirikligi yaratiyor. Bunlarin
O6nlenmesi lazim. (erkek, 43 yas)

vakiflar yasasinin dedismesi lazim. Vakif hakli olarak, para ve
kaynak yatirdim istedigim sekilde ybnetmek, gelistirmek hakkimdir diye
diusdndyor. Olabilir ama buraya gelen akademisyen de hakli olarak
Universitenin ne oldugunu ben tanimlarim disaridan kimse gazel
okumasin diyor. Tirkiye’nin bu hibrit sistemi... nicin devlet
tniversitelerine benzetilmek isteniyor diye hep merak etmisimdir. Bunu
Ozel Universite yapin olur biter. Vergisini verir, karini da istedigi gibi
harcar.(erkek, 62 yas)

seklindedir.

Marmara ve Maltepe Universitesi yoneticilerinin  ¢ogu (n=7),
Universitede yetenegi c¢ekme boyutunun uygulanma guglikleri oldugu,
sadece kendi Universitelerinde degil neredeyse tum Universitelerde sistematik
ve planli olarak uygulanamayacagi gorusunu tasimaktadir. Ancak yonetici
goruslerine gore, var olan kosullar iginde Universite ve fakllte ydnetimleri

yetenekli  akademisyenleri  kazandirmak i¢in  c¢esitli  g¢alismalar
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gerceklestirmektedirler. Bu galismalar; “mumkun oldugunca objektif ve liyakat

Olculeri ile akademisyen segme”, “kisisel ya da uluslar arasi iligkileri devreye
sokarak yetenekli akademisyen adaylarina ulagsma”, “fakulte itibarini artirici
etkinlikler duzenleme”, “basarih 6grencilere burs imkanlari saglama ve
Universiteye kazandirmaya gaba gosterme”, “fakiltedeki deneyimli 6gretim

uyelerinin goruslerine basvurma ve igbirligi icinde olma” gibi gabalardir.

Fakiltede yetenegdi cekme kapsamindaki galismalari, bir Gniversite

yoneticisi agagidaki sekilde ifade etmektedir.

Almanya da ©ézellikle, Amerika degil de, kita Avrupa si
llkelerinde tez yazmis, doktorasini yapmis, yetismis, kisileri bir sekilde
biz oradaki insanlar araciligiyla taniyabiliyoruz. Simdi bizim hocalarimiz
ya orada doktora yapmistir ya da sempozyum su bu slrekli gidip
geliyordur. Yani bir kigi bize basvurdugunda, doktorasini diyelim Kéin
de yapmis oradaki .... fakliltesinde. Mutlaka onun tez danismani ya da
jarisindeki birisine ulasmak mimkiin olabiliyor. Elektronik postayla
soruyoruz (erkek, 48 yas )

Universitede yetenegdi cekme boyutunun sadece akademisyenler icin
degil yonetim gorevleri ile ilgili olarak uygulanma gucliglu oldugu ifade

edilmektedir. Bu uygulama gugclikleri; “secimle degil, yetkili amir tasarrufuyla

” 11}

yapilan atamalarda objektiflik sorunu”, “idareci adaylarinda sadece unvan ve

kidem oOlgutlerinin yeterli olabilmesi” , “uyumlu ¢alisma ve ustln birlikte

calisacagi kisi olmanin liyakatin dntine gecgebilmesi” “rektér/mutevelli heyete

yakin olma” gibi sinirhliklardir. Yonetici goruslerine gore;

...atamaya yetkili, se¢me imkanina sahip birimler buralarda
calisabilecek insanlari seciyorlar. Bu tir kadrolari atayan idareciler,
yanlarinda c¢aligtirabilecekleri insanlari atiyorlar. Uyuma dikkat ediyorlar.”,
“...birim iginde seg¢imle degil de yetkili amirin atamasiyla belirlenen
hallerde tabii yetkili amir kimlerle iyi c¢alisabilecekse onlari atiyor.
Buralarda liyakatin, is yapma becerisinin ¢ok fazla dikkate alindigini
dusiinmiiyorum. Bazen iyi anlagabilecegimiz kigiler, ayni zamanda liyakat
acisindan elverigli olabiliyor; bireysel donanim, ybnetici zekasi ydnetici
gelisimi itibariyle. Bazen de olmayabiliyor (erkek, 38 yas)

Bu boyuttaki yonetici gorusleri kapsaminda, akademisyen yeteneginin
ne olmasi gerektigine dair ek bulgulara ulasiimistir. Yonetici goruslerine

dayall olarak, sayica en ¢ok ifade edilen akademisyen yetenekleri sirasiyla;
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alan ve meslege yonelik yeterlikler, kisisel ozellikler, teknik yeterlikler
basliklari altinda gruplandirilmigtir.  Yonetici goruslerine gore yetenekli
akademisyenin alan ve meslege yonelik yeterlikleri(n=11): Liyakat, iyi
hoca ve arastirmaci olmak, kendi alaninda 6zgun akademik calismalar
yapmak, 6grenme ve yeni seyler ortaya koymayl amag¢ edinmis olmak,
kendini yapilmamig ve ihtiya¢ duyulan konularda ¢alismaya adamak, sonraki
kusagin bilim insanlarini yetistirmek, oOgrenciyi ve oOgretmeyi sevmek,
alanindaki bilgi ve deneyimi kurum digi uygulamaya aktarabilmek, proje
geligtirebilmek, kendi arastirma alaninda dunya c¢apinda bilime katki
yapmak'tir. Kigisel 6zellikleri(n=9): Karakter, ¢alisma disiplini, “duygusal ve
sezgisel zeka, soyut akil yuritme, iliskilendirme, bag kurma yetenegi”,

LI N1Y

“sorgulayan ve sorguladiginin hesabini vermeyen”,“sorgularken teyid
beklemeyen, bagimsiz ve baskaldirici”, “performans ve potansiyeli disinda
Kisinin niyeti, basarma arzusu, c¢aliskanhgl”” , “unvan almak igin degil
calismalarini hakkiyla ve namusuyla yapmak icin g¢alismak”, “yeni seyler
o6grenme heyecani tasimak” , “fakilte iklimini ve huzuru bozmayacak uyumlu
Kisilik” , “Ozverili calisabilmek”, “sorumluluk alabilmek”, “6grenciye yakin
veyardimci olmak™ir. Teknik yeterlikleri ise(n=6) yabanci dil bilgisi,
derslerinde ve mesleginde bilisim teknolojileri kullanma becerisi olarak

gruplandirmak mumkundur.

Goralduagu gibi yoneticiler, yetenekli akademisyeni tanimlarken alan ve
meslede yonelik yeterlikleri ile kisilik 6zelliklerini dncelikli gérmekte, dil ve
bilisim teknolojileri gibi teknik yeterlikleri zaten olmasi gerekenler arasinda
degerlendirmektedir. Ancak bu tanimlarin kurumsal olmayip, bireysel yonetici
gorugleri oldugu, oOncelikle fakulteye katki baglaminda ele alindigi

sdylenebilir.

Yetenegi c¢ekme boyutunda, Kog¢ Universitesi yodneticileri (n=3)
yetenekli ve yuksek nitelikli akademisyenlerin Universiteye ¢cekme ve ise
alimina yoénelik galismalarin kurumsal ve sistematik olarak yurataldagu
goriistindedir. Kog Universitesi 6gretim Uyesi gorlsleri de Kog Universitesi
yonetici gorusleri ile uyumludur ve “yetenegin c¢ekilmesi” boyutunun

liniversitede “bilylik dlclide” (X = 3.93) uygulandigi gériisiindedir(Ek 4). Bu
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iki yonetici grubun gorus farkhligi, ogretim Uyesi goruglerinden edinilen nicel
verilerde de kendisini gostermektedir. Ornegin Kog Universitesi 6gretim
dyelerinin yetenedin cekilmesi boyutunda yer alan maddelerden yetenek

yonetiminin en temel dnermesini kapsayan madde9”Yetenekli isgorenleri ile

basari ve rekabet avantaji saglamak hedeflenir.”(X =4.30) ifadesine birinci

sirada en ylksek katilmi gdstermis ve “tamamen” uygulandigi yoninde

goris bildirmislerdir. Ayni maddeye Marmara(X =2.85) ve Maltepe(X =3.24)
universiteleri ogretim Uyeleri ise onem sirasina gobre 9. sirada katilm

gOstermis ve “biraz” dlizeyinde goérus bildirmislerdir.

Ko¢ Universitesi yonetici goruslerine gére (n=3), yiiksek nitelikli
akademisyenleri gekme c¢aligmalari, Universitede kurumsal ilkeler, belirlenmig
OlcUtler cercevesinde, planl se¢cme ve eleme suregleri, yeterlik bazli milakat,
se¢me komiteleri tarafindan detayli ve ¢ok yonli degerlendirme sisteme bagli
olarak gerceklestirimektedir. Yonetici goruslerine gore(n=3) Uuniversiteye
kazandirilacak akademisyenlerin nitelikleri, tim fakiltelerde gecerli olmak
uzere; bagimsiz arastirmacilik, egiticilik ve topluma katki boyutlarinda

tanimlanmistir.

... ¢ok daha élclilebilir kistaslarimiz var gibi. Akademisyen dedigimiz
zaman Ug¢ temel eksende degerlendirme yapiyoruz. Birincisi, ne kadar
arastirma yaptigi. Iki, ders verme, editicilik roliiyle, (giinciisii de
tiniversiteye ve topluma hizmet boyutuyla. Bunlarda gérece élglilebilir
seyler oldugu, dékiimleri kolayca alinabilir seyler oldugu igin yetenek
ybnetimini yapmamiz daha kolaylagiyor (erkek,49 yas)

kendi arastirma alaninda, dlinya capinda bilime katki yapmakta
olmasi ya da bdyle bir potansiyelinin olmasi en temel O&lgidiir.
Potansiyelini géstermis olmasi lazim tabii. bilimsel (retim, uluslar arasi
dergilerde yayinlanan makalelerle &ligiliiyor. Dolayisiyla, daha yar dog¢
olarak bagvururken bile adaylar bu blgiite gére degerlendiriliyoriar..., ...
tabii Ingilizce egitim veriyoruz. Yayinlar en énde geliyor. Bunun disinda
iletisim yetkinligi, 6lcmesi zor olsa bile ders verme yetkinligi. Genel olarak
buradaki béliime yapacadi katkilar géz 6niine aliniyor...( erkek, 42 yas)

Yetenedi ¢ekme boyutunda, Koc¢ Universitesi ydneticilerinin
goruglerine(n=3) gore; ise alim siregleri, planh adimlari takip etmekte, ise
alim kanallari en dogru kisiye ulasmak Uzere kuresel bagvurular alabilecek

sekilde kullaniimaktadir.



175

kendi web sayfamizda ilan veriyoruz, uluslar arasi dergilerde
ilan veriyoruz. Amerika’da “Chronicle of higher education” diye yiiksek
6gretime iligkin bir dergi var, haftalik orada &yle bir ilan yayinlandiginda
herkes okuyor. Oraya veriyoruz. Bu ilanlar araciligiyla kigiler
basvuruyor. Cok sayida bagvuru aliyoruz (erkek, 49 yas)

Biz égretim (yelerimizi, ciddi konferanslardaki sunum, bildiri
performanslarindan da bulabiliriz, boyle bir sistematik yok ama bazen
belli alanlarin bliyiik konferanslari oluyor, o alandaki hemen herkes o
etkinliklere gider. Bu bakimdan tamamen tesadlifi degil (erkek,42 yas)

Kog Universitesi yonetici gérislerine gére(n=3); adaylar segme ve
eleme  surecinde  segim  komiteleri  tarafindan  detayli  olarak
degerlendiriimektedir. Cekme ve ise alim slrecinde; “adaylarin bilimsel Grin
ve basvuru dosyalarinin nitel olarak degerlendiriimesi” , “ayni bilim alaninda
kurum i¢i ve disindan bagimsiz bilim insanlarindan gorus iceren referans ya
da de@erlendirme istenmesi”’, “ylzylze ya da skype araciidiyla mulakat”
“sunum yaptirma” , bélim 6gretim Uyeleri, dekan, dekan yardimcilari, rektér
yardimciligi ve rektorlige kadar “cok yonli” goéris ve degerlendirmeler
profesyonel ve sistematik uygulamalar gergeklestiriimektedir. Yetenekli
akademisyenin kuruma c¢ekilmesi ve ise alimini garantileyen bu sistem ve

sureg, yoneticiler tarafindan su goéruslerle ifade edilmektedir.

Her sene bagvuru acariz. Eylil ekim gibi ilan verip aralik gibi
degerlendirmeye baslamak (izere, bir sonraki yil eylil igin, 1-2 ay
siirebiliyor siireg.“ "Ogretim (iyeleri, yani o bélimiin 6gretim (yeleri
dosyalara bakiyorlar, bu dosyalarda, cv, yayinlanan eserler, not
belgeleri, (i¢ tane referans mektubu istiyoruz mutlaka. Biitiin bu belgeleri
toparladiktan sonra béliimiin égretim lyeleri bir degerlendirme ve eleme
yapiyorlar. Subat gibi on kisiden en iyi (i¢ kigiye karar veriyoruz. O li¢
dért kigiyle bir skype miilakati yapiyoruz énce hep beraber. Skype
mlilakatindan sonra hala listemizde kalan kisileri davet ediyoruz,(yurt
disi, Amerika) masraflari karsilanmak (zere. Sonra buraya geldiklerinde,
benimle, dekan yardimcisiyla, 6gretim dyeleriyle, rektér yardimcisiyla ve
rektérle gérismeleri oluyor. Bir de sunum yapiyorlar aragtirmalarini
anlatan bize. Biitiin bu slrecgten gectikten sonra biz tekrar toplaniyoruz.
Rektér ve rektdér yardimcisi bana gérislerini  bildiriyor, béliimle
konuguyoruz ve sonunda bir karar veriyoruz. Rektér yardimcisina
iletiyoruz. Orasi da onay verirse s6zlesme oluyor.(erkek, 49 yas)

.... her zaman uygulanan; ciddi olarak diigiiniilen adayin buraya davet
edilmesi, kendi aragtirma konularinda bir sunum yapmasi, bir saat gibi,
kendi alanindaki &gretim (yeleriyle birebir gériismesi, sonunda da
dekanla veya rektér yardimcisiyla gériismesi. Adaylarimizin gogu yurt
digindan basvuru yaptigi igin, bazen yurt digindaki konferanslarda 6n
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gériisme yapmak mumkiin oluyor...., ...Milakat olumlu sonuglandiysa,
ogretim dyeleri olumlu sonug bildirdiyse, dekan olumlu diigliniiyorsa,
disaridan gelen ve adayin sagladigi referans mektuplarina ek olarak
Universiteden referans mektuplari ve gerekirse adayin kigiler diginda yine
disaridan referans mektuplari istenerek bir dosya olusturuluyor. Dekan
bunu rektdér yardimcisina ve rektére sunuyor. O seviyeden de onay
gelirse ise alma siireci basliyor. insan kaynaklarinin yénettigi bir siireg o.
(erkek,42 yas)

Kog Universitesi yoneticilerine gére (n=3) bagvuran adaylarin, bilimsel
urtnleri ve mesleki yeterlikleri; detayl, objektif, nicel ve niteliksel Olgutlerle

degerlendiriimektedir. Bu slreg bir yonetici tarafindan:

aragtirma ciktisi yiiksek olan, yani sadece arastiran degil, bunu
yaziya ve uluslararasi yayina dokebilen kigi. Bundan kastim su: bir
akademik aragtirma, bir kuramsal yazi bir yerde yayinlandigi zaman
ancak toplumla paylasilimis oluyor. Ikincisi, bu paylasimin belli bir deger
Olciimii olmasi gerekiyor. Bu gergekten iyi bir arastirma, kuram midir
degerlendirmesini yapmak gerekiyor. Bunu da nerede yayinlandidiyla
degerlendirmek. Bu su acidan énemli: kimi dergi, ne yollasaniz basar
ama kiminde de ¢ok ciddi bir hakem degerlendirmesi sé6z konusudur.
Ortaya bir kuram atabilirim ama bunun gercekten saglam veyayinlanabilir
nitelikte oldugunu ancak o alanda uzman olan dider Kigilerin
degerlendirmesi  belirleyecektir.  Dolayisiyla  ciddi  bir  hakem
degerlendirmesi stireci olan dergilerin prestiji daha yliksektir ve béyle bir
yerde yayinlanan makalenin degeri her zaman digerlerinin Ustiinde olur.
Ulkemizde bu hakemlik sistemi pek gelismemis oldugu icin ve pek
calismadigi icin, uluslar arasi yayin bizim igin éncelikli hedef oluyor.
Birisinin kuraminin uluslararasi bilimsel camia iginde degerlendirilmesi,
tlkemizle sinirli kalmamasi degerlidir. Kitaplar i¢in de béyle. Bu bizim en
o6nemli kistaslarimizdan biridir. (erkek,49 yas)

seklinde aciklanmaktadir.

Goraldugu gibi, yetenek yonetiminin yetenegin cekilmesi boyutunun
universitede uygulanmasi konusunda yoOnetici gorugleri ikiye ayrilmaktadir.
Marmara ve Maltepe Unversiteleri ydneticilerinden olusan ve cogunlugu
olusturan birinci grubun gorusu (n=7) yetenek yonetiminin yetenegdi ¢ekme
boyutunun planli ve sistematik olarak Uuniversitelerde uygulanamayacagi
seklindedir. Bu gruptaki yonetici gorusleri, yetenegi cekme boyutundaki
uygulamalarin Universitede “biraz” duzeyinde gergeklestigi bulgusuna
ulasilan dgretim Uyesi gérislerini desteklemektedir. ikinci grubu olusturan
Kog Universitesi yonetici gérisleri ise, adi “yetenek yonetimi” olmasa da
kurumsal, tanimli, sistematik ve planli olarak en nitelikli 6gretim Uyelerinin

universiteye  c¢ekilmesini  kapsayan uygulamalarin, Universitelerinde
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gerceklestigi yonunde gorus belirtmislerdir. Bu gorus farkhiiginin nedeninin,
Kog Universitesi'nin stratejik insan kaynaklari yonetimi ile etkili bir performans
degerlendirme sistemi uyguluyor olmasina, insan kaynagi yonetimi
yaklagiminin ve uygulama adimlarinin kurumsallagmis olmasina ve insan

yonetimi konusunda farkli bir paradigmaya/anlayisa baglanabilir.

Yetenegin c¢ekilmesi boyutunun uygulanmasinda yonetici ve
ogretim liyesi o6nerileri. Yetenegdin cekilmesi boyutunda; “Universitede
Yetenek Yonetimi Olgegi’nde her bir alt boyutun sonundaki tek maddelik agik
uclu sorulardan elde edilen oOgretim Uyesi gorugleri ile yonetici
gorusmelerinden elde edilen bulgular dogrultusunda Universitede yetenegin
cekilmesi alt boyutunun Universitede uygulanmasina iliskin 6gretim Uyesi ve

yoneticilerin dnerileri agsagida maddeler halinde verilmistir.

Ogretim Uyesi Onerileri

Yetenegdin ¢ekilmesi boyutunda 6gretim Gyesi Onerileri agagidaki gibidir:

Kendi butcesini kendi yaratan, yaratici ve vyenilikgilige dayali “Deger

Temelli Universite” anlayisinin gelistirilmesi

= Qgretim lyesi alim yetkisinin YOK ve Maliye bakanligindan, bolimlere
devredilmesi ve saf akademik kriterler ve rekabet sartlari icerisinde
yapilmasi igin tedbirlerin alinmasi

» Kalite, kapasite, yeterlik, yetenek, sosyal uyum, karakter yapisi ve
birikimin ger¢cek anlamda incelenmesi. Bu Olcutleri tagiyan 6grencilerin
henuz lisans agamasinda yonlendiriimesi ve hazirlanmasi

= Sistemin koklu degisimi, paradigma degisimi (n=3)

» Mutevelli heyet ile akademik yonetimin esit olarak karar verme yetkisine
sahip olmasi ve bu kogulun kanunla dizenlenmesi (n=2)

= Fakulte ve bolum birincilerinin fakulte kadrosuna katilmasi igin gerekli
kolayliklarin saglanmasi (n=2)

= Akademisyenlikte liyakatin esas alinmasi, liyakate baglh temel olgutlerin

geligtiriimesi (n=7)
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= RektorlUklerin basarili 6grencilerine yuksek lisans, doktora igin karsiliksiz
cazip bir burs programi uygulamasi (n=2)

» Akademisyen aliminda sadece mesleki yeterliklerin degil, “insani
degerler” in de incelenmesi

= |se alimlarda adayin bitin 6gretim (yelerinin 6niinde sunum yapmasi

» Yetenek kriterlerinin objektif olarak belirlenmesi ve o kriterlere uygunlugun
incelenmesi (n=4)

= Ozglr ve bagimsiz dislincenin gelistiriimesi, seffaf politikalarin
uygulanmasi,

» Bilimsel projeleri olan kigilere dncelik taninmasi igin galismalar yapilmasi

» Mevcut yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi igin, anketler, taramalar yapilmasi,

“En iyi proje” isimli galismalarla yaraticiligin én plana ¢ikariimasi

Yénetici Onerileri

Yetenegin ¢ekilmesi boyutunda yonetici onerileri ise asagidaki gibidir:

Fakulte 6zerkliginin guclendiriimesi

= insan kaynaklari planlamasi yapabilmek icin yasal engellerin kaldiriimasi

= Her faklltenin kendi ydnetmeligi olmasi (ise alim ve isleyisi ile ilgili)

» Vakiflar yasasinin degismesi, vakif Universitelerinin 6zel Universiteye
doénusturudlmesi

= Universiteyi yonetim bilimleri profesyonellerinin yonetmesi (n=3)

= |se alimda enstitii asistanli§ sistemi uygulanmasi

» Bolimde birlikte galisma deneyimi ile asistan alimi

= Akademisyen aliminda kisisel 6zelliklerin (¢alisma disiplini, etik, bolum
kaltarine uygunluk, uyum, vb.) incelenmesi (n=3)

= leriye doniik, kaliteli akademisyen adaylari almak icin bélimlerde alan

bilgisini 6lgen sinavlarin yapilmasi, alan bilgisinin detayli olarak

incelenmesi (n=3)

Goraldugu gibi Universitelerde yetenek yonetiminin yetenegi ¢ekme

boyutunun uygulanmasina &gretim Uyeleri (X = 39,47 / 2,86) “biraz’
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dizeyinde katilim gostermiglerdir. Yoneticilerin gogunlugunu olusturan grubu
(Marmara ve Maltepe Universiteleri) (n=8) cesitli sinirlliklar nedeniyle
yetenegi cekme boyutunun sistematik  olarak Universitelerde
uygulanamayacagl kismen uygulanabilecegi gorusunde, bir kismi ise (Kog
Universitesi) (n=3) adi yetenek ydnetimi olmasada yetenegi gekme boyutuna
girebilecek  kurumsal  uygulamalarin  Universitelerinde  gerceklestigi
gorusundedir. Bu bulgular dogrultusunda ogretim uUyesi ve yoneticilerin
¢ogunlugunun gorugleri yetenegi gekme boyutunun dniversitede uygulanmasi

konusunda uyumlu oldugu soylenebilir.

Yetenek Yonetiminin Yetenegin Yerlestirilmesi Boyutunun Uygulanma

Diizeyine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu baslik altinda 06gretim Uyelerinin Universitelerde yetenek
yonetiminin “yetenegin vyerlestiriimesi” boyutunun Universitede uygulanma
duzeyi konusundaki goruslerine iligkin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir.
Bu amagla 06gretim UGyelerinin gorlgleri, ortalama ve standart sapma
puanlarina bagli olarak 6nem derecesine gore siralanmistir. Gorusler unvan,
Universite tard, fakllte degiskenlerine goére incelenmigtir. Fakulte
yoneticilerinden elde edilen goruglere yer verilerek, bolumun sonunda

ogretim Uyesi ve yoneticilerin dnerileri maddeler halinde siralanmistir.

Ogretim liyelerinin yetenek yénetiminin yetenegin yerlestiriimesi

boyutunun uygulanma diizeyine iligskin gorusleri

Arastirmaya katilan  6gretim  Uyelerinin  Universitede yetenek
yonetiminin yetenegin yerlestiriimesi boyutunun uygulanma duzeyine iliskin

gorusleri Cizelge 27°de verilmistir.
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Cizelge 27. Ogretim Uyelerinin Yetenek Y6netiminin YeteneginYerlestirilmesi

Alt Boyutunun Uygulanma Diizeyine iligkin Gorusleri

Onem
Madde =
X S Sirasi
1. Akademik ve yonetim kadrolarinin gérev tanimlari, glincel gelismeler 268 1.09 5
dogrultusunda sistematik olarak yenilenir. ! ’
2. Gorev tanimlari sadece gerekli bilgi, beceri, egitim niteliklerini degil, tutum,
: o R 2,84 1,12 3
davranig, degerleri de igerir.
3. Her birim ve fakultede; isinin uzmani olan, yetenek ve yeterlikleri dogrultusunda
L X T o 2,86 1,13 2
isgOren akademisyen ve ydneticiler istihdam edilir.
4. Her yil akademisyenlerin ve yoneticilerin performansi dlgldr. 2,93 1,37 1
5. Performans degerlendirme ile; akademisyen ve yoneticilerin, Gniversitenin
: : . . 2,77 1,28 4
amagclarini gerceklestirmeye yaptiklari katki incelenir.
6. Performans degerlendirme sonuglari, isgérenlerin dogru kariyer plani 242 114 9
yapabilmeleri amaciyla degerlendirilir. ! ’
7. Performansi ve potansiyeli yiksek olan kisi ve gruplara, tniversite iginde farklh
. . . 2,16 1,09 10
kariyer segenekleri sunulur.
8. Gincel ve kiresel gelismeler dogrultusunda; yeni bélim, birim, proje ve ¢alisma
: 2,61 1,19 7
gruplari olusturulur.
9. lsgérenlar, bireysel yetenek ve potansiyellerini gésterebilecekleri farkli rol ve 2 44 111 8
gorevlere gegebilirler. ’ '
10. isgérenlarin, kariyer hedeflerini Gniversite iginde hayata gegirmeleri desteklenir. 2,61 1,20 6
11. Isgérenlarin mesleki gelisimlerini birlikte planlayabilecekleri kariyer danigsmanlari 1.85 1,05 12
mevcuttur.
12. Tum akademik ve idari kadrolar igin, gelecekteki farkli rol ve gérev basamaklarini
- iy - . . 1,95 1,12 11
gOsteren Universite kariyer rehberi mevcuttur.
(N = 275) Toplam 29,81/2.51 1,16

Cizelge 27°den izlenecegi gibi, 6gretim lyelerine gore (29,81/X =2.51),

yetenek yonetiminin “Yetenegin Yerlestiriimesi” alt boyutu Universitede “gok
az” dizeyde uygulanmaktadir. Bulgulara gore ogretim Uyeleri, Universitede

yetenegi yerlestirme boyutundaki uygulamalari yeterli bulmamaktadir.

Yetenegdin yerlestiriimesi alt boyutunda, 6gretim Uyelerinin en yluksek
katilm gosterdikleri ilk G¢ madde sirasiyla: Madde4 "Her yil akademisyenlerin
ve yodneticilerin performansi 6lgllir.” (X =2.93), Madde3 “Her birim ve
faklltede; isinin uzmani olan, yetenek ve yeterlikleri dogrultusunda isgéren
akademisyen ve yoneticiler istihdam edilir.” (X =2.86) ve Madde2 “Gérev
tanimlari sadece gerekli bilgi, beceri, egitim niteliklerini degil, tutum, davranis,
degerleri de icerir.” (X =2.84) maddeleridir. Ancak en yiiksek katiim
gosterilen ilk U¢ maddeye oOgretim Uyeleri “biraz” dizeyinde katilim

g6stermiglerdir. Onem sirasina gére son (¢ sirada katilim gosterilen
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maddeler ise; Maddell “isgdrenlarin mesleki gelisimlerini birlikte

planlayabilecekleri kariyer danismanlari mevcuttur.”(X =1.85), Maddel12

“Tum akademik ve idari kadrolar igin, gelecekteki farkli rol ve gorev

basamaklarini gdsteren Universite kariyer rehberi mevcuttur.”(X =1.95) ve

Madde7 “Performansi ve potansiyeli yiksek olan kisi ve gruplara, Universite

icinde farkli kariyer segenekleri sunulur.” (X =2.16) maddeleridir. Ogretim
dyeleri son U¢ maddedeki uygulamalara “gok az” dlzeyde katilm

gOstermiglerdir.

Goruldugu gibi ogretim Uyesi goruslerine gore, universitelerde her yil
performans oOlgllmekte, fakiltelerde yetenek ve yeterlikleri dogrultusunda
kigiler istihdam edilmekte, gorev tanimlari tutum, davranis ve degerleri de
icermektedir. Ancak ilk G¢ siradaki maddelere katilim “biraz” dizeyinde
kalmaktadir. Son U¢ sirada “¢cok az” duzeyinde katilim gosterilen maddelere
gbre ise Uuniversitelerde kariyer danismanlidi, gelecekteki farkli rol ve
gorevleri gosteren bir rehber neredeyse bulunmamakta, performans ve
potansiyeli yuksek kisilere farkli kariyer secenekleri “cok az’ dizeyde

sunulmaktadir.

Bu bulgulara goére ogretim Uyeleri Universitelerdeki performans
degerlendirme ve Kkariyer segenekleri sunma konusundaki ¢alismalari
yetersiz bulunmaktadir denilebilir. Ogretim Uyeleri performansin “biraz”
dizeyinde Olculdiguni dusinmekte ancak performans ve potansiyeli ylksek
Kisilere kariyer segcenekleri sunulmasina “cok az” dizeyinde katilmaktadir. Bir
bagska deyigsle, Universitede yazili olarak performans degerlendiriimesine
ragmen, sonugclarinin 6gretim Uyesi ya da idari personele yansiyamadigi ve
farkh kariyer secenekleri sunulamadigi séylenebilir. Turkiye’de Universite
yoneticileri ile yapilan bir arastirma bulgusuna gore de, universitelerde nitelik
ve performans agirlikh uygulama o6ngoériimekte, ancak performansa ve
nitelige gore degerlendirme ve ddeme kosullari uygulanamamaktadir (Yildiz,
2001, 274). Sarica’'ya gore(2007,15) de ylksek o6gretim kurumlarinda
performans degerlendirme c¢alismalarinin  eksikligi mevcut c¢alisma

dizeylerinin, egitim-6gretim kalitesinin, kurumsal verimlilige farkl birimlerin
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katkilarinin ve kaynaklarin kullaniminda etkinligin tartisiimasini olanaksiz
kilmaktadir.

Bulgulara dayali olarak Universitelerde yetenek yonetiminin, yetenegi
yerlestirme boyutunun “cok az’ duzeyde uygulandigi ve bu boyuttaki
calismalarin ogretim Uyeleri tarafindan yetersiz bulundugu sodylenebilir.
Alanyazinda bu bulgunun aksine yetenegi vyerlestirme boyutundaki
calismalara onem verildigi anlagiimaktadir. Yetenegin yerlestiriimesi boyutu
Fang Li ve Devos’a gore (2008, 64) “dogru kisinin dogru pozisyona
yerlestiriimesi” icin kisinin yeteneklerini ve performansini degerlendirme ile
kariyer yonetimi calismalarini kapsamaktadir. Yapilan bir arastirmada:
performans surecinin, drgutlerde yogdunlasilan iki alandan biri oldugu, bu
surecin isgorenin yeterlikleri ile orgutte hangi dogru bolim ve pozisyona
yerlestirilecegi ve bu isgorenlerin 6rgutun amaglarina yaptigi gercek katkinin

Olctlmesini igcerdigi bulunmustur(Galagan,2008,42).

ASTD’nin (American Society for Training and Development) yaptigdi
arastirma ise, yetenek yonetimi uygulayan orgutlerin; a) ihtiyag duyulan
yetenekleri insa ederek ve orgutte dogru yerlere yerlestirerek yonetme b) bu
surecin, sonuca yansiyan etkisini bigim, form ve testlerle digme olmak tzere
iki alana odaklandigini bulmustur (Bingham, 2008,81). Alanyazindan da
anlasilacagr gibi yetenek ve yeterliklerin tanimlanmasi, performans
degerlendiriimesi, yetenekli isgorenlerin farkli kariyer segenekleri ile dogru
pozisyonlarda caligmalarinin saglanmasi orgutlerin yerlestirme boyutunda
yetenek yonetimi uygulayabilmesinin esaslaridir. Heuer'e gore(2003) kolejler
ve Universitelerin bugun, daha 6nce olmadigi kadar, dogru insani dogru

pozisyona yerlestirmeye ihtiyaglari vardir (Akt. Riccio, 2010,7).

Universitede kariyer adimlari, yasa ve yonetmeliklerle “atama ve
yukseltme” yontemi ile belirlidir. Akademisyenler i¢in unvan alarak yukselme
ve kadroya atanmak, yoneticiler icin secimle ya da Ust yonetim tasarrufuyla
atanmak, 657 sayili kanuna bagli memuriyet sartlarinda idari gorevlerde
yukselmek seklinde iglemektedir. Tipik personel ydnetimi yaklagimini temsil

eden bu uygulamalarin, yetenegi yerlestirme kapsamindaki caligmalarin
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yurutilmesini sinirlandirmakta oldugu soOylenebilir. Oysa literatire gore
yetenek yonetimi proaktif bir yaklasimdir. Hem beceri hem kariyer geligimi
ikilisi en ¢ok caba sarfedilen konudur. E§er doldurulmasi zor, ¢ok 6zel rol
tipleri varsa ya da orgutun farkli dizeylerindeki farkli beceri ve deneyim
gerektiren kariyer yollari s6z konusu ise yerlestirme iyice zorlasir (Garrow ve
Hirsh, 2008, 392).

Yetene@i vyerlestirme boyutunun “cok az” duzeyde uygulandigi
bulgusu, Universitelerde “etkili performans degerlendirme” , “farkh kariyer
secenekleri sunabilmeye” yonelik yaklagsim ve yodnetsel dizenlemelerin
yapilmasi ihtiyacina isaret etmektedir denilebilir. En genel anlamda insan
kaynaklari yonetimi konularinda Universitelerin, kendi 06zgin karar ve
sureclerini olusturabilmeleri icin Universitelerde idari, mali, akademik 6zerklik
konusundaki sorunlarin giderilmesi gerekmektedir. Gedikoglu'na goére
(2005,74) Universiteler icin vazgecilmez dederler olarak kabul edilen
akademik o6zgurluk ve akademik Ozerklikler konusunda Turkiye'de onemli
eksiklikler bulunmakta, egditimin kalitesine gereken 6nem verilmemekte, ileri
duzeyde bilgi ve teknoloji Uretecek altyapi ve kadrolarin varligindan soz
edilememektedir. Turk egitim sisteminin her kademesinde gelecege yonelik

insan kaynaklari planlamasi yapilmalidir.

Yetenegin yerlestiriimesi boyutuna iligkin karsgilagtirmalar. Bu
baslik altinda, &gretim Uyelerinin Universitelerde yetenek yonetiminin
yetenegin yerlestiriimesi alt boyutunun uygulanma dizeyine dair goruslerinde
universite tlrd, unvan ve fakulte degiskenlerine gére anlamli bir farkhlik olup

olmadigi arastiriimistir. Bulgular topluca Cizelge 28'de verilmistir.
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Cizelge 28. Universitelerde Yetenek Yonetiminin Yetenegin Yerlestirilmesi
Alt Boyutunun Uygulanma Diizeyine lligkin Ogretim Uyesi Géruslerinin
Universite Turiine Gore t-Testi, Gorev ve Fakiilte Degiskenlerine Goére
ANOVA Sonuglari

Degiskenler Kategoriler N X S \% sd t P

Kamu 27.85 | 9.99 |27.85|35.87| 273| 5.27| .00
Universite Tiirii

Vakif 35.35| 11.36| 35.35(32.13
Degiskenler Kategoriler N X S \Y, sd F P /?EIS:"SIT';S?BK

Prof. Dr. 94 |28.95|10.04 |34.68|2,272| 3.26 | .04 2-3
Unvan Dog.Dr. 64 |27.70| 9.91 |35.77

Yrd. Dog. Dr. 117 |31.67|11.75|37.10

. . = Anlamli Fark
Degiskenler Kategoriler N X S \% sd F P (ScheffeTesti)
iiBF 91 | 26.43|10.15|38.40| 3,271| 5.51 | .001
Fakiilte 42 | 29.16| 11.48|39.36 1-3
Hukuk 1-4

Miihendislik | 60 | 31.73|10.48|33.02
Fen edebiyat 82 |32.48| 10.70|32.94

Cizelge 28’e gore yetenek yonetiminin “Yetenegin Yerlestiriimesi” alt
boyutunun Universitelerde uygulanma dizeyine iligkin 6gretim Gyesi
gOruslerinde Universite turt degiskenine gére anlamh fark vardir [t(273) =

5.27; p<.05]. Bu boyuttaki ortalamalar incelendiginde, vakif Gniversitelerinin

ortalamasinin (X =11.36) kamu Universitesi ortalamasindan (X =9.99)
yuksek oldugu goértlmektedir. Baska bir deyisle vakif Gniversitelerinde gérev
yapan ogretim Uyeleri, kamu Universitesinde gorev yapan 6gretim Uyelerine
gore Universitede yetenegin yerlestiriimesi boyutunun uygulanma duzeyi
konusunda daha olumludur. Universite tiriine gore bagil degisim katsayisi
incelendiginde, vakif (V=32.13) ve kamu Universitesi(V=35.87) 6gretim Uyesi
goruglerinin - her ikisinin de heterojen oldugu gorulmektedir. Kamu
universitesi ogretim Uyesi gorUglerinin vakif Universitesi ogretim uUyesi

goruglerinden daha fazla degisim gosterdigi izlenmektedir.

Bu bulgularin nedeni, vakif Universitelerinin, her ne kadar YOK

tarafindan onaylanmasi gerekse de kendi kadro nitelik ve sayilarini
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belirlemek, Ucretleri vakif butgesi iginde yonetebilmek gibi nispi bir 6zerklik
icinde olmalarina baglanabilir. Vakif Universitelerinde rekabetci ortamda
surdurulebilirlik saglamak icin 6grenci cekme, isgucunu yuksek yeterlik ve
performansla yénetme zorunluluk haline gelebilmektedir. Bu baglamda vakif
universiteleri igin dogru zamanda dogru pozisyonda yoOnetici ve akademisyen
istihdami, zaman ve maliyet kayiplarini 6nlemek bakimindan buyuk 6nem
tasimaktadir. Kamu Universitelerinde ise, performansin yuksek ya da dusik
olmasinin burokratik olarak ¢ok u¢ noktalarda bir seyir izlemedigi surece bir
yaptirimi olmayabilmektedir. Bu nedenle var olan isleyis yeterli gorulmektedir

denilebilir.

Cizelge 28’'de sunulan yetenek yonetiminin “Yetenegin Yerlestiriimesi”
alt boyutunun dniversitede uygulanma duzeyine iligkin 6gretim Uyesi gorusleri
unvana gore anlamh fark gostermektedir [Fp, 2720 = 3.26; p<.05]. Farkin
kaynagini belirlemek Uzere uygulanan LSD Testi sonugclari incelendiginde,
dogent(x =27.70) veyardimci dogent( X = 31.67) unvanina sahip olan gruplar
arasinda anlamli  farklihk oldugu goérulmektedir. Yardimci dogentler,
dogentlere gore yetenek yodnetiminin yetenedin yerlestirimesi boyutunun
Universitede uygulanma dlzeyi konusunda daha olumludur. Bu bulgu,
kariyerlerinin baslangicinda olmalari nedeniyle yoneticiler tarafindan yardimci
dogentlere gorece daha fazla yatirrm yapilmasindan ve farkl goérev, komite,
arastirma olanaklarini deneyimleme imkani verilmesinden kaynaklanabilir.
Unvana goére bagil degisim katsayilari incelendiginde ise tum gruplarin
goruslerinin  heterojen oldugu; yardimci dogent goruslerinin(V=37.10)
profesorlerin(V=34.68) ve dogent(V=35.77) goruslerine gbére daha fazla

degisim gosterdigi goruimektedir.

Yetenek yonetiminin  “Yetenegin Yerlestiriimesi” alt boyutunun
universitede uygulanma duzeyine iligkin 6gretim Uyesi gorusleri fakulte
degiskenine gore anlaml fark gostermektedir. [F3, 271) = 5.51; p<.05]. Farkin
kaynagini belirlemek Gzere uygulanan Scheffe Testi sonuglari incelendiginde,
[IBF (X =26.43) ve Mihendislik (X = 31.73) fakiiltesi 6gretim (yeleri ile 1IBF
(X =26.43) ve Fen edebiyat (X = 32.48) fakiltesi 6gretim Uyeleri gorusleri

arasinda anlamli fark vardir. Muhendislik ve Fen Edebiyat Fakultesi 6gretim
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Uyeleri, IIBF 6gretim (Uyelerine gére yetenek ydnetiminin yetenegin
yerlestiriimesi boyutunda Universitede uygulanma dizeyi konusunda daha
olumludur. Bir baska deyisle [IBF o&gretim Uyesi gorisleri, yetenegin
yerlestiriimesi alt boyutunun Universitede uygulanma dlzeyi konusunda
Muhendislik ve Fen edebiyat fakultesi 6gretim Uyesi goruslerine gére daha
olumsuzdur. Bu bulgu, IIBF &gretim Uyelerinin ydnetim-organizasyon ve
insan kaynaklari alan bilgisine kuramsal olarak hakim olmalari nedeniyle,
universitede yetenegin yerlestiriimesi uygulamalarini daha detayli olarak

degerlendirdikleri seklinde yorumlanabilir.

Fakultelere gore bagil degisim katsayilari incelendiginde ise tum
gruplarin gérislerinin heterojen oldugu, iiBF(V=38.40) ve Hukuk (V=39.36),
faklltesi ogretim Uyesi gorUslerinin, Fen ebebiyat(V=32.94) ve
Muahendislik(V=33.02) fakultesi 6gretim Gyesi goruslerinin goruslerine gore

daha fazla degisim gdsterdigi gorulmektedir.

Yetenek yonetiminin yetenegin yerlestiriimesi boyutunun
universitede uygulanmasina iliskin yonetici gorusleri. Yetenegi
yerlestirme alt boyutunda Marmara ve Maltepe Universitelerinde gorev yapan
yoneticilerin ¢ogunlugu (n=7) yetenek ydnetiminin yetenegdi yerlestirme
boyutunun Universitelerde uygulanmasinin gug¢ oldugu goérusundedirler.
Yoneticilerin  bu grubunun gorugleri, yetene@i yerlestirme boyutunun

universitede “gok az’ duzeyde uygulandigini belirten 0Ogretim Uyesi

gorusleri( X =29,81 / 2,51) ile uyumludur. Bu gruptaki yonetici goriislerine

”

gore, Universitede “etkili bir performans degerlendirme ihtiyaci” “performans
degerlendirme sonuglarinin isgorenlere yansimamasi” , “kadro yetersizligi
sorunlari”, “akademik kadrolarin meslege bagl unvan alarak yukselmeye
bagh farkh kariyer segcenekleri sunulamamasi” sorunlari yetenegi yerlestirme
boyutunun uygulama sinirliliklaridir. Bu gériisiin tersine Kog Universitesi
yoneticileri (n=3) gorev yaptiklari Universitede; sistematik, detayli, etkili bir
performans degerlendirme uygulamasinin yapildigi goérisini tagimaktadir.
Kog Universitesi yonetici grubunun gérisleri, ayni Universitenin égretim (yesi

gorisleri ile uyumudur. Kog Universitesi dgretim tyeleri de (Y =41,60/3,56)
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yetenedi yerlestirme boyutunun dniversitede “buyuk Olgide” uygulandigi

gOrusunu tagimaktadir (Ek 5).

Yoneticilerin ¢ogunluguna goére (n=7) performans degerlendirme
baslid! altinda acgiklanabilecek degerlendirme sorunlari Universitede yetenegi
yerlestirme uygulamalarini guglestirmektedir. Bir yonetici goruslerini su

sekilde ifade etmektedir.

bizden yillik faaliyet raporlarimiz vs istenir. Bu anlamda bir
performans degerlendirmesi yapiliyordur muhakkak. Buna ydnelik bir
tasarruf yapiliyor mu diye sorarsaniz hayir. Cok calisarak ya da az
calisarak kigisel olarak bir sey ispatlarsiniz ama bir yerler tarafindan
takdir edilmek gibi bir sey olmaz. Bu bakimdan az isgbrenle ¢ok isgbren
arasinda bir fark olmaz. Az isgbren bu sene, ¢ok isgbren seneye
yardimci dogent olur pek fark etmez. Sadece niceliksel performansa
bakilip niteliksel performansa bakilmadigi zaman o performansin ¢okK iyi
degerlendirildigini sbyleyemeyiz. (erkek, 38 yas)

Yetenegdi yerlestirme boyutunu performans degerlendirmenin, amag,
sure¢ ve bireylere geri dénustindeki sorunlar baglaminda acgiklayan bir bagka

yoneticiise goruslerini

(performans degerlendirme) ...olmalidir ancak metreyi okka ile
6lcmemek kosuluyla. O degerlendirme sistemini yapan, yaratan Kiiltiirde
ve sistemde olan her fonksiyonun birebir bu ortamda olmasi kosuluyla. Bu
sistem ABden ithal edilmisti. ama adamlar bu sistemi olustururken
birakin alani, her ders igin, her saatte ne yapilacagini belirlemigtir. Oysa
sartlar farkl burada, égrenci de ayni geri bildirimde degil. Yaptiginiz élgtim
sonunda higbir seyi 6lgmdyor. Ben bunu baska yénden destekliyorum ve
seviyorum. Hesap verebilirlik, transparanlik olmasi bakimindan ben ¢ok
6nemsiyorum. Fikir olarak glizel ve mekanizma olarak glizel ama yalniz
6lcme aleti yanls. ...Amag nedir? dlgtiigiiniizde dogru bulgulari elde edip
bunlan sistemi dlizeltmek icin kullanacaksiniz. Kimsede su beklenti yok,
doldurduktan sonra yasamima yansiyacagl ya da baska bir sey yok,
burada yok bagka hicbir yerde de yok, bilemiyorum, geri déniisiimii
yok.(erkek, 62 yas).

ODTUde uygulanabilir, her bélimiini  bilmiyorum ama
muhendisliklerde uygulanabilir, teknik Universitede 10 yildir onun ABET
olan karsiligini  uyguluyorlar ne acilar iginde saptama standartina
geldiklerini bulgulari elde etme dlizenine geldiklerini biliyorum. Ama
bunlari geri enjekte etmeyi basardiklarini séyleyemem. (erkek, 62 yas).

seklinde agiklamaktadir.
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Goruldugu gibi  yoOneticilerin  gogunlugu, yetenegin yerlestiriimesi
boyutunun uygulanabilirligi noktasinda: en ¢ok performans degerlendirme
sorunlarindan sézetmektedir. Yoneticiler, performans degerlendirmeyi olumlu
bulmakla birlikte, var olan sartlarda yapilan performans degerlendirmenin kigi
ya da sistemi duzenlemeye yonelik bir tasarrufunun ya da yaptiriminin

olamadigini digunmektedirler.

Yetenegi  yerlestirme  boyutunun  Universitede  uygulanmasi
kapsaminda “kadro sorunu” da yoneticiler tarafindan ifade edilmektedir(n=4).
Dogru kisilerin dogru yerlerde caligabilmesinde kadrolarin yetersizligi bir

yonetici tarafindan su sekilde ifade edilmektedir.

Baska hicbir sey konusmaya gerek yok. Bu insanlar bir siire
sonra pes ediyor. Yardimci docgentlik bekleyen 40 kisi var. 2004te
doktorasini bitirmis hala yardimci dogent atanmamis insanlar iki arada
bir derede kaliyorlar. Dogentlige mi bagvurayim, biraz daha bekleyeyim
yardimci dogent atanirim diye. Bu bliytik bir sorun.(erkek, 43 yas)

Uzun vadeli yapilamaz ama 6 ay bir yil icin yapilabilir. O da
sadece kisisel olarak elinizde olan hususlarla alakali olarak yapilabilir,
sisteme dair degildir. Bizde doktora yapan bir arkadas ben (i¢ yil sonra
dogent olacadim diye bir kariyer plani yapamaz. yar do¢ kadrosu YOK
ten 5 sene sonra gelir ¢linkii. Ya da anabilim bagkani dedisir, bagka
hoca gelir onunla anlasamaz vs. kisinin akademik performansi ne kadar
yliksek olursa olsun, akademik performansa degil, kisisel iliskilere dayali
bir sisteme sahip oldugumuz igin, dniversitelerimizin genel yapisi
itibariyle séyliiyorum, o ybnden de bir genel kariyer plani yapmak
miimkiin degil. YOKten kadro gelmesi de gok kilit bir mevzu.”(erkek, 38

yas)

idari kadrolar konusunda ise ydneticiler bu boyutta herhangi bir géris
belirtmemiglerdir. Bu durum, universitelerde idari kadrolarin geleneksel
personel yonetimi yaklasimi ile mevzuat dogrultusunda se¢me ve atama
yontemi ile gercgeklestiriliyor olmasindan kaynaklanmaktadir denilebilir.
Universite yoneticilerinin perfromansinin degerlendiriimesi ve farkli kariyer
seceneklerinin  sunulmasi gundemde olmayan bir konu durumundadir

denilebilir.

Goruldugu gibi, Marmara ve Maltepe Universiteleri yoneticilerinin

¢oguna goére (n=7) performans degerlendirme, performansa bagl farkl
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kariyer secenekleri sunma, kadro yetersizlikleri yetenegi vyerlestirme
boyutunda yetenek yonetiminin Universitelerde uygulanmasini guglestiren
etkenlerdir. Bu gruptaki yoneticiler, gorUslerini sadece kendi Gniversiteleri igin

degil Tarkiye’'deki tim Universiteler baglaminda goéruslerini ifade etmiglerdir.

Yoneticilerin diger bir grubuna, Kog Universitesi yoneticilerine gére ise
(n=3), yetenegi yerlestirme boyutunda, Uuniversitede sistematik olarak
performans degerlendirme yapilmakta, degerlendirmeye bagdli maas zammi,
kariyerde yukseltme, sdzlesme yenileme uygulamalari gerceklestiriimektedir.
Kog Universitesi 6gretim Uyesi gorislerine gore de “yetenegin yerlestiriimesi”
boyutu, tniversitede “blylik dlglide” ( X = 3.56) uygulanmaktadir. Bu boyutta
da Kog¢ Universitesi'nde yonetici gorlsleri ve 6gretim Uyesi gorisleri ile
uyumludur(Ek 5). Bunun nedenini Kog¢ Universitesi'nin insan kaynaklari
yonetimi yaklagsimi dogrultusunda tim sistem ve suregleri ile etkili bir

performans degerlendirmesi uygulamasina baglanabilir.

Kog Universitesi yoneticilerine gére(n=3), yetenegi yerlestirme boyutu
kapsaminda; Universitede belirlenmis Olgutlere bagh olarak etkili bir
performans degerlendirme yapilmaktadir. Bir yonetici bu slreci asagidaki

ornekle aciklamaktadir.

Akademisyen dedigimiz zaman Ui¢ temel eksende degerlendirme
yapiyoruz. Birincisi, ne kadar arastirma yaptigi. iki, ders verme, edgiticilik
rolilyle, tigtinciisii de (niversiteye ve topluma hizmet boyutuyla. Ogretim
tiyelerimiz yilda bir degerlendirme aliyor. O yil yaptiklariyla ilgili kendileri
elektronik ortamda bir rapor hazirliyorlar ve eyliil sonunda teslim ediyorlar.
Dekan, bu rapor lizerinden, biraz bénce siraladigim (¢ boyutta o6gretim
liyesine geri bildirim ve (ist tarafa bir rapor yaziyor. Ben bu raporu yazip
ogretim lyesine génderiyorum ve bu konuda bir itirazin varsa gel
konugalim diyorum ve bir siire veriyorum. ltirazi yoksa rapor oldugu gibi
rektér yardimcisina gidiyor. Varsa oturup konusuyoruz. Ogretim iyelerinin
ikinci bir degerlendirme sireci, yenilenme. S&ézlesmeli olduklari igin
ogretim dyeleri yardimci dogentken Uli¢ yilda bir, dogent ve profesérken
bes yilda bir degerlendirme aliyorlar. Bu dederlendirme sirasinda daha
etrafll bir is yapiyoruz. Odretim (iyesi o siire iginde yaptigi her seyi bir
rapor haline getiriyor ve ben bu raporu, faklilte igcinde ondan daha kidemli
3 ila 5 kigiye yolluyorum, yenileme konusundaki goériglerini talep
ediyorum. Gértuslerini yolluyorlar ve bundan yola ¢ikarak ben bir tavsiyede
bulunuyorum. (erkek, 49 yas)
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Ko¢c Universitesi yonetici gorislerine gére(n=3) (Universitede

performans, detayl ve ¢ok yonli/boyutlu olarak degerlendiriimektedir.

Burada diinya c¢apinda bagimsiz bir arastirmaci ve alaninda en
iyilerden oldugunu ya da aday oldugunu gdéstermesi gerekir. Bizim
Universitenin terfi dedgerlendirmesinde her zaman dis goris isteniyor.
Birincisi (niversite disindan, ikincisi de agirlikli yurt disindan. Tirkiye'deki
liniversite gevresi nispeten dar oldugu igin, bir aday hakkinda Tirkiye'den
yazan birinin muhtemelen adayla tanigsmasi ihtimali yliksek. Adayla birebir
iliskisi olmamis kisilerden mektup isteniyor. Ama agirlikla yurt disindan.
Profesoérliik icin de béyle. Yardimci dogentlikte ise ¢ogu zaman adayin
kendi sectigi kigsilerden aldigi referans mektuplan dis mektup olarak
kullaniliyor. Bunun yaninda, (niversite igcinden iki kisi detayli degerlendirme
yapiyor. Bunlar bir gliphe yaratiyorsa o zaman yurt disindan, adayla
tanigikligi olmayan birinden tekrar gérus istenebiliyor. Ama dogentlige ve
profesérliige yikseltmede mutlaka dinyada iyi Universitelerden, benzer
alanda isgoren Kigilerden géris alinir.” (erkek,42 yas)

Yine bu gruptaki yonetici goérlslerine gére (n=3) Universitede
performans degerlendirme; kurumsal amaglara hizmet etmekte; akademik
kadrolara maas zammi, soOzlesme yenileme, terfi amacl olarak
yansimaktadir. Performans degerlendirme sureci ile sonuglarinin kuruma ve

bireye yansimasi bir yonetici tarafindan asagidaki sekilde ifade edilmistir.

Bu stireg, sadece yillik performans degerlendirmesi, esas olarak
maasinizin ne kadar artacagini etkileyecek. Buna daha bliylik
performans ybnetimi penceresinden bakarsaniz, aslinda bdtin mesele
insanlari basarili olacaklari ya da (niversitenin onlari basarili saydigi bir
seye dogru gétirmek. Sonraki agsama kontrat yenileme ve tayinlerle
ilgili. Yardimci docgentler (¢ yillik kontratlarla basliyor, bu slirenin
sonunda kontrat yenilenmesi gerekiyor. Bu, daha kapsamli bir faaliyet
raporu gerektiriyor. Bu li¢ yillik arastirma faaliyetlerinin ve égrencilerden
alinan geri bildirimlerin toplami ama bunun diginda derslerin icerigi ve
kuruma yaptigi katkinin detayli bilgisi ve sonraki seneler i¢in 6gretim
liyesinin arastirma plani isteniyor ve bunlar (iniversite iginde bir komite
tarafindan degerlendiriliyor. (erkek,42 yas)

Gorildigu gibi Marmara ve Maltepe Universitesi yonetici gorisleri ile
Kog Universitesi yonetici gorisleri birbirinden farklidir. Marmara ve Maltepe
Universitesi ydneticileri yetenegi yerlestirme boyutunda; nitelikli akademisyen
ve yoneticilerin performanslarini degerlendirerek dogru yerde ve dogru igleri
yapmaya yonlendirme ve Universiteye Kkatkisini saglama anlaminda
uygulamadaki gesitli zorluklari vurgulamaktadirlar. Yoneticilerin goguna gore

(n=7) etkili bir performans degerlendirme uygulanamamasi, kadro sorunlari,
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kariyer secenekleri sunmada merkezi yapiya vemevzuata baglilik yetenegi
yerlestirme boyutunun uygulanmasini zorlasgtirir. Ancak bu boyutta Marmara
ve Maltepe Universitesi yoneticilerin timu{, Universitelerin  degismesi
yonunde, Universitelerin ve kadrolarin kapasitesine glivenmekte fakat yasal
ve burokratik sinirhliklarin, kdltir ve anlayisin donusmesi gerektiginde
birlesmektedir. Kog Universitesi yoneticileri ise, Universitelerinde, yetenekli
isgorenin gerek etkili performans yodnetimi, gerekse bu dederlendirmenin
kuruma ve akademik kadrolara yansimasi konusunda sistemin planh ve

sistematik uygulamalar gergeklestirdigi gorusunu tasimaktadir.

Bu iki yonetici grubun goérus farklihdi; insanglcu yonetimine yaklagim
ve uygulama farkhhidi ile agiklanabilir. Marmara ve Maltepe Universitelerinde
ulusal dizeyde mevzuata bagli yazilh prosedurlerin henltz etkili bir
performans ydnetimi sisteminin yonetim suregleri ile butinlesmemesi, kariyer
planlamasinin; akademik personel igin; unvan alarak ylkselme ile kadroya
atanma, yoneticiler igin segilerek ya da ust yonetim tasarrufu ile atanma, idari
gorevlerin 657 sayili kanuna bagh yuaruttlmesi gibi burokratik ve merkezi bir
yonetim yapisinin gecerli oldugu soylenebilir. Merkezi ve burokratik bu
uygulamalarin kisaca personel ydnetimi anlayisi ve uygulamalarini kapsadigi

sdylenebilir.

Bu sinirhiliklara karsin, Universitelerde yoneticiler, performans
degerlendirme, nitelikli, basarili 6grencilere burs saglama, farkli kariyer
secenekleri sunarak Universiteye kazandirma konularinda ciddi ¢abalar
gdstermektedirler. Marmara ve Maltepe Universitesi yoneticilerinin, tniversite
de yetenek temelli insan kaynaklari uygulama konusunda olumlu bir tutum ve
vizyona sahip olduklar sdylenebilir. Ko¢ Universitesinde ise stratejik insan
kaynaklari planlamasi ve uygulamasi etkili bir performans dgerlendirme
sistemi uygulamasi gerceklesmektedir. Kurumsal olarak sistem, yetenekli
akademik kadrolari kuruma kazandirma, performansini  geligtirme,
yonlendirme ile yonetmektedir. Ancak her U¢ Universitede idari kadrolarin
performanslarinin yénetimi ve Kkariyerlerinin planlanmasina yoénelik gorus

belirtiimemigtir.
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Yetenegin yerlestirilmesi boyutunun uygulanmasinda yonetici ve
ogretim uyesi onerileri. Yetenegin yerlegtiriimesi boyutunda 6gretim Gyesi

ve yonetici onerileri asagida maddeler halinde verilmistir.

Ogretim Uyesi Onerileri
Acik uglu sorulardan elde edilen 6gretim Uyesi Onerileri agagidaki gibidir:

»  Kurum i¢i akademik yukseltme yerine, kurum digindan basarili, yetenekli
bilim insanlarina yer agiimasi

» Her kademede ise uygun, ehliyetli, liyakath insanlarin istihdami (n=4)

= Akademik yukseltme ve kadro tahsisinde liyakatin esas alinmasi (n=3)

» Akademisyen ve yonetici konumundaki kisilerin performanslarini artirmak
amaciyla proje ve ¢alisma gruplari olusturulmasi

» Akademik yonetime kanunla yetkiler verilmesi

= Akademisyenlerin tarafsiz bir gézlemle degerlendirilmesi, Griin
veyaptiklarina gore édullendiriimesi

= [sgorenlarin performansini artirmak amaciyla gelecekte yapabileceklerinin
sistemli bir sekilde sunulmasi

= Etkili bir performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi (n=3)

= QOgretim lyelerinden olusan ayri bir kariyer planlama biriminin faaliyete
gegciriimesi (n=2)

= Kokten bir paradigma degisimi (n=2)

» Kariyerde yukselmelerde her seyden biraz olmayi tesvik eden sistemin
degismesi kigilerin zevk aldiklari, verimli olabilecekleri alanda ¢alismaya
tesvik edilmesi (iyi ders anlatan ders anlatmaya, kitap yazan kitap
yazmaya vb.)

= Calismalar piyasa uygulamalari ile birlestirmeye dnculik edilmesi

= Qgretim Uyelerinin bagarisinin, yalnizca yazdiklari makaleler ve diger
akademik basarilariyla degil; pedagojik unsurlariyla da dlgiimesi

= Akdemisyenlere idari is yuku yerine akademisyen olarak kariyer
hedeflerini gergeklestirmesinin 6nunu agacak bir ydnetim yaklagimi
sergilenmesi (n=3)

= Kariyer sorumlulugunun kisi tarafindan benimsenmesinin desteklenmesi
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Yénetici Onerileri
Yetenegi yerlestirime boyutunda yonetici onerileri asagidaki gibidir:

» Performans kriterleri konularak, fakullteye yapilan katkinin incelenmesi

» Performans degerlendirmenin belli amaclar ve yaptirimlara baglanmasi

» Alanlar iginde performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi

» Performans degerlendirmede akademik galismalarin 6ne gikmasi
akademik caligmalarin sayisini degil, kalitesini one ¢ikaran degerlendirme
Olcutlerinin belirlenmesi

»= Akademisyen ve yoOneticilerin potansiyelinin; uzman olduklari konular,
yeterlik kazandiklari alanlarda dogru yonlendirilmesi

= Etkili bir performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi

Yetenek Yonetiminin Yetenegin Gelistirilmesi Boyutunun Uygulanma

Diizeyine iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu bashk altinda 0&gretim GOyelerinin gorusleri dogrultusunda
universitelerde yetenek yonetiminin yetenegin geligtiriimesi boyutunun
uygulanma duzeyine iliskin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Bu amacla
ogretim Uyelerinin gorusleri, ortalama ve standart sapma puanlarina bagl
olarak énem derecesine gore siralanmistir. Gorusler unvan, Universite turd,
fakllte degiskenlerine gore incelenmigtir. Fakulte yoneticilerinden elde edilen
goruglere yer verilerek, bolimin sonunda ogretim Uyesi ve yoneticilerin

Onerileri maddeler halinde siralanmigtir.

Ogretim Uyelerinin Yetenek Yénetiminin Yetenegin Gelistirilmesi

Boyutunun Uygulanma Diizeyine iligkin Goriigleri

Arastirmaya katillan ogretim Uyelerinin  Universitede yetenek
yonetiminin yetenegdin gelistiriimesi alt boyutunda uygulanma duzeyine iliskin

gorusleri Cizelge 29’da verilmistir.
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Cizelge 29. Ogretim Uyelerinin Yetenek Y6netiminin Yetenegin Geligtirimesi

Alt Boyutunun Uygulanma Diizeyine lligkin Gorusleri

Madde = Onem
X S Sirasi
1. Universitemin ve iggérenlerinin, sahip olmalari gereken yeterlik alanlari dnceden; 245 111 1
sosyal, teknolojik, politik egilimler dikkate alinarak belirlenir. ! '
2. Universite yéneticilerinin ve akademisyenlerin, mesleki gelisim ihtiyaclari analiz
edilir. 2,36 1,15 4
3. Universite yoneticilerinin ve akademisyenlerin, kisisel gelisim ihtiyaglari analiz
edilir. 2,14 1,07 11
4. Gelistirme programlari uygulanirken e-6grenme ve bilisim teknolojileri kullanilir. 2,43 1,12 3
5. Geng akademisyenleri, gelecekte verimli bir akademik kariyere hazirlayan kurs 233 1.08 5
ve seminerler verilir. ’ '
6. Universitenin, lisans, yiiksek lisans ve doktora diizeyindeki égrencilerine formal 216 108 9
egitimlerin yani sira, yeterlik ve beceri gelistirme programlari sunulur. ! '
Yoneticilik potansiyeli olan ve yeterlikleri uygun geng akademisyen ya da
7. isgorenler, gelecekteki Uist ydonetim pozisyonlarina yerlestirmeye yénelik 1,89 1,03 16,5
gelistirme programlarina alinir
g. lsgérenlarin mesleki ve kisisel gelisim ihtiyaglarini kargilayan galismalari yiiriiten
bir birim mevcuttur. 191 1,05 15
9. lIsgérenlarin yetenek ve potansiyellerini sergileyebilmelerini tesvik eden, bir 227 118 7
kurumsal kultir hakimdir. ’ ’
10. Universitenin amaglarini gergeklestirecek insan kaynaginin yeterliklerini artirma 219 113 8
amaclyla gelistirme programlari yarttular. ’ '
11. Universite igindeki farkii birimlerde rotasyon olanaklari saglanir. 1,89 1,02 155
12. lIsgérenlarin is doyumlarini ve ig-yasam dengesini artiracak kurs, etkinlik, gezi 210 1.07 12
vb. kisisel gelisim olanaklari sunulur. ’ ’
13. Kigisel ve mesleki gelisimle ilgili atlye calismalari gerceklestirilir. 208 1.11 13
14. Ulusal ve uluslararasi érgutlerde gegici galisma olanaklari saglanir. 2,44 1,18 2
15. lIsgérenlarin potansiyellerini ise yansitabilmeleri igin yararlanabilecekleri kogluk 1.79 1.04 17
mekanizmasi isletilir. ! '
16. Farkl birimler ve bélumlerde Uretilen bilgi; gesitli kurslar ve hizmet ici egitimler 216 1.05 10
dizenlenerek isgbrenlere aktarilir. ’ '
17. Zor ya da 6nemli mesleki kararlarin alindigi dénemlerde, emekli ya da deneyimli 228 116 6
universite mensuplarinin rehberligine bagvurulabilir. ’ '
N= 275 Toplam (36.44/2.17) 1,10

Cizelge 29'dan izlenecegi gibi, 6gretim lyelerine gore(X =2.17/36.44),
yetenegin gelistirimesi alt boyutu Universitede “cok az’ dlzeyde

uygulanmaktadir.

Yetenegin gelistirimesi alt boyutunda ogretim Uyelerinin en yuksek
katiim gosterdikleri ilk (¢ madde: Maddel”Universitemin ve isgdrenlerinin,

sahip olmalari gereken yeterlik alanlari dnceden; sosyal, teknolojik, politik

egilimler dikkate alinarak belirlenir.”(X =2.45), Maddel4“Ulusal ve
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uluslararasi orgiitlerde gegici calisma olanaklari sadlanir.”( X =2.44), Madde4

“Geligtirme programlari uygulanirken e-6grenme ve bilisim teknolojileri

kullanilir.”( X =2.43) maddeleridir.

Ogretim (yelerinin en yiiksek katilimi gdsterdikleri ilk (¢ maddeye
gore, Universitede yetenegi gelistirme boyutunda; isgorenlerin yeterlik alanlar
onceden belirlenmekte, ulusal ve uluslar arasi 6rgutlerde gegici calisma
olanaklari saglanmakta, gelistirme faaliyetlerinde bilisim teknolojileri
kullaniimaktadir. Ancak bu uygulamalar Universitede “cok az” dizeyde
gerceklesmektedir. Bu bulgulara gore, ogretim Uyeleri var olan geligtirme
calismalarini yeterli bulmamakta ya da var olan gelistirme ¢alismalari 6gretim

ayelerinin ihtiyacglarini kargilamamaktadir.

Bu bulgu, Universite ve fakulte diuzeyinde gerceklesen gelistirme
calismalarin 6gretim Uyelerinin ve yoneticilerin ihtiyaglarini karsilayacak icerik
ve bicimde sistematik olarak yuruttlmedigi seklinde degerlendirilebilir. Gegici
calisma olanaklarinin saglanmasi ve bilisim teknolojilerinin  kullanimi
maddesine “gok az” duzeyde ancak ilk U¢ madde arasinda katilim gosterilmis
olmasi, arastirma yapilan Universitelerde bilisim altyapisinin  kurulmus
olmasina ve egitimlerde teknoloji kullanimin zaman ve maliyet kayiplarini
Onlemesine baglanabilir. Gegici ¢alisma olanaklari saglanmasi ise; 6gretim
uyelerinin Bologna sureci, AB projeleri, gergceve programlar kapsaminda
sdzlesmeli olarak galisabilme imkanina sahip olmasi ile degerlendirilebilir.
Ancak yetenek yonetiminde gelistirme calismalari, kurumsal amaclari
gerceklestirmeye yonelik kisi, ekip, orgutin gelecekte ihtiyac duyucagi

yetenekleri inga etme amaci tagimaktadir.

Ogretim Uyelerinin son (¢ sirada katilim gdsterdikleri maddelerde yer
alan ifadeler Gniversitede “hi¢ ya da ¢ok az” diizeyinde uygulanmaktadir. Son
U¢ sirada katiim godsterilen bu uygulamalar: Maddel5 “isgdrenlarin

potansiyellerini ige yansitabilmeleri igin yararlanabilecekleri kogluk

mekanizmasi igletilir.” (X =1,79), Madde7 “Yéneticilik potansiyeli olan ve

yeterlikleri uygun gen¢ akademisyen ya da isgorenler, gelecekteki Ust



196

yonetim pozisyonlarina yerlestirmeye yonelik gelistirme programlarina
alinir.”(X =1,89) ve Maddell “Universite igindeki farkli birimlerde rotasyon

olanaklari saglanir.”(X =1,89) ile Madde8 “Isgérenlarin mesleki ve kisisel

gelisim  ihtiyaglarini kargilayan  caligmalari  yudruten bir  birim

mevcuttur.”(X =1,91) maddeleridir.

Ogretim Gyelerinin en disuk katihm g6sterdigi maddelere gére
universitede; Kisilerin potansiyellerini ise yansitacaklari kogluk mekanizmasi
“hi¢” bulunmamakta, yoneticilik potansiyeli olanlari yetistirecek bir program,
kurum i¢i rotasyon olanaklari, gelisim ihtiyaglarini karsilayacak bir birimin

varhigi “cok az” dizeyde algilanmaktadir. Alanyazinda bu bulgularin tersine,
orgutlerde en c¢ok kullanilan geligtirme etkinliginin  kogluk oldugu
goOrulmektedir. Kogluk etkinligi bu galismada, o6gretim Uyelerine gore “hi¢”
uygulanmadigi duasunulirken bu bulgunun tersine bir arastirma bulgusuna
gbre kurum igi geligtirme programlari ile bolum mudurlerinin koglugunun
orgutlerde en etkili 6grenme ve gelistirme faaliyetleri oldugu bulunmustur

(CIPD, Learning and Development Report, 2011, 3).

Yoneticilik potansiyeli olanlari yetistirme programinin “¢cok az” diizeyde
uygulanmasi ise iki sekilde yorumlanabilir. Birincisi temelde Universitelerde
“akademik yoneticilige” deger veriimemesi ve yoneticilik konusunda
akademisyenlerin isteksizligi, ikincisi yoneticilerin se¢gme, atama yontemi ile
merkezi (YOK, Mitevelli heyeti) yapiya bagliigin hem yiksek potansiyelli
yonetici adaylarini belirleme hem de liderlik gelistirme programlarini

uygulamayir mumkun kilmamasi seklinde degerlendirilebilir.

Goraldaga gibi, o6gretim Uyelerine goére Universitede yetenegin
geligtiriimesi boyutu, katiim gosterilen ilk ve son ¢ maddeye gore fark
etmeksizin Universitede “hi¢” ya da “cok az” duzeyinde uygulanmaktadir. Bu
bulgu, &gretim Uyelerinin Universitede gelistirme c¢alismalarini yetersiz
buldugu ve geligim ihtiyaclarinin kargsilanmadigi seklinde yorumlanabilir. Bazi
arastirma sonuglari bu bulguyu destekler niteliktedir. Turkiye’de bir kamu

Universitesinde yapilan arastirmaya goére, uUniversitede yonetim hizmetlerinin
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ve egitsel olanaklarin 6gretim elemanlarinin ve ogrencilerin gereksinimlerini
kargilamaktan uzak oldugu bulunmustur (Unal, 2005,248). Benzer sekilde,
ikisi vakif birisi kamu (¢ Universiteden 100 6gretim Uyesinin katilimi ile

yapilan arastirmada sorulan m22‘mesleginizde kendinizi gelistirme ve

ilerleme imkani buluyor musunuz?’ ifadesine o6gretim (yeleri (X =3.39)

“bazen” dlzeyinde katilim gdstermislerdir (Kaya, 2006,92).

Alanyazinda de bu bulgulari destekler nitelikte gorusler yer almakta,
yuksek ogretim kurumlarinin, kendi akademik ve idari kadrolarini egitme
konusundaki yetersizlikleri vurgulanmaktadir. Riccio’ya gére (2010,3) ylksek
ogretim kurumlari, disarndaki kurumlara egitim ve gelistirme hizmetlerini
mukemmelen  verirken, ayni c¢abayr kendi iggOrenlerine  karsi
sinirlandirmaktadirlar. Lynch’e goére ise (2007) universiteler, kendi
yeteneklerini gelistirmek konusunda ig dunyasinin ¢ok gerisinde kalmigtir.
Yuksek o6gretim kurumlari, 6grencilerini gelistirmek icin dnemli performans
gosterirken, kendi idari personelinin becerilerini gelistirmek konusunda ayni

basariyr gosterememislerdir.

Ulusal diizeyde, YOK tarafindan baslatiimis olan akademisyen niteligi
artirma yonundeki calismalarin henuz uygulamalara yansiyamadigi,
universitelerde  kendilerine  6zgu insan  kaynaklari  politikalarinin
uretilememesi, akademik yoneticilerin ise se¢gme ve atama yontemi ile
merkezi yapi tarafindan  belirlenmesinin, lider-ydnetici  gelistirme

programlarinin yuratilmesi imkanini saglamadigi seklinde degerlendirilebilir.

Bu goruglerden hareketle, Turkiye’de Universitede gelistirme
calismalarinin gelecege donuk yetenekleri ingsa etme amaclh planlanmadigt,
idari ve akademik kadrolara yetenek ve potansiyellerine gore gelistirme
firsatlari saglanamadigi séylenebilir. idari ve akademik personel igin
geligtirme etkinliklerinin “yUksek potansiyeli isgorenleri gelecekteki rollere
hazirlama” amaciyla degil, Bologna sureci gibi dig etkiler ya da “ihtiyag
dogunca egitimler verilmesi” seklinde geleneksel burokratik gereklilikler
cercevesinde yuritilmektedir denilebilir. Universitelerde akademik ve idari

personelin gelistiriimesini gerekli kilan herhangi bir yasal duzenleme, hesap
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verebilirlik mekanizmasi ile Universitelere 0zel bir cagdas insan kaynaklari
politikasini geligtirmeye uygun paradigma veyasalarin bulunmamasina ve

universite 6zerkligi sorununa baglanabilir.

Universitelerde gelistirme faaliyeleri gelecege yonelik bir (niversite
yetenegi insasindan ziyade, burokratik sure¢ veyasal zorunluluklari yerine
getirme ya da Bologna slrecine uyum gibi dis etkilere uyum amagh “intiyag
dogdugunda egitim” seklinde planli olmayan faaliyetler oldugu soylenebilir.
Oysa yetenek yonetiminde geligtirme faaliyetlerinin; kisi ya da gruplarin
potansiyellerine gore farkhlastirlmis programlar olarak gelecekteki farkl

rolleri yarutmeye yonelik kurgulanmasi gerekmektedir.

Yetenegin gelistiriimesi boyutuna iligkin karsilastirmalar. Bu
baslik altinda, &gretim Uyelerinin Universitelerde yetenek ydnetiminin
yetenegdin gelistiriimesi alt boyutunun uygulanma dizeyine dair goruslerinde
Universite tuaru, gorev, fakulte degiskenlerine gore anlamli bir farklihk olup

olmadidi arastiriimistir. Bulgular topluca Cizelge 30’da verilmisgtir.

Cizelge 30. Universitelerde Yetenek Yonetiminin Yetenegdin Gelistiriimesi Alt
Boyutunun Uygulanma Dizeyine iligkin Ogretim Uyesi Gérlslerinin
Universite Tiriine Gore t-Testi, Gorev ve Fakiilte Degiskenlerine Gore
ANOVA Sonugclari

Degiskenler Kategoriler N X S \% sd t P

Kamu 203| 34.31| 13.65|39.78] 273| 4.09| .00

Universite Tiirii
Vakif 72| 42.44| 16.64|39.20

Degiskenler  |Kategoriler | N X S V | sd F P | Anlamli Fark
Prof. Dr. 94 | 35.80|13.22|36.92|2,272| .98 | .38 -
Unvan Dog.Dr. 64 |34.83|13.86(39.79
Yrd. Dog. Dr.| 117 |37.85|16.61 |43.88
Degiskenler Kategoriler N X S \% sd F P | Anlamli Fark
iiBF 91 |34,1713,92(40.73/3,271| 1.34 | .26 -
Fakilte Hukuk 42 | 35,85]| 16,17 |45.10

Muhendislik | 60 | 37,50| 14,95|39.86

Fen edebiyat] 82 | 38,48 15,12 (39.29
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Cizelge 30’a gore yetenek yonetiminin “Yetenegin Geligtiriimesi” alt
boyutunun Universitelerde uygulanma duzeyine iligkin Ogretim Uyesi
goruglerinde Universite tarl degiskenine goére anlamh fark vardir
[t(273)=4.09;p<.05]. Bu boyuttaki ortalamalar incelendiginde, vakif
universitelerinin ortalamasinin( X =42.44) kamu universitesi
ortalamasindan( X =34.31) yiiksek oldugu gérilmektedir. Baska bir deyisle
vakif Universitelerinde gorev yapan ogretim Uyeleri, kamu Universitesinde
gorev yapan Ogretim Uyelerine gore universitede yetenegin gelistiriimesi
boyutunun uygulanma duzeyi konusunda daha olumludur. Bagil degisim
katsayilari incelendiginde ise vakif(V=39.20) ve kamu Universiteleri(V=39.78)

ogretim Uyesi goruslerinin heterojen oldugu gorulmektedir.

Bu bulgu vakif Universitelerinde sunulan gelistirme olanaklarinin
performansi artirma yoéninde kamu Universitelerine goére daha fazla
sunuldugu ve oOgretim Qyelerinin gelistirme imkanlardan daha fazla
yararlandigi seklinde degerlendirilebilir. Bu bulgu vakif Universitelerinde
goOrev yapan ogretim Uyelerinin kamu Universitelerinde gorev yapan ogretim
uyelerine gbre is guvencelerinin sbOzlesme vyenileme sartlarinin
performanslarinin yuksek olup olmama durumuna goére takdir edilmesi
nedeniyle mesleki olarak gelisim etkinliklerine daha duyarl olduklari ve daha
cok katildiklari sdylenebilir. Ayni zamanda vakif Universitelerinin, rekabet
avantajl elde etmek icin kamuya goére isgorenlerini gelistirmeye daha fazla

¢caba gosterdikleri seklinde yorumlanabilir.

Alanyazinda de 6zel sektér orgutlerinin yetenekli isgorenlerini ya da
tim isgucunu gelistirme yonunde daha planli ve sistematik calismalar
yurittigt  yéninde bulgular yer almaktadir. Ingiltere de 601 6rgiit
yoneticisinin katilldigi arastirmada, katilanlarin beste Uglunin yetenek
yonetimi uyguladigl, hedeflerinin; yuksek potansiyellileri geligtirmek ve
gelece@e lider yetistirmek oldugu bulunmustur (CIPD, 2011,4). Bir baska
arastirma da yoOneticileri igsgérenlerinin gelisim, 6grenme ve performans
sureglerine dahil olan orguatlerin, finansal performanslarinin daha iyi

oldugunu, bu oérgutlerde isgorenlerin; duzenli olarak kariyer danigsmanlari ile
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gOrustuklerini, onlardan performanslari ve kariyerleri konusunda gergekgi
hedef koymalari ve bu hedeflere ulagmalari konusunda degerlendirmeler
aldiklarini bulmuslardir (Cantrel ve Benton,2007,360).

Yetenegdin gelistiriimesi boyutundaki bulgular, 6zel sektor orgutleri ile
yuksek oOgretim oOrgutleri arasinda farklihk gostermektedir. Bulgular 0Ozel
sektor orgutlerinde gelistirme c¢aligmalarina verilen onemi ortaya koyarken,
kamu ya da oOzel sektor fark etmeksizin Universitelerdeki gelistirme
calismalarinin ve buna bagh arastirmalarin yetersizligini ortaya koyan
gorusler bulunmaktadir. Butterfield’de (2008) kolej ve Universitelerde yetenek
yonetimi stratejileri konusunu isleyen ¢ok az sayida arastirma oldugunu
belirtmektedir. Heure’e goére ise(2003) ylksek ogretimde yetenek ydnetimi

hala kesfedilmeye acgik bos bir alandir.

Yetenek ydnetiminin  “Yetenedin  Geligtiriimesi” alt boyutunun
universitelerde uygulanma duzeyine iligkin 6gretim Uyesi goérUgleri Unvana
gore anlamli fark gostermemektedir[F, 272 = .98 ; p>.05]. Bu bulguya gore
profesor, dogent veyardimci dogent Unvanli égretim UGyeleri, Gnvanlari fark
etmeksizin yetenedi gelistirme boyutundaki uygulamalarin Universitede
gerceklesme duzeyi konusunda benzer gorustedir. Bu bulguya dayali olarak,
ogretim Uyelerinde, akademisyenlerin meslek geredi kendilerini gelistirmeleri
gerektigi dusuncesinin hakim oldugu ve yetenegin gelistiriimesi boyutunun
uygulanma dizeyi konusunda benzer degerlendirmeler yaptiklari sdylenebilir.
Unvanlara goére gruplarin bagil degisim katsayilari incelendiginde, tim
gruplarin goruslerinin  heterojen oldugu goérilmektedir. Yardimci dogent
goruglerinin (V=43.88) Profesor (V=36.92) ve dogent(V=39.79) goruslerine

gore en fazla degisim gosterdigi izlenmektedir.

Yetenek yonetiminin  “Yetenedin Geligtiriimesi” alt boyutunda
Universitede uygulanma duzeyine iliskin fakulteye gore ogretim Uyesi
gorisleri arasinda fark yoktur [Fz271y = 1.34; p>.05]. Ogretim dyelerinin
“yetenegin gelistiriimesi” alt boyutunun udniversitedeki uygulanma duzeyi
konusunda benzer goruse sahip olduklari goriimektedir. Bagil degisim

katsayilari incelendiginde ise tum gruplarin goéruslerinin heterojen oldugu,
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Hukuk (V=45.10), fakultesi ogretim Uyesi goruslerinin, Fen ebebiyat
(V=39.29), Muhendislik (V=39.86), 1iBF(V=40.73) fakilteleri 6gretim uUyesi

goruslerine gore en fazla degisim gdsterdidi izlenmektedir.

Ozetlemek gerekirse nicel verilere dayali bulgulara gére, 6gretim
uyeleri yetenek yonetiminin yetenegin gelistiriimesi boyutunun universitede
“cok az” diizeyde uygulandigi goériusindedir. Onem sirasi fark etmeksizin, ilk
ya da son ug¢ siradaki maddelerde yer alan uygulamalara katilim duzeyleri
belirgin bir fark gostermemekte “hi¢” ya da “gok az” diuzeyde kalmaktadir.
Ogretim Gyelerinin en diistk katiim gdsterdigi maddelere gére; Universitede;
kKisilerin potansiyellerini ise yansitacaklari kogluk mekanizmasi “hi¢”
bulunmamakta, yoneticilik potansiyeli olanlar yetistirecek bir program, kurum
ici rotasyon olanaklari, gelisim ihtiyaclarini karsilayacak bir birimin varlig

“cok az” duzeyde algilanmaktadir.

Yetenek yonetiminin yetenegin gelistirilmesi boyutunun
universitede uygulanmasina iligkin yonetici gorusleri. Yetenegi gelistirme
boyutunun dniversitede uygulanmasi konusunda Marmara ve Maltepe
Universitesi yoneticilerinin ¢ogu (n=7), gérece olumsuz gdrislere sahiptir.
Universitenin gelecekte ihtiyac duyacagi yetenek ve yeterlikleri insa etmeyi
amaclayan yetenek yonetiminin sadece kendi Universitelerinde dedgil
Tarkiye’de diger Universitelerdede uygulanma gugliukleri oldugunu
disunmektedirler. Ancak yodneticilerin ¢oduna goére (n=7) sistematik
olmasada, guncel ihtiyaclari karsilamaya donuk gelistirme c¢alismalari
Universite ya da fakilteler tarafindan gerceklestirimektedir. Akademisyen ve
idarecilere yonelik bu ¢calismalar Universitede; kurs ve seminerler, toplantilar,
emeritus duzeyinde hocalardan dersler, formal editimler, mentorluk
niteliginde ya da usta-girak iligkisi icinde danismanlik seklinde

yurutulebilmektedir.

Universite tarafindan akademisyenlere sistematik ve planli olmasa da
mesleki gelisim seminerleri veriimektedir. Bu gorus bir yonetici tarafindan su

sekilde ifade edilmektedir.
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Fakiilte iginde hocalarimizin  gelisimlerine  ybnelik  seyler
yapmiyoruz aslinda ama (niversite yapiyor. Universitenin mesela
akademik gelisim birimi var. Hocalarimiza proje nasil yazilir, nerelere
yazilir egitimi veriyor. Enstitiide gecen giin daha doktora égrencilerine
yonelikti ama makale yazim teknikleri konusunda seminer oldu, agikti,
herkes gidebiliyordu. Mesleki, kisisel gelisim egitimleri her zaman oluyor
ama bir takvimi yok, planli ve sistematik degil. (erkek,35 yas)

Universitede yabanci dil seviyesini artirma veyasam boyu 6grenme
konusunda kurslar verilmektedir. Bir vakif Universitesi yoneticisi bu galismayi

asagidaki sekilde orneklendirmektedir.

(Akademisyen ve ybnetici gelistirme c¢alismalari)) Zaman zaman
yaplliyor. Mesela hemen séyleyecegim Life Long Learning anlaminda bir
takim kurslar var bizim Universitemizde. Yani o konuda epeyce iyiyiz,
iyiydik. Mesela yabanci diller yliksek okulumuz var onlar (icretsiz kurslar
diizenliyoriar, (iniversitedeki hocalarin Ingilizce seviyesini, dil puanlarini
ylikseltmek amaciyla, bu ¢ok anlamli bir sey..(kadin,62 yas)

Rektorlik tarafindan akademisyen ve yoneticilere Bologna slrecine
uyum konulu bilgilendirme toplantilari dizenlenmekte, mentorluk bireysel
duzeyde hoca-asistan iligkisi icinde gergceklesmektedir. Bu gorusu bir yonetici

su sekilde ifade etmektedir.

(egitimler)...Ogretim tiyelerine agik, timiine agik. Yéneticilere de
Bolonya siirecine geciste bilgilendirme toplantilari ¢ok siklikla yapiliyor.
Sunlara dikkat edeceksiniz, su form bdyle doldurulacak, su bdyle olacak
diye, rektorlliglimiiz iyi ¢alisiyor. Bolonya sirecine gegiste (iniversitenin
kalabalikhigi ¢ok kritik faktér ama (Marmara, Universitemiz) bence en
bagarililardan biri. Bu da bu tir egitimlerden kaynaklaniyor’,
“...(mentorluk, kogluk) informal isliyor. Ben bu isi asistanlarima
yapiyorum, ama baskalari ne kadar yapar bilmiyorum.(erkek, 43 yas)

Bir Gniversite yoneticisine gore ise zaman zaman rektorluk bazl egitim
ihtiyaclarini analiz etmeye yodnelik taramalar yapilmaktadir. Bir yodnetici,

fakllteye yansiyan boyutuyla goértsunu su sekilde aciklamaktadir.

...Universitede var. Bu daha ¢ok rektérliik bazinda yapilan bir sey,
fakiiltede yok. Ama mesela proje nasil hazirlanir, ingilizce terciime nasil
yapllir, akademik bir makale nasil yazilir gibi... rektérliik zaman zaman
bunlari soruyor ve mesela yabanci diller yiiksek okulu var, muhtemelen
onlarla bazi ¢galismalar yaparak boyle seyler soruyorlar...(erkek, 43 yag)
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Gelistirme galigsmalari, sistematik olmasada fakulte yonetimi tarafidan
da planlanarak, hizmet ici egitimler yoluyla gergeklestirilebilmektedir. Bu

caligmalari yonetici asagidaki bicimde 6zetlemektedir.

Ozellikle personel igin aslinda hizmet ici seminerler diizenliyoruz
ama bunu bir kural, sablon g¢ergevesinde yapmiyoruz. Gérdiigimiiz agik,
ihtiyag lzerine kendimiz planliyoruz. Nasil konular planliyoruz... mesela
dosya arsivlemeyle ilgili arsiv, istatistik ve bilgi belge ybnetimi
bélimlerinden uzman hocalarin yénlendirmesi ile, onlarin verdigi egitimle
dosya dlizenleme, arsivleme calismalari yapiyoruz. (erkek,57 yas)

Yoneticilere gore, dgretim kadrosu ve universitede duayen hocalarin
genc akademisyenlere verdikleri dersler onemli katki saglayarak mentorluk
roli ylratilmekte, hoca — asistan iligkisi icinde de informal olarak kocgluk
mentorluk yapiimaktadir. Bu katkilar, yoneticiler tarafindan su sekilde ifade

etmektedir.

Burada &gretim (iyesi kadrosu ¢ok iyidir bence. Ogrencilerde birgok
seyden sikayet eder ama hocalardan memnun kalir biitiin bu iyi kadroya
ragmen iyi bir atilm yapmasi lazimdi bu dniversitenin, o neden
yapilamiyor artik onu da Universite ybnetiminin dederlendirmesi lazim. Bu
da bizim igin bir sans tabi. Bir hocamiz var ....., Simdi (Hocamiz), bu ig igin
ideal bir insandir. Hep vermeye dénuktiir O, yani kimi nasil yetistirebilirim?
(baska (iniversitede) yaptigi seyleri burda da devam ettiriyor. Nedir?
Aragtirma gérevlilerine almanca ve eski yazi 6gretir. Almanca ve eski yazi,
Osmanlica yani, eski eserleri okuyabilmeleri igin (erkek,48 yas)

(mentor ya da danisman olarak gen¢ akademisyenlere
danismanlik) evet var. Orneklerini de hemen verebilirim. Mesela
Tlrkiye'deki énemli isimlerden, .....hoca, O burda. Ve emeratus olarak
burda varligini siirdiiriiyor, ve bu hakkaten Tiirkiye igin ve ... Universitesi
icin énemli bir zenginlik. Ondan sonra ...Fakliltesi nde bir profesér var
(kadin,62 yas)

Diger yandan yoneticilerden bir kismi, gunumuizde Universite
kGltarGnin degisimi ve gelistirme calismalarina olan olumsuz etkisini
vurgulamaktadir. Ornegin bir yonetici, mentorluk baglaminda Universitedeki

kusak farkini ifade etmektedir.

...gen¢ akademisyenlerle ileri yastaki akademisyenler arasinda
bliylik bir kusak farki var. Bizim zamanimizda bu béyleydi diyorlar mesela
ama artik o dyle degil. Bu anlamda mentor olacak kigi ne kadar faydali
olacak bilemiyorum. Mutlaka faydasi olacaktir ama bazen de geriye
gotirebilir diye ddsiniyorum. Evet belki yas¢ca degil de deneyimli
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akademisyenler olabilir. Mesela ¢ok yayin yapanlardan olugsan bir
akademisyenler kurulu, yasla orantili olmayan...(erkek,43 yas)

Akademisyen gelistirmede kUrsu kultirinun onemi ve Universitedeki
degisimi  vurgulanmaktadir. Bir ydneticisi bu goérisi su sekilde

aciklamaktadir.

Dogrusu, bizim 500 tane (niversitemiz olacagina hakkiyla 100
iiniversitemiz olsun ve onlarin da kiirsiileri tam olsun. Ogrenci asistandan,
asistan dogentten, profesérden ders dinlesin ama hakkiyla oraya
gelenden. Biz bunlari gérdiik ve onlardan o kadar ¢ok sey 6grendik Ki...
ama artik Oyle degil..., ...saglikli isleyen bir hoca asistan iliskisinde
kocgluk, rehberlik gibi kuruma ihtiya¢ duymuyorsunuz. Prof, dog, yar dog,
asistan gibi dogal isleyisinde bir kirsi dlzeni varsa, bu kadro
derecelerinin hepsini bir arada gorebiliyorsaniz, ¢cocuk o sisteme girdigi
zaman Kendi iginde bunu izler ve gériir. Fakat maalesef gliniimiizde
kiirsiilerdeki bu semayi bir bakista artik gbéremiyoruz. O zaman da geng
digerlerin hem Kkariyer planlamasi agisindan hem de davranislarini
ybnlendirme agisindan biz nasil davranmaliyiz, durug, ders anlatma tavri
nasil  olmalidir maalesef bu konularda bilgi edinme imkanlari
azaliyor.(erkek,38 yas)

KarsU kaltarinin gelistirmeye katkisi bir bagka yonetici tarafindan su

sekilde ifade etmektedir.

Onu saglama almak bence eski kirslu sistemiyle mimkinddir.
Boliim degil kirst. Her bir kiirsti ¢gok sahsidir, olmalidir. Egitlikgi degildir,
usta cirak iliskisi gibidir. Yetismis bir adam, vasiflarinca genclerin ilgisini
ceken, cekici bir insan, onun etrafinda kiimelenilir. Orada oturmayi,
kalkmayi, her geyi Ogrenirler ¢iinkii rol modeldir herhalde lalettayin
akademisyen olmaz. Akademik terbiye diye bir sey vardir mesela. Bu igler
kendini bilmezlikle gitmez. Bakiyorum bir savrukluk, aleladelik, bir unvan
tasiyor ama konusmayi bilmiyor... bunlar hep o kiirsi sisteminde 6gretilir.
Ben bu meslege karar verdigim yillarda benim igin rol modeli olan 3-5
hocam vardi, onlara bakarak, yetismeye calisarak derken dostlugunu
kazanmak... bu igler béyle oluyor. Bunun kéti kullanimi da olabilir tabii.
Ama bir sey olacaksa boyle olacak. Sonra kiirsii belli bir isim altinda belli
bir gelenege kavusuyor, onu devam ettirenler ¢ikiyor, oradan ayrilip
kendisi klirsti hoca olan insanlar oluyor. Mesela artik kiirsii hoca yok. Su
adam burada mesrebini kurmustur, usullerini oturtmustur, metodunu kabul
ettirmigtir ve gencler onu goyle gelistirmiglerdir, birakti§i yerden suraya
gitmislerdir, onun yetigtirdigi birileri de baska yerde sunlari yapmistir gibi...
halbuki artik mevsimlik is¢i gibi dolagiyoruz. Sermaye dinamizmi bu
gelenekleri ¢cok tahrip ediyor. (erkek,51 yas)

Kog Universitesi yoneticilerine goére ise (n=3) akademisyenleri
gelistirmeye yonelik bir birim bulunmakta ve akademisyen gelistirme,

akademisyenlerin kendi sorumluklari ve dekanin mentorlugunda performansa
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bagll olarak yurutulmektedir. Dekanlar gosterilen performansa bagl olarak
akademisyenlerle gelecege yonelik hedefler gostermekte, bu hedeflere
ulasmalarn icin destekleyici goérismeler yapmakta bir anlamda mentorluk

rolunu yurutmektedir.

Gelistirme kapsaminda dekanin mentorluk rolu bir yonetici tarafindan

su sekilde aciklanmaktadir.

Burada hiyerarsik bir yapi da yok. Ybnetim de diiz, bir tek dekanlik
asamasi var. Dolayisiyla bu tip bir koglugu yapabilecek kisi yine dekan.
Dekanlik bu Gniversitede ¢ok énemli.”, “Bunun (mentorluk) lazim oldugunu
ben de diglintiyorum ama saydigim nedenlerden dolayi sistematik olarak
uygulanmasi sisteme aykiri. Kariyerinin bagindaki arkadaslara belki daha
fazla tavsiye verilebilir diye diisiiniiyorum ama bunu kim verecek? Bu ylik,
digerleriyle beraber dekanin (lizerine kaliyor. (erkek)

(performans degerlendirme) esas olarak maasi etkiliyor ama asil
blylik etkisi, ybnetimden geri bildirim alma sistemi olmasi. Dekan size, iki
glizel makale yayinlamissiniz ama bunlari daha saygin yerlerde
yayinlasaniz daha iyi olur onun icin éniimiizdeki senelerde daha (ist diizey
dergilerde yayinlatin demis oluyor dekan mesela. Ya da ¢ok glzel
konferans bildirileriniz var ama dergilerde yayinlanmis makaleniz yok
diyebilir. (erkek)

Kog Universitesi yonetici gérislerine gére (n=3) Universite gelistirme
biriminde; yeni katilan akademisyenler icin orantasyon programi
uygulanmakta, akademisyenlerin ihtiyaclari oldugunda oOlgme ve
degerledirmeden, sunum tekniklerine, bilisim teknolojisi kullanimindan,
pedagojik yaklsimlara kadar gesitli konu basgliklarinda; bireysel danismanlik

yapilmakta, calistaylar dizenlenmekte ve seminerler verilmektedir.

Performansa bagli gelistirme c¢alismalari bir yodnetici tarafindan

asagidaki bicimde ifade edilmektedir.

Yillik degerlendirmelerde, ciddi sorun olarak gérdiigiim, zaman
icinde ilerlemelerinde sorun gérdliglim, bir sonraki sbzlesmesinin
yenilenmeme olasiligini gérdigim kisilerle sadece yazili degil, karsilikli
konugma yapiyorum. Bunun amaci, bu kisinin gelismesi igcin dekanlik
olarak biz ne yapabiliriz, bir ders az versen arastirmani daha ileri
goétirebilir misin... su kisiyle birlikte ¢alisiyorsan, o kisiyi bir stire misafir
etsek aragtirman daha iyi bir yere gider mi gibi tekliflerde bulunuyorum.
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Sorun derslerle ilgiliyse, o kigiyi ofisle ¢galismaya gbénderiyorum (erkek,49
yas)

Goruldigi gibi Kog Universitesi  yonetici goruslerine goére (n=3)
gelistirme, kurumsal yapiya bagli olarak performans yonetimi baglaminda
dekanin mentorlugunda, kurulmus gelistirme biriminin  destegi ile
yurutulmekte, ancak gelistirme sorumlulugu akademisyenlerin mesleki
sorumluluguna da birakiimaktadir. Kog¢ Universitesi'nin  dgretim  (yesi

goruglerine gore incelendiginde(Ek 6), yetenegi gelistirme boyutunun
universitede uygulanmasina ogretim Uyeleri “biraz” (?: 2.99) diizeyinde

katilmaktadiklar. Kog¢ Universitesi 6gretim Uyesi gorislerine gére yetenegin
geligtiriimesi boyutu diger bes boyut icinde en diusuk katihm gosterilen

uygulama boyutudur.

Yetenek yonetiminin, yetenegin gelistiriimesi boyutunun
universitelerde uygulanmasina iliskin ogretim Uyesi ve yonetici goruslerine
dayall bulgular su sekilde 6zetlenebilir. Marmara ve Maltepe Universitesi
yoneticilerine, yani yoneticilerin goguna gore (n=7) Universitelerde, yetenegi
gelistrme boyutunun “yetenek temelli” sistematik ve planl olarak
uygulanmasi zordur, ancak rektorlik destekli ya da fakilteler gelistirme
calismalari yuratme g¢abasi igindedir, bu anlamda gelistirme boyutu kismen
uygulanabilmektedir. Bu gorus, yetenegin gelistirilmesi  boyutunun
universitede uygulanma duzeyine “gok az” katilan 6gretim Uyesi goruglerini

desteklemektedir.

Yonetici gorUglerine gore(n=7), yetenek yonetimi baglaminda olmasa
da rektorlik ve fakulteler, akademik ve idari personelin egitimi konusunda
yogun caba sarfetmektedirler. Universitede kurs, toplanti, danismanlik,
seminerler veriimekte, akademisyen ve idari personelin egitim ihtiyaclarini
kargilama yonunde c¢alisiimaktadir. Ancak bu galismalar planh ve sistematik
degildir. EQgitim igerikleri; Bologna sureci, LLL, yabanci dil, argsiv-
dokumantasyon, akademik yazim vb. mesleki konularda olabilmektedir.
Goruldagu gibi gelistirme calismalari gerek amaglari gerekse kullanilan

yontemler itibariyle “kisisel ve kurumsal yetenekleri ingsa etmek” yonunde
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degil, “egitim ihtiyaclarini kargilamak” , “Bologna sureci gibi degisimlerle bas

etmek” , “fakultenin etkililigini artirmak” igin yuratulmektedir denilebilir.

Universite ydnetimlerinin gelistirme ydninde ciddi caba iginde
olmalarina ragmen, yonetici segme ve atama yOonteminin yasalarla merkezi
yap! tarafindan belirlenmesi nedeniyle, liderlik gelistrme programlari
yurutebilmek mimkiin géziikmemektedir. Marmara Universitesinde ayirt edici
olarak, yonetim gorevlerini yurutmeye yonelik yoneticilere 6zel mevzuat,
yasalarla ilgili egitimler verilmektedir. Maltepe Universitesi’nin ise tim
personele yonelik yabanci dil dizeyini artirmaya donuk yabanci dil bolumda ile
caligsmalar yurutulmektedir. Bu noktada gelistirme c¢aligmalarinin geleneksel
personel yonetimi yaklasimi dogrultusunda burokratik isleyis icinde
yuratuldigu “yetenek yonetimi” baglamida c¢alismalarin henlz mevzuat,
merkezi yapiya (YOK, Mitevelli heyeti), yonetici segme ve atamada
blrokratik isleyis gibi nedenlerle uygulama zorluklari oldugu degerlendirmesi

yapilabilir.

Yetenegi gelistirme boyutunun uygulanmasinda yodnetici ve
ogretim Uyesi onerileri. Yetenegin gelistiriimesi boyutunda 6gretim Uyesi ve

yonetici onerileri agsagida maddeler halinde verilmistir.

Ogretim Uyesi Onerileri
Yetenegdin gelistiriimesi boyutunda 6gretim Uyesi dnerileri asagidaki gibidir:

= Akademisyenlere bilimsel gelisim, yabanci dil, yurt disi imkanlarinin
saglanmasi (n=4)

* Yeteneklerinin geligtiriimesine uygun fiziki ortamlar yaratilmasi (n=2)

= Asistan-Profesor iligkisi icinde 6gretim Uyesinin asistanini geligtirmesi
Onemsenmesi ve 6zendirilmesi, usta ¢irak iligkisinin gézetilmesi (n=4)

= Universite biinyesinde kisisel ve mesleki geligsimin saglanmasi amaciyla
daha fazla sayida kurs, seminer ve hizmet igi egitimlerin dizenlenmesi

» Sorunlu durumlarda danigsmak icgin kogluk mekanizmanin kurulmasi

= “insanlar kendi kendini yetistiriyor” Gelistirme olanaklari saglanmasi
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= Yetenekler cezalandiriimamalidir, geligtiriimesi tesvik edilmelidir

= Once yetenekli kigilerin istihdami, sonra yetenek gelistirici ortam ve ortak
caligsmalarla gelistirmenin saglanmasi

= QOgretim tyelerinin pedagojik verimliliklerini artirmak igin egitimler verilmesi

= Arastirma fon ve olanaklarinin yaratilmasi (n=3)

= ABD yonetiminde proje ¢alismalarinin tesvik edilmesi

= Kitlphanenin gincel, tim hafta boyunca mimkuin oldugunca ¢ok agik
bulundurulmasi (n=5)

*= Duinyanin saygin akademik kurumlarinin incelenmesi ile ise baglanmasi

» Heryil en az 3 en fazla 6 arastirma gelistirme olanagi sunulmasi

» Makale yayimlayan profesérlerin, yardimci dogentlere tavsiyeler verebilmesi

» Proje yuruturken diger bolumlere danigilabilmesi ve isbirligi saglanmasi

» Yurtigi ve yurt digi ile ortak projeler yapilmasi
Yénetici Onerileri
Yetenegin gelistiriimesi boyutunda yonetici onerileri asagidaki gibidir:

= YOK ya da Rektorlikler tarafindan, Gniversite yonetim mevzuati, ihale —
satin alma vb. konularda yoneticilere egitimler veriimesi

» Yasa bagli olmayan, (¢ok yayim yapan, arastirma deneyimi fazla olan,
proje — ortak ¢alisma deneyimi olan) deneyimli hocalardan
mentorlar/danisma kurulu olusturulmasi

» Mufredatta serbestlik ile Gniversitelerin uzman olduklari alanlarda

ilerlemelerinin saglanmasi

Yetenek Yonetiminin Yetenegin Tutulmasi Boyutunun Uygulanma

Diizeyine iligkin Bulgular ve Yorumlar

Bu bolimde o6gretim Uyelerinin Universitelerde yetenek yonetiminin
‘yetenegin tutulmasi” alt boyutunun uygulanma dizeyi konusundaki
goruglerine iligkin bulgulara ve yorumlara yer verilmigtir. Bu amagla 6gretim
uyelerinin gorusleri, ortalama ve standart sapma puanlarina bagh olarak
onem derecesine gore siralanmistir. Gorusler unvan, Universite turl, fakulte

degiskenlerine gore incelenmistir. Fakulte yoneticilerinden elde edilen



goruglere yer verilerek, bolumin sonunda Ogretim Uyesi ve yoneticilerin

Onerileri maddeler halinde siralanmistir.

Ogretim Uyelerinin Yetenek Yénetiminin Yetenegin Tutulmasi

Boyutunun Uygulanma Diizeyine iliskin Goriisleri

Aragtirmaya katilan ogretim Uyelerinin  Universitede

yonetiminin “yetenegin tutulmasi” alt boyutunun uygulanma duzeyine iligkin

gorugleri Cizelge 31’de verilmistir.
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yetenek

Cizelge 31. Ogretim Uyelerinin Yetenek Yonetiminin Yetenegin Tutulmasi

Alt Boyutunun Uygulanma Diizeyine iliskin Gériisleri

Madde X Onem
Sirasi
1. lglerini etkili ve verimli yapma gabalari maddi olarak édllendirilir. 1,91 1,11 18
2 isini etkili ve verimli yapma cabalari manevi olarak ddiillendirilir. 2,42 1,17 11
Gorevi disindaki sorumluluklari da almasi ve yuritmesi durumunda, farkli terfi 208 108 16
olanaklari sunulur. ' '
4 Calisma ortami, bireysel ya da grupla galismaya olanak saglayacak bir 266 117 6
" esneklik icerir. ' ’
5. Yoneticileri isgbrenlerin bagarilari kadar, basarisizliklarinda da yol gdstericidir. 2,56 1,23 9
6. Terfi sistemi adaletlidir. 2,64 1,23 7
7. Ailelerine yonelik egitim, bakim ve benzeri olanaklar saglanir. 212 1,13 15
g. Herdlzeyde iggbrene sireli ya da suresiz lojman olanagi saglanir. 1,68 1,13 20
9. Cocuk veyasglilarina yonelik egitim ve bakim olanaklari saglanir. 2,04 1,12 17
10 izleyici veya katilimei olarak yer alabilecekleri is disi; sosyal, sanatsal, kiiltiirel 240 117 12
" etkinlikler mevcuttur. ' '
11 Ozel durumlarinda (ev alimi, evlilik, dogum vb.) maddi destek saglayan bir fon 153 94 21
" mevcuttur. ' '
12 isgéren memnuniyeti, sistematik olarak degerlendirilerek, gerekli yonetsel 185 107 19
" _duzenlemeler yapilir. ' ’
13. Farkliliklarina deger verilir. 213 1,16 14
14. Yaraticihginin tegvik edildigi caligma olanaklari saglanir. 2,23 1,19 13
15 Kigisel ve kurumsal basarilarini, s6zli veyazili olarak duyuran ve kutlayan 288 125 3
" kurumsal bir iletisim ag1 mevcuttur. ' ’
16. Bilgi paylagimini ve Gretimini tegvik eden bir 6rgditsel kaltir vardir. 2,46 1,15 10
17. Ulusal ve uluslar arasi dernek, birlik gibi mesleki érgltlere tyelikler desteklenir. 261 1,26 8
18 is ve 6zel yagam dengesini kurulabilecekleri, huzurlu ve paylagimei bir calisma 266 116 5
" ortami vardir. ' '
19 ligi duyduklari mesleki ve kisisel konulara iliskin yayim ve malzeme edinme 270 124 4
" olanaklar saglanir. ' '
20. Caligma yaklagimlari ve bigimleri konusunda 6zerklik saglanir. 2,95 1,27 2
21 Amag ve gerekgesi sunuldugunda, esnek saatlerde ve mekanlarda galismaya 336 124 1
" izin verilir. ' !
Toplam N =275 (49.14/2.38) 1.17




210

Cizelge 31'de izlenebilecegi gibi Ogretim Uyesi goruglerine gore
(X =2.38), Yetenegin tutulmasi alt boyutu (niversitede “cok az” diizeyde

uygulanmaktadir. Bu bulguya gore, ogretim Uyeleri Universitede tutma

boyutundaki  calismalari  yetersiz  bulmaktadir.  Yetenegi  tutma

boyutu(?=49.14) ayni zamanda arastirma kapsamindaki bes boyut iginde,
ogretim ayelerinin en yuksek katilim gosterdigi boyuttur (Ek 7) Boyut toplam
puan tablosu). Bu bulgunun, alanyazindaki diger bulgularla uyumlu oldugu
gOrulmektedir. Tutma boyutunun orgutler tarafindan ¢ok énemsenmesine
ragmen calismalarin yeterli bulunmadigina dair benzer bulgular yer
almaktadadir. Bir arastirma bulgusuna gore “yetenekli isgoreni érgute gekme
ve tutma” ylksek performans saglamakta en dnemli Uglncu faktdr olmasina
ragmen(%45) bunu gerceklestirebilme dizeyi(%17) oldukga
dusuktur(Accentur 2007; Akt. Cheese ve digerleri 2008,54). Bliyuk sirketlerde
isgoren 356 isgorenle yapilan arastirmada ise isgorenlerin sadece %35’inin
islerinde kalmayi dusundukleri % 65’inin aktif olarak is aradigi bulunmus,
kurumlarindan ayrilmayi duslnen isgorenler; calistiklari érgutlerde ciddi bir
yetenek programina ihtiya¢g oldugunu belirtmislerdir. Ayrilma isteklerine
gerekge olarak ise: yuksek performanslilari tutma galismalarinin zayifligi,
kariyer belirsizlikleri, etkisiz liderlik geligtirme programlari, liderlere guven
ihtiyaci, yetersiz gelistirme c¢alismalarini gdstermislerdir (Deloitte, 2011

Talent Edge Rapport, 5).

Yetenedin tutulmasi alt boyutunda, ogretim Uyelerinin en ylksek
katiim gosterdikleri ilk ¢ madde: Madde21 “Amag¢ ve gerekgesi

sunuldugunda, esnek saatlerde ve mekanlarda calismaya izin verilir.”
(X =3.36), Madde20 “Calisma yaklasimlari ve bigimleri konusunda 6zerklik

saglanir.”(X =2.95) ve Maddel5 “Kisisel ve kurumsal basarilarini, sozli

veyazili olarak duyuran ve kutlayan kurumsal bir iletisim agi

mevcuttur.”(X =2.88) maddeleridir. Ancak 6gretim (iyesi goriislerine gore, en
yuksek katilim gosterilen ilk U¢ maddedeki uygulamalar universitede “biraz”
diizeyinde uygulanmaktadir. Universitede “hi¢” ya da “gok az’ diizeyde
uygulandigi1 dusunulen ifadelerin yer aldigi en dusuk katilim gdsterilen son Ug

madde ise sirasiyla Madde11“Ozel durumlarda (ev alimi, evlilik, dogum vb.)
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maddi destek saglayan bir fon mevcuttur.”(X =1.53), Madde8 “Her diizeyde

isgorene siireli ya da siiresiz lojman olanagi saglanir.”( X =1.68) ve Madde12

“Isgbren memnuniyeti, sistematik olarak degerlendirilerek gerekli yonetsel
duzenlemeler yapihr.” (§=1.85)’maddeleridir. Bu boyutta o6gretim Gyeleri,

“Islerini etkili ve verimli yapma cabalari maddi olarak édiillendirilir.“(X =1.91)

ifadesine de son dort madde icinde en dusuk katilimi gostermislerdir.

Goruldugu gibi ogretim Uyelerine gore yetenegi tutma boyutunda
Universitede: esnek saat ve mekanlarda galisabilmekte, calisma yaklasimlari
konusunda Ozerklik saglanmakta, kigsisel ve kurumsal basarilar
duyurulmaktadir. Ogretim Uyelerine gére bu uygulamalar (iniversitede “biraz”
duzeyinde gerceklesmektedir. Bu bulgu, 6gretim Uyelerinin meslegin dogasi
geregi, gorece rutin olmayan ¢alisma sartlarina ve 6zerklige sahip olmalarina
baglanabilir. Basarilarin duyurulmasi konusundaki bulgu ise ogretim
dyelerinin ¢aligmalarinin fark edilmesi, taninmasi, takdir edilmesine verdikleri
onemi ifade etmektedir denilebilir. Harvard Egitim (Fakultesi) okulundan 4500
akademisyenin katildigi arastirma; akademisyenlerin kalici/surekli (tenur)
sozlesme, is yuku, maas-Ucretten daha ¢ok, bolumlerdeki kultur, iklim ve
igbirligi ile ilgili olduklari bulunmustur (Fogg, 2006; Akt. Stankovski, 2007, 87).
ilk ¢ maddeye katilim diizeyinin “biraz’ da kalmasi, yilksek 6gretim
sisteminin o6gretim Uyelerine, onlari Universitede tutmak icin farkh ve 6zel
olanaklar saglayamadigl seklinde yorumlanabilir. Bu da yuksek ogretimde
‘insan” 1| ve orgute katkisini yetenekler baglaminda ele alan insan kaynaklari
politikalarinin henlz Universitelerde uygulanamadigi seklinde

degerlendirilebilir.

Ogretim Gyelerinin en duslk katilim gdsterdikleri maddelere gore ise
yetenedi tutma boyutunda, Universitede O6zel durumlarda maddi destek
saglayan bir fon ve lojman olanagi hi¢ bulunmamakta, isgéren memnuniyeti
degerlendirmesi ve buna bagh yonetsel duzenlemeler “cok az” duzeyde
gerceklesmekte, islerini etkili ve verimli yapma ¢abalari maddi olarak “¢cok az”
odullendiriimektedir. Bir baska arastirma bulgusuna gore de Ogretim

elemanlarinin  meslekte yasadiklari huzursuzluklarin basinda Ucret
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yetersizligi gelmektedir (Bulbul, 2006, v). Bir baska bulguya gore de yonetim-
igletme  okullarinda 6grenme, gelisme olanaklari ve performans
degerlendirme, olumlu is ¢evresi, akademisyenlerin isten ayriimalarini
azaltmaktadir (Agrawal, 2010, 490).

Bu bulgulara gore, 6gretim Uyelerini Universitede tutmak icin, var olan
is sOzlesmelerinin sagladig! Ucret ve meslege bagl haklar diginda, katkilara
gore farkhlastirlmis bir 6dullendirme, Ucretlendirme, is-yasam dengesini
destekleyici sosyal olanaklar, ek maddi olanaklar, isgoren memnuniyetini
artirici ¢galismalarin sunulamadigi sdylenebilir. Bunun muhtemel nedeninin
Universite yonetimlerinin akademik kadrolara ek olanaklar saglayacak maddi
veyasal olanaklarin sinirlih@i, planh bir tutma/édil programinin planlanip

uygulanamadigi seklinde degerlendirilebilir.

Oysa yetenegi tutma boyutu orgutlerde nitelikli ve yiksek
performansli isgérenlerin  baglilhklarini artirma ve performanslari ile
surdurulebilir rekabet avantaji kazandirmakta en Onemsenen boyuttur.
Yeteneg@in orgutte kalmasini saglamak en hayati islevlerden biridir. Kuresel
ve demografik sartlar yetenekli, yliksek potansiyelli ve ylksek performansl
isgorenlerin orgutlerden ayrilmalarinin kolaylasmasi nedeniyle ciddi bir gug
kaybina ugramaktadir. Bu nedenle yetenedi tutma en Onemli asamadir
(Cosack, Guthridge, Lawson, 2010, 2). Ucret ve ek maddi olanaklar, isgéren
memnuniyeti ve gerekli yonetsel dizenlemelerin yapilmasi 6rgatin ve
isgorenin performansini artirmakta oldukga énemidir. Karalar'in (2008,101)
yetenek yonetiminin isgéren performansi Uzerindeki etkilerini inceleyen
arastirmasinda, katilimcilar (%69) birinci sirada “finansal éduller (Gcret, prim,
ikramiye-bonus) isgoren icin ¢cok dnemlidir” ifadesine, ikinci sirada “basarili
isgorenlerin yoneticileri tarafindan takdir edilmesi performansi artinr”

ifadesine katilim gostermisledir.

Ogretim Gyelerinin isgdren memnuniyetinin degerlendiriime dlzeyini
disUk bulmalar ise bir diger énemli bulguldur. Tosunoglu’nun (1998) 200
ogretim elemaninin katihmi ile yaptigi arastirma sonuglari da ogretim

elemanlarinin Ucret, terfi, amir ve is digerleriyla iligskiler agisindan orta
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duzeyde doyum sagladiklarini bulmustur. Bir diger arastirma bulgusuna gore
isgoreni Orgutte tutma igin en sik basvurulan en etkili yontemler: “bolum
maddarlerinin insan ydnetimi becerilerinin dizenlenmesi” ve “6grenme ve
gelisme olanaklarinin artirimasi’dir (CIPD,2011,6). Arastirma bulgularina
gore, yuksek ogretimde akademisyenler, kurumlarindan nadiren tatmin
olmaktadir (Boyer, Altbach & Whitlow,1994). Fakulte uUyeleri yoneticileri
yetersiz bulmakta ve fakullte ile iligkilerinin zayif oldugunu, etkilerinin
azaldigini dusunmektedirler. Fakulte dyeleri yonetim ve kurumlarindan
doyum saglamamalarina ragmen, entelektlel yasamlari, ders verme,
arastirma yapma c¢alismalarindan doyum saglamaktadirlar (Boyer et. al,1994;
Johnsrud & Rosser, 2002 ; Akt. Maahs-Fladung,2009,1).

Bu bulgular dogrultusunda, 6gretim Uyelerinin maddi olanaklar ve is
doyumu ve memnuniyeti ile ilgili ¢galismalar yeterli bulmadiklar ve tutma
kapsaminda bu olanaklarin saglanmasinin onemini ortaya koymaktadir.
Maahs-Fladung’a goére (2009,132) akademisyenler, yoneticileri islerinde
yetersiz, igsgorenlerle iletigsimleri zayif olarak gérmekte ve yonetimi etkileme
duzeylerinin gittikce dustigline inanmaktadirlar. Destek ihtiyaci 6onemle
Uzerinde durulan konudur. Ancak akademisyenlerin kendi mesleklerinin
entelektlel yasamlari, dersleri, meslektaslari ile iligkileri ise buna karsit

olarak tatmin edici olabilmektedir.

Yetenegin tutulmasi boyutuna iligkin karsilagtirmalar. Bu baslik
altinda, ogretim Uyelerinin Universitelerde yetenek yonetimi uygulamalarinin
yetenegdin tutulmasi alt boyutunda gerceklesme dizeyine dair goéruslerinde
universite turd, unvan, fakulte degiskenlerine gore anlaml bir farklihk olup

olmadigi arastiriimistir. Bulgular topluca Cizelge 32'de verilmistir.
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Cizelge 32. Universitelerde Yetenek Yonetiminin Yetenegin Tutulmasi Alt
Boyutunun Uygulanma Diizeyine lliskin Ogretim Uyesi
Goruslerinin Universite Turiine Gore t-Testi, Gérev ve Fakiilte
Degiskenlerine Gére ANOVA Sonuglari

Degiskenler Kategoriler N X S \% sd t P

Kamu 203| 45.50| 16.13|35.45/99.952| 4.94| .00
Universite Tiirii
Vakif 72| 59.43| 21.92|36.88
Degiskenler Kategoriler N X S \% sd F P | Anlamli Fark
Prof. Dr. 94 |48.20|16.77 |34.79|2,272| 1.84 | .16
Unvan Doc.Dr. 64 |46.20 | 15.49 |33-52
Yrd. Dog. Dr.| 117 |51.51 | 21.65 |42.03
. . = Anlamli Fark
Degiskenler Kategoriler N X S \% sd F P (DunnetCTesti
iiBF 91 | 45,27 |16,68|36.84| 3,271 | 2.70 | .04
Fakiilte Hukuk 42 | 48,69 23,66 |48.59 1-3

Miihendislik | 60 | 53,90| 17,48 |32.43
Fen edebiyat 82 |50,19]|18,61|37.07

Cizelge 32’'ye gore Yetenek yoOnetiminin “Yetenegin Tutulmasi” alt
boyutunun Universitelerde uygulanma dizeyine iligkin 6gretim Gyesi
gOruslerinde Universite tlrl degiskenine gore anlamli fark vardir [t(99.252) =

4.94; p<.05]. Bu boyuttaki ortalamalar incelendiginde, vakif Universitelerinin

ortalamasinin (X = 59.43) kamu (niversitesi ortalamasindan (X =45.50)
yuksek oldugu gorulmektedir. Baska bir deyisle vakif Gniversitelerinde gorev
yapan ogretim Uyeleri, kamu Universitesinde gorev yapan 6gretim Uyelerine
gbre Universitede yetenegin tutulmasi boyutunun uygulanma duzeyi
konusunda daha olumludur. Bagil degisim katsayisi incelendiginde, hem
vakif (V=36.88), hem de kamu (V=35.45) universiteleri ogretim Uyesi

goruslerinin heterojen oldugu gorulmektedir.

Yetenekli isgoreni tutma konusundaki calismalari kamu-6zel sektor
kargilastirmasi baglaminda ele alan bir arastirmaya goére de kamu
orgutlerinin, 6zel sektdr orgutlerine gore isgodreni tutmak konusunda iki kat

daha az c¢alisma yurattikleri bulunmustur (CIPD,2011,31). Avrupa’da
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nufusun yaglanmasi sadece yetenegin Orgutte geligtiriimesini degil
tutulmasinin da Onemini vurgulamaktadir. Yeteneg@i tutmak kar amagh
orgutlerde degil, kar amaci gutmeyen kamu orgutlerinde de onem tasir.
Kamu orgutleri, etkili, yeterli veyararli kamu hizmeti verebilmek, maliyet ve
butceleri etkili yonetmek, dengeli hizmet dagilimini yapabilmek icin yetenekli

insanlara gereksinim duyar (Kermally, 2004, 3).

Bu durum, vakif Gniversitelerinin nitelikli akademisyenlerini kaybetme
riskinin kamu universitelerine gore daha yuksek olmasi ile icinde bulunduklari
rekabet ortamina bagli olarak; akademisyenleri kaybetmemek igin daha fazla
calisma yapiyor olabilecekleri seklinde yorumlanabilir. Vakif Gniversitesinde
akademisyenler, 2547 ve 4857 sayili is kanununa bagl caligirken, kamu
Universitesindeki kadro ve sozlesme sartlari YOK yasasi semsiyesinde;
sosyal guvence, c¢alisma sartlari bakimindan daha cazip kosullar
sunmaktadir. Bu durum kamu universitelerini akademisyenler i¢in cazip hale
getirmektedir. Diger yandan nitelikli akademik kadronun, ogrencilerin
universite tercihlerinde 6nemli etkisinin olmasi da vakif Universitelerini
akademisyenlerini kaybetmemek adina farkl olanaklar ve akademisyen
baglihgini saglamaya itmektedir denilebilir. Rekabetc¢i yetenek ortaminda,
orgutler, yetenek savaslari icindeki iggucu kisithihgini, iggoren baghhgini

saglayarak ¢ozme egilimindedir (Athley, 2004).

Yetenek yonetiminin  “Yetenegin  Tutulmasi” alt boyutunun
Universitelerde uygulanma dizeyine iliskin 6gretim Uyesi goruslerinde Gnvana
gore anlaml fark yoktur[Fe, 272y = 1.84 ; p>.05]. Bu bulguya gbre profesor,
dogent veyardimci dogent Unvanli 6gretim Uyeleri, Unvanlari fark etmeksizin
yetenegdi tutma boyutunun Universitede uygulanma dizeyi konusunda benzer
goéristedir. Unvana goére bagdil degisim katsayilari incelendiginde ise
gruplarinin  timundn goruslerinin - heterojen oldugu, yardimci dogent
gorusglerinin (V=42.03), profesor (V=34.79) ve dogent (V=33.52) goruslerine

gore en fazla degisim gdsterdigi izlenmektedir.

Yetenek yonetiminin “Yetenegin Tutulmasi” alt boyutunun Universitede

uygulanma duzeyine iligkin 6gretim Uyesi gorusleri, fakllte degiskenine gore
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anlaml fark gostermektedir [F(,,271)=2.70; p<.05]. Farkin kaynagini belirlemek
Uizere uygulanan Dunnet C Testi sonuglari incelendiginde, [IBF(X =45.27) ve
Mihendislik (X = 53.90) fakiltesi 6gretim Uyesi gorusleri arasinda anlamli
fark vardir. Mahendislik Fakultesi 6gretim Uyesi gorusleri, yetenegin tutulmasi
boyutunun Universitede uygulanma diizeyine iligkin [IBF 6gretim Uyelerine
gore daha olumludur. Bu bulgu muhendislik fakultelerinin, sosyal bilimler
alanindaki fakultelere gore; teknik altyapi ve laboratuvar olanaklarinin
uygulama yapilan Universitelerde saglanmis olmasi, mihendislik bélimlerinin
piyasa ile igbirligine dayali projeler yapabilmeleri, doner sermaye
gelirlerinden gorece daha fazla yararlanma olanaklarina sahip olmalari,
muhendislik faklltesi 6gretim Gyelerinin yetenedin tutulmasi boyutunun
universitede uygulanma duzeyi konusunda daha olumlu gorus tasimalarina

neden olmaktadir denilebilir.

Bu bulgu muhendislerin, projecilik ve ekip ¢alismasina yatkinliklari ile
aciklanabilir. Hunter'in(2009,135) yapti§gi arastirmaya goére, muhendislik
egitimi, proje ekipleri kullanimi desteklemektedir. Copeland’a gére (1997,68)
muhendislik bolumleri ve akademisyenleri, kalitenin ne anlama geldigini en iyi
bilenlerdir. Aldiklari fen bilimleri egitimine dayali olarak daha pratik, sonug
odakh, analitik bir yaklasimla sosyal olaylari degerlendirdikleri seklinde
yorumlanabilir. Ayni zamanda [IBF &gretim (yelerinin, yonetim ve
organizasyon, insan kaynaklari alanlarinda teorik duzeydeki bilgiye hakim
olmalari, yetenegdi tutma boyutundaki uygulamalari daha detayli inceledikleri
ve uygulamadaki sorunlara kargi farkindaliklarinin/duyarliliklarinin  daha
yuksek oldugu seklinde degerlendirilebilir. Bagil degisim katsayilari
incelendiginde ise fakultelere gobre tum gruplarin goéruslerinin heterojen
oldugu gorulmektedir. Hukuk fakultesi (V=48.59), 6gretim Uyesi gorusglerinin
Miihendislik(V=32.43), [iBF(V=36.84), Fen edebiyat (V=37.07) fakiilteleri

ogretim Uyesi goruglerine gore en fazla degisim gosterdigi izlenmektedir.

Yetenek yonetiminin yetenegin tutulmasi boyutunun universitede
uygulanmasina iligkin yonetici gorisleri. Yoneticilerin  gogunlugu,
Marmara ve Maltepe Universitesi yoneticileri (n=8) yetenek ydnetiminin

yetenegdin tutulmasi boyutunun mevcut sinirliliklar altinda (mevzuat, kadro,
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performans de@erlendirme sorunlari, butge, yaklagsim) Universitede
uygulanma duzeyini yetersiz bulmaktadir. Ancak yonetici goruglerine gore,
rektorlik ve fakulte yoneticileri kendi yetki sinirlarinda; akademisyenlerin
calisma sartlarini iyilestirmek, mesleki gelisim olanaklari sunmak, basarilari
takdir etmek konusunda ciddi ¢abalar gostermektedir. Yoneticilerin bir kismi,
Kog Universitesi yoneticileri ise(n=3) konuyu kurumsal bakis agisiyla
deg@erlendirmis, Universitenin nitelikli akademisyene sahip oldugunu, lojman,
gbrece daha iyi Ucret ve sOzlesmeler, mesleki uretimi artirici ve gelistirici
olanaklarin kurumsal olarak herkes igin ayni ve esit olarak saglandigini,

esitligi bozucu farkli uygulamalarin yapilamayacagini belirtmislerdir.

Yoneticilerin  ¢ogunluguna (Marmara ve Maltepe) goére (n=7)
universitenin elinde olmayan kadro yetersizligi, butge, calisanla ¢aligmayani
ayirt edecek etkili bir performans sisteminin uygulanamamasi gibi nedenlerle
yetenekli akademisyenler kaybedilebilmektedir. Yetenekli akademisyenleri

tutmak konusundaki sinirhliklar su sekilde ifade etmektedir.

“Cok korumak istedigim kimi insanlarin dramatik bir gekilde
tniversiteden kayip gittigini de gérdim. Cok zor bu (tutmak). Onu
saglama almak bence eski kiirsii sistemiyle miimkiindiir.”(erkek,51 yas)

Kadro sorunlari nedeniyle yasanan nitelikli akademisyen kaybi bir

yonetici tarafindan su érnekle ifade edilmektedir.

(tutma) bu bizde daha ¢ok alt diizeyde oluyor. Yardimci dogent ya da
ogretim gbreviisi... ¢linkli mesela ¢ok dederli bir asistanimi, doktorasini
bitirmisti, teksas (iniversitesinden davet aldi, TUBITAK'tan aldigi bursla
doktorasini bitirdi, (burada) yardimci dogent kadrosu olmadigi igin bu Kigi
..... Universitesine gitti (erkek,43 yas)

Universitede performans yonetimi sorunlari nedeniyle yetenekli

akademisyenlerin yasadigi sorunlari bir yonetici su sekilde ifade etmektedir.

bir kere yasal engellerin kalkmasi gerekiyor ki insan kaynaklari
planlamasinin daha rahat bir sekilde yapilabilmesi i¢in. Bunu yaparken
de objektif olmak gerekiyor. Aksi takdirde performans kriterlerinizi
belirledikten sonra bunlardan sapma yasadiginiz zaman her sey bosa
gitmig oluyor, gliven kayboluyor. Ne kadar galigirsaniz o kadar faydasini
gbreceksiniz diye herkesin bilmesi gerekiyor ve calismayan kisi sizinle
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ayni maasi aliyorsa bu ¢ok bliyiik bir hayal kirikligi yaratiyor ve manevi
acidan da ben bu fakiilteye o kadar katkida bulunuyorum ama sunun
kadar kiymetim yok diyorsunuz. Hi¢ okula gelmeyen, dersini bile dogru
dirtst anlatmayan bir &gretim (lyesi kadar bir kiymetim yok
diyebiliyorsunuz. Bunlarin énlenmesi lazim (erkek,43 yas)

Bltce yetersizlikleri ve maddi tegviklerin 6nemi bir yonetici tarafindan

su sekilde ifade edilmektedir.

Keske imkanimiz olsa, senede li¢ defa indeks yapan, yayin yapan
hocamiza bir yurt digi gezisi, bir maas ikramiye gibi bir seyimiz olsa,
tesvikimiz tabii daha glizel olur ama blitcemiz béyle bir seye elvermiyor.
Bize verilen O&denekler, bizim kendi imkanlarimizla olugturdugumuz
dbner sermaye su anda bu kadar bliyiik ¢apta tesviklere imkan vermiyor
maalesef. Keske olsa. (erkek,43 yas)

Yoneticilere goére yetenekli akademisyenleri Universitede tutma
konusundaki ¢abalar, bireysel ve amatdrce yurutilmektedir. Bu goérusleri bir

yonetici agsagidaki bicimde ifade edilmektedir.

(nitelikli ~ hocalar1  tutma  konusunda) Simdi  dekanlarin
yapabilecegi ¢ok fazla bir sey yok. Mesela ....... hoca gidiyordu gecen
yil, Hemen biz toplandik, buradaki asistanindan profesériine kadar
insanlar  konustuk, bunun i¢in mitevelli heyeti baskani ile
konustuk, .....hoca nin kendisi ile konustuk. Yani bir sekilde ikna ettik. Ve
bizimle kaldi, aslinda ¢cok daha cazip kosullarda bagka yere gidiyordu.
Ama bu ¢ok amatérce. (erkek,48 yas)

Tutma boyutundaki galismalar yetersiz bulunmakla birlikte yoneticilere
gore(n=8) Universitede yetenegin tutulmasi boyutunda rektorlik destekli
olarak ya da fakulte yonetimleri ciddi ¢cabalar gésterilmektedir. Bunlar; teknik
altyapi ve laboratuvar imkanlari, gen¢ akademisyenlere yurt digi burs
olanaklari, basarilari plaket veyazili-s6zlu olarak tanima ve duyurma, doner
sermaye ve projeler aracihdiyla ek maddi katkilar saglama, kutuphanelerin
basili ve dijital kaynaklarini zenginlestirme, ortak sosyal etkinlikler ve

kutlamalar dizenleme gibi ¢calismalardir.

Fakullte ve rektorliklerin, yetene@i tutma boyutundaki caba ve

¢alismalarini bir yonetici su sekilde 6zetlemektedir.
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“(akademisyenlere saglanan olanaklar) genelde devlet memurunun
sosyal ve ekonomik olanaklari neyse onlar. Bunun diginda akademik
faaliyetlerle ilgili Gniversitemizin ¢ok olumlu calismalari da var. Akademik
destekleme programlari var. Ayni sekilde (niversitemizde genis bir
kiitiiphane tabani var. Universite icinde bilisim teknolojilerinden
yararlaniimasi hususunu séyleyebiliriz. Universitenin ¢ok genis imkanlari var
ve her bireyin bundan yararlanmasini saglayacak katkilari hic cekinmeden
yapiyor. Bilimsel toplanti dlizenlemek istediginizde rektérliigliimiiz bunlari
her tirlii ekonomik imkansizliklara ragmen destekliyor. Bunlar bizim
fakiiltemiz acisindan da sb6z konusudur. Biz yardimci dogent ve asistan
digererimizi her sene yurt digina burslu gbéndermeye c¢alisiyoruz, tesvik
ediyoruz, ekonomik agidan yardimda bulunabiliyoruz. Ug dért aylik siirelerle,
bilgi gérgii artirmak, akademik c¢alisma yapmak anlaminda son ug¢ yildir
yapiyoruz. Yine llkemizdeki bazi 6zel kuruluglarla burs anlasmalari yaparak
asistan veyardimci dogentlerimizin yurt disinda bazi burslarla egitiimeleri
imkanlari igin ¢alismalarimiz oluyor. Bunlar yillik rutin olarak yaptigimiz bazi
faaliyetler. Asistan veyardimci dogent digerlerin kendilerini buraya ait
hissetmeleri igin fakdilte icindeki ve bize yansiyan bagarilarini/ gérintiilerini
odlllendirmeye calisiyoruz”. (erkek, 38 yas)

Marmara ve Maltepe Universitesi ydneticilerinin paylastigi bir baska
gorus ise (n=8) isgorenleri orgutte tutmakta, fakultede yaratilan destek,
isbirligi, saygl ve sevgiye dayall 6rgut kultGrindn onemidir. Bu gorusu

universite yoneticileri agagidaki orneklerle agiklamaktadir.

son lg¢ yilda hicbir akademisyen arkadasimiz hakkinda bir
sorugturma aciimamistir. Bunun sebebi, burada bir sevgi ve saygi
iliskisini oturtmaya c¢aligiyoruz ve o g¢ercevede problemleri zararli
sonuglara yol agmadan 6nce ¢bzmeye caligiyoruz. CoézimsUzligl de
bugiine kadar rastlamadik. Akademik iligkilerde sdirtiismeleri neredeyse
sifira indirdik. Kiirsii muhtariyetimiz de énemlidir. Biz genellikle miidahale
etmeyiz. (erkek, 38 yas)

Sevgisiz is olmaz. O sevgiyi olusturmak lazim. Zannediyorum
bizim Tiirkiye’'deki idarecilerimizin en bliylk sikintilarindan biri bu. Hafta
sonu bir tekne kiraladik ve bodaz gezisi yaptik. Odretim (iyelerinin ve
personelin katildigi bir Bogazigi gezisi diizenledik. Bogazigi’ni ¢ok iyi
taniyan  bir istanbul 4si§i akademisyen de bize Bogazici'ni
tanitti.(erkek,51 yas)

Zaman zaman da akademik personelimiz bu kadari da yeter
diyerek, gbziinli disariya dénebiliyor. Yoksa siz seye bakmayin, Ulcretler
daha az bile olsa burada o arkadasga ortam, dostca ortam, insanlari
buraya bagliyor. Daha ge¢cende mesela geldi séyledi birisi, yeni yardimci
dogentlige atandi. Ben profesérliigiimii de burda almak burda atanmak
istiyorum diyor, yani buraya &yle bir manevi baghligi var. Bazilari burda
6dgrenci olmug zaten, doktorasini yapmig, atanmig, bir kuruma bagllik
olustu ama o kurumunda akademik geleneklerini korumasi ve olusturmasi
lazim ama yeni lniversitelerde bu zor. (erkek,48 yas)
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Burada ¢ok, kurulusundan beri ¢ok glclii bir dayanisma var. Yani
buradaki insanlar aile gibidir. Herkes birbirinin dogum guiniinii kutlar, hasta
olursa ziyarete gidilir, bizim altta bir salonumuz var, orada hemen her hafta
bir seyler biz kutlariz. Yani bu doktorasini vermekte olabilir, askerden
dénmekte olabilir, baska seyler olabilir yani kimse burada yalniz degildir o
anlamda(erkek,48 yas)

glcli bir sosyal bag var, bu tabi karsilikli sevgiyi saygiyi Olgilii
hareket etmeyi mesafeli bir rekabet olacak ama bu hep tath bir rekabettir,
kimse birbirini kirmaz. kurum igindeki huzur.., 6énemli oldugunu agikg¢asi
ben dekan olduktan sonra fark ettim. Evet énemlidir derdim de sunu fark
ettim; huzuru bozan bir sey oldugunda genglerin hi¢ biri tez yazamiyor,
makaleyle ugrasamiyor, hep onun dedikodusu yapiliyor. Ama huzur varsa
bakiyorum herkes odasinda, kiitliphanede teziyle ugrasiyor, onu tartisiyor
yemekte. Yani o kadar net ortaya ¢ikiyor ki.( erkek, 48 yas)

Bu etkiler disinda yetenekli akademisyeni Universitede tutmakta bilingli
olarak saglanacak destekleyici, yaraticiligi, mesleki heyecani tesvik eden

ortamin 6nemi bir yonetici tarafindan su sekilde aciklanmaktadir.

“Tabii kigileri burada nasil tutmak gerekiyor? Eger gencseler, o
kisileri zorlayan, kendilerini sorgulatan ve daima da onlari kosturacak bir
ortam yaratmak gerekiyor. Bu, isin finansal ybniniin daha az oldugu
anlamina gelir. Diinyanin her yerinde béyle. Insanlari ¢ekecek, tutkularini
harekete gecirecek bir ortam yaratabilirseniz  glizel  ekipler
kuruluyor’(erkek,62 yas)

...yetenek ekiplerini motivasyonla kurabilirsiniz. Para en blylik
motivasyon degil. Yurt disinda da gérdiim. Ancak bu daha zor bir slireci
getiriyor. Bir kere onlarin hep bir adim éninde olmaniz lazim. Sayilari
cogaldikca, yetenekleri sizin kadar ya da sizden daha iyi oldugu igin
parcalanmaya basliyorsunuz. Onlarin ardinda ya da paralelinde kosarken
de onlarin motivasyonlarini nasil diri tutarim diye bakiyorsunuz.
Getirdikleri sorunlara i¢i dolu yanit alamazlarsa bu hatayi bir kere daha
yapma imkaniniz var yoksa sizi muhasebeci kategorisine indiriyorlar ki
haklari., ... Amerikalilar bunu yapiyor. Kigisel yetenek degil sistemin
yetenegini kullaniyorlar. Biz Ortadogulular her seyi kendimiz icat ettigimiz
icin... blylik ¢apta is yapmak icin o ¢apta insanlarin gogalmasi ve bunun
da sistematiklesmesi gerekiyor. (erkek,62 yas)

Marmara ve Maltepe Universitesi ydneticilerinin cogunun gérislerine
gore(n=6) Universitenin gelenegi, kulturld ve kurumsal itibari akademisyenleri
universitede tutma konusunda etkilidir. Bu etkiyi bir yonetici su sekilde ifade

etmektedir.

“birincisi, saygin bir iiniversite. Ikincisi, égretim (iyesi kadrosu ¢ok
iyi. Bence bizim (niversitenin en basaril tarafi bu. Fakilte de alanindaki
en 6nemli fakdiltelerden bir tanesi. Bir de bizim diger fakliltelere kiyasla
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daha disa agik yapimiz ¢ok fazla. Ofis saatleri asili olmasina ragmen
onun disinda da hocalarla  gériigebilirsiniz  bizde.  Mesela
....... tiniversitesinde bunu kolay kolay yapamazsiniz, daha kati ve
hiyerarsik bir yapi vardir. Biz égrenciyle daha i¢ igeyiz. Bir de bizim
fakiiltenin piyasayla yakin iligkileri var. Su anda bircok sirkette en
tepedeki yobneticilerin mezun oldugu okul. Bu da blylik bir avantaj
sagliyor bize. Siyasete, kamuya bu (niversite o kadar ¢ok insan
yetistirmis ki... her kabinede bizim (niversiteden ama agirlikli olarak
bizim fakiilteden mezun olan bakan, milletvekili mutlaka var. Bu anlamda
¢cok glicli bir faklilte oldugumuzu disdiniyorum. Bir de ¢ok dilde egitim
veren nadir fakiiltelerden biriyiz"(erkek, 43 yas)

Bu gorusler dogrultusunda, Universite yoneticilerinin gogunun (n=7),
yetenedi tutma boyutunun Universitede “cok az’ dizeyde uygulandigini
belirten 6gretim Uyesi gorislerini destekledigi sdylenebilir. Ancak yoneticiler,
sistematik, planl, programa doékulmids bicimde olmasa da rektorltklerin
destekleyici tutumu ve fakilte yonetimlerinin yaklasimlari dogrultusunda
yetenekli ve vyuksek nitelikli isgorenleri tutmak icin c¢aba gosterildigi
soylenebilir. Ancak insan kaynaklari yonetiminde vyetenek temelli bir
yaklasimin henlz uUniversitelerde uygulanamayacagi, ¢unkl bu anlamdaki
yonetsel, mali ve sistem-yapiya dair degisikliklerin, daha ulusal dizeyde

politikalarla da desteklenmesini gerektirdigi sdylenebilir.

Yoneticilerin bir kismina gére ise (n=3) (Kog¢ Universitesi) Universitede
baglangicindan itibaren yuksek nitelikli akademisyenler bulunmakta,
kurumsal olarak tim o6gretim Uyelerine lojman olanagdi, arastirma, yayim vb.
bilimsel uretimi artirici mesleki gelisim olanaklari, uygun fiziksel calisma
sartlar saglanmakta, sozlesmeye bagl Ucretler diger Universitelere gore
daha uygun sartlari icermekte, etkili bir performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir. Bu sartlar herkese esit ve adaletli bicimde sunuldugundan,

kurumsal olarak herhangi bir farkli uygulama gercgeklestirimemektedir. Kog
Universitesi  6gretim Gyeleri de (2:3.62) yetenegi tutma boyutunun

Universitelerinde  “buyuk  odlgude”  uygulandigi  yonuinde  katilim
gostermiglerdir(Ek 8).
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Yetenegi tutma boyutunun uygulanmasinda yonetici ve ogretim
uyesi onerileri. Yetenegin geligtiriimesi boyutunda 6gretim uyesi ve yonetici

Onerileri agsagida maddeler halinde verilmistir.

Ogretim Uyesi Onerileri

Yetenegdi tutma boyutunda dgretim Uyesi 6nerileri asagidaki gibidir:

= Her yil basaril akademisyenlere maddi ve manevi 6dullendirme (n=6)

= Her bolimde yilin basarili aragtirmacisi, egitmeni belirlenip, onore
edilmesi, personel boyutunda da uygulanmasi

= Mekan olarak iyi bir ortam hazirlanmasi, kaynak laboratuvar imkanlarinin
artinimasi (n=2)

= Yetenekli akademisyenlerin tutulmasi amaciyla ¢alismalarini tesvik etmek
icin maddi olanaklar iyilestirme, Gcretlerin artirimasi (n=8)

= Universite disinda ¢alismanin dnindeki yasal engellerinin kaldiriimasi

= Bilimsel UrGnlerin basimi igin kaynak, tegvik saglanmasi (n=4)

= Sosyal destek programlarinin ciddiye alinmasi, saglik hizmetlerinin
Universite hastaneleri tarafindan akademisyenlere layikiyla verilmesi

= Paradigma degisimi olmasi

= Kadrosuzluk nedeniyle, nitelikli akademisyenlerin baska Universiteye
gitmelerinin 6nlenmesi icin kadro sorununun ¢ézumau

= Her turll destegin, liyakat ve ¢alisma performansina goére verilmesinin
esas alinmasi

= Bagimsiz akademik galigma ortaminin olusturulmasi

= Bir 6dul politikasinin olusturulmasi (n= 3)

= Kitlphane kaynaklarinin zenginlestiriimesi, kullanim olanaklarinin
artirilmasi (n=3)

= Farkhliklara de@er verilmesi, farkhlilarin sayisinin artmasi

= Kontrol ve performansa bakilmasi, ancak kurumlarinda asgari ¢alisma
ortamini saglamasi ve tegvik etmesi

= Universitelerin kurum kiiltiir( olugturmak igin profesyonel destek almasi

» Daha fazla interdisipliner alanlar ve bolimlerin agilmasi, farkli bélimlerle

ortak projeler ve dersler yapilabilmesinin saglanmasi
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Yénetici Onerileri

Yetenegi tutma boyutunda ogretim Uyesi Onerileri agagidaki gibidir:

= Akademisyenlerin fiziki galisma sartlarinin iyilestiriimesi

» Maas artirnmi ve ek destekleyici maddi imkanlar saglanmasi

= Basarili calismalar manevi olarak takdir edilip 6dullendiriimesi

= Basari i¢cin huzur ortaminin saglanmasi

= Akademik calismalari, dnemli tezleri telif Gcretleri ile bastiracak online
kullanima acacak TUBITAK, YOK destekleri saglanmali

» Projelestirilemeyecek, populer olmayan degerli akademik eserlere tesvik
saglanmasi

» Ders yukunun, akademik ¢alismalara izin verecek sekilde dizenlenmesi

» Akademisyenin ihtiyaci olan ¢alisma malzemelerin saglanip gerekli
birimlerin agilmasi

» Fakulte 6zerkliginin glclendiriimesi

» Akademik ozerkligin guclendirilmesi, hesap verebilirlik saglanmasi

= Universitelerarasinda g¢alismalari dogrultusunda mifredat farkhliklari
olabilmeli, kisittanmamasi

» Kitlphane ve database Uyelikleri artirilmasi

» insanlar zorlayacak, kendilerini sorgulatacak, tutkularini harekete
gecirecek ortamlar yaratmak ve ekipler olugturmak

» Vakiflar yasasinin degismesi, vakif Universitelerinin 6zel Universiteye

doénusturidlmesi

Yetenek Yénetiminin Orgiitsel Yedekleme Boyutunun Uygulanma

Diizeyine iligkin Bulgular ve Yorumlar

Bu baslik altinda 0ogretim Uyelerinin  Universitelerde yetenek
yonetiminin “Orgutsel yedekleme” boyutunun Universitede uygulanma dizeyi
konusundaki goérugslerine iligkin bulgulara ve yorumlara yer verilmistir. Bu
amagcla ogretim Uyelerinin gorusleri, ortalama ve standart sapma puanlarina
bagl olarak 6nem derecesine gore siralanmistir. Son olarak bu boyuta iliskin
gorusler unvan, Universite taru, fakilte degiskenlerine gdre incelenmigtir.

Fakulte yoneticilerinden elde edilen goruglere yer verilerek, boluman



224

sonunda Ogretim Uyesi ve yoOneticilerin Onerileri maddeler halinde

siralanmigtir.

Ogretim Uyelerinin Yetenek Yénetiminin Orgiitsel Yedekleme Boyutunun

Uygulanma Diizeyine iligkin Gérisleri

Aragtirmaya katilan ogretim Uyelerinin  Universitede yetenek
yonetiminin “érgutsel yedekleme” alt boyutunun uygulanma duizeyine iliskin

gorugleri Cizelge 33’de verilmistir.

Cizelge 33. Ogretim Uyelerinin Yetenek Yénetiminin Orgiitsel Yedekleme Alt

Boyutunun Uygulanma Diizeyine iliskin Gérisleri

Madde = Onem
X S Sirasi
Emeklilik ya da diger nedenlerle, gelecekte hangi ydnetim pozisyonlarinin bos 210 111 6
" kalacagini belirleyen sayisal taramalar yapilir. ' '
. Unlve_r3|te_ye k_atlln_wa3| planlanan akademisyen ve yoneticilerin sayi ve 252 1,17 1
yeterlikleri belirlenir.
Her yil, emeklilik ya da diger nedenlerle gelecekte hangi akademik
. L ; A 2,33 1,15 2
kadrolardan kag kisinin ayrilabilecegini belirleyen taramalar yapilir.
Akademisyen ve yoneticilerin arasindan, yiksek potansiyelli kisi ya da 219 113 5
" gruplari belirlemek icin kullanilacak él¢itler tanimlanir. ' ’
Yiksek potansiyelli kisi ya da gruplari, ileride bosalacak fakulte/Universite
L TN DN 1,86 1,04 10,5
ybnetim kadrolarina hazirlayan, yonetici yetistirme programi yarttalur.
isgérenlarin kariyerlerini gelistirme sorumlulugu sadece kendilerinin degil, 224 195 4
"_Universitenin kariyer gelistirme birimlerinin de sorumlulugudur. ' '
isgdrenlar, giincel gdrevlerini yiriitiirken, ileride tstlenebilecekleri yénetim
. . N ) i 2,08 1,18 10
pozisyonlarina hazirlanmalarini saglayan bir programa katilabilirler.
Her bir isgbren icin, yetenek ve yeterlikleri, kariyer plani, potansiyel ve
. PR A 2,10 1,14 7
performans bilgilerinin yer aldi§i bir dosya hazirlanir.
Kadinlar, yabanci uyruklular, gengler gibi farkli gruplardan nitelikli isgérenlerin
- yOnetim pozisyonlarina yerlestiriimesi 6zendirilir. 2,09 112 9
Universitede lider ve (st diizey yénetici ihtiyacini karsilayacak, yilksek
. performans ve potansiyele sahip adaylar, kurum icindeki akademik ve idari 1,86 1,04 11
kadrolardan segilerek, bu kisiler icin 6zel gelistirme programlari yuratulur.
Yiksek potansiyelli akademisyen ve yonetici nitelikleri, fakilte ve Giniversite 230 119 3
" yoneticileri tarafindan belirlenir. ’ !
N = 275 Toplam (23.06/2.15) 1,14

Cizelge 33’ten izlenecegi gibi o6gretim Uyesi goérUslerine goére
(X =2.15/23.06) yetenek yonetiminin “Orgiitsel Yedekleme” alt boyutu
universitede “cok az” duzeyde uygulanmaktadir. Bu bulgu, Universitede
gelecekteki onemli, kilit rollere yetenek bazli yonetici ve lider hazirlayan planh

ve sistematik ¢alismalarin yurutilemedigi seklinde yorumlanabilir. Bu bulgu
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alanyazinla uyumludur. Amerika’da lvy Plus olarak adlandirilan en iyi 12
universite arasinda bulunan yedi Universitenin insan kaynaklari direktorleri ile
yapillan aragtirmada: tum katilimcilar orgutsel yedeklemeyi Universitede
odaklanilacak en énemli konu olarak gérmelerine ragmen, formal bir érgutsel
yedekleme planlarinin olmadigini belirtmiglerdir (Heuer,2003,46). Mercer’in
arastirmasi da (2009,80) yuksek ogretimde orgutsel yedekleme egitimleri
verme ve modeller gelistirme ihtiyaci oldugunu bulmus, is dunyasi orgutsel
yedeklemeyi stratejik planlarinin bir pargcasi yapmigken, yuksek 6gretimde
orgutsel yedekleme uygulamalarina dair arastirmalarin sayisinin dahi azhgi
vurgulanmistir. Benzer gekilde, kolej ve Universitelerde yuarutilen bir
arastirma bulgusuna gore ise: katiimcilarin % 60’1 kurumlarinda bir lider
gelistirme programinin olmadigini, sadece %3.6’sI ylksek potansiyelli
Kisilerin kariyer adimlarini yoneten bir yetenek yonetimi programi oldugunu
belirtmiglerdir (Bisbee, 2005, Akt. Riccio, 2010, 22).

Orglitsel yedekleme alt boyutu ayni zamanda arastirma kapsaminda
dgretim Gyelerinin en disik katiim gésterdigi boyuttur. Orgiitsel yedekleme
alt boyutunda, 6gretim uyelerinin en ylksek katihm gosterdikleri ilk U¢g madde

sirastyla: Madde2 “Universiteye katiimasi planlanan akademisyen ve

yoneticilerin sayr ve yeterlikleri belirlenir.” (X =2.52), Madde3 “Her yil,

emeklilik ya da diger nedenlerle gelecekte hangi akademik kadrolardan ka¢

kisinin ayrilabilecegini belirleyen taramalar yapilir.”(X =2.33) ve Maddell

“Yuksek potansiyelli akademisyen ve yonetici nitelikleri, fakulte ve Universite

yoneticileri tarafindan belirlenir.”( X =2.30) maddeleridir. Universitede orgiitsel
yedekleme boyutunun uygulanma duzeyi konusunda en dusuk katilim
gbsterilen maddeler: Maddel0“Universitede lider ve Ust diizey yonetici
ihtiyacini karsilayacak, ylksek performans ve potansiyele sahip adaylar,
kurum icindeki akademik ve idari kadrolardan segilerek, bu kigiler igin 6zel
gelistirme programlari yiritilir.”( X =1.86), Madde5 “Yiiksek potansiyelli kisi
ya da gruplar, ileride bosalacak fakulte/Universite yonetim kadrolarina
hazirlayan, yonetici yetistirme programi yiritilir.”(X =1.86) ve Madde7
“Isgérenlar, giincel gdrevlerini yiritirken, ileride Ustlenebilecekleri yénetim

pozisyonlarina hazirlanmalarini  saglayan bir programa katilabilirler.”
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(X =2.08), Madde9’Kadinlar, yabanci uyruklular, gencgler gibi farkli

gruplardan nitelikli isgérenlerin  yonetim pozisyonlarina yerlestiriimesi

dzendirilir( X =2.09) maddeleridir. Ancak 6gretim iyelerine gére, nem sirasi
fark etmeksizin hem en yuksek katilim gosterilen ilk ¢ madde, hem de son
U¢c maddede yer alan 6rgltsel yedekleme uygulamalari, Universitede “gok az”

duzeyde gergeklesmektedir.

Ogretim Uyesi gorislerine gore; yeni katllacak akademisyen ve
yoneticilerin sayi ve yeterliklerinin belirlenmesi, emeklilik ya da farkl
nedenlerle bosalacak pozisyonlarin taranmasi, yuksek potansiyellilerin
tanimlanmasi gibi calismalar yetersizdir. Ayni zamanda yuksek potansiyelli
ve performansli adaylari belirleyerek, gelecekteki yénetim rollerine hazirlayan
yetistirme ve gelistirme programlari, gencler-kadinlar-yabanci uyruklular gibi
farkh kesimleri yoneticilige 6zendirici ¢galismalar da yeterli bulunmamaktadir.
Bu bulgular alanyazinda, ylksek ogretimde dérgutsel yedeklemenin uygulama
guclikleri ve yoneticilige yeterince 6nem verilmedigini belirten goruslerle
paralellik tasimaktadir denilebilir. Bisbee ve Miller'in (2006,2) arastirmasi,
universitelerin liderlik gelistirme ihtiyaci konusunda c¢ok net oldugu, ancak
kurumsal olarak anlamli bir o6rgutsel yedekleme g¢alismasi yapmak
konusunda basarisiz olduklarini ortaya koymustur. Gmelch’e goére (2004)
orgutsel yedekleme planlari, kurumsal yapi icinde lider gelistirmeye yardim
etmektedirler. Diger yandan yuksek 6gretim kultird, alanlarin/disiplinlerin
mukemmelige deger verirken, idari becerilere 6nem vermemektedir
(Akt.Bisbee ve Miller, 2006, 4).

Bu bulgulara gore o6gretim Uyeleri, Universitede orgutsel yedekleme
boyutundaki uygulamalarin yetersiz oldugunu dusuinmektedir. Bu bulgunun
nedenlerinin ise; Universitelerde hali hazirda yoneticilerin mevzuat ve merkezi
yapiya (YOK, Mitevelli heyeti) bagli segme ve atanmasi nedeniyle,
universitelerin kendi 6zgun yetenek temelli lider ve yonetici yetistirme
programi uygulamalarindaki sinirlilk olabilir. Diger yandan “akademik
yoneticilik” olgusu cgergevesinde, yuksek ogretim kurumlarinda “yoneticilik”

gorevlerinin “profesyonel bir meslek alani” olarak degil, akademisyenlerin
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yuruttigu gegici gorevler olarak algilanmasina baglanabilir. Bu bulgu ayni
zamanda degisim etkileri altindaki Universitelerde yonetcilik konusunda yeni

bir vizyon ihtiyacina isaret etmektedir denilebilir.

Ust diizey kariyer yoneticileri ile yapilan bir arastirmada, orgitsel
yedeklemenin onundeki en onemli engellerin, liderligin 6nemine inanma
intiyaci, kisith  kaynaklar ve deneyimsizlik oldugu bulunmustur
(Folkers,2008,1v). Heure’in (2003,46) arastirma bulgularina goére de
universite Ust yonetimleri, idari pozisyonlara deger vermemekte, idari
pozisyonlari mukemmellikten ziyade en iyisinin yapiimaya calisiimasinin
yeterli oldugu pozisyonlar olarak goérmektedirler. Giden bir kisinin yerine
bagka bir istekli kiginin hemen gelecegi varsayillmaktadir. Bu bakis agisi ise
universitede surekli bir yonetim krizi yasanmasini surekli hale getirmektedir.
Bu bakimdan surekli bir yonetim krizi ile ugrasmak mantikh bir orgutsel

yedeklemenin uygulanabilirligini mumkudn kilmamaktadir.

Heuer’in arastirmasi(2003) universite yodneticilerinin yaklagimlarinin
orgutsel yedekleme wuygulamasini zorlastirdigini  ortaya koymaktadir.
Universite insan kaynaklari sorumlular, Universitede Ust ydnetim
pozisyonlarina yonetici/lider bulmak igin “en iyiyi” aramanin, en iyi yonetici
olacak iggorenlere odaklanmanin engeli olabildigini vurgulamistir.
Katilimcilar, Universitelerdeki Ust yonetim pozisyonlarina getirilecek kisileri
secen komitelerin, yeni aday riskini almaktan kacindigini ve bunun yerine
‘Dunyadaki en iyiyi” bulmaya odaklandigini belirtmektedirler. Katilimcilar
universitede atamayla ilgili yanhs kararlarin s6z konusu olabildigini, Ust dizey
yoneticilerin digariddan alinarak atandidini ancak bunun ciddi mali ve
psikolojik bedellerinin yasandigini belirtmiglerdir. Katilimcilar, liderlik agigini
gidermek icin Orgutsel yedeklemenin 6nemine inanilmasina ragmen,
uygulanamamasinin engeli olarak; fakultelerdeki farkh yoénetim yapilarina
bagli modellerin, Ust ydnetimin o&rgutsel yedeklemeye inanmasinin ve
desteklemesinin geregine, Orgutin yapisi ve hiyerarsisinin  drgutsel
yedekleme uygulanmasini zorlastiran etkenler oldugunu belirtmislerdir.
(Heuer, 2003, 40).
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Orgiitsel yedekleme boyutuna iligkin karsilagtirmalar. Bu baslik
altinda, ogretim Uyelerinin yetenek yoOnetiminin oOrgutsel yedekleme alt
boyutunun Universitelerde uygulanma duzeyine dair goruslerinde Universite
tird (kamu-6zel) degiskenine goére anlamli bir farklihk olup olmadigi

arastinimistir. Bulgular topluca Cizelge 34’de verilmistir.

Cizelge 34. Universitelerde Yetenek Yonetiminin Orglitsel Yedekleme Alt
Boyutunun Uygulanma Diizeyine iliskin Ogretim Uyesi Gérislerinin
Universite Tiriine Gore t-Testi, Gorev ve Fakilte Degiskenlerine Gore
ANOVA Sonuglari

Degiskenler Kategoriler N X S \% sd t P

Kamu 203| 21.50| 9.25|43.02 273| 4.42| .00
Vakif 72| 27.49| 11.49]41.79

Universite Tiirii

Degiskenler  |Kategoriler | N X S V | sd F P | Anlamli Fark
Prof. Dr. 94 |22.47 | 9.41 |41.87|2,272| 2.55 | .08 -
Unvan Dog.Dr. 64 |21.19| 8.91 (42.04
Yrd. Dog. Dr. 117 | 24.57 | 11.30 |45.99
Degiskenler Kategoriler N X S \% sd F P | Anlamli Fark
iiBF 91 |2258| 9.30 |41.18|3,271| .21 | .88 -
Fakiilte Hukuk 42 | 23.54|12.74 |54,12

Mihendislik 60 |23.80|10.01|42.05

Yetenek yonetiminin  “Orgiitsel  Yedekleme” alt  boyutunun
universitelerde uygulanma duzeyine iligkin ogretim Uyesi goruslerinde
Universite tart degiskenine goére anlamh fark vardir [t(273) = 4.42; p<.05]. Bu
boyuttaki ortalamalar incelendiginde, vakif Universitelerinin ortalamasinin
(X =27.49) kamu Universitesi ortalamasindan (X =21.50) yiiksek oldugu
gOrulmektedir. Bu bulguya goére vakif Universitesi ogretim Gyesi gorusleri,
yetenek yonetiminin orgutsel yedekleme boyutunun Universitede uygulanma
duzeyi konusunda, kamu Universitesi ogretim Uyesi goruslerine gore daha
olumludur. Bu bulgu, vakif Gniversitesi kadrolarinin sayi, nitelik ve s6zlesme
sartlarinin mutevelli heyet tarafindan belirlenebilmesi konusunda daha esnek

olunabilmesine baglanabilir. Ayni zamanda rekabet ortamindaki vakif
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universitelerinin kurumsal ve insanguclu performansi konusunda daha yogun
calismalar yapmalari, yonetim ve idari gorevlerin etkililigine daha ¢ok 6nem
vermeleri ile agiklanabilir. Universite tiriine gére gruplarin bagil degisim
katsayilari incelendiginde vakif(V=41.79) ve kamu(V=43.02) Universiteleri

ogretim Uyesi goruslerinin heterojen oldugu gorulmektedir.

Orglitsel yedekleme boyutundaki ortalamalar incelendiginde vakif
Universitelerinde de Ogretim Gyelerinin (X =27.49/2.57) bu boyutun
Universitede “gok az’ duzeyde uygulandigi gorustinde olduklari
gorulmektedir. Bu bulgu ilgili diger arastirma bulgulari ile uyumludur. Bisbee
ve Millerin (2006,2) tahsisli kamu Universitelerindeki yoneticilerin, lider
gelistrme ve oOrgutsel yedekleme konusundaki gorusleri arastirmasi
sonuglari: Universitede yoneticilerin, liderlik gelistirme konusunda c¢ok net
goruglere sahip olmalarina ragmen, kurumsal olarak anlaml ve islevsel bir
orgutsel yedekleme planlamasi konusunda basarisiz olduklarini bulmustur.
Amerika’da yapilan birgcok arastirma, orgutsel yedeklemeye yeterince 6nem
verilmedigini fakat ortaya ¢ikan emeklilik, gelecege lider hazirlama ihtiyaci
gibi sorunlarin kamu kurumlarinda orgutsel yedekleme uygulamalarini

baslatma zorunluluklarini ortaya koymustur (Folkers, 2008, 35).

Yetenek yonetiminin  “Orgiitsel  Yedekleme” alt  boyutunun
universitelerde uygulanma duzeyine iligkin 6gretim Uyesi goruslerinde Unvana
gore anlaml fark yoktur[Fp, 272y = 2.55 ; p>.05]. Bu bulguya gore profesor,
dogent veyardimci dogent Gnvanl 6gretim Uyeleri, GUnvanlari fark etmeksizin
orgutsel yedekleme alt boyutunun Universitede uygulanma dizeyi konusunda
benzer gérustedirler. Unvana gére bagil degisim katsayilari incelendiginde
tum gruplarin goéruslerinin heterojen oldugu goérilmektedir. Yardimci dogent
goruslerinin(V=45.99) profesor (V=41.87) ve dogent(V=42.04) goruslerine
gOre daha fazla degisken oldugu izlenmektedir.

Yetenek ydnetiminin “Orgiitsel Yedekleme” alt boyutunda Universitede
uygulanma duizeyine iliskin fakllteye gore o6gretim Uyesi gorUsleri arasinda
fark yoktur [F, 271y = .21; p>.05]. Ogretim Gyelerinin fakulteleri fark etmeksizin

“Orgutsel Yedekleme” alt boyutunun Gniversitede uygulanma dizeyi
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konusunda benzer gorise sahip olduklari gorulmektedir. Fakultelere gore
bagil degisim katsayilari incelendiginde ise tum gruplarin goruslerinin
heterojen oldugu goértlmektedir. Hukuk fakultesi 6gretim Uyesi goruslerinin
(V=54,12), diger [IBF (V=41.18), Mihendislik (V=42.05), Fen edebiyat
(V=43.88) fakultesi ogretim Uyesi goruslerine gore en yuksek degisimi

gosterdigi izlenmektedir.

Yetenek yonetiminin orgltsel yedekleme boyutunun universitede
uygulanmasina iligkin yonetici gorusleri. Yoneticilerin gogu, (Marmara ve
Maltepe Universitesi yoneticileri (n=7) yetenek ydnetiminin 6rgitsel
yedekleme boyutunun Gniversitede uygulama zorluklari oldugu goértsunu
paylasmaktadir. Bu gruptaki yonetici goruglerine gore, Universiteler Ustu
yasal sinirliliklar, merkezi yapiya baghlik (YOK/Mutevelli heyeti), Gniversitede
‘yoneticilik” ya da “akademik yoneticilik” kavramlarina gerekli 6nemin
veriimemesi ya da akademisyenlerce gecici olarak yurutulen kariyer adimlari
olarak gorulme anlayisi, Universitenin orgut olarak yapir ve kulturanun
orgutsel yedekleme ve gelecege yonetici hazirlama galismalarini zorlastirdigi

anlasiimaktadir.

Yéneticilerin bir kismi ise (n=3)(Kog¢ Universitesi) fakiltede ydnetim
gorevlerini  farkh bicimde degerlendirmekte ve oOrglutsel yedekleme
uygulamasinin informal olarak yapildigi gorusunu tasimaktadir. Bu gruptaki
yonetici goruslerine gore, yonetim gorevlerinin akademisyenler arasindan
gbrev devri ya da rotasyon seklinde uygun gorulen akademisyenler
tarafindan yUrataldigu, ancak gelecege yonelik Universite yonetiminde yer
alabilecegi 6ngorulen kKisilerin informal olarak gesitli komite géreviendirmeleri
yoluyla gelecege hazirlandigi anlasiimaktadir. Bu baglamda Universitelerin
timunde gelecege donuk formal bir yonetici yetistirme programi olmadigi

soylenebilir.

Yoneticilerin ¢goguna (n=7) go6re orgutsel yedekleme boyutunun
Universitede uygulanmasi gugtir. Bu gorus, yetenek yonetiminin orgutsel

yedekleme boyutunun Universitede “¢cok az” duzeyde uygulandigi gorusunde
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olan &gretim lyesi gorisleri( X =23,06 / 2,15) ile uyumludur. Yetenek

yonetiminin orgutsel yedekleme boyutu, arastirma kapsamindaki nicel
verilere gore de tim o6gretim Uyelerinin en disik (Ek 9) katihm gdsterdikleri

boyut olma ozelligini tagimaktadir.

Yonetici gorUglerine gore (n=6) orgutsel yedekleme baglaminda,
universitelerde ileriye donuk bir yansitma, yoOnetici hazirlama programi

uygulama guglikleri bulunmaktadir. Bu gértsi bir yonetici:

.. ama artik 6yle degil... Bir kiirstiden dért prof emekli oluyor,
kiirsiide prof kalmiyor. Gelecek planlamasi yapilmasi lazim ama bizim
elimizde bir master planimizin olmasi lazim. 20-30 yillik planlarimizin
olmasi lazim, en azindan ylizde 70 oraninda éngérmemiz lazim. Simdi
biz karanlikta yolunu bulmaya isgbren insanlar gibiyiz. Bes yil sonrasi
icin bile ka¢ dog¢ olur, kag hocamiz emekli olur, yerine ne yapilir bunun
planinin olmadigini séyleyebilirim ve bu anlamda da dogent olan
arkadaslara, prof. lariniz emekli olacak bir an evvel onlarin yerine
hazirlanin gibi bir yénlendirmenin yapiimadigini da séyleyebilirim. Bu tiir
ybnlendirmeler ¢ok sevimli de olmayabiliyor, akademik yarig olarak da
degerlendirilebiliyor ama... liyakat ¢ok &énemli. Bir insan bir gbreve
layiksa ona o gorevi vermek gerekir.(erkek,38 yas)

seklinde agiklamaktadir.

Universitelerde &lgiitler koyarak yonetici adaylari belirleme, buna
uygun gelistrme programlari uygulama gibi o6rgltsel yedekleme
uygulayabilmenin tim Universitelerde zor, hatta Utopik olacagdi gortusinde

olan bir yonetici goruslerini su sekilde agiklamaktadir:

bunlari(tiim ybénetici pozisyonlarinin kademelendiriimesi, her
kademe icin yetenek ve yeterliklerin belirlenmesi, yetenek havuzu
araciligiyla yénetim yetenegi geligtirimesi ve gelecekte bosalacak
ybnetim rollerine hazirlanma) sadece ve sadece outsource ederseniz
yapabilirsiniz. Aksi takdirde, gidin insanlara rektér, dekan olmak ister
misin diye sorun ¢ogu evet diyecektir. Ey 6gretim lyeleri aranizdan artik
hic kimse rektér dekan olmayacak, bunu 6zel sektérden profesyonel
olarak atayacagiz derseniz bunu yapabilirsiniz. O zaman kriterleri
belirlersiniz. O zaman da herkes bu yere gelemeyecegini bilir ve kendi
isine dbéner. Yoksa bunun gsu kosullarda c¢ok (itopik kalacagini
ddgdintiyorum.(erkek, 43 yas)

Orglitsel yedekleme kapsaminda gelecede ydnetici hazirlama

calismalarinin “yasal ve mevzuata bagh sinirliiklar” ve “merkezi yapiya
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baglilik (YOK/Mitevelli heyeti) gercevesine uygulanabilmesinin zor oldugu

anlasiimaktadir. Bu gorusu bir yonetici su sekilde ifade etmektedir.

Ama idari anlamda bunun(gelece déniik ydnetici kariyer plani)
¢ok dogru oldugunu digtinmiyorum ¢lnki dedigim gibi bunu garanti
etme sansiniz yok. Siz birine 10 sene sonra seni dekan dlisiiniiyoruz
diyemezsiniz. Onun dekan olacagina herkes inansa bile dekani atayan
YOK..., ... mesela rektérliik segimle gelen bir mekanizma ve her rektér
kendi ekibiyle ¢alisiyor dogal olarak. Alti rektér adayi varsa o kadar da
dekan adayi var. Tersine ¢ok az rastladim, anlamli da gelmiyor.(erkek,

43 yas)

Yine merkezi yapiya bagilik nedeniyle gelecege donuk bir orgutsel
yedekleme c¢alismasinin gug¢ligu bir yonetici tarafindan su sekilde

aciklanmaktadir.

Burada istihdam politikasini fakiiltelerde tek basina dekanlar
belirlemiyor yani rektérliigiin, mditevelli heyetinin hepsinin bir gsekilde
dahli oluyor bu ise, rektérliigin de belli hedefleri var. Bltlin hepsini bir
dengeye kavusturup, Benim kafamda tabii ki en azindan benden sonrasi
icin ¢linkii uzun stire yapilabilecek, kim olabilir? béliim baskani kim olur,
iste su dersi ya da su anabilim dalini kim gétirir bunlarin bir seyi
var.(erkek,48 yas)

Yonetici gorUslerine goére: yonetim gorevleri, fakultelerin kendi
iclerinde, deneyimli idarecinin yaninda vyetigtirme, kursu sistemi icinde
yetisme, dogal hiyerarsik akisa bagli goreve gelme seklinde

gerceklesebilmektedir.

Bunlan yaparken aslinda daha énceden o konuyu yapan, o
konuda deneyimleri, bilgisi ve basarisi olan tecriibelilerin yanina bu ise
yeni girecekleri vermek suretiyle, sanki bir hoca talebe iliskisi gibi bir
egitim anlayigiyla insanlarin yetigtiriimesini temin etmeye calisiyoruz.
Burada yaptigimiz yetistirme programi uygulamalarindan bir tanesi bu.
(erkek,51 yas)

Bir baska yoneticiye gore, Universitede yonetim gorevierine dogal

hiyerarsik akis iginde gelinebilmektedir. Bu gorus(erkek,43 yas):

...0 zaten kendiliginden ve formel olmayan sekilde ylirtiyor. Eski
enstitli maddir yardimcimiz simdi middr oldu, bu dogal bir sekilde gidiyor
ama yazili bir kuralimiz yok...

seklinde ifade edilmektedir.
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Yonetici belirlemede, dekanlik ve kidemli akademisyen grubun
gOruglerine basvurularak fikir birligi iginde “géreve uygunluk” , “uyumlu

calisma” , “liyakat” gozetilerek karar verilmektedir.

Akademisyenler olgun, seviyeli insanlar toplanip sik sik bir araya
gelerek belli konular lizerinde nasil yapilir, nasil yapilirsa iyi olur, bu
konuda kimden yardim almak lazim seklinde gériis aligverigsiyle daha
dogru, daha az hatali bir seyler yapmaya gayret ediyoruz. Bu belki de
bizim diger kurumlardan farkimizi olusturuyor. Cegsitli konularda daha sik
bir araya gelmek, konusmak, uzmanini aramak ve onu devreye sokmak
(erkek, 51 yas)

Kog Universitesi ydneticilerine gore ise (n=3), érgitsel yedekleme
uygulamak, udniversite yapisinin farkli olmasi itibariyle zordur. Cunku
Universiteler 6zel sektor orgltlerinden farklidir. Kog¢ Universitesi'nde
yoneticilik yapi ve algisi farkhdir ve dekanlar tarafindan orgutsel yedekleme

informal olarak yapilmaktadir.

Sirketlerde daha olasidir da (niversitelerde biraz zor. Bu bir havuz
sistemiyle calismiyor ama bazi 6gretim (yelerinin ilerde dekan, dekan
yardimcisi  gibi pozisyonlara aday olabilecegini gérebiliyorsunuz.
Dolayisiyla kendime dekan yardimcisi secerken ya da bana vekalet
edecek kisiyi belirleme sirasinda ya da (niversitenin kritik birtakim
komiteleri var, érnegin Universite ¢apinda ¢ekirdek programin belirlenmesi
gibi, bu tir komitelere secilen 6gretim (yelerinin belirlenmesinde bu tiir
seylere dikkat ediyorum. Mesela o komiteye sectigim 6gretim lyesi heniiz
bir yar. do¢c. ama 15 yil sonra Universitenin ybnetiminde olabilecegini
gorebiliyorum. Dolayisiyla bu kiginin simdiden kritik komitelerde yer alip
liniversitenin genel akademik programiyla ilgili bilgilenmesini, diger
fakdiltelerle iliski icinde olmasini gerekli gériyorum.(erkek,49 yas)

Kog Universitesi yoneticilerine gére (n=3), dekanlar yoneticilik
gorevlerini, dikey bir hiyerarsi iginde degil, yatay bir iligki icinde sirasi gelenin

yuruttugu bir rotasyon gorevi olarak degerlendirmektedir.

Acik iletisim. insanlarin istedikleri an su kapidan iceri girip benimle
konugabileceklerini hissetmeleri ¢ok énemli. Bunu da hiyerarsik olmayan
arkadaslik diizeyinde yapabilmek. Burasi bir iiniversite, sirket degil. Ug
sene sonra ben de ayni sekilde 6gretim liyesi olacagim. Biz hep yukari
dogru ¢ikmayiz. Dekanlik bittiginde ben de onlarla ayni seviyede olacagim.
Burasi makam degil, gegici bir gérev ve benim burada yapmaya ¢alistigim
bir is var. Ikinci olarak da kisilerin kendilerine adil davranildigini
hissetmeleri gerekiyor. Degerlendirmelerde, s6zlesme kogsullarinda olsun
adaletsizlik duygusu hissetmemeleri gerekiyor. (erkek,49 yas)
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Yoneticilerin ¢gogu (n=7) (Marmara, Maltepe), orgutsel yedekleme
boyutunun uygulanmasi konusunda, Universitelerde yetenek yonetiminin
orgutsel yedekleme boyutu kapsaminda gelecege lider ve yonetici hazirlama
uygulamasinin gl¢ olacadi goérusini tasimaktadirlar. Kog Universitesi
yoneticileri ise(n=3) farkli nedenlerle de olsa Universitede orgutsel
yedeklemenin formal olarak uygulanmasinin zor oldugu ancak informal
olarak dekanlar tarafindan uygulandigi goértsundedir. Bu goéruslere gore:
Universitenin yapisi 6zel sektérden farklidir; yoneticilik yerine, yatay iligki
icindeki akademisyenler arasinda “rotasyon” ya da “gorev devri” seklinde
idari igler yurutilmektedir; dekanlar geligtirici mentor rolunu yurutmektedir;
diger yandan dekanlar informal olarak gelecekte yonetici olabilecek

akademisyenleri ¢esitli komitelerde gorevlendirme vb. ile hazirlamaktadir.

Goruldugu gibi Kog¢ Universitesi yoneticileri gelecege yonetici
hazirlamayi farkli baglamda degerlendirmektedir. Orglitsel yedeklemeye
bakis acilari farklidir. Genel olarak yoneticiler, 6rgltsel yedekleme boyutunun
universitede uygulanabilmesi konusunda farkh nedenlerle de olsa
uygulamanin gug oldugu goérusunde birlesmektedir. Farkl nedenler olsa da
her iki ydnetici grubunun da gorusleri, érgutsel yedeklemenin Universitede
‘cok az” duzeyde uygulandigi gorusunde olan o6gretim Uyesi gorusleri ile
paralellik tagsimaktadir. Ayni zamanda bu bulgulara dayanarak, Universitede
‘yonetim” ve “yoneticilik” kavramlarinin, kiresel ve demografik etkiler
baglaminda daha cagdas ve guncel yorumlara ve uygulamalarina, liderlik
gelistirme programlarini uygulayabilecek yasal, yonetsel ve mali altyapinin

hazirlanmasi geregine igaret etmektedir denilebilir.

Orgiitsel yedekleme boyutunun uygulanmasinda ydnetici ve
ogretim uyesi 6nerileri. Orgltsel yedekleme boyutunda dgretim Uyesi ve

yonetici onerileri agsagida maddeler halinde verilmigtir.
Ogretim Uyesi Onerileri

Orgiitsel yedekleme boyutunda égretim (iyesi 6nerileri agagidaki gibidir:
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= Akademisyenlik ve yoneticilik boyutunda objektif dlgutlerle nitelikli
adaylarla, yerine adam yetistirmenin tesvik edilmesi

= Vizyoner liderlik, yetenek havuzu ile yonetici yetistiriimesi

» Yoneticilik gorevlerinde siyasi etkilerden ve mevcut dizeni devam ettirme
yaklagsimindan kaginilmasi (n=2)

= Kanunla, orgutsel yedekleme uygulamalari igin akademik yonetimlere
yetki verilmesi

» Gegmiste hedeflerinde gergek anlamda basarili olmamis kisilerin, yénetim
kademelerindeki gorevlere getiriimemesi

= Nitelikli, yoneticilik vasfi olan kisilerin dnceden belirlenip yoneticilige
yetistirmenin tesvik edilmesi

= Universite yoneticilerinin kendilerine yakin ama yetersiz kisileri
destekleme egiliminden kurtulmalari ve somut-objektif davranmasi

= Akademisyenin yonetici ya da idareci olmamasi

» Paradigmanin degismesi, topyekin degisime gidilmesi

» Kiginin potansiyelini one ¢ikaracak olanaklarin sunulmasi

= Universitede 6zerkligin korunmasi ve kariyer destek planlamasi yapilmasi

= Universite bazinda yapilacak oylamalar da dikkate alinarak yonetici belirleme

» Her alanda daha ¢ok kadin ve etnik ve milli ¢esitliligin desteklenmesi

Yénetici Onerileri

Orgltsel yedekleme boyutunda yonetici dnerileri asagidaki gibidir:

= Disaridan yonetici alabilme(outsource) imkani olursa, gelecege yonetici
hazirlanabilir

= Universite kiiltiri glincel sartlarda degisime ugramistir, kiirst sistemiyle
gelecege nitelikli akademisyen ve yonetici yetistiriimesi

» Yonetici atamalarinda objektif dlgutlerle, liyakat ve uygun olanin detayli
olarak degerlendirildigi bir mekanizmanin kurulmasi

= Universitelerin ydnetim profesyonelleri tarafindan yonetilmesi (n=3)

= Akademisyenlerin yoneticiliginin, kultirel anlamda farkli baglamlarda ele

alinmasi ve yeniden degerlendiriimesi
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BOLUM Vv

SONUG ve ONERILER

Bu bdolimde arastirmanin bulgularina dayah olarak ulasilan sonuglar

ve geligtirilen Oneriler yer almaktadir.

Sonuglar

istanbul ll’nde bir kamu(Marmara) ve iki vakif (Maltepe, Kog)
universitesinde gorev yapan yonetici ve ogretim Uyelerinin; Universitelerinde
yetenek yodnetiminin uygulanma dizeyine iliskin goéruslerini saptamak
amaciyla yapilan arastirmada ulasilan sonuglar; yetenek ydnetiminin
‘yetenegin cekilmesi”, “yetenegdin yerlestirimesi’, “yetenegin gelistirimesi”,
“yeteneg@in tutulmasi’, “Orgltsel yedekleme” alt boyutlarinda asagida

maddeler halinde verilmistir.

Yetenek Yonetiminin “Yetenegin Gekilmesi” Boyutunun Universitede

Uygulanmasina iliskin Sonuglar
Ogretim lyesi gérislerine gore;

* Yetenegin ¢ekilmesi boyutu ilgili Gniversitelerde “biraz” duzeyinde

uygulanmaktadir.

» Yetenegin c¢ekilmesi boyutunda en yuksek katilim gosterilen ilk Ug¢
maddeye gore: agik pozisyonlari duyurma ve ise alimda bilisim ve iletigim
teknolojilerinin kullanimi, ise alimda objektif ve saygili bir stre¢ izlenmesi,
ise alinacak kisilerde kurum kulturine uygunlugun aranmasi universitede,
‘biraz” duzeyinde uygulanmaktadir. En dusuk katihm gdsterilen
maddelere gore: Yuksek potansiyelli 6grencilerin Universitede istihdami,
Kurum disindan nitelikli akademisyen ve yodneticilerin Universitede
istihdami, Yonetici ve akademisyen rollerinin gerektirdigi yetenek ve
yeterliklerin tanimlanmasi ¢aligsmalari, Universitede “gok az” yada “biraz”

dizeyinde uygulanmaktadir.
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= Ogretim (Gyesi gorugleri arasinda unvana gbére anlamli bir fark
bulunmamakta; Universite tura ve fakulteye gobre anlamh fark
bulunmaktadir. Vakif Universitesi 0gretim Uyesi gorusleri, kamu
universiteleri ogretim uUyesi goruglerine gore; Muhendislik Fakultesi
ogretim Gyeleri, IIBF o6gretim (Uyelerine gére yetenedin gekilmesi

boyutunun Universitede uygulanmasi konusunda daha olumludur.

Yonetici goruglerine gore:

= Yonetici gorusleri ikiye ayriimaktadir. Yoneticilerin ¢cogu(Marmara ve
Maltepe), yetenek yodnetimi baglaminda yetenegin ¢ekilmesi boyutunun
Universitede “mevzuat”, “merkezi yapiya bagllik (YOK, mitevelli heyeti)” ,
“kadro yetersizligi” , “OYP uygulamalari” , “kiltir-vizyon” gibi sinirhiliklar
nedeniyle uygulanma gugligiu oldugunu, yoneticilerin bir kismi ise(Kog);
adi yetenek yonetimi olmasa da Universitede yetenedin c¢ekilmesi

boyutunun uygulandigi gérusundedir.

Yonetici ve d6gretim Uyelerinin Gniversitede yetenegin ¢ekilmesi boyutunun

uygulanmasina dair onerileri asagida verilmigtir:

= Akademisyenlikte liyakatin esas alinmasi, liyakate bagl temel Olgutlerin
geligtiriimesi (n=7)

= Yetenek kriterlerinin objektif olarak belirlenmesi ve o kriterlere uygunlugun
incelenmesi (n=4)

= Sistemin koklu degisimi, paradigma degisimi (n=3)

= |leriye donuk, kaliteli akademisyen adaylari almak igin bélimlerde alan bilgisini
Olcen sinavlarin yapilmasi, alan bilgisinin detayl olarak incelenmesi (n=3)

= Akademisyen aliminda kisisel 6zelliklerin (¢calisma disiplini, etik, bolim
kaltarine uygunluk, uyum, vb.) incelenmesi (n=3)

» RektorlUklerin basarih 6grencilerine yuksek lisans, doktora igin karsiliksiz
cazip bir burs programi uygulamasi (n=2)

= Mdatevelli heyet ile akademik yonetimin egit olarak karar verme yetkisine
sahip olmasi ve bu kosulun kanunla duzenlenmesi (n=2)

= Fakulte ve bolum birincilerinin fakilte kadrosuna katiimasi icin gerekli

kolayliklarin saglanmasi (n=2)
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Yetenek Yonetiminin “Yetenegin Yerlestirilmesi” Boyutunun

Universitede Uygulanmasina iligskin Sonuglar
Ogretim lyesi gbrislerine gore:

» Yetenegin yerlestiriimesi boyutu ilgili Gniversitelerde “cok az” dizeyde

uygulanmaktadir.

*» Yetenegin yerlestirimesi boyutunda en yuksek katilim gosterilen ilk Ug
maddeye gore: Her yil akademisyenlerin ve yoneticilerin performansinin
Olculmesi, Gorev tanimlarinin sadece bilgi, beceriyi degil, tutum, davranis,
degerleri de icermesi, Yetenek ve yeterlikleri dogrultusunda akademisyen-
yonetici istihdami, Universitede “biraz” dlizeyinde gerceklesmektedir. En
dusuk katihm gosterilen maddelere gore ise; Gelisim planlamasi igin
kariyer danismanlari, Gelecekteki farkli rol ve godrevleri gosteren
Universite kariyer rehberi, Performansi ve potansiyeli ylksek olan kisi ve
gruplara farkli kariyer segenekleri sunulmasi c¢alismalari, Universitede

“cok az” duzeyde uygulanmaktadir.

» Yetenegin yerlestiriimesi boyutunun universitede uygulanmasina iligkin
ogretim Uyesi gorusleri arasinda Universite tartiine, Gnvana ve fakilteye
gore anlamh fark bulunmaktadir. Vakif uUniversiteleri 6gretim Uyesi
gorusleri, kamu Universitesi 0gretim Uyesi goruslerine; yardimci
dogentlerin gorusleri ise dogentlere gore daha olumludur. Mihendislik ve
Fen Edebiyat Fakiiltesi égretim uyesi gorisleri ise [IBF 6gretim lyesi

gorslerine gore daha olumludur.

Yonetici Goruslerine gore:

» Yoneticilerin ¢ogu (Marmara ve Maltepe) cesitli yonetsel ve yapisal
sinirhliklar nedeniyle (performans degerlendirme sorunlari, kadro
yetersizligi, farkl kariyer secenekleri sunulamamasi, mevzuat) yetenegi
yerlestirme boyutunun Universitede uygulanmasinin  gl¢ oldugu
gorusundedir. Yoneticilerin(Kog) bir kismina goére ise, yerlestirme
kapsaminda: Universitede etkili bir performans degerlendirme

uygulanmakta, performans sonuglari; Ucret duzenleme, akademik
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yukseltme, sbzlesme yenilemeye yansimakta ve gerekli dizenlemeler

yapilmaktadir.

Yonetici ve ogretim Uyelerinin Universitede yetenegin yerlestiriimesi boyutunun

uygulanmasina dair onerileri agagida verilmigtir:

» Her kademede ise uygun, ehliyetli, liyakatl insanlarin istihdami (n=4)
» Akademik yukseltme ve kadro tahsisinde liyakatin esas alinmasi (n=3)
= Eftkili bir performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi (n=4)

» Akdemisyenlere idari is yuku yerine akademisyen olarak kariyer
hedeflerini gergeklestirmesinin 6ninu agacak bir ydnetim yaklagimi
sergilenmesi (n=3)

= Kokten bir paradigma degisimi (n=2)

» Performans kriterleri konularak, fakulteye yapilan katkinin incelenmesi

» Performans degerlendirmenin belli amaglar ve yaptirimlara baglanmasi

= Alanlar iginde performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi

= Akademisyen ve yoOneticilerin potansiyelinin; uzman olduklari konular,

yeterlik kazandiklari alanlarda dogru yonlendiriimesi

Yetenek Yonetiminin “Yetenegin Gelistirilmesi” Boyutunun

Universitede Uygulanmasina iliskin Sonuglar
Ogretim Uyesi goruslerine gore:

* Yetenegin geligtiriimesi boyutu ilgili Universitelerde “cok az” diuzeyde

uygulanmaktadir.

= Yeteneg@in gelistirimesi boyutunda en ylksek katihm gosterilen ilk Gg¢
maddeye gére: Universite ve isgdrenlerinin, yeterlik alanlari belirlenmesi,
Ulusal ve uluslararasi orgutlerde gecici ¢alisma olanaklari saglanmasi,
Gelistirme programlarinda e-6grenme ve bilisim teknolojileri kullanimi
universitelerde “cok az” dizeyde uygulanmaktadir. En disik katilhim
gOsterilen maddelere goére: Kogluk mekanizmasi igletiimesi, Potansiyeli

olan isgorenlerin yoneticilige yonelik gelistirme programlarina alinmasi,
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Farkl birimlerde rotasyon olanaklari saglanmasi ¢alismalari Universitede

“hi¢” ya da “cok az” duzeyinde uygulanmaktadir.

Yetenek yonetiminin yetenegin gelistiriimesi boyutunun Universitede
uygulanmasina iligkin ogretim Uyesi gorugleri arasinda; unvan ve
fakllteye gore anlaml fark bulunmamakta; Gniversite tlrline gére anlamli
fark bulunmaktadir. Vakif Universitesi 6gretim Gyesi gorusleri, kamu

universiteleri 6gretim uyesi goruslerine gore daha olumludur.

Yonetici Goruslerine gore:

Yoéneticilerin ¢ogu (Marmara ve Maltepe) Universitelerinde yetenegin
geligtiriimesi boyutunun planh ve sistematik olarak uygulanmasinin gug
oldugu, ancak sistematik olmasa da, Universite ya da fakulteler
tarafindan; kurs, seminerler, formal egitimler, hoca — asistan arasinda
informal kogluk gibi calismalarin yarttildigu goéristindedir. Yoneticilerin
bir kismina gore(Kog) ise: mesleki gelisim olanaklari kurumsal olarak
saglanmakta, gelistirme destegi verilmekte, mentorluk roll informal olarak
dekanlar tarafindan yaratiimekte, Universitede gelistirmeden sorumlu bir
birim bulunmaktadir. Bu yoénetici grubunun(Kog) gértsune goére yetenegin

geligtiriimesi boyutu Universitede buyuk dlgide uygulanmaktadir.

Yonetici ve ogretim Uyelerinin Universitede yetenegin gelistiriimesi boyutunun

uygulanmasina dair dnerileri agagida verilmigtir:

Akademisyenlere bilimsel gelisim, yabanci dil, yurt digi imkanlarinin
saglanmasi (n=4)

Asistan-Profesor iliskisi icinde 6gretim Uyesinin asistanini gelistirmesi
onemsenmesi ve 6zendirilmesi, usta ¢irak iligkisinin gozetilmesi (n=4)
Arastirma fon ve olanaklarinin yaratiimasi (n=3)

YOK ya da Rektorliikler tarafindan, tniversite yonetim mevzuati, ihale —
satin alma vb. konularda yoneticilere egitimler verilmesi

Yasa bagli olmayan, (¢cok yayim yapan, arastirma deneyimi fazla olan,
proje — ortak ¢alisma deneyimi olan) deneyimli hocalardan

mentorlar/danigsma kurulu olusturulmasi



241

Once yetenekli kigilerin istihdami, sonra yetenek gelistirici ortam ve ortak
calismalarla gelistirmenin saglanmasi

Ogretim Uyelerinin pedagojik verimliliklerini artirmak icin egitimler veriimesi

Yetenek Yonetiminin “Yetenegin Tutulmasi” Boyutunun Universitede

Uygulanmasina iligkin Sonuglar

Ogretim Uyesi goruslerine gore:

Yetenegin tutulmasi boyutu, ilgili Gniversitelerde “cok az” duzeyinde

uygulanmaktadir.

Yetenegin tutulmasi boyutunda en ylksek katilim gdésterilen ilk Gg
maddeye goOre; Esnek saat ve mekanlarda calisiimasi, Calisma
bigimlerinde 0Ozerklik, Basarilarin s6zli veyazili olarak duyurulmasi
universitelerde “biraz” dizeyinde uygulanmaktadir. En dusik katilim
gosterilen maddelere gore; “Ozel durumlarinda (ev alimi, evlilik, dogum
vb.) maddi destek saglayan fon, Lojman olanagi, isgéren memnuniyeti,
sistematik olarak degerlendirilerek gerekli yonetsel duzenlemeler

yapilmasi, Universitede, “hi¢” ya da “¢cok az” diizeyde uygulanmaktadir.

Yetenegin tutulmasi boyutunun Universitede uygulanma duzeyine iligkin
Oogretim Uyesi gorUsleri arasinda, wunvana gore anlamh fark
bulunmamakta; Universite tari ve fakllteye goére anlamli fark
bulunmaktadir. Vakif Universitesi 6gretim Uyesi goérusleri, kamu
Universiteleri 6gretim Uyesi goruslerine gore; Mihendislik fakultesi 6gretim

Uyesi gorugsleri ise 1IBF 6gretim lyesi gorislerine gére daha olumludur.

Yonetici Goruslerine gore:

Yoneticilerin gogu(Marmara, Maltepe), uUniversitede yetenegi tutma
boyutunun  kismen uygulandigi, sistemli ve vyeterli dizeyde
uygulanamadigl goérusundedir. Bu gruptaki yoneticilere gore, olanaklar
dahilinde rektorlik ve fakulte ydnetimleri, isgbrenlere ydnelik tutma
olanaklari saglama c¢abasi icindedirler. Yazili ve sozlu olarak basarilarin

takdiri, isbirligi, saygli ve sevgiye dayali fakilte kultirini gézetme,
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calisma sartlarini dizeltme, akademik Uretimin maddi-manevi tesviki gibi
olanaklar saglanmaya c¢alisilmaktadir. Ayrica Universitenin “kurumsal
itibar inin, yetenedin tutulmasi konusundaki ©6nemi vurgulanmistir.
Yoneticilerin  bir kisminin goruslerine goére ise(Ko¢ Universitesi)
universitede, lojman, mesleki gelisim, uygun fiziksel galisma sartlari, diger
Universitelere gbére daha uygun sozlesme-Ucretlendirme imkani
sunulmakta, yetenegin tutulmasi boyutu bu baglamda kurumsal olarak

buyuk olgude uygulanmaktadir.

Yonetici ve ogretim Uyelerinin Universitede yetenegin tutulmasi boyutunun

uygulanmasina dair dnerileri agagida verilmigtir:

Her yil basarili akademisyenlere maddi ve manevi dédullendirme (n=6)
Yetenekli akademisyenlerin tutulmasi amaciyla galismalarini tesvik etmek
icin maddi olanaklari iyilestirme, tGcretlerin artiriimasi (n=9)

Bilimsel UrGnlerin basimi icin kaynak, tesvik saglanmasi (n=4)

Bir 6dul politikasinin olusturulmasi (n= 3)

Klatiphane kullanim olanaklarinin ve kaynaklarinin artiriimasi (n=3)
Fakulte 6zerkliginin gugclendiriimesi

Akademik 6zerkligin guclendiriimesi, hesap verebilirlik saglanmasi

Ders yukunun, akademik ¢alismalara izin verecek sekilde dizenlenmesi
Projelestirilemeyecek, populer olmayan degerli akademik eserlere tesvik
saglanmasi

Her tlrlU destegin, liyakat ve ¢alisma performansina gore verilmesinin

esas alinmasi

Yetenek Yonetiminin “Orgiitsel Yedekleme” Alt Boyutunda Universitede

Uygulanmasina iliskin Sonuglar

Ogretim tyesi gérislerine gore:

Yetenek yonetimi érgutsel yedekleme boyutunda ilgili Gniversitelerde “gok

az” dizeyinde uygulanmaktadir.
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En yUksek katilim gosterilen ilk U¢ maddeye gore; Gelecege donuk
akademisyen ve yoneticilerin saylr ve yeterliklerinin belirlenmesi,
Kadrolardan kag¢ kisinin ayrilabilecegini belirleyen taramalarin yapilmasi,
Yuksek potansiyelli akademisyen ve yonetici niteliklerinin belirlenmesi
calismalari Universitede “gok az” duzeyde uygulanmaktadir. En dusuk
katilim gosterilen maddelere gore ise: Yuksek performans ve
potansiyellileri ydneticilige hazirlayan gelistirme programlari, Yoénetici

yetistirme programlari Gniversitede “cok az” dlizeyinde uygulanmaktadir.

Ogretim Uyesi gorUsleri arasinda; unvan ve fakilteye gére anlamli bir fark
bulunmamakta, Universite tirine gore anlaml fark bulunmaktadir. Vakif
Universitesi 6gretim Gyeleri, drgutsel yedekleme boyutunun Universitede
uygulanmasi konusunda kamu universiteleri 6gretim Uyelerine gore daha

olumlu gorus tagimaktadir.

Yonetici Goruslerine gore:

Gelecege yonetici ve lider hazirlayan programlari kapsayan orgutsel
yedekleme uygulamalari, farkh baglamlarda ele alinsa da her (g
Universitenin  yoneticilerine goére formal ve sistematik olarak
uygulanamamaktadir. Yoneticilerin gogunlugu (Marmara,Maltepe) segimle
atanan fakulte ici yonetim gorevleri, ve Ust yodnetici tasarrufu ile atanan
yonetim gorevlerinin yasal, hiyerarsik, merkezi bir yaklagimla dogal akis
icinde yurutilme sartlarina bagli, bir kisim yoénetici ise (Kog) yonetim
gorevlerini sirasi gelen en uygun Kkiginin yUrattigu goérev olarak,
universitede lider gelistirmeye, karlilik o6rgutlerinde oldugu gibi

bakilamayacagi seklinde degerlendirmektedir.

Yonetici ve d6gretim Uyelerinin Universitede orgutsel yedekleme boyutunun

uygulanmasina dair dnerileri agagida verilmigtir:

Universitelerin yonetim profesyonelleri tarafindan yonetilmesi (n=3)
Yoneticilik gorevlerinde siyasi etkilerden ve mevcut dizeni devam ettirme

yaklagimindan kac¢inilmasi (n=2)
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Kanunla, orgutsel yedekleme uygulamalar igin akademik yonetimlere
yetki verilmesi

Nitelikli, yoneticilik vasfi olan kigilerin dnceden belirlenip yoneticilige
yetistirmenin tegvik edilmesi

Yonetici atamalarinda objektif dlgutlerle, liyakat ve uygun olanin detayli
olarak degerlendirildigi bir mekanizmanin kurulmasi

Akademisyenlerin yéneticiliginin, kiltirel anlamda farkli baglamlarda ele
alinmasi ve yeniden degerlendiriimesi

Kisinin potansiyelini 6ne gikaracak olanaklarin sunulmasi

Oneriler

Arastirma kapsaminda ulasilan sonuglara bagli olarak geligtirilen

Oneriler asagida siralanmistir.

Yetenek yonetimi boyutlarinin uygulanma duzeyinin “biraz” ya da “cok” az
dizeyde oldugu bulunmustur. Bu bulgular Universitede yetenek yonetimi
anlayisinin dusik ya da eksik oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle,
nitelikli ve ayirt edici yeteneklere sahip isgorenlerle Universitenin kiresel
kosullarda var olabilecegdini ifade eden bir paradigma degisimi gereklidir.
Bu paradigma degisimi, Universitenin vizyon ve misyonlarinin bu

dogrultuda degistiriimesini gerektirmektedir.

Yetenek yoOnetiminin diaslik dizeyde uygulandigi, var olan mevzuat,
merkezi yapiya baglihk gibi sinirhliklarin  buna neden olabildigi
bulunmustur. Bu nedenle Ust yonetimin yetenek yonetimi anlayisini
benimsemesi ve uygulamaya donuk duzenlemelerin  yapilmasi
gerekmektedir. Bunun igin, Universite ve yuksek ogretim kurumu
yoneticilerinin, ulusal ve kuresel rekabet edebilirlik icin Universitelerin
yeteneginin ne olmasi gerektigi, mali ve yoOnetsel Ozerkligin nasil
saglanabilecedi konusunda gerekli calistaylarla yasal ve yoOnetsel

duzenleme onerileri olusturulmaldir.

Yetenedi c¢ekme boyutunun biraz dizeyinde uygulandigi bulgusu,

universitelere yetenekli akademisyen ve yoneticileri kazandirmak igin
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“Olgut’lerin belirlenmesi, yetenege ve yetkinliklere dayali “ise alim sistemi”
ve bir “karar modeli” geligtirimesini gerektirmektedir. Universite igi ve
disindan yetenekli ve yuksek nitelikte akademisyen ve ydneticileri
kesfetmek ve Universiteye kazandirmak i¢in her birim ya da fakulteye 6zel

cekme programlari planlanarak uygulanmalidir.

Yetenegi cekme boyutunda, kurum icgi ve digindan yetenekli isgorenleri
tanimlanma ve Universiteye kazandirma duzeyinin dusuk oldugu
bulunmustur. Bu anlamda universite ve iggorenlerinin yetenek ve
yeterliklerinin tanimlanmasi ve isgérenlerin yeteneklerinin fark edilmesi
baglangi¢ noktasini olusturmaktadir. Bunun igin Universite bunyesinde
“‘degerlendirme merkezleri” fakuteler diuzeyinde “yetenek yoOnetimi

kurullar’” olusturulmahdir.

Yetenegdi ¢cekme boyutunda ifade edilen kadro vyetersizlikleri, asistan
aliminda merkezi yapiya baghlik, dlgutlerin liyakat esasli olmamasi genel
nitelikleri dlgmesi gibi sorunlarin nitelikli gen¢ akademisyenlerin sistem
disinda kalabilmesine yol actigi gorulmektedir. Bu nedenle, basarili
ogrencileri, yetenekli akademisyen adaylarini yuksek ogretim sistemine
kazandiracak her Universitenin kendi yetenek tanimlari dogrultusunda
asistan alimini gergeklestirebilecegi, yetenek temelli 6zerk bir ise alim

sistemi kurma imkani saglanmalidir.

Yetenegin yerlestirimesi boyutunda; performans degerlendirmenin
yapildigi, ancak isgorenlere yansiyan geribildiriminin yetersiz oldugu,
farkh kariyer segenekleri sunulamadidi bulunmustur. Bu bulguya dayall
olarak Universitelerde etkili bir performans degerlendirme sirecinin
uygulanmasi gerekmektedir. Sonugclarin Universite mensuplarina; Ucretler,
terfi, gelisim olanaklari, kariyer secenekleri, verimliligi artirici maddi ve
manevi destekler, yetki ve sorumluluklarin dizenlenmesi, takdir-tanima
olarak donecek sekilde geribildirim  mekanizmasinin  kurulmasi

gerekmektedir.
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Yetenegi gelistirme boyutu ¢ok az uygulanmakta, kogluk mekanizmasi hi¢
bulunmamakta, potansiyeli olan gen¢ akademisyenleri yoOnetim
pozisyonlarina hazirlayan program, farkli birimlerde rotasyon c¢ok az
uygulanmaktadir. Bu bulgulara dayali olarak Universitelerin guncel ve
gelecekteki gelisim ihtiyaglarini karsilacak icerikler ve ¢agdas yontemler
kullanilarak gelistirme programlari planlanarak yurutilmelidir. Bunun igin

Universite, fakulte, enstiti dizeyinde gelistirme birimleri kurulmalidir.

Gelistirme kapsaminda bireysel ya da grup olarak basvurulabilecek
kogluk mekanizmasi igletiimelidir. Bireysel ve gruplar icin gelecekteki
kisisel ve kurumsal hedeflere ulastiracak gelisim programlari
hazirlanabilir. Bu programlarda formal egitimler, farkli birimlerde rotasyon
olanaklari, kurslar, seminerler, workshoplar, proje gruplari igbirlikleri
teknikleri kullanilabilir. Deneyimli akademisyen ve yoOneticilerden olusan

iki farkli tip mentorlar kurulu olusturulabilir.

Yetenedi tutma boyutu en yiksek, ancak “cok az” duzeyde katilim
gOsterilen boyuttur. Bulgulara gore isgdéren memnuniyeti dederlendirilmesi
ile etkili ve verimli is yapanlarin maddi olarak édullendirilimesi yetersizdir.
Universitede (icret ydnetiminin yeni bir anlayisla ele alinmasi
gerekmektedir. isgéren memnuniyeti sistematik olarak degerlendiriimeli,
baglihigi ve is doyumunu artiracak calisma ve yodnetsel duzenlemeler

gerceklestiriimelidir.

Universitelerde akademik ve idari kadrolar icin “toplam &dul” sistemi
gelistiriimesi gerekmektedir. Bu kapsamda; is-yasam dengesi programlari,
Kisinin kendisi ve ailesi i¢in lojman, saglik vb temel ihtiyacglari karsilayan
olanaklar, arastirmalara fon saglama, destekleyici, isbirligine dayah bir
orgut kulturd insa etme, yaratici yenilikgi projelerin hayata gecgeceqi
mekanizmalari yaratma, nitelikli bilimsel Uretimleri maddi kadrolar ve

manevi destekleyen 6dillendirme olanaklari saglanmahdir.

Orgltsel yedekleme boyutunda, Universitede gelecege donik ydnetici

yetistirme, emeklilik ve farkli nedenlerle bosalacak kilit pozisyonlari
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nitelikli kisilerce dolduracak sistematik calismalarin yetersiz oldugu
bulunmustur. Universite basarisinda, kultirinin insasinda  yonetici
Ozellikleri, deger, davranis ve yonetim Kkalitesi onem tagsimaktadir.
“‘Akademik yonetim” geleneklerinin, yetenek ve yeterlik temelli yonetim
yaklagimlarini uygulayabilecek Universite yoneticilerinin yetistiriimesi
yonunde ulusal duzeyde vizyonu tanimlayan bir yuksek oOgretim

politikasinin olusturulmasi gerekmektedir.

Orgitsel yedekleme boyutu, ogretim Uyelerinin en dusik katilim
gosterdikleri boyuttur. Bu durum Universitelerde ve yuksek oOgretim
sisteminde “yoneticilik” konusuna akademik ydneticilik, profesyonel
yoneticilik, Universite yoneticiligi kavramlarinin uygulamaya da yansiyacak
bicimde yeniden ele alinarak yonetici ve lider gelistirme programlarinin

uygulamaya konulmasini gerektirmektedir.

Universitelerin demografik olarak da emeklilik vb. nedenlerle ileride bir
birikim kaybina hazirlikli olmasi gerekmektedir. Bu baglamda yetenek
havuzu uygulamasi ve yonetici yetistirme programlari uygulanmalidir.
Ancak bunun igin var olan Universite yoneticisi segme ve atama olgut,
sureg ve yontemleri yerine, yeni, stratejik, degisim ve kuresel etkilerle bas

edebilen, yeterlik temelli yeni bir yaklagsimin uygulanmasi gerekmektedir.

Universite yoneticilerinin, yetenek ydnetimi konusunda egitimler almasi,
uygulamaya donuk kendi 6zguin programlarini pilot ¢calismalar seklinde

baglatmasi yararli olacaktir.
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gahsmasini ylrltmekteyim. Universiteniz Ankara Universitesi'nde ki Tez izleme Komitem
tarafindan asil uygulama yapacagim (¢ Universiteden biri olarak belirlenmistir. Tez ¢aiismasi
icin hazrlamis  oldugum “Universitelerde Yetenek Yonetimi” Glceginin Universiteniz

buinyesinde 1iBF, Hukuk Fakiltesi, Mihendislik Fakiiltesi, Fen-Edebiyat Faklltesi'nde olmak
————

e —— PEEEIRERSEE—_—_——

izere toplam dért fakiltede gbrev yapan Profestr, Docent ve Yardimca dogentlere
uygulamam gerekmektedir. Diger yandan arastirma kapsaminda ayn fakiltelerin dekanlar
va da yénlendirecekleri dekan yardimailari ile de yuz ylize gérisme yapmam gerekmektedir.
Katkilariniz ve ilginiz icin simdiden tesekkir eaer. konu ile ilgili bilgi ve izninizi rica ederim.
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EK 2 UNIVERSITEDE YETENEK YONETIMi OLCEGi

Sayin Ogretim Uyesi,

Bu dlgme araci, “Universitelerdeki Yénetici ve Ogretim Uyelerinin Yetenek Yénetimi Uygulamalari
konusundaki Goriis ve Onerileri” konulu doktora tezine veri toplamak amaci ile gelistirilmistir. Olcek
iki bolimden olugmaktadir. Birinci béliimde kisisel bilgilere iliskin sorular, ikinci béliimde
Universitede yetenek yonetiminin cesitli boyutlarindaki ifadeler yer almaktadir. Litfen yanitsiz
madde birakmayiniz ve her bir ifade icin, ilgili bélimiin basinda yer alan aciklamalari dikkate alarak
tek bir secenek isaretleyiniz. Vereceginiz cevaplarda gostereceginiz samimiyet olgegin sonuclarinin
givenilirligini yikseltecektir. Olgege isminizi yazmayiniz. Arastirmanin sonuglari hakkinda, asagidaki
iletisim adresini kullanarak bilgi edinebilirsiniz.

Arastirmaya sagladiginiz degerli katkilariniz icin ¢cok tesekkir ederim.
Filiz AKAR
Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitisii
Tel: (GSM) 0532 3661103, E-mail : cologne97 @yahoo.com

BOLUM 1. KiSiSEL BILGILER

1. Gorev Yaptiginiz Universitenin adi

2. Gorev Yaptiginiz Universitenin Niteligi () Kamu () Vvakif

3. Gorev Yapilan Fakiilte () iiBF () Hukuk () Mihendislik () Fen Edebiyat ( )diger
4. Akademik Unvaniniz ( ) Profesér ( ) Dogent ( )YardimciDog. ( ) diger ..ceeecreereenen.
5. Yonetim goreviniz var mi ? ( )Evet ( ) Hayrr

6. Yonetim goreviniz var ise isaretleyiniz: ( ) Dekanlik ( ) Dekan Yardimcihg  ( )Bolim Baskanhgi

() Anabilimdali Baskanhgi ()Diger weeverenenes
7. Ogretim iiyesi olarak hizmet siireniz (yil olarak) weerenneenns YL
8. Yoneticilik goreviniz varsa, hizmet siireniz (yil olarak) .............. YIL
9. Cinsiyetiniz ( ) Kadin () Erkek

10. YasinIz : ...coeceeennes

BOLUM 2. UNIVERSITEDE YETENEK YONETiMI

ACIKLAMA

Asagida yetenek yonetiminin gesitli boyutlarina iliskin ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerin,
mevcut uygulamada Universitenizde ne denli_gerceklestigini, karsilarindaki olgekte size uygun gelen
segenegin altindaki hiicreyi isaretleyerek belirtiniz.

(Yetenek yonetimi: Rekabet avantaji elde etmek amaciyla; 6rgitiin uzun vadeli stratejileri
dogrultusunda; yliksek performans ve potansiyelli-ylksek nitelikli kisileri ise alma, gelistirme, yerlestirme,
iste tutma calismalarini, siirdirme ve biitiinlestirme siirecidir. Yetenek yénetimi, insan kaynaklari
yonetiminde, personel yonetimi ve stratejik insan kaynaklari yonetiminden sonraki lglincli asamadir;
Orgutun sirdirilebilir basari ve rekabet avantaji elde etmesini amaglar. Yetenek yonetimi; orglitiin ve
¢ahisanlarinin ihtiyag duyulan yetenek ve yeterliklerinin tanimlanmasi, bu dogrultuda liderlik ve st
yonetim pozisyonlarina dogru calisanlarin saglanmasi, tim isgliciiniin o6rgitsel amaglara ydnelik
gelistirilmesi, kariyer planlarinin yapilmasi, performanslarinin degerlendirilmesi, yiksek performans
kilttrindn olusturulmasi, 6dil sistemlerinin kurulmasi islevlerinin planlanip, ylritiilmesini kapsayan bir
stratejik yonetim bigcimidir. )
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ifadedeki
uygulamanin
gergeklesme diizeyi

Buyuk 6lgtide Katiliyorum
Tamamen katiliyorum

Hig katilmiyorum
Cok az katihyorum
Biraz Katiliyorum

1. Yetenekli caligsanlari ile basari ve rekabet avantaji saglamak hedeflenir.

2. Yiksek yetenek ve yeterliklere sahip olan insan kaynaginin saglanmasina yoénelik bir politika
mevcuttur.

3. Universitemin gelecekteki basarisi icin; yénetici ve akademisyen rollerinin, hangi yetenek ve
yeterlikleri gerektirecegi diizenli olarak tanimlanir.

4. Kurum disindaki nitelikli akademisyen ve yoneticileri belirleyerek, iniversitemizde istihdam
etmeye yonelik calismalar yaratalar.

5.Universiteye yeni katilacak kisilerin mesleki amaglarinin, Giniversitenin amaglarina uygunlugu
incelenir.

6. Kurum iginde, isini basariyla yiriterek, Gniversitemizin amaglarina dnemli katkilar saglayan
akademisyen ve yoneticiler belirlenir.

7. Heniiz mezun olmamis ylksek potansiyelli 6grenciler, baska kurumlara gitmeden {niversitede
istihdam edilir.

8. Acik pozisyonlari kamuoyuna duyurma, ise alma, yerlestirme asamalarinda, bilisim ve iletisim
teknolojileri etkili olarak kullantlir.

9. Acik pozisyon duyurulari, yurtici ve yurtdisindan adaylarin basvuru yapabilecekleri sekilde
hazirlanir ve duyurulur.

10. ise alim siirecinde, herhangi bir adaletsizlik siiphesine yer vermeyecek objektif ve saygili bir
siireg izlenir.

11. ise alim asamasinda; adaylarin performans ve potansiyelinin tiniversitemin ihtiya¢ duydugu
yetenek ve yeterliklere uygunlugu detayh olarak incelenir.

12. Universite biinyesine yeni katilacak kisilerin, (iniversitenin amag ve hedeflerine yapabilecegi
olasi katkilar irdelenir.

13.Universiteye yeni katilacak kisilerde davranis ve degerleri ile kurum kiiltiiriine uygunluklari da
aranir.

14. Yuksek nitelikte akademisyen ve yoneticilerin, calismayi tercih edecegi bir kurumsal yapi ve
calisma ortami mevcuttur.

15. Oneriler: (“Yetenegin Cekilmesi” boyutunda var olan uygulamalari gelistirmeye yonelik
onerileriniz varsa lutfen belirtiniz.)
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B. YETENEGIN YERLESTiRiLMESi
Benim Universitemde,

ifadedeki uygulamanin
gerceklesme diizeyi
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1. Akademik ve yonetim kadrolarinin gérev tanimlari, giincel gelismeler dogrultusunda
sistematik olarak yenilenir.

2. Gorev tanimlari sadece gerekli bilgi, beceri, egitim niteliklerini degil, tutum, davranis,
degerleri de igerir.

3. Her birim ve fakiltede; isinin uzmani olan, yetenek ve yeterlikleri dogrultusunda galisan
akademisyen ve yoneticiler istihdam edilir.

4. Her yil akademisyenlerin ve yoneticilerin performansi 6lgilir.

5. Performans degerlendirme ile; akademisyen ve yoneticilerin, Gniversitenin amaglarini
gerceklestirmeye yaptiklari katki incelenir.

6. Performans degerlendirme sonuglari, ¢alisanlarin dogru kariyer plani yapabilmeleri amaciyla
degerlendirilir.

7. Performansi ve potansiyeli yliksek olan kisi ve gruplara, tniversite icinde farkl kariyer
secenekleri sunulur.

8. Glincel ve kiiresel gelismeler dogrultusunda; yeni bolim, birim, proje ve ¢alisma gruplari
olusturulur.

9. Calisanlar, bireysel yetenek ve potansiyellerini gdsterebilecekleri farkli rol ve gérevlere
gecebilirler.

10. Calisanlarin, kariyer hedeflerini Gniversite icinde hayata gecirmeleri desteklenir.

11. Calisanlarin mesleki gelisimlerini birlikte planlayabilecekleri kariyer danismanlari
mevcuttur.

12. Tim akademik ve idari kadrolar icin, gelecekteki farkli rol ve gérev basamaklarini gésteren
niversite kariyer rehberi mevcuttur.

13. Oneriler: (“Yetenegin Yerlestirilimesi” boyutunda var olan uygulamalari gelistirmeye
y6nelik onerileriniz varsa liitfen belirtiniz.)
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C. YETENEGIN GELiSTIRILMESI

ifadedeki uygulamanin
gerceklesme diizeyi

Hig¢ katilmiyorum

Cok az katihyorum
Biraz Katiliyorum
Tamamen katiliyorum

Blyuk 6l¢tde
Katilivorum

1. Universitemin ve calisanlarinin, sahip olmalari gereken yeterlik alanlari énceden; sosyal,
teknolojik, politik egilimler dikkate alinarak belirlenir.

2. Universite yoneticilerinin ve akademisyenlerin, mesleki gelisim ihtiyaglari analiz edilir.

3. Universite yoneticilerinin ve akademisyenlerin, kisisel gelisim ihtiyaglari analiz edilir.

4. Gelistirme programlari uygulanirken e-6grenme ve bilisim teknolojileri kullanilir.

5. Geng akademisyenleri, gelecekte verimli bir akademik kariyere hazirlayan kurs ve
seminerler verilir.

6. Universitenin, lisans, yiiksek lisans ve doktora diizeyindeki égrencilerine formal egitimlerin
yani sira, yeterlik ve beceri gelistirme programlari sunulur.

7. Yoneticilik potansiyeli olan ve yeterlikleri uygun gen¢ akademisyen ya da c¢alisanlar,
gelecekteki Ust yonetim pozisyonlarina yerlestirmeye yonelik gelistirme programlarina alinir

8. Calisanlarin mesleki ve kisisel gelisim ihtiyaglarini karsilayan ¢alismalari yiirGten bir birim
mevcuttur.

9. Calisanlarin yetenek ve potansiyellerini sergileyebilmelerini tesvik eden, bir kurumsal kiltir
hakimdir.

10. Universitenin amaclarini gerceklestirecek insan kaynaginin yeterliklerini artirma amaciyla
gelistirme programlari yaratalar.

Universitemde yiiriitiilen; kisisel ve mesleki gelistirme ¢alismalari kapsaminda,

11. Universite icindeki farkli birimlerde rotasyon olanaklari saglanir.

12. Calisanlarin is doyumlarini ve is-yasam dengesini artiracak kurs, etkinlik, gezi vb. kisisel
gelisim olanaklari sunulur.

13. Kisisel ve mesleki gelisimle ilgili atdlye ¢alismalari gergeklestirilir.

14. Ulusal ve uluslararasi 6rgitlerde gegici ¢alisma olanaklari saglanir.

15. Calisanlarin potansiyellerini ise yansitabilmeleri igin yararlanabilecekleri kogluk
mekanizmasi isletilir.

16. Farkli birimler ve boliimlerde iretilen bilgi; gesitli kurslar ve hizmet igi egitimler
dizenlenerek ¢alisanlara aktarilir.

17. Zor ya da 6nemli mesleki kararlarin alindigi donemlerde, emekli ya da deneyimli tniversite
mensuplarinin rehberligine bagvurulabilir.

18. Oneriler: (“Yetenegin Gelistiriimesi” boyutunda var olan uygulamalari gelistirmeye yénelik
Onerileriniz varsa lutfen belirtiniz.)
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D. YETENEGIN TUTULMASI

Universitemde ¢alisanlarin,

|ifadedeki uygulamanin
gerceklesme diizeyi

Hig¢ katilmiyorum

Cok az katihyorum
Biraz Katiliyorum
Blyuk olctide
Katilivorum
Tamamen katiliyorum

1. islerini etkili ve verimli yapma cabalari maddi olarak édillendirilir.

2. isini etkili ve verimli yapma ¢abalari manevi olarak édiillendirilir.

3. Gorevi disindaki sorumluluklari da almasi ve yliriitmesi durumunda, farkl terfi olanaklari
sunulur.

4. Calisma ortami, bireysel ya da grupla ¢alismaya olanak saglayacak bir esneklik igerir.

5. Yoneticileri calisanlarin basarilari kadar, basarisizliklarinda da yol gostericidir.

6. Terfi sistemi adaletlidir.

7. Ailelerine yonelik egitim, bakim ve benzeri olanaklar saglanir.

8. Her diizeyde galisana sireli ya da slresiz lojman olanagi saglanir.

9. Cocuk veyaslilarina yonelik egitim ve bakim olanaklari saglanir.

10. izleyici veya katilimci olarak yer alabilecekleri is disi; sosyal, sanatsal, kiiltiirel etkinlikler
mevcuttur.

11. Ozel durumlarinda (ev alimi, evlilik, dogum vb.) maddi destek saglayan bir fon mevcuttur.

12. Calisan memnuniyeti, sistematik olarak degerlendirilerek, gerekli yonetsel diizenlemeler
yapilr.

13. Farkliliklarina deger verilir.

14. Yaraticihginin tesvik edildigi calisma olanaklari saglanir.

15. Kisisel ve kurumsal basarilarini, s6zIi veyazih olarak duyuran ve kutlayan kurumsal bir
iletisim agI mevcuttur.

16. Bilgi paylasimini ve Uretimini tesvik eden bir 6rgitsel kaltar vardir.

17. Ulusal ve uluslar arasi dernek, birlik gibi mesleki 6rgiitlere tyelikler desteklenir.

18. is ve &zel yasam dengesini kurulabilecekleri, huzurlu ve paylasimci bir calisma ortami
vardir.

19. ilgi duyduklari mesleki ve kisisel konulara iliskin yayim ve malzeme edinme olanaklari
saglanir.

20. Calisma yaklagimlari ve bigimleri konusunda 6zerklik saglanir.

21. Amag ve gerekgesi sunuldugunda, esnek saatlerde ve mekanlarda ¢alismaya izin verilir.

22. Oneriler: (“Yetenegin Tutulmasi” boyutunda var olan uygulamalari gelistirmeye yénelik
Onerileriniz varsa lutfen belirtiniz.)
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E. ORGUTSEL YEDEKLEME

Universitemde,

ifadedeki uygulamanin
gerceklesme diizeyi

Hig katilmiyorum

Cok az katihyorum
Biraz Katiliyorum
Blyuk olctide
Katilivorum
Tamamen katiliyorum

1. Emeklilik ya da diger nedenlerle, gelecekte hangi yonetim pozisyonlarinin bos kalacagini
belirleyen sayisal taramalar yapilr.

2. Universiteye katilmasi planlanan akademisyen ve yéneticilerin sayi ve yeterlikleri belirlenir.

3. Her yil, emeklilik ya da diger nedenlerle gelecekte hangi akademik kadrolardan kag kisinin
ayrilabilecegini belirleyen taramalar yapilir.

4. Akademisyen ve yoneticilerin arasindan, yiksek potansiyelli kisi ya da gruplari belirlemek
icin kullanilacak olgutler tanimlanir.

5. Yuksek potansiyelli kisi ya da gruplari, ileride bosalacak fakilte/tniversite yonetim
kadrolarina hazirlayan, yonetici yetistirme programi yiratalar.

6. Calisanlarin kariyerlerini gelistirme sorumlulugu sadece kendilerinin degil, Gniversitenin
kariyer gelistirme birimlerinin de sorumlulugudur.

7. Calisanlar, giincel gorevlerini yuritirken, ileride Ustlenebilecekleri yonetim
pozisyonlarina hazirlanmalarini saglayan bir programa katilabilirler.

8. Her bir calisan igin, yetenek ve yeterlikleri, kariyer plani, potansiyel ve performans
bilgilerinin yer aldig1 bir dosya hazirlanir.

9. Kadinlar, yabanci uyruklular, gengler gibi farkh gruplardan nitelikli calisanlarin yonetim
pozisyonlarina yerlestirilmesi 6zendirilir.

10. Universitede lider ve st diizey yénetici ihtiyacini karsilayacak, yiiksek performans ve
potansiyele sahip adaylar, kurum icindeki akademik ve idari kadrolardan segcilerek, bu kisiler
icin O0zel gelistirme programlari ylrGtalar.

11. Yuksek potansiyelli akademisyen ve yonetici nitelikleri, fakilte ve lniversite yoneticileri
tarafindan belirlenir.

12. Oneriler: (Orgiitsel Yedekleme” boyutunda var olan uygulamalari gelistirmeye ydnelik
onerileriniz varsa lttfen belirtiniz.)
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EK 3
YONETiCi GORUSME FORMU

1.Yetenekli akademisyen, yonetici ve liniversitenin yetenegi konusunda gorisleriniz nelerdir?
Yetenegin Cekilmesi
2. Universitenizde, yiiksek yetenek ve potansiyeldeki calisanlarin cekilmesi ve ise alimi konusunda hangi
uygulamalar yapilmaktadir ?
a. Universitenize 6zel bir insan kaynaklari politikaniz var mi? Ayirt edici yonleri nelerdir?
b. Universitenizi amaglarina ulastiracak insan kaynaginin 6zellikleri sistematik olarak tanimlanmakta midir?
Nelerdir?
c. Universite iginden, tiniversitenin amaglarina farkli ve beklenenin iistiinde katki saglayan calisanlari belirleyen
hangi calismalar yapiimaktadir?
d. Universitenin disindan iiniversitenin amaglarini gerceklestirecek yetenekli insan kaynaginin edinilmesi ile ilgili
hangi ¢calismalar yapilmaktadir?
Universitede basari ve rekabet avantaji saglamakta yetenekli ve potansiyeli yiiksek calisanlarin rolii nedir?
f.  Rol, gorev, pozisyonlar igin giincel ve gelecekteki yetenek ve yeterlilik ihtiyaglari tanimlanmakta midir?

Yetenegin Yerlestirilmesi
3. Universitenizde dogru iste dogru insanin ¢calismasi icin neler yapilmaktadir?

a. Kisilere ya da gruplara 6zel farkhlastirilmis kariyer planlama galismalari yapilmakta midir?

b. Universitedeki kritik roller ve gérevler belirlenerek, hangi gérevlere hangi yollarla gelinecegine dair kariyer
yollari belli midir?

c. Universitenizde yiiksek potansiyelli ve performansli kisilere yénelik bir kariyer gelistirme sistemi uygulanmakta
midir?

d. Kariyer gelistirme sisteminin tniversitenin amaglari ile baglantisi kurulmakta midir? Nasil?

Yetenegin Gelistirilmesi

4. Universitenizde ¢alisanlari gelistirilme amacgli hangi uygulamalar, hangi ydntemlerle yapilmaktadir?
a. Galisanlarin performansinin gelistirilmesi icin ne tir ¢alismalar yapilmaktadir?

b. Calisanlarin gelisim ihtiyaglari sistematik olarak saptanmakta midir? Saptaniyorsa nasil?

c. Performans degerlendirme sistemi var mi? Performans degerlendirmenin amaglari nelerdir ?

d. Yiksek performans ve potansiyelli kisilerin gelistirilmesi icin calismalar yapilmakta midir?

e. Universitenin amaclarina farkli ve beklenenin iistiinde katki saglayan calisanlara dzel gelistirme calismalari
nelerdir?

f. Calisanlarin 5 yil sonra kendilerinin hangi pozisyona gelebileceklerini gbsteren bir kariyer gelisim sistemi mevcut
mu?

Yetenegin Tutulmasi

5.Universitenizde calisanlarin 6rgiitsel baghliklarini artirmak ve isten ayrilmalari
onlemek icin hangi uygulamalar yapilmaktadir?

a. Calisanlariniza hangi hak, ortam ve olanaklar saglanmaktadir? Buna yonelik
uygulamalariniz nelerdir?

Orgiitsel Yedekleme

6. Kilit yonetim ve liderlik pozisyonlarina hazirlikl olmayi iceren 6rgiitsel yedekleme ¢alismasi kapsaminda
anilabilecek hangi uygulamalar yapiimaktadir?

b. Universitenizde gelecegin lider ve ydneticilerini hazirlamaya yénelik ¢calisma ya da programlar var mi ?
icerik, amag ve katilimcilari nasildir?

c. Her yil Giniversitede yonetim ve akademik pozisyonlardan kag kisinin ayrilacagi ya da emekli olacagina dair
degerlendirme yapiliyor mu? Nasil?

d. Yiuksek potansiyelli ve performansli ¢calisanlari liderlik ve yonetim rollerine hazirlayan bir yetenek havuzu
yonetimi uygulamaniz var mi? Ne tiir calismalar yapilmaktadir?
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Ek 7 Universitede Yetenek Yonetimi Alt Olgek Toplam Puanlari ve

Genel Toplama iligkin Betimsel istatistikler

281

Alt Boyutlar N % S Katilim

duzeyi
Yetenegdin Cekilmesi 275 39,47/ 2,86 12,96 Biraz
Yetenegin Yerlestiriimesi 275 29,81/2,51 10,86 Cok az
Yetenegdin Geligtirilmesi 275 36,44 /2,17 14,89 Cok az
Yetenegdin Tutulmasi 275 49,14/ 2,38 18,81 Cok az
Orglitsel Yedekleme 275 23,06/2,15 10,20 Cok az
Genel Toplam 275 177,94 61,67
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