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Okullarda biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modeli:
O0gretmen goriisleri*

Tufan AYTAC**

Ozet

Aragtirmanin amaci, ortadgretim kurumlarinda gorev yapmakta olan 6gretmenlerin ¢alistiklar:
okullardaki yoneticilerin biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modeli (BYYM) ozelliklerine sahip
olma diizeylerine iligkin goriislerini ortaya koymaktir. Bu kapsamda; 6gretmenlerin yetenek
yonetim yaklagimina iliskin algilari, BYYM'nin degerler, diger isgorenlerle birlikte ¢aligma,
personel nitelikleri, stratejik yetenek boyutlarinda okul yoneticilerinin sahip olma diizeyleri ve
bu modelin okullarda uygulanabilirligine iliskin onerileri ortaya konulmustur. Bu arastirma,
tarama modelinde gergeklestirilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunu 2012-2013 egitim-
6gretim yilinda Ankara Biiyiiksehir Belediyesi sinirlar1 i¢indeki Altindag, Cankaya, Etimesgut,
Kegioren, Mamak, Sincan ve Yenimahalle ilgelerindeki liselerdeki 6gretmenler olusturmustur.
Aragtirmanin 6rneklemine her ilceden tesadiifi olarak segilen yedi lisedeki (2 anadolu lisesi, 1
genel lise, 1 fen lisesi, | teknik ve endiistri meslek lisesi, 1 ticaret meslek lisesi, 1 imam hatip lisesi
tiiriinden) 55 6gretmen olusturmustur. Veriler BYYM boyutlar1 temelinde yar1 yapilandirilmig
gortiisme sorular1 ve odak grup goriismesiyle toplanmis ve ¢aligmadan elde edilen nitel veriler
igerik analizi yontemiyle incelenmistir. Goriisme sorularmin igerik gegerliligini saglamak
amaciyla uzman goriisii alinmus ve verilerin giivenirligini belirlemek amaciyla arastirmac ve diger
bagimsiz uzmanlarin belirledigi kod ve temalar arasindaki uyumu belirlemek amaciyla uzlasma
yiizdesi formiili kullanilmigtir. Aragtirma sonucunda; 6gretmenlerin YY yaklasimini daha ¢ok
6zel okullarda uygulanabilecek bir model ve insan kaynaklar1 yonetimi becerisi ve yeterligi olarak
algiladign goriilmiistiir. Ogretmenlerin gériislerine gére BYYM'nin boyutlar1 baglaminda okul
yoneticilerinin bu yeterliklere istenen diizeyde sahip olmadig1 goralmistiir.
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Integrated talent management model in schools:
teacher perspectives
Abstract

The aim of this study is to explore the teachers’ perspectives on how school administrators display
characteristic of integrated talent management model (ITMM). The population of the study consists
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of teachers who work in schools that are located in the districts of Ankara, namely Altindag, Cankaya,
Etimesgut, Ke¢iéren, Mamak, Sincan and Yenimahalle. The sample of the study comprises 55 teachers
who work in high schools which include 2 anatolian high schools, 1 general high school, 1 science
high school, 1 technical and vocational high school, 1 imam hatip high school within the academic
year 2012-2013. Data are collected using semi-structured interviews and focus group interviews. After
the completion of the content analysis, the amount of agreement or correspondence amongst the
coders has been checked. According to the findings of the study, teachers consider talent management
approach a more appropriate model for private schools. Also, teachers perceive talent management
as a competency or skill that pertains to human resource management. Teachers indicate that school
administrators do not possess the required competencies for the ITMM approach.

Keywords: Talent management, talent development, school management

Giris

Postmodern toplum ve postendiistriyel cagda isletmelerde ¢alisanlarin ihtiyaglar: ve haklar:
gibi sosyal konular daha ¢ok giindeme gelmektedir (Aytag, 2013; Moczydtowska, 2012). Yetenek
yonetimi (YY) kavrami 2000 yili baglarinda Amerikada Mckinsey danigmanlik firmasinin 1997
yilinda yaptigi “yetenek savaglar1” arastirmasiyla giindeme gelmistir. Arastirma sonucunda
bagarili orgiitlerin tutarli ve siirekli bir YY uygulamasina sahip olduklari gérilmistiir. Bu
aragtirma, isletmelerin yetenekli insanlari bulmak ve elinde tutmak i¢in diger isletmeler ile zorlu
bir rekabet igerisinde olduklar1 gergegini ortaya ¢ikarmistir. Bu baglamda gerek 6zel isletmelerde
gerekse egitim Orgiitlerinde en 6nemli kaynagin “yetenekli personel” oldugu ifade edilmistir.
Talleyrand’m “100 aslanin bir koyun tarafindan yonetildigi orduya karsi, 100 koyunun bir aslan
tarafindan yonetildigi bir ordudan daha fazla korkarim” sozii bir anlamda YY’nin 6nemine
dikkat gekmektedir (Axelroad, Michaels ve Hanfield, 2001; Aytag, 2013; Frank ve Taylor, 2004;
McDonnell, 2011; Oracle, 2012; Scullion ve Collings, 2011; Vaiman, Scullion ve Collings, 2012).

YY'nin giintimiizde popiiler olmasinda isletmelerin rekabet edebilmek i¢in yetenekli
calisanlara daha ¢ok ihtiya¢ duymasi ve bunlar1 da isletmeye ¢ekmenin ve elde tutmanin
giderek giiclesmesi etkili olmaktadir (Dries, 2013; Moczydlowska, 2012; Tucker, Kao ve
Verma, 2005).

Yetenek yonetimi

Yetenek, Tiirk Dil Kurumu Sézligirnde “bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
yetenegi; bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giic; kapasite”
olarak tanimlanmustir. Yetenek, insanlarin bir is i¢in gerekli gesitli gorevleri yerine getirme
kapasitesidir (Robbins ve Judge, 2012, s. 51). YY; orgiitiin ve ¢aliganlarinin ihtiya¢ duyulan
yetenek ve yeterliklerinin tanimlanmasi, bu dogrultuda liderlik ve iist yénetim pozisyonlari i¢in
dogru calisanlarin saglanmasi, tim isgiiciniin orgiitsel amagclara yonelik kariyer planlarinin
yapilmasi, performanslarinin degerlendirilmesi, yliksek performans kiiltiriiniin olusturulmasi
ve ylriitiilmesini kapsayan bir stratejik yonetim stirecidir (Akar, 2012; Cross, 2007; Davis, 2007;
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Galagan, 2008; Michaels, Hartford-Jones ve Axelrod, 2001; McCauley ve Wakefield, 2006; Silzer
ve Dowell, 2010). Eger 6rgiitlerin is ve yonetim sistemleri bu siireclerle uyumlu degilse karlarini
en {ist diizeye ¢ikarmada basarisiz olmakta ve risk altina girmektedir (Akar, 2012; Alayoglu,
2010; Altin6z, 2009; Cannon ve McGee, 2011; Ceylan, 2007; Celik ve Zaim, 2011, Diiren, 2010;
Davies ve Davies, 2011; McCauley ve Wakefield, 2006; Oracle, 2012; Richard, Audrey ve Robert,
2008). Ulrich ve Smallwood (2012) yetenegi, “yetenek = yeterlilik x bagllik x katki” seklinde
formiile etmistir. Duttagupta’ya (2006) gore YY orgiit i¢inde yetenek akisinin saglanmasi ve
stratejik bigimde yonetilmesidir. YY nin amaci stratejik isletme hedeflerine gore dogru zamanda
dogru kisinin dogru isle eslesmesini saglayacak yetenekli ¢aliganlarin hazir olmasini saglamaktir.

YY igin bir takim yazarlar “yeni siselerdeki eski sarap” ya da “yeni giimiis kursunlar”
benzetmesi yaparken (Bahadir, 2010; Huang ve Tansley, 2012; Iles, Preece ve Chuai, 2010;
McDonnell, Lamare, Gunnigle ve Lavelle, 2010; Tansley, 2011) stratejik insan kaynaklar:
yonetimine farkli bir deger kattig1 yoniinde bir goris birligi s6z konusudur (Dries, 2013). Lewis
ve Heckman (2006) YY’nin insan kaynaklar1 yénetiminin (IKY) stratejik énemini ortaya koyan
bir etiketten 6te olmadigini, kavramin i¢inin “anlamsiz ve bos” oldugunu ifade etmektedir.

YY rekabet avantaji elde etmek amaciyla; 6rgiitiin uzun vadeli stratejileri dogrultusunda
yiiksek performans i¢in potansiyelli-yiiksek nitelikli kisileri ise alma, gelistirme, yerlestirme, iste
tutma caligmalarini stirdiirme ve biitiinlestirme siirecidir. YY, insan kaynaklar1 yonetiminde,
personel yonetimi ve stratejik insan kaynaklari yonetiminden sonraki tiglincii asama olarak
degerlendirilmektedir. YY ile IKY’nin temel amaci “dogru ise dogru kisiyi” yerlestirmektir (Akar,
2012; Bahadir, 2010; Berger, 2004; Fang Li ve Davos, 2008; Lewis ve Heckman, 2006; Vaiman,
Scullion ve Collings, 2012). YY ve IKY érgiitiin stratejik hedeflerini desteklemekte ve basarilt
olabilmek i¢in onlarla uyumlu olmaya ihtiya¢ duymaktadir. YY, iKY'den daha “odaklasmis”
bir alandir ve hedef grubu tiim 6rgiit calisanlar1 degil kilit pozisyonlarda yer alan ¢alisanlardar.
YY calisanlar: siniflandirarak sadece en iist kademelerde yer alan ¢alisanlarla ilgilenmekte ve
caliganlara egit yaklasmada IKY'den farkli bir bakis agisi sergilemektedir (Bahadir, 2010; Lewis
ve Heckman, 2006).

Tablo |

Personel Yénetiminden Yetenek Yénetimine Gegis

Yetenek Yonetimi

Stratejik IKY Performans y6netimi
Personel Yonetimi Ise alim Yetkinlik yonetimi
Ucretler Kariyer gelisimi Orgiitsel yedekleme
Yan haklar Orgiitsel tasarim Is ile entegrasyon
Is fonksiyonu Toplam ticretlendirme Liderlik gelistirme
Ucret 6deme sistemleri | Tletisim

Is ortag

Ise alim, IK portal, tazminat, §grenme yonetimi
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YYnin dayandigi temel goriisler; yetenekli galisanlara ve ozellikle kilit pozisyonlarda
gliclii yeteneklere sahip olan igletmelerin daha basarili oldugu ve rekabet etmede 6nemli bir
avantaj sagladigidir. Burada YY'nin temeli 6rgiitiin hedefleri ile ¢alisanlarin yeteneklerinin
biitiinlestirilmesidir (Ashton ve Morton, 2005). Giiniimiizde “yetenek” 6rgiitsel temel bir kaynak
olarak degerlendirilmektedir. Orgiitlerde yetenek havuzunun olugturulmasi ve yonetilmesi, bu
baglamda liderlerin 6nemli gorevlerinden biri olarak degerlendirilmektedir (Altuntug, 2009;
Armstrong, 2006; Diiren, 2010; Heinen ve O’'Neill, 2004; Lockwood, 2006). YY uygulamalarimin
dayandigi temel goriigler; orgiitiin 6nemli pozisyonlarinda yetenekli ¢alisanlarin olmasinin
rekabet avantaji yaratabilecegi ve orgiitsel performansi artirabilecegi konusuna odaklanmistir
(Ashton ve Morton, 2005; Axelroad, Hanfield ve Michaels, 2001). YY'de amag; gelecekte rekabet
avantaji saglayacak yetenek ve yeterliklerin ne olacagmin saptanmasidir. Bu ise bir anlamda
orgiitte potansiyel yildizlarin ve kilit yeteneklarin belirlenmesine ihtiyag oldugunu gostermektedir
(Fand Li ve Devos, 2008). Orgiitiin hedefleri ile galisanlarin yeteneklerinin biitiinlestirilerek
yonetilebilmesi YY nin 6ztinii olusturmaktadir. YY uygulamalari siirecleri (yetenegi tanimlama,
ise alma, yerlestirme, gelistirme, elde tutma ve yedekleme) ve benzer olmakla birlikte her 6rgiitte
farklilik gosterebilir (Israelite, 2010; Philips ve Edwards, 2009). Bu baglamda 6zellikle egitim
orgiitlerinde ve okullarda farkl bir bakis agisiyla degerlendirilmesi s6z konusudur.

Egitim orgiitlerinde yetenek y6netimi

Is diinyasinda kiiresel orgiitlerin basarisinda YY riizgar1 hizla eserken bu yaklagimin egitim
orgiitlerini nasil ve ne sekilde etkileyecegi iizerinde akademik alan yazinda cesitli teoriler ve
modeller ileri siiriilmektedir. Ancak pratikte nasil ve ne 6lgiide uygulanacag: ile ilgili ¢aligmalarin
say1s1 yeterli degildir.

Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren giindeme gelen pozitivizm sonrasi
yaklagimlar, egitim kurumlarinin sadece teknik ve kurumsal etkililige dayali yonetilmesinin insan
kaynaginin ikinci plana itilmesiyle sonuglandigini ifade etmekte, bunun sonucunda insanlarin
orgiit yasaminda tekdiize bir anlayisla degerlendirildigini vurgulamaktadir (Aslanargun, 2012).

Okullarda, diinya ile rekabet edecek degerleri vurgulayan giiglii bir 6rgiit kiiltiirii olusturma
yoniindeki ¢abalarin yetersiz oldugu goriilmektedir (Sagnak, 2005). “Madde ve insan kaynaklarinin
orgiitlin amaglar1 dogrultusunda yonetilmesi” tanimi okul yonetimi s6z konusu oldugunda
yetersiz kalmaktadir (Aslanargun, 2012). Bu baglamda egitim 6rgiitleri ni¢in yetenek yonetimine
ihtiya¢ duyarlar? sorusu son yillarda giindeme gelmistir. Kiiresellesme ve postmodernizm
baglaminda siirekli degisim ve belirsizlik ile kars1 karsiya kalan egitim 6rgiitleri gerek degisimlere
ayak uydurabilme gerekse rekabet iistiinliigii saglama ve stirdiirme konusunda zorlanmaktadirlar.
Boylesi bir ortamda egitim Orgiitlerinin varligimni stirdiirebilmeleri igin ozellikle insangiicii
kaynagini iyi se¢mesi ve kullanmasi gerekmektedir. Stirdiiriilebilir gelismeyi saglamak, gelecege
doniik liderler yetistirmek, rekabet avantaji baglaminda ¢alisanlarin performanslarini gelistirmek,
personelin ise giris-¢ikis hareketliligini azaltmak ve siirekli yeni personelin egitimine yonelik
maliyetleri diisiirme YY’yi gerekli kilmaktadir. Ozellikle okullarin yetenekli isgdrenleri segmesi,
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orgiite baglamasi ve gelecege doniik orgiitii gelistirmede bir “yetenek avcist ve yoneticisi” olmasi
gerekir.

YY son yillarda egitim orgiitlerinin gelistirilmesinde kritik bir bagar1 fakt6rii olarak goriilmeye
baslanmustir. Egitim Orgiitlerinin basarisinda temel kaynak olarak ¢alisanlarin yetenegi ve okul
liderlerinin YY becerileri 6n plana ¢ikmaktadir. YY’ye odaklanma, yiiksek performansl bir
6grenme ortami olusturmak ve okullarda derinlemesine liderligi insa etmek gibi diger stratejik
hedeflerin gerceklestirilmesine katki saglayacaktir. Bu halen var olan basit bagar1 planlar1 ve
tipik hiyerarsik liderlik rollerinin yerine getirilmesinden farkli olarak gelecekte yeni ve farkli
liderlik rolleri yaratacak yetenekli bireylerin ortaya ¢ikmasini saglayan bir siirectir. Bu siireg,
okulun doéniistim ihtiyaclarii karsilamak icin yenilik¢i ve yaratici liderler gelistirme zorlugu
ile karsilagan okullar icin 6zellikle 6nemlidir (Aytag, 2013; Davies ve Davies, 2011). McKinsey
calismasi baglaminda kiiresel anlamda yetenekli okul liderlerinin ise alinmasi ve devamliliginin
saglanmasi sorunu giincelligini siirdiirmektedir. Yetenek yoneticisi okul liderlerin, etkili okullar
yaratabilecegi ya da etkili okullarin yetenekli liderler ve ¢alisanlar1 yaratacagr yoniindeki
varsayimlarin uygulamadaki karsiliklarinin aragtirilmasina gereklilik vardir (Bennis, 1997;
Golden, 2005; MacBeath, 2006). Okul merkezli yénetim anlayisinin egemen oldugu Avusturalya,
Yeni Zelanda, Amerika, Kanada gibi biitce, personel ve program gibi alanlarda okullarin 6zerk bir
yapida oldugu sistemlerde okul yoneticilerinin YY becerilerine sahip olmasi gerek okul gerekse
bolge diizeyinde dnemli bir sorun alani olarak ortaya ¢ikmustir (Aytag, 2013; MacBeath, 2006).

Nitelikli okul liderligi ile okulun etkililigi arasindaki iliski bir¢ok arastirmada (Hallinger
ve Snidvongs 2005; Teddlie ve Reynolds, 2000) ortaya konulmustur ve yetenekli liderlerin
okullarda dogrudan ya da dolayli olarak degisimi sagladiklar1 gorillmigtiir. Okulda YY’nin
basariya ulasabilmesi icin yetenekli bireylerin okula ¢ekilmesi, belirlenmesi, siirekli gelisiminin
ve baghliginin saglanmasi ve oOnemli gorevlerde yiiksek performans gosterebilmesinin
saglanabilmesi gereklidir. Bunu okulda yapabilecek okul liderlerine ihtiya¢ vardir (Rhodes, 2012;
Rhodes ve Bisschoff, 2012).

Lider yetistirmek icin, YY orgitler tarafindan kiresel sartlarda varliklarini devam
ettirebilmelerini saglayacak bir ara¢ olarak kullanilmaya baslanmistir. YY ile birlikte yonetim
ilkeleri yerine paylagilan vizyon baglaminda liderlik ilkeleri giindeme gelmistir. Yetenek
yoneticisi olarak liderler, ¢caliganlarin hem akillar1 hem de kalpleriyle mesgul olmalidir (Cappelli,
2008; Diiren, 2010). Giiniimiiz egitim oOrgiitlerinde liderlere duyulan artan ihtiyag ve yetenek
yonetiminin bu liderlerin bulunmasi ve gelistirilmesi siirecindeki islevi ve rolii 6nemli hale
gelmektedir.

Yoneticilerin gorevlerinin bir boliimii, yetenekli insanlar1 bulmak, yerlestirmek, yénetmek ve
bunun i¢in yeni yollar bulmaktir. Biitiin bu siireglerin tanimlanmasi, planlanmasi ve isletilmesi
yetenek gerektirir ve bu yoneticilerin isidir (Davis, 2007; Lewis ve Heckman, 2006). Egitim
orgiitleri ile diger ozel isletmelere YY acisindan bakildiginda, okullarda YY uygulamalarindan
calisanlari okula ¢ekme, elde tutma, glidiileme, gelistirme ve yedekleme uygulamalarinin yeterince
gerceklestirilemedigi gorillmektedir (Ringo, Schweyer, DeMarco, Jones ve Lesser, 2008).
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Bagarili egitim orgiitlerinin olusturulmasinda 6nemli faktorlerden biri de yetenek yonetimidir.
Aragtirmalar egitim orgiitlerinde Ozellikle yetenek yonetimine ihtiya¢ duyuldugunu ortaya
koymaktadir. YY egitim 6rgiitlerinde konusulmaya baglayan yeni kavramlardan biridir. Okullarda
yetenekli liderlerin ve ¢alisanlarin eksikligi, ayni alanda ¢alisan okullar arasinda bir rekabet ortam
yaratmuis, 6zellikle YY anlayisinin benimsendigi okullarin kendilerini gelecege tastyabilmesi icin
nitelikli ¢alisanlardan olugan bir “yetenek havuzu” olusturduklar: goriilmistiir. Ayrica okullarin
6gretmenler ve yoneticiler tarafindan tercih edilen ve secilen marka ve okullar (employer brand)
olmasi rekabetin yagandig1 glinimiizde yetenek yonetimi baglaminda 6nemli bir husustur (Brandt,
2011; Brooke ve Matthews, 2012; Davies ve Davies, 2011; Lewis ve Heckman, 2006; Tarique ve
Schuler, 2010). Okullarin farklilik ve yenilikgilik ihtiyaglarini karsilamada bagvurabilecegi en
etkili yollardan birisi de yetenek yonetimini etkili sekilde gerceklestirebilmesidir. Artik egitim
orglitleri de (resmi/ozel okullar, egitim bakanliklar1) kar amagli 6zel isletmeler gibi yetenekli
calisanlar1 biinyesinde tutmak istemektedir. Bu siirecte, okullarin yetenekli yoneticileri,
Ogretmenleri, uzmanlar1 ve diger ¢alisanlar1 belirlemesi, biinyesinde tutmas: ve kullanabilmesi
bilgi ve becerilerine sahip olmasi 6nemli bir hale gelmektedir (Aytag, 2013). Egitim yoneticileri,
bir anlamda entelektiiel sermaye yoneticisidir. Egitim yoneticisinin gerek 6gretmenlerin gerekse
ogrencilerin sahip oldugu entelektiiel sermayeyi iyi yonetmesi gerekmektedir.

igili arastirmalar

McKinsey aragtirmalar1 olarak bilinen 6900 yonetici iizerinde iki agamali yapilan
aragtirmada; yoneticilerin %89’u en gii¢ yonetim konusunun “yetenekli kisileri sirkete cekmek”
ve %9071 “yetenekli isgorenleri isletmede tutmak” oldugunu belirtmistir (Axelrod, Handfield-
Jones ve Welsh, 2001). Isletmelerdeki ¢alisanlar {izerinde yapilan bir aragtirmada, galisanlarin
% 72’si kiiresel rekabet edebilmek i¢in gerekli yetenekli isgorenlerin igse alinmasi ve devaminin
saglanmasinda zorluk ¢ekildigini ifade etmistir (Brooke ve Matthews, 2012).

Ashridge yonetim ve is egilimleri indeksi tarafindan 800'den fazla yonetici 6rneklemi tizerinde
yapilan bir aragtirmada yoneticilerin %66’s1 kiiresellesme siirecinde en fazla karsilagtiklar: en
biiylik sorunlarindan biri olarak YY’ye ihtiyaclarini ifade etmislerdir. Yine ayni arastirmada
yoneticilerin %53’ gelecek kusak yoneticilerin segilmesi ve hazirlanmasinda giintimiizde
orgiitlerin daha aktif ve katilimci olmalarina ihtiya¢ oldugunu ifade etmistir (Cheese, Thomas ve
Craig, 2009, s. 5).

260 uluslararas: sirket tizerinde kiiresel YY faktorlerinin ne oldugu ile ilgili aragtirmada
(McDonnell, Lamare, Gunnigle ve Lavelle, 2010) isletmelerin yarisinin global basari planlar1 ve
formal yonetimi gelistirme programlar1 oldugu goriillmistiir. Bu isletmelerin yetenekli ¢alisanlar:
belirlemeye ihtiyag duyduklari goriilmiistiir. Ozellikle diigiik teknoloji ve maliyetlerin oldugu
sektorlerde, yetenekleri belirleme ve gelistirme siireglerinde geleneksel insan kaynaklar1 yonetim
stireglerini uyguladiklar1 goriilmistiir.

33 uluslararastisletmede 263 calisan tizerinde yar1 yapilandirilmig goriisme sorulari baglaminda
yapilan arastirmada etkili yetenek yonetiminin ilkeleri olarak; strateji ile uyusma, kurum i¢i uyum,
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kiiltiirel yerlesiklik, yonetim katilimi, yerel ve kiiresel ihtiyaglar arasinda bir denge kurma, ¢alisanlar
tarafindan tercih edilen bir kurum olma belirlenmistir (Stahl ve digerleri, 2012).

Akar (2012) tarafindan dort iiniversite {izerinde 6gretim tiiyelerinin yetenek yonetiminin
boyutlarina iligkin gorislerini belirlemek {izere yaptig1 aragtirmada; yetenek yonetiminin bes
boyutundan yetenegi cekme boyutunun tiniversitelerde “biraz” diizeyinde, yerlestirme, gelistirme,
tutma ve oOrglitsel yedekleme boyutlarinin ise “gok az” diizeyinde uygulandigi bulgusuna
ulasilmistir. Yetenek yonetiminin tiniversitelerde uygulanmasinda tim boyutlarda kamu ve vakif
tiniversitesi 6gretim tiyesi goriisleri arasinda anlaml fark oldugu ve vakaf {iniversitesi 6gretim
tyelerinin gorislerinin kamu tiniversitesi 6gretim {iyesi goriislerine gére daha olumlu oldugu
gorilmustiir.

Aslanargun (2012) tarafindan yapilan aragtirmada ilkogretim okulu ve lise okul miidiirleri
genel olarak bakanligin atama yonetmelikleri ¢ercevesinde sinava endeksli yoneticilerin secildigi
ve adalet, giiven, caligkanlik, kariyer, liyakat gibi siirekli tartisilan fakat icerigi net olarak
doldurulamayan kavramlara atifta bulunuldugu goriilmektedir. Bununla birlikte performans,
deneyim, insan iliskileri, yetistirme egitimi, kisisel 6zellikler ve lisanstistii egitim gibi ek nitelikler
miidiirlerce vurgulanmaktadir. Sadece simnava dayali midiir atamasmin sakincalar: biitiin
midiirlerce alt1 gizilen olumsuzluk olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

Biitiinlestirilmis yetenek yénetim modeli (BYYM)

Yetenek yonetiminin egitim érgiitlerindehayatagegirilmesinin (6zel sektorilekiyaslandiginda)
daha diisiik diizeyde oldugu gériilmektedir. Ozellikle yetenekli 6gretmenlerin ve yoneticilerin
okula ¢ekilmesi, devamliliginin saglanmasi ve vizyona yonelik harekete gecirilmesi siirecinde
okul liderlerine 6nemli gorevler diigmektedir (Behrstock, 2010). Okullarin gelistirilmesinde
onemli bir faktdr olan yetenek yonetimi, Davies ve Davies (2011) tarafindan gelistirilen
biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modelinde (BYYM) hayata gecirilme siireleri teorik ve
uygulamali olarak ifade edilmistir. Tiirk egitim sistemindeki okullara liderlik yapacak ve gelecege
yonlendirecek isgorenlerden (yonetici, 6gretmen, uzman vb.) olusan yetenek havuzlarinin, okul
orgiitinde gelistirilmesine yonelik bir yapilanma ihtiyact s6z konusudur (Aytag, 2013; Davies
ve Davies, 2011). Okulda doéniisiim ihtiyaglarini karsilayacak yenilik¢i ve vizyoner liderlerin
gelistirilmesi baglaminda bir yetenek yonetimi kiiltiriiniin olusturulmasi 6nem kazanmaktadr.
Okul liderlerinin BYYM modeli baglaminda okulda gelistirmesi ve gostermesi gereken deger ve
davranis bigimleri s6z konusudur. Okul liderlerinin YY yaklagimi baglaminda Davies ve Davies
(2011) tarafindan okullara yonelik gelistirilen biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modeli dort
boyuttan olusmaktadir (Sekil 1);

1. Degerler: saygi, giiven, dogruluk

2. Diger isgorenlerle birlikte calisma: iletisim, ilgi, 6zen, giivenilirlik, destek ve zorluklar

3. Personel nitelikleri: esneklik, risk alma, kendini giidiileme, entelektiiel merak

4. Stratejik yetenek: stratejik hedef, isleri gerceklestirme, gelecegi paylagma, baglantilar
kurma, biiyiik resmi gorme.
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DIGERLERIYLE
BIRLIKTE CALISMA
Tletisim
Bakim ve ilgi
Destek ve miicadele

Guvenilirlik

DEGERLER

Giiven

STRATEJIK
YETENEK

Dogruluk
Sayg1

KISISEL
NITELIKLER

. Stratejik amag
Esneldik olusturma
Kendine giiven Gelecegi paylagsma
Risk alma Isleri gerceklestirme

Kendini motive etme Baglantilar kurma

Entelektiiel merak ‘Biiyiik resmi’ gorme

Sekil 1. Buttinlestirilmis yetenek yonetimi modeli (BYYM)

Okullarda liderligin eksikligi ile ilgili kiiresel kaygilar liderlik yetenegi ve liderlik yetenek
yonetimi konusunu giindeme getirmistir. Ozellikle son yillarda okul liderlerinin YY becerilerinin
gelistirilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmustir. Okulda yetenekli calisanlarin belirlenmesi, okula
cekilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmas: rekabetin ve farkliligin 6n plana ¢iktig1 egitim alaninda
ozellikle liderlerin YY becerilerinin gelistirilmesini zorunlu kilmistir (Newman, 2005; MacBeath,
2006; Rhodes, 2012). Okullarin nitelikli ¢alisanlar1 (6gretmenleri ve yoneticileri) ¢ekme, uygun
pozisyonda kullanma, gelistirme, elde tutma ve yedekleme yetenegi, okul toplumu gelecege dogru
ilerlerken 6nemli bir liderlik sorun alani olarak gortilmektedir. Tiirk egitim sisteminin basarisinda
temel iiretim birimi olan okullarin yetenekli ve 6grenen orgiitlere hizli sekilde doniistiiriilmesi
stirecinde ¢aligmanin alan yazina katkisi olacag diistiniilmektedir.

Ulkemizde yiiriirlitkte olan okul yoneticisi atama sisteminin iyi yoneticileri is bagina getirme
konusunda bir hedefinin oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Snava dayali teknik yeterlikleri
okul yoneticiliginde en 6nemli 6l¢iit olarak benimseyen bir egitim sisteminin (Aslanargun, 2012)
yetenek yoOneticisi anlayisina ve yeterliklerine sahip okul yoneticilerine ihtiyaci vardir. Alan
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yazina bakildiginda aragtirma okullarda yetenek yonetimi modeli ¢aligmasi baglaminda ilklerden
biri olarak degerlendirilebilir.

Aragtirmanin amaci, ortadgretim kurumlarinda gérev yapmakta olan 6gretmenlerin ¢aligtik-
lar1 okullardaki yoneticilerin BYYM o6zelliklerine sahip olma diizeylerine iliskin goriislerini
ortaya koymaktir. Bu kapsamda;

1. Ogretmenlerin yetenek yonetim yaklagimina iligkin algilar1 ve beklentileri nelerdir?

2. Ogretmenlerin, BYYM baglaminda okul yoneticilerinin degerler, diger isgérenlerle birlik-
te alisma, personel nitelikleri, stratejik yetenek boyutlarina yonelik gosterdigi davranisla-
rina yonelik gorisleri nelerdir?

3. Ogretmenlerin BYYM okullarda uygulanmasina yonelik onerileri nelerdir?

Yontem

Arastirmanin modeli

Bu aragtirma, ortadgretim kurumlarinda goérev yapmakta olan 6gretmenlerin ¢alistiklar:
okullardaki yoneticilerin BY YM 6zelliklerine sahip olma diizeylerine iliskin goriis ve onerilerinin
ne oldugunun belirlenmesini amagladigindan tarama modelinde nitel bir arastirmadir. Tarama
modeli, ge¢miste ya da var olan bir durumu var oldugu bi¢imiyle betimlemeyi agiklayan bir
aragtirma yontemidir (Karasar, 1999).

Evren ve érneklem

Aragtirmanin ¢alisma grubunu; 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Ankara Biiytiksehir
Belediyesi smirlari icindeki Altindag, Cankaya, Etimesgut, Kec¢idren, Mamak, Sincan ve
Yenimahalle ilcelerindeki liselerdeki 6gretmenler olusturmustur. Caligmanin 6rneklemine her
ilceden yedi lise (2 anadolu lisesi, 1 genel lise, 1 fen lisesi, 1 teknik ve endiistri meslek lisesi,
1 ticaret meslek lisesi, 1 imam hatip lisesi) tesadiifi yontemle secilmistir. Caligmaya katilan
ogretmenlere iligkin bilgiler Tablo 2'de verilmistir.

Tablo 2
Calismaya Katilan Ogretmenlere lliskin Bilgiler

Brang

Fizik

Beden Egitimi
Matematik

Meslek Dersleri
Felsefe

Kimya
Elektrik-Elektronik
Biyoloji

Bilisim Teknolojileri
Tiirk Dili ve Edebiyati

U1 [N [W W[ |[W (O |W]|Ul |
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Tablo 2’nin devami

Brans f
Ingilizce 4

Otomasyon/Mekatronik 1

Cografya 4

Din Kiil. ve Ahlak Bilgisi 3

Rehberlik 6

Cinsiyet f
Erkek 24
Kadin 31
Ogrenim Durumu

Lisans 48
Yiiksek lisans 7
Mesleki Kidem

0-5yil 7
6-10 yil 16
11-15 yil 17
16-20 yil 10
21 y1l ve Gstil 5

Toplam 55

Veri toplama araclari

Yedi okuldaki 55 Ogretmenden elde edilen aragtirma verileri, Davies ve Davies (2011)
tarafindan gelistirilen okullarda biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modeli boyutlar: temelinde yar1
yapilandirilmis goriisme sorulari ve odak grup goriismesiyle toplanmistir. Gortisme formunun
hazirlanmasindasorulacak sorularin BYYM nin boyutlaribaglaminda olusturulmasina dikkat edilmis
ve alandan iki uzmandan igerik gecerliligi ile ilgili doniit alinmistir. Daha sonra bes 6gretmen ile
on goriisme yapilmugtir. On goriisme yapilan bu 8gretmenler daha sonra aragtirma kapsami disinda
birakilmigtir. Gortismenin baglangicinda BYYM hakkinda 6gretmenlere bilgilendirme yapilarak
boyutlar agiklanmistir. Caligmada elde edilen nitel veriler igerik analizi yontemiyle incelenmis olup
aragtirma amag ve sorular1 dogrultusunda temalar olusturulmustur. Arastirma siirecinde sorularla
ilgili olarak 6gretmenlerin goriisleri temalar baglaminda ifade edilmis ve yorumlanmustir.

Oncelikle alinan ses kayitlarinin ¢oziimlemesi yapilmig ve kavramlar kodlanmuistir.
Kodlamalar yapilirken arastirma sorularindaki kategoriler ve BYYM’nin boyutlar1 baglaminda
gtkan temalar goz oniinde bulundurulmustur. Aragtirmaci ve diger bagimsiz uzmanlarin
belirledigi kod ve temalar arasindaki uzlagma ytizdesinin hesaplanmasinda ve igerikte yer alan
verilerin giivenirligini saglamada Miles ve Huberman’in (1994) formiilii kullanilmistir.

Uyusum ytizdesi = Gorlis Birligi x 100
Goris Birligi + Goriig Ayrilig

Toplanan nitel verilerin kodlanmasinda ve temalarin olusturulmas: siirecinde ¢aligmay:

yiriiten arastirmaci tarafindan belirlenen ana kategorilere iliskin 6gretmenlerin goriislerinin
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uyumunu belirlemek amaciyla arastirmaci disinda dort egitim yonetimi ve politikalar: alan
uzmant ve bir 6lcme ve degerlendirme uzmaninin gorisleri ve degerlendirmeleri dikkate
almmistir. Kodlara ait uyusum ytizdeleri Tablo 3de verilmistir.

Tablo 3
Ogretmen Gériisme Kodlama Anahtarinda Yer Alan Maddelerin Giivenirlik Diizeyleri
Ogretmenlerin Goriisleri Uyusum | Temalar
Yiizdesi (%)
Ozel okullarin yénetim anlayigt 100
Yetenekli 6grencilerin yonetimi 95
Nitelikli 6gretmenlerin okula ¢ekilmesi 85 Yetenek yonetimi
Insan kaynaklar1 yonetimi becerisi ve yeterligi 100 algis1
Okul liderligi 96
Eski sarap yeni sise benzetmesi 92
Degerlerin uygulamada gegerliligi 96
Saygi 100 Okul yoneticilerinin
Giiven duyma 100 YY degerleri
Dogruluk 100
Okul yoneticilerinin olumlu iletisim ve insan iligkileri kurmasi 100
Ogretmenlerin sorunlarina duyarlilik 92 Diger isgorenlerle
Sendikalarin etkisi 94 birlikte calisma
Okulu destekleme ve sorunlarla miicadele etme 95
Risk alma 86 L
Entelektiiel merak 94
Stratejik vizyon 86
Vizyoner liderlik 88 Stratejik yetenek
Kisa vadeli etkinliklere odaklanma 90
Okullara 6zerklik verilmesi 85
MEB merkez 6rgiitiiniin YY baglaminda orgiitlenmesi 90
Okullara personel alaninda yetki aktarilmasi 90 BYYM’nin
Egitim kurumlar1 yoneticilerini atama ve degistirme sisteminin 93 flyglflall}mafma
yeniden yapilanmasi iligkin dneriler
YY becerisine sahip okul yoneticilerinin yetistirilmesi 80
Profesyonel egitim yoneticisi 96
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Bulgular

Okullarda biitlinlestirilmis yetenek yonetimi modeline iliskin ile elde edilen veriler ve
analizleri agagida verilmektedir. Arastirmanin birinci alt problemini olusturan “6gretmenlerin
YY yaklagimina iliskin goriislerinin ne oldugu” ile ilgili bulgular Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4
Osretmenlerin BYYM'ye lliskin Gortigleri

Goriismelerde ortaya ¢ikan anahtar igerik

Soru ozetleri ve ilgili ifadeler Temalar Toplam Puan
“YY 6zel okullarda etkili uygulanabilecek bir
yaklagimdir” (O16)
“YY resmi okullarin bir anlamda 6zel okullar . o
gibi yonetilmesidir” Ozel okullarin yonetim 29
anlayist

“YY okullara isletme goziiyle bakilmasidir”

“YY bir anlamda resmi okullarin bir anlamda
ozel okullar gibi yonetilmesidir”

“Okul yoneticilerinin insan kaynagini etkili
yonetebilmesidir. Okul yoneticilerinin sahip

olmasi gereken bir yeterliktir” (023) Insan kaynaklar1 yonetimi 20
becerisi ve yeterligi
“YY, okul yoneticilerinin personeli etkili kulla-

Yy nabilmesidir”

sizce | “Insan kaynaklar1 yénetimi/personel
nedir? | ygnetiminin yeni adidir’ (09)
“Akademisyenlerin ya da igletmecilerin iirettigi | Eski sarap yeni sise 13
yeni fakat i¢i bog bir kavramdir. Bizde her benzetmesi
isletme kavramini hemen egitime uygulamaya
calisiyoruz, bu da bu kavramlardan biri” (014)
“YY, nitelikli 6gretmenlerin okula ¢ekilmesi ve | Nitelikli 6gretmenlerin 10
elde tutulmasidir” (O10) okula cekilmesi
“YY okul miidiiriiniin liderlik yapmasidir” (09)
Okul liderligi 9
“YY bir anlamda okul liderinin gorevidir”
YS.( ilk ba§t‘a ba@ﬁrlh ve .y'etenelfh ogrencilerin Yetenekli ogrencilerin
belirlenmesi ve yonlendirilmesi olarak 6

yonetimi

algilanmaktadir” (O6)

Ogretmenlerin YY'ye iliskin goriislerine bakildiginda; yaklasik yarisi YY'yi “6zel okullara
uygun bir yonetim yaklasimi” olarak algilanmaktadir. Ogretmenlerin 1/3’i YY’yi “insan
kaynaklar1 yonetimi ve becerisi” olarak ifade ederken yaklasik 1/4’ti ise “Eski sarap yeni sise
benzetmesi” yaparak personel ve insan kaynaklar1 yonetiminin yeni adi olarak algilamaktadir.
Ogretmenlerin sadece %18’ YY’yi bir okul liderlik yaklagimi olarak gérmektedir.
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Arastirmanin ikinci alt problemini olusturan “6gretmenlerin BY YM’nin degerler boyutuna (okul
yoneticilerinin sergiledigi) iliskin goriislerinin ne oldugu” ile ilgili bulgular Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5
Ogretmenlerin BYYM'nin Degerler Boyutuna lliskin Goriisleri

Goriismelerde ortaya ¢ikan anahtar icerik dzetleri ve Toplam
g Temalar
ilgili ifadeler Puan

Soru

“Degerler okulda yoneticilerin giinliik davraniglarina
pek yansimamaktadir” (019)

“Saygi, gliven ve dogruluk gibi degerler okulda yoneti-
ciler tarafindan dillendiriliyor ancak bunlarin yasandig1 | Degerlerin
ya da yasatildig1 sadece birkag etkinlik yapiliyor” uygulamada 19
“Okulun temel degerleri okulun girisinde ve 6gretmen- | gegerliligi
ler odasinda goriinir yerde yazili ancak okul yoneticile-
rimizin s6zlerinde siklikla gegmesine ragmen davranis-
larinda pek goremiyorum.”

“Yoneticilerimiz bize kisisel ve mesleki olarak sayg1

Okulunuzda duymaktadir” (O14)
BYYM’ne

iligkin okul
yonetcilerinizin
saygi, giiven,
dogruluk
degerlerine sahip
olma durumuna
iligkin gorisleriniz
nelerdir? “Uzman ya da bagogretmen olmamiz okul yoneticileri
tarafindan onemsenmemektedir”

“Yoneticilerimiz 6gretmen olarak bize gereken saygiy1
gdstermiyor” (021)

“Okul yoneticileri 6gretmenlere sayg1 duymamakta,
bizleri emir eri kendisini de komutan olarak Sayg1 40
algilamaktadir”

“Okul yoneticileri uzman 6gretmen ve basogretmen
gibi iinvanlara 6nem vermiyor. “(O5).

“Okul yoneticilerimiz davranislariyla bizlere giiven
duygusu vermektedir” (012)

“Okul yoneticilerimiz gesitli nedenlerle (siyasi goriis,
etnik koken, mezhep, sendika iiyeligi) 6gretmenler
arasinda ayrimcilik yapmakta, bu da onlara olan Giiven 39
giivenlerimizi azaltmaktadir” (027)

“Okul midiiriimiiz kendine yakin 6gretmenlere gore
programi ayarliyor, bu da kendisine olan giivenimizi ve
saygimiz1 azaltiyor.”

“Okul yoneticilerimizin soyledikleri ile yaptiklar

uyugmaktadir” (09) Dogruluk 9

Ogretmenlerin BYYMde okul yéneticilerin sahip olmas: gereken degerler boyutuna iligkin
gorislerine bakildiginda; 6gretmenlerin yaklasik 1/3’ti “giiven, saygi ve dogruluk gibi degerlerin
sozde ifade edildigi ancak okul yoneticilerinin bu degerleri giinliik uygulamalara yansitamadig1”
goriigiindedirler. Ogretmenlerin %38’i okul yoneticilerinin kendilerine saygi gostermediklerini
ifade ederken %25’ ise kendilerine hem kisisel hem de mesleki anlamda saygi gosterdiklerini
ifade etmislerdir. Ogretmenlerin %22’si okul yoneticilerinin giiven degeri sergilediklerini ifade
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ederken yaklagik yaris1 bu yonde davranis sergilemediklerini ifade etmistir. Ogretmenlerin %16st

okul yoneticilerinin “dogruluk” degeri sergilediklerini ifade etmistir.

Aragtirmanin ikinci alt problemini olusturan “6gretmenlerin BYYM™nin diger isgorenlerle

birlikte ¢alisma (okul yoneticilerinin sergiledigi) boyutuna iliskin goriislerinin ne oldugu” ile

ilgili bulgular Tablo 6da verilmistir.

Tablo 6
Ogretmenlerin BYYM'nin Diger Isgorenlerle Birlikte Calisma Boyutuna lliskin Gortisleri
Goriismelerde ortaya ¢ikan anahtar igerik 6zetleri ve Toplam
Soru ilgili ifadeler Temalar Puan
“Okul yoneticileri ¢alisanlarla genelde olumlu iletisim
kurmak istemektedir” (O14) Okul
“Okul yoneticileri zamanlariin 6nemli bir bélimiinii yoneticilerinin
giinliik sorunlarin ¢6ziimiiyle geciriyor (6gretmenlerin ve olumlu 3
6grencilerin sorunlari ve atigmalarin ¢oziimii)” (O6) iletigim ve
“Okul yoneticilerimiz 6gretmenleri motive etmede daha insan iligkileri
¢ok sozel ifadeler kullanmakta, davranis ve 6diillendirme de | kurmasi
Okullarda etkisiz kalmaktadir” (012)
BYYMnin | Okul yoneticilerimiz 6grenme-dgretme siireci ile
diger kargilastigimiz sorunlara kars1 duyarhdir” (07)
isgorenlerle (81;;11 yoneticilerimiz kisisel sorunlarimizla ilgilenmektedir’ Ogretmenleri
birlikte . o ) » elde tutma ve 16
1 Okul yoneticilerimiz nitelikli 6gretmenleri elde tutmak i¢in
calisma ? o duyarli olma
boyutuna ¢aba gostermektedir” (O4)
(iletisim, “Okul mudiirimiiz iyi 6gretmenleri okulda tutmak istiyor,
bakim ozellikle yasal yetkilerini kullaniyor”
ve ilgi, “Okul yoneticilerimiz bazi sendikalara iiye olmamiz ya da Sendikalarin
destek ve degistirmemiz konusunda 8gretmenleri etkilemektedir.” (08) | etkisi 8
rr.llucac?elle,. “Okul yoneticilerimiz 6gretmenler ve 6grenciler tarafindan
fg%lve-mhrhk) tercih edilen bir okul yaratmak i¢in ugragmaktadirlar” (09)
11.1.$li1n .| “Okul yoneticilerimiz okula mali kaynak ve destek bulabilmek
gortsleriniz icin ugras gostermektedir” (012)
nelerdir? « . T . Okulu
Okulda yapilan isler konusunda okul yonetcileri hesap verir, destekleme
bilgilendirme yapar” (O6) ve sorunlarla 40
“Okul yoneticilerimiz 6gretmenleri daha ¢ok 6grencilerin .
) o™ ., | micadele
akademik bagarisini gelistirme anlaminda desteklemektedir’
- etme
(013)
“Okul mudiirimiiz LYS deki basar1 oranini siirekli hedefe
koyuyor” “Okulun basarisinda tiniversiteyi kazanan 6grenci
say1st temel alinmaktadir”

Ogretmenlerin BYYM’'nde okul yoneticilerin sahip olmasi gereken diger isgorenlerle birlikte

2ee CC

calismaboyutunailiskin goriislerinebakildiginda; 6gretmenlerin yaklasik ¥4’ “okul yoneticilerinin
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olumlu insan iligkileri kurma” davranislarini ifade ederken %211 ise onlar1 motive etmede daha

¢ok sozel ifadeler kullandiklarini ifade etmislerdir. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin okulla
ilgili (%12) ve kisisel sorunlarina duyarlihg (%9) diisiik diizeydedir. Ogretmenlerin %23’ okul

yoneticilerinin 6grencilerin akademik basarisini desteklemeye ve %221 ise okula mali kaynaklar

bulma yoniinde ¢aba sarf ettiklerini ifade etmislerdir. Ogretmenlerin %11’i ise okul yoneticilerinin

yaptiklari islemler konusunda hesap verdiklerini ifade etmiglerdir.

Aragtirmanin ikinci alt problemini olusturan “6gretmenlerin BY YM’nin okul yoneticilerinin

nitelikleri boyutuna iligkin gériislerinin ne oldugu” ile ilgili bulgular Tablo 7'de verilmistir.

Tablo 7

Ogretmenlerin BYYM'nin Okul Yoneticilerinin Nitelikleri Boyutuna lliskin Gortigleri

Soru Ogretmen Gériisleri Tema T;ﬁ T:l
“Okul yoneticilerimiz 6zellikle kendilerine mali sorumluluk
getiren konularda risk almak istemiyor.” (O6)
“Su an ki mevzuat, okul yoneticilerinin 6zellikle personel
ve biitge konularinda 6zerk davranmasini engellemektedir. Risk alma 25
(019)
“Okul yoneticilerimiz il ya da ilge milli egitim
miidiirliigiinden gonderilen yonetmelikler ve genelgeler
dogrultusunda hareket etmektedir”
“Okul yoneticilerimiz yeni 6grenme-6gretme yaklagimlari
konusunda merakl ve ilgilidir.” (07)
“Okul yoneticilerimiz egitimdeki yeni yaklasimlar1 sinifta
Okullarda 6gretmenlerin uygulamasi konusunda ok istekliler, ama
biitiinlestirilmis | kendileri bu konularda 5grenmeye pek istekli degil.” (06) Entelektiiel
ntelektiie
yetenek “Dért yildir okuldayim kendi alanimda doktora yapiyorum, | . . 26
modelinin okul | okul midiiriim doktora yaptigimi bildigi halde tek bir kere
yoneticilerinin | ne konuda ¢alisiyorsun ya da bilgilerini ne 6lgiide derslerde
nitelikleri kullaniyorsun gibi sorular: bana sormad1”
(esneklik, “Okul yoneticilerimiz yonetim ve liderlikle ilgili konulara
kendine ilgi duymaktadir.” (013)
guven, rlSk, . “Okul yoneticilerimiz merkezden gonderilen kararlari ve
alma, kendini N . . > o
. yonetmelikleri uygulamakla sorumludur.” (O17)
motive etme, « R
entelektiiel kOkul yocrlletlcﬂell;lg.nz O%I‘thm prfigra.mlarjmnuygulama
merak) ile ilgili onusunda esnek bir anlayis sergilemiyor.” (O6)
goriigleriniz “Okul yéneticileiin.q.iz duruma gore yasalar1 esnek
nelerdir? uygulamaktadir.” (012) Esneklik 49
“Okul yoneticilerimiz derse giris-¢ikis, torenlere katilim,
veli toplantilar gibi konularda kurallara uyulmas:
konusunda 1srarcidir.” (O8)
“Okul yoneticilerimiz kisisel ve mesleki gelisimimizi
destekleyici seminer ve konferanslara katilmamiz
konusunda esnek davranmaktadir.” (O6)
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Ogretmenlerin BYYMde okul yoneticilerin sahip olmasi gereken nitelikler boyutuna
iliskin goriiglerine bakildiginda; 6gretmenlerin yaklasik yarisi “okul yoneticilerinin biitge ve
personel alanlarinda” risk almak istemediklerini ifade etmistir. Ogretmenlerin %23’ii okul
yoneticilerinin “yonetim ve liderlik” ile ilgili konulara merak duydugunu ifade ederken %11’ ise
okul yoneticilerinin “yeni 6grenme-6gretme yaklagimlarr” ile ilgilendiklerini ifade etmislerdir.
Ogretmenlerin %30'u okul yoneticilerinin merkezden kendilerine gonderilen kararlari ve
uygulamalar1 hayata gecirdiklerini ifade ederlerken 6gretmenlerin %22’si okul yoneticilerinin
“duruma gore yasalar1” esnettigi goriisiindedirler. Ogretmenlerin %14’ “derse giris-¢ikis, torenlere
katilim, veli toplantilar1” gibi konularda okul yoneticilerinin hassas olduklarini ifade etmistir.

Aragtirmanin ikinci alt problemini olusturan “6gretmenlerin BYYM™nin stratejik yetenek
(okul yoneticilerinin nitelikleri) boyutuna iligkin goriislerinin ne oldugu” ile ilgili bulgular Tablo
8de verilmistir.

Tablo 8
Osretmenlerin BYYM'nin Stratejik Yetenek Boyutuna lliskin Gortigleri
Soru Ogretmen Goriisleri Tema Toplam Puan
“Okul yoneticilerimizin okula doniik bir
vizyonu ya da stratejik hedefleri oldugunu
Okullarda BYYM | dijgiinmiiyorum” (013)
baglaminda
yoneticilerin “Okul yoneticilerini ben futbolculara Stratejik vizyon
stratejik yetenek benzetiyorum, bir sezonluk oynuyorlar”
boyutu (stratejik | «Okylumuzun stratejik hedeflerinin ne oldugu
amag olusturma, | onusunda bilgi sahibi degilim?”
gelecegi
paylasma, isleri “Okul yoneticilerimiz 3-5 yil sonrasinda nasil
. . .. . - . 75
gergeklegtirme, b}r okul gérmek 1sted.1lkler1 konu.su.nd.al.q Vizyoner liderlik
baglantilar vizyonlarini ve strtaejik hedeflerini bizimle
kurma, “biiyiik paylagmaktadir” (O18)
r es'n.1i”"gi.5.rme_) i'le “Kagit iizerinde vizyonlar, stratejik hedefler
ilgili gorisleriniz yazili ama bunlar1 hayata gegirmede okul
nelerdir? 50 aticiler » () Kisa vadeli
yoneticileri zayif” (027) i
etkinliklere
“Okulda aciliyeti olan giinliik islere (toplanti, | o4aklanma
resmi yazilara cevap, 6grenci isleri, e-okul)
odaklanilmaktadir” (017)

Ogretmenlerin %23’ii okul ydneticilerinin okula yénelik bir vizyonu ya da stratejik hedefleri
olmadigini diigiinmektedir. Ogretmenlerin yaklagtk 1/3’ii okul yoneticilerinin okula déniik
vizyonlarini ve stratejik hedeflerini paylastiklarini ifade ederlerken yaklasik yarisi bunlari hayata
gecirmede vizyoner liderlik gosteremediklerini ifade etmislerdir. Ogretmenlerin yaklagik 1/3’
yoneticilerin okulda aciliyeti olan giinliik islere (toplanti, resmi yazilara cevap, 6grenci isleri,
e-okul) odaklandiklarini ifade etmislerdir.
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Aragtirmanin tigiincii alt problemini olusturan “6gretmenlerin BYYM'nin uygulanmasina

iliskin onerilerinin ne oldugu” ile ilgili bulgular Tablo 9da verilmistir.

Tablo 9

Ogretmenlerin BYYM'nin Uygulanmasi Boyutuna lliskin Onerileri

“Okul yoneticilerinin sadece 6gretmen kokenli olmast
yerine isletme, kamu yonetimi kokenli olanlara da
firsat verilmesi gerekir” (O7)

Soru Ogretmen Goriisleri Tema Toplam
Puan
“YY’nin okullarda uygulanabilmesi i¢in okullar:
dzerklestirmek gerekir” (015) Okullara
ozerklik 15
“Okul yoneticilerine biitce ve personel alanlarinda verilmesi
yetki aktarilmadikea YY'yi gerceklestirmek zor”
“YY’nin okullarinda uygulanabilmesi i¢in ilk 6nce MEB merkez
MEB merkez teskilatinin 6nce bunu kendinde orgiitiiniin YY
PN 2 11
uygulamas: gerekir” (O11) baglaminda
orgiitlenmesi
“Okul yoneticilerine personeli se¢me, ise alma ve
gorevine son verme yetkileri aktarilmadig: siirece YY
teoride kalr” (025) Okul
“Okul yoneticileri YY yaklagimi baglaminda kendi yoneticilerine
o . S b personel 25
ekibini olugturabilmelidir. Buna miidiir yardimcilari .
. . alaninda yetki
ve 6gretmenler de dahil.
aktarilmasi
“YY, nitelikli 6gretmenleri okula gekebilecek bir
Okullarda yapinin okullarda kurulmasini gerekli kilmaktadir?”
BYYM'nin “YY’nin okullarda uygulanabilmesi i¢in okul Egitim
gygl.ﬂanmasma yoneticileri secme, atama ve yer degistirme kurumlar:
iliskin sisteminde koklii degisiklikler yapilmalidir” (022) yoneticilerini
gorisleriniz « atama ve
: Su anki okul yoneticileri atama ve degistirme o 22
nelerdir? desistirme
yonetmeligi ve uygulamalarini degismesi gerekir.” egistir
sisteminin
yeniden
yapilanmasi
“Okul yoneticilerinin YY gergeklestirebilecek bilgi ve
becerilere sahip olmasi gerekir” (017) Okul
“ L yoneticilerinin 17
Qkul yonetlcﬂer}n»m YY farkindaliklarinin yetistirilmesi
saglanmasi gerekir’
“Okul yoneticileri profesyonel egitim yoneticisi
olmalidir. Egitim yonetimi alaninda en az yiiksek
lisans derececesine sahip olmalidir” (O14)
“Okul yoneticileri s6zlesmeli olmals, 2-3 yillik olmali, Pvr f)fesyonel
. .. 1. egitim 21
okulu hedeflerine ulagtiramazsa degismelidir’ T
yoneticisi
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Ogretmenlerin %27’si YY nin okullarda gergeklestirebilmesi iin “okullarin 6zerklestirilmesi”
ve %201 ise “MEB merkez orgiitiiniin YY temelinde orgiitlenmesi gerektigi” yoniinde goriis
belirtmislerdir. Ogretmenlerin %25i YY’yi okulda gerceklegtirebilmek okul yoneticilerine
“personel alaninda yetki aktarilmasini” ve %4071 ise egitim kurumlari atama ve degistirme
sisteminin yeniden yapilandirilmas: gerektigini ifade etmislerdir. Ogretmenlerin %30’u okul
yoneticilerinin YY'yi gerceklestirebilecek bilgi ve becerilere sahip olarak yetistirilmesi gerektigini
ve 1/4’1 ise okul yoneticilerinin egitim yonetimi alaninda en az yiiksek lisans egitimine sahip
olmalarini ifade etmigtir. Ogretmenlerin %12’si okul ydneticilerinin secilmesinde isletme ve
kamu y6netimi boliimleri mezunlarinda degerlendirilebilecegini ifade etmistir.

Tartisma

YY’nin rekabet avantaji elde etmek amaciyla; yliksek nitelikli kisileri ise alma, gelistirme,
yerlestirme, iste tutma, c¢alismalarimi stirdirme ve biitlinlestirme siireci olarak (Berger,
2004; Lewis ve Heckman, 2006; Fang Li ve Davos, 2008; Bahadir, 2010; Akar, 2012; Vaiman,
Scullion ve Collings, 2012) tanimlanmasi, 6gretmenlerin gogunlugu tarafindan YY’nin “6zel
okullara uygun bir yonetim yaklasimi” olarak algilanmasina neden oldugu sdylenebilir. Egitim
yoneticilerinin yetenekli 6gretmenleri, uzmanlar1 ve diger calisanlar1 belirlemesi, biinyesinde
tutmasi ve kullanabilmesini saglayacak bir yonetim yapis: ve kiiltiirel ortamin resmi okullarda
yeterince olmamasi (Aytag, 2013, s. 78) 6gretmenlerin YY nin 6zel okullara 6zgii bir yonetim
anlayig1 olarak degerlendirmesinde etkili oldugu sdylenebilir. Ogretmenlerin bir bélimiiniin
YY’yi “insan kaynaklar1 yonetimi ve becerisi” olarak algilamasi, Lewis ve Heckman (2006)
tarafindan da ifade edilen insan kaynaklar1 yénetimin stratejik 6nemini ortaya koymasi agisindan
anlamlidir. Aragtirma sonucunda bazi 6gretmenlerin YY'ni “eski sarap yeni sise benzetmesi”
yaparak personel ve insan kaynaklar1 yonetiminin yeni ad1 olarak algilamasi, YY ni bu anlayisla
betimleyen caligmalarla (Bahadir, 2010; Huang ve Tansley, 2012; Iles, Preece ve Chuai, 2010;
McDonnell, Lamare, Gunnigle ve Lavelle, 2010; Tansley, 2011) parellelik gostermektedir.
Ogretmenlerin bir boliimil tarafindan YY’nin “bir okul liderlik yaklasimi® (Davies ve Davies,
2011) olarak algilanmasi, bu yaklasimin 6gretmenler tarafindan kabiillenmesi baglaminda
anlamli olarak degerlendirilebilir.

Okul yonetiminde en fazla vurgulanan adalet ve giiven alt temalari, 6gretmenlerin kurum
kiiltiiriinii benimsemesi ve ailelerin okula katkida bulunmas: siirecinde biiyiik 6nem tagimaktadir
(Benninga, Sparks ve Tracz, 2011; Newman, 2005; Tirri, 2011). Yilmaz (2006) tarafindan yapilan
aragtirmada okul yoneticileri ve 6gretmenlerin orgiitsel deger olarak belirttikleri insana sayg,
adalet ve diriistlik degerleri ile bu arastirmanin sonuglarina gore okul yoneticilerinin YY
baglaminda sahip olmasi 6ngoriilen saygi, giiven ve dogruluk degerleri parellelik gostermektedir.

Egitim yoneticilerinin ozellikle giiven, saygi, dogruluk ve adalet gibi degerlere sahip olmayist
ya da bunlar1 okul toplumu tiyelerine yansitamamasi BYYM'nin okullarda hayata gegirilmesini
giiglestirmektedir (Lewis ve Heckman, 2006). Ogretmenler BYYMde okul yéneticilerinin sahip
olmas! gereken “giiven, sayg1 ve dogruluk” gibi degerleri yeterince davraniglarina yansitmadiklari
gorustindedirler.
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Okul yoneticilerinin YY becerileri degerleri agiklayabilmeyi, etkileyebilmeyi ve Orgiitiin
amaglar1 yoniinde onlardan yararlanabilmeyi icermektedir (Burns, 1978, s. 8). Dolan ve Garcia’ya
(2002) gore okul yoneticilerinin sahip oldugu degerler, bir stratejik liderlik 6zelligi olarak YY nin
6nemli bir aracidir. Okul yoneticilerinin kendilerine giivenleri, 6zyeterlikleri ve inanglar1 YY'de
basariya ulasmada 6nemli bir degerdir (Rhodes, 2012). Okullarda liderlerin YY becerileri ile
ilgili son yillarda yapilan arasgtirmalarda (Rhodes, Brundrett ve Nevill, 2008; Rhodes, Brundrett
ve Nevill 2009) okul liderlerinin “kendine giiven” ve “6zsaygr” degerlerinin yiiksek oldugu
goriillmistiir. Aslanargun (2012) tarafindan yapilan arastirmada okul miidiirleri adalet, giiven,
kariyer, sayg1, dogruluk gibi stirekli tartisilan fakat igerigi net olarak doldurulamayan degerlere
atifta bulunurlarken bu degerlerin okulda 6gretmen, 6grenci ve ailelerin de katildig1 etkinliklerde
gosterilmesi gerektigini ifade etmiglerdir. Bu arastirma sonuglariyla parelel olarak bu arastirma
kapsaminda 6gretmenler BYYM nin sayg, giiven ve dogruluk degerlerinin okul yoneticilerinin
davraniglarina yeterince yansimadigi ve okulda bu degerlerin 6n plana ¢iktigi etkinliklere
yeterince yer verilemedigini ifade etmislerdir.

Baloglu (2012) tarafindan yapilan arastirmada; okul midirlerinin degerler temelli liderlik
davraniglarina yoneldikee, liderlik sorumluluklarini da bagkalariyla paylastiklar ortaya
¢ikmaktadir. Bu aragtirmanin sonuglari baglaminda 6gretmenlerin BY YMde okul yoneticilerinin
sahip olmasi gereken diger isgorenlerle birlikte calisma boyutuna iliskin goriislerine bakildiginda;
ogretmenler “okul yoneticilerinin olumlu insan iligkileri kurma” ¢abasi icerisinde olduklarini
ancak onlar1 motive etmede ve kisisel sorunlarina duyarli olmada etkili olmadig1 goriisiindedirler.
Okul yoneticilerinin 6grencilerin akademik basarisini desteklemeye ve okula mali kaynaklar
bulma yoniinde ¢aba sarfettikleri goriilmiistiir. Ogretmenler ayni zamanda okul yoneticilerinin
yaptiklari islemler konusunda hesap verdiklerini ifade etmislerdir.

BYYM'nin okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken nitelikler boyutuna iliskin goriislerine
bakildiginda; 6gretmenler “okul yoneticilerinin biitge ve personel alanlarinda” risk almak
istemedikleri ve merkezden kendilerine gonderilen kararlar1 uyguladiklarini ifade etmislerdir.
Okul miudiirlerinin egitim sistemindeki uygulamalar baglaminda adalet ve giiven duygusu ile
ilgili duyduklar1 endise, mevzuata bagli olmalarina neden olmakta (Aslanargun, 2012); bu da
ogretmenlerin, okul yoneticilerinin BYYM baglaminda esneklik ve risk alma gibi davranislari
diisiik diizeyde sergilediklerini diisiinmelerine neden olmaktadir. Okul yoneticilerinin “yonetim
ve liderlik” ile ilgili konulara merak duyduklar1 ancak ayni ilgiyi “yeni 6grenme-6gretme
yaklagimlarina® gostermemektedirler. Okul yoneticilerinin “duruma gore yasalar1” esnettigi
ancak “derse giris-cikis, torenlere katilim, veli toplantilar” gibi konularda kurallara uyulmasi
konusunda hassas olduklar: goriilmiistiir.

Okulun stratejik hedefleri, okul yoneticilerinin YY uygulamalarini etkilemektedir (Lewis
ve Heckman, 2006). Ogretmenlerin énemli bir boliimii okul yoneticilerinin okula yonelik bir
vizyonu ya da stratejik hedefleri olmadigini diisiinmektedir. Ogretmenlerin yaklagik 1/3’i
okul yoneticilerinin okula doniik vizyonlarini ve stratejik hedeflerini paylastiklarini ifade
ederlerken yaklasik yarist bunlari hayata gegirmede vizyoner liderlik gosteremediklerini ifade
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etmislerdir. Aytag (2013) tarafindan yapilan arastirmada okul yoneticileri kendilerinin vizyoner
lider olma o6zelliklerini ¢ok diizeyde tagidiklarini belirtirken 6gretmenler buna orta diizeyde
katilmigtir. Okul mudiirleri, okul yoneticilerinin katilimci ve yeniliklere agik lider ozelliklerine
yiiksek diizeyde sahip oldugunu belirtirken 6gretmenler buna orta diizeyde katilmistir. Bu
aragtirmanin sonuglar1 da bu bulguyu desteklemektedir. YY baglaminda stratejik zeka boyutu
ile ilgili olarak 6gretmenlerin gorislerine gore okul yoneticilerinin vizyoner liderlik anlayigini
yeterli 6lctide hayata gegiremedikleri goriilmektedir. Aytag (2013) tarafindan yapilan arastirma,
okul yoneticilerinin kendilerinin vizyoner lider olma 6zelliklerini yiiksek diizeyde tasidiklarini
belirttigini, 6gretmenlerin ise buna orta diizeyde katildigini gostermektedir. Okul midiirleri,
okul yoneticilerinin katilimci ve yeniliklere acik lider 6zelliklerine ¢ok diizeyde sahip oldugunu
belirtirken 6gretmenler buna orta diizeyde katilmistir. Bu aragtirmanin sonuglar1 da bu bulguyu
desteklemektedir. BYYM baglaminda stratejik yetenek boyutu ile ilgili olarak 6gretmenlerin
goriiglerine gore okul yoneticilerinin vizyoner liderlik anlayisini yeterli ol¢iide hayata
geciremedikleri goriilmektedir. Bu arastirmanin sonuglar1 baglaminda; okul yoneticilerinin
okulda aciliyeti olan guinliikk islere (toplanti, resmi yazilara cevap, ogrenci isleri, e-okul)
odaklanmasi, BYYM’nin stratejik yetenek boyutu ile ilgili olarak (Davies ve Davies, 2011) olumlu
bir 6zellik olarak degerlendirilebilir.

Ogretmenlerin BYYM’nin okullarda hayata gecirilmesine yonelik; egitim kurumlar1 atama
ve yer degistirme sisteminin yeniden yapilandirilmasi, okul yoneticilerinin YY becerilerine
sahip olarak yetigtirilmesi, okullarin 6zerklestirilmesi (6zellikle biit¢e ve personel alaninda yetki
aktarilmasi), MEB merkez o6rgiitiinde YY'nin oncelikle gerceklestirilmesi gerektigi seklindeki
gorisleri, bu modelin Tiirk egitim sisteminin okullarinda uygulanabilmesi i¢in nelerin yapilmasi
gerektigi konusunda bir ipucu vermekte ve politika degisikligi yapilmasini beraberinde
getirmektedir. Ayrica okul yoneticisi olabilmede alanda en az yiiksek lisans yapma ve isletme/
kamu yonetimi alani mezunlarinin bu siiregte degerlendirilmesi konusunda goriislerde ifade
edilmistir. Aslanargun (2012) tarafindan yapilan arastirmada ortaya konulan okul miidiirlerinin
yetistirilmesi konusunda yeni bir yaklagimin benimsenmesi bulgusu ve bu aragtirmanin
sonuglariyla tutarlilik géstermektedir.

Arastirma sonuglarina gére, 6gretmenler YY'yi daha gok 6zel okullara uygun bir yaklagim
olarak degerlendirmektedir. BYYM’nin degerler boyutunda okul yoneticilerinin “giiven, sayg1
ve dogruluk” gibi degerleri yeterince davranislarina yansitamadigy gortlmiistiir. Ayrica okul
yoneticilerinin diger isgérenlerle birlikte ¢alisma boyutunda olumlu insan iligkileri kurma
cabasi igerisinde olduklar1 ancak ¢alisanlar1 motive etmede ve onlarin kisisel sorunlarina duyarl
olmada etkili olamadiklar1 belirlenmistir. Okul yoneticilerinin nitelikleri boyutunda biit¢e ve
personel alanlarinda risk almak istemedikleri ve merkezden gonderilen kararlar: uyguladiklar:
gorilmustiir. Ayrica bu boyutta okul yoneticilerinin yonetim ve liderlik ile ilgili konulara
entelektiiel merak duyarken 6grenme-6gretme yaklagimlar: ile ilgili konulara ayni ol¢tde ilgi
duymadigr gorillmiistiir. BYYM'nin stratejik yetenek boyutu baglaminda okul yoneticilerinin
vizyoner liderlik anlayisin1 yeterli olglide hayata gegiremedikleri goriilmektedir. Okul
yoneticilerinin okulda aciliyeti olan giinliik islere odaklanmasi BY YM baglaminda sahip olunmast
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gereken bir yeterlik iken vizyoner liderlik yaklagimi sergilemedeki zayiflig1 olumsuz bir durum
olarak degerlendirilebilir. Sonug¢ olarak 6gretmenlerin goriislerine gére BYYM™nin boyutlari
baglaminda okul yoneticilerin bu yeterliklere istenen diizeyde sahip olmadig goriilmiistiir.

Rekabetin yogun olarak yasandigi, her seyin goreceli olarak degerlendirildigi ve gercek
konusunda belirsizligin savunuldugu post-modern egitimde okul yoneticilerinin YY becerilerine
daha fazla ihtiyaci olacaktir (Aytag, 2013; Hodgkinson, 2004). Bu arastirmanin sonuglari
baglaminda okul yoneticileri atama ve yer degistirme sisteminin yeniden ele alinmasi, YY
yaklagimi konusunda bir farkindalik yaratilmasi ve bu konuda yoneticilerin ve 6gretmenlerin
goriislerini belirlemeye yonelik nicel ve nitel arastirmalar yapilmasi 6nerilebilir.
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