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Oz. Bu calismanin amaci, 6zel okul yoneticilerinin yetenek yonetimine iliskin goriislerinin
incelenmesidir. Nitel arastirma yontemi kullanilarak yiiriitilen aragtirma durum desenindedir.
Aragtirma, 2017-2018 egitim-6gretim yilinda Ankara’da maksimum gesitlilik 6rneklem yontemi ile
segilen 23 Ozel lise yoneticisi ile gergeklestirilmistir. Arastirmada yar1 yapilandurlmis goriisme
formu ve igerik analizi kullanilmigtir. Calismada yoneticiler 6grenci basarisi, veli beklentileri,
rekabet edebilme ve teknolojinin 6nemi, maddi ve fiziki imkénlar, okul iklimi, kurum kiiltiiriiniin
6nemi, ticret politikast ve kariyer olanaklari konusunda goriis bildirmislerdir. Ayrica, arastirma
sonunda yetenegin dogru tespitinde sorunlar yasandigi, 6gretmenlerin gelisimi i¢in ment6rliik,
elektronik O6grenme, oryantasyon gibi faaliyetlerin uygulanmadigi, objektif kriterlere dayal
performans degerlendirme sisteminin olmadig1 ve gelecege yonelik yetenek belirleme ve liderlik
gelistirme faaliyetlerinden bahsedilmedigi ortaya konmustur. Arastirma sonunda egitim
kurumlarmm yo6netim stratejilerinin  yetenek yonetimi anlayist ile olusturulabilecegi, okul
yoneticilerinin yetenek yonetimi uygulamalarmi gelistirecek egitimlere yer verilebilecegi, yetenekli
ogretmenleri cekmek i¢in okullarin ¢esitli cekme kanallar1 kullanabilecekleri ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, yetenek yonetimi, 6zel okul, okul yoneticisi, insan kaynaklari
yonetimi

Abstract. The aim of this study is to examine the private school administrators’ views on talent
management. 23 private high school administrators in Ankara in 2017-2018 academic year were
selected by maximum diversity sampling method. Case study was used in this qualitative research.
Data were collected using semi-structured interview form. Content analysis was used in the analysis
of the data. Administrators mentioned student achievement, parents’ expectations, the importance of
competition, the use of information technologies, material and physical opportunities, school
climate, the importance of corporate culture, wage policy and career opportunities. It was revealed
that there were problems in the correct determination of talent, mentorship, electronic learning,
orientation, performance evaluation system based on objective criteria and leadership development
activities for the future. Management strategies of educational institutions can be formed with talent
management approach, trainings that will improve the talent management practices of school
administrators can be used, and schools can use various channels to attract talented teachers.
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Giris

Yirmi birinci yilizyllda demografik, ekonomik, teknolojik gelismelerle degisen toplum yapilar
orgiitlerin de bu hizla degisen yeni diizene uyum saglamasini gerekli kilmistir. Giiniimiizde hiz
ve rekabetin 6ne ¢ikmasi yonetim uygulamalarindaki degismeleri de beraberinde getirmis,
“insan giicli” bagartya ulasmanin odagi olmustur (Dogan ve Demiral, 2008). Artik orgiitlere
rekabet avantaj1 kazandiracak unsur sahip olduklari maddi olanaklar degil, taklit edilemez ve az
bulunur olan yetenekli ¢alisanlar ve yoneticiler olarak degerlendirilmektedir.

Is diinyasinda yasanan degisimler yetenekli calisanlarin orgiite cekilmesi, siirekli gelisimi,
performanslarinin yonetimi ve orgiitsel bagliliklarinin saglanmasini zorunlu hale getirmis,
geleneksel insan kaynaklar1 uygulamalarinin yetersiz kalmasi ‘yetenek yonetimi’ olarak
adlandirilan yeni yonetim yaklagimini ortaya ¢ikarmistir (Atli, 2017). Yiiksek performans
gosteren bireyleri ise alma ve tutmaya odaklanan orgiitler, gelecekte yasanabilecek olasi
sikintilardan daha az etkileneceklerdir. Bu durum giiniimiizde birgok sektdriin yetenek yonetimi
endisesiyle kars1 karsiya olmasinin sebebi olarak goriilmektedir (Wasilowski, 2012). Calisanlart
is hayatina hazirlayan sistem, kisilerin sahip oldugu, tutum, yetenek, bilgi birikimi ve niteligin
de anlasilmasinda rol oynamaktadir. Yiiksek nitelikli ¢alisanlar i¢in talep varsa, bu calisanlari
gelistirmek igin de etkili egitimciler olmalidir. Etkili egitimcilerin istihdam edilmesi, tutulmasi
ve gelistirilmesi, 6zellikle de zor is kosullarinda devletler i¢in siirekli politika kaygisidir
(Imazeki, 2009). “Bilgi yogun” olarak goriilen mesleki hizmetler, elektronik, teknoloji
sektorlerinin yetenek yonetimi faaliyetlerinde aktif olarak yer aldiklar1 buna karsin, bilgi yogun
olarak nitelendirilmesi gereken egitim alaninda bu faaliyetlere yer verilmedigi goriilmektedir
(Behrstock, 2010). Ozel sektér egitim sektorilyle karsilastirildiginda, &zel sektdriin en iyi ve en
parlak calisanlar1 cekme ve tutma konusunda ¢ok daha basarili olduklar1 sdylenebilir
(Wasilowski, 2012). IBM Sirketi ve Human Capital Institute tarafindan yapilan ortak bir
arastirmaya gore, yetenek yonetimi uygulamalarinda egitim alaninin bankacilik, finansal
piyasalar, saglik hizmetleri, endiistriyel iiriinler, telekomiinikasyon ve teknoloji alanlarina
kiyasla geride oldugu bulunmustur (Behrstock, 2010). Halbuki Smylie ve Wenzel’in 2006
yilinda yaptiklar1 arastirma sonuglar1 yetenek yonetimi faaliyetlerini uygulayan okullarin,
yetenek yonetimi siiregleri ile basarili reform ¢abalar1 ve daha nitelikli 6gretim arasinda bir iliski
oldugunu ortaya koymakta ve yetenek yonetimi uygulamalarinin kar amaci giitmeyen bir alanda
da bagarili oldugu konusunda kanit sunmaktadir.

Egitim orgiitlerinin sahip oldugu insan kaynagin1 akilc1 bir sekilde yonetmesi gerekir. Stirekli
gelismeyi saglamak, ¢aliganlarin performansini artirmak, personelin kurumlar arasi
hareketliligini azaltmak ve yeni personelin egitiminde maliyetleri diisiirmek ve gelecege yonelik
liderler yetistirmek yetenek yonetimini gerekli kilmaktadir (Aytag, 2014). Bu anlamda birgok
iilkede egitim alaninda yetenek yonetimi faaliyetlerine yatirim yapilmasi dikkate degerdir
(Behrstock, 2010). Egitim orgiitlerinin basarisinda esas faktdr olarak, 6gretmenlerin yetenegi ve
okul liderlerinin yetenek yonetimi becerileri 6n plana ¢ikmaktadir (Aytag, 2014). Yetenek
yoOnetimi yalnizca 6gretmenlerin bireysel etkililigi ile iliskilendirilmemelidir. Etkili 6gretim,
ogretmenlerin bireysel etkililiklerinin yani sira ¢alistiklar1 kurumlarla iligkilerinin de bir
iiriiniidiir (Demirkasimoglu ve Taskin, 2015). Bu nedenle yetenekli bireylerin okula ¢ekilmesi,
belirlenmesi, siirekli gelisimlerinin saglanmasi ve etkili egitim ile bunu bagarabilecek okul
liderlerine duyulan ihtiyag¢ yetenek yonetimini énemli hale getirmektedir. Liderlik 6zellikleriyle
orgiitiin gelecegine yon verecek, 6zgiin degerlerle yenilesme ve gelismeyi saglayabilecek
yetenekli 6gretmenlerin egitim yoneticisi aday1 olarak orgiitte yer almasinin saglanmasi
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gerekmektedir. En etkin ve ¢agdas yonetim anlayislarindan birisi olarak kabul edilen yetenek
yonetimine yapilacak yatirim ile egitim orgiitleri diinya ile rekabet edebilecek degerlere sahip
olabilecektir (Tabancali ve Korumaz, 2014). Yasanmakta olan degisim ve gelisim siirecleri
rekabet ortamlarimi artirmis, bu ortamlarda da orgiitlerin varliklarim siirdiirebilmeleri biiyiik
onem kazanmustir. Bu siiregte orgiitlerin insan kaynagi faktoriiniin ne denli 6nemli oldugunu gz
ard1 etmemesi durumu ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir ortamda yeteneklere verilen 6nem
kaginilmaz bir durumdur. Yetenekleri kesfedemeyen, yetenekli ¢alisanlarindan faydalanamayan
orgiitlerin rekabet gliciiniin azalmas1 miimkiindiir. Bu nedenle boyle bir siirecte yetenek yonetimi
fazlasiyla onem kazanmistir (Cebeci, 2019). Bilgi cagina gegis ile birlikte is diinyasinda yasanan
hizl ve siirekli degisim orgiitlerin teknolojik degisimlere uyum saglamalarini, rekabet avantaji
yaratacak mesleki ve teknik bilgileri gelismis nitelikli iggiiciine duyduklari ihtiyaci artirmugtir.
Degisimleri yakalayabilmek ve rekabet edebilmek iyi egitim almis nitelikli insan giicii ile
miimkiindiir (Giir, 2011). Yetenek yonetimi anlayisinin temelinde de orgiitlerin bu kritik 6neme
sahip yetenekli ¢aligsanlar1 ¢gekmek ve onlari elde tutmak i¢in verdikleri miicadele bulunmaktadir
(Serim-Bahadanli, 2013).

Caliganlar siirekli 6grenebilecekleri ve kendilerini gelistirebilecekleri is ortamlarini tercih
etmekte ve fikirlerine saygi duyulmasini, tesvik edilmeyi ve deger gérmeyi beklemektedir. Insan
faktoriiniin kendini tanimasi ve siirekli gelisimi ¢ok 6dnemli hale gelmistir ve bunun 6zii de
yetenek yonetimidir (Dogan ve Demiral, 2008).

Yetenek Yonetimi Tanimlar:

Davies ve Davies’e (2014) gore yetenek yonetimi; yetenekli kisilerin kesfedilmesi, gelistirilmesi
ve bu calisanlarin elde tutulmasini 6ngdren sistematik bir siiregtir. Sinclair’e (2004) gore de
benzer sekilde yetenek yonetimi, orgiit amaclari i¢in yeteneklerin orgiite nasil ¢cekilecegi, orgiitte
tutulacagi ve ¢alisanlarin nasil gelistirilecegi konularimi icermekte ayrica orgiitteki kilit
pozisyonlar ve liderlik igin yetenekli ¢aliganlarin gelistirilmesi ve terfilerini de kapsamaktadir
(aktaran Kose, 2018). Yetenek yonetiminin her diizeydeki calisanin potansiyelinin en iyi sekilde
kullanilmasi olarak tanimlayan Redford (2005), orgiitiin azami performansi i¢in igletme amaglari
ile ¢alisan yeteneklerinin uyumlu hale getirilmesini belirtmistir. ‘War For Talent’ kitabinin
yazarlar1 Michaels, Hanfield-Jones ve Axelroad (2001), yetenek yonetimi gelistirmek icin
orgiitlerin yapmasi gerenleri bes maddede 6zetlemistir. Bu maddeler; yetenek anlayisini
benimsemek, ¢alisan deger onermesi yaratmak, ise alma stratejilerini yeniden diizenlemek,
gelisimi Orgiitiin timiine niifuz ettirmek ve c¢aligsanlar1 yetenekleri dogrultusunda farklilagtirmak
seklindedir.

Yetenek Yonetiminin Boyutlar

Bir dizi etkinlikleri kapsayan yetenek yonetimi, orgiitlerde ¢ekme, yerlestirme, gelistirme ve
tutma boyutlar1 (Fang Li ve Devos, 2008; Philips ve Edwards, 2009) veya yetenek belirleme,
gelistirme ve yetenek kiiltiirii boyutlar1 (Davies ve Davies, 2014) ile agiklanmaktadir. Bu
calismada yetenek yonetimi; yetenegi ¢ekme, yetenegi segme ve yerlestirme, yetenegi gelistirme
ve yetenegi tutma olmak tlizere dort boyutta ele alinmustir. Yetenegi cekme boyutu, gerekli
yeteneklere sahip adaylarin cezbedilmesi, orgiite ¢ekilmesi i¢in yliriitiilen bir dizi orgiit
etkinligidir (Fang Li ve Devos, 2008). Bunun i¢in orgiitsel yeteneklerin belirlenmesi, aranan
yetenekli adaylarin 6zelliklerini agikga belirlemek, hangi pozisyonlar i¢in hangi yeterliliklerin
taginmasi gerektiginin dncelikle analiz edilmesi ile gekme siirecine baglanmaktadir (Akar, 2015;
Atli, 2017). Oncelikle érgiitler diisiindiikleri rol ve pozisyonlar igin gerekli becerileri, bilgileri,
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yetenekleri ve sorumluluklari, gelecege yonelik uzmanlagmanin nasil olacagini ve igin
gerektirdiklerini belirlemektedir (Fang Li ve Devos, 2008). Orgiitiin ihtiyaci olan yetenekleri
tanimlama ve raporlama siireci is icin uygun adaylarin belirlenmesinde temel bilgileri saglar
(Armstrong, 2006). Yetenekleri cezbetmek kadar dogru yetenekleri 6rgiite kazandirmak da
onemlidir (Ali, 2008).

Orgiitler yetenekli adaylar1 bulmak icin bircok ¢ekme kanal kullanir. Dogru kanallarin
kullanimi dogru yetenegin bulunmasi igin 6nem tasimaktadir (Akar, 2015). Akar (2015, s. 89),
Fang Li ve Devos (2008) ile Hatum’un (2010) ¢alismalarindan yararlanarak ise alim kanallarini
Tablo 1°de belirtmistir;

Tablo 1.

Cekme Kanallart ve Tanimlari

Kanal Tamm

Isgoren referansi -Orgiit icinden calisanlarm tanidiklar kisileri 6nermesi ve referans olmasi.

Kurumun web sitesi -En 6nemi kanallardan biridir, ancak web sitesinin yetenekli, dogru aday1
¢ekecek sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

Universite ve is kollart -En iist yetenek grubundaki genglerin bulunabilecegi en 6nemli noktalardir.

Orgiitler iiniversitelerde sunumlar, goriismeler, ilgili hoca ve boliim baskanlar ile
goriismelerle en yetenekli geng yeteneklere ulsamaya ¢aligirlar.

e-istihdam -Adaylarm ve orgiitlerin en ¢ok kullandiklar1 web sitesi-portallardir. Monster,
Carreer builder, Hotjobsyahoo vb.
Online simiilasyonlar -Orgiitlerin adaylarin gercek kapasitelerini gérmek i¢in kullandiklar1 online oyun

ya da testlerdir, drgiite 6zel hazirlamir. Ornegin P&G’nin JustinCase internet
simiilasyonunda; verilen bir vakaya karsin bir saat i¢inde yeni bir iiriin ya da
proje hazirlanmasini beklemekte aday kendiyle yarigmaktadir. Kiiresel orgiitler,
bazen bu simiilasyonlari yiizlerce is okulu ya da tiniversitelinin katildig1
yarigmalar halinde uygulayabilmektedir. Bu online yontem kilit bir igse alim
kanal1 6zelligi tagimaktadir.

Video 6zge¢mis ve diger online -Youtube, Secondlife gibi online sitelerdeki alanlarda, adaylar kendi video
kanallar Ozgecmislerini paylagmaktadir.
Kurum ig¢i haber biiltenleri -Orgiitte genellikle halkla iliskiler ve insan kaynaklar1 birimlerinin isbirligi icinde

basili ya da online olarak, kurum i¢i bilgi akisini diizenleyen ve bos
pozisyonlarin duyurularini da igeren araglardir.

Istihdam ajanslar1 -Yetenek avcilar olarak da bilinen, sektor, 6rgiit, pozisyon odakli, en dogru
adaya ulasmak {izere kurum disindan hizmet alinan, insan kaynaklari ajanslaridir.

Yetenegi secme siireci; orgiit ve adayin 6zelliklerinin uygunlugunun degerlendirilmesidir
(Gubman 1998°den aktaran Akar, 2015). Yiiksek potansiyele sahip, yenilikgi, yaratici, gelecekte
orgiit i¢in faydali olacagina inanilan, parlak bireyleri ¢ekebilmek ve aralarindan yetenekli
olanlar kesfederek dogru pozisyonlarda gérevlendirebilmek basarili bir ige alim siireci olarak
degerlendirilmektedir (Celik ve Zaim, 2011). Yetenek yonetimine girdi saglayan en dnemli
siireci segme ve yerlestirmedir (Altintas, 2003; Atli, 2017; Ceylan, 2007). Orgiitler igin kritik
olan dogru niteliklere sahip adaylarin dogru ise segilmesidir. Orgiitiin gelecege yonelik hedefleri
ile yeteneklerin uyumunun yani sira orgiit kiiltiiriine ve degerlerine de uyum saglayacak
adaylarin secilmesi 6nemli hale gelmistir (Dogan ve Onder, 2014). Yetenek ydnetiminde
orgiitler ihtiya¢ duyduklar1 yetenekleri i¢ kaynaklardan, dis kaynaklardan veya her ikisinden de
yararlanarak karsilayabilirler bu nedenle dncelikli olarak stratejik hedeflerine yonelik alim
yapilacak pozisyonun gerektirdigi nitelikleri belirlemeleri gerekmektedir (Serim-Bahadanli,
2013).
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Her ¢alisanin katma deger yaratan bir yetenek olarak degerlendirildigi orgiitlerde, calisanlarin
orgiite cekilmesi ve bagliliklarini saglamada egitim ve kariyer gelisimi 6nemli unsurlardir.
Yetenek yonetiminin yetenegi gelistirme asamasinda calisanlara kendilerini gelistirebilecekleri
imkanlar sunulmakta, bireysel ve profesyonel gelisimleri i¢in bir takim faaliyetler
yuriitiilmektedir (Serim-Bahadanli, 2013). Yetenek yonetiminde tek ve etkili olma garantisi
olmayan gelistirme yontemleri yerini, orgiitii ve ¢alisan1 daha etkili kilacak sistematik ve planl
yetenek gelistirme faaliyetlerine birakmistir (Akar, 2015). Bu gelistirme faaliyetleri arasinda;
kogluk, mentorluk, proje ¢alismalari, stratejik toplantilara katilim, dil egitimi, elektronik
Ogrenme, kitap okumalari, psikolog ya da danisman yardimi, is simiilasyonlari, rotasyon gibi pek
¢ok farkli yontem bulunmaktadir (Akar, 2015; Atli, 2017; Cirpan ve Sen, 2009). Orgiitte tiim
caliganlarin gelisimine odaklanilmali ve kisisel gelisimlerini kendilerinin yonetmeleri konusunda
cesaretlendirilmelidir. Gelistirme zekas1 ve kiiltiirii 6rgiitiin tamamina yayilmalidir (Kegecioglu,
2017).

Orgiit icin degerli calisanlart elde tutma, onlarn drgiite bagli olmasinin saglanmasi ve onlar
orgiitte tutmak icin yiiriitiilen bir dizi faaliyetlerdir. Bu sekilde uzun vadede ¢alisan bagliligi
saglanmis olacaktir (Atli, 2017). Baglilik; fazladan ¢aba gostermeye istekli olmaktir, yiirekten
adanmadir. Calisan performansini ve bunun sonucu olarak da orgiit basarisini artiracak olan
bagliliktir. Bu nedenle orgiitlerin ¢alisan baglilig1 konusunda yatirim yapmasi sebepsiz degildir.
Calisanlar orgilite baglilik hissediyorlarsa kalacaklardir ve bu sayede elde tutma faaliyetleri
basaril1 olacaktir (Baltag ve Usakligil, 2014).

Egitimde Yetenek Yonetimi

Toplumlarin, geleceklerini planlama, sekillendirme, diger toplumlarin gerisinde kalmama
diisiincesiyle gelen rekabet stratejileri egitim orgiitlerinin etkililigiyle miimkiindiir (Tabancal1 ve
Korumaz, 2014). Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkelerin diinyadaki mevcut
standartlara ulagsmak, gelismis iilkelerin de aralarindaki rekabeti siirdiirebilmek igin gelecek
nesilleri etkili bir sekilde egitmeleri gerekmektedir. Bu nedenle okullarin yetenekli ve iyi
hazirlanmig 6gretmenlere ve liderlere ihtiyaci vardir (Ayhan ve Tan, 2016). Yetenekli liderlerin
ve okul ¢alisanlarinin olmamasi okullar arasinda bir rekabete yol agmis ve 6zellikle yetenek
yonetimi anlayigin1 benimsemis olan okullar kendilerini gelecege tasiyacak yetenek havuzlari
kurmuglardir (Aytag, 2015). Ayrica bu tiir okullar 6gretmenler ve yoneticiler tarafindan da tercih
edilen okullar olmuslardir (Davies ve Davies, 2014). Yetenek yonetimi farklilik ve yenilik
gereksinimi karsilayarak okullarin uygulayabilecegi en etkili yollardan biridir. Egitim orgiitleri
de artik kar odakli 6zel girisimler gibi yetenekli ¢alisanlara sahip olmay1 ve onlari elinde tutmay1
istemektedir (Aytag, 2015). Davies ve Davies (2014), egitim kurumlarinda yetenek yonetiminin;
hiyerarsik liderlik rollerinin ve basit basar1 planlarinin yerine getirilmesinden farkli olarak;
yetenek yonetimine odaklanma, etkili bir 6grenme ortami olugturma ve okullarda liderligi kurma
gibi stratejik hedeflere ulasilmasina katki saglayacagim belirtmektedir. Bu siirecte, yetenekli
yoneticilerin, 6gretmenlerin, uzmanlarin ve diger yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesi, istihdami
ve siirekliligi konusunda okullarin bilgi sahibi olmas1 ve becerilerini 6grenmesi giderek 6nem
kazanmistir. Egitim kurumlarinda yetenek yonetimi, daha fazla yetenekli 6gretmen ¢ekmeye,
onlarin kaliciligini saglamaya, kariyer gelisimlerinin desteklenmesine ve motivasyonuna
odaklanmaktadir. Bu nedenle, okul yoneticilerinin ¢alisanlarin, 6zellikle 6gretmenlerin orgiitsel
bagliligini artirmas1 gerekmektedir. Okul yoneticilerinin destegi ve 6gretmenler arasindaki
iligkiler 6gretmenlerin orgiitsel bagliligin etkilemektedir (Balay, 2001). Tiim ¢alisanlar
tarafindan benimsenen gii¢lii okul kiiltiirii, gretmenlerin performanslarini, motivasyonlarini ve
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okula olan bagliliklarini artiracaktir (Kosar ve Yalginkaya, 2013). Artik diinya ekonomisinde
giic dengelerini belirleyen, rekabet giicii avantajlaridir. Bunun i¢in iyi egitim almis isgiici,
orgiitlerde kaliteyi ve verimliligi artirarak hem verimlilik alaninda {istiinliik saglamalarinda hem
de teknolojik yeniliklere uyum saglamalarinda iistiinliik yaratacak énemli bir unsurdur. Orgiitler
bu iistiinliikleri saglayabilmek i¢in iyi egitim gdrmiis, mesleki ve teknik bilgileri gelismis, katma
degeri yiiksek yetenekli isgiiciinii tercih etmekte ve ihtiyac hissetmektedir. Eger iilkelerin egitim
sistemleri bu nitelikli iggliciinii olusturabilecek alt yapiya sahip degilse, iilkelerdeki 6rgiitlerin
hizla degisen ve gelisen diinya diizeninde varlik gosterebilmeleri, rekabet edebilmeleri miimkiin
olmayacaktir. Bu nedenle, bunun farkinda olan 6zellikle gelismis iilkeler, biit¢elerinin biiyiik bir
bolimiinii egitim yatirimlarina ayirmakta ve egitim sistemlerini buna gore planlamaktadir (Giir,
2011). Egitim orgiitlerinin yetenek yonetimi uygulamalarini 6rgiit kiiltiirlerine uygun bir sekilde
hayata gegirebilmeleri okul yoneticileri, 6gretmenleri, 6grencileri, dolayisiyla iilkenin sahip
oldugu beseri sermaye olan isgiiciinii ve orgiitleri etkileyecek, kiiresel anlamda da iilkelerin
ekonomik yarisinda fark edilir sonuglar doguracaktir.

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci Ankara ilinde ¢esitli ilgelerdeki 6zel liselerde gorev yapmakta olan okul
yoneticilerinin yetenek yonetimine iliskin goriislerinin incelenmesidir. Orgiitlerin sahip olduklar
yiiksek performansin en dnemli nedenlerinden birisi olarak ¢alisanlarin yeteneklerinin ortaya
¢1tkmasi yetenek yonetimini giiniimiizde daha da 6nemli hale getirmistir. Orgiitlerdeki yiiksek
yetenekli ¢alisanlar, rekabet avantaji icin stratejik unsur olarak goriilmektedir (Akar ve Balci,
2016). Cok farkli 6zelliklere sahip, bilgi donanimi olan, yiiksek potansiyele sahip kisileri
yetistirecek olan egitim Orgiitlerinde yetenek yonetimi anlayisinin benimsenmesi ile yetenekli
egitimcilerin kazanilmasi ve mevcut sistemin gelistirilmesinin iilke kalkinmasina yarar
saglayacagi son derece agiktir. Tiirkiye’de egitimde yetenek yonetimi ile ilgili yapilan
caligmalarin yok denecek kadar az olmasi ve egitim kurumlarinda yapilan bazi arastirmalarda da
yetenek yonetimi siirecinin diisiik diizeyde uygulandig: sonuglarinin ortaya konmasi (Akar ve
Balci, 2016; Demirkasimoglu ve Tagkin, 2015; Giinbey, 2016; Yarar, 2018) nitel veri toplama
teknikleri ile yonetici goriislerini ayrintili olarak irdeleyen bu ¢alismanin 6nemini ortaya
koymaktadir. Bu aragtirma ile egitim ve okul yoneticilerine, 6gretmenlere, egitim uzmanlarina,
miifettiglere ve politika yapicilara oneriler sunularak, yapilacak diger aragtirmalara ve alanyazina
katki saglanmas1 hedeflenmektedir. Bu baglamda bu arastirma ile 6zel okullarda yetenek
yonetimine iligkin yonetici goriislerinin ortaya konmasi amaglanmigtir. Bu genel amag
dogrultusunda 6zel okul yoneticilerinin, yetenekli 6gretmenin 6zelliklerine, yetenek yonetiminde
okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken becerilere, yetenek yonetimine zemin hazirlayan
faktorlere, yetenek yonetimi siirecine, bu siiregte karsilasilan sorunlara ve siirecin
gelistirilmesine iliskin goriislerinin neler oldugu anlasilmaya ¢aligilmistir.

Yontem

Arastirmanin Deseni
Ozel lise yoneticilerinin (miidiir, miidiir yardimcisi) yetenek ydnetimine iliskin goriislerinin

ortaya konmasini amaglayan bu ¢aligma nitel arastirma yonteminde ve durum caligmasi
desenindedir. Durum ¢aligmasi deseninde bir duruma iligkin ortam, olaylar, bireyler, siirecler
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gibi etkenler biitiinciil bir yaklasimla, kendi dogal ortaminda, yer ve zamanla sinirl olarak
arastirilmaktadir ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ve bu durumdan nasil etkilendikleri iizerine
odaklanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Ayni1 zamanda durum ¢aligmast, bir varligin
mekana ve zamana bagli tanimlandig1 ve 6zellestirildigi bir arastirma ¢esididir (Biiyiikoztiirk,
Kilig-Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2014). Durum caligmasi ile bir baglam
derinlemesine, olduk¢a ayrintili sekilde ve biitiinciil bir bakis acisi ile bireylerin deneyimlerine
dayali olarak degerlendirilmektedir (Akar, 2017). Durum g¢alismasi ile giincel bir durum gergek
baglam veya ortam i¢inde arastirilmaktadir (Yin, 2003). Biitiinciil ¢coklu durum deseninde ise her
bir durum kendi iginde biitiinciil olarak ele alinmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Bu
dogrultuda bu calismada lise diizeyindeki 6zel okul yoneticilerinin yetenek yonetimi
uygulamalari durumu derinlemesine incelendigi i¢in durum ¢alismasi deseni kullanilmugtir.
Ayrica, her bir durum kendi i¢inde biitiinciil olarak ele alindig1 i¢in arastirma biitiinciil coklu
durum desenindedir.

Katilimcilar

Arastirmanin galigma grubunu, 2017-2018 egitim 6gretim yilinda Ankara ili Altindag, Cankaya,
Etimesgut, Golbasi, Kecidren, Mamak, Pursaklar, Sincan ve Yenimahalle ilgelerinde gorevli 23
0zel okul yoneticisi olusturmaktadir. Calismada amagli 6rneklem yontemlerinden maksimum
cesitlilik 6rnekleme teknigi kullanilmig ve veri doygunlugu dikkate alinarak katilime1
gorlismeleri tamamlanmistir. Maksimum cesitlilik 6rneklemesinde amag, calisma grubu ile
goreli olarak kiiciik bir 6rneklem olusturarak, cesitliligin maksimum derecede yansitilmasini
saglamaya ¢alismaktir (Yildirim ve Simsek, 2016). Arastirmanin ¢aligma grubuna segilecek
yoneticilerin belirlenmesinde cinsiyet, yas, 6grenim durumu, yoneticilik gorevi, brans, kidem,
okuldaki hizmet siireleri gibi 6zellikler cesitlilik kaynag1 olarak alinmistir. Calisma grubunda yer
alan 6zel lise yoneticilerinin demografik 6zellikleri Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 2.

Calisma Grubunda Yer Alan Ozel Lise Yoneticilerinin Demografik Ozellikleri

Sira/Kod  Cinsiyet Yas Ogrenim Yonetcilik Brang Kidem Okuldaki
Durumu Gorevi (Y1) hizmet
siiresi
(Y1l)

Cnar Erkek 64 Lisans Miidiir Ingilizce 42 3
Damla Kadin 29 Lisans Miidiir Yrd. Tiirk Dili ve Edebiyati 5 4
Ozden Kadin 30 Lisans Miidiir Matematik 7 7
Ozgiir Erkek 65 Lisans Miidiir Fransizca 37 36
Bora Erkek 69 Lisans Miidiir Beden Egitimi 49 23
Hasan Erkek 48 Lisans Miidiir Yrd. Almanca 26 1
Sema Kadin 40 Lisans Miidiir Yrd. Biyoloji 18 1
Betiil Kadin 37 Y. Lisans Miidiir Yrd. Tiirk Dili ve Edebiyati 37 11
Mehmet Erkek 45 Lisans Miidiir Tarih 18 8
Murat Erkek 53 Y. Lisans Miidiir Cografya 31 2
Esra Kadin 38 Y. Lisans Miidiir Yrd. Tarih 17 2
Burcu Kadin 32 Y. Lisans  Miidiir Yrd. ingilizce 9 8
Tiirkan Kadin 48 Lisans Midiir Yrd. Fizik 24 2
Duygu Kadin 44 Lisans Miidiir Yrd. Tiirk Dili ve Edebiyati 12 10
Esen Kadmn 38 Y. Lisans Midiir Matematik 15 15
Melike Kadin 45 Y. Lisans Miidiir Matematik 6 1

1006



EN

ONLINE
Jourtiatof QhualHativa Researeh itf Riucarioa Cilt 8 / Say: 3, 2020

Egitimde Nitel Arastirmalar Dergisi - ENAD
Journal of Qualitative Research in Education - JOQRE

Serap Kadin 29 Lisans Miidiir Felsefe 6 5
Ayhan Erkek 47 Lisans Miidiir Yrd. Matematik 25 1
Ozan Erkek 32 Lisans Miidiir Yrd. Tarih 8 5
Serkan Erkek 32 Lisans Miidiir Tiirk Dili ve Edebiyati 8 8
Ali Erkek 66 Lisans Miidiir Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 38 2
Emre Erkek 59 Lisans Miidiir Matematik 30 12
Zeki Erkek 59 Lisans Miidiir Tarih 38 2

Tablo 2’ye gore katilimcilarin 13’1 miidiir, 10’u miidiir yardimcisi olarak gérev yapmaktadir,
11°1 kadin, 12’si erkektir. Yaslar1 29 ile 69 arasinda degismekte, 6’s1 yiiksek lisans, 17’si ise
lisans mezunudur. Yoneticilerin 2’si Ingilizce, 1’1 Fransizca, 1’1 Almanca, 3’i Tiirk dili ve
edebiyati, 5’1 matematik, 1’1 beden egitimi, 1’1 biyoloji, 4’1 tarih, 1’i cografya, 1’1 fizik, 1’1
felsefe ve 1’1 din kiiltiirii ve ahlak bilgisi mezunudur. Mesleklerindeki kidem yillar1 g6z 6niine
alimdiginda 7 yonetici 1-9 yil, 5 yonetici 10-19 yil; 3 yonetici 20-29 yil, 6 yonetici 30-39 yil ve 2
yonetici de 40 yildan fazla mesleki kideme sahiptir. Calisma grubundaki yoneticilerin
halihazirda calistiklar okullardaki hizmet siirelerine bakildiginda 1-9 yil aras1 17 yonetici; 10-19
yil aras1 4 yonetici; 20-29 yil aras1 1 yonetici ve 30 yil {istiinde hizmeti bulunan yonetici
sayisinin da 1 oldugu goriilmektedir.

Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak aragtirmacilar tarafindan gelistirilen 6 demografik ve 10
acik u¢lu sorudan olusan yari-yapilandirilmig gériisme formu kullanilmigtir. Yari-yapilandirilmig
goriisme formu olusturulurken ilgili alanyazin ayrintili olarak taranmis ve 6zel okul
yoneticilerinin yetenek yonetimine iliskin goriislerini ortaya koymak amaci ile ¢esitli maddeler
belirlenerek ii¢ egitim yonetimi uzmani goriisiine bagvurulmustur. Uzman incelemesi sonucu
goriisler dogrultusunda sorular yeniden diizenlenmis ve ana sorularin diginda gerektiginde
kullanilmak iizere sonda tipi sorular da kullanilarak aragtirmanin amacina uygun ve anlasilir
olacak sekilde goriisme formuna son hali verilmistir. Gériisme formunda yer alan bazi sorular;
“Yetenekli 6gretmeni belirleme, ise alma, yetenegini gelistirme ve okulda tutma konusunda okul
miidiirlerinin sahip olmasi gereken beceriler nelerdir?”, “Okulunuzda olusan agik pozisyonlari
duyurmak igin hangi yontemleri kullaniyorsunuz?”, “Yetenekli 6gretmenleri kurumunuzda
caligma konusunda istekli yapacak gii¢lii yanlariniz nelerdir?” seklindedir.

Gecerlik ve Giivenirlik Calismalar:

Nitel bir arastirmada toplanan verilerin detayl bir sekilde rapor edilmesi ve sonuglara nasil
ulasildiginin agiklanmasi gecgerlik ve giivenirlik i¢in 6nemli dlgiitleridir (Yildirim ve Simsek,
2016). Nitel arastirma siirecinde i¢ gegerlige iliskin arastirmaci tarafindan énlem alinmasi
gereken bazi durumlar vardir. Arastirma bulgularinin anlaml ve kendi igerisinde tutarli,
kavramsal ¢erceve ile uyumlu olmasi, ortaya ¢ikan kavramlarin anlamli bir biitiin olusturmast
gerekmektedir. Ayn1 zamanda bulgulari teyit etmek i¢in uygun stratejiler kullanilmali, bulgular
arastirma katilimcilar tarafindan gergekgi bulunmalidir (Miles ve Huberman, 1994). Bu
arastirmanin bulgular1 goriismeler araciligiyla toplanan verilerden tiiretilmistir. i¢ gecerlik,
uzman goriisii, katilimer teyidi, bulgularin dogrudan alintilarla desteklenmesi, veri toplama
aracinin ve bulgularin ilgili alanyazinla tutarliligi ile saglanmaya ¢alisilmistir. Nitel arastirmada
dis gegerlik, arastirma sonuglarinin diger insanlara ve benzer ortamlara genellenip
genellenemeyecegi ile ilgilidir. Bu nedenle arastirmacinin okuyucuya aragtirmanin tiim
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asamalari ile ilgili bilgi vermesi gerekir (Christensen, Johnson ve Turner, 2015; Yildirim ve
Simsek, 2016). Bu arastirmada dis gegerlik, arastirma yontem ve agamalarinin tanimlanmasi,
veri toplama, isleme ile verilerin analiz ve yorumlama siirecinin detayli olarak betimlenmesiyle
gergeklestirilmeye calisilmistir. Aragtirmada i¢ glivenirlik, sonuglarin ortaya konan verilerle
tutarliligina iligkin tutarlilik incelemesi ile dig giivenirlik aragtirmacinin izledigi yontemleri, veri
toplama, isleme, analiz etme siireclerini ayrintili bir sekilde tanimlamasi, bireysel varsayim ve
Onyargilarin arastirmaya yansitilmamasi, goriismelerde ses kayit cihazi ile toplanan ham
verilerin bagkalar tarafindan incelemeye uygun sekilde saklanmig olmasiyla saglanmaya
calisilmistir. Ek olarak, yapilan analiz sonucu belirlenen kodlar ve temalarin uygunlugu
arastirmaci ve tez danismani tarafindan incelenerek goriis birligi ve goriis ayriligi olan maddeler
belirlenmistir. Miles ve Huberman’in (2015) 6nerdigi Giivenirlik = Gortis Birligi/ (Goriis Birligi
+ Goriis Ayrili181)X100 seklindeki formiilii kullanilarak giivenirlik hesaplamasi yapilmustir.
Kodlayicilar arasindaki uyusma orani 1. soru i¢in % 87, 2. soru i¢in %90, 3. soru i¢in % 83, 4.
soru i¢in % 80, 5. soru i¢in % 82, 6. soru i¢in % 92, 7. soru i¢in % 88, 8. soru i¢in % 79, 9. soru
icin % 85 ve 10. soru igin % 85 olarak hesaplanmustir. Giivenirlik hesaplarinin % 80’in tlizerinde
¢ikmast, bu ¢alisma icin giivenilir kabul edilmistir. Calisma grubunda yer alan okul
yoneticilerinin gizliligini saglamak i¢in ise cinsiyetlerine uygun isim verilerek kodlanmiglardir.

Verilerin Toplanmasi

Calisma grubunun belirlenmesi ve gerekli yasal izinlerin alinmasindan sonra okul yoneticilerine
telefon araciligi ile ulasilmis ve arastirmanin amaci ile yontemi hakkinda bilgi verilerek goriisme
icin randevu istenmistir. Goriismeyi kabul eden yoneticilerin ¢alistiklar okullara gidilerek
birebir ve yliz yiize goriismeler yapilmistir. Bir goriisme yaklasik 45 ila 60 dakika stirmiistiir.
Calismada kurum ve sahis isimlerinin belirtilmeyecegi, verilerin bilimsel amagla kullanilacag:
ve yapilan goriismelerin sadece arastirmaci tarafindan dinlenecegi belirtilerek katilimcilardan
alinan onay ile ses kayit cihazi araciligryla goriismeler kayit altina alinmustir. Ses kaydi
yapilmasina onay vermeyen 1 okul yoneticisi ile yapilan goriismede ise not tutma teknigi
kullanilarak goriisme esnasinda katilimci cevaplari not alinmigtir. Kayit altina alinan her bir
goriisme arastirmaci tarafindan bilgisayar ortamina aktarilmistir. Goriismeden elde edilen veriler
katilimcilarin goniilli katilim formunda belirttikleri mail adreslerine e-posta ile gonderilerek
verilerin dogrulugu konusunda kendilerinden teyit alinmustir.

Verilerin Analizi

Okul yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda toplam 128 sayfa goriisme metni
hazirlanmigtir. Gorlismelerden elde edilen bu veriler, katilimci teyitleri alindiktan sonra
incelenerek arastirmanin amaci gergevesinde kodlanmis, bu kodlar siniflandirilarak arastirma
bulgularini ortaya ¢ikaracak, bu kodlari en iyi sekilde agiklayan temalar/kategoriler belirlenmis
ve igerik analizi yapilmustir. Icerik analizinde amag, toplanan verileri aciklayabilecek iliskilere
ve kavramlara ulagmaktir. Betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler, igerik analizinde
daha kapsamli bir sekilde incelemeye tabi tutulmaktadir. Betimsel yaklagimla fark edilemeyen
kavram ve temalar bu analiz sonucu kesfedilerek, bir araya getirilmekte ve organize bir bigimde
yorumlanarak okuyucunun anlayabilecegi bir sekilde sunulmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016).
Katilimcilarin goriiglerini yansitabilmek amaciyla dogrudan alintilara yer verilmis, alinti
se¢iminde farkli gorisler, agiklayicilik, konuya uygunluk, ¢esitlilik ve u¢ 6rnekler dikkate
alinmistir (Unver, Talu-Biimen ve Basbay, 2010).
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Bulgular

Yetenekli Ogretmenin Anlami ve Ozellikleri

Okul yoneticilerinin yetenekli 6gretmenin anlamina ve 6zelliklerine iliskin goriislerini
anlayabilmek amaci ile goriigme formunda yer alan ilk soru “Size gore yetenekli 6gretmen
kimdir? Hangi ozelliklere sahip olmalidir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar
incelendiginde yetenekli 6gretmeni kisilik 6zellikleri ve mesleki 6zellikler kategorilerinde
degerlendirdikleri saptanmistir. Kisilik 6zellikleri kategorisinde insan sevgisi,
sabirli/igten/giileryiizlii, hosgoriilii, merakli, saygili, empatik, vicdan sahibi/adil, ahlakli/diirtist;
mesleki 6zellikler kategorisinde yenilige aciklik, tutarlilik, uzmanlik, rol model, vakit ayirma,
iletisime agiklik, materyal tasarlama, bilgiyi aktarabilme, isbirligine a¢iklik, alandis1 yetkinlikler,
meslek sevgisi, dersi sevdirebilme ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir.
Katilimcilarin ¢ogu kisilik 6zellikleri arasinda insan sevgisini 6n plana koyarken mesleki
ozellikler kategorisinde yenilige agiklik katilimcilar tarafindan en ¢ok vurgulanan kod olarak
belirlenmistir. Cinar kisilik 6zelliklerine iliskin olarak, “Ogretmende olmasi gereken bazi
vasiflar vardir, ogretmenlik sonradan olmaz, 6gretmen dogulur yani insanlari sevmeyen bir
insamin ogretmen olmasi bence sakincalidir. Sevgi olmasi lazim igerisinde yani muhabbet
kusunu sevdigi kadar kurbagay: da sevebilmeli” seklinde goriiglerini dile getirmistir. Bir diger
katilimei olan Betiil bir kiside insan sevgisinin en yiiksek noktada olmasi gerektigini hem
vicdanl olmanin hem de sabirli olmanin énemine vurgu yapmuistir. Ogrencilerin dgretmene
emanet olmasi nedeniyle bir 6gretmende anlayis ve hosgoriiniin gergek bir 6gretmen olmak igin
gerekli olduguna deginmistir. Yine Duygu da 6gretmenin meslegine asik olmasinin ve sabirl
olmanin ne kadar 6nemli oldugunu ifade etmistir. Ali de “Yetenekierini karsidaki kitleye
aktarirken oncelikle kendi benligine sahip olacak, karsisindaki kitleyi insan olarak gorerek
onlara sevgi ve onlara olan muhabbetini aktarmasi gerekir. Bilgiyi aktarabilmesi i¢in mutlaka
karsisindaki insana deger vermesi gerekir” seklinde diistincelerini sdylemistir.

Mesleki 6zelliklere iliskin olarak da yetenekli 6gretmenin sahip oldugu akademik bilgisini
uygun sekilde kullanabilen ve ayn1 zamanda 6grencilerine rol model olan kisiler olduklari
Ozden’in “Yetenekli ogretmen, akademik bilgisini kullanabilen, bunu 6grencilere aktarabilen,
sadece 6gretmenlik yapan degil ogretmen olan yani akademik bilgi haricinde ogrencinin biitiin
davranslart ile ilgilenen, biitiin egitim siirecine taniklik eden, onlarla paylasim icerisinde
bulunan kisidir” seklindeki ifadelerinden anlasilmaktadir. Bora da “Akademik anlamda basarili
olmali, ayrica iyi bir egitimci olmali. Egitimi, ogretimi birlikte ¢ok iyi yiiriitmeli ve liretime de
zemin hazirlamali. (...) Ogretmen toplumun her kesimine iyi 6rnek olacaktir. Hitabiyla,
durusuyla, giyinmesiyle, oturmasiyla, kalkmasiyla toplumuna, ogrencilerine karsi gorev ve
sorumluluklarin: yerine getirebilmelidir. (...)Ogretmen ¢ok iyi egitim verebilecek, sonra
Bunlar okullarda iiretim ayagu iiniversiteler dahil hepsinde eksik kaliyor. (...) Oretmen
meslegini ok iyi yerine getirecek. Isini ¢ok sevecek. Idealist olacak dgretmen” seklinde
goriislerini dile getirmiglerdir. Bir bagka katilimci1 (Mehmet) ise goriislerini “Alanina vakif olan
kisi dogru bilgi yonetimiyle ¢cocuklart stnav odakli amacina ulastirabilir. Bizdeki yetenekli
ogretmen kavrami karsiligi bir, alamina vakif olacak; iki insani iliskileri 6n planda olacak”
ifadeleri ile soylemistir.

Genel olarak katilimeilarin goriisleri degerlendirildiginde cogunlugunun yetenekli 6gretmenin
anlayisl, hosgorilii, sabirlt olduklarina degindikleri, ayn1 zamanda akademik bilgisini
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kullandiklari, 6grencilerine ve topluma rol model olduklari seklinde goriis dile getirdikleri
gorlilmektedir.

Yetenek Yonetimi Siirecinde Sahip Olunmasi Gereken Beceriler

Okul yoneticilerinin, okul miidiirlerinin yetenek yonetimi siirecinde sahip olmasi gereken
becerilerine iligkin goriislerini belirleyebilmek amaci ile goriisme formunda yer alan ikinci soru
“Yetenekli ogretmeni belirleme, ise alma, yetenegini gelistirme ve okulda tutma konusunda okul
miidiirlerinin sahip olmasi gereken beceriler nelerdir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin
verdikleri cevaplar incelendiginde okul miidiirlerinin becerilerini teknik, insani ve kavramsal
beceriler kategorilerinde degerlendirdikleri ortaya konmustur. Teknik beceriler kategorisinde
alan bilgisi, insani beceriler kategorisinde iletisim becerisi, esit ve adil, kolektivist, empatik,
insan analizi, giivenilir olma, babacan liderlik davranisi, kavramsal beceriler kategorisinde karar,
planlama, siirekli gelisim, rehberlik, motive etme, gdzlemci, problem ¢ézme, kriz yonetimi
ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir. Katilimcilarin biiyiik cogunlugu teknik
beceriler kategorisinde alan bilgisi (Cinar, Ozden, Ozgiir, Bora, Sema, Esra, Ozan, Emre), insani
beceriler kategorisinde iletisim (Ozden, Ozgiir, Betiil, Esra, Tiirkan, Duygu, Melike, Serap,
Ayhan, Ozan) ile esit ve adil olmay1 (Ozden, Bora, Betiil, Mehmet, Murat, Esra, Melike, Serkan,
Ali, Zeki), kavramsal beceriler kategorisinde ise karar (Cinar, Damla, Ozden, Ozgiir, Hasan,
Sema, Duygu, Esen, Melike, Serap, Emre) kodunu en ¢ok vurgulamislardir.

Teknik beceriler kategorisinde bazi katilimcilar okul yoneticilerinin ise alacaklari
ogretmenlerden daha farkl ve iistiin yeteneklere sahip olmalar1 gerektigini, giiclii bir alan
bilgisinin nemine deginmislerdir. Buna iliskin olarak Cinar “Oncelikle ise alacagi 6gretmenden
daha tistiin vasiflara sahip olmasi gerekir. Zaten alan bilgisinin iyi olmast gerekiyor.” seklinde
goriis bildirmistir. Bir diger katilimc1 olan Ozgiir de alan bilgisinin okul ydneticisinde bulunmasi
gerektigini “Tabi ki alana iligkin bilgisinin olmast lazzm.” seklinde dile getirmistir.

Insani becerilere iliskin olarak Hasan“Kars: taraftan bir sey isterken hep empati kurmamiz
gerekiyor yani benden bu istenseydi ben nasil davranirdim, ben nasil yapardim... Yoksa sadece
kuru kuruya istemek degil bana gére en biiyiik insani beceri budur, karsi tarafin ne hissettigini
anlayabilmek ona gore davranabilmek.” seklinde, Mehmet “Hakkaniyet ¢ergevesinde yaklasmak
gerekiyor, ben o inangta olan bir insanim, hakkaniyet kayboldugu zaman olmuyor, adalet
yitirildigi zaman diinyanin dengesi de bozuluyor.” seklinde ve Murat “Ogretmenin oncelikli
beklentisi adalettir. Adam kayirmamaktir. (...) Artik sadece elestirerek insanlari yonlendirmeye,
yonetmeye calismak gecerli bir ¢oziim yolu degil. Isbirlikci olmak gerekiyor.” seklinde
goriislerini bildirmislerdir. Katilimcilarin ¢ogunlugu insani becerilerin okul yoneticilerinde
bulunmasi gerektigini ifade etmis ve 6zellikle ¢alisanlarina karsi adil davranmanin 6nemine
dikkat ¢ekmislerdir.

Kavramsal becerilere iligkin olarak da katilimcilarin goriislerinin ¢ogunlukla karar verme,
problemlere hizli ¢dziim bulabilme konularinda &ne giktig1 goriilmektedir. “Insani becerilere
sahip olmasuin yaminda yonetime ait teknik becerileri olmast gerekir, karar verebilme,
problemlere hizli ¢oziim bulma becerisine sahip olmali, strateji hedeflemesi yapabilmeli.”
seklindeki ifadesi ile Sema okul yoneticilerinde hizli karar alma ve problem ¢6zmenin
kendilerinde bulunmasi gereken kavramsal becerilerden bazilar1 oldugunu belirtmektedir. Duygu
ve Emre’nin goriisleri ise su sekildedir; “Miidiir 6gretmenden bir adum dnde olmali. Hizli ve
isabetli karar verebilmesi gerekir. Ani kararlar gerekebiliyor, bir anda karar verebilmeli.”
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(Duygu); “Eger dzgiiveni varsa, donanimly ise karar vermekte de ¢ekinmeden rahatlikia karar
verecektir. Degilse ikilemde kalacaktir. Donammli bir insan kararim net olarak verir, muallakta
birakmaz olayr. (...) Okul yonetimi bir defa insan psikolojisinden ¢ok iyi anlamasi gerekiyor.
Yani bir 6gretmenin ayni performansi her giin sergilemesini beklememesi gerekiyor. Bazen bir
personelin cant stkkin ise onu beni ilgilendirmez, derse girdiginde en giizel sekilde anlat
yaklagimindan ziyade o 6gretmen arkadasinin o sorunu ile ilgilenip onu daha ¢ok psikolojik
acidan motive edecek bir ortam olusturmalidwr.” (Emre).

Yetenek Yonetimi Siirecinin Gerekliligi

Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi siirecinin gerekliligine iliskin goriiglerini belirleyebilmek
amaci ile goriisme formunda yer alan tigiincii soru “Okulunuzda neden yetenek yéonetimi siirecine
ihtiya¢ bulunmaktadir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde
yetenek yonetimi siirecinin gerekliligini 6grenci ve okul kategorilerinde degerlendirdikleri
goriilmektedir. Ogrenci kategorisinde 6grenci basarisi, egitimli nesiller, kaliteli egitim-6gretim,
okul kategorisinde marka olmak/fark yaratmak, devamlilik, rekabet, veli
beklentileri/memnuniyeti, siirekli gelisim ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir.
Katilimeilarin gogunlugu 6grenci kategorisinde 6grenci basaris, (Cinar, Ozden, Betiil, Murat,
Esen, Duygu, Serap, Ayhan, Ozan, Zeki), okul kategorisinde ise rekabet (Damla, Ozden, Ozgir,
Hasan, Betiil, Mehmet, Esra, Duygu, Esen, Melike, Serap, Ayhan, Ozan, Serkan, Zeki) kodunu
one ¢ikarmislardir.

Katilimcilarin ¢oguna gore 6grencilerin ve velilerin beklentileri sinavlarda basar1 saglamaktir;
Esen’in “Bize gelen ogrencinin de velinin de beklentisi sinavda basarili olabilmesi. Stnavda
basarili olabilmesi icin konuya hakim, sinava hazirlik yapabilecek 6gretmenlerin olmasi
gerekiyor. Basart icin bizim yetenekli 6gretmenleri bulmamiz gerekiyor.” seklinde, Melike nin
“Basari igin gerekiyor. Baska bir sey degil. Ogrencinin basarist icin. Ogrencinin basarist da
okulun bagarisidir.” seklindeki goriisleri de bunu destekler niteliktedir.

Okullar aras1 rekabetin yetenek ydnetimi siirecinin gerekliligini ortaya koydugunu Ozden
“Kolejler arasindaki rekabet de énemli.”seklinde ifade etmektedir. Murat ise okula 6grenciyi
cekmek icin ve diger okullardan farkli olarak yeni bir seyler ortaya koymanin 6nemini “Cevabi
gayet basit 6grencinin gelmesi icin. Yani fark yaratmamiz gerekir, fark yaratacaksin. "seklinde
dile getirmistir. Serkan da rekabetin énemine su sozlerle vurgu yapmustir; “Ozel okullar
arasinda da rekabetten yiizde yiiz bahsediyoruz burada 6zellikle bizim bulundugumuz bélgede
miithis bir rekabet soz konusu.”

Katilimcilarin goriisleri degerlendirildiginde 6zel okullar arasinda basariy1 yakalamak, fark
yaratmak, rekabette 6ne ¢ikmak gibi nedenlerle okullarda yetenek yonetimi siirecinin
uygulanmasinin gerektigi anlasilmaktadir.

Acik Pozisyonlar1 Duyurmak i¢cin Kullanilan Yéntemler

Okul yoneticilerinin, olusan agik pozisyonlar1 duyurmak i¢in kullanilan yontemlere iliskin
gortislerini belirleyebilmek amaci ile gériisme formunda yer alan dordiincii soru “Okulunuzda
olusan agik pozisyonlart duyurmak icin hangi yontemleri kullaniyorsunuz?” seklindedir. Okul
yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde agik pozisyonlari duyurmak i¢in kullanilan
yontemleri duyuru ve araci kullanarak kategorilerinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Duyuru
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kategorisinde sosyal medya, okulun web sitesi, gazete ilani, arac1 kullanarak kategorisinde kisi
referansi, yoneticinin kisisel ¢abasi, el¢ilik araciligiyla duyuru ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar
arasinda yer almaktadir. Katilimcilarin ¢cogu duyuru kategorisinde okulun web sitesi (Cinar,
Damla, Ozden, Ozgiir, Bora, Hasan, Sema, Betiil, Mehmet, Murat, Esra, Burcu, Tiirkan, Esen,
Melike, Ozan, Serkan, Emre, Zeki) kodunu, araci kullanarak kategorisinde ise kisi referansi
(Cinar, Damla, Hasan, Sema, Betiil, Esra, Esen, Serap, Ayhan, Ozan, Ali) kodunu
vurgulamiglardir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu okullarinda agik olan pozisyonlar i¢in okulun web sitesini
kullandiklarini, okullarindaki insan kaynaklari béliimiiniin de bu konuda yardimci oldugunu
soylemislerdir. Damla okullarin web sitesinin bu konu i¢in kullanildigin1 Ozden ise basvurularin
direkt insan kaynaklar1 e posta adresine geldigini, hatta zaman zaman reklam panolari
kullandigini da ifade etmistir. Mehmet ise ¢esitli internet sayfalarinda duyurularinin yer aldigin
belirtmistir.

Bazi katilimcilar ise, agik olan pozisyonlara bagvuruda kisisel referansin kullanildigini, tanidik
araciligi ile bagvuruya gelen kisilerin oldugunu séylemislerdir. Katilimeilar bu konudaki
goriislerini su sozlerle dile getirmislerdir; “Cevreden tamidiklardan, kisi referanst ile” (Esen);
“Kisi referansh geliyorlar. Bizim okullarin baska subelerinden tasinan hoca varsa olabiliyor.”
(Serap); “Ankara’da ¢ok fazlasiyla tamdik es dost igleri de var. Kisi referansi var. Cok fazla ben
insan edinmeye, dost edinmeye ¢alisirim. Bundan dolayr da ¢ok fazla insan telefonla bana
bulundugum yerden ayirilacagim yardimct olur musunuz gibi ifadelerle geliyorlar.” (Ayhan);
“Kisi referansint dikkate aliyoruz. Genellikle bu bolgede oturan ogretmenler basvuruda bulunur
ve bu bélgedeki gecmisi olan dgretmenlerimiz muhakkak ¢ikar. Bu ¢evredeki diger idareci
arkadaslarvmizdan tamdigimiz olur. Onlarla alakali bir referans oldugu zaman goriismelerimiz
olur.’(Ozan).

Kurumun Motive Edici Giiclii Yonleri

Okul yoneticilerinin, kurumun yetenekli 6gretmenleri ¢alisma konusunda istekli yapacak giicli
yonlerine iliskin goriiglerini belirleyebilmek amaci ile gériisme formunda yer alan besinci soru
“Yetenekli ogretmenleri kurumunuzda ¢alisma konusunda istekli yapacak giiclii yanlariniz
nelerdir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde okulun giiglii
yonlerini ekonomik, psikolojik ve orgiitsel nitelikler kategorilerinde degerlendirdikleri
goriilmektedir. Ekonomik nitelikler kategorisinde maddi imkanlar, maag 6diilii, psikolojik
nitelikler kategorisinde ¢aligma saatleri, okul iklimi, kadro, kurum kiiltiirii, orgiitsel nitelikler
kategorisinde fiziki imkanlar, okulun mesrulugu ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer
almaktadir. Katilimcilarin ¢ogu ekonomik nitelikler kategorisinde maddi imkanlar (Cinar, Damla,
Ozden, Hasan, Sema, Mehmet, Murat, Tiirkan, Duygu, Esen, Serap, Ayhan, Ozan, Ali, Emre,
Zeki) kodunu, psikolojik nitelikler kategorisinde okul iklimini (Cinar, Damla, Ozden, Bora,
Hasan, Betiil, Mehmet, Esra, Melike, Ozan, Ali, Emre) ve orgiitsel nitelikler kategorisinde fiziki
imkanlar (Damla, Ozgiir, Bora, Hasan, Sema, Murat, Esra, Tiirkan, Melike, Serap, Ayhan, Ozan,
Serkan) ile okulun mesrulugunu (Damla, Ozden, Bora, Hasan, Sema, Murat, Esra, Melike, Serap,
Serkan, Ali, Emre, Zeki) vurgulamiglardir.

Ekonomik imkanlar kategorisindeki baz1 goriisler su sekilde ifade edilmistir; “/ 6 yildir bu okul
var ve hig¢ kimse soyleyemez ki biz maasimizi zamamnda almadik.” (Mehmet); “Oglen yemekieri
buradan veriliyor, servis imkanlar: zaten evinden alintyor evine gotiiriiliiyor. Ek ders iicreti
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odeniyor. Normal zamanda bizim yonetmeliklerimizde 20+20 dir. 20 saat maas karsiigi, 20
saat ek ders olarak. Ekonomik noktada sikinti yok.” (Murat); “Ankara’da neredeyse birinci ya da
ikinci geliriz ticret politikasi olarak. Tabi ki ¢alistiriyoruz. Calismadan olmuyor. Yogun
calismalarimn karsiligini aliyorlar.” (Tiirkan).

Psikolojik nitelikler kategorisinde de Ozgiir, “Kurumun tarihgesi; énce bir apartman dairesinde
baslyor ondan sonra 2 ayri villada egitim yapiyorlar, ondan sonra prefabrik yapilar... Sonra
olan arsada insaat yapildi ve gelisti. ... Kurulusu. Tabi ki tarih¢emiz degerli. Kurumun
tarihgesiyle bagini kurmak icin ¢ok onemli bir sey yapiyoruz. Okulla mezunlar dernegi bunu bir
arada yapiyor. Mezunlarla devamli kontagimiz var.” seklinde Tiirkan “Ankara’da dordiincii
yilimiz ama 30 yillik bir tarihgemiz var.” seklinde Emre de “En onemlisi dgretmenin burada
huzurlu bir ortamda ¢alismasim sagliyoruz. Idareciyi burada despot, beni gériince korkan bir
ogretmen olmasin. Yoneticiyi gordiigii takdirde mutlu olmali. Bu giiveni ydnetici ona verecektir.
Ogretmenin burada rahat ve ézgiir olabilmeli. Sosyal imkanlar: olabilmeli.” seklinde goriislerini
ifade etmislerdir.

Orgiitsel nitelikler konusunda da dile getirilen baz1 gériisler sdyledir; “Bunun yaninda
okulumuzun ismi de var, “...” kadrosunda olmak istiyor. Buradan égretmen ayrilsa bile
cv’sinde yer alacak.” (Ozden); “Okulun fiziki sartlar ¢ok diizgiin. (...) Burasi otuz yillik gecmisi
olan bir kurum, “...” Dershaneleri ile devam ettirilen bir kolej ve tamamen egitim amacli
kurulmusg bir kurum bugiinkii haliyle bir kolej, dolayistyla kurumun ismi de “...” Koleji dedigin
zaman ister istemez insanlara bir giiven veriyor.” (Hasan); “Fiziki sartlar, idarecinin davranist
ve tutumu, ogretmenlerin yaklasimlart ama agikeasi biz burada bir aile ortami olusturmaya
calisiriz.” (Ozan).

Yetenekli 6gretmenlerin ¢calismak isteyecekleri okullarda ekonomik, psikolojik ve orgiitsel bazi
niteliklere sahip olmasi gerektiginin dile getirildigi goriilmektedir. Okulun ¢alisanlarina
sagladig1 maddi imkanlarin yan1 sira huzurlu bir ortamda ¢aligsmanin ve okulun sahip oldugu
imajin da 6neminin katilimeilar tarafindan vurgulandigi ortaya konmustur.

En Yetenekli Ogretmen Aday: Secim Yontemleri

Okul yoneticilerinin, en yetenekli 6gretmen adayini segerken kullanilan yontemlere iligkin
gorislerini belirleyebilmek amaci ile goriisme formunda yer alan altinci soru “Bagvuran
ogretmen adaylart arasinda aradiginiz en yetenekli 6gretmeni segerken hangi yontemleri
kullanirsiniz? Neden bu yontemi kullaniyorsunuz?” seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri
cevaplar incelendiginde yetenekli 6gretmeni secerken kullanilan yontemleri 6zgecmis, miilakat,
ders anlatimi ve sinav kategorilerinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Ozgegmis kategorisinde
mezun olunan okul, deneyim, referanslar, okul degistirme siklig1, miilakat kategorisinde iletisim
becerisi, kisisel dzellikler, okul kiiltiirii ile uyum, dig goriiniis, pedagojik bilgi, ders anlatimi
kategorisinde demo ders, sinif i¢i ders, soru-cevap, sinav kategorisinde alan bilgisi ifadeleri 6ne
cikan kodlar arasinda yer almaktadir. Katilimcilarin ¢ogu 6zgegmis kategorisinde referanslar
(Cinar, Hasan, Murat, Esra, Duygu, Esen, Ozan, Ali), miilakat kategorisinde iletisim becerisi
(Cinar, Damla, Ozgiir, Bora, Hasan, Sema, Betiil, Esra, Tiirkan, Duygu, Esen, Melike, Serap,
Ozan, Emre, Zeki) ve dis goriiniis (Damla, Ozgiir, Bora, Sema, Betiil, Esra, Tiirkan, Duygu,
Melike, Serap, Ayhan, Ozan, Serkan, Ali, Emre, Zeki), ders anlatimi kategorisinde demo ders
(Ozden, Betiil, Mehmet, Tiirkan, Esen, Serap, Ayhan, Ozan, Serkan, Ali, Zeki) ve sinav
kategorisinde alan bilgisi (Ozgiir, Hasan) kodlarin1 vurgulamislardur.
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Adaylarin se¢iminde 6zgegmislerinin incelenerek karara varildigini belirten katilimcilardan
Hasan “Referanslar varsa bunlara da basvuruluyor c¢iinkii zaman zaman yanilabiliyosunuz da o
ogretmen konusunda, yanilmamak adina varsa referanslara da mutlaka bagvuruluyor.” seklinde,
Esra “Referans bizde cok etki ediyor. Ogretmen kim, nerede calismis, neden almaliyiz, nasil bir
ogretmen bunu mutlaka dncesinde duyuyoruz.” seklinde, Ozan “Genel itibariyle cv ve
referanslar arastirdr.” seklinde goriis bildirmislerdir.

Miilakat kategorisinde bazi katilimcilarin goriisleri ise su sekildedir; “Konusmasi nasil,
ogrenciyle mesafesi nasil bunlara bakarim. (...) Okula uygun mu diye bakarim.” (Cinar); “Once
miilakat, 6n goriismeye aliriz. Tamsiriz. Cocuklugundan itibaren nerelerde bulunmug ne yapmig
ogretmenimiz. Kendini dinleriz, hayatim dinleriz. (...) Presentable olmak tabi ki karsi tarafa
verdigi mesaj dogrultusunda 6nemlidir, kiymetlidir ama en onemli unsur degildir. (...) Bu isi
ogrenmeye ne kadar agik oldugu kiymetlidir. Yonlendirmeye elestiriye ne kadar agik oldugu
kiymetlidir.” (Burcu); “Iletisim becerisi icin alaminda ¢ok iyi 6gretmenler geliyor ama soguk,
donuk, iletisimi kuramayacak ogretmenler varsa tercih etmiyoruz. Bir gériisme yapiyoruz bazen
ikinci, tictincii goriismeyi yapiyoruz. Zaten gortismelerde iletisimle alakali seyi ¢oziiyorsunuz
ogretmende.” (Esen); “Dus goriiniise kesinlikle 6nem veririz. Ciinkii burasi kurumsal bir yapi,
imaj onemli. Aday dgretmenimiz de o imaji tasimali (Serkan). Katilimeilar aday segimlerinde
miilakatlarda 6gretmen hakkinda derin bir bilgiye sahip olmaya ¢aligtiklarini, iletigim
becerilerine iliskin fikir alma amacinda olduklarini belirtilmislerdir.

Ders anlatimi kategorisinde ise Bora “Lyi bir egitimci, égrenciye ulusal ve uluslararasi degerleri,
etik kurallari iyi kavratabiliyorsa, iyi bir egitimci ise iste biz o ogretmenlerle uzun yillar
calisiriz. Okulumuzda biitiin 6gretmenlerle uzun yillar ¢calismayr hedefleriz. Kendisi ile
yaptigimiz miilakat ve drnek ders anlatiminda siifla olan iletisimi, sinif yonetimi esnasinda
bunlarin hepsinin ipuglarim alabiliyoruz.” diyerek Hasan “Bu safhalardan gecen ogretmenler
ders anlatimina gegiyor, komisyon huzurunda, simif ortaminda ornek ders anlatimina tabi
tutuluyor.” diyerek goriislerini dile getirmislerdir. Katilimcilar bagvurular arasindan kendileri ile
calisabilecek en yetenekli 6gretmeni se¢gme konusunda ders anlatiminin da etkili bir yontem
oldugunu ifade ederek 6rnek ders anlatimi esnasinda 6gretmenin iletisim becerilerine, sunus
sekline iligkin fikir elde ettiklerini de dile getirmislerdir.

Sinav kategorisinde ise Ozgiir ve Hasan’1n goriisleri sirast ile su sekildedir; “Ogretmen
adaylarim once bir alan sinavina tabi tutuyoruz, x dersin 6gretmeninin alan bilgileri ne dl¢iide,
bizim ekiple uwyumlu ¢alisabilir mi, kisisel bilgi ve becerilerinin ne oldugunu 6grenmek igin bu
stavt yapryoruz. Alan sinavinin sonucunda belirledigimiz ¢itanin iistiindeki adaylart ikinci bir
miilakat oncesi toplu miilakata alryoruz.”; “Mutlaka her 6gretmen bir yazili sinava alinyyor
orada alan bilgisi ol¢iiltiyor. Bunun disinda bu sinavi basaran ogretmenler mutlaka miilakata
cagiriltyor ve komisyon huzurunda miilakata tabi tutuluyor.” Katilimeilar adaylar arasindan
secim yaparken sinavi da etkili sekilde kullandiklarini boylelikle aday 6gretmenin sahip oldugu
alan bilgisinin ne diizeyde oldugunu, kendileri ile uyumlu ¢alisip ¢alisamayacaklarina iliskin
bilgi elde ettiklerini sdylemislerdir.

Ogretmen Egitim ve Mesleki Gelisim Uygulamalar
Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin egitimi ve siirekli mesleki gelisimleri i¢in yapilan

uygulamalara iligkin goriislerini belirleyebilmek amaci ile gériisme formunda yer alan yedinci
soru “Okulunuzda ¢alisan ogretmenlerin egitimi ve siirekli mesleki gelisimleri ile ilgili olarak ne
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tiir uygulamalar yapilmaktadir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar
incelendiginde yoneticilerin okulda ¢alisan 6gretmenlerin egitimi ve mesleki gelisimleri igin
yapilan uygulamalar1 hizmet i¢i egitim ve destek kategorilerinde degerlendirdikleri
goriilmektedir. Hizmet i¢i egitim kategorisinde okul, MEB; destek kategorisinde akademik
destek, lisansiistii egitim, mentorliikk ve diger ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir.
Katilimcilarin ¢ogu hizmet i¢i kategorisinde okul (Cinar, Damla, Ozden, Ozgﬁr, Bora, Hasan,
Sema, Betiil, Mehmet, Murat, Esra, Burcu, Tiirkan, Duygu, Esen, Serap, Ayhan, Ozan, Serkan,
Ali, Zeki),), destek kategorisinde lisansiistii egitimi (Cinar, Damla, Ozden, Ozgiir, Bora, Hasan,
Sema, Betiil, Mehmet, Murat, Esra, Burcu, Tiirkan, Duygu, Esen, Melike, Serap, Ayhan, Ozan,
Serkan, Ali, Emre, Zeki),) vurgulamiglardir. Okul ve destek kategorisinde dile getirilen
gorilislerden bazilar su sekildedir; “Hizmet i¢i egitimler oluyor birinci ve ikinci dénemler,
mesela agustos ayinda bir hizmet i¢i egitimimiz olacak Istanbul’da 8500 tane 6gretmen
Istanbul’da egitimden gececek 3 giin boyunca.” (Mehmet); “Seminerler diizenliyoruz. Bazen
egitimcilerimiz geliyor. Bunlart daha ¢ok rehberlik¢ilerimiz takip ediyor.” (Duygu); “Milli
Egitimin diizenledigi egitimlere mutlaka katilmalarint saglamaya ¢alistyoruz.” (Emre); “Yiiksek
lisans yapan 6gretmenlerimiz var, engellemiyoruz yapabilirsiniz hocam diyoruz eger bizi,
calisma saatlerini etkilemiyorsa. Cogu dersler zaten aksam oldugu icin ¢ok etkilemiyor.”
(Ozden); “Yiiksek lisans egitimini dersleri aksatmamak kosulu ile destek veriyoruz.” (Bora);
“Lisansiistii egitim yapmak istiyor ise ders programi ona gore ayarlamr. Sene basinda benim
boyle bir egitimim var derse, ders programi ona gére hazirlaniyor. Cakisma olursa hemen
buraya aktariyor ve ona gére bir ders degisikligi yapiliyor. (...) Yeni baslayan bir ogretmen
mutlaka usta bir 6gretmenin yaninda saginda solunda izleyebilir, takip edebilir, bizi daha ¢ok
yonlendirebilir. Bizde daha ¢ok yonlendirme tarzi seyler oluyor.” (ESra); “Lisanstistii egitim,
egitim-ogretimi aksatmayacak sekilde tesvik ediyoruz. Mesela bazi 6gretmenlerim drama egitimi
alworlar. Doktora egitim yapan 6gretmenlerim var. Ders programlarini ona gore ayarliyoruz.”
(Esen).

Katilimcilarin ¢ogunlugu mesleki gelisim faaliyetleri kapsaminda ¢esitli hizmet i¢i egitimler
yapildigini ve ayni zamanda lisansiistii egitim yapmanin kendilerine ¢esitli firsatlar sagladigini
ifade etmislerdir.

Ogretmenlerin Baghiigim1 Saglama Uygulamalar

Okul yoneticilerinin yetenekli 6gretmenin okula bagliligini saglamaya yonelik uygulamalara
iligkin goriislerini belirleyebilmek amaci ile gériigme formunda yer alan sekizinci soru
“Okulunuzdaki égretmenlerin baghhigim saglamaya yonelik uygulamalariniz nelerdir?”
seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde yoneticilerin okuldaki
Ogretmenlerin bagliligini saglamaya yonelik uygulamalar1 maddi olanaklar, kariyer olanaklari,
kurum kiiltiirii ve motivasyon kategorilerinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Katilimcilarin
¢ogu maddi olanaklar kategorisinde iicret politikasi (Cinar, Damla, Ozden, Sema, Esra, Tiirkan,
Esen, Melike, Serap, Ayhan, Ozan, Ali, Emre, Zeki), kariyer olanaklar1 kategorisinde yiikselme
(Cinar, Damla, Ozden, Ozgiir, Bora, Hasan, Sema, Betiil, Mehmet, Murat, Esra, Burcu, Tiirkan,
Duygu, Esen, Melike, Serap, Ayhan, Ozan, Serkan, Ali, Zeki), kurum kiiltiirii kategorisinde
yonetim siireglerine katilim (Damla, Ozden, Ozgiir, Bora, Sema, Mehmet, Murat, Esra, Tiirkan,
Esen, Melike, Serap, Serkan, Ali), motivasyon kategorisinde takdir/ddiil (Betiil, Mehmet, Murat,
Esra, Serap, Zeki) kodlarin1 vurgulamiglardir.
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Maddi olanaklara iliskin olarak, “Kesinlikle iicret politikasi. Iyi 6gretmene iyi iicret veriyoruz.”
(Ozden); “Ucret politikast 6nemli, burasi vakif okulu iicretler diger okullara gore olduk¢a iyi”
(Sema); “Daha yetenekli 6gretmenin yila ve tecriibeye gore iicret politikamiz degisiyor.” (Esen);
“Yetenekli 6gretmenler i¢in arti ticret politikasi var. Az once soyledigim gibi falan égretmen
burada mi diye sorulan égretmenle yeni baslamis ogretmeni tabi ki aym kefeye koymayiz.
Tabanda aynidwr ama hizmeti onu yukariya ¢eker.” (Ali) seklinde goriisler belirtilmistir.

Kariyer olanaklarina iligkin gorisler ise “Ogretmenlerin kariyer basamaklar: da acik, tercih
ederlerse, etmiyorlar. Ornegin benim yardimcim yok su anda, tek basima ¢calisiyorum.” (Cinar);
“Ogretmenlerin kariyer yollar: acik. Ben ilk iki yil 6Sretmendim. Miidiir yardimciligi teklifi
aldim. 2 yildir resmi olarak miidiir yardimcisiyim.” (Damla); “Cok ¢alisan, bizim i¢cin emek
harcayan ve aidiyet duygusu, sorumluluk duygusu olan égretmene biz miidiir yardimcisi olma
imkanim da veriyoruz.” (Ozden) seklindedir.

Kurum kiiltiiriine iligskin olarak da “Yonetim siire¢lerine miimkiin oldugunca katmaya
calisiyoruz. Kararlar: asla kendimiz almiyoruz. Onerileri alip bunlar: degerlendirip tabi ki
bizim bir iist yonetimimiz var ona sunuyoruz. Bazi karar alma siire¢lerini kurum icerisinde
bitiyoruz bazilarinda ortak hareket edilecekse iist yonetimle yapiyoruz. (...) 360 derece gibi
yapilan degerlendirme yok. Ama performans degerlendirme ile ilgili kendilerini
degerlendirmelerini istiyoruz. Birbirlerini degerlendirmelerini istiyoruz.” (Tirkan); “Yonetim
siireclerine de katiliyorlar. (...) Performans degerlendirmesini sene sonunda girdigi siniflarla
ilgili ogrencilerden ve velilerden bilgi altyoruz. Zaten sikdyet olursa hemen bize geliyor. Zaten
idare olarak ogretmeni siirekli gozetledigimiz icin, derse gelisi, dersten ¢ikisi, etiit saatlerinde
kalmast bunlarin hepsi bizim gozlemlerimiz arasinda oldugu icin biz kurum yetkilisine bu yonde
bir rapor iletiyoruz. Ogrencilerin performans degerlendirmelerini de aldiktan sonra ona gore
ogretmenler ile sozlesme yapilyor veya yapilmiyor.”(Ali) seklinde goriisler bildirilmistir.

Motivasyon kategorisinde de “Bilgi temelli yarismanin finali Moskova’da yapildr benim
ogrencilerim biyolojiden katildilar diinya ikinciligi ve diinya ti¢iinciiltigii aldilar. 11 tane de altin
madalya getirdiler. Normalde klasik bir miidiir térende ¢cocuklart kendisi tebrik eder, ben oyle
degilim, emek kimin? ogretmenin... O ogretmenin emegi, o hazzi da o yasasin diye ben hep
ogretmene bu tiir gérevieri veriyorum, égretmende tabi ki bu baghligi arttirtyor. Kiiciik ama
biiyiik bir nokta.” (Mehmet); “...hocanmin bu tiir seyleri vardwr mutlaka. Hediyeler verilir.
Ogretmenin miimkiin olduk¢a rahat edebilmesi i¢in biitiin kosullar saglanir. Ayni zamanda
akademik gelisimine de katki saglayacak imkanlar: da ister. Bunlarla destekler de burada
verilir.” (Murat); “Sozlii tesvik var. Bir basart varsa gerek toplantilarda, gerek bire bir, gerek
ogretmenler odasinda, gerek direk sinifta takdir edilme var. Hem de net ve acik sekilde sozlii,
yazili ve bazen iicrete destek var.” (Esra) seklinde ¢esitli goriisler bildirilmistir.

Katilimcilarin goriisleri degerlendirildiginde dgretmen bagliligini artirmada {icretin dnemli
oldugu, iyi bir maasin ¢aligma konusunda daha istekli olmaya sebep oldugu, ayn1 zamanda
okulda kariyer firsatinin oldugu, kurumda gii¢lii bir kiiltiirtin varliginin, ortak hareket etmenin
beraber ¢alismanin birlik duygusunun 6gretmeni okulda bulunmak i¢in motive ettigi
anlagilmaktadir.
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Yetenek Yonetimi Siireci Sorunlari

Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi uygulamalarinda ortaya ¢ikan/¢ikabilecek sorunlara
iligkin goriislerini belirleyebilmek amaci ile goriigme formunda yer alan dokuzuncu soru
“Okulunuzda yetenek yonetimi uygulamalarinda karsilastiginiz/ karsilasabileceginiz sorunlar
nelerdir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde yoneticilerin
yetenek yonetimi uygulamalarinda karsilasilan/karsilasilabilecek sorunlart se¢im, catisma ve
Ogretmen sirkiilasyonu kategorilerinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Se¢im kategorisinde
yetenegin dogru tespiti, catisma kategorisinde amag, 6gretmen sirkiilasyonu kategorisinde
okulun konumu, okul sayist, ticret, sorumluluk, iletigsim, duraganlik, okul tercihi, zorunlu haller
ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir.

Secim kategorisinde katilimeilarin ¢ogu yetenegin dogru tespiti (Cinar, Ozgiir, Hasan, Sema,
Betiil, Mehmet, Esra, Tiirkan, Duygu, Esen, Serap, Ayhan, Ozan, Serkan, Emre, Zeki), ¢atisma
kategorisinde amag (Cinar, Hasan, Betiil, Mehmet, Esra, Burcu, Tiirkan, Esen, Serkan) 6gretmen
sirkiilasyonu kategorisinde sorumluluk (Damla, Ozden, Mehmet, Melike, Ayhan) kodlarini
vurgulamislardir. Se¢im kategorisinde “En biiyiik sorunumuz, yanilma payimiz var. Yetenekli bir
ogretmen diye alirsiniz veya tersi de olabilir yeteneksiz goriiriiz, yeteneklidir, dyle de
oluyor.(Cinar); “Secerken ¢ok goniilden inandim ben evet bu 6gretmene deyip de ondan sonra
¢cok pisman oldugunuz érneklerle karsilasabiliyorsunuz. Cok nadir de olsa béyle oluyor.”
(Betiil) seklinde goriisler ifade edilirken gatisma kategorisinde “Birey kurum amag ¢atismasi da
olabilir. Bakis acilart degisebiliyor.”(Esra); “Amag ¢atismasi olabilir. Ben okuldan ne
bekliyorum, okul benden ne bekliyor.” (Burcu); “Birey kurum ¢atismasi, yeteneklerinin
ctkartilmasinda beklentiyi karsilamazsa olabiliyor. Nadir de olsa olabiliyor.” (Tiirkan);
“Ogretmen-Kurum amag ¢catismasi illaki oluyor. Her noktada oluyor. Ders saatinden tutun maas
beklentisi, izin beklentisi, mesaide olabiliyor. Her tiirlii ¢atisma olabiliyor.” (Serkan) seklinde
goriisler ifade edilmistir.

Son kategori olan 6gretmen sirkiilasyonu kategorisinde de ifade edilen goriisler su sekildedir;
“Burast bayan hocalarin fazla oldugu bir kurum. Ister istemez hamilelikten dolay: ya da es nakil
durumundan dolay: stkintilarimiz oluyor. Anlasamayip ya da bizle anlasamayip sirkiilasyon
oldugu oluyor ama akin akin degil. Zaruri durumlardan kaynakli oluyor.” (Serkan); “Calistigim
siire¢ ile aldigim iicret uymuyor diyen ¢ok az da olsa dgretmen oluyor. (...) Ogretmen
sirkiilasyonu es durumu vs. olmadigi siirece égretmenlerimiz ayrilmiyor. Gegen sene Milli
Egitim Bakanlhigimin a¢tigi bir sinav vardi. 10 yil ozel okullarda ¢caliganlari kadroya gegirme.
Bizden 6-8 tane dgretmen o arada gitti. Miilakata girip kazandilar. Bunun disinda zaruri bir hal
olmadig siirece ayrilma olmuyor.” (Ali).

Katilimcilarin goriislerine gore yetenek yonetimi siirecinde ortaya ¢ikan veya ¢ikabilecek
sorunlar arasinda dncelikle yetenekli 6gretmeni belirlemek oldugu ortaya konmustur; bunun yanm
sira ¢alisanlar ve okul arasindaki amag¢ uyumsuzlugunun, siirekli 6gretmen degisimi olmasinin
da giiglii bir kiiltiir yaratma konusunda engel teskil edebilecegi vurgulanmustir.

Yetenek Yonetimi Siireci Gelisim Onlemleri
Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi siirecini basariyla siirdiirmek ve siireci gelistirebilmek

icin yapilabilecek uygulamalara iligkin goriislerini belirleyebilmek amaci ile goriisme formunda
yer alan son soru “Okulunuzda uygulanan yetenek yonetimi siirecini basarvyla siirdiirmek
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ve/veya stirveci gelistirmek igin ne gibi 6nlemler alinabilir?” seklindedir. Okul yoneticilerinin
verdikleri cevaplar incelendiginde yoneticilerin yetenek yonetimi siirecini basariyla siirdiirmek
ve siireci gelistirebilmek i¢in alinabilecek dnlemleri iicret, iklim, yonetim, egitim, motivasyon,
yontem ve ydntemlerin iyilestirilmesi kategorilerinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Ucret
kategorisinde yiiksek tlicret/ikramiye, iklim kategorisinde huzurlu ortam/iletisim, ¢caligma
kosullari/saatleri, fiziki imkanlar, esitlik ve adalet, yonetim kategorisinde yonetimsel zorluklar,
egitim kategorisinde gelisimi desteklemek, yoneticiler i¢in egitim, motivasyon kategorisinde
takdir, yontem kategorisinde aile, MEB 6gretmen se¢imi, yeni kurumlar, yontemlerin
iyilestirilmesi kategorisinde se¢me ifadeleri one ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir.

Ucret kategorisine iliskin katilime1 goriisleri su sekildedir; “Ogretmeni bir kere ekonomik
yonden diistintiyorum ¢iinkii ogretmen derse girdigi zaman ekonomik kaygisinin olmamasi lazim
ders anlatirken “ben yarin su borcumu nasil 6deyecegim” diye diigiinmeyecek ogretmen,
anlatirken verimli olamaz.” (Cinar); “Insanlart memnun etmek zor ama biraz daha az ¢alistirip
biraz daha ¢ok para verirseniz herkes sizi tercih etmek ister.” (Murat); “Maddelersek eger ilk

basta ogretmeni ekonomik olarak tatmin etmek gerekir.” (Esen); “Daha iyi iicret olabilir.”
(Melike).

Iklim kategorisine iliskin goriisler de su sekillerde ifade edilmistir; “Zaten 6gretmenimiz ekstra
bir yetenege sahipse ki ben her birinin tistiin ve her birinin kiymetli olduguna inantyorum farkl
alanlarda. Dolayisiyla burasi esitlik ve adalet yontemiyle gelistirilebilir.” (Burcu); “Idareci
gercek anlamda idare etmeyi 6grenmek zorunda. Ben bir hata yaptim diyelim bunu aninda
kuruculara séylerse ben bundan sonra yaptigim hi¢bir seyi séylemem, kimse de séylemez.
Sonugta dedigimiz gibi insanlarin aninda ayagi kayabilir, kimse cesaret edemez.” (Serap);
“Yonetim olarak 6gretmenler arasinda adalet saglanabilivse gretmenler okulda kalir.” (Zeki).

Yonetim kategorisine iliskin olarak Cinar goriisiinii “Cok sey yapilabilir de zorluklarimiz var.
Sadece sizin istemeniz yetmiyor yukardakinin de evet demesi lazim. Bize firsat taniyacaklarina
ket vuruyorlar. Mesela bana §oyle soyle bir yarisma var okulunuzdan birer tane 6grenci segin
diyor bakiyorsun ki o yarismayla bizim okulumuzun hic iliskisi yok. E boyle olursa biz hangi
yetenegi kiminle segcecegiz? Onun disinda istedigimiz tiyatro eserini ¢ikartamiyoruz, istedigimiz
resmi yapamiyoruz, istedigimiz toplantiyr yapamiyoruz. Ornegin bir miinazara yapacagiz 2
gruba ayiwrryoruz sen su fikri savun sen su fikri savun diyemiyoruz. Yani yonetimsel zorluklarimiz
var.” diyerek aciklamustir.

Egitim kategorisine iliskin goriisler de “Siireci gelistirmek igin idarecilerin yetistirilmesi
gerekiyor, onlarn farkindaliklarimin artirllmasi gerekiyor, belki de onlara daha fazla egitim
verilirse ¢ok daha iyi olacak Biz burada 4 idareciyiz, hi¢birimiz odamizda oturmuyoruz, herkes
hareket halinde, herkes bizi gérebiliyor, bize ulasabiliyor, bizimle konusabiliyor veya degisik bir
konuyla geldigi zaman biz destek oluyoruz. (...)O yiizden idarecinin dinlemeyi, anlamay: ve
empati yapmayr ogrenmesi gerekiyor.” (Turkan); “Egitimi ile ilgili iiniversitelerden
Sfavdalanarak iletisim, sinif yonetimi, kendi alanlarinda yeni gelismelerle ilgili bilgilendirmeler
burasi Anadolu Lisesi, Fen Lisesi oldugunda yapacagim.” (Emre) seklinde ifade edilmistir.

Ogretmenleri motive etme konusunda katilimeilardan birisi “Motivasyon ¢cok énemli diye
diistiniiyorum, tegekkiir edilebilir. Bazen yemekler diizenler bizim okulumuz. O yemeklerde kii¢iik
hediyeler verilir, tesekkiirler edilir. Bu 6gretmen motivasyonunu arttiran etkenlerden bir
tanesi.” (Damla); seklinde; bir digeri ise “Her okulun ¢alisma ilkeleri vardir ama bu iiretmek
etkinlik yapmak, proje iiretmek vs. ya da bransimda ¢ok iyiysem evet farkedilsin. Iyiyimdir ama
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ben iyi oldugumu duymak da isteyebilirim. Yani bu hak edene hakkint verebilme kismu.
Hakkaniyetli olmalilar. Insanlarin basarist giidiilenmeli.” (Esra) seklinde goriisler ifade
etmislerdir.

Siireci gelistirme kategorisinde “Ogrencilerin ve ailelerin 6gretmen basarisindaki, yetenegindeki
doniitleri bu siirecte bizim igin ¢cok onemli. Aileleri de yetenek yonetimi siirecine dahil etmek
gerekiyor.” (Sema) seklinde yontemlerin iyilestirilmesi kategorisinde ise “(...) Biz egitim kismini
gorebiliyoruz onu anlayabiliyoruz, insani kissmlarint da tespit edebilmemiz kismen olabiliyor
ama dedigim gibi o kistmlarda yaniliyoruz. O kisimlart belki insan kaynaklari biriminde
calismig, bu sistemleri iyi bilen, insanlari tanima yontemlerini, testlerle, ¢esitli sekillerle
yapabilen kisilerle ¢calismak o kuruma yarar saglar diye diisiiniiyorum.(...) Bir yulik 6gretmen
ama kendini yetenegini ortaya ¢ikartabildi, bunlar: da bulabilmek, bunlarla da iletigime
gegebilmek onemli. Tabi iste deneme siireci olabilse ogretmenlerle belli bir donem i¢in ¢cok daha
iyi olur.” (Ayhan) seklinde goriisler bildirilmistir.

Okullarda yetenek yonetimi siirecinin gelistirilmesine iliskin olarak katilimcilar ¢esitli 6neriler
sunmuglardir. Bu dnerilerin bazilar ¢alisanlarin maaslarinin iyilestirilmesi, esit ve adil
uygulamalar, empati kuran yoneticiler, ¢aligsanlarini huzurlu bir ortamda motive eden yoneticiler,
takdir ve tesekkiiriin onemsendigi bir iklim ile katilime1 bir anlayis olarak ifade edilmistir.

Sonug¢ ve Tartisma

Arastirmada yetenekli 6gretmende aranan kisilik 6zelliklerinin sabirli, i¢ten, giiler yiizl,
insanlar1 seven, vicdanli, adil ve diiriist olma; mesleki 6zelliklerin ise alan bilgisi/uzmanlik,
meslek sevgisi, bilgiyi 6grenciye aktarabilme, dersi sevdirebilme, yenilige ve iletisime agiklik
oldugu sonucuna ulasilmistir. Tiirkiye’de 6gretmenlerde aranan niteliklerin ve yeterliklerin
belirlenmesi Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan yapilmaktadir. 2017 yilinda, Milli Egitim
Bakanlig1 Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigii tarafindan yayimlanan
“Ogretmenlik Meslegi Genel Yeterlikleri” dgretmenlerin mesleki ve kisisel gelisimleri igin bir
rehber niteligi olma 6zelligi tasimaktadir. Calismaya katilan yoneticilerin yetenekli 6gretmen
ozelliklerine iliskin goriisleri ile MEB “Ogretmenlik Meslegi Genel Yeterlikleri’nin benzerlik
gosterdigi goriilmektedir. Bu dogrultuda yoneticilerin yetenekli 6gretmeni tanimlarken aslinda
ogretmenlik mesleginin gerektirdigi yeterlikleri 6l¢iit olarak aldiklari sdylenebilir.

Yonetici goriislerine gore, okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken beceriler; teknik, insani ve
kavramsal beceriler olmak iizere ii¢ kategoride toplanmistir. Arastirmanin bu bulgusu Helvaci ve
Aydogan (2011), Davies ve Davies (2014) ile Ozdilek (2019)’un yapmus olduklari ¢alisma
bulgulari ile kismen benzerlik gostermektedir. Helvaci ve Aydogan’in (2011) arastirmasinda;
lider okul miidiirleri i¢in baslica 6zellikler, esitlik ve adalete nem vermesi, 6gretmenlerle iyi
iligkiler kurmasi, yol gosterici ve gelismelere agik olmasi olarak ortaya konmustur. Davies ve
Davies (2014) de c¢aligmalarinda bir okulun ilerleme kapasitesi i¢in okul miidiirlerinin sahip
olmasi gereken liderligin temel boyutlarini baskalartyla ¢alisma, iletisim, giiven, diiriistliik, saygi
ve tesvik etme, destekleme olarak belirlemistir. Ozdilek (2019) da galismasinda liderlerin etkili
bir yetenek yonetim siireci yiiriitebilmelerinde vizyoner bir lider olmalarinin 6nemli oldugu
sonucuna ulagsmistir. Bu dogrultuda yetenek liderlerinin gelistirmesi gereken baslica becerilerin,
iyi iletisim, adil ve yol gosterici yoneticilik oldugu sdylenebilir.
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Arastirmada ortaya konan bir diger bulgu okullarda benimsenecek yetenek yonetimi anlayist
ogrenciler agisindan 6grenci basarisinin istenmesi; okul agisindan ise diger okullarla rekabet
edebilmek, okulun devamliliginin saglanmasi ve veli beklentilerinin karsilanmasi olarak
belirtilmistir. Benzer sekilde, Nartgiin ve Kaya (2016) tarafindan 6zel okul velilerinin
beklentilerinin okul imaj1 izerindeki etkilerini belirlemek amaciyla yiiriitiilen aragtirma sonuglari,
velilerin nitelikli egitim kadrosu, akademik basar1 ve okulun kalite imajina sahip olmasina énem
verdigi sonucunu ortaya koymustur. Giiniimiizde rekabetin her gegen giin artmasi, diger orgiitler
gibi okullar1 da etkilemistir. Okullar, kendilerini topluma daha iyi bir sekilde tanitarak olumlu
bir imaj olusturma ¢abasi i¢ine girmistir. Arastirma sonuglari, yetenek yonetimi uygulamalarinin
Ogrenci basarisini arttiracagl, veli memnuniyetinin saglanmasi ile de okul 6rgiitiiniin dis
paydaslarinin tutum ve davraniglarini etkileme giiciine sahip olacagi ve bu sayede okulun
nitelikli ig giiciinii ¢ekerek devamliligin saglanacagi goriisiine sahip olundugunu gdstermektedir.

Yetenegi cekme boyutu kapsaminda, agik pozisyonlari duyurmak ve yetenekli 6gretmenleri
¢ekmek icin, sosyal medya ve okullarin web sitelerinin agirlikli olarak kullanildigi ortaya konan
bir diger sonuctur. Demirkasimoglu ve Taskin’in (2015) aragtirmasinda, 6gretmenlerin yetenek
yonetiminde ise cekme boyutundaki ifadelere “az” katildiklar1 belirlenmistir. Ogretmenler diger
okullardaki yetenekli 6gretmenlerin veya mezun olmak lizere olan 6gretmen adaylarmin okula
cekilmesi i¢in yoneticilerin ¢abalarmin olmadigini belirtmistir. Giinbey’in (2016) arastirmasinda,
iiniversitede sistematik ve resmi bir yetenek ¢cekme politikasinin olmadig1 ve kurumun sadece
ulusal diizeyde acik pozisyonlart duyurma yonteminin oldugu belirtilmistir. Bu sonuglar
arastirma bulgulari ile kismen benzerlik géstermektedir. Buna karsin 6zel okullarda olusan agik
pozisyonlart duyurmak i¢in en ¢ok bilisim teknolojilerinden yararlanildigi sonucu ¢ikmakta ve
bu sonug, Akar (2012) tarafindan yetenek yonetiminin iiniversitelerde uygulanmasina iligskin
Ogretim {iyelerinin gorlslerinin belirlenmesi igin gergeklestirilen aragtirma sonuglart ile
paralellik gostermektedir. Becerikli (2019) de arastirmasinda bu arastirma bulgusuna benzer
sekilde proje okul yoneticilerinin de yetenegi ¢ekme kanali olarak sosyal medya, kariyer giinleri,
afis, pankart, basinda yer almak, veli ve 6grenci referanslari kullandiklarini ortaya koymustur.
Bulgular, bilgi cagina gecis ile is diinyasinin farklilasmasinin bir sonucu olarak internet
iizerinden is ve personel bulmanin yayginlagmasinin bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

Yetenegi cekme boyutu kapsaminda okulun ekonomik, psikolojik ve orgiitsel 6zelliklerinin
onemli oldugu sonucuna ulasilmistir. Glinbey’in (2016) aragtirma sonuglarinda yetenekli
akademisyenlerin kurumda ¢aligmak isteme nedenlerine iliskin goriislerde kariyer imkani 6n
plana ¢ikmis, maddi imkanlar ise en az sz edilen neden olarak belirtilmistir. Iki arastirmanin
farkli sonuglar vermesi, 6gretim kademelerinin farkliligindan kaynaklaniyor olabilir. Yetenekli
caliganlarin orgiite gekilmesi ve bagliliklarinin saglanmasi konusunda igveren markasi ve isgdren
deger 6nermesi 6nemli hale gelmistir. Orgiitler kendilerini diger orgiitlerden ayiracak, farkli ve
cazip uygulamalara yer vererek aradiklar1 en yetenekli calisanlar1 orgiitlerine kazandirmayi
amaglarlar. Bu anlamda yetenekli ¢alisanlar kurumlarin kendilerine sunacaklar1 imkanlari
degerlendirmekte, kurumun tarihgesi, gii¢lii imaji, huzurlu bir ¢alisma ortami, insan iligkilerinin
on planda olmasi, yoneticilerin tutumu, okulun iyi fiziki imkanlara sahip olmasi aranan kriterler
olarak belirtilmistir.

Yetenegi segme ve yerlestirme boyutu kapsaminda, yoneticiler yetenekli 6gretmenleri segerken
Ogretmenlerin 6zge¢mislerinde deneyim ve referanslara 6nem verdiklerini soylemislerdir.
Ozgegmisinde ¢ok kurum degistirdigi goriilen dgretmenlerin tercih edilmedigi belirtilirken
meslege yeni baslayan 6gretmenler yerine tecriibeli 6gretmenlerin tercih edilmesi de goze
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carpmaktadir. Yapilan miilakatlarda iletisim becerisi ve dig goriiniis 6ncelikle dikkat edilen
unsurlar olarak belirtilmistir. Bunun yani sira 6gretmenlerden, ziimre bagkanlarina, yonetim
kurulu iiyelerine veya belirlenen bir 6gretmen grubuna demo ders anlatimi veya sinif ortaminda
ders anlatim istenmektedir. Yapilan miilakatlarla 6gretmenin okul kiiltiirii, vizyon ve misyonu
ile uyumuna 6nem verildigi belirtilmistir. Yetenek yonetimine bagli ise alimlarda, deneyim ve
performansin yani sira okul kiiltiirii, ¢alisan yapisi, kurum hedeflerine uyum da dikkate
almmalidir (Atl, 2010). Yetenekli 6gretmenleri secerken alan bilgisine yonelik sinav yapildigini
belirten sadece 2 okul yoneticisi olmustur. Yoneticilerin cogunlugu 6gretmenlere sinav yapmay1
dogru bulmadiklarini belirtmistir. Yerlestirme boyutu kapsaminda, okullar internet siteleri
iizerinden online bagvurularin her zaman yapilabildigini ve gerekli yetkinliklerin 6nceden
belirlendigi agik pozisyonlarin olugsmasi durumunda, énceden 6zge¢mislerini gondererek
bagvuru yapan 6gretmen adaylari arasindan aradiklari yeteneklere sahip 6gretmenlere
ulasabildiklerini ifade etmislerdir. Okullarinda ¢alisan potansiyel yonetici adaylarini belirleme
konusunda ise sistemli bir ¢aligmanin olmadig1 ¢ikan sonuglar arasindadir. Oysaki yetenek
yonetimi uygulamalarinda orgiit icin en yetenekli adaylari dis kaynaklardan ¢ekmek kadar, i¢
kaynaklardan yararlanmak, performans degerlendirmesi yaparak isgiiciiniin yetenek seviyelerini
ve yetkinliklerini degerlendirerek gelecek icin liderlik gelisimi saglamanin énemli oldugu
goriilmektedir (Akar, 2015; Ath, 2017; Davies ve Davies, 2014; Riccio, 2010; Yarar, 2018).

Yetenegi gelistirme boyutu kapsaminda, yoneticilerin tamami okullarinda ve MEB biinyesinde
gergeklestirilen hizmet i¢i egitim ve seminerlerden bahsetmistir. Yoneticiler 6gretmenlere MEB
egitimlerinin duyurusunun yapildigini, isteyen 6gretmenlerin katilabildigini belirtmistir. Bazi
yoneticiler okullara seminer donemlerinde uzman davet ettiklerini ve ¢esitli konularda destek
aldiklarini ifade etmistir. Y0oneticilerin tamamu lisansiistii egitime destek verildigini, birgogu,
ogretmenlerin ders programinin buna gore hazirlandigini ve yarim giin veya tam giin yiiksek
lisans egitimi i¢in izin verildigini belirtirken birka¢ yonetici ders saatleri konusunda ¢ok
anlayish davranamadiklarini agike¢a ifade etmistir. Hizmet i¢i egitim ve yliksek lisans egitimi
disinda kendilerini gelistirmek i¢in dil egitimi, mesleki gelisime yonelik konferansa gitmek
isteyen 0gretmenlerine destek olduklarini belirten sadece 5 yonetici; mentdrliik uygulamasindan
bahseden 7 yonetici olmustur. Arastirmanin bu bulgusu Akar (2012), Demirkasimoglu ve Tagkin
(2015), Giinbey (2016) ile Yarar’mn (2018) yetenek yonetimine iligkin yonetici ve 6gretmen
gorislerinin incelendigi ¢aligmalari ile kismen benzerlik gostermektedir. Yetenek yonetimi
anlayisinda yetenekli personelin gelisimi i¢in mentorliik, elektronik 6grenme, oryantasyon gibi
faaliyetler onemli hale gelmistir ve bu agidan arastirma bulgular1 degerlendirildiginde geleneksel
personel gelistirme faaliyetlerinin ¢ogunlukla devam ettigi soylenebilir. Halbuki yetenek
yonetiminde potansiyel liderlerin gelistirilmesinde kocluk ve mentorliik profesyonel 6grenme
yontemleridir (Davies & Davies, 2014). Fakat kogluk ve mentorliik destekleri Tiirkiye’de yasal
olarak diizenlenmemistir ve arastirma bulgularina gore yoneticilerin daha az oranda mentorliik
uygulamalarindan bahsetmesi, bu uygulamalar i¢in zorunlulugun bulunmamasi nedeniyle
olabilir.

Yetenekli 6gretmenleri kurumda tutma boyutunda ydneticilerin birgogu iicret politikalarinin
oldugunu, tecriibeye, yetenege bagli olarak daha yiiksek iicret veya ikramiyeler verildigini
belirtmistir. Bunun diginda bazi1 6zel okullarin 6gretmenlerine sadece egitim 6gretim donemi i¢in
iicret verildigini ama kendi okullarinda on iki ay boyunca ve zamaninda maas 6demesi
yapildigini belirten yoneticiler de olmustur. 2 yonetici, bazi 6gretmenlerin okula ortakliklariin
yapildigini ve 1 yonetici de saglik hizmetleri i¢in bir hastaneyle anlagmalar1 oldugunu ve
ogretmenlerin indirimli olarak saglik hizmetlerinden yararlanabildigini belirtmistir. 22
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yoneticinin yetenekli, ¢aliskan, aidiyet duygusu yiiksek 6gretmenler igin kariyer basamaklarinin
acik oldugunu belirtmesi dikkat ¢ekicidir. Ayni1 zamanda ydneticilerin yarisindan fazlasi
ogretmenlerin karar alma siireglerine katilimlarinin saglandigim belirtmistir. Ogretmenlerin
bagliligini saglamak ve motivasyonlarini artirmak i¢in ddiil sisteminin yaygin olmadigi, sézlii
bir sekilde 6gretmenlerin takdir edildigi ¢ikan sonuglar arasindadir. Okullarda sistemli bir
performans degerlendirmesi yapilmamakta, 6gretmen performanslari genellikle yoneticilerin
gdzlemine dayanmaktadir. 4 yonetici 6gretmen performanslarinin degerlendirilmesinde
ogrencilere uygulanan anketlerden yararlandiklarini belirtirken, 1 yonetici velilere memnuniyet
anketi yapildigini, 1 yonetici de velilerden bilgi alindigini ifade etmistir. Sadece 2 yonetici kendi
belirledikleri kriterlerle olusturulan formlar ile 6gretmen performanslarini degerlendirdiklerini
belirtmistir. Degerlendirme sisteminden fayda saglanabilmesi igin, sistemin siirekli, kapsamli,
adil, motive edici, gelistirici, duruma uygun, gecerli ve giivenilir olmas1 gerekir (Tunger, 2013)
Somut degerlendirme kriterleri belirlenmeli ve performans degerlendirme sonuglart hakkinda
ogretmenlere bilgi verilmelidir. Ek olarak arastirma bulgulari; 6gretmenlere ticret tesviki
verildigini ve kararlara katilimlarinin saglandigini buna kargin motivasyona yonelik bir 6diil
mekanizmasinin ve objektif kriterlere dayali performans degerlendirme sisteminin olmadigin
ortaya koymustur. Aragtirmanin bu bulgusu {iniversitelerde yetenek yonetimi siireglerinin
uygulanma diizeyini belirlemeye yonelik Rudhumbu ve Maphosa (2015), Akar (2012),
Demirkasimoglu ve Taskin (2015), Giinbey’in (2016) ¢aligmalari ile kismen benzerlik
gostermektedir. Bu dogrultuda egitim orgiitlerinde performans degerlendirmesine dayali calisan
motivasyonunun yetersiz oldugu sdylenebilir.

Yoneticiler yetenek yonetimi siirecinde karsilastiklar1 veya karsilasabileceklerini diigiindiikleri
bir takim sorunlar belirtmislerdir. Yoneticilerin gogunlugu yetenegi secerken her zaman dogru
tercihler yapamadiklarini, yetenekli oldugunu disiindiikleri 6gretmenlerle basarili galigmalar
yiiriitemediklerini veya tecriibe olarak zayif goriinen fakat sonrasinda yeteneklerini kesfettikleri
ogretmenler olabildigini belirtmislerdir. Ogretmenlerle kurum arasinda amag ¢atismalarinin
yasanabildigi ve okulun beklentileri, hedefleri ile uyusmayan, mesleki geligimleri i¢in ¢aba sarf
etmeyen Ogretmenlerin kurumla iliskilerinin kesildigi ifade edilmistir. Ayrica 6gretmen
sirkiilasyonu sebepleri arasinda 6zel okullarin sayisinin artmasi, okullarin bulunduklari ilgeler,
daha yiiksek ticretli ig teklifleri veya devlet okullarina atanma ve es durumu sebebiyle yer
degisimi gibi zorunlu haller gosterilmistir. Veladat ve Navehebrahim’in (2011) ilkogretim
okullarinda yetenek yonetimini egitim uzmanlarinin bakis acilariyla incelemek amaciyla yaptigi
aragtirmada bazi okul miidiirleri, yetenek yonetimini uygulamak istediklerini ancak biitgelerinin
yetersiz oldugunu belirtmistir. Bu ¢aligmada ise yoneticiler benzer bir sorun yagadiklarini ifade
etmemislerdir. Bu iki bulgunun farklilik géstermesi 6zel ve kamu okullarinin biitgelerinin farkl
olmasi1 nedeniyle ortaya ¢ikmis olabilir.

Yoneticiler okullarinda yetenek yonetimi siirecini gelistirmeye yonelik olarak bir takim
onerilerde bulunmuslardir. Bu goriislerde yiiksek iicret politikasinin olmasi gerektigi,
ogretmenlerin siirekli gelisimlerinin desteklenmesi lizerine yogunlagmustir. Okullardaki ¢alisma
kosullarinin iyilestirilmesi bu anlamda ¢aligma saatlerinin azaltilmasi ve huzurlu ¢aligma
ortaminin saglanmasi, yoneticiler ile 6gretmenler arasinda iletisim aksakliklariin ortadan
kaldirilmasi, yoneticilerin esit ve adil olmasi da oneriler arasindadir. Baz1 yoneticiler yetenekli
Ogretmenleri segme siirecinin iyilestirilmesi gerektigini belirtmis, 6gretmenlere deneme siiresi
verilmesini veya okullarda insan kaynaklar1 birimlerinin olmasini 6neri olarak sunmustur.
Yetenek yonetiminde kurumlarin vizyonu dogrultusunda hedeflerine ulagmasi ve devamliligs,
yeteneklerin etkin yonetimi ve bagliliginin saglanmasinda liderlere énemli roller diismektedir
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(Aytag, 2014; Dogan ve Demiral, 2008). Arastirma sonuglarina gore sadece 1 yonetici bu siirecte
yoneticilere de egitim verilmesi gerektigini belirtmistir. Oysa yetenek yonetiminde basarili olan
orgiitler incelendiginde liderlik gelisiminin kiiltiirlerinin ayrilmaz bir parcas1 oldugunu ve
gelistirme siirecine liderleri de dahil ettikleri goriilmektedir (Tarique ve Schuler, 2010).

Arastirma bulgular1 dogrultusunda bir takim Oneriler sunulabilir; bu 6neriler su sekilde ifade
edilebilir; egitim kurumlarinin yonetim stratejileri yetenek yonetimi anlayistyla olusturulabilir.
Her kurum kendi kiiltiiriine uygun olan, vizyon ve misyonuna uyumlu uygulamalar ile yetenek
yoOnetimini orgiitiin bir parcas1 haline getirebilir. Yetenek yonetimi kiiltiirii olusturmada okul
yoneticilerine gorevler diismektedir. Bu amagla yoneticilerin liderlik 6zelliklerini gelistirmeye
ve okulda yetenek yonetimi uygulamalarina yonelik egitimler verilebilir; tiniversitelerde
sunumlar yapilarak ve ilgili boliim bagkanlar1 ve alan uzmanlari ile goriismeler yapilarak en
yetenekli gen¢ 6gretmen adaylarina ulasilabilir; aranilan yetenekli 6gretmenlerin se¢iminde ders
anlatimi ve miilakatlarin yam sira, 6gretmenlerin kisilik 6zelliklerini ve okul kiiltiiriine,
degerlerine uygunlugunu 6l¢meye yonelik testler, durum galigmalari ve grup goriismeleri
yapilabilir. Ogretmenlerin beceri ve yetenekleri takip edilerek hangi gorevleri iistlenebilecekleri
ve gelecege yonelik kariyer planlamalar1 yapilabilir; objektif kriterlere dayali performans
degerlendirme sistemi gelistirilerek 6gretmen bagliligini arttiracak maddi ve manevi destekler,
farkl kariyer olanaklari saglanabilir; siirekli 6grenme kiiltiiriiniin olugsmasi ve mesleki gelisim
icin iniversitelerden akademik destek alinabilir. Kurum dis1 egitimler, is basinda danismanlik,
mentorliik uygulamalar ¢alisanlarin gelisimi i¢in etkili olabilir. Ayrica okullar yetenekli
ogretmenleri ¢cekebilme konusunda kendilerini ayrintili tanitan, kiiltiirleri hakkinda bilgi
saglayan, orgiitsel kimliklerini ifade eden ve bunu duyurabilmek i¢in web sitesi, sosyal medya
kullanimi gibi gesitli yontemlere basvurabilirler. Bu ¢alisma, Ankara ilinde bulunan 6zel
liselerde gergeklestirilmistir. Arastirma, devlet okullarinda, farkli 6gretim kademelerinde ve
farkli illerde farkli yontemler kullanilarak tekrarlanabilir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin
etkililiginin okullar bazinda degerlendirildigi karsilagtirmali arastirmalar yapilarak yeni bilgi ve
deneyimler saglanabilir.
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Summary

Purpose and Significance. The purpose of this study is to examine the opinions of private
school administrators about talent management in Ankara. As one of the most important reasons
for the high performance of the organizations, the emergence of the talent of employees has
made talent management even more important today. Highly skilled employees in organizations
are seen as strategic elements for competitive advantage (Akar& Balci, 2016). It is clear that the
acquisition of talented trainers and the development of the existing system will be beneficial for
the development of the country through the adoption of talent management in educational
organizations that will train people with very different characteristics, information equipment
and high potential. Due to few studies on talent management in Turkey and the results that
emerge out talent management applications are few (Akar & Balci, 2016; Demirkasimoglu
&Tagkin, 2015; Giinbey, 2016; Yarar, 2018) it is important to learn the views of school
administrators via this qualitative study. With this research, it is aimed to make suggestions to
education and school administrators, teachers, education experts, inspectors and policy makers
and to contribute to other researches and literature. In this context, the aim of this research is to
determine the opinions of managers about talent management in private schools. In line with this
general purpose, it has been tried to determine the opinions of the private school administrators
about the characteristics of the talented teacher, the skills that the school principals should have
in the talent management, the factors that prepare the ground for talent management, the talent
management process, the problems encountered in this process and the development of the
process.

Methodology. This study aims to determine the views of private high school administrators
about talent management in qualitative research method and case study design. In the case
studies, factors such as the environment, events, individuals and processes are investigated with
a holistic approach in their natural environment in a limited manner with time and place, and
focuses on how they affect the situation and how they are affected. In the case of holistic multi-
case design, each case is handled as a whole within itself (Yildirim & Simsek, 2016). In this
direction, this study is in a holistic multi-case design as the views of different private school
administrators about the ongoing talent management practices in their schools are discussed. The
study group of the research consists of 23 private school administrators working in Altindag,
Cankaya, Etimesgut, Go6lbasi, Kecidren, Mamak, Pursaklar, Sincan, Yenimahalle districts of
Ankara province in 2017-2018 academic year. In this study, one of the purposeful sampling
methods is easily accessible and maximum diversity sampling technique is used and participant
interviews are completed considering the data saturation. The variables such as gender, age,
educational status, administrative duty, branch, seniority, and duration of service in the study
were taken as the source of diversity in determining the managers to be selected for the study
group of the study. A semi-structured interview form consisting of 6 demographic and 10 open-
ended questions developed by the researchers was used as the data collection tool. These data
obtained from the interviews were coded for the purpose of the research after the participant
confirmations were received, these codes were classified and the themes / categories that would
reveal the research findings were identified, descriptive and content analyzes were performed.

Results, Discussion and Conclusion. When the views of the manager about the traits sought of
the talented teacher are examined in the first sub-problem, it is seen that these traits are classified
into two categories as personality traits and professional traits. The personality traits sought in a
talented teacher are patient, sincere, friendly, loving people, conscientious, fair and honest;
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whereas the professional characteristics are field knowledge / expertise, love of profession,
knowledge transfer to the student, love the course, innovation and openness to communication.
The second sub-problem of the research is the determination of the managers’ opinions about the
skills that the school principals should have during the talent management process. According to
the managers’ opinion, the skills that the school principals should have; technical, human and
conceptual skills. The third sub-problem of the research was determined in two categories as
student and school. mportance of talent management in schools for students, demanding student
success; the importance of the school in terms of being able to compete with other schools,
ensuring the continuity of the school and meeting the expectations of parents are stated. The
fourth sub-problem of the research is the determination of the manager's views on the talent
management process. Within the scope of attracting talent, it has been concluded that social
media and schools' web sites are used predominantly in order to announce open positions and
attract talented teachers, however, person references are taken into consideration. The second
question that was asked to learn the views of managers within the scope of attracting talent is the
reason why talented teachers prefer the institution. According to the administrators, the strengths
to attract talented teachers to school are divided into three categories as economic, psychological
and organizational qualities. Within the scope of the selection and placement dimension of
talent, the opinions of the managers about the methods used when selecting talented teachers
were examined. Opinions were collected in the categories of curriculum vitae, interview, lecture
and exam. Administrators stated that teachers attach importance to experience and references in
their curriculum vitae. Within the scope of skill development dimension, the opinions of teachers
about the education and continuous professional development of teachers were examined. All of
the administrators mentioned in-service trainings, which are generally held twice a year
in their schools, and in-service trainings and seminars held within the MoNE. Within the
scope of ability retention, the views of the administrators about the practices aimed at ensuring
the commitment of teachers were examined. In the dimension of keeping talented teachers in the
institution, four categories were identified as financial opportunities, career opportunities,
corporate culture and motivation. Within the scope of the fifth sub-problem of the research, the
opinions of the managers about the problems they face or think they might encounter during the
talent management process are examined. Opinions were concentrated in the categories of
inability to identify correctly, conflict and teacher circulation. In the sixth sub-problem of the
research, the suggestions of managers to successfully manage talent management in schools and
improve the process were examined. Managers’ views are concentrated in the categories of high
wage policy for the most talented employees and supporting the continuous development of
teachers. Some suggestions are offerd according to the results as in the following; Management
strategies of educational institutions can be formed with talent management approach. Each
organization can make talent management a part of the organization with practices that are in
line with its own culture, compatible with its vision and mission. School administrators have
duties in creating a talent management culture. For this purpose, trainings can be given to
develop leadership skills of managers and talent management practices in school. In addition to
lectures and interviews, tests, case studies and group interviews can be conducted to measure
teachers' personality traits and their suitability to school culture and values. This study was
conducted in private high schools in Ankara. The research can be repeated using different
methods in public schools, different teaching levels and different provinces. New knowledge and
experiences can be provided by performing comparative researches in which the effectiveness of
talent management practices is evaluated on a school basis.
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