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0z
Bu ¢alismanin amaci, Ankara ili sinirlari igerisindeki 6zel okullarda goérev yapmakta
olan yoneticilerin yetenek yonetimine iligkin goruslerini incelemektir. Bu amag
dogrultusunda 6Ozel okul yoneticilerinin yetenekli 6gretmen o6zelliklerine, yetenek
yonetiminin gerekliligine, yetenek yonetimi uygulamalarina, bu suregteki zorluklara
ve yetenek yonetimi anlayisinin gelistiriimesine iligkin dusunceleri incelenmigtir.
Arastirma, 2017-2018 egitim-ogretim yilinda Ankara ili 9 merkez ilgesindeki
maksimum c¢esitlilik ve kolay ulasilabilir rneklem yontemi ile segilen 23 6zel lise
yoneticisi ile gergeklestiriimistir. Nitel yontem benimsenerek durum g¢alismasi
seklinde desenlenen arastirmada, veriler yari yapilandiriimis gérisme formu
kullanilarak toplanmistir. Verilerin analizinde betimsel ve icerik analizi kullanilimis,
analiz sonuglari dogrudan alintilarla desteklenmistir. Bu galismanin sonucunda,
okul yoneticileri 6grenci basarisi, veli beklentileri, diger okullarla rekabet
edebilmenin 6nemi, yetenekli 6gretmenleri ¢cekmek icin bilisim teknolojilerinden
yararlanma, 6gretmenleri kurumlarinda tutmak icin maddi ve fiziki imkanlar, okul
iklimi, kurum kultirintn onemi, 6gretmenlerin baglihgini saglamaya yonelik tUcret
politikasi ve kariyer olanaklari konusunda gorus bildirmiglerdir. Bununla birlikte
arastirma sonuglari, yetenegin dogru tespitinde sorunlar yasandigini, 6gretmenlerin
gelisimi icin mentorlik, elektronik 6grenme, oryantasyon gibi faaliyetlerin
uygulanmadigini, objektif kriterlere dayali performans dederlendirme sisteminin
olmadigini ve gelecege yonelik yetenek belileme ve liderlik gelistirme

faaliyetlerinden bahsedilmedigini ortaya koymustur.

Anahtar sozcukler: Yetenek, yetenek yonetimi, 6zel okul, okul yoneticisi, insan

kaynaklari yonetimi.



Abstract

The purpose of this study is to examine the opinions of private school administrators
about talent management in Ankara. For this purpose, the thoughts of private school
administrators related to talent management concept, the process of the talent
management, the difficulties in this process, the required measures for the process
improvement and the necessity of process were analyzed. The research was
conducted via 23 selected private school administrators with maximum variety and
convenience sampling method in 9 center county of Ankara during 2017-2018
academic year. Case study was designed by utilizing qualitative research technique
and data were collected by using semi-structured interview form. Descriptive and
content analyses were used for data analysis and the results were supported by
direct quotations from the participants. As a result of this study, school
administrators expressed their opinions about student success, expectations of
parents, the importance of competing with other schools, using information
technologies to attract talented teachers, material and physical facilities to keep
teachers in their institutions, school climate, importance of corporate culture, wage
policy to ensure the loyalty of teachers and career possibilities. In addition, the
results of the research revealed that there are problems in the determination of the
talent correctly; there is no mentoring, electronic learning and orientation activities
for the development of teachers; there is no performance evaluation system based
on objective criteria and the future determination and leadership development

activities are not mentioned.

Keywords: Talent, talent management, private school, school administrator, human

resources management.
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Bolim 1
Giris
Bu bolimde problem durumu, arastirmanin amaci ve Onemi, problem

cumlesi, sayiltilar, sinirliliklar ve tanimlar yer almaktadir.
Problem Durumu

21. yuzyilla gelindiginde demografik, ekonomik, teknolojik gelismelerle
degisen toplum yapilari orgutlerin de bu hizla degisen yeni dizene uyum
saglamasini gerekli kilmistir. Ginimuzde hiz ve rekabetin éne ¢ikmasi yonetim
uygulamalarindaki degismeleri de beraberinde getirmis, “insan glcud” basariya
ulasmanin odagi olmustur (Dogan ve Demiral, 2008). Artik Orgutlere rekabet
avantajl kazandiracak unsur sahip olduklari maddi olanaklar degil, taklit edilemez

ve az bulunur olan yetenekli galisanlari ve yoneticileridir.

Is dinyasinda yasanan degisimler yetenekli calisanlarin érgite gekilmesi,
surekli gelisimi, performanslarinin yonetimi ve orgutsel baglliklarinin saglanmasini
zorunlu hale getirmis, geleneksel insan kaynaklari uygulamalarinin yetersiz kalmasi
‘yetenek yonetimi’ olarak adlandirilan yeni yonetim yaklasimini ortaya ¢ikarmistir
(Ath, 2017). Onimuzdeki yillarda, kiresel isgicinin yaslandigi g6z onine
alindiginda, nitelikli galisana olan talebin 6nlenemez bir sekilde artacagl ve daha
yuksek dizeyde beceriye sahip is glcunin gerekecegi sdylenebilir. Yuksek
performans gosteren bireyleri ise alma ve tutmaya odaklanan orgutler, gelecekte
yasanabilecek olasi sikintilardan daha az etkileneceklerdir. GUnimuzde birgok
sektorin yetenek yonetimi endigesiyle karsi karsiya olmasinin sebebi de budur
(Wasilowski, 2012).

Kuresellesmenin onemli oldugu gunumuzde orgutlerin inhtiyaclarindan birisi,
yuksek nitelikli galisanlara sahip olmak igin hizmet veren caliganlarin da yetenekli
olmasidir. Egitim érgutleri goz 6nune alindiginda 6grenci basarisinda en etkili faktor
okul dizeyinde egitimcinin kalitesidir. Calisanlar is hayatina hazirlayan sistem,
kisilerin sahip oldugu, tutum, yetenek, bilgi birikimi ve niteligin de anlasiimasinda rol
oynamaktadir. Kisacasi, yuksek nitelikli ¢alisanlar igin talep varsa, bu ¢alisanlari
gelistirmek icin de etkili egitimciler olmalidir. Etkili egitimcilerin istihdam edilmesi,

tutulmasi ve gelistiriimesi, 6zellikle de zor is kosullarinda devletler i¢in surekli politika



kaygisidir (Imazeki, 2009). “Bilgi yogun” olarak gorulen mesleki hizmetler,
elektronik, teknoloji sektorlerinin yetenek yonetimi faaliyetlerinde aktif olarak yer
aldiklar buna karsin, bilgi yogun olarak nitelendirilmesi gereken egitim alaninda bu
faaliyetlere yer verilmedigi goérilmektedir (Behrstock, 2010). Ozel sektor egitim
sektoriyle karsilastirildiginda, 6zel sektorin en iyi ve en parlak ¢alisanlari gekme

ve tutma konusunda ¢ok daha basarili olduklari soylenebilir (Wasilowski, 2012).

IBM Sirketi ve Human Capital Institute tarafindan yapilan ortak bir
arastirmaya gore, yetenek yonetimi uygulamalarinda egitim alaninin bankacilik,
finansal piyasalar, saglik hizmetleri, endustriyel Urunler, telekomulnikasyon ve
teknoloji alanlarina kiyasla geride oldugu bulunmustur (Behrstock, 2010). Halbuki
Smylie ve Wenzel'in 2006 yilinda yaptiklari arastirma sonuglari yetenek yonetimi
faaliyetlerini uygulayan okullarin, yetenek yodnetimi surecleri ile basarili reform
cabalari ve daha nitelikli 6gretim arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymakta ve
yetenek yonetimi uygulamalarinin k&r amaci gutmeyen bir alanda da basarili oldugu

konusunda kanit sunmaktadir.

Egitim orgutlerinin sahip oldugu en degerli varligin insan kaynagi olmasi
nedeniyle insan kaynaginin etkili yonetimi egitimsel hedeflerin bagarisinda anahtar
bir isleve sahiptir (Ozdemir, 2014). Rekabet edebilirliklerini glivence altina almaya
calisan isletmeler insan sermayesinden en Ust duzeyde verim almaya caligirken
Ozellikle kamu kesiminde faaliyet goOsteren egitim o6rgutleri yenilesmenin ve
gelismenin gerisinde durmaktadir. Egitim orgutlerinin sahip oldugu insan kaynagini
akilcr bir sekilde yonetmesi gerekir. Surekli gelismeyi saglamak, calisanlarin
performansini artirmak, personelin kurumlararasi hareketliligini azaltmak ve yeni
personelin egitiminde maliyetleri disirmek ve gelecede yonelik liderler yetistirmek
yetenek ydénetimini gerekli kilmaktadir (Aytag, 2014). Bu anlamda birgcok Ulkede
egitim alaninda yetenek yonetimi faaliyetlerine yatirrm yapilmasi dikkate degerdir
(Behrstock, 2010).

Egitim orgutlerinin basarisinda esas faktor olarak, 6gretmenlerin yetenegi ve
okul liderlerinin yetenek yonetimi becerileri 6n plana g¢ikmaktadir (Aytag, 2014).
Yetenek yonetimi yalnizca égretmenlerin bireysel etkililigi ile iliskilendiriimemelidir.
Etkili 6gretim, 6gretmenlerin bireysel etkililiklerinin yani sira gahlgtiklari kurumlarla
iligkilerinin de bir Grintdur (Demirkasimoglu ve Taskin, 2015). Bu nedenle yetenekli

bireylerin okula ¢ekilmesi, belirlenmesi, surekli gelisimlerinin saglanmasi ve etkili
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egitim ile bunu basarabilecek okul liderlerine duyulan ihtiyag yetenek yonetimini
onemli hale getirmektedir. Liderlik 6zellikleriyle 6rgutin gelecegine yon verecek,
Ozgun degerlerle yenilesme ve gelismeyi saglayabilecek yetenekli 6gretmenlerin
egitim yoneticisi adayi olarak orgutte yer almasinin saglanmasi gerekmektedir. En
etkin ve c¢agdas yonetim anlayislarindan birisi olarak kabul edilen yetenek
yonetimine yapilacak yatirrm ile egitim oOrgutleri dinya ile rekabet edebilecek

degerlere sahip olabilecektir (Tabancali ve Korumaz, 2014).

Egitim kurumlarinda yetenek yonetimi anlayisinin benimsenmesi okuldaki
tum personelin yeteneklerini gelistirerek gugli ve surekli 6grenme kosullarini
topluca yaratmalarini ve tim 6grencilerin potansiyellerine ulagsmalarini saglamalari
agisindan bir firsattir. Clnki ginimuUz acik sistem perspektifinde “herkes igin okul
basarisi” gereklidir (Balci, 2011). Alan yazin incelendiginde yetenek ydnetimine
iliskin olarak yapilan ¢alismalarin daha ¢ok isletmelerde gergeklestirildigi, egitim
agisindan ise yuksekogretimde calisildigi goze ¢arpmaktadir. Egitim sistemlerinin
toplum kurumlari ile etkilesim icinde olmasi ve toplumlarin kalkinmasi igin okullarin
ciktisi olan yetenekli isgicunin onemi dusunulerek, okullarda yetenek yonetimi
uygulamalart ile ilgili aragtirma yapilmasinin gerekli oldugu gorusu ortaya gikmigtir.
Gunumuzde kuresel beceriler kazandirma basamagi olarak kabul edilen lise egitimi
dgrencilerin egitim hayatinin en énemli evrelerinden biri haline gelmistir. iyi bir
universite egitimi ve sonrasinda iyi bir meslek yasantisina sahip olabilmek icin en
hassas basamak, iyi bir lise egitimidir. ilkokul ve ortaokul bilgilerinin harmanlanarak
uzerine yeni bilgilerin eklendigi, 6grencilerin becerilerinin tanimlandigi, gelistirildigi,
farkhliklarinin ortaya ¢iktigi lise egitimi, egitim hayatinin kilit noktalarindan biri olarak
goérilmektedir (Oztiirk, 2005). Aileler icin de yiiksek nitelik ve yetenekte dgretmenler
ogrencilerin bundan sonraki yasamina sekil verecek olan bu egitim basamaginda
onemli hale gelmektedir. Bu dogrultuda bu calisma ile &zel lise ydneticilerinin
yetenek yonetimi ile ilgili gorusleri ve okullarda gergeklestirilen yetenek yonetimi
uygulamalari belirlenerek literatire katki saglanmasi amacglanmaktadir. Ayrica bu
calisma ile yetenek yonetiminde rol oynayan etkenlerin bu siUrecin 6nemli
paydaslardan olan yoneticilerin bakis acgisi ile butincul bir sekilde ortaya
konmasinin okullarda egitim ve ogretimin etkililigini artirmada, ¢alisanlarin
yeteneklerini belirlemede ve etkin kullanmaya donuk stratejiler ortaya konmasinda
yararli olacagi dusuntlmektedir.



Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan 6zel liselerde
gbrev yapmakta olan okul yoneticilerinin yetenek yonetimine iliskin goruslerini

incelemektir.

GUnumuzde orgutlerin sahip olduklari yuksek performansta galisanlarinin
yeteneklerinin ayirt edici unsur olarak ortaya ¢cikmasi yetenek yonetimini 6nemli hale
getirmistir. YUksek yetenekli ¢alisanlar, orgutlerde rekabet avantaji icin stratejik
unsur olarak gorulmektedir (Akar ve Balci, 2016). Bilgi donanimi olan, ylksek
potansiyele sahip bireyleri yetistirecek olan egitim kurumlarinda yetenek yonetimi
anlayisinin benimsenmesi ile yetenekli egitimcilerin kazanilmasi ve mevcut sistemin
gelistiriimesinin  Ulke kalkinmasina vyarar saglayacagl degerlendiriimektedir.
Tarkiye’de egitimde yetenek yonetimi ile ilgili yapilan ¢alismalarin az olmasi ve
egitim kurumlarinda yapilan bazi arastirmalarda da yetenek yonetimi surecinin
dusuk diuzeyde uygulandidi sonuglarinin ortaya konmasi (Akar ve Balci, 2016;
Demirkasimoglu ve Taskin, 2015; Gunbey, 2016; Yarar, 2018) nitel veri toplama
teknikleri ile yénetici goruslerini ayrintili olarak irdeleyen bu c¢alismanin énemini
ortaya koymaktadir. Calisma ile hedeflenen, egitim ve okul yodneticilerine,
Oogretmenlere, egitim uzmanlarina, mdufettislere ve politika yapicilara oneriler

sunmak, yapilacak diger aragtirmalara ve literature katki saglamaktir.
Arastirma Problemi

Ozel okullarda yetenek yonetimine iliskin yonetici gorisleri nelerdir?

Alt problemler. Yapilan calisma ile asagidaki alt problemlere yanit

aranmistir.
1. Ozel okullarda gérev yapmakta olan yoneticilerin “yetenekli dgretmen”
Ozelliklerine iligkin gorusleri nelerdir?

2. Ozel okullarda goérev yapmakta olan ydneticilerin yetenek
yonetiminde okul madurlerinin sahip olmasi gereken becerilere iliskin

gorusleri nelerdir?

3. Ozel okullarda gdérev yapmakta olan yoneticilerin yetenek ydnetimine

zemin hazirlayan faktorlere iligkin gérusleri nelerdir?



4. Ozel okullarda gérev yapmakta olan yoneticilerin yetenek yonetimi

surecine iligkin gorugleri nelerdir?

5. Ozel okullarda gérev yapmakta olan yoneticilerin yetenek yonetimi

surecinde karsilasilan sorunlara iliskin gorusleri nelerdir?
6. Ozel okullarda gérev yapmakta olan yoneticilerin yetenek yonetimi
surecinin gelistirilmesine iligkin gorusleri nelerdir?

Sayiltilar

Bu arastirma; 6zel okullarda gorev yapmakta olan yoneticilerin gorisme

formunda yer alan sorulara i¢tenlikle cevap verdigi varsayimina dayanmaktadir.
Sinirhiliklar

Bu arastirma; 2017-2018 egitim-0gretim doneminde Ankara ili merkez
ilcelerinde bulunan 6zel liselerde gorev yapmakta olan okul yoéneticilerinin yetenek

yonetimi hakkindaki gorusleri ile sinirlidir.
Tanimlar

Okul Yoneticisi: 2017-2018 egitim 6gretim déoneminde Ankara ili merkez
ilcelerinde bulunan oOzel liselerde gorev yapmakta olan okul mudurleri ve mudur

yardimcilardir.

Egitim Orgiitii: 2017-2018 egitim 6gretim déneminde Ankara ili merkez

ilcelerinde bulunan 6zel okullardir.

Ogretmen: Ankara ili merkez ilgelerinde bulunan 6zel liselerde gérev

yapmakta olan 6gretmenlerdir.



Bolum 2

Arastirmanin Kuramsal Temeli ve ilgili Aragtirmalar
Yetenek Kavrami

Yetenegin tanimi. “Yetenek” terimi (talent) eski caglarda (Yunanca talanton,
Latince talenta) “agirlik” anlamina gelmis sonralari parasal bir birim olarak
kullaniimistir (Meyers, Woerkom ve Dries, 2013; Tansley, 2011). On Uguncu
yuzyilda yetenegin anlaminda egilim, yaradilig, irade, tutku anlamina gelen 6nemli
bir degisim yasanmistir (Meyers vd., 2013).0On besinci yuzyilda, hazine, zenginlik
ve dogal kabiliyet ile iliskilendirilen “yetenek”; on yedinci yuzyilda, 6zel bir dogal
kabiliyet veya cesitli turlerdeki Ust duzey zihinsel guglerle iliskilendiriimigtir. On
dokuzuncu yuzyila gelindiginde ise “yetenek”, ‘zihinsel ve fiziksel alanlarda
olaganustl basarilar gosterme becerisine sahip dodustan gelen 6zel kabiliyet’

anlami tagimistir (Tansley, 2011).

Turk Dil Kurumu (TDK, 2005, s.2174) sozlugine gore yetenek; @ “Bir
kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet”, )'Bir duruma uyma
konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen glg, kapasite”; “bir ya da
birden fazla konuda ya da 6zel bir alanda sahip olunan i¢sel, dogal kabiliyet” (APA
Dictionary, 2006, s.922) ve “Herhangi bir seyi 6grenmek, bir isi yapmak ve
tamamlamak ya da bir duruma basariyla uymak konusunda organizmada bulunan

ve dogustan gelen gug¢” (Gunes, 2015, s.366) anlamlarini tagsimaktadir.

Atli (2017), yetenek kavrami igin ingilizcede “gift” ve “talent” olmak Uzere iki
ayr terim kullanildigini, “gift” kelimesinin kisinin Tanrinin bir armagani olarak
kendisine bahgedilmis, ortalamanin Uzerinde bir yapabilme potansiyeli oldugunu;
“talent” kelimesinin ise Tanrinin bahgettigi armagan olan yetenegin egitimin etkisiyle
islenerek gozlenebilir bir ustalik haline gelmesi, bir Grine donugmesi anlamina
geldigini ifade etmektedir. Akar'a (2015) gore yetenek, dodustan gelen Kisinin
algilama, 6drenme, sergileme ve uUretme glcune kaynaklik eden potansiyel
olusturmaktadir. Kegecioglu ve Aydin'a (2017, s.17) goOre yetenek, “Kigilerin
yapabilirliklerinin (hGnerler, yetenekler, deneyim, zeka, yargi, tutum, karakter)

toplamidir’”.

Gagné (2000), tum yeteneklerin i¢sel ve c¢evresel faktorlerden etkilenen

o6grenme yoluyla dogal yeteneklerden gelistirildidini ifade etmektedir. Gagné’ye gore
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yetenek; dogal yeteneklerin belirli bir alandaki surekli insan davraniglarinin beceriler
haline donusmesiyle meydana gelen yuksek kabiliyetler, sistematik egitim ve
ogrenme ile gelistirilen yeti ile ulasilan olaganustu ustalik duzeyidir. Dogal
yetenekleri entelektlel/zihinsel yetenekler (muhakeme, hafiza, gézlem duygusu,
yargilama ve ustbilis), yaratici yetenekler (yaraticilik, hayal gucu, 6zgunlik ve
akicilik), sosyo-duyusal yetenekler (algi, iletisim -empati, nezaket-, etki) ve
duyusalmotor yetenekler (gorsel, isitsel, duyusal vb. hassasiyet, glg, dayanikllik,
koordinasyon) olarak dérde ayirmaktadir (Giger, 2006). Abbot, Collins, Mertindale
ve Sowerby (2002) yetenekte tek bir belirleyicinin olmadigini, genetik ve gevresel
faktorlerin etkilesim halinde oldugunu ifade etmis; kisinin cesaretlendirildigi,
desteklendigi, 6grenme ve pratik yapma sansina sahip olmadigi durumlarda
yetenek baglaminda optimum performansin elde edilemeyecegini vurgulamiglardir
¢cunkl yetenegin yuksek performans ile sergilenecegi dusundlir. Bu agidan yetenek

ile ilgili diger kavramlar aciklamakta yarar gortulmektedir.

Yetenek Kavrami ile ilgili Kavramlar

Performans ve potansiyel. Peformans; bir kisinin veya grubun yetenekleri
ve zihinsel becerileri ile birlikte uygun teknolojileri kullanarak hedeflerine ulasmak
amaciyla gosterdikleri uyum ve harcadiklari ¢gabanin sonucudur (Karaman, 2009).
“Ogrenilenin gdzlenebilir hale déniismesidir. Zihinsel sireclerin gézlenebilir yanini
ifade eder” (Gunes, 2015). Aydin (2005) performansin tanimini “belirli bir zaman
diliminde, 6zel is etkinliklerini gerceklestirmek icin gosterilen davranis ya da ortaya
konulan Grun” olarak yapmaktadir. Akara (2015) gore performans ve yetenek

arasinda olumlu yonde bir iliski vardir, yetenek performansi artirmaktadir.

YUlksek performans, kisilerin tim potansiyelleri ile calismasi, isleri daha hizl,
daha iyi ve daha verimli yapmasi olarak goérulur. Calisanlar ancak 6rgut kultart ve
yapisl bunu yapmalarini saglarsa, surekli olarak ve ylksek seviyelerde performans
gosterebilir (Balmer, 2017). Yuksek performansh c¢alisanlar zor projeler igin
yonetimin ilk tercihidir. Mevcut iglerinde ¢ok basarili olmalarina ragmen yuksek
performansli ¢alisanlarda, daha ust duzey bir rol Gstlenme veya daha ileri dizeyde
bir calisma Ustlenme potansiyeli veya istegi bulunmayabilir (Westfall, 2012). Clnku

performanstan farkh olarak potansiyel, bireylerin mevcut durumda olduklarindan



daha fazlasini yapabilme, yeni ve farkli bir igte basarili olabilme yetenegidir.
Potansiyelin gizli veya henlz gorunur olmadigr anlamina gelmektedir (Yost ve
Chang, 2009). Genellikle, isgicunin kuguk bir yizdesinin yiksek potansiyele sahip
oldugu diusunulmektedir (Ulrich ve Smallwood, 2012).

Beceri. Beceri; “kisinin yatkinlik ve 6grenime bagli olarak bir igi basarma ve
bir igslemi amaca uygun olarak sonuglandirma yetenegdi, maharet” (TDK, 2005,
s.230), “bireyin kolaylikla ve kusursuz olarak yapmasini 6grendigi her sey” (Glnes,
2015, s.47), “bir kimsenin bedensel ya da dislnsel bir caba gostererek bir isi
kolaylik ve ustalikla yapabilmesi” (Demirtags ve Gunes, 2002, s.16) olarak

tanimlanmaktadir.

Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) tarafindan 2016 yilinda
yayimlanan Yetigkin Becerileri Taramasi’nda sbzel beceriler, sayisal beceriler ve
teknoloji yogun ortamlarda problem ¢ézme becerileri temel bilesenler olarak kabul
edilmig ve becerilerin egitim hayatina, is hayatina ve sosyal hayata katihm ve uyum
icin gerekli oldugu vurgulanmistir (https://tedmem.org). Beceriler yeteneklerden

farkh olarak “6grenilebilir’ ve “aktarilabilir’ olarak tanimlanmaktadir.

Yeterlik. Yeterlik; kisinin isteki sorumluluklarinin ve rolinin bayuk bir
bolimunu etkileyen, isteki performansi ile iligkilendirilebilecek, dl¢llebilen ve egitim
ile gelistirilebilen bilgi, beceri ve tutumlarin butinaddr (Lucia ve Lebsinger, 1999)

Benzer sekilde Hoge, Tondora ve Marrelli (2005, s.511) yeterliligi “etkin performans

ey

icin gereken Olculebilir bir insan yetenegi” olarak tanimlamigtir.

Akar'a (2015) gore uygun 6grenme ile edinilen bilgi ve beceri ile yeterli
olunabilir, yeterli olmak yetenekli olmak anlamina gelmemektedir. Kisiler yeterli
olduklari dlg¢lde iglerini yurUtebilirler ve sorunlarin Ustesinden gelebilirler, sahip

olduklari yetenekler ise iglerini yuksek duzeyde bir bagari ile yapabilmelerini saglar.
Orgiitler igin Yetenek

Bilgi caginda orgdtler icin yetenege bakis da degismektedir. Orgutler icin
yetenek; devamliliklarinda rol oynayabilecek kadar onemli olan pozisyonlari
doldurma yetisine sahip, gelecegi parlak g¢alisanlardir. Bu kigiler 6rgut icerisindeki
yildizlar, veliahtlar, potansiyellerdir (Cirpan ve Sen, 2009).



Tablo 1'de yetenege iliskin olarak eski ve yeni yetenek anlayislar
kargilastiniimistir. Tablo 1’den gorulecegi gibi, insan kaynagi olarak gorulen yetenek
glnumuzde orgutler igin stratejik hedef haline gelmistir. Sadece yetenekli ¢alisanlari
istihdam etmek vyeterli degildir; c¢alisanlarin geligsimi ve ihtiyag duyulan yeni
yeteneklerin orgute cekilmesi tum yoneticiler ve orgutun butunud igin onemli bir
mesele haline gelmigtir. Calisanlarin yuksek niteliklerinin  6rgitin en yuksek
performansina ulagsmasinda kilit roli oldugu kabul edilmekte ve orgutler yetenek

havuzlarini kuvvetlendirmek icin ¢calismaktadir.
Tablo 1.

Eski ve Yeni Yetenek Anlayisi

YETENEGE ESKi BAKIS YETENEGE YENi BAKIS

insanlar cok dnemli varligimizdir. Daha iyi yetenegin daha iyi sirket performansina

onculik edecegi konusundaki derin inang

insan kaynaklari insan yénetiminden Tim yoneticiler  yetenek havuzumuzu

sorumludur. kuvvetlendirmeden sorumludurlar.

Bir yil icerisinde glinlik yedekleme planlamasi  Yetenek yonetimi sirkette yasayan énemli ve

calismasi yapariz. surekli bir konudur.

Miras olarak kalan insanlarla ¢alisirim. intiyag duyulan yetenek havuzunu olusturacak

cesur eylemleri tstlenirim.

(Kecgecioglu ve Gulen Aydin, 2017, s.35)

Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetiminin tanimi. Yetenek yonetimi literatirinin belirsiz ama
cekici sOylemler icermesi yorumcularin yetenek yonetiminin sadece bir moda

yonetim tarzi olup olmadigini sorgulamalarina neden olmustur (Dries, 2013).

Orgutler belirsizlikleri azaltmak igin kendilerine benzer 6rgit grubu
icerisindeki veya disarisindaki basari gostermis oOrgutleri taklit edebilmektedirler
(Eryilmaz, 2004). Belirsizligi azaltmak adina grup igerisindeki orgutlerin taklit

edilmesi davranisi “Yonetimde Gegici Hevesler” (Management Fad); grup disindaki



orgutlerin taklit edilmesi davranigi “Yonetim Modasi” olarak agiklanmistir (Eryilmaz,
2004). Yonetim modasi belirleyicileri olarak gorulen danigsmanlik firmalari, yonetim
gurulari, isletme okullari, is dunyasi medya yayinlari belirli yonetim tekniklerinin on
planda oldugu gegcici, kolektif ¢ézimleri sunarlar (Abrahamson, 1996). Henuz
saglam kanitlar ve teorilerle mesrulastirimayan yodnetim modalari kavramsal
belirsizlikler tasimaktadir (lles, Preece, ve Chuai, 2010). ik bakista yetenek
modasinin Ozellikleri yetenek yonetimine uygulanabilir gozuktugu igin birgok yazar
yetenek ydnetiminin “yeni siselerde eski sarap” olup olmadigini arastirmislar ve
yetenek yOnetiminin aslinda diger stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarina deger katacagi sonucuna ulasmiglardir (Dries, 2013). Bir 6rgutin
beseri sermayesinin isletme hedeflerine ulasilmasina katkida bulunmasini saglayan
bir dizi politika ve uygulamanin tasarlanmasi ve hayata gecirilmesi olarak
tanimlanan stratejik insan kaynaklari yonetimi ile yetenek yonetimi arasindaki fark;
yetenek yonetiminin daha az esitlikgi ve daha segkin olmasidir (Collings ve Mellahi,
2009). Yetenekli ¢calisanlarin ihtiyaclari ortalama bir calisandan belirgin sekilde farkh
olabilmektedir (Dries, 2013) ve is guclndeki bu farkllasma yetenek ydnetimi ve
insan kaynaklari arasindaki farklilasmanin temel sebebi olarak gorulmektedir
(Collings ve Mellahi, 2009; Dries, 2013).

Calisanlar surekli 6grenebilecekleri ve kendilerini gelistirebilecekleri is
ortamlarini tercih etmekte ve fikirlerine saygi duyulmasini, tesvik edilmeyi ve deger
gérmeyi beklemektedir. insan faktdriiniin kendini tanimasi ve sirekli gelisimi ¢ok
onemli hale gelmistir ve bunun 6zU de yetenek yonetimidir (Dogan ve Demiral,
2008). Davies ve Davies’e (2014) gore yetenek yonetimi; yetenekli kisilerin
kesfedilmesi, gelistiriimesi ve bu calisanlarin elde tutulmasini 6ngoéren sistematik bir
surectir. Sinclaire (2004) gére de benzer sekilde yetenek ydnetimi, 6rgit amaclari
icin yeteneklerin 6rglte nasil ¢ekilecegi, orgutte tutulacagi ve c¢alisanlarin nasil
geligtirilecedi konularini icermekte ayrica orgutteki kilit pozisyonlar ve liderlik igin
yetenekli ¢alisanlarin gelistiriimesi ve terfilerini de kapsamaktadir (Kése, 2018).
Yetenek yoOnetiminin her duzeydeki calisanin potansiyelinin en iyi sekilde
kullanilmasi olarak tanimlayan Redford (2005), 6rgutun azami performansi igin

isletme amagclari ile galisan yeteneklerinin uyumlu hale getirilmesini belirtmistir.

Uluslararasi insan kaynaklari ve liderlik gelistirme sirketi Development
Dimensions International (DDI) yetenek yonetimini, érglitlerin mevcut ve gelecekteki
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hedeflerini yerine getirebilecek nitelik ve nicelige sahip ¢alisanlara sahip olmalarini

saglayan kritik bir sure¢ olarak tanimlamaktadir. DDI etkili yetenek yonetimi

surecinin bilesenlerini su sekilde siralamistir (https://www.ddiworld.com):

Orglitiin mevcut ve gelecek is stratejileri hakkinda net bir anlayis,

Orgiit bagarisi igin gereken vyetenekler ile mevcut yeteneklerin

belirlenmesi,

Yetenek acgiklarini kapatmak i¢in tasarlanmis saglam bir yetenek yonetimi

plani (Bu plan ayni zamanda stratejik is plani ile uyumlu olmali.),
Dogru ise alim ve terfi kararlari,

Bireysel hedeflerin ve takim hedeflerinin kurumsal hedeflerle uyumlu
olmasi ve performansi yonetmek icin net beklentiler ve geri bildirimler

saglamak,

Mevcut pozisyonlarda yetenekleri gelistirirken bir sonraki seviyeler icin de

yeteneklerin gelisimini saglamak,

Sadece yetenek stratejisine odaklanmak yerine basarili bir uygulama igin

gerekli butin unsurlara odaklaniimasi,

Yetenek yonetimi uygulamasi sirasinda ve sonrasinda uygulamanin is

dunyasindaki ve isgucundeki etkisinin dlgimu.

DDI ortaya koydugu bu etkili yetenek yonetimi bilesenleri ile yetenek yonetimi

surecinin galisanlarin “yagsam dongusu” olarak tabir edilen sec¢imi, surekli gelisimi ve

basarisi ile performans yonetiminin tum kilit yonlerini kapsadigini belirtmektedir.

‘War For Talent’ kitabinin yazarlari Michaels, Hanfield-Jones ve Axelroad

(2001), yetenek yonetimi gelistirmek icin érgutlerin yapmasi gerenleri bes maddede

Ozetlemigtir. Bu maddeler;

1-

2

3

4

5

Yetenek anlayisini benimsemek,

Calisan deger 6nermesi yaratmak,

ise alma stratejilerini yeniden diizenlemek,
Geligimi 6rguttin timine nifuz ettirmek,

Calisanlan yetenekleri dogrultusunda farkllastirmak seklindedir.
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Orgutlerde yetenek yonetimi geligtirirken yetenek yénetimi anlayisinin
orgutin tum duzeylerinde benimsenmesi ilk adim olarak kabul edilmigtir. Agiklanan
diger dort temel adim, yetenek yonetiminin yetenegi cekme, ise alma, gelistirme ve
calisanlari yeteneklerine gore farklilastirma olarak yetenek ydnetiminin boyutlarina

temel teskil eden dnermelerdir.
Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine Gegis

Tarih boyunca insanlar uretime ve verimlilige yonelik bilgi ve becerilerini
gelistirmeye calismislardir. Endustri Devrimi ile makinelesmeye bagl olarak artan
uretim ihtiyaci daha fazla isgoren ihtiyaci anlamina gelmis ve tarimdan sanayiye

gegen isgucu agir galisma kosullari altinda ezilmistir (Kogak, 2015).

1900’IU yillarin baslarinda ydnetimin bilimlesme sirecine Frederick Winslow
Taylor, Henry Fayol ve Max Weber énemli katkilar sunmuslar, insani, is surecinde
“‘mekanik bir yapi tas1” olarak kabul etmiglerdir. Sanayi kosullarinda makine gibi
¢alisan isgorenler, isverenlerin baskilarina toplu bir sekilde karsi koyabilmek igin
cesitli drgutlenmelere gitmistir. 1920’li yillar itibariyle sendikal faaliyetler baslamis,
isgérenler daha iyi calisma kosullari igin talepte bulunmustur (Ozdemir, 2014). Bu
donemde devletler de isgdrenlerin haklarini korumaya yodnelik adimlar atmisg,

kanunlar ¢ikarmistir (Kogak, 2015).

1950’lerden itibaren c¢alisan haklari genigletilmig, isgucunin yonetiminde
geleneksel personel rejimi olarak adlandirilan uygulamalar baslamistir (Ozdemir,
2014). Personel yonetimi, ¢aligsanlari maliyet unsuru olarak gérmus ve isgoren ile
orgut, orgut ile devlet arasindaki mali/hukuki iligkilerin faaliyetleri Gzerine
yogunlasmistir (Findikgi, 1999). Ancak yasanan dunya savaslari, ekonomik krizler
ve degisen iktisat politikalar ile hizla donusen dunyada varligini devam ettirmek
isteyen orgutler, personel yonetimi anlayisi yerine insani gelistiriimesi gereken,
orgutin hedeflerine ulagsmasi igin bir kaynak olarak goérmeye baslamislardir.
Ozellikle 1980 sonrasinda teori ve uygulama alaninda “Personel Yénetimi” kavrami
yerine “insan Kaynaklari Yoénetimi” kavrami benimsenmistir (Akgcakaya, 2008). Bu
yeni yonetim anlayisi ile segme ve yerlestirme, kadrolama, planlama, performans
degerlendirme, kariyer planlama insan kaynaklari bolumlerinde uygulanmaya
baslamistir (Tortop, Aykag, Yayman ve Ozer, 2007). Harvard Business School'da

ilk kez 1981 yilinda “insan Kaynaklari Yénetimi” dersi okutulmaya baslanmis, 1989
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iy

yilinda “Amerikan Personel Yonetimi Dernegi’nin ismi “insan Kaynaklari Yénetimi
Dernedi” olarak degistirilmis, 1991’de Chicago Universitesinden Gary Becker “insan
Kaynaklari Teorisi” adli calismasiyla Nobel Ekonomi Oduliinii kazanmistir (Ulsever,

2005).

Dinamik orgutsel yapiya daha fazla uyan insan kaynaklari yonetimi
anlayigina gegis ile insan kaynagina yatirim yapilmasi, orgutsel hedeflere hizla
ulasilmasini saglamis ve orgitler ¢cagin gerektirdigi gelismelere daha kolay uyum
saglamiglardir. Aytag¢ (2014), insan kaynaklari yénetiminin (¢ asamadan gectigini
belirtmektedir: personel yonetimi, stratejik insan kaynaklari yonetimi ve yetenek
yonetimi asamasidir. Personel yonetimi asamasi 1980’lere kadar, stratejik insan

kaynaklari yénetimi asamasi 1990’lara kadar sirmustir (Bersin, 2006).

Tablo 2.

Personel Yénetiminden Yetenek Ybnetimine Gegis

Yetenek Yonetimi

Stratejik IKY Performans yonetimi
Personel Yoénetimi ise alim Yetkinlik yonetimi
Ucretler Kariyer geligimi Orgiitsel yedekleme
Yan haklar Orgitsel tasarim is ile entegrasyon
is fonksiyonu Toplam Ucretlendirme Liderlik gelistirme
Ucret 6deme sistemleri iletisim

is ortag!

ise alim, IK portali, tazminat,

6grenme yonetimi

(Aytag, 2014, s.3)

Tablo 2'de personel ydnetiminden yetenek yonetimine geciste Uzerinde

durulan yeni kavramlar verilmigtir. Tablo 2'den gorulecegi gibi, ilk asamada personel
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yonetimi bolumleri Ucretler, yan haklar, is fonksiyonu ve Ucret 6deme sistemleri ile
ilgili faaliyetleri yuratmuagstir. Bu yonetim anlayiginda calisanlarin gunluk rutin
islerinin yapildigini ve ¢aligsanlarin maliyet unsuru olarak goruldugu anlasiimaktadir.
Stratejik insan kaynaklari yonetimi asamasinda ise, insan kaynaklari yonetim
birimleri ise alim, kariyer gelisimi, orgutsel tasarim, toplam Ucretlendirme, iletigim,
calisanlari is ortagi olarak degerlendirme, insan kaynaklari portallari, tazminat ve
0grenme yoOnetimi Uzerinde durulmustur. Son asama olan yetenek yonetimi
asamasinda ise performans yonetimi, yetkinlik ydnetimi, &rgutsel yetenek
yedekleme ve liderlik gelistirme ile c¢alisan hedefleri ve o6rgut hedeflerinin

butunlestiriimesi anlayigi bulunmaktadir.

Maliyet disUricu bir deger olarak goértlen insan kaynagi, 1980’lerdan sonra
farkli bir anlayisla yeniden ele alinmistir. insan kaynaklari yénetimi, planlamayla
baslaylp dogru sayida c¢alisanin ise alinmasi, ise alistiriimasi, kariyer gelisimi,
isveren-calisan iliskilerinin yonetilmesi gibi islevleri kapsayan bir yonetim anlayigi
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ertiirk, 2011) insan kaynaklari yénetiminin temel amaci;
is yasaminin kalitesini yukselterek verimliligi artirmaktir ¢inku is tatmini olmayan,
motivasyonu dusuk isgucu ile verimlilik, is hedeflerine ulasmak ve rekabet
edebilmek zordur (Atli, 2010) insan kaynaklarindan yararlanmak orgiit stratejilerinin
bélinmez bir pargasi olmus, insan kaynaklari yonetimi ve strateji kavramlarinin
birlikte ele alinmasiyla da stratejik insan kaynaklari yonetimi kavrami ortaya
ctkmistir (Ceylan, 2007). Bu yoOnetim anlayisi, bir yandan insan kaynaklar
uygulamalarini ve stratejilerini orgutlerin stratejileri ve ydnetim suregleri ile
iligkilendirmeye c¢alisirken bir yandan da insan kaynaklari yonetim stratejilerini ve
uygulamalarini kendi iginde koordine etmeye ve uyumlastirmaya calisir (Zehir,
Gurol, Karaboga ve Kole 2016).

1990’larin son geyregdi ve 2000’li yillarin baginda McKinsey, Towers Perrin ve
Deloitte gibi buyuk yonetim danismanhgi firmalarinin yaptigi arastirma sonuglari
yetenek yonetimi anlayisinin temelini olugturmus ve yetenekli iggorenin orgutler igin
onemini gosteren sonuglar ortaya koymustur (Michaels vd. 2001). Basarih girketleri
diger sirketlerden ayiran en 6nemli unsur, yetenekli isgérenlere sahip olmak ve

onlari dogru ydnetebilme yaklasimi olarak belirlenmigtir (Akar, 2015)

Yetenek ydnetimi anlayisinda insan kaynaklari yaklagsimindan farkli olarak,
yetenekli isgorenler en 6nemli Uretim faktoridir. Ozellikle kilit pozisyonlarda
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yetenekli isgorenlere sahip olan orgutler daha basarili olmakta, performanslari
artmakta ve rekabette buyluk avantaj saglamaktadirlar. Bu yonetim anlayisinda,
gelecekte rekabet avantaji saglayacak yeteneklerin belirlenmesi ve oOrgutteki

potansiyel yildizlarin saptanmasi 6nemlidir (Aytag, 2014).

Yetenek Savaslari Olgusu ve Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikmasinda Rol

Oynayan Faktorler

1990’ yillarin sonunda Amerika’da “yetenek icin savas” kavraminin ortaya
cltkmasi, uluslararasi yonetim danigmanligi sirketi Mckinsey&Company’nin ilkini
1997 yilinda, ikincisini 2000 yilinda yaptigi arastirmalarla olmustur (Harris, 2018).
Bu tarihten itibaren yetenek savaslari hem yetenekli profesyoneller icin yarisan

orgutler hem de akademik caligmalar icin onemli hale gelmistir.

‘Daha iyi yetenek igin savasmaya deger’ fikri 1997 yilinda Mckinsey sirketinin
ABD’de gesitli endustrilerde 77 bluyuk olgekli sirkette yaptigi anketle baslamistir.
Yaklasik 400 sirket yetkilisi ve 6000 yonetici ankete katilmis ve bulgular iyi bir
yetenek profiline sahip 20 sirketin vaka ¢alismalari ile dogrulanarak desteklenmistir.
Anket, sirket gelirlerinin son bes yil icinde GSYIH bliyime oraninin iki katina
¢clkmasina ragmen, yetenekli isgtcu kithgi yasadiklarini ortaya koymustur. 6000
yoneticinin sadece %23’U yetenekli calisanlari sirketlerine gekebildiklerini belirtirken
%10’u ise sahip olduklari yetenekli ¢aligsanlarin timunu elde tutabildiklerini kabul
etmistir (Chambers, Foulon, Hanfiel-Jones ve Hankin, 1998). Arastirma, 2000
yihinda 35 buylk ve 19 orta Olgekli isletmede yapilarak glncellenmigstir. Sonuglar,
yetenekli ¢alisanlarin ilgisini gekmenin ve elde tutmanin 1997°de oldugundan daha

zor oldugunu ortaya koymustur (Axelrod, Handfield-Jones ve Welsh, 2001).

Mckinsey arastirmalari kuresel oOrgutlerin insan kaynaklar sistemlerini
donustirmeleri ve yetenek yonetiminde daha sistematik adimlar atmalari igin temel
teskil etmistir (Akar, 2015). Ekonomik ve demografik etkiler birgok gelismis tlkede,
isle ilgili yeni gercekler yaratmistir (Michaels vd. 2001). is diinyasinda ortaya ¢ikan
yeni gerceklikler Tablo 3'te gosterilmektedir.
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Tablo 3.

Is Diinyasinda Eski ve Yeni Gergeklik

Eski Gergeklik Yeni Gergeklik

insanlar sirketlere ihtiyac duyarlar Sirketler insanlara ihtiyag duyarlar

Makineler sermaye ve cografya rekabet Yetenekli insanlar rekabet avantajidir

avantajidir

Daha iyi yetenek fark yaratir Daha iyi yetenek buytuk fark yaratir

is kithg! Yetenekli insan kithgi

Calisan baghhgi ve is glvencesi Calisanlar hareketlidir ve baghliklari kisa
surelidir

insanlar teklif edilen standartlari kabul insanlar daha fazlasini talep ederler

ederler

(Michaels vd. 2001, s.6) Turkgeye uyarlanmistir.

Tablo 3 incelendiginde, yetenek igin savasta yonetim anlayisinin yetenek
yonetimi baglaminda degismesi gerektigini sdylenebilir. Calisanlar lehine degisen
bir yonetim anlayisi, kit olan yetenekleri gekmek ve elde tutmak icin onemli hale

gelmisgtir.

Yetenek savaslarina zemin hazirlayan nedenlere bakildiginda ilk olarak
1950’lerde basladi§i kabul edilen bilgi toplumu c¢agi gosterilebilir. Bilgi toplumu;
bilginin stratejik acidan onemli kabul edildigi, orgutsel ve toplumsal duzeyde
ogrenmenin yasam bicimi haline geldigi, teknoloji temelli degisim ve gelisimin hiz
kazandi§i ve kiiresel rekabetin arttigi bir dénemi temsil etmektedir (Unal, 2009).

Toplumlar bu ¢agda hizla degiserek sanayi toplumunun 6tesine gegmislerdir.
Bilgi toplumunun en temel 6zelligi bilginin toplanmasi, dizenlenmesi ve yayiminda
uygulanan yeni gelismelerdir. Bilgi alinan ve satilan bir meta olarak gorulmeye
baslamistir (Aydin, 1997).

Bireysel ve kitle iletisiminin sinirlar 6tesine gectidi, bilgisayar ve bilgisayara

badli olarak calisan araclarin kullanildigi, temel ekonomik faaliyetlerin bilgi tGzerine
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inga edildigi; tuketici ve Ureticileri bir araya getiren hizmet turinun bilgi hizmetleri
olarak sekillendigi bilgi toplumunda; insan sermayesi 6n plana ¢ikmis, egitim
suresizlesmis, her turlu bilgi kaynagi ve bilgi merkezi deger kazanmig, bilginin
sahipligi ve kontrolu i¢in uluslar Ustl érgutler kurumlagsmistir (Rukanci ve Anamerig,
2004). Orgiitlerin kiiresel bir boyut kazanmasiyla birlikte faaliyet alanlari, érgut
yapilari, yonetim anlayislari farklilasmaya baslamistir (Tagraf, 2002). Kuresellesme
ile birlikte artan rekabet, orgutleri yetenekli ¢alisan arayisina yoneltmigtir. Hizli
kuresellesme, bilgi patlamasi, yetenekli ¢caligan arayisi, egitim programlarinin da
yeniden yapilanmasini gerektirmistir. Artik herkes kuresel diusinmek ve 6zlerini

kaybetmeden geleneklerin 6tesine kosmak durumunda kalmaktadir (Guven,1999).

Orglitleri etkileyen bir diger gelisme, bilisim teknolojileri alaninda olmustur.
Artan rekabet ve kuresellesme karsisinda orgutler, ortaya ¢ikan taleplere karsi
cevap verebilmek icin bilgi iletisim teknolojilerini kullanmaya baslamislardir. Biligsim
teknolojilerinde yasanan gelismeler de zamanla etkisini artirarak yonetimin her
kademesinde stratejik 6neme sahip olmustur (Yalgin, 2013). Bilisim endustrisi
gelistikce yeni igler ve yeni becerilere duyulan ihtiyag tUm endustriler i¢in artmis ve
basarili olmak icin orgatlerin yeni tir uzmanlik ve becerilere sahip yetenekli

isgucune sahip olmalari gerekmistir (Ceylan, 2007).

Dinyada yasanan demografik degisim de orgutler arasinda yetenek
savaglarinin artmasina neden olmustur. Calisma yasamini etkileyen demografik

degisimler soyle siralanabilir (Barutgugil, 2004);
- lIsglicti giderek yaglanmaktadir.
- Ortalama insan 6mru uzamaktadir.
- Ndufus artis oranlari birgok gelismis Ulkede ¢ok dismustur.
- Kadinlar daha fazla is hayatina girmektedir.

- gyerlerinde calisanlar arasinda irk, dil, din, milliyet ve benzeri

farkhlhiklar artmaktadir.

1985 yilinda kiresel nufusun %10’u olan yagh nufus oraninin 2025 yilina
kadar %15’e ¢ikacagi, 2000 yilinda ise 600 milyon olan 60 yas Ustl ntfusun 2050
yilina gelindiginde 2 milyara yaklasacagi tahmin edilmektedir. Demografik dontigum

ile birlikte nufusun yagl oraninin hizla artmasi, emegin yaslanmasina ve Uretim
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surecinden uzaklagmasina sebep olmaktadir. Bunun sonucunda emek daha kit bir
faktor haline gelmekte ve ekonomik verimlilik dismektedir (Gunaydin, 2018).
Deloitte (2005) raporunda, is piyasasina giren 15-29 yas grubu sayisinin surekli
olarak azaldigini ve hem gelismis hem de gelismekte olan Ulkelerde nufusun
yaslanmakta oldugunu belirtmistir (Heinsman, de Hoogh, Koopman ve van Muijen
2008).

Gelismis Ulkelerde geng¢ nifusun azalmasi yetenekli isglcune ihtiyacin
artmasina yol agarken gelismekte olan Ulkelerdeki geng nifusun bu Ulkelere gé¢
etmesine neden olmustur. Ozellikle gelismekte olan Ulkelerdeki vasifli igglicinin
dolagsimi gelismekte olan Ulkeler agisindan olumsuz olmakta ve profesyonellerin

hareketliligi yetenek icin savaslara zemin hazirlamaktadir (Ceylan, 2007).

Gunumuzde calisan ve is dinyas! baglamindaki degisimlere deginilecek

olursa;

-Orgtitsel badlilik giderek zayiflamaktadir. Is diinyasinda tabular degismistir
ve artik kisilerin 6zgec¢mislerinde birden fazla sirketin olmasi basari olarak kabul
edilmektedir. Mckinsey arastirmasina (2000) katilan ydneticilerin %20’si, iki yil
icerisinde caligtiklari sirketten ayrilma ihtimallerinin ¢ok yuksek oldugunu, %28'i ise
islerinden ayrilma ihtimallerinin oldugunu belirtmistir (Axelrod, Handfield-Jones ve
Welsh, 2001)

-Is ve 6zel hayat dengesini saglamak 6nemli hale gelmistir. Klasik istihdam
ve Uretim anlayisindan uzaklasilarak is yasaminda esnek ¢alisma uygulamalarina
baslanmigtir.  Artik Uretimin kalitesi ve isverenlerin  memnuniyeti yeterli
gérilmemektedir. Uzerinde durulmasi gereken bir diger nokta da calisanlarin is
yasam dengesinin saglanmasidir. isyerlerinde esnek calisma uygulamalarina

gecilmesi dengenin saglanmasi icin gereklidir (Dogrul ve Tekeli, 2010).

-Serbest calismaya ydnelim artmaktadir. Serbest meslek sahipleri, birden
fazla musteriye gecici olarak veya s6zlesme bazinda hizmet veren kisilerin toplam

isgucu icindeki payi artmaktadir (Ath, 2017).

-Teknik bilgi ve beceriye gereksinim artmaktadir. Orgitler teknolojik
degisikliklere uyum saglayabilecek, rekabet avantaji yaratabilecek, nitelikli, katma

degeri yuksek igsgucunu tercih etmekte ve buna ihtiyag hissetmektedir (Gur, 2011).
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-internet (izerinden is ve personel bulmak yayginlasmaktadir. internet
sayesinde g¢aligsanlar yeni is firsatlarindan haberdar olmakta ve bu sayede yeni is
imkanlarini degerlendirebilmektedir (Ath, 2017). Ayni zamanda isverenler de
internet Uzerinden verdikleri is ilanlari ile daha ¢ok kisiye ulasabilmekte ve aradiklari

Ozelliklere sahip ¢alisani bulma agsamasinda daha ¢ok kisi degerlendirebilmektedir.

Goruldugu gibi bilgi cagina gecis ile birlikte is dinyasinda yasanan hizl ve
surekli degisim orgutlerin teknolojik degisimlere uyum saglamalarini, rekabet
avantaji yaratacak mesleki ve teknik bilgileri gelismis nitelikli isgucune duyduklari
ihtiyaci artirmistir. Degisimleri yakalayabilmek ve rekabet edebilmek iyi egitim almis
nitelikli insan gucu ile mumkundur (Gur, 2011). Yetenek ydnetimi anlayisinin
temelinde de 6rgultlerin bu kritik 5Gneme sahip yetenekli calisanlari gekmek ve onlari

elde tutmak icin verdikleri micadele bulunmaktadir (Serim-Bahadanli, 2013).

Yetenek Yonetiminin Boyutlari

Bir dizi etkinlikleri kapsayan yetenek yonetimi, érgutlerde gekme, yerlestirme,
gelistirme ve tutma boyutlari (Fang Li ve Devos, 2008; Philips ve Edwards, 2009)
veya yetenek belirleme, gelistirme ve yetenek kulturta boyutlar (Davies ve Davies,
2014) ile acgiklanmaktadir. Bu calismada yetenek yonetimi; yetenegi ¢ekme,
yetenegi segme ve yerlestirme, yetenegi gelistirme ve yetenegi tutma olmak Uzere

dort boyutta ele alinmigtir.

Yetenegi gcekme. Glinumuzde rekabet edebilmek igin yasananan yetenek
savaglarinda en iyi strateji hi¢ sUphesiz ki gorinurde olan herkesi ise almak degildir.
Hicbir orgut surekli ise alma, isten ayrilma ve surekli egitim maliyetlerine katlanmak
ve orgute baglihg olmayan verimsiz galisanlara sahip olmak istemez. Orgitlerin
sunabilecekleri ¢calisma ortami ve 6rgut hedeflerine ilgi duyan, heyecanlanan ve
bagliliklariyla o6rguti dédulllendirecek adaylari  kendilerine ¢ekmek igin ikna

edebilmeleri gerekmektedir (Erickson ve Gratton, 2008).

Yetenegi ¢cekme boyutu, gerekli yeteneklere sahip adaylarin cezbedilmesi,
orgute cekilmesi igin yurutulen bir dizi orgut etkinligidir (Fang Li ve Devos, 2008).
Bunun icin orgutsel yeteneklerin belilenmesi, aranan yetenekli adaylarin

Ozelliklerini agik¢a belirlemek, hangi pozisyonlar icin hangi yeterliliklerin tasinmasi
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gerektiginin Oncelikle analiz edilmesi ile gekme surecine baglanmaktadir (Akar,

2015; Ath, 2017). Oncelikle érgltler dusiindiikleri rol ve pozisyonlar igin gerekli

becerileri, bilgileri, yetenekleri ve sorumluluklari, gelecege yonelik uzmanlasmanin

nasil olacagini ve isin gerektirdiklerini belirlemektedir (Fang Li ve Devos, 2008).

Orgiitlin ihtiyaci olan yetenekleri tanimlama ve raporlama sireci is igin uygun

adaylarin belirlenmesinde temel bilgileri saglar (Armstrong, 2006). Yetenekleri

cezbetmek kadar dogru yetenekleri érguite kazandirmak da énemlidir (Ali, 2008).

Orglitler yetenekli adaylari bulmak igin bircok cekme kanali kullanir. Dogru

kanallarin kullanimi dogru yetenegin bulunmasi igin dnem tagimaktadir (Akar,
2015). Akar (2015, s.89), Fang Li ve Devos (2008) ile Hatum’un (2010)

calismalarindan yararlanarak ise alim kanallarini tabloda belirtmistir:

Tablo 4.

Cekme Kanallari ve Tanimlari

Kanal

Tanim

isgdren referansi

Kurumun web sitesi

Universite ve is kollari

e-istihdam

Online simulasyonlar

Video 6zgec¢mis ve diger online kanallar

Kurum i¢i haber biltenleri

istihdam ajanslari

-Orgiit icinden calisanlarin tanidiklari kisileri dnermesi
ve referans olmasi.

-En 6nemi kanallardan biridir, ancak web sitesinin
yetenekli, dogru adayi gekecek sekilde diizenlenmesi
gerekmektedir.

-En Ust yetenek grubundaki genglerin bulunabilecegi
en o6nemli noktalardir. Orgitler (niversitelerde
sunumlar, gérusmeler, ilgili hoca ve bdlim bagkanlari
ile gorusmelerle en yetenekli genc yeteneklere
ulsamaya calgirlar.

-Adaylarin ve drgutlerin en ¢cok kullandiklari web sitesi-
portallardir. Monster, carreer builder, hotjobsyahoo
vb.

-Orgutlerin adaylarin gergek kapasitelerini gérmek igin
kullandiklari online oyun ya da testlerdir, 6rgute 6zel
hazirlanir.  Ornegin P&G’nin JustinCase internet
simulasyonunda; verilen bir vakaya karsin bir saat
icinde yeni bir urin ya da proje hazirlanmasini
beklemekte aday kendiyle yarismaktadir. Kuresel
orgutler, bazen bu simulasyonlari ylzlerce is okulu ya
da Universitelinin  katildigr  yarismalar  halinde
uygulayabilmektedir. Bu online yontem Kilit bir ise alim
kanali 6zelligi tasimaktadir.

-Youtube, secondlife gibi online sitelerdeki alanlarda,
adaylar kendi video 6zgec¢mislerini paylasmaktadir.
-Orgutte genellikle halkla iligkiler ve insan kaynaklari
birimlerinin igbirlidi icinde basili ya da online olarak,
kurum ici bilgi akisini diizenleyen ve bos pozisyonlarin
duyurularini da igeren araclardir.

-Yetenek avcilari olarak da bilinen, sektor, orgit,
pozisyon odakli, en dogru adaya ulasmak Uzere
kurum disindan hizmet alinan, insan kaynaklari
ajanslaridir.
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Tablo 4’te belirtlen ¢ekme kanallari oOrgutler ile yetenekli calisanlarin
iletisimini saglamaktadir. Gunumuzde gazetedeki is ilanlarinin ¢ok daha Otesine

tasinan gekme kanallari oldugu sdylenebilir.

Orgltlerin “neden yetenekli calisanlar kendilerini tercih etsinler?” sorusuna
cevap verebilecek nitelikleri belirlemeleri ve bu degeri olugturmalari gerekir. Bu

konuda isveren markasi ve ¢aligsan deger dnermesi kavramlarindan bahsedilecektir.

isveren markasi ve isgéren deger énermesi. ik olarak Barrow ve Mosley
(1996) tarafindan tanimlanan isveren markasi; érgut tarafindan calisana verilen
ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel faydalardir (D6nmez, 2017). Aslinda, igveren
markasi “bir 6rgutiin mevcut ve gelecekteki ¢calisani igin arzu edilen bir yer oldugunu

bildirme ¢abalarinin toplami” nin Grtntdur (Lloyd, 2002).

isveren markasinin temel rolii, ydnetim icin &nceliklere odaklanmak,
uretkenligi artirmak, ise alma, tutma ve baglhhgr saglamak icin drgutlerde tutarli bir
gerceve saglamaktir. Isgliciiniin gok kolay yer degistirebiliyor olmasi érgitler igin iyi
bir isveren imajina sahip olmayi gerekli hale getirmektedir. isveren markasi,
isverenin itibarini ve ¢alisanlarina verdigi degeri goéstermektedir (Barrow ve Mosley,
2005).

Yetenekli adaylari cezbetmek igin basarili bir isveren markasi énemli bir arag
olarak gorulmektedir. Musteriler markalari kendilerine sunulan, farklilik, ilgi cekici
Ozellikler, faydalar sebebiyle tercih etmekte ve ayni sekilde isveren markasi da
mevcut g¢alisanlara ve hedef galisanlara deger teklifleri, vaatler, farkliliklar sunarak
yetenekli calisanlari oOrgute c¢ekmeye, sonrasinda onlari elde tutmaya ve
bagliliklarini saglamaya yaramaktadir (Atli, 2017). Kisacasl, isveren markasi
calisanlarin  6rgit hedeflerini benimseyerek aidiyet duygusu gelistirmelerini
saglarken, orgutsel baghligin gucglu olmasi da yetenekli isgiclinun orgutte kalmasini

saglamaktadir (D6nmez, 2017).

isgéren deger énermesi, misteri deger dénermesi kavramindan hareketle
ortaya c¢ikmistir (Atli, 2017; Ceylan, 2007) ve c¢alisanin yaptigi is, cevresi, is
arkadaslari, tcretlendirme, liderlik gibi unsurlarin toplamidir (Akar, 2015; Atli, 2017).
Bagka bir tanimla galisan deger dnermesi; ¢alisanin bir drgute getirdigi beceriler,
yetenekler ve deneyim karsiliginda elde ettigi essiz faydalar setidir (Salau, Osibanjo,

Adeniji, Ojebola, Oludayo, Falola ve Atolagbe, 2018). Calisanlarin beklentilerinin,
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ihtiyaclarinin o6rgut tarafindan ne kadar karsilandigi ile ilgilidir. Yetenek yonetimi
baglaminda ise bilinilirligi yuksek, guglu ve farkh 6zelliklere sahip, kaliteli bir marka
haline gelmig oOrgutin yetenekli galisanlarin gozunde cazibesinin surekli olarak

devam etmesi anlamini tagimaktadir (Ath, 2017).

Isveren markasi, 6rgitiin hedeflenen yetenekli calisanlara sahip olmak igin
bir imaj olusturma sureci ve orgutun kulturel kisiligi (Cheese, Thomas ve Craig,
2008) olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda isveren markasi ile isgéren deger
Onermesi arasindaki fark, isgoren deger 6nermesi kavraminin daha genis ve

kapsayici olmasidir (Akar, 2015).

Uluslararasi alanda arastirma yapan ISR danismanlik firmasi 2006 yilinda
Asya-Pasifik bolgesinde sirketlerde calisan yetenekli calisanlarin beklentilerini

ortaya koyan bir arastirma yapmistir. Bu ¢aligsanlarin igletmelerden beklentileri;
- Orgitun degerleri ve amaclari dogrultusunda karar veren liderler,
- Surekli 6grenmeyi ve gelismeyi tesvik eden bir galisma ortami,
- Calisanlara saygi gosterilmesi

olmak Uzere G¢ ana baslikta toplanmaktadir. Bunlara ek olarak arastirma sonuglari,
yetenekli calisanlarin kati, burokratik, risk almayan yonetim tarzina sahip olan
isletmeleri tercih etmediklerini ve kariyer gelistirme programlari olan sirketlerin
yetenekli ¢alisanlar i¢in daha cazip oldugunu ortaya koymustur (Dogan ve Demiral,
2008).

Benzer bir arastirma da Dabirian, Kietzmann ve Diba (2017) tarafindan
yapilmigtir. Arastirma icin mevcut ve eski c¢alisanlarin gsirketlere yonelik
dusuncelerini, tecrubelerini, bilgilerini paylastigi Glassdoor web sitesinden en
yuksek ve en diusuk puan alan sirketler icin yapilan 38.000’den fazla yorum
toplamiglardir. Topladiklari verilerin analizi sonucunda, mevcut, eski ve potansiyel
calisanlarin igverenleri toplu olarak degerlendirdiklerinde ilgilendikleri yedi isgoren

deger 6nermesi sekil 1’de gosterilmektedir:
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YEDI ISGOREN DEGER ONERMESI

Sosyal Deger |ilgi Degeri Uygulama Gelistirme Ekonomik Yonetim is/Yasam
Degeri Degeri Deger Degeri Dengesi
\\¥/ ‘\./ ) 7 A
Miikemmel 6rgit Yoneticiler is ve kisisel yasam
Kiiltird . o Calisanlarin Calismalar maas ¢alisanlarina L
ltlrine sahipve| Zorlayiciama Bilgi ve f | olarak Ikl ith i dengesini
yetenekli kisilerle ulasilabilir becerilerini pro eslyone ,0 ara ?cha,l la”,\lle thamve yel : kurabilecek esnek
birlikte hedefleri olanilgi | kullanabilecegin 'Ige||§mes'| 'vg "Idl"'TIm”:ﬁ ('elr'l € Yerellwl,'saygll g ¢alisma
calisabilecegin bir | gekici birismi? | anlamlibirismi? fleriemest i¢in oadliendiriiiyor - gaven! |r,-or1 an uygulamalarivar
. firsatlar var mi? mu? koruyan iyi ve
yer mi? mi?

dirist liderler mi?

Sekil 1. Yedi isgéren deger dnermesi

(Dabirian, Kietzmann ve Diba, 2017, s.200) Turkgeye uyarlanmistir.

Sekil 1’den de anlasilacagi gibi, ¢calisanlar yedi isgéren deger 6nermesini géz
onunde bulundurmaktadir. Bunlar, isin sosyal unsurlari, ilging ve zorlu is gorevleri,
becerilerin anlamli bir sekilde ne dlgude uygulanabilecegdi, mesleki gelisim firsatlari,
maas odulleri, yonetimde rol alma ve igs/lyasam dengesinin saglanmasidir. Bu
onermelerin hepsi ¢aligsanlar igin onemli olsa da dnem dereceleri her ¢alisan igin

farklilasabilmektedir.

Gunumuzde yuksek nitelikli galisanlari gekmek icin drgutin niteliklerinin ve
Yuksek nitelikli

calisanlarin geleneksel calisanlara goére “calisma’ya yukledikleri anlamin da farkl

calisanlara sundugu teklliflerin  farkhlastigi  gérilmektedir.
(Keser, 2004) oldugu g6z 6nunde bulunduruldugunda onlarin manevi beklentilerinin

de kargilanmasi gerektigi ifade edilebilir.

Yetenegi se¢cme ve yerlestirme. Secgcme sureci; orgut ve adayin
Ozelliklerinin uygunlugunun degerlendiriimesidir (Akar, 2015). Yuksek potansiyele
sahip, yenilikci, yaratici, gelecekte 6rgut igin faydali olacagina inanilan, parlak

olanlari

ise

bireyleri ¢ekebilmek ve aralarindan yetenekli

bir

kesfederek dogru

pozisyonlarda gorevlendirebilmek basarili allm sdreci olarak

degerlendiriimektedir (Celik ve Zaim, 2011).
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is diinyasinin degisen kosullarinda érgiitler kendileri igin gerekli olan bilgi,
beceri, donanima sahip yetenekli ¢calisanlara hizla ulasmak zorundadir. 2011 yilinda
yayimlanan Perydn (Tlrkiye insan Yonetimi Dernegi)-Towers Watson Tirkiye
yetenek yonetimi arastirma sonucglarina gore sirketlerin yetenek yonetimi
konusunda oOngordukleri risklerin basinda “se¢me ve yerlestirme” gelmektedir
(https://www.peryon.org). Yetenek yonetimine girdi saglayan en onemli surecin
segcme ve yerlestirme oldugu (Altintag, 2003; Ath, 2017; Ceylan, 2007)
degerlendirildiginde arastirma sonucu daha anlamli hale gelmektedir cinku orgutler
icin kritik olan dogru niteliklere sahip adaylarin dogru ise segilmesidir. Orgitin
gelecege yonelik hedefleri ile yeteneklerin uyumunun yani sira 6rgut kultrine ve
degerlerine de uyum saglayacak adaylarin segilmesi 6nemli hale gelmistir (Dogan
ve Onder, 2014).

Yetenek yonetiminde orgutler ihtiya¢ duyduklari yetenekleri i¢ kaynaklardan,
dis kaynaklardan veya her ikisinden de yararlanarak karsilayabilirler bu nedenle
oncelikli olarak stratejik hedeflerine ydnelik alim yapilacak pozisyonun gerektirdigi

nitelikleri belirlemeleri gerekmektedir (Serim-Bahadanli, 2013).

Yetenek havuzu. ise alim sirecinde i¢ kaynaklardan yararlanacak érgiitlerin
kullandigi yontemlerden biri yetenek havuzlardir. Yetenek havuzu, bir orgutte
yetenekli olarak tanimlanan calisanlardan olusan bir toplulugu tanimlamaktadir
(Tansley, 2011). Orgutler, geleceklerini garantileyebilmek icin bugiinden isgiicl
kaynaklarini etkili sekilde planlamaktadir. Olugturulan yetenek havuzu, o6rgutlerin
var olan veya yeni is sahalari ile ortaya ¢ikabilecek yetenek ihtiyacinin pozisyona
en uygun ve hizli bir sekilde ulasiimasina yardimci olmaktadir (Yildirim, 2016).
Orgltlerde yonetici diizeyindeki roller, yiikselen yildizlar, ortaya ¢ikan liderler, yerel
yetenekler seklinde farkli yetenek havuzu siniflandirmalar olabilmektedir (Tansley,
2011).

Dogan Online ve Hepsiburada Yonetim Kurulu bagkani Hanzade Dogan
Boyner, “Yonetim Kurulu Dinamikleri Paneli’nde (2017) sirketlerin en &énemli
varliklarinin yetenek havuzlari ve yarattiklari kultir oldugunu su soézlerle ifade

etmistir:

“Biz sanayi devriminde degiliz, teknoloji devrimindeyiz. Benim ydnettigim

sirketlerin tamami hizmet sektérinde (...) Dolayisiyla sirketin varligi nedir?
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Kaltaruddr... Cunkl pazarlamaniz eksikse yatirim yaparsiniz, pazarlamanizi
arttinrsiniz. Uretim adiniz zayifsa, yatirnm yaparsiniz, Gretim aginizi arttirirsiniz.
Ama sirketinizin kaltiru ve sirketinizdeki yetenek havuzu, bu ¢aga uygun degilse,
bu ¢agin mecbur kildigi donugimu yapmaya uygun degilse gidip kultur satin

alamazsiniz.” (http://www.hurriyet.com).

Calisan tavsiye programi. I¢ kaynaklarin kullanildigi ise alim
yontemlerinden digeri ise ¢aligan tavsiye programlaridir. Bu uygulamada c¢alisanlar
orgut kalturane uygun adaylari igse alim igin tavsiye etmektedir. Bu sayede adaylara

hem zahmetsizce ulagiimakta hem de galisan dédullendirilmektedir (Ath, 2017).

insan kaynaklari danismanlik sirketi Randstad’in, istanbul bélgesinde cesitli
sektorlerde calisan 126 yonetici ve insan kaynaklari yoneticisiyle yurattugu
arastirma sonucunda, 2018 Y1l iK Trendleri ve Ucret Raporu yayinlanmistir. Rapora
gore, dogru kisilerin bulunmasinda en etkili kaynak olarak ¢alisan referansi kabul
edilmektedir (https://www.randstad.com). Bir¢gok orgutte kullanilan bu ydnteme
ornek olarak Finansbank Anonim Sirketi verilebilir. Finansbank Anonim Sirketi
“Arkadasini tavsiye et” uygulamasi kapsaminda ihtiyaclari dogrultusunda kendi
personelinin  tavsiye ettigi adaylara ise alimda oOncelik vermektedir

(https://www.yenibiris.com).

Degerlendirme merkezi ve gelisim merkezi. Degerlendirme merkezi,
kisinin potansiyeli ve yetkinliklerinin bir takim kurgulanmig degerlendirme teknikleri
ile analiz edilmesini saglayan uygulamalar butunuddr (Yildinrm, 2016).
Degerlendirme merkezleri ise alim, terfi, atama ve yedekleme amaciyla kullanilir.
Temel olarak ayni metodolojiye sahip olmakla birlikte gelistirme merkezleri ise,
calisanlarin gucglu ve gelisime acik yetkinliklerini belirlemek ve gelisim planlamasi
yapmak icin kullaniimaktadir (https://www.peryon.org). Bu acidan degerlendirme
merkezleri ile gelistirme merkezlerinin kullanim amaglarinin farkh oldugu

gOrulmektedir.

Adaylarin veya caliganlarin hem bireysel hem de grup igerisindeki
performanslari gesitli araglar ve yontemlerle dlgulmektedir Bunlarin baglicalar

sunlardir (https://www.kariyer.net);
- Vaka galismalari,

- Belirli bir konu hakkinda grup tartigmalari,
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- Yapilacak belirli bir is igin egzersizler,
- Sunumlar,

- Psikometrik testler,

- Rol yapma oyunlari,

- Sosyal etkinlikler,

- Yazil testler,

- Hedefe yonelik mulakat.

Degerlendirme merkezi uygulamalari, yapilan uygulamalarin amacini bilen,
surecglerde godzlem ve degerlendirme yapabilen, egitim almis danigsmanlar
tarafindan yapilmalidir (Ceylan, 2007). Bu araglar ve yontemler ile kisilerin; yeni
durumlara adapte olabilme, analitik distinebilme, karar verme, planlama, mizakere
edebilme becerileri ile takim ¢alismasina uygunluklari ve yaraticiliklar ile zaman

yonetimi yetkinlikleri degerlendirilir (https://www.kariyer.net).

Yetenegi gelistirme. Her calisanin katma deger yaratan bir yetenek olarak
deg@erlendirildigi  orgutlerde, c¢alisanlarin oOrgute c¢ekilmesi ve baghliklarini
saglamada egitim ve kariyer gelisimi énemli unsurlardir. Yetenek yonetiminin bu
asamasinda galisanlara kendilerini gelistirebilecekleri imkanlar sunulmakta, bireysel
ve profesyonel gelisimleri icin bir takim faaliyetler ylratiimektedir (Serim-Bahadanli,
2013)

Geligtirme faaliyetlerinin etkili olabilmesi i¢cin orgutun stratejik hedeflerine
uygun olmasi gerekmektedir. Her orgutin kendine o6zgu gelistirme faaliyetleri
bulunabilecegi gibi her ¢alisanin da ihtiya¢ duydugu egitim ve gelisim faaliyeti farkl
olabilir. Burada orgutler icin en dnemli hata, gundelik islerin yetenegin gelistiriimesi
surecinin onune gegmesi ve gelisimin ertelenmesi yani ¢alisanlarin yetigtiriimesinin

unutulmasidir (Cirpan ve Sen, 2009)

Yetenek yoOnetiminde tek ve etkili olma garantisi olmayan gelistirme
yontemleri yerini, drgutu ve ¢alisani daha etKkili kilacak sistematik ve planli yetenek
gelistirme faaliyetlerine birakmigstir (Akar, 2015). Bu gelistirme faaliyetleri arasinda;

kocluk, mentorluk, proje calismalari, stratejik toplantilara katihm, dil egitimi,
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elektronik 6grenme, kitap okumalari, psikolog ya da danigsman yardimi, is
simulasyonlari, rotasyon gibi pek ¢ok farkli yontem bulunmaktadir (Akar, 2015; Atli,
2017; Cirpan ve Sen, 2009). Orgltte tim caligsanlarin gelisimine odaklaniimali ve
kisisel gelisimlerini kendilerinin yonetmeleri konusunda cesaretlendiriimelidir.

Geligtirme zekasi ve kulturu 6rgutun tamamina yayilmalidir (Kegecioglu, 2017).

Degisen dis ¢evre sartlari ile érgutlerin degisen stratejik ihtiyaclari igin liderlik
rolu Ustlenebilecek yetenege sahip yoneticilerin geligtiriimesi igin de programlar
duzenlenmektedir. Yetenek yonetiminde basarili olan orgutlere baktigimiz zaman
liderlik geligsiminin kultdrlerinin ayrilmaz bir parcasi oldugunu ve aktif bir bicimde
gelistirme surecine Ust diuzey liderleri dahil ettikleri gorilmektedir(Tarique ve
Schuler, 2010).

Yedekleme planlamasi ve uzantisi olarak liderlik geligtirme, orgutlerin
gelecekte ihtiya¢ duyacaklari liderlik pozisyonlarinin saglanmasi, bilgi sermayesinin
geligtiriimesi ve kaliciligi, gelisimin tesvik edilmesi igin yeteneklerin sistematik olarak
tespit edilmesi, degerlendiriimesi, gelistiriimesi ve yerlestiriimesini iceren bir sireg
olarak tanimlanmaktadir (Rothwell, 2010). Yedekleme planlamasi ve liderlik
gelistirmeye oncelik vermeyen orgutler, yetenekte daimi bir yipranma yasamakta ve
baylk degisikliklerle bas etmek zorunda kaldiklarinda yanhs kararlar
verebilmektedirler. Liderlik gelistirmedeki bir eksikligin kagiriimis kazanclar kadar

blyuk bir tehdit oldugunu distinmemektedirler (Cohn, Khurana ve Reeves, 2008).

Orgiitlerin basari igin dogru rollerde, dogru calisanlara ihtiyaci vardir.
Ornegin, Starbucks’'in CEQ’su Orin Smith, 2000 yilinda gdreve getirildigi zaman
2005’te gorevden ayrilacagini disunerek kendi yedeklemesini planlamayi éncelik
olarak gérmistir. icerideki adaylarin onun ayrilis tarihinde hala cok tecriibesiz
olacaklarini anladigi zaman bdlgesel bir sipermarket zincirinin yonetim kurulu
bagkani, disaridan biri olan Jim Donald’a karar vermigstir. Donald sirketin sonraki
CEOQO’su olarak ise alinmis ve kendisine Starbucks magazalarinda ¢alisma ve kahve
kavurma tesislerinin gozlemlenmesini de igeren yogun bir egitim programi
uygulanmistir. Giderek daha ¢ok bélimden sorumlu hale getirilmis ve CEO gérevine
getirildigi zaman da ilk olarak kendi yedekleme planini hazirlamigtir. S6z konusu
ornekteki gibi yoneticiler geride birakacaklari 6rgatin basarisi igin yedekleme
planlamasiyla yetenek gelistirmeyi butunlestirmelidir (Cohn vd. 2008). Bu suregle
tum ust duzey yoneticiler ilgilenmelidir. Lippman’in belirttigi gibi; “bir liderin son
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sinavi geriye insanlari ikna edecek ve onlari kazanacak bir adam birakmasidir.”
(Kosar, 2018, s.216).

Yetenegi tutma. Calisan tutma (employee retention) is terimleri sézltgunde;
“Bir sirketin, mevcut personeli sirkette kalacak sekilde destekleyen bir g¢alisma
ortamini surdirme ¢abasi” olarak tanimlanmakta ve “Bir¢ok ¢alisan tutma politikasi,
calisanlarin is memnuniyetini arttirmak ve yeni personeli ise almak ve egitmekle ilgili
onemli maliyetleri azaltmak icin g¢esitli ihtiyaglarini kargilamayi amaglamaktadir’
seklinde agiklanmaktadir (Business dictionary, 2019). Orgiit icin degerli calisanlari
elde tutma, onlarin érgute bagl olmasinin saglanmasi ve onlari érgutte tutmak igin
yurutulen bir dizi faaliyetlerdir. Bu sekilde uzun vadede galigsan baglihigi saglanmis
olacaktir (Ath, 2017). Baghlik kavrami Ug¢ dizeyde tanimlanmaktadir (Baltas ve
Usakligil, 2014);

- Vasifsal baghlik: Baghhgi olumlu etkileyen kigilik 6zellikleri ile desteklenir,

¢alisanin is hayatiyla ilgili olumlu bakis acgisiyla ilgilidir.

- Durumsal baglilik: Memnuniyet bu tanima dahildir. Calisan bu dizeydeki
bagllik ile isiyle butinlesme, adanmislik, yetki sahibi oldugunu hissetme,
yuksek enerji ve tutku gibi olumlu duygular tagimakta, kendini sirketin bir
parcasi olarak gormekte, basarili olmak igin, aktif zihinsel ve duygusal

¢aba harcamaya hazirdir.

- Davranissal baglilik: Calisanin fazladan c¢aba gdstermesi, sorumluluk
alarak insiyatif kullanmasi, 6rgutin hedefleri dogrultusunda degisime
uyum saglayarak yenilikgi faaliyetlerde bulunmasi gibi davraniglarla

aciklanmaktadir.

Baglilik; fazladan g¢aba gostermeye istekli olmaktir, ylrekten adanmadir.
Calisan performansini ve bunun sonucu olarak da 6rglt basarisini artiracak olan
baghhiktir. Bu nedenle orgutlerin c¢alisan baghligi konusunda yatirrm yapmasi
sebepsiz degildir. Calisanlar 6rgute baglihk hissediyorlarsa kalacaklardir ve bu

sayede elde tutma faaliyetleri basarili olacaktir (Baltas ve Usakligil, 2014)

Randstad insan Kaynaklari ve Ucret Arastirmasinin 2017 yili sonuglarina
gore sirketlerin 2017 yilinda karsilastigi en buyuk zorluk, yetenekli ¢alisanlar elde
tutmaktir. 233 yodneticiyle ylrutilen c¢alismada ankete katillanlara insan

kaynaklarindaki zorluklar sorulmus ve %41,2 oranla “en iyi ¢alisanlari elde tutmak”
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yanitini vermiglerdir (https://www.randstad.com). Benzer sekilde, DATIS HR sirketi

saglik sektorunde 425 Ust duzey yonetici ile bir anket calismasi yapmistir. Sonuglara

gore; CEO’lar i¢cin 2018 yilinin en énemli 6nceliginin %67,6 ile “calisan baglihgr”
oldugu belirtilmistir (Threnhauser, 2018).

Olenski (2015), calisan sirkulasyonundan kaginmak ve en iyi galisanlari

tutmak icin yedi ipucu sunmaktadir. Bunlar;

Segici ise alim: Calisanlar tutma faaliyetlerine baslamadan énce dogru

¢alisanlarin ise alindigindan emin olmak gerekir.

Rekabetgi Ucret paketi sunmak: Birinci sinif yetenekleri tutmak igin onlara
iyi Ucret vermek gerekir. Saglik sigortasi, hayat sigortasi ve emeklilik

tasarrufu plani calisanlari korumak igin gok énemlidir.

Konforlu bir ¢alisma ortami ve kiltir saglamak: Calisanlar kendilerini
guvende ve rahat hissetmelidir. Ofisin uygun seklide havalandiriimasi, iyi
aydinlatiimasi, sicakhgi, rahat bir ortam olmasi 6nemlidir. Ayrica

calisanlari mutlu ve motive eden dérgut kultirine ihtiyag vardir.

Egitim vermek: Tum c¢alisanlarin beceri gelisimi igin egitim verilmelidir.
Bunlar bilgisayarli egitim, DVD’ler, ses kayitlari, kitaplar, makaleler,

brosurler, mentorluk programlari, seminerler ve sinif egitimleri olabilir.

Calisanlari dinlemek: Calisanlarin profesyonel ve 6zel yasamlarinda neler
oldugunu ogrenmek igin birka¢c dakika bile ayirmak onemlidir. Belki
orgutle ilgili harika bir is plani teklif edebilirler ve bdylece kendilerini tim
is sUrecinin bir parcasi gibi hissederler. Belki de hasta olan bir yakinlari

vardir, bir kart veya ¢gicek gondermek onlari de@erli hissettirecektir.

Ug aylik degerlendirmeler yapmak: Bire bir yapilan toplantilar hedeflerin
belirlenmesini ve bu hedeflere nasil ulagilacaginin belirtiimesi igin
gereklidir. Ayni zamanda c¢alisanlarin neye ihitiyaglari oldugu da

konugulmali ve bu toplantilar ders niteliginde olmamalidir.

Takdir etmek: Belki de yetenekli galisanlar i¢cin en onemlisidir. Basit bir
tesekkur veya el yazisi ile hazirlanmis bir not veya maddi dduller olabilir.

Calisanlara 6vgude bulunmak performans hedeflerini tamamlamalari igin
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en etkili yollardan biridir, bu da uzun sire boyunca orgutte kalmak

istemelerini saglayacaktir.

Blyuk bir kuresel sirket olan Google, st dizey yeteneklere sahip olmak ve
onlari tutmak igin, yaratici ve Uretken ekiplerin desteklenmesi gerektigine
inanmaktadir. Basaril ekiplerin sirrini gozmek i¢in de buyuk bir galisma basglatmis,
elli yilhk aragtirmalar incelenmis ve yuzlerce gorusme ve gozlem yapilmistir.
Bulunan temel 6zellik; givenli ortamin yaratildidi ekiplerde ¢alisanlarin Google’dan
ayrilma egilimlerinin daha disik oldudu, farkh fikirleri anlama ve satiglarin daha
yuksek oldugu ve en az iki kat etkili ve verimli olduklandir. Guvenli ortam;
calisanlarin duygusal tartismalara acgik, paylasimlarin yuksek, empati kurulan,
karsilikli konugmada sira ile konugmaya 6zel gosterilen, hata yapildiginda kabul
edilen kudltart ifade etmektedir (Steele, 2016). Bu arastirma, calisanlarin
performansini artirarak, potansiyellerini ortaya c¢ikarma ve deder ortaya
koymalarinda kurum kudltirinin ne kadar etkili oldugunu ve c¢alisanlarin

bagliliklarinda ne kadar onemli oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, rakiplerine gére avantaj elde etmek isteyen orgitler basariyi
onlari rakiplerinden farkli kilacak, ekonomik yarar saglayacak ve kolayca taklit
edilemeyecek unsurlar ile saglayabilirler (Pfeffer, 1995) ve hi¢ siphesiz guinumuzde
rekabette Usutinligun sirri, insandir ve yetenekli ¢alisanlari tutmak, 6rgitsel bir

¢aba haline donusmelidir.
Egitimde Yetenek Yonetimi

Cappelli (2008) yetenek yonetimini; insan sermayesi i¢in duyulan ihtiyaci
karsilayacak bir hazirlik sureci olarak tanimlamaktadir. Birgok kitap, makale ve
arastirma da geleneksel olarak yetenek yonetimi kavramini benimsemis olan is
ortaminda uygulanan insanlarin gelisim stratejilerine odaklanmistir (Riccio, 2010).
Yetenek yonetiminin egitim orgutlerini nasil etkileyecegine yonelik alan yazinda
cesitli  teoriler olmasina ragmen bu yodnetim anlayisinin pratikte nasil

uygulanacagina dair yeterli gcalisma son derece azdir (Aytag, 2014).

Dunya genelinde yasanmaya devam eden ekonomik ve yapisal donusum
toplumlarin bu degisim surecine uyum saglamalarini gerekli hale getirmigtir. Taklit
edilemez, 6zgun, surdurdlebilir rekabet kaynaginin, érgatlerin sahip oldugu insan

kaynagdinin duygusal ve zihinsel birikimi oldugu belirtiimektedir (Boudreau ve
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Ramstad, 2005). Toplumlarin, geleceklerini planlama, sekillendirme, diger
toplumlarin gerisinde kalmama dusuncesiyle gelen rekabet stratejileri egitim
orgltlerinin etkililigiyle mimkindir (Tabancall ve Korumaz, 2014). Ozellikle az
gelismis ve gelismekte olan Ulkelerin dinyadaki mevcut standartlara ulasmak,
gelismis Ulkelerin de aralarindaki rekabeti sturdurebilmek igin gelecek nesilleri etkili
bir sekilde egitmeleri gerekmektedir. Bu nedenle okullarin yetenekli ve iyi

hazirlanmis 6gretmenlere ve liderlere ihtiyaci vardir (Ayhan ve Tan, 2016).

Yetenekli liderlerin ve okul calisanlarinin olmamasi okullar arasinda bir
rekabete yol agmis ve 6zellikle yetenek yonetimi anlayisini benimsemis olan okullar
kendilerini gelecege tasiyacak yetenek havuzlari kurmusglardir (Aytag, 2015). Ayrica
bu tlr okullar dégretmenler ve yodneticiler tarafindan da tercih edilen okullar

olmuslardir (Davies ve Davies, 2014).

Yetenek yonetimi farkhilik ve vyenilik gereksinimi kargilayarak okullarin
uygulayabilecegdi en etkili yollardan biridir. Egitim orgutleri de artik kar odakl 6zel
girisimler gibi yetenekli g¢alisanlara sahip olmayr ve onlari elinde tutmayi
istemektedir (Aytag, 2015). Davies ve Davies (2014), egitim kurumlarinda yetenek
yonetiminin; hiyerarsik liderlik rollerinin ve basit basari planlarinin yerine
getiriimesinden farkh olarak; yetenek yonetimine odaklanma, etkili bir 6grenme
ortami olusturma ve okullarda liderligi kurma gibi stratejik hedeflere ulasiimasina
katki saglayacagini  belitmektedir. Bu sirecgte, yetenekli yoOneticilerin,
ogretmenlerin, uzmanlarin ve diger yetenekli ¢aligsanlarin belirlenmesi, istihdami ve
surekliligi konusunda okullarin bilgi sahibi olmasi ve becerilerini 6grenmesi giderek

onem kazanmigtir.

Behrstock (2010), egitimde yetenegin etkili yonetimi igin Gzerinde durulmasi

gereken sekiz temel alan belirlemistir:

1- Hazirlik: YUksekogrenim kurumlari hazirlik programlarina 6gdretmen
alimlarinda segici olmali ve belirli konularda 6gretmenlerin ihtiyaglarina
cevap verebilmeli, genis bir yelpazedeki pedagojik yaklagimlari
kullanmali, gesitli okullara uygulanabilir bilgi ve becerileri gelistirmelerini

saglamalidir.

2- ise Alma Siireci: Etkili dgretmenlere en ¢ok ihtiyac duyulan ilgelerde, ilge

ve devlet gorevlileri meslegin ve 6gretimin olumlu ozelliklerini tespit etmeli
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ve tanitimini yapmalidir. Ayrica yetkililer aday havuzlarina ulasirken ige

alim standartlarini yuksek tutmalidir.

3- ise Alma: ilceler ve dgretmenler arasinda bilgi paylasimina izin verilmeli

ve ise alim suregleri erken ige alim zaman gizelgesinde yuratulmelidir.

4- Rehberlik: Yeni ogretmenlere yuksek kaliteli rehberlik ve mentorluk
programi sunulmali ve bu programa meslege yeni baslayan 6gretmenlerin

durumlarini anlayan ogretim gorevlileri eglik etmelidir.

5- Mesleki Gelisim: Devam eden, farklilastirimis mesleki gelisim tim

ogretmenler icin mevcut olmahdir.

6- Tazminat ve Tegvikler: Ogretmenler performansa dayall maaglarla

odullendiriimelidir.

7- Calisma Sartlari: Ogretmenler olumlu, isbirlikgi ve takim odakl okul
kiltirinin oldugu profesyonel bir is yerinden keyif alirlar. Ogretmenlerin
is yukleri makul olmali, giivenli, temiz ve uygun sekilde donatiimis okullar

olmaldir.

8- Performans Yoénetimi: Ogretmen degerlendirmeleri farkhlastiriimali, acik
ve zamaninda geri bildirim yapilmalidir. Ogretmenlerin hedefleri mesleki

gelisimleri ve tesvikleriyle baglantili olmaldir.

Behrstock (2010), bu en iyi uygulama alanlari ile egitimci kariyerinin
surekliliginin saglanabilecegini belirtmektedir. Smylie ve Wenzel (2006) de
koordineli yetenek yonetimi calismalarini uygulayan okullarin yetenek yonetimi
suregleri ile basarili reform c¢abalari arasinda olumlu bir iligki oldugunu ortaya

koymustur.

Egitim kurumlarinda yetenek yonetimi, daha fazla yetenekli 6gretmen
cekmeye, onlarin kalicihgini saglamaya, kariyer gelisimlerinin desteklenmesine ve
motivasyonuna odaklanmaktadir. Bu nedenle, okul yodneticilerinin g¢alisanlarin,
Ozellikle ogretmenlerin  orgutsel baglihgint  arttirmasi  gerekmektedir. Okul
yoneticilerinin destegi ve ogretmenler arasindaki iligkiler 6gretmenlerin orgutsel
baglihgini etkilemektedir (Balay, 2001). Tum calisanlar tarafindan benimsenen
gUclU okul kaltard, 6gretmenlerin performanslarini, motivasyonlarini ve okula olan

baghliklarini artiracaktir (Kosar ve Yalginkaya, 2013). Okul yoneticileri tarafindan
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yurutulen liderlik stillerinin, okul kdlturd ve ogretmenlerin orgutsel bagliliklari
uzerinde olumlu veya olumsuz etkileri bulunmaktadir (Aytag, 2015). Davies ve
Davies (2014), okullarin uzun vadede surduardlebilirligi icin liderlik yetenegi

gelistirme konusu Uzerinde durarak temel liderlik boyutlari belirlemistir.

Bagskalariyla
Calisma

iletisim
ilgi ve 6zen
Guvenirlik

Destekleme ve
tesvik etme

Degerler
Glven
Dirtstluk

Saygi

Stratejik Yetenek

Stratejik istek yaratma

Kisisel Nitelikler
Dayaniklilik

Giiven Gelecegi sekillendirme

Risk alma GEFQGIE|E§mesm|
saglama
Kendini motive etme Baglantilan kurma

Entellekttel merak Bilylk resmi gérme

Sekil 2. Liderligin temel boyutlari (Davies ve Davies, 2014, s.176)

Buna gore, liderligin temel yapisini olusturan butuncul bir gergeve ¢izilmistir.
Liderlerin, yuksek performansli takimlar olusturmaya, duygusal zekaya sahip
olabilmeye, eftkili iletisim kurabilmeye, durustlik, saygi ve glven gibi temel degerlere
sahip olmaya ihtiyaglari vardir. Clnkl yetenekli galisanlarin belirlenmesi, okula
cekilmesi, gelistiriimesi ve baghliklarini saglamada liderlerin yetenek yonetimi

kabiliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir (Aytag, 2015).

Ozetle, artik diinya ekonomisinde giic dengelerini belirleyen, rekabet giicl
avantajlaridir. Bunun igin iyi egitim almis isgucu, orgutlerde kaliteyi ve verimliligi

artirararak hem verimlilik alaninda Ustunliuk saglamalarinda hem de teknolojik
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yeniliklere uyum saglamalarinda Ustiinliik yaratacak énemli bir unsurdur. Orgutler
bu Ustunlukleri saglayabilmek icin iyi egitim gormusg, mesleki ve teknik bilgileri
gelismig, katma degeri yuksek yetenekli iggucunu tercih etmekte ve ihtiyag
hissetmektedir. Eger Ulkelerin egitim sistemleri bu nitelikli isglicinl olusturabilecek
alt yapiya sahip degilse, Ulkelerdeki orgutlerin hizla degisen ve gelisen dunya
dizeninde varlik gosterebilmeleri, rekabet edebilmeleri mumkin olmayacaktir. Bu
nedenle, bunun farkinda olan 6zellikle gelismis Ulkeler, butgelerinin blyuk bir
bolumunu egitim yatirmlarina ayirmakta ve egitim sistemlerini buna gore
planlamaktadir (Gur, 2011). Egitim orgutlerinin yetenek yonetimi uygulamalarini
Oorgut kadlturlerine uygun bir sekilde hayata gecirebilmeleri okul yoneticileri,
ogretmenleri, 6grencileri, dolayisiyla ulkenin sahip oldugu beseri sermaye olan
isgucunu ve orgutleri etkileyecek, kuresel anlamda da ulkelerin ekonomik yariginda

fark edilir sonuclar doguracaktir.
Yetenek Yonetimi ile ilgili Aragtirmalar

Bu bolimde yetenek yonetimi ile ilgili yurticinde ve yurtdiginda yapilan

arastirmalara yer verilmistir.

Turkiye’de yapilan arastirmalar. Akar'in (2012) yetenek yonetiminin bazi
Tark universitelerinde uygulanmasina yonelik 6gretim Uyelerinin dusuncelerini
ortaya koymak amaciyla yaptigi doktora tez galismasinin nicel boyutu arasgtirmaci
tarafindan gelistirilen Universitede Yetenek Yénetimi Olcegi araciligiyla istanbul’da
bulunan Ug Universitede gorev yapan 275 6gretim Uyesine uygulanmistir. Nitel boyut
ise U¢ Universitede gorev yapan 11 dekan ve dekan yardimcisi ile goérisme
yapilarak yurutulmustur. Arastirma sonuglarina gore, yetenegi ¢cekme boyutu
‘biraz”, yerlestirme, gelistirme, tutma ve oOrgutsel yedekleme boyutlari “cok az”
duzeyde uygulanmaktadir. Yoneticilerin gogunlugu universitelerde gesitli sinirliliklar
nedeniyle yetenek yonetiminin uygulanma zorluklari oldugunu, kigisel ¢abalarla
uygulamalar yuruttiklerini belirtirken, yoneticilerin bir kismi ise Universitelerinde

buayuk olgude yetenek yonetimi uygulandigini belirtmistir.

Demirkasimoglu ve Tagkin (2015), tarafindan yapilan arastirma ile 6zel ilk ve
ortadgretim kurumlarinda g¢alisan 6gretmen gorUsleri dogrultusunda, uygulanan
yetenek yonetimi stratejileri ve oOrgltsel etkililik arasindaki iligkinin belirlenmesi

amagclanmistir. Arastirmacilar tarafindan gelistirilen likert tiriinde bir élgek ile Okul

34



Etkililigi indeksi kullanilarak dzel okullarda gérev yapan 210 égretmenden veriler
toplanmigtir. Cikan sonuglara gore, 6zel okullarda yetenek yonetimi stratejileri
“kKismen” uygulanmaktadir ve sirasiyla uygulanan yetenek yonetimi stratejileri; ise
secme, yetenegin geligtiriimesi, ise c¢cekme ve yetenegin elde tutulmasidir.
Ogretmenlerin okul etkililigi ile yetenek yonetimi stratejilerinin kullanilmasina iligkin

gorugleri arasinda pozitif ydonde ve anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Glnbey’in (2016) Giresun Universitesi ydnetici ve akademik personelinin
yetenek yodnetimi boyutlarn (yetenegi cekme, yetenedi segme ve yerlestirme,
yetenegi gelistirme ve yetenegi tutma) ile ilgili goruslerini belirlemeye yonelik yaptigi
yuksek lisans tez galismasinda, 8 akademik personel ve 3 yonetici ile yapilan
gorusmelerle veriler toplanmigtir. Arastirma sonuglarina gore, kurumun yetenegi
cekmek icin kongre, konferans ve sempozyum gibi yollari kullandigi, potansiyel
yetenekli 6grencileri cekme agisindan bakildiginda kariyer gunleri duzenledigi ve
burs imkani sagladigi ortaya konulmustur. Yetenekli akademisyenleri se¢me ve
yerlestirme surecinde ise bilimsel yeterliklere 6nem verilmektedir. Yetenegi
gelistirmek icin Universitenin yonetsel bir politikasinin olmadigi gordimustar.
Arastirma universitenin ortak bir yetenek yonetimi politikasi olmadigi igin yetenek
yonetimi uygulamalarinin da etkili bir bicimde uygulanmadigi sonucunu ortaya

koymustur.

Zafer Glnes ve Keskinkilic Kara (2017), 6zel okullarda yetenek ydnetimi
uygulamalarinin gerceklesme duzeyini belirlemek amaciyla arastirma yapmiglardir.
Ozel ilkokul, ortaokul ve liselerde calisan 257 6gretmenin katilimci oldugu
arastirmada, veriler arastirmacilar tarafindan gelistirilen Ozel Okullar icin Yetenek
Yonetimi  Olgegi aracihigiyla toplanmistir. Arastirmada, yetenek gelistirme
boyutunda 6gretmen goérusleri “yuksek” duzeyde bulunurken, “yetenek kualtaru”,
“yetenek belirleme” boyutlari ve yetenek yonetiminin toplamina iliskin gorusler “orta”
diizeyde bulunmustur. Ozel okullarda “yetenek belirleme” uygulamalarinin en duigiik
duzeyde ¢ikmasi dikkat ¢ekicidir.

Yerlikaya'nin (2017), okul yoneticilerinin yetenek yonetimi ile 6gretmenler
arasindaki farkliliklari ydnetme yeterliklerini belirlemeye yénelik istanbul ilinde 13
resmi ve 15 Ozel ortadgretim okulunda gorev yapan 384 ogretmene “Yoneticilerinin

vy

Ogretmenler Arasindaki Farkliliklari Yonetme Yeterlilikleri Olgegi” ve arastirmaci

tarafinda gelistirilen “Egitimde Yetenek Yonetimi Olgedi” uygulanmistir. Arastirma
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sonuglarina gore; 6gretmenlerin okul yoneticilerinin egitimde yetenek yonetimi
duzeylerine yonelik algilari, dlgegin tim boyutlarinda “bazen” duzeyindedir. Okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin farkliliklarini yénetmesi duzeylerine yonelik algilari
“siklikla” duzeyinde, yoneticinin farkliliklardan yararlanmasi alt boyutundaki algilari
ise “bazen” diizeyindededir. Ozel okul 6gretmenlerinin egitimde yetenek yonetimi
algisinin devlet okulu 6gretmenlerine gore daha yuksek olmasi da arastirma

sonugclari arasindadir.

Yarar'in (2018) okullarda yetenek yonetimine iliskin yonetici ve 6gretmenlerin
gorislerini belirlemeye yonelik yaptigr yiksek lisans tez galismasinda, istanbul
ilinde 15 okul yoneticisi ve 20 6gretmen katilimcidan yari yapilandiriimis gérisme
formu araciligiyla veriler toplanmistir. Arastirma sonugclarina goére; égretmenlerin
yarisi yeteneklerini gosterebilecekleri imkanlarin sunulmadigini, okulda yapmayi
planladiklari etkinlikleri gerceklestiremediklerini belirtmigtir. Okul yoneticilerinin
yarisindan fazlasi, 6gretmenlerin ise yarisi okul yoneticilerinin 6gretmenlerin
mesleki gelisimleri igin yapilan galismalarin yetersiz oldugunu belirtmigtir. Yetenekli
ogretmenlerin surekliliginin saglanamadigi, maddi ve fiziksel yetersizliklerin oldugu,
yoneticilerin kisisel gabalariyla yetenekli 6gretmenlere ulasmaya c¢alistidi, okullarda
gorevlendirme vyapilirken yetenek bazinda dedil de brans bazinda gorevlerin
verildigi diger sonuclar arasindadir. Bazi 06gretmenler okullarda yetenek
gelistirmeye yonelik kultir olusmasi adina okul yoneticilerinin bilinglendirilmesi
gerektigini ve okul yoneticilerinin 6gretmene olan bakis acgisinin degismesi
gerektigini belirtmistir. Okul yOneticileri ise bu konuda yodneticilere egitim
verilmesinin yaninda &gretmenlere de egitim verilmesi gerektigini, yetenek
yonetimini egitim sistemlerinde basari ile uygulayan udlkelerin arastiriimasi

gerektigini ifade etmiglerdir.

Yurtdisinda yapilan arastirmalar. Riccio (2010) yuksekogretim ortaminda
yetenek yonetimi ile ilgili basarili uygulamalari belirlemeye odaklandigi ylksek
lisans tez calismasinda 7 kuguk ve orta Olgekli kolej ve Universitenin galisan
stratejilerini incelemistir. Bu stratejilerin amacinin, surekliligi saglamak ve kurumsal
onceliklerini desteklemek igin 6rgut icinden gelecek liderler yetistirmek oldugu
belirtilmistir. Ozellikle, bagkanlik vizyonu, liderlik taahhiidi, kurumsal éncelikler
arasinda yetenek yonetiminin yeri, program 6zellikleri ve program degerlendirmesi

de dahil olmak Uzere gesitli alanlar Uzerine odaklaniimig ve arastirma sonucunda
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insan kaynaklari departmanlarinin kendi yetenek yonetimi yaklasimini baslatmalari,
gelistirmeleri ve desteklenmelerine hizmet edecek kapsamli bir model sunulmustur.
Bununla birlikte arastirma boyunca birgok kurumda ilerleme kaydedilmesine ragmen
yetenek yonetimine ayrilan zaman ve harcanan kaynaklarin kurumsal bagariya nasil

donugturaldigunian anlagiimasi konusunda yetersiz olundugu belirtilmistir.

Davies ve Davies (2011) calismalarinda okullarda yetenek yonetiminin nasil
gerceklestirilecegi ve okul yoneticilerinin yetenek yonetimi liderligi Uzerinde
durmustur. Yetenek yonetimi yaklagiminin agsamali bir sureg igerdigini belirterek bu
surecin ana hatlarini ortaya koymuslardir: 1) Degerleri ve stratejileri tanimak, 2) Siki
performans degerlendirmesi uygulamak, 3) Performans ve potansiyeli birbirinden
ayirmak, 4) Yetenek gelistirme, 5) Guglu profesyonel 6grenme gergeklestirmek, 6)
Yetenek gelisimini destekleyecek mimariyi olusturmak, 7) Yetenek yonetimi kiltaru
olusturmak, 8) Daha genis bir sistem bunyesinde galismak, 9) Yetenek yonetimini
tum okul sureclerine dahil etmek. Davies ve Davies yetenek yonetimini, gelecek i¢in

ihtiyac duydugumuz yenilikgi ve etkili lider takimini olusturmakla iliskilendirmistir.

Veladat ve Navehebrahim (2011) ilkogretim okullarinda yetenek yénetimini
egitim uzmanlarinin bakis acilariyla incelemek amaciyla 8 ilkdgretim okul mudurayle
gbérusme yapmuistir. ilkégretim okullarinda yetenek ydnetimini gergeklestirebilecek
firsatlar ve engeller Gzerine yapilan goérismelerde yetenegi belirlemek, egitmek,
tutmak ve gelistirmek olmak Uzere dort temel alan belirlenmigtir. Arastirma
sonuglari, okullarin yetenekleri belirlemeyi daha sonraki donemlere ertelediklerini ve
okul maddarlerinin, ¢gocuklarin yeteneklerini kendi finansal kaynaklariyla buytitmeye
olanak saglayacak tesisler hazirlamanin ailelerin sorumlulugunda oldugunu
dusundulklerini ortaya koymustur. Bazi okul mudurleri, yetenek ydnetimini
uygulamak istediklerini ancak butcelerinin yetersiz oldugunu belirtirken bazilar
yeteneklerini yonetmek icin dugunduklerini yapacak yetkiye sahip olmadiklarini
belirtmigtir. Sinif ntfusunun yogunlugu, okul mudurlerinin, égdrencilerin okuldaki
bireysel gereksinimlerini goz onunde bulundurmalarina engel tegkil eden diger
sorunlardan biridir. Arastirmacilar mevcut yetenek gelistirme yontemlerinin,
cocuklarin gelecegi icin egitim toplumunun ihtiyaglarini kargilayamadigi sonucuna

ulagmistir.

Rudhumbu ve Maphosa (2015) tarafindan 6zel yluksekdgretim kurumlarinin
yetenek yonetimi stratejilerini belirlemeye yonelik yapilan arastirmada, yeteneklerin
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cekilmesi, motive edilmesi ve performanslarinin geligtiriimesi konusunda yetersiz
olundugu sonucuna ulasiimistir. Ayrica arastirma sonuglarina gore; Ozel
yuksekogretim kurum yoneticileri yetenek yonetimiyle ilgili sorumlu tutulmadiklari
icin yetenekle ilgili konulara ¢ok az vakit ayirmaktadir ve bu kurumlarda performansa
dayali o6dullendirme anlayigi yoktur. Calisma, yoneticilerin yetenek yonetimi
programlarini planlama ve uygulamada bilgi ve yetenek eksikligi oldugunu ortaya

koymustur.

Yurticinde ve vyurtdiginda vyapilan c¢aligmalara bakildiginda; egitim
orgutlerinde yetenek yonetiminin kismen uygulandigi, devlet okullarina gore 6zel
okullarda yetenek yodnetimine iliskin 6gretmen algisinin daha ylksek oldugu,
ogretmenlerin  mesleki gelisimleri icin yapilan c¢alismalarin yetersiz oldugu,
yoneticilere yetenek yonetimine iligkin egitim ve imkan verilmesi ile okullarin kendi

yetenek yonetimi anlayisini gelistirmeleri gerektigi sonuclarina ulagilabilir.
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Bolum 3

Yontem

Ozel liselerde gérev yapmakta olan okul ydneticilerinin (mudur, midir
yardimcisi) yetenek yonetimine iliskin goruslerinin arastirilmasini amaglayan bu

calismada, nitel veri toplama teknikleri ve durum deseni benimsenmistir.

Nitel arastirma, kendi dogal ortaminda belirli durumlardaki bireylerin
tecribelerinin, duygu ve duslncelerinin, algilarinin incelenmesine dayanan
yorumlayici bir arastirma yaklasimidir (Glrblz ve $ahin, 2016). Bu arastirma
yonteminde temel amag, insan davraniglarini sosyal olgu ve olaylari agiklanabilir
hale getirmek, “nicin” ve “nasil” sorularina cevap bulmaktir (Metin, 2014). Nitel
arastirmalarda veri toplama araclari olarak yaygin olarak gorusme, gozlem ve
dokiman incelemesi yontemleri kullaniimaktadir (Gurblz ve Sahin, 2016). Bu
arastirmada nitel arastirma yonteminin segilmesinin sebebi, bulgularla ilgili 5hceden
belirlenmis sinirlamalar olmadan gergek dinyada olan bitenleri onlar ortaya ¢iktikga
oldugu gibi ¢calismak ve nitel arastirmanin durum degistikge veya eldeki sorun daha
iyi anlasildikg¢a yeni bir sorgulamanin benimsenmesine acik olmasidir (Christensen,

Johnson, ve Turner, 2015).

Durum deseninde bir duruma iligkin ortam, olaylar, bireyler, siregler gibi
etkenler butlncul bir yaklasimla, kendi dogal ortaminda, yer ve zamanla sinirh
olarak arastirilmaktadir ve ilgili durumu nasil etkiledikleri ve bu durumdan nasil
etkilendikleri Uzerine odaklaniimaktadir (Metin, 2014). Butuncil g¢oklu durum
deseninde ise her bir durum kendi i¢cinde butlincul olarak ele alinmaktadir (Yildirim
ve Simsek, 2916). Bu dogrultuda bu calismada farkli 6zel okul ydneticilerinin
okullarindaki suregelen yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin gorugleri ele

alindigi i¢in butuncul ¢oklu durum deseni tercih edilmistir.
Calisma Grubu

Arastirmanin g¢alisma grubunu, 2017-2018 egitim 6gretim yilinda Ankara
ilinin 9 merkez ilgesinde (Altindag, Cankaya, Etimesgut, Gdlbasi, Kegidren, Mamak,
Pursaklar, Sincan, Yenimahalle) gérev yapmakta olan 23 6zel okul yéneticisi (mudur

ve mudur yardimcisi) olusturmaktadir.
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Calismada amaclh 6rneklem yontemlerinden kolay ulasilabilir ve maksimum
cesitlilik ornekleme teknigi kullaniimig ve veri doygunlugu dikkate alinarak katilimci
gorusmeleri tamamlanmistir (Yildirrm ve Simsek, 2016). Arastirma igin randevu
talep edilen 7 6zel okul yoneticisi gorusmeyi kabul etmemigtir. Maksimum c¢esitlilik
orneklemesinde amag, c¢alisma grubu ile goreli olarak kuguk bir 6rneklem
olusturarak, cesitliligin maksimum derecede yansitiimasini saglamaya calismaktir
(Yildinm ve Simsek, 2016). Arastirmanin ¢alisma grubuna secilecek yoneticilerin
belirlenmesinde cinsiyet, yag, 6grenim durumu, yoneticilik gorevi, brang, kidem,
okuldaki hizmet sureleri gibi degiskenler gesitlilik kaynagi olarak alinmistir. Calisma
grubunda yer alan 06zel lise yodneticilerinin demografik 6zellikleri Tablo 5'de

gOsterilmektedir.
Tablo 5.

Calisma Grubunda Yer Alan Ozel Lise Yéneticilerinin Demografik Ozellikleri

Sira/lKod Cinsiyet Yas Ogrenim  Yonetcilik Brans Kidem Okuldaki

Durumu Gorevi (Yil)  hizmet siiresi
(Yil)
Y1 Erkek 64 Lisans Mudir ingilizce 42 3
Y2 Kadin 29 Lisans Mudar Turk Dili ve 5 4
Yrd. Edebiyati
Y3 Kadin 30 Lisans Muduar Matematik 7 7
Y4 Erkek 65 Lisans Muduar Fransizca 37 36
Y5 Erkek 69 Lisans Mudur Beden 49 23
Egitimi
Y6 Erkek 48 Lisans Mudur Almanca 26 1
Yrd.
Y7 Kadin 40 Lisans Madur Biyoloji 18 1
Yrd.
Y8 Kadin 37 Y. Lisans Muduar Turk Dili ve 37 11
Yrd. Edebiyati
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Y9

Y10

Y11

Y12

Y13

Y14

Y15

Y16

Y17

Y18

Y19

Y20

Y21

Y22

Y23

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

45

53

38

32

48

44

38

45

29

47

32

32

66

59

59

Lisans

Y. Lisans

Y. Lisans

Y. Lisans

Lisans

Lisans

Y. Lisans

Y. Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Madar

Madar

Madir
Yrd.

Madir
Yrd.

Madar
Yrd.

Madar
Yrd.

Madur

Madur

Madur

Madar
Yrd.

Mudur
Yrd.

Madur

Madur

Mudur

Mudur

Tarih
Cografya

Tarih

ingilizce

Fizik

Turk Dili ve

Edebiyati

Matematik

Matematik

Felsefe

Matematik

Tarih

Tark Dili ve
Edebiyati

Din Kultara
ve Ahlak
Bilgisi

Matematik

Tarih

18

31

17

24

12

15

25

38

30

38

10

15

12

Tablo 5’de goruldigu gibi galisma grubunda yer alan okul yoneticilerinin 13’

mudur iken 10’u muddr yardimcisidir. Yoneticilerin 11’i kadin, 12’si erkektir ve

yaslari 29 ila 69 arasinda degismektedir. Calismaya katilan yoneticilerin 6’s1 yuksek
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lisans mezunu iken 17’si lisans mezunudur. Yéneticilerin 2’si ingilizce, 1’i Fransizca,
1’i Almanca, 3’0 Turk dili ve edebiyati, 5’i matematik, 1'i beden egitimi, 1’i biyoloji,
4’0 tarih, 1’i cografya, 1’i fizik, 1’i felsefe ve 1’i din kilttrt ve ahlak bilgisi mezunudur.
Yoneticilerin mesleklerindeki kidem yillarina bakildiginda 1-9 yil kideme sahip 7
yonetici; 10-19 yil kideme sahip 5 yonetici; 20-29 yil kideme sahip 3 yonetici; 30-39
yil kideme sahip 6 yonetici ve 40 yildan fazla kideme sahip 2 yonetici oldugu
goOrulmektedir. Calisma grubundaki yoneticilerin halihazirda galistiklari okullardaki
hizmet surelerine bakildiginda 1-9 yil arasi 17 yonetici; 10-19 yil arasi 4 yonetici;
20-29 yil arasi 1 yonetici ve 30 yil Ustinde hizmeti bulunan yonetici sayisinin da 1

oldugu gorulmektedir.
Veri Toplama Siireci

Calisma grubunun belirlenmesi ve gerekli yasal izinlerin (bknz. Ek C ve Ek
¢) alinmasinin ardindan okul yoneticilerine telefon aracihgi ile ulasiimis ve
arastirmanin amaci ve yontemi hakkinda bilgi verilerek goérisme igin randevu
istenmistir. Belirlenen randevu saatinde goérismeyi kabul eden ydneticilerin
calistiklari okullara gidilerek birebir ve yluz yluze gorusmeler yapiimigtir. Bir gorisme
yaklasik 45 ila 60 dakika sUrmuastir. Calismada kurum ve sahis isimlerinin
belirtiimeyecegi, verilerin bilimsel amagla kullanilacagi ve yapilan goérismelerin
sadece arastirmaci tarafindan dinlenecegi belirtilerek katilimcilardan alinan onay ile
ses kayit cihazi aracihigiyla goérismeler kayit altina alinmistir. Ses kaydi
yapillmasina onay vermeyen 1 okul yOneticisi ile yapilan gérismede not tutma
teknigi kullanilarak gorusme esnasinda katilimci cevaplari not alinmigtir. Kayit
altina alinan her bir gorismeden elde edilen veriler arastirmaci tarafindan
dinlenerek word dosyasi seklinde bilgisayar ortaminda yaziimigtir. Hazirlanan
gorusme soru ve cevaplarinin yer aldigi word dosyalari, katilimcilarin gonalla katihm
formunda (bknz. Ek B) belirttikleri mail adreslerine e-posta ile gdnderilerek verilerin

dogrulugu konusunda kendilerinden teyit alinmigtir.
Veri Toplama Araglari

Gorusme: Sosyal bilimlerde en sik kullanilan arastirma yontemlerinden
biridir. “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag icin yapilan, soru sorma ve yanitlama

tarzina dayali karsilikh ve etkilesimli bir iletisim sureci” (Yildirrm ve Simsek, 2016)
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olarak tanimlanmaktadir. Gorusme ile Kiginin bakis acisi, dusunceleri, yorumlari,
tepkileri anlamaya galigilir. Gérusmecinin gorevi, karsi tarafin durust, dogru ve rahat
bir sekilde duslncelerini agiklamasini saglamaktir (Yildirim ve Simsek, 2016). Cepni
(2012) etkili bir gérismecinin gulvenilir, merakh ve dogal olmasi gerektigini
belirtmektedir. Gorusmecinin sergileyecegdi davranislar, dogru tslubun kullaniimasi,
karsi tarafin tedirgin edilmemesi elde edilecek verilerin gecerliligi ve guvenilirligi ile
dogrudan ilgilidir (Metin, 2014).

So6z konusu nedenlerle arastirmada veri toplama araci olarak arastirmaci
tarafindan gelistirilen 6 demografik ve 10 acik ug¢lu sorudan olusan yari
yapilandiriimig gérisme formu kullanilmigtir. Yari yapilandiriimig goérisme formu
olusturulurken ilgili yerli ve yabanci literatlr ayrintili olarak taranmis ve 6zel okul
yoneticilerinin yetenek yonetimine iliskin goruslerini ortaya koymak amaci ile gesitli
maddeler belirlenerek Ug egitim yonetimi uzmani gérusune basvurulmustur. Uzman
incelemesi sonucu gorusler dogrultusunda sorular yeniden duzenlenmis ve ana
sorularin disinda gerektiginde kullanilmak Uzere sonda tipi sorular da kullanilarak
arastirmanin amacina uygun ve anlasilir olacak sekilde gértisme formuna (bknz. Ek
A) son hali verilmigtir. Gérisme formunda yer alan bazi sorular; “Yetenekli
o6gretmeni belirleme, ise alma, yetenegdini gelistirme ve okulda tutma konusunda
okul mudtirlerinin sahip olmasi gereken beceriler nelerdir?”, “Okulunuzda olusan
acik pozisyonlari duyurmak igin hangi yéntemleri kullaniyorsunuz?”, “Yetenekli
ogretmenleri kurumunuzda calisma konusunda istekli yapacak gliclii yanlariniz

nelerdir?” seklindedir.
Verilerin Analizi

Ozel lise yoneticileri ile yapilan gériismeler sonucunda toplam 128 sayfa
gorisme metni hazirlanmigtir. Gorismelerden elde edilen bu veriler, katilmci
teyitleri alindiktan sonra incelenerek arastirmanin amaci gergevesinde kodlanmis,
bu kodlar siniflandirilarak arastirma bulgularini ortaya ¢ikaracak, bu kodlari en iyi
sekilde aciklayan temalar/kategoriler belirlenmis, betimsel ve igerik analizleri
yapilmigtir. Betimsel yaklasimda gorisme sorularina verilen cevaplarin ortaya
cikardid1 temalar dogrultusunda 6zetlenmesi ve yorumlanmasi s6z konusudur.
icerik analizinde ise amag, toplanan verileri agiklayabilecek iligkilere ve kavramlara

ulasmaktir. Betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler, igerik analizinde
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daha kapsamli bir gekilde incelemeye tabi tutulur. Betimsel yaklasimla fark
edilemeyen kavram ve temalar bu analiz sonucu kegfedilir, bir araya getirilir ve
organize bir bigcimde yorumlanarak okuyucunun anlayabilecegi bir sekilde sunulur
(Yildirnm ve Simsek, 2016).

Calisma grubunda yer alan okul yoneticileri 1°den 23’e kadar Y kodu ile
belirtiimis ve belirlenen kodlar ve kategoriler organize bir sekilde, gorisme formunda
yer alan her soru icin olusturulan tablolarla sunulmustur. Ayni zamanda
katihmcilarin goruslerini yansitabilmek amaciyla dogrudan alintilara yer verilmis,
alinti seciminde farkli gorusler, acgiklayicilik, konuya uygunluk, cesitlilik ve ug

ornekler dikkate alinmistir (Unver, Talu-Biimen ve Bagbay, 2010).
Gegerlik ve Giivenirlik

Nitel bir arastirmada toplanan verilerin detayl bir sekilde rapor edilmesi ve
sonuglara nasil ulasildiginin agiklanmasi gecerligin 6nemli 6lgutlerindendir (Yildirim
ve Simsek, 2016). Nitel arastirma surecinde i¢ gegerlige iligskin arastirmaci
tarafindan 6nlem alinmasi gereken bazi durumlar vardir. Arastirma bulgularinin
anlaml ve kendi igerisinde tutarli, kavramsal gergeve ile uyumlu olmasi, ortaya
¢ikan kavramlarin anlaml bir butin olusturmasi gerekmektedir. Ayni zamanda
bulgulari teyit etmek icin uygun stratejiler kullaniimali, bulgular arastirma
katilimcilari tarafindan gercekci bulunmahdir (Miles ve Huberman, 1994). Bu
arastirmanin bulgulari gériisme araciliiyla toplanan verilerden tiretilmistir. ic
gegerlik, uzman gorusl, katihmci teyidi, bulgularin dogrudan alintilarla
desteklenmesi, veri toplama aracinin ve bulgularin ilgili alan yazinla tutarlihdi ile
saglanmaya calisiimistir. Nitel arastirmada dig gecerlik, arastirma sonuglarinin
diger insanlara ve benzer ortamlara genellenip genellenemeyecegi ile ilgilidir. Bu
nedenle arastirmacinin okuyucuya arastirmanin tim asamalari ile ilgili bilgi vermesi
gerekir (Christensen vd. 2015; Yildirrm ve Simsek, 2016). Bu arastirmada dis
gegerlik, arastirma yontem ve asamalarinin tanimlanmasi, veri toplama, isleme ile
verilerin analiz ve yorumlama sdrecinin detayll olarak betimlenmesiyle

gerceklestirimeye galisiimistir.

Arastirmada i¢ glvenirlik, sonuglarin ortaya konan verilerle tutarlihgina iliskin
tutarlilik incelemesi ile; dis guvenirlik arastirmacinin izledigi yontemleri, veri

toplama, igleme, analiz etme sureclerini ayrintili bir gekilde tanimlamasi, bireysel
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varsayim ve oOnyargilarin arastirmaya yansitiimamasi, gorismelerde ses kayit
cihazi ile toplanan ham verilerin baskalari tarafindan incelemeye uygun sekilde
saklanmis olmasiyla saglanmaya c¢alisiimistir. Ek olarak, yapilan analiz sonucu
belirlenen kodlar ve temalarin uygunlugu arastirmaci ve tez danigsmani tarafindan
incelenerek gorug birligi ve gorus ayrihdr olan maddeler belirlenmistir. Miles ve
Huberman’in (1994) onerdigi (1994) Guvenirlik = Gorus Birligi/ (Gorus Birligi +
Gorus  Ayrihd@i)X100 seklindeki formuUld  kullanilarak guvenirlik hesaplamasi
yapiimigtir. Kodlayicilar arasindaki uyusma orani 1. soru igin .87, 2. soru igin .90, 3.
soru icin .83, 4. soru igin .80, 5. soru igin .82, 6. soru i¢in .92, 7. soru i¢in .88, 8. soru
icin .79, 9. soru icin .85 ve 10. soru igin .85 olarak hesaplanmigtir. Guvenirlik

hesaplarinin .80’in Gzerinde ¢ikmasi, bu ¢alisma igin guvenilir kabul edilmigtir.
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Bolum 4

Bulgular ve Yorumlar

Bu boélumde arastirmanin bulgulari her bir alt problem temel alinarak
sunulmus, gorusme yapilan lise mudur ve mudur yardimcilarinin vermis oldugu
yanitlar dogrultusunda olusturulan kategoriler ve kodlara yer verilmig, ayrica okul

yoneticilerinin gorugleri dogrudan alintilarla desteklenerek sunulmustur.

Arastirmanin Birinci Alt Problemine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin “yetenekli 6gretmen”in anlamina ve ozelliklerine
iliskin goriigleri. Okul yoneticilerinin yetenekli 6gretmenin anlamina ve 6zelliklerine
iliskin goruslerini belirleyebilmek amaci ile gérisme formunda yer alan ilk soru “ Size
gore yetenekli 6gretmen kimdir? Hangi 6zelliklere sahip olmalidir?” seklindedir.

Arastirmaya katilan lise yoneticilerinin gorusleri Tablo 6’da belirtilmigtir.

46



Tablo 6.

Yetenekli Ogretmenin Anlamina/Ozelliklerine lliskin Gértisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Kisilik insan sevgisi Y1, Y7,Y8, Y9, Y15, Y21 6
ozellikleri Sabirli, igten, Giileryiizli Y3, Y4,Y8, Y14, Y17 5
Hosgorull Y2,Y4,Y8 3
Merakh Y4 1
Saygili Y4, Y10, Y19 3
Empatik Y7,Y10 2
Vicdan Sahibi/Adil Y7,Y8, Y10, Y18 4
Ahlakli, Durust Y5, Y9, Y15, Y20 4
Mesleki Yenilige acikhk Y1, Y4, Y10, Y13, Y21, Y23 6
Ozellikler Tutarlihk Y1, Y2, Y19 3
Uzmanlk Y1, Y3,Y5,Y7,Y8,Y9, Y10, Y13, 15
Y14, Y16,Y17, Y18, Y19, Y20, Y23
Rol Model Y1, Y5, Y15 3
Vakit Ayirma Y1, Y5, Y20 3
iletisime Agiklik Y2,Y4,Y11, Y16, Y22,Y23 6
Materyal Tasarlama Y2, Y5 2
Bilgiyi Aktarabilme Y6, Y8, Y11, Y12, Y15, Y16, Y17 7
isbirligine Agiklik Y13 1
Alandigi Yetkinlikler Y13 1
Meslek Sevgisi Y5, Y7, Y14, Y20, Y21 5
Dersi Sevdirebilme Y10, Y14, Y16, Y18, Y22 6

Tablo 6 incelendiginde yoneticilerin yetenekli 6gretmeni kisilik 6zellikleri ve
mesleki dzellikler kategorilerinde degerlendirdikleri goériimektedir. Kisilik 6zellikleri
kategorisinde insan sevgisi (n=6), sabirli/icten/gulerytziu (n=5), hosgoérulld (n=3),
merakli (n=1), saygili (h=3), empatik (n=2), vicdan sahibi/adil (n=4), ahlakli/durutst
(n=4); mesleki Ozellikler kategorisinde yenilige acikhk (n=6), tutarlihk (n=3),
uzmanhk (n=15), rol model (n=3), vakit ayirma (n=3), iletisime acikhk (n=6),
materyal tasarlama (n=2), bilgiyi aktarabilme (n=7), igbirligine agiklik (n=1), alandisi

yetkinlikler (n=1), meslek sevgisi (n=5), dersi sevdirebilme (n=6) ifadeleri dne ¢ikan
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kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yoneticilerin yetenekli 6gretmenin Kigilik

Ozelliklerine iligkin gorusleri asagida belirtilmigtir.

Ogretmende olmasi gereken bazi vasiflar vardir, 6gretmenlik sonradan olmaz,
o6gretmen dogulur yani insanlari sevmeyen bir insanin 6gretmen olmasi bence
sakincalidir. Sevgi olmasi lazim igerisinde yani muhabbet kusunu sevdigi
kadar kurbagayi da sevebilmeli (Y1).

Ogrencinin  bir &égrenci oldugunu, kendinden kiigiik oldugunu, hata
yapabilecegini, 6gretmeninse bunu hoggbri ile karsilamasi gerektigini
disiiniyorum. Ogrenci saygisiz bir davranis sergilediginde ise 6Jretmenin
tutumu hosgérilii  davranmak, onu iyice kizdirmamak olmali diye
dustntyorum (Y2).

Disiplinli olmalidir, giiler yiizlii olmalidir, samimi olmalidir. igten olmasi ve
sabirli olmasi en énemli 6zelligidir (Y 3).

Sinif ortami zaman zaman yorucu ortam olabilir ¢ocuklarin yagsi itibariyle
degisik seviyelerde daha ¢ok yogunlasabilir béyle seyler ama onlarda bile
daha cok sabirli olmaniz lazim Bu bir yetenek midir tartigilir ama bunun olmasi
gerekir. (...) Herkeste oldugu gibi 6grencinin de hata yapma sinirinin yiiksek
oldugunu kabul etmek gerekir, her hatayi sen hata yaptin diye cezalandirma
yoluna gidersek alabilecegimizi de alamayiz. (...) Tabi ki cagin gerektirdigi bir
takim bilgilere ulasabilmesi, merakli olmasi lazim, 6grenci igin de ayni gey,
editimin olmasi igin énce 6grencinin merak etmesi lazim. Ogrenciyi merak
ettiremezseniz basarili olamazsiniz. (...) Karsinizdaki Kigi yasi kag¢ olursa
olsun bir birey, dolayisiyla onun 6zbenligini rencide etmemeniz lazim, onunla
yas! kuglik bile olsa yetiskin gibi konusmaniz lazim, onun Kigilik haklarina saygi
gbstermeniz lazim, gereksiz yere sesinizi ylikseltmemeniz lazim (Y4).

Ogretmen etik degerlere bagli olacaktir (Y5).

Meslegini ve ¢ocuklari seven, vicdan sahibi biri olmak zorunda ¢lnkui yaptigi
is vicdanla ilgili bir ig. (...) Blydk bir sorumluluk aldigini bilmesi gerekir, empati
yapabilmeli, olumlu veya olumsuz yaptigi davranisin g¢ocugun hayatini
etkileyebilecegini bilmeli (Y7).

Insan sevgisinin yani hiimanizmin doruklarinda olmaniz gerekiyor.(...) Sadece
akademik yeterlilik degil, sadece vicdanli olmak degil, sadece sabirli olmak
degil. Hepsi bir arada bir bdtin olmali ki siz gergcek bir égretmen olun.
Gergekten basarili bir 6gretmen olun. (...) Anlayisli ve hoggoriilii olmaniz
gerekiyor. Karsinizdaki insanlar bagka insanlarin en degerli varligi. Onlar size
guindn belirli saatleri arasi ama her giin size emanetler, hatta her yil. (...) Bu
sadece bir sabir isi degil. Bu biraz da vicdan isi. Yani siz o siniftan ¢iktiginizda
vicdaninizin rahat olmasi gerekiyor. Gece yastiga basinizi o ¢ocuklara not
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verdikten sonra rahatlikla koymaniz gerekiyor. Adalet sisteminizin ¢ok gelismig
olmasi gerekiyor (Y8).

Insani 6zellikleri 6n plana ¢ikan égretmen ahlaki becerileri, ahlaki ybnii ve
merhametiyle ¢ocuklari dogru insan olma konusuna kanalize edebilir. Bizdeki
yetenekli 6gretmen kavrami karsiligi bir; alanina vakif olacak; iki insani iligkileri
6n planda olacak, presentabl bir kigi olacak. (...) Bizim igin yetenekli 6gretmen;
alanina vakif, insani becerilere sahip, ahlakli ve merhametli olan kigidir.
Alanina vakif olan kigi dogru bilgi yénetimiyle ¢ocuklari sinav odakli amacina
ulagtirabilir. Insani ézellikleri 6n plana ¢ikan égretmen ise ahlaki becerileri,
ahlaki yénli ve merhametiyle ¢ocuklari dogru insan olma konusuna kanalize
edebilir (Y9).

Cocuklarin siddet icermeyen bditiin gériislerine saygi duymasi gerekiyor.
Elbette biz ybnlendirecegiz elbette biz bazi gorislerine yanhg diyecegiz, biz
Ogretecegiz. Ama kirmadan, agagilamadan, incitmeden dogruyu anlatarak
sadece “senin séyledigin yanlis” demek higbir 6grenci igin yeterli bir cevap
degil. Dogrusunu anlatmak ve onu bizzat yasayarak gbstermek lazim. (...)
Yargilamadan 6zellikle de ¢ocugun verdigi cevaplari dederlendirmek, onun
kigiligine yénelik herhangi bir yorum yapmamak son derece 6nemli. Cocuklarin
gelecegin gencleri oldugunu, izzet-i nefis deniyor eski dilde, duygulari
oldugunu bilerek ise baslamali, empati kurabilmeli. Daha az énce bir 6gretmen
arkadasimla konustuk. Dedim ki “sen lise 3’te béyle miydin?” bir 6grencimizle
ilgili konugurken. Onlar daha ¢ocuk ona gére davran. (...) Gérislerinden dolayi
g¢ocuklari suglamamali. Demokratik olmali ama burada bir kere oldugu seyi
bilmeli. Demokratik oluyorum derken demokrasinin igerigini  bilmeli.
Demokraside en ©6nemli geyin adalet oldugunu bilmesi gerekiyor.
Demokrasinin bir ¢ogunluk rejimi degil ¢ogulculuk rejimi oldugunu bilmesi
gerekiyor. Bu sadece sbéylem olarak degil davranislarina yansimasi gerekiyor
(Y10).

Sabirli olmasi lazim, asik olmasi lazim meslegine yoksa normalde para
kazanmak i¢in yapilacak bir meslek degil (Y14).

Cocuklari sevmesi ¢ok énemli bu 6zelliklere sahip olan kisidir. insancil olmasi
gerekir. (...) Etik olarak durtust olmali 6rnek olacak davraniglar da
barindirmasi gerekir (Y15).

Insani iliskiler acgisindan bakarsak da hem idare, hem &grenciler hem de
dgretmenler ile iyi olmak zorunda. Bir de ¢ok sabirli olmak zorundalar. Ozel
sektériin getirmis oldugu olumsuz taraf var, veliler parasini verdigi i¢in her tirlii
hakka sahibiz, diye dlsiniyorlar (Y17).

Diinya insani olmasi taraftariyim. Sirf milliyetgilik agisindan olaya bakmadan
diinya insani olarak yetigtirmesi &égrenciyi, buna 6nem veriyorum. Sinif
icerisinde herhangi bir ayrim gbézetmeksizin bu fiziksel ayrim olabilir...
Gérinis haricinde ailesi ile ilgili diisiinceleri 6grenen égretmenlerde bu ayrim
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icine girebiliyorlar. Ogrencinin ailesi béyle diigiiniiyor séyle diisiiniiyor diye
(Y18).

Davranig olarak 6grenciyi bir birey olarak gérmeli. Ogrencinin de kendisine ait
kisisel haklarinin oldugunu bilmeli ve ona gbére davranmalidir. Hem idare, hem
o6gretmen arkadaglarina hem de &grencilere. Burada &grencilere biz bir 6zel
okul oldugumuz igin sadece maddi boyutta bakilmamali. Onlarin istekleri ve
ihtiyaglari var bu ihtiyaglarini da kargilamali ve onlarin da bazi haklara sahip
olduklarini bilmeli, onlarin kigilik 6zliiklerine karsi higcbir sekilde davranis ve
tutumda bulunmamalidir (Y19).

Bir akademik olarak donanimli olacak, iki bunu karsi taraftaki égrenciye
aktarabilecek, bu arada da is ahlaki olacak (Y20).

Yeteneklerini karsidaki kitleye aktarirken &ncelikle kendi benligine sahip
olacak, karsisindaki kitleyi insan olarak gbrerek onlara sevgi ve onlara olan
muhabbetini aktarmasi gerekir. Bilgiyi aktarabilmesi i¢cin mutlaka kargisindaki
insana deger vermesi gerekir (Y21).

Bazi yoneticilerin yetenekli 6gretmenin mesleki 6zelliklerine iligkin gorusleri asagida

belirtilmigtir.

Kendisini yeniliklere agik tutmasi lazim, c¢agi takip etmesi lazim, okumasi
lazim. (...) Bir éyle bir béyle davranmamasi, tutarli olmasi gerekii. (...) Kendi
branginda yetkin olmasi lazim. (...) Son derece givenilir olmasi, ¢agdas
olmasi lazim, ¢ocuk 6gretmene baktigi zaman bir rol model gérmeli. (...)
Cocukla kendi ¢ocuguymus gibi ilgilenebilecek vakit ayirmasi gerekir, gece
saat 12°de bile ¢ocuk arayip 6gretmene rahatlikla soru sorabilmeli, bu illa ki
dersle ilgili olmasi gerekmiyor, kendisiyle ilgili de soru sorabilir, o rahathgi da
vermesi lazim ama bunu yaparken de kendisinin bir 6gretmen kargisindakinin
de bir 6grenci oldugunu unutmamasi gerekir, laubali bir iliski olmamali (Y1).

Ogretmenin en biiyiik yapmasi gereken tutum, fikrini degistirmemeli. Bir giin
verdigi bir karardan ertesi gtin dénmemeli. Kurallari 6grenciye gére, Kigiye
gbre, mekana gore degismemeli. Disiplinli bir 6gretmese her zaman her yerde
kurallarinin pesinde olmall. (...) lletisim becerisine, iletisim yetenedine sahip
olan 6gretmendir. Clinkii cocuklarla ézellikle ergenlik cagindaki ¢cocuklarla bir
aradayiz. Kendi akademik bilgisi ne kadar yliksek olursa olsun dogru iletisim
kuramadigi takdirde gocuklara ulagamaz. Cocuklara dersi sevdiremez her
seyden oénce. Clnkii glnimiizde c¢ocuklar O6gretmen merkezli ders
takibindeler. Bence en bliyiik yetenek Ogretmende iletisim olmall. Ergen
sorunlarini ve ergenlere yaklagimi bilmeli. Benim igin yetenek bu. (...) Dersi ile
alakali materyal tasarim konusunda da yetenekli olmall. Soru cevap, akilli
tahta, bircok materyal tasarimi, 3 boyutlular, 2 boyutlular ve v diyagrami
mesela bltlin bunlari dersinde kullanmali ve bu sekilde dikkat cekmeli. Balik
kilgigi, basit hikdye. Basit hikdye mesela ¢cocudga dersi daha iyi 6gretmek igin
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basit bir hikdye anlatabilirsiniz. Konuyla ilgili gbrseller kullanabilirsiniz. Kisa
videolar kullanabilirsiniz (Y2).

Yetenekli &gretmen, akademik bilgisini kullanabilen, bunu &grencilere
aktarabilen, sadece &6gretmenlik yapan degil 6gretmen olan yani akademik
bilgi haricinde 6grencinin biitiin davranislari ile ilgilenen, biitiin egitim siirecine
taniklik eden, onlarla paylagim igerisinde bulunan kigidir (Y3).

Cagin gerektirdigi bir takim bilgilere ulasabilmesi, merakli olmasi lazim,
ogrenci igin de ayni gey, egitimin olmasi i¢in énce 6grencinin merak etmesi
lazim. Ogrenciyi merak ettiremezseniz basarili olamazsiniz. Ogrenci
6grenmek istemedikten sonra bagarili olmaniz son derece glg. Kisinin kendisi
icin de boyle bir sey, yeni seyleri 6grenme istegini canli tutmadigi siirece
yeteneginin ne oldugunun bile farkinda olamaz insan. (...) Yetenekli 6gretmen
égrencisini tanimali, Ogrencisiyle iletisime agik olmasi lazim en 6nemsedigim
esasinda iletisimsel boyutu meslegin (Y4).

Akademik anlamda bagarili olmali, ayrica iyi bir egitimci olmalil. Egitimi,
ogretimi birlikte ¢ok iyi ydritmeli ve (retime de zemin hazirlamall. (...)
Ogretmen toplumun her kesimine iyi 6rnek olacaktir. Hitabiyla, durusuyla,
giyinmesiyle, oturmasiyla, kalkmasiyla toplumuna, &grencilerine kargsi gérev
ve sorumluluklarini yerine getirebilmelidir. Aksi takdirde toplumda bir sayginlik
uyandirma sansi olmaz. (...) Ogretmenin mesaisi olmaz. Ogretmen her yerde
ogretmen olacak. Bunu yaparken kargilik beklemeyecek, kargiliksiz yapacak.
(...) Cagimizda sadece édretimle olmuyor. lyi bir égretmen gok iyi egitim
verebilecek, sonra Ogretim, sonra g¢aga uygun Uretime doéndgtirebilmesi,
projeler (retmesi yetistirdigi 6grencilerin. Bunlar okullarda dretim ayagi
tiniversiteler dahil hepsinde eksik kaliyor. (...) Ogretmen meslegini ¢ok iyi
yerine getirecek. Isini cok sevecek. Idealist olacak égretmen (Y5).

Yetenekli 6gretmen, sinif icinde bilgiyi aktarirken sinifin nabzini tutabilen, her
o6grenciye ulasabilen 6gretmendir. Kargi taraftaki égrenci kitlesi bir degil,
oérnegin bir sinifa giriyorsunuz 23-24 yeri geliyor 25 tane &grenciyle
karsilasiyorsunuz tabi 6grenme siireci hepsinde bir olmayabiliyor, davranis
olarak hepsi esit olmayabiliyor. Ogretmenin orada sinif icerisinde durusuyla,
bilgisiyle gerekli otoritesini kurup, her &égrenciye ulasabilmesi lazim, bdtiin
ogrencileri bir asgari miisterekte bulugturmasi gerekiyor bana gére yetenekli
o6gretmen budur yoksa bir 6gretmenin alaninda ¢ok bagarili olmasi, konulara
vakif olmasi ama bunu aktaramamasi bana gére yetenek gergcevesine dahil
olmuyor (Y6).

Gencglerin gelecegini olumlu ybénlendirebilmeli, akademik basarisi yeterli

saglayamaz bir siire sonra sinif lizerindeki otoritesini kaybeder. (...) Meslegini
ve gocuklari seven, vicdan sahibi biri olmak zorunda (Y7).

Alan bilgisi ¢cok dnemli 6gretmenlik mesleginde. Alan bilgisinde her okul
maalesef ayni dizeyde bir alan bilgisi vermiyor égretmenine. lyi okullardan
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mezun 6gretmen arkadaglarin alan bilgisi olarak daha énde oldugunu gordim
bu kadar yillik 6gretmenlik hayatimda. (...) Bir sey bilmek ¢ok énemli ama
bildiginizi aktarmak ¢ok daha énemli. Her seyi biliyor olabilirsiniz, bir lisans
diplomaniz var ve o alanda yeterli oldugunuz igin size o diplomay: verdiler.
Ama siz o bildiginizi yas gruplarina gére sizden ¢ok daha kii¢iik, cok daha farkl
zihne sahip ergin adaylarina aktaramiyorsaniz bu noktada &gretmenlikte
SiIkinti yasayacaksiniz ve yetistirdiginiz yeni nesillerde de sikinti olacaktir (Y8).

Alanina vakif olan kigi dogru bilgi ybénetimiyle ¢gocuklari sinav odakli amacina
ulastirabilir. Bizdeki yetenekli 6gretmen kavrami karsiligi bir; alanina vakif
olacak; iki insani iligkileri 6n planda olacak (Y9).

Yetenekli 6gretmen oncelikle kendi alaninda sorulacak bdtin sorulara cevap
verebilen sonrasinda da O&grenci tarafindan sevilebilen 6gretmendir.
(...)Teknolojiyi kullanabilmesini beceri olarak dlisiiniyorum. Gliniimiizden
Otesini diisiinmek lazim. Bilginin kendini yenileme stireci o kadar kisaldi ki yeni
teknolojiye, sbyle séyleyeyim benim égretmenligimin 10. yilinda bilgisayar igin
bu nereden aciliyor diye soruyordum simdi elimizdeki cep telefonlarini
bilgisayar gibi kullanip whatsapp’lar facebook’lar, gruplar vs. (zerinden
haberlegsmelerle. Ben o&gretmenlige basladigimda ankesérlii telefonlardan
telefon edebilmek igin saatlerce kuyruk beklerken su anda geldigimiz noktada
Ingiltere’ye giden ¢ocugumla whatsapp (lizerinden saatlerce sohbet
edebiliyorum. Bunu 6gretmenlerin de dersleri icin yakalamis olmasi gerekiyor.
Ogrencilerin alma 6zellikleri artik gok farklilasti. Bizim dinledigimiz sarkilari bile
¢ok yavas buluyorlar. Onlarin ekranlarinda her sey c¢ok hizli akiyor.
Kulaklarinda miizikler ¢ok hizli akiyor. Bir slire sonra bdyle makine Qibi
konusmayan 6gretmenden bir sey anlamaz olacaklar. Bunlara ayak uydurmak
zorundayiz. (...) Ogrenci tarafindan sevilebilen égretmendir. Ciinkii biz biliriz
ki 6grenci 6gretmeni sevmezse okulu sevmez, okulu sevmezse dersi
dinlemez, dersi dinlemezse zaten é6grenemez. Odrencilerin ¢ok dikkat ettigi
dgretmenlerin ¢odu zaman gdézden kacirabildigi seyler var. Ogrenci igin
aslinda bir dokunus belki hayatini degistirebilecek sonugclara yol agabilir (Y10).

Benim gb6ziimde iyi &gretmen herhangi bir meseleyi analiz ederken,
konugurken, aktarirken dogru iletisimi kuran 6gretmen. Clink(i o zaman zaten
siz kendinizi anlatabiliyorsunuz siireci takip edebiliyorsunuz. (...) Sinif
icerisinde akademik bilgiyi 6grenciye en dogru yolla aktarabilen 6gretmendir
(Y11).

Yetenekli 6gretmen qirdigi yas grubuna gére sekil almayi bilen akademik
anlamda o6grettigi bitiin kazanimlari ders igerisinde girdigi yas grubuna layik,
40 dakikay! planlayabilen, organize edebilen, ne &grettiginden ¢ok nasil
ogrettigini bilen 6gretmen yetenekli 6gretmendir. Her sinifin birbirine gére farkl
dinamikleri vardir ve bu dinamikler dogrultusunda égrenciye gére, sinifa gére
bir tutum geligtirir (Y12).

Meslekle ilgili gelismeleri takip edebilen, kendini yenileyebilen, firsatlari
kollayip onlari égrenciler igin firsata cevirebilen 6gretmenlere biz yetenekli
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ogretmen diyoruz. (...) Mesleki bilgi, mesleki beceri olmadan bir kere &zel
okullara alinmasi mimkdn degil. (...) Yetenekli 6gretmen bir kere isbirligine
acik olmall. Birlikte g¢alismaya ac¢ik olmali ve bildigini, yetenegini diger
insanlarla paylasabilmeli. (...) Biz o6gretmenlerin diger farkli yoénlerine
bakiyoruz. Ornegdin bir Almanca égretmeninin bir ulusal ajansta proje yénetimi
ile ilgili bir bilgisi varsa bu bizim igin bir arti oluyor ya da bir miizik 6gretmeninin
ayni zamanda drama yapmis olmasi bizim igin ¢ok énemli olabiliyor. Fizik
ogretmeninin yabanci dil bilmesi énemli olabiliyor ¢linkl yaptigimiz birgok
uluslararasi proje var. Onlara gidip gelebilme yetenegine sahip olmasi
gerekiyor. Yetenekli 6gretmenin ekstralari olmasi gerekiyor (Y13).

Ozel okulda ¢alismanin sarti alaninizda iyi olacaksiniz. Bu tartisma gétiirmez.
Bizim burada kurucu genel mdiddirimdzin bir lafi var “sirtimda kambur
istemiyorum” diye, burada calisacaksaniz é6zel kurum burasi diye ticarethane
gibi bakmiyoruz agikg¢asi alaninda zaten iyi olacaksin. (...) Meslegini sevmesi
gerekir, meslegini sevmezse karsisindakine hicbir sey veremez, sabirli olmasi
lazim, asik olmasi lazim meslegine yoksa normalde para kazanmak igin
yapilacak bir meslek degil. Gelecek yetistiriyorsunuz, insanlari
sekillendiriyorsunuz, gelecegin Tiirkiye’sini inga ediyorsunuz. (...) Sinifa
giriyorsunuz 40 dk tahtanin sagina sunu yazacaksin soluna sunu yazacaksin,
buglinki dersimiz bu defterinizi tuttunuz mu, bu isin gbriinen kismi. Ama bu
degil burada ailesinden daha fazla zaman geciriyorsunuz ¢ocuklarla. Ogrenci
tarafindan sevilmesi lazim ama su da var 6grenciler tarafindan tabir-i caiz ise
maskara gibi gbriinen 6gretmenler de var. O durumu da yasamamak lazim.
Ogrenciye nasil yansittiginiz 6nemli. Ogrenci dakikalari sayiyorsa, siraya
basini koyup uyuyorsa o Ogrenciye ulasamiyorsunuz demektir. Yeterli
olugunuzu nereden gésterirsiniz 6grenci sizin peginizde dolanmali (Y14).

Ogretmen 6rnek kisi demektir. Yénlendirici kisi demektir. Onlari dogru
ybnlendirmesi gerekli. Etik olarak dirtist olmali érnek olacak davranislari da
barindirmasi gerekir. (...) Ogrenciye 6rnek olabilen, bransini égrenciye ¢ok iyi
aktarabilen, nasil aktarmasi gerektigine dair yetilere sahip olan, alanina hakim,
cocuklari sevmesi cok 6nemli bu 6zelliklere sahip olan kigidir (Y15).

Yeterli bilgi dlizeyine sahip ve konusuna héakim olmasi gerekir. (...) Yetenekli
ogretmen &6grencilerle arada belli bir sinir da olmali ama &grenciler ona soru
sormaktan da c¢ekinmemeli. Sordugu bir soru karsisinda ters cevap
almamalilar. Anlamadigini 6gretmenine rahatlikla ifade edebilmeli. Ders
ortaminda anlamadiysa bunu sOyleyebilmeli, korkmamali. (...) Bence
yetenekli 6gretmen sadece bilgili olmasi yetmez, bu bilgisini 6grencisine
aktarabilendir ve égrencisine o brangi sevdirebilmesi gerekir. Yetenekli ise ona
iyi aktarabilmeli ve o dersi sevdirebilmeli. (...) Oncelikle gocugun dersi sevmesi
gerekiyor o derste basarili olabilmesi igin. Yani yetenekli 6gretmen hem dersi
hem kendisini sevdirmeli (Y16).

Yetenekli 6gretmenin akademik anlamda donanimli olmasi gerekir. Hangi
brang mezunu ise her tirll bilgiyi 6grenciye aktarabilecek dlizeyde olmasi
gerekir. (...) Her tirlii bilgiyi 6grenciye aktarabilecek dlizeyde olmasi gerekir.
Tabi bunu yaparken sadece akademik anlamda dolu olmasi yetmiyor ¢cogu
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hocamiz akademik anlamda yeterli ama aktarma yetkisi o kadar gelismiyor.
Ogretmenlerin en bliyiik kayiplari da buradan kaynaklaniyor ezberci egitim.
Biz daha ¢ok ona konsantre oluyoruz. Tamam akademik anlamda var. Mezun
oldugu Universite, kag yillik deneyimi var ama aktarirken ¢ocuklarda nasil bir
izlenim birakiyor. Gergek anlamda aktarabiliyor mu (Y17).

Akademik olarak branginda yeterli olmasi gerekir. Orada eksik oldugu zaman
cocugun ileride o yanlisliklarla bir yerde kagilasmasi sendelemesine neden
oluyor. (...) Ogrenciye ézellikle ilk basta dersini ve kendisini sevdirebilen kisi
bu meslegi yaparken yetenekli 6gretmen bunu becerebilen &gretmendir.
Yaziyi glizel yaziyor olmasi beni ilgilendirmez. O yetenek igi degildir.
Ogretmenlikte elzem bir sey degildir diye diistintiyorum (Y18).

Yetenekli 6gretmende genel itibari ile tutum &6nceden konusulmug veya
planlanmis olan &grenciye ybnelik her ne varsa onu degistirmeden devam
ettirmesidir. Ornek veriyim bir sinifa girdiginiz zaman bir planiniz vardir aktarim
yapacak tabi ki sinifin diizeyine gére degisir bu durumlar. 40 dakikalik dersin
icerisinde bu slre bazen bogabilir 6gretmen dersin digina da ¢ikabilir ama
ogretmen tutumu &6grenciye kargi net belirlemeli ders iglenirken bile bir ara
rahatlamak icin farkli bir boyuta gecse bile toparlayabilmelidir. (...) Yetenekli
ogretmen, &grencileri mecburen bir sinava hazirladigimiz igin, bilgi olarak
konuya héakimiyettir. Ama sunu gériyoruz ginimiizde artik éniine gelen
herkes d&gretmen olma sansini yakaliyor. Kisi kendi alaninda kendini
gelistirebilecek bunu da aktarabilecek duruma gelebilmelidir. O ylizden
yetenek dedigimiz zaman, bilgi birikimi ve o bilgiyi farkl diizeyde égrenciye
aktarabilmeyi basarmasidir (Y19).

Yetenekli 6gretmen sinifina akademik bilgi giriyor, aldi§i egitimler sayesinde
akademik bilgiyi aktarabilme yetisi giriyor bir de is ahlaki bizim sektor
acisindan devreye giriyor. Bunlar sacayagi. (...) Yetenekli 6gretmende bir defa
mesai klltiiri olacak, igini sevecek ve 6grencisini sevecek, fedakéar olacak.
Kurum 6grenci adina bir sey istediginde ekstra olarak bunu gérmeyecek ve
égrenci merkezli olacak. (...) Isini sevecek ve dgrencisini sevecek, fedakar
olacak (Y20).

Gliniin sartlarina gére hergiin kendini yenilemeye ¢alismall. Yani belli birikmig
bilgileri degil o bilgilerin lizerine glini igcerisine alan glincel konulari da mutlaka
alarak gelisen teknoloji ve bilgi dagarcigini her giin yenilemesi ve 6grencilere
her giin ayni seyi dedil baska seyleri aktarmasi gerekiyor. Ogretmen yerinde
sayan dedgil, stirekli ileriye dogru giden ve ileriyi gbren, diinya ve llke sartlarini
géziinin 6nlnde canlandiran ve ona gére hareket eden kigilerdir. (...)
Yetenekli 6gretmen 6gretmenligi seven, 6gretmenligi kendisine meslek edinen
ve kargisindaki Kitleye bir seyler aktarmayi hedefleyen kisidir (Y21).

Her bagarisiz 6grenciye baktigimiz zaman 6gretmen olarak bu ¢gocuk bagarisiz
ya da problemli diye disladiginiz takdirde &grenciyi kaybediyorsunuz. Onun
altyapisini incelediginiz takdirde onun altinda yatan farkli sebepler
bulabiliyorsunuz.  Ozellikle  pargalanmis aile  gocuklarinin  okuldaki
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basarisizliklari, pargalanmig ailenin sonucu oluyor. Asil basarisizliginin sebebi
aileden kaynaklanan bir olay. Ama biz 6gretmenler onu incelemeden benim
gocuk birazcik bagarisiz deyince hemen dislamaya calisiyoruz. QOysaki
yetenekli 6gretmen o bagarisiz dedigi o haylaz dedigi ¢ocugun &ziine
inebilmek, ¢ocuk nereden geliyor, ailesi kim, nasil bir yasam tarzi var onlari
inceleyip onlari degerlendirdikten sonra ¢ocuk hakkinda bir yargiya
varabilmelidir. Ben 30 yillik 6gretim hayatimda sinifta basarisiz égrencilerin
altinda maalesef problemli ailelerden kaynaklandigini gézlemledim. Bagarili
o6gretmen 6nyargili olmamali. Eger bir gocuk basarisiz ise mutlaka sebep ve
sonuglarina inmelidir. O sekilde o ¢ocuklari topluma kazandirmig olur. Calistigi
ortamda meslek arkadaglari ile iyi bir diyalog kurabilendir. Hem égrenci ile hem
o6gretmen arkadaslari hem de okul yénetimi ile. (...) Yetenekli 6gretmen alanini
Odgrencilere sevdirebilen ve bu konuda &grencilerine basariyl yakalayan
ogretmendir. Ama bnce dersi 6grenciye sevdirebilen ve bagariyl yakalayan
égretmendir. Basarisiz  bir 6grenci yoktur. Onemli olan 6grenciyi
anlayabilmektir (Y22).

Egitim &gretim teknolojileri alaninda ve branginda stirekli kendini yenileyerek
kendini yetistirmis olmali. (...)Yetenekli 6gretmen branginda iyi yetismig,
bransinin gerektirdigi egitimi almis, bunu sinif yénetimi ile pekistirmis
o6gretmendir. Yani Ozellikle (niversite staj islemlerini tamamlamis olmasi
gereklidir. Diploma aldiktan sonra dogrudan okullarda derse girebilmeli. (...)
Yetenekli 6gretmenin tutum ve davraniglari, égrencilerle iletisimi iyi olmali
(Y23).

Arastirmanin ikinci Alt Problemine iligkin Bulgular

Okul yoneticilerinin, okul mudiirlerinin yetenek yonetimi siirecinde
sahip olmasi gereken becerilerine iligkin gorusleri. Okul yoneticilerinin, okul
mudurlerinin yetenek yonetimi surecinde sahip olmasi gereken becerilerine iligkin
gorusglerini belirleyebilmek amaci ile goérisme formunda yer alan ikinci soru
“Yetenekli 6gretmeni belirleme, ise alma, yetenegini gelistirme ve okulda tutma
konusunda okul muddirlerinin sahip olmasi gereken beceriler nelerdir?” seklindedir.

Arastirmaya katilan lise yoneticilerinin gorugleri Tablo 7'de belirtilmigtir.
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Tablo 7.

Okul Mddtirlerinin Yetenek Yénetimi Siirecinde Sahip Olmasi Gereken Becerilere

lliskin Gértisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Teknik Alan Bilgisi Y1, Y3, Y4, Y5, Y7,Y11, Y19, Y22 8
Beceriler
insani Beceriler iletisim Becerisi Y3, Y4, Y8, Y11, Y13, Y14, Y16, Y17, 10
Y18, Y19
Esit ve Adil Y3,Y5,Y8, Y9, Y10, Y11,Y16, Y20, Y21, 10
Y23
Kollektivist Y5, Y8, Y10, Y12, Y13, Y21, Y23 7
Empatik Y1, Y6, Y17, Y19 4
insan Analizi Y1,Y2 2
Guvenilir olma Y4, Y22 2
Babacan Liderlik Y1 1
Kavramsal Karar Y1, Y2, Y3, Y4, Y6, Y7, Y14, Y15, Y16, 11
Beceriler Y17,Y22
Planlama Y5, Y13, Y16, Y17 4
Surekli Gelisim Y1, Y4,Y5,Y11, Y13 5
Rehberlik Y5, Y6, Y9, Y15, Y21 5
Motive Etme Y8, Y10, Y22 3
Gozlemci Y6, Y16, Y17, Y18 4
Problem Cézme Y10, Y11, Y13, Y16 4
Kriz Yonetimi Y1, Y19 2

Tablo 7 incelendiginde yodneticilerin okul mudurlerinin becerilerini teknik,
insani ve kavramsal beceriler kategorilerinde degerlendirdikleri gorulmektedir.
Teknik beceriler kategorisinde alan bilgisi (n=8); insani beceriler kategorisinde
iletisim becerisi (n=10), esit ve adil (n=10), kollektivist (n=7), empatik (n=4), insan
analizi (n=2), guvenilir olma (n=2), babacan liderlik davranigi (n=1); kavramsal
beceriler kategorisinde karar (n=11), planlama (n=4),stirekli gelisim (n=5),rehberlik
(n=5), motive etme (n=3), gdzlemci (n=4), problem ¢dézme (n=4), kriz yonetimi (n=2)
ifadeleri 6ne c¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yoOneticilerin okul
mudurlerinin sahip olmasi gereken teknik becerilere iligkin gorugleri asagida
belirtilmigtir.
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Oncelikle ise alacadi 6gretmenden daha (istiin vasiflara sahip olmasi gerekir.
Zaten alan bilgisinin iyi olmasi gerekiyor (Y1).

Tabi okul middriiniin de alan bilgisinin iyi olmasi gerekiyor (Y 3).
Tabi ki alana iliskin bilgisinin olmasi lazim (Y4).

Ulkemizde okul yéneticisi yetistiren bir kurum yok. Ne yazik ki tilkemizde artik
égretmen yetistiren kurum da géremiyorum. Ogretmenlik mesledi gercekten
sevgiye dayalidir, 6zveriye dayalidir. O 6gretimi alip kendisini yetistirmisse,
ybnetmeliklere, kanunlara, egitim sistemine hakimse, bir ybnetici herkese esit
ve adil davranabiliyorsa, iglerini glinti glndne iyi planlayip uygulayabiliyorsa,
planlamayi yaparken okulun, c¢evrenin, O6gretmenin, &grencinin, velinin
ihtiyaclarini, gereksinimlerini karsilayabiliyor, zamaninda yerine getiriyorsa o
yOnetici gérevini yapmis sayilir (Y5).

Alan bilgisi ve alana iliskin gelismeleri takip edebilmesi dnemli (Y7).

Bir egitim kurumunu idare ederken ya da bir egitim kurumu ile ilgili caligirken
alana hékim olmaniz gerekiyor (Y11).

En basta da nasil bir 6gretmende bilgi birikimi ariyorsam idarecide de mutlaka
konmus kurallar ve kurallar agisindan kendisini iyi yetistirmis durumda olmali
(Y19).

Donanimli olmasi gerekir. Eger bilgili donanimli ise kendisini ¢alisan personele
daha ¢ok kabul ettirme vasfi olacaktir. Donanim eksikligi varsa kendini kabul
ettirmede sikinti cekecektir. Eger ©6zgliveni varsa, donanimli ise Kkarar
vermekte de c¢ekinmeden rahatlikla karar verecektir. Degilse ikilemde
kalacaktir. Donanimli bir insan kararini net olarak verir, muallakta birakmaz
olayi (Y22).

Bazi yoneticilerin okul mudurlerinin sahip olmasi gereken insani becerilere iligkin

gorusleri asagida belirtilmigtir.

Okul Mddirdndn iyi iliskiler kurabilmesi énemli, biitiin ¢alisanlarin sadece
ogretmenlerin degil empati kurabilmesi lazim, insanlarin hayatlari boyunca
empati kurmasi gerekir, empati kuran insan hata yapmaz (...) Oncelikle ise
alacagi 6gretmenden daha Ustiin vasiflara sahip olmasi gerekir. Onun diginda
ogretmenin kendi kigisel ekonomik ihtiyacindan ¢ok verebileceklerine bakmasi
lazim, onu blgebilecek bir degere sahip olmasi gerekir okul middriindin. Clnkd
o6gretmen faydali da olabilir ama ayni zamanda ¢ok zararli da olabilir, se¢im
de cok dikkatli olmak gerekiyor, iyi analiz edebilmesi gerekiyor (...) Okul
mdaddrindn liderlik vasfinin olmasi gerekiyor, liderlik 6zelliklerini kullanma
sekline bagli mesela ben burada dgretmenlerin babasi gibiyimdir ama yerinde
kizarim, kizmadan 6nce uyaririm, bir kere daha uyarirrm arkasindan nelerle
karsilagabilecegini séylerim (Y1).
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Ogretmen aliminda dikkat etmesi gereken seylerden bir tanesi éncelikle
dgretmenin iletisiminin nasil olduguna bakmasi gerektigini diigiiniiyorum. On
ders yaptiriyorlar 6gretmenlere. Ogretmeni izlediginde evet bu isi bu okulda
yapabilir diye anlayabilmeli. insan analizini ¢abuk yapabilen biri olmall.
Tecrtibeli 6gretmenler bunu anlarlar, 6grencisini taniyor, okulunu taniyor, ders
anlatimini izledikten sonra 6grenci bu égretmenle basariya ulasabilir mi? O
ytizden iyi bir midlir kolay analiz yapabilmeli, insan sarrafi olmali (Y2).

Insan iliskileri, iletisim becerisi (ist diizeyde olmalidir. Ogrencilerin hem sizi
sevip hem sizden korkmalari, o siniri mutlaka korumak gerekiyor ayni sekilde
ogretmenlik bazinda da hem size saygi duyup hem de sizden ¢ekinmeleri
gerekiyor. Ama her gseyden 6nce dedigim gibi samimiyet, gliler yiiz, tatl dil
6nemli insan iligkilerinde (...) Herkese egit davranmak zorundadir, bltin
ogrencilerine, bdtiin 6gretmenlerine (Y 3).

Insani becerilere gelince égretmende olmazsa olmaz bir sey digerleri herhangi
bir alanda, herhangi bir meslek grubunda da basarili olmak igin, gevreyle dogru
iletisimi kurabilmek igin gerekli olan seyler, 6gretmenilik igin degil sadece. Ama
Ozellikle 6gretmenin insani iligkilerinin yliksek dizeyde olmasi lazim ¢lnku
karsimizdaki 6grenciyi hele hele okul diizeyinde s6z konusu oldugu zaman
ilkokul, ortaokul, lisesi de ayni, degdisik yas gruplarina ybnelik olarak degisik i¢
sorunsallari da getiren hem 6grenciyle yiiz yiize dikkate alinmasi gereken hem
ailesiyle ¢linkii sadece gocuga karsi sorumlu degilsiniz, ayni zamanda aileye
karsi da sorumlusunuz dolayisiyla é6gretmen hem ¢ocukla duygusal ve ailevi
bagdlantisi olan yetigkinleri tatmin etmek durumundasiniz bu anlamda hem de
cocugu tatmin etmek durumundasiniz. Dolayisiyla iletisim beceriniz hakikaten
iist diizeyde olmali. Ogrenciyi karsiniza alarak onu bir anlamda kategorize
ederek istediginiz yéne gekmeniz miimkiin olmaz. (...) Ogretmenlerin de okul
mduddriine glivenmesi gerekiyor (Y4).

Bir ybnetici herkese esit ve adil davranabiliyorsa, islerini gind giiniine iyi
planlayip  uygulayabiliyorsa, planlamayi yaparken okulun, c¢evrenin,
6dgretmenin, 6grencinin, velinin ihtiyacglarini, gereksinimlerini karsilayabiliyor,
zamaninda yerine getiriyorsa o ybénetici gbérevini yapmis sayilir. Goérev
dagiliminda esit ve adil olmasi gerekiyor. (...) O okulda takim ¢alismasini ¢ok
iyi saglayabilmeli. Liderlik &zellilerine kesinlikle sahip olmali. O liderlik
Ozellikleri yoksa o takim c¢alismasini o okulda gergeklestiremez. Ben
demeyecek, biz diyecek (Y5).

Karsi 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 bliylik insani beceri budur, karsi tarafin ne
hissettigini anlayabilmek, ona gére davranabilmek (Y6).

Eksik ydnlerini buldugunda rencide etmeden kirmadan, kirilmalarini
saglamadan, kalp kirmadan onlarin o eksik yonlerini bir blylk edasiyla, amir
edasiyla diizenlemek gerekir. Clnki égretmenlerimiz ¢ok kiymetli. (...) Okul
Mudlrinitn ¢ok kararli olmasi gerekiyor. Yani verdigi kararlarda kesinlikle
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catlaklar olmamasi gerekiyor. Clnkiu net ve adaletli bir karar vermezseniz
orada karsi tarafta bir adaletsizlik s6z konusuysa ve o catlaktan o tarafin
sizdigini farkettiginiz anda sizin otoriteniz yerle yeksan olur. Bu 6gremtmenler,
ogrenciler ve veliler igin de gegerli. (...) Karar verme slireclerinde ani gelisen
olaylarda oluyor. O bir yerlegsik sisteme dayali bir sey. Yerlegik bir durum séz
konusuysa zaten olmasi gerekeni o okul mid(iri biliyor. Yerlesik bir durum s6z
konusu degilse ya da herhangi bir karar vermek gerekiyorsa mutlaka égretmen
kadrosuna yani kuruluna sormasi fikir almasi gerektigine inaniyorum. Clnkd
higbir zaman hi¢ kimse tek basina dogruyu bulamayabilir. Bizim baktigimiz
bakis acgisindan belirli seyler daha kurabiliriz ama bir de o taraftan bakan
kisinin de distincesi ¢cok 6nemli. Bizim géremedigimiz ama onlarin yakaladigi
bir sey olabilir. Béyle kararlar alindiginda yanhg olmadigini ¢ok tecriibe ettik.
lyi ki bu karari aldik dedigimiz kararlar hep bu sekilde ortak kararlarimiz (Y8).

Hakkaniyet ¢cergevesinde yaklagsmak gerekiyor, ben o inangta olan bir insanim,
hakkaniyet kayboldugu zaman olmuyor; adalet yitirildigi zaman ddnyanin
dengesi de bozuluyor (Y9).

Ogretmenin 6ncelikli beklentisi adalettir. Adam kayirmamaktir. (...) Artik
sadece elestirerek insanlari y6nlendirmeye, yénetmeye calismak gegerli bir
¢6ziim yolu degil. Isbirlik¢i olmak gerekiyor (Y10).

Idareci dedigimiz o vasfi dolduran kisinin her konuda ¢ok net ve esit olmasi
gerekiyor. Yani kisiye gbre, zamana gdre, olaya gore tavir degigikligine
gitmemesi gerekiyor, objektif olmasi lazim. En temel 6zelliklerden bir tanesi de
bu. (...) Insani beceriler dedigimiz bir kavram var. Benim belki de hep Kkilit
noktam bu. Bir insani kesfederken, bir insani anlarken onunla kurdugunuz
karsilikli diyalog, iletisim ¢ok énemli. Idareci pozisyonum varsa karsimdaki
insan kendini ne kadar iyi anlatabiliyor ve ben bir idareci olarak bunu ne kadar
anlatabiliyorum, aktarabiliyorum. Var olan sorunlari insancil yéntemlerle
¢6zmek tabiri caizse dikta tavirlarla degil de daha 1limli yéntemler ve uslup
belirleyen bir idareci olmak her zaman ise yariyor (Y11).

Farkli gelismeleri takip edip ekibindeki o gelismeler dogrultusunda en uygun
o6gretmeni, en uygun egitmeni belineyip kendisi ile birlikte el ele yiiriiyendir
diyebiliriz (Y12).

Her seyden énce insan iligkileri ¢ok iyi olmali. Bu laubali degil asla, seviyeyi
korumali esit uzaklikta olmali ama bunun yaninda dinlemeyi bilmeli, bir kere
idarecinin ve bunu yaparken de her konugsmadan okul igin yapabilecegi artiyi
bulabilmeli. (...) Okul Mdddrinin birgok yénden artik eskisi gibi degil, kot
pantolonlu ybdneticiler gibi olmasi gerekir. Kot pantolonlu ybnetici, kendi
kendine karar veren ben yaptim oldu diyen ybnetici degildir, kararlara
caliganlari dahil eder (Y13).

Odasina girerken gekinmemelisiniz bir kere. Negeli bir mudirimiz var.
Ogrenciler bile ¢ok seviyorlar onu. Tim kapilari kapali, asik suratli, odasina
girerken 6niintzi ilikleyecegdiniz, tamamen ben merkezli insanlarla ¢alismak
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guzel degil. Gérdiigimiiz zaman yolumuzu degistirdigimiz middirler de vardi,
kalici olmadilar zaten. Sosyal yénii gelismis insan sevgisi olan, sohbet etmeyi
seven, kapisi her daim herkese acik insanlarla ¢alistiginiz zaman onu muduir
goziyle gérmiiyorsunuz zaten (Y14).

Okul middriiniin insan iligkilerinin ¢ok iyi olmasi lazim. (...) Objektif olmasi
lazim. Mesela bir sikayet geldi 6grenciden ya da veliden o durumda sadece
veliyi ya da égrenciyi dinlememeli. Odgrenciyi de veliyi de, 6Jretmeni de
dinlemeli ya da 6gretmenden geldi sikayet diyelim sadece égretmeni dinlemek
de yetmez. Yani tepki geken bir olay varsa ortada o sorunu ¢ézmek igin bitiin
taraflari dinlemesi gerekir. Kisacasi adil olmasi gerekir (Y16).

Begeri iligkilerini, diologlarinin iyi olmasi gerekiyor, Bir anda parlayan biri olsa
muddr ben konusmak istemem kendimi geriye ¢ekerim. (...) Belki empati
kurabilmesi gerekir. Ben su ana kadar ¢aligtigim mdddirlerle o bakimdan sikinti
yasamadim. Clinkii hemen hemen hepsi 6gretmenlikten gelenler (Y17).

Okulun her kademesinde her yerinde 6gretmen ve égrenci ile iletisim iginde
olup onlarin diigtincelerini davraniglarini takip edebilmesi gerekiyor ki segecegi
ogretmeni o okula uyum saglayabilir mi saglayamaz mi onu didglnerek
se¢mesi gerekir. Midlr dedigimiz kiginin 6gretmen ve égrenci ile iletisiminin
¢Ok list seviyede olmasinda yarar var (Y18).

Insan iliskilerinde bir idarecinin de hem diksiyon olarak iyi olmasi, kisiye empati
kurabilmesi ve ona gére davranmasini beklerim. (...) Insan iliskilerinde bir
idarecinin de hem diksiyon olarak iyi olmasi, kisiye empati kurabilmesi ve ona
gore davranmasini beklerim (Y19).

Herkese esit mesafeli ve en 6nemlisi adil olmali. Burada adeletten kastimiz su;
ogrencinin hakkini da velinin hakkini da kurumun hakkini da &gretmenin
hakkini da dengede tutmali. Odrencinin hakkini gézetecedim diyerek
ogretmenin hakkini yerse, 6gretmenin hakkini koruyacagim derken kurumuna
zarar verirse, kurumu savunacagim derken égrenciyi, veliyi ya da 6gretmenini
persan ederse yine bu adalet olmaz. Oyle bir adil olmali ki midiir burada
kurumu da &grenciyi de veliyi de 6gretmeni de korumali (Y20).

Okul mddurii deyince o okulu, o kurumu idare eden kisidir. Dolayisi ile
personeline karsi énce esit ve adil davranacak. Hickimseyi ayirt etmeyecek.
(...) Alinacak karara &égretmenler kurul karari vardir, kurulu toplar orada
meseleyi ortaya koyar, herkesin kararina saygi ile dinler ortak bir noktaya gelir.
Yoksa illa ki benim dedigim olacak manti§i olmaz. Faydasi da yok (Y21).

Basarili bir midir okul ¢alisanlarinin kendisine olan glivenini saglamalidir.
Benim mdiddriim benim sosyal haklarimi, maddi manevi haklarimi ¢ok iyi
koruyacak bir insandir glivenini ¢alisanlara mutlaka vermesi gerekir (Y22).
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Okul mdddriinde bulunmasi gereken vasiflardan en énemlisi ¢alisanlarina
kargi adil olmali, esit davranmali, sabirli olmali, 6rnek bir kisiligi olmalidir.
Insani becerilerle ilgili adil olmali. (...) Tek basina karar vermemeli, beraber
calistigi mudiir yardimcisi 6gretmen butin caligsanlarin kararlara katilimini
saglayarak son karari vermelidir (Y23).

Bazi yoneticilerin, okul midurlerinin sahip olmasi gereken kavramsal becerilere

iligkin gorugleri agagida belirtilmigtir.

Gerektigi zaman hizli karar almasi, ¢ok hizli ve detayli distinebilmesi, dar
acidan bakmamasi, sonucu bagtan kestirebilmesi lazim. (...) Yenilik¢i de
olmasi gerekir zaten geride kalmis ge¢cmiste yasayan bir lider ¢aligsanlarina bir
sey veremez. (...) Kriz ybnetimini ¢ok iyi bilmesi gerekir, sakin olmasi,
paniklememesi yani yardim edeyim derken yardim edilecek duruma
diismemesi lazim (Y1).

Sogukkanli olmasi gerekir. Bir konuda karar verecekse daha 6nce verdigi
karar ise kiyaslama yapmasi, sorgulama yapmasi gerekir. Karari dogru ise
durum kolay ama bir konuda ilk kez kargilastiysa ki yénetmelikler degisiyor
bazen ve bazi yénetmeliklerde tercih hakki okul idaresine birakiliyor. Orada en
saglikli karari alabilmesi igin yine genis bakabilen bir midlr olmasi gerekir
(Y2).

Hizli ve dogru karar verebilmesi de ¢ok énemlidir (Y3).

Karar verme stirecinde de o karari nigin verdigini iyi agiklayabilmeli. Neticede
0 kararin herhangi bir 6gretmenin arzusuyla verildigi zaman o kararin onun
kisisel durusuyla, ya da kisilik haklarina saygisizlik olsun diye degil ama
herhangi konuda gerekceleriyle nigin &yle olmasi gerektigini, nigin herkese
objektif bir karar olmasi gerektigini izah edebilmesi lazim. (...) Cagin
gerektirdigi teknik gelismeleri takip ediyor olmasi lazim bundan kagmanin
olanagi yok ¢linkli eninde sonunda ben bugtiniin dlinyasinda toplum igerisinde
bir birey olarak varligimi sirdireceksem, iletisimimi slrdiireceksem ¢agin
iletisim diinyasi neleri gerektiriyorsa onlardan nasibini almasi gerekiyor insanin
dolayisiyla biz eskiyiz bizim zamanimizda bilgisayar mi vardi demeyip
6greneceksiniz (Y4).

Islerini giinii giiniine iyi planlayip uygulayabiliyorsa, planlamayi yaparken
okulun, gevrenin, égretmenin, 6grencinin, velinin ihtiyaglarini, gereksinimlerini
karsilayabiliyor, zamaninda yerine getiriyorsa o yonetici gbrevini yapmis
sayilir. Ben llkeme neler kazandirabilirim, llkemin gelecedi olan bu gencleri
nasil daha iyi yetistirebilirim, bu ybénde &gretim metotlarini kendime gore,
cevreye gore nasil daha iyi gelistirebilirim, 6gretmenin bunlarin (zerinde ¢ok
yogun calismasi lazim. Her gliin bugin ben &grencilerime ne &gretecedgim,
aksamda kendisine soru soracak ben bugin 6grencilerime ne &grettim. Bu
soruyu her glin kendisine sormasi gerekiyor. (...) Ybnetici ve 6gretmen her
gun kendisini gelistirmeli yenilemeli yeniliklere agik olmali, teknolojiyi ¢ok iyi
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kullanmali, 6grencilerinin teknolojiden yararlanabilmesi igin o egitim araglarini
en iyi sekilde égrencilerinin hizmetine sunmasi gerekiyor. (...) Ogretmenlerin
ve diger ybnetici arkadaslarinin hizmet igi egitim ¢alismalarina tabi tutarak
onlarin kendilerini geligtirmeleri i¢in de olanaklar sunmasi lazim (Y5).

Karar verme sireclerinde muduriin net davranmasi gerekiyor, eKsigini,
fazlasini vakit gegmeden bildirmesi gerekiyor, sik sik geri déniigler yapmasi
gerekiyor ki o 6gretmen de eksigi varsa, o eksiklerini tamamlama yoluna
gidebilsin. (...) Kendi igerisinde herhangi birinin digerine gére eksigi varsa onu
da bir sekilde bir 6gretmene adeta zimmetleyip o 6gretmenin de diger
ogretmeni gelistirmesi gerekiyor. Burada da ziimre 6gretmenlerinden destek
almasi gerekiyor ¢linklii hem branginiz hem de is yogunlugunuz itibari ile her
o6gretmene yetismeniz mimkiin degil. Gerek ziimre baskanlari gerek ziimre
arkadaglarina zimmetleyip o 6gretmenin o siregte gelismesini, tabi sik sik
donditler vermesi gerekiyor ki surada eksigin var, burada eksigin yok, surayi
tamamladin... Bu da 6gretmenin motivasyonunu artiracaktir mutlaka. (...) Okul
mdaddirleri iyi gbézlem yapmali, 6gretmenler, brans &gretmenleri arasinda
dengeyi iyi kurmalari gerekiyor, eksiklerini, fazlalarini gériip aktarmasi
gerekiyor ve yine hepsini ortak bir paydada bulusturmasi gerekiyor (Y6).

Insani becerilere sahip olmasinin yaninda yénetime ait teknik becerileri olmasi
gerekir, karar verebilme, problemlere hizli ¢bziim bulma becerisine sahip
olmall, strateji hedeflemesi yapabilmeli (Y7).

Ogretmeni birazcik sevklendirmek, desteklemek, eksik ybnlerini buldugunda
rencide etmeden kirmadan, kirilmalarini saglamadan, kalp kirmadan onlarin o
eksik ybnlerini bir bliyik edasiyla, amir edasiyla diizenlemek gerekir. Clnkii
6gretmenlerimiz ¢cok kiymetli (Y8).

Mudlir rehberdir, rehberlik biraz basit olsa da liderdir. Kesinlikle lider olmasi
gerekiyor. Eger biz b noktasini hedef gdsteriyorsak, 6gretmeni de a
noktasindan alip b noktasina fikirsel olarak, egitimsel sire¢ olarak
goétirebiliyorsak liderlik isimizi yapiyoruz demektir. Liderligi de yaparken
o6gretmenin sizi benimsemesi de uzun soluklu c¢alismasina sebebiyet
verecektir (Y9).

Somut bir 6diil veremiyorsaniz bile en azindan yaptidi ise saygi duydugunuzu,
takdir  s6zcliklerini  kullanmaniz  gerekiyor ve yaptiginiz  birtakim
dedgerlendirmelerde isini iyi yapan kigilere belli avantajlari saglamaniz
gerekiyor. Bu izin kullaniminda bile yapilabilecek bir sey. Bizim orada adalet
terazimiz gok muglak, ¢ok net élgiilere sahip degil. Ornedin bir égretmen
arkadagsim gelip “ben sabahlari ilk derse gelemiyorum sbyle bir sikintim var”
ben o kiginin bugiine kadarki izin performansina bakarim. Ama bir baskasi
higbir seyi suistimal etmemis saatinde dersine girmis ama bir hafta béyle bir
sey lazim olmus ona zaten o yardimi yapabilmeyi ben isterim. Bizim buralari
¢ok iyi degerlendirmemiz lazim. Yoksa yetenekli eleman kagar. (...) Ne
devlette ne 6zelde eger kigiler okulun en tepesinde oturan Kigiyi benimsemiyor,
onun kendisinden daha iyi bildigine inanmiyorsa, onu lider olarak kabul
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etmiyorsa higbir zaman orada isler dlizgiin ylrimez. Sonugta elbette bir gli¢
var elimizde ama okul mddlirii herkese cevap verebilir olmall. Bir 6gretmenin
sinifta her soruyu cevaplayabilir olmasi gerektigi gibi bizim de 6gretmenin her
sorusunu cevaplayabilir, her problemini ¢bzebilir olmamiz gerekir (Y10).

Sistem ne ise, ¢gagin kogullari ne ise egitim sektériindeyiz sonug itibari ile bunu
yakindan takip edebiliyor olmasi lazim. (...) Lider olmasi gerekir. Yani sbyle
¢ok pasif bir Kigilik sergileyen, olaylari ¢6zerken ya da olaylari izlerken ¢ok
pasif bir kisilik kalabalik icerisinde etkisini kaybetmeye basliyor. Hatta sbyle
soyleyeyim; Middriin yapmasi gereken bir seyi orada baska bir égretmen
yapiyorsa orada mddiir vasfini kaybediyorsunuz. Kitle yénetimi dedigimiz o
yetiye sahip olabilmesi gerekiyor. Akilcil davranmasi gerekiyor (Y11).

Nokta atiglarini ¢ok iyi bilmeli. Okulunun zayif yénlerini ve gelistirebilecegdi
firsatlarini ¢ok iyi degerlendirmesi gerekiyor. (...) Okul mdiddri kendini
geligtirebilecek her tirlii fikre agik olmali, bunu masaya yatirmall, kararlara,
bireylerin diisiincelerine acgik olmall. Mesela her hafta biz ziimre baskanlari
toplantisi yapiyoruz. Zimre ile ilgili dusinceler, paylasimlar, yeni yapilmak
istenen seylerle ilgili digtinceler, her seyi bu toplantida yapiyoruz ve bu
toplantida alinan kararlar baglayici oluyor ve buna gére gétiiriiyoruz. (...) Ozel
okullarda zaten lider olmazsan bir sene sonra kalmazsin. Problem ¢6zemeyen
arkasindaki ekibi gotiremeyen zaten kalamaz. Bizim olmazsa olmazimiz
(Y13).

Mudiir 6gretmenden bir adim énde olmali. Hizli ve isabetli karar verebilmesi
gerekir. Ani kararlar gerekebiliyor, bir anda karar verebilmeli (Y14).

Ani karar vermeniz gerektigi anda en dogru seyi bulmaniz gerekiyor.
Sonrasinda keske bunu yapmasaydim diyoruz ama bazen zorunlu
oluyorsunuz. Hizli ve isabetli karar verebilmesi gerekiyor, ilerlemesi gereken
bir stire¢ var ve égrencilerin beklentisi var. (...) Deneyimli 6gretmenle de yeni
mezun égretmenle de galigiyoruz. Onemli olan yeni mezun égretmeni aldiginiz
zamanda onu alaninda iyi bir sekilde egitmek, yénlendirmek, égretmende yil
gectikge tecriibe kazaniyor. O yetenegini gelistirebiliyor. O agidan aldigimiz
dgretmenlerin kuruma da alismasi gerekiyor. llk yilda verim alamadigimiz
o6gretmen ikinci yilda gergekten ¢ok verimli olabiliyor. Bizimde &gretmenleri
dogru sekilde ybénlendirmemiz lazim. Onlari ybnlendirmek icin konusmalar
yaplyoruz, gerektigi zaman egitimler veriyoruz, sadece alani yetmiyor ders igin
disiplini kendisi saglamasi lazim. Yeri geliyor tecriibeli 6gretmenin yaninda
derse sokuyoruz. Okul mudiirlerinin bu koordineyi saglamasi gerekir (Y15).

Hizli karar vermek lazim ama ben zaten matematikgi oldugum igin olayin
artisini eksisini gériirim. ikisini de diistiniir hangisi daha adir basiyorsa ona
gére, objektif karar vermeye calisirrm. Adil olmaya ve olayin artisini eksisini
gbzeterek karar veririm ve tabi hizli karar vermek lazim (...) Bir is yapilacaksa
islem énceligini siralamaniz gerekiyor. Genelde Syledir. Onceligi belirleyip bir
siraya gére, plan dahilinde yapmak lazim, daginik olmamak lazim. (...)
Yéneticilik 6zellikleri olmasi lazim. Hem &gretmenleri hem 6grencilerin tavir ve
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davraniglarini bir kere gbzlemlemesi lazim. Okul mddiri pek ¢ok seyi
gbézlemlemeyle gorebiliyor aslinda. Eksikligi de iyi giden seyi de gbzlemleyerek
gortyor. (...) Sorun yaratan degil, sorunu ¢bzen olmasi gerekir. Bir kurumda
sorunun olmamasi mimkiin degil, 6nemli olan o sorunu tespit edip sorunu
¢6zmek. Yani soruna degil, ¢6ziimiine odaklanmasi gerekir (Y16).

Anlik ¢bztimler (retmiyoruz biz ileriye de ybnelik ¢ézim (retiyoruz. Clinki bu
bir stireg bir yerden basliyoruz sonuna kadar goétirtyoruz. O yizden plan ¢ok
6nemli bizde. Akademik anlamda da sonucgta biz bu c¢ocuklari sinava da
hazirliyoruz (...) Hizli ve isabetli karar vermesi gerekir. Cogu konuda hizli
¢6zim dretmemiz gerekebiliyor ve bunun sonucuna katlaniyoruz olumlu ya da
olumsuz. (...) Mddiirtin iyi bir gézlemci olmasi gerekiyor. Clnkl ifade ederken
cogu insan kendi Kigiligini vasiflarini 6zelliklerini ifade ediyor (Y17).

Cok fazlasiyla o6ncesinde d&gretmenlerin sinif ve okul igerisinde neler
yaptiklarini takip edip gbrip, degerlendirebiliyor ve anlayabiliyor olmasi
gerekiyor. Sinifa girmeden mdidiirliik yapiimaz. Ogretmen iceride ne yapiyor
ile ilgili bilgiye sahip degilse Miidlirliik yapmasi zorlasir. Bunun sonrasinda da
o6gretmeni nasil segecegini sinif igerisinde hangi davranislar 6grencinin
gelisimine katkida bulunuyor onlari sinif igerisinde gérdligli zaman digaridan
o6gretmen alacagi zaman da o diislinceleri o kriterleri kafasina yerlestirmis olur.
Dolayisiyla o kriterleri ona gbére belirler. Onun igcin 6gretmenin de egitim
icerisinde aktif olmasi gerekir. G6rdiigliniiz gibi camlarimiz agiktir. Her yere
herkese ulagabilecek sekilde oturmamizi isterler. Bu nedenle de okulun her
kademesinde her yerinde 6gretmen ve égrenci ile iletisim iginde olup onlarin
duslncelerini davranislarini takip edebilmesi gerekiyor ki sececegdi 6gretmeni
o okula uyum saglayabilir mi saglayamaz mi onu dlisiinerek segmesi gerekir
(Y18).

Lider vasfi tasimayan bir idareci olamaz. Clnkd liderlik vasfinda sadece su
diusintlmemeli; baskin karakter veya glic gosterisi gibi degil kesinlikle.
Liderlikte kriz ybnetimi mesela, bir kriz vardir o Kkriz sirasinda o krizi gbzmeniz
gerekecek. Iste burada liderlik vasfi ortaya ¢ikar. Ani o kararlarda hemen hizli
bir sekilde kriz neyse hi¢c kimseye zarar vermeden ona mlidahale edebilecek
bir liderlige sahip olmalidir (Y19).

Okul mddiirtinin lider olmasi okulu idare eden okulun amiri olan kisi tabi ki
O6gretmenlere liderlik ederken baski anlaminda degil rehber olma anlaminda
lider olur. Ogretmenlere yapilmasi gerekenlerin ne oldugu, nelerden
kacinilmasi gerektigi, 6grenciyle konusurken nelere dikkat edilmesi gerektigini,
velilerle iletisimin nasil olmasi gerektigini, okula gelis gidislerde &grenci
kargisinda nasil olmasi gerektigini okul midiri kendi benligini yasayarak
o6gretmenlere pozitif yansitir. Yoksa asla &gretmenlere sen sen séyle
yapacaksin geklinde degil. Dolayisiyla idareciler &gretmenlere rehberlik
yéniinde liderdirler. Onlarin isteklerini kargilamada liderdirler. Okulun igleyisini
en glzel bir gekilde gétirmek icin rehberdirler. Onun diginda ikisi de
o6gretmendir. Birisi sinifa girer, digeri okulu idare eder. Aradaki fark budur
(Y21).
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Eger 6zgliveni varsa, donanimli ise karar vermekte de ¢cekinmeden rahatlikla
karar verecektir. Degilse ikilemde kalacaktir. Donanimli bir insan kararini net
olarak verir, muallakta birakmaz olayi. (...) Okul ybnetimi bir defa insan
psikolojisinden ¢ok iyi anlamasi gerekiyor. Yani bir &gretmenin ayni
performansi her giin sergilemesini beklememesi gerekiyor. Bazen bir
personelin cani sikkin ise onu beni ilgilendirmez, derse girdiginde en glizel
sekilde anlat yaklasimindan ziyade o 6gretmen arkadasinin o sorunu ile
ilgilenip onu daha ¢ok psikolojik agidan motive edecek bir ortam olusturmalidir
(Y22).

Arastirmanin Ugiincii Alt Problemine iligkin Bulgular

Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi siirecinin gerekliligine iligkin
gorusleri. Okul ydneticilerinin yetenek ydnetimi surecinin gerekliligine iligkin
gorusglerini belirleyebilmek amaci ile gérisme formunda yer alan uglncld soru
“Okulunuzda neden yetenek yonetimi slrecine ihtiya¢ bulunmaktadir?” seklindedir.

Arastirmaya katilan lise yoneticilerinin gorusleri Tablo 8'de belirtilmigtir.
Tablo 8.

Yetenek Yénetimi Siirecinin Gerekliligine lliskin Gértisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Ogrenci Ogrenci Basarisi Y1, Y3, Y8, Y10, Y15, Y16, Y17, Y18, 10
Y19, Y23
Egitimli Nesiller Y3, Y4, Y5, Y9
Kaliteli egitim-6gretim Y5, Y8, Y9
Okul Marka Olmak/ Y1, Y7,Y10, Y17,Y22
Fark Yaratmak
Devamlilik Y2,Y16,Y21, Y23 4
Rekabet Y2, Y3, Y4, Y6, Y8, Y9, Y11, Y14, 15
Y15, Y16, Y17, Y18, Y19, Y20, Y23
Veli beklentileri Y6, Y13, Y15, Y18, Y19, Y21, Y23
Suarekli gelisim Y1, Y4 2

Tablo 8 incelendiginde yoneticilerin yetenek yonetimi surecinin gerekliligini
dgrenci ve okul kategorilerinde degerlendirdikleri goriilmektedir. Ogrenci
kategorisinde 6grenci basarisi (n=10), egitimli nesiller (n=4), kaliteli egitim-ogretim
(n=3); okul kategorisinde marka olmak/fark yaratmak (n=5), devamlilik (n=4),
rekabet (n=15), veli beklentileri/memnuniyeti (n=7), surekli gelisim (n=2) ifadeleri
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one cikan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yoneticilerin yetenek yonetimi

surecinin gerekliliginde 6grenci kategorisine iliskin gorugsleri asagida belirtilmigtir.

Marka olmak igin de yetenekli 6gretmenlere ihtiyacimiz var, basarili 6grenciler
icin. Sadece okul igin degil 6grenciler igin de yetenekli égretmeni se¢mek
zorundayiz (Y1).

Ogrenciyi gekemiyorsa, 6grencinin sikintisiyla ilgilenmiyorsa veya 6grenci
ogretmenini sevmiyorsa, &grenci dersten, o&gretmeninden kopuyor ama
yetenekli 6gretmen buna izin vermez, sirekli 6grencisinin ilgisini lizerinde
toplar, onun derse katilimini saglar, 6dev takibine 6zen gdésterir, gocugu bir an
olsun bog birakmaz, aslinda yetenekli 6gretmene bu yiizden ihtiyacimiz var
(...) lyi 6gretmen size iyi égrenciler kazandirir yani gelecede iyi 6grenciler
kazandinir. lyi 6grenciler yetistirmek belki de iyi insan yetistirmek, akademik
bilgisi ust dlizey olan &gretmenler olabilir ama &grenciyi ¢ekemiyorsa,
6dgrencinin sikintisiyla ilgilenmiyorsa veya 6grenci égretmenini sevmiyorsa,
ogrenci dersten, égretmeninden kopuyor ama yetenekli 6gretmen buna izin
vermez (Y3).

Egitimin esasi, temel tasi 6gretmen. Bugiin bir¢ok seyi bireysel olarak
internetten, kitaplardan vs. bulmak mimkiin ama bunlari bulmak demek
insanlarin ona ulasiminin dogru ve saglikli oldugu anlamina gelmez
dolayisiyla bir profesyonel destege ihtiya¢c var. Bu profesyonel destegi
yapabilecek kigi 6gretmen dolayisiyla biz akilli tahta, akilli tablet vs
inanmiyoruz kara tahta, tebesir, 6gretmen. Clinki nasil ki, bizim ¢ok meshur
okuma saatlerimiz var her giin 6gle tenefflisinden sonra derse girerken
g¢ocuklarin o rehavetini de alsin diye bir 15 dakikalik stirecimiz var herkes
istedigi kitabi okumakta serbest ama ‘kitap okumakta’ serbest yani tabletten
pdf okumak degil ¢linkii o, o sekilde tanimlanan bir eylem. Nasil orada belirli
bir tavri kazandirmak igin 6n sartlar varsa egitim i¢in de égretmen (Y4).

En iyi egitim ve 6gretim hizmetini 6grenciye sunamazsak ileride (ilke olarak
bunun zararini ¢cok ¢ekeriz (...) En kaliteli egitim, égretim hizmetini sunmamiz
gerekiyor. Kaliteli bir egitim-6gretim hizmeti sunmak igin alaninda bagarill,
deneyimli 6gretmenler alip géreviendiriyoruz (Y5).

Kdiiglik bir okul burasi. Az sayida 6grencimiz var ve hedefimiz ylizde yiiz bagari.
Yiizde yiiz basariyi hedefliyorsaniz az 6grenciyle hepsini niversite sinavinda
en iyi yerlere sokmaniz gerekir. Kendi ¢italarinin en ylksegini
gerceklestirmelerini saglamaniz gerekiyor. Bir tane bile
gerceklestiremediginizde sizin yaptiginiz 10 tane iyi sey gbziikmez o gérdndr.
Dolayisiyla bu ¢ok kiymetli. Onun igin 6gretmen aliminda ya da égretmenlerle
devam etme ya da etmeme kararinda yeteneklerini gok énemsiyoruz tabi Ki.
(...) Belirli bir kiltiirel yapisi olan bir okul burasi. Buranin &grencileri
derslerinde zayifta alabilir 100°'de alabilir ama higckimse buranin égrencisinin
etik ve ahlaki degerler bakimindan zayif oldugunu herhangi bir okul
etkinliginde digari ¢ikildiginda yaramazlik yapildigini, bir yere gidildiginde ya
da cevredeki evleri gordiiglniiz gibi yani bir sokak arasi burasi ona ragmen
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cevredeki evlerden vs. sikdyet geldigini duyamazsiniz. Neden duyamazsiniz
¢lnkd biz bu sekilde bir egitim vermeyi tercih etmigiz 21 yildir ve bu sekilde bir
egitimi sadece idareciler vermiyor dedigim gibi, 6gretmenlerimiz yapiyor bunu.
Belirli bir kalitesi var bu okulun ve bu kalitesinin asla diismemesi gerekiyor
(Y8).

Biz niye buradayiz? Kimin igin? Yarinlarimiz igin, gocuklarimiz igin ne yapmak
gerekiyor, en iyisini yapmak gerekiyor. Yarinin Tiirkiyesi i¢cin kendimizi emanet
edecegimiz ¢ocuklarin ¢ok daha iyi sartlarda ¢ok daha iyi yerlerde, ¢ok daha
iyi insani duygularla ben bunun altini 6zellikle ¢iziyorum, hangi hiikiimet, hangi
Milli Egitim Bakani gelirse gelsin sbyle séylemler oluyor “egitimde ciddi
sorunlarimiz var” 1923’ten itibaren kurulan Cumhuriyet Tiirkiyesinde sorularin
mantigi hi¢ degisti mi? Matematikte hep trigonometri sordular, tarihte
Osmanliyi, inkilap tarihini sordular, cografyada yeryiizii sekillerini sordular
higbir zaman soru degismedi. Bizim egitim sistemimizde sorun yok, bizim
sorun olan noktamiz ahlak ve merhamet. Hepimiz sosyal medyadan takip
ediyoruz, kbpegin ayaklari kesiliyor, hem ahlaksizlik hem merhametsizlik var.
Biz zamaninda ahlaki Ogretilere deger verip c¢ocuklarimiza bunu verip
i¢csellestirseydik bugiin bunlarla karsilasmayacaktik. O ylzden yetenekli
ogretmene ihtiyagc var ama yetenekli 6gretmen derken, hani ben ¢ok iyi
matematik anlatirim, tarih anlatirimi kabul etmiyorum onun iyi bir 6gretmen
oldugu anlamina gelmiyor. Ogretmenlik ruh diinyasina temas edip ¢ocugu
farkli noktaya goétiirebilmektir. Aldigimiz ¢cocugu aldigimiz gibi verirsek biz
ogretmenlik yapmadik, o yuzden ahlakli diizgin, merhametli bireyler
yetistirmek igin hakikaten yetenekli 6gretmenlere ihtiyag var. (...)Bizim egitim
sistemimizde sorun yok, bizim sorun olan noktamiz ahlak ve merhamet.
Hepimiz sosyal medyadan takip ediyoruz, kbpegin ayaklari kesiliyor, hem
ahlaksizlik hem merhametsizlik var. Biz zamaninda ahlaki 6gretilere deger
verip  ¢ocuklarimiza  bunu  verip i¢sellestirseydik  buglin  bunlarla
karsilasmayacaktik. O yiizden yetenekli 6gretmene ihtiya¢ var ama yetenekli
6gretmen derken, hani ben ¢ok iyi matematik anlatirim, tarih anlatirimi kabul
etmiyorum onun iyi bir 6gretmen oldugu anlamina gelmiyor. Ogretmenlik ruh
dlinyasina temas edip ¢ocugu farkli noktaya gétiirebilmektir. Aldigimiz ¢ocugu
aldigimiz gibi verirsek biz 6gretmenlik yapmadik, o ylizden ahlakli dlizgiin,
merhametli bireyler yetistirmek igin hakikaten yetenekli 6gretmenlere ihtiyag
var (Y9).

Biz diyoruz ki biz basari odakli bir kurumuz, bizim hedefimiz amacimiz buraya
aldigimiz bir gocugu en Kaliteli Universiteye yerlestirmek, daha sonra tabi is
hayatina. Gelecegin meslegini olusturmada (niversite son derece Snemili.
Simdi bagka bir okul sunu diyebilir; “Ben g¢ocugunuza lise diplomasi
verecegim” bu Kkiginin mantigina da uyabilir. Yani herkese gbére okul var
aslinda. Burada bizim 6zellikle hedefimiz, amacimiz égrenciyi bagarili kilmak,
en dipten aldigimiz ¢ocugu da en tepeye tasiyabilmek. Benim 2 yildir
gérdigim su; en alt seviyeden alinan bir cocuk bile mezun oldugu gtin en Ust
seviyedekine epeyce yaklasmis oluyor. Bu PISA’nin kriterlerinde vardir. En (st
seviyedeki ve en alt seviyedeki egitim gbren arasindaki makasin daralmis
olmasidir asil 6lgl, bir noktada biz de bunu yapiyoruz. Aldigimizda arada
ucurum olabiliyor ama mezun ederken orasi epeyce bir daraliyor (Y10).
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Bize gelen &grencinin de velinin de beklentisi sinavda basarili olabilmesi.
Sinavda basarili olabilmesi igin konuya hékim, sinava hazirlik yapabilecek
ogretmenlerin olmasi gerekiyor. Bagari igcin bizim yetenekli &gretmenleri
bulmamiz gerekiyor (Y15).

Basari icin gerekiyor. Baska bir sey degil. Ogrencinin basarisi icin. Ogrencinin
basarisi da okulun bagarisidir (Y16).

Bize gelen 6grenci 430-440, bizim bu 6grenciyi 460-470lere ¢ikarmamiz lazim.
Tip isteyen 6grenci yok ama Odti elektrik-elektronik bélimiine yerlestirdigimiz
takdirde deriz ki bizde var. Odrencinin istedigi bélim istedigi tiniversiteye
yerlegtirmek asil amacimiz. Bunun igin de yetenekli 6gretmene ihtiyacimiz var
(Y17).

Birinci siniftaki veli 12 yil sonra sinavin ne olacagi nasil bir sistem olacagi biz
neyiz nereye gidiyoruz ben burada kag yil varim béyle seyleri diisiinmez veli.
Basariniz nedir tiniversite basariniz. Ama daha lise basarisi da var. Dolayisiyla
Sinava yénelik bir calisma igerisine girmeniz gerekiyor. Diyor ki veli yandaki
okul Tirkiye derecesi ¢ikartmig. Biz de ¢ikarttik. Onu ¢ikarabilmek iginde iyi
ogrenciyi ya da seviyesi dlstik 6grenci de olsa bunu yapabilecek égretmene
ihtiyag vardir (Y18).

Biz dershaneden déniigsen okul olmamizdan dolayi &grencilerin buraya
geldiginde ilk istekleri ki yillardir 30 yildir neredeyse bir lniversite sinavi var
6nlmuizde, égrencilerin glizel bir tniversiteye yerlesmeleri, ileriki hayatlarinda
kazanci iyi olan, konumu iyi olan bir meslege ulasmalarini ister hem &grenci
hem de veli. Bunu saglayabilmek i¢cin de benim 6grenciye bilgi aktarimini iyi
vermem lazim (Y19).

lyi bir egitim 6gretim verilip bunun sonucu olarak (iniversite sinavlarinda
gériltirse basari bu kurumun ayakta kalmasi ve devam edebilmesi igin bu
anlamda yetenekli 6gretmene ihtiya¢ bulunmaktadir (Y23).

Bazi yoneticilerin yetenek yonetimi stirecininn gerekliliginde okul kategorisine iligkin

gorusleri agagida belirtilmistir.

Okullar &6gretmenlik adina okuldur, yeteneksiz 6gretmenlerin  6grenciye
verebilecedi nedir ki? Bizim hedefimiz marka olmaktir marka olmak igin de
yetenekli &égretmenlere ihtiyacimiz var. (...) Sadece kurum igin degil
gelecegimiz igin de bunu yapmak zorundayiz bunu yapmazsak &gretmen
kendini yenileme geredi duymaz ki (Y1).

Okulun daha iyi biiytiyebilmesi icin gerekir. Yetenekli 6gretmen bzel kurumlar
icin gok 6nemlidir. Bazen bir 6grenci su okulda ¢ok iyi bir matematik 6gretmeni
varmis ¢ok iyi anlatiyormus deyip sadece o 6gretmen igin oraya gidebilir.
Zamaninda bende yasamistim. Okul arayisi igcerisinde oldugum bir dénemde
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sadece bir matematik 6gretmeninin methi lzerine o okulu ya da dershaneyi
tercih ettigim olmustu. Yetenekli 6gretmenin en blylk reklami 6grencidir diye
disindyorum. (...) Ozel okullar igin rekabet var. Okulun sermayesi 6Jretmen
bir yerde. Ogretmen ne kadar iyi ve basariliysa okul o kadar égrenci ceker
(Y2).

Kolejler arasindaki rekabet de 6nemli (Y3).

Kolejler arasindaki rekabetten de sbéz edebiliriz. (...) Sirekli kendini tekrar
etmiyor olmak lazim. Tamam, aldik yetenekli 6gretmeni, o yetenekli
o6gretmenin ulasabildigi seviyede bir egitim verdik, e hep burada kalirsak?
Zaman lerliyor... Nasil ki dedik insanin kendini gelistirmesi lazim, yeni
diinyaya kendini adapte etmesi lazim, yeniliklere ulasabiliyor olmasi lazim, o
ulasilan yeniliklerin insanlardan talep ettigi asgari bir beklenti var, o asgari
beklentinin lzerinde olmalisiniz ki, profesyonel iddianizi da sdrdliriiyor olun
(Y4).

Tabi rekabet de var, bu her sektérde bbyledir egitim sektdriinde de bbyledir,
siz en iyi 6gretmenlerle en kaliteli egitimi verebilirsiniz. On tane &gretmen
icerisinde o ahengi bozan bir tane 6gretmen de olsa o sizin yaptiginiz bltin
guzel islere gblge dusdriir dolayisiyla siz en iyisiyle yola devam etmek
istersiniz. (...) Siz gocugunuzu emanet ediyorsunuz buraya, bu gocugun en iyi
sekilde hem egitim hem égretim slireglerinde basarili bir sekilde gegmesini ve
mezun olmasi talep ediyorsunuz veli olarak. Sizin de bu talebe cevap
verebilmek igin yetenek ybnetimini diizgiin ylritmeniz gerekiyor. En basta
séyledigim gibi en diizgiin, en basarili 6gretmenleri istihdam etmeniz gerekiyor
ki bu ihtiyaca cevap verebilesiniz. Bunun sorumlulugu buiyik. Dedigim gibi o
Siralarda yarin birglin sizin gocugunuz da oturuyor olabilir, siz de ¢ocugunuzu
emin ellere teslim etmek istersiniz bunun igin yetenek ybnetimine 6nem
vermek gerekiyor (Y6).

Yetenek ybnetimine slrecine ihtiya¢g bulundugunu dlsiniiyoruz biz 6zel
okuluz ve bulundugumuz ortamdan dolayi bizim ¢ok daha iyi 6gretmenlerle
calismamiz ve fark yaratmamiz lazim Ise alim stireclerinde é6gretmenlerden bir
takim beklentilerimiz var. Siz ne kadar ders anlattirsaniz, laboratuvar
kullandirsaniz da 1 yil sonra o d&gretmenle c¢alisamayacagdinizi
anlayabiliyorsunuz Bunlari mlilakatlarda 6&lgliyoruz. Fark yaratmak igin
yetenek ybnetimine ihtiya¢ duyuyoruz (Y7).

Rekabet 6zel okullarda ¢ok fazla. Son dért yildir dediginiz gibi mantar gibi.
Eskiden sokak aralarinda ¢ok acik ve net sbyliiyorum kuaférler vardi hep yan
yana. Bunu ona benzetiyorum. Her sokak arasinda bir kolej ve bu beni bir
editimci olarak son derece lzen bir sey. Eski dershane sisteminin de
asagisinda bir kalite ile orada 6gretim yapiliyor. Egitim yapilmiyor bir kere.
Orada vicdanli, ahlakli, Atatiirkgli, ayaklari yere basan dinya insani
yetistirmiyorlar. Yani bu sekilde bir egitim amaci yok oralarda. Onlari zaten
kiyaslamiyoruz. Kendimize rakip de gérmtiyoruz (Y8).
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Kolejler arasinda ¢ok fazla rekabet var. Ankara’da ylzlerce 6zel okul, temel
liseleri de katiyorum bunun igerisine, Anadolu lisesi, haliyle rekabet var ama
kiiglik ¢apta okullari ¢cok fazla etkiler bizi etkilemez ama bu siregte gecici bir
streg. 2019’dan sonra temel liseler okula déniisecek. Rekabet kii¢lik okullar
gibi bizi etkilemiyor (Y9).

Cevabi gayet basit 6grencinin gelmesi igin. Yani fark yaratmamiz gerekir, fark
yaratacaksin (Y10).

Kolejler arasi rekabet sonradan ortaya cikiyor. Basari mevhumunda daha
etkili. Bagarili kolejlere baktiginizda basari kisminda basarili 6gretmenin
katkisi ¢ok yiiksek. Ogretmenlere baktiginizda yetenekli égretmen mevhumu
ortaya c¢ikiyor. Ne oluyor 6gretmenler (izerinden bir rekabet ortaya ¢ikiyor.
Kolej rekabetini yaratan da égretmenlerin basarisi ve 6gretmenin égrenciye
yarattigi ortamla beraber 6grencinin yaratmis oldugu bagari. Ama yine bu
o6gretmen basarisindan kaynaklaniyor (Y11).

Teknoloji ¢ok ilerliyor ve insanlar gelismeleri ¢ok iyi takip ediyor. Veli profili gok
farkli. Veli eskiden bizlere teslim ediyordu égrenciyi ve en sonunda basarisi ne
diye dniversite sinavinda sorgulaniyordu ki onlarda sorgulanmiyordu eskiden.
Biliyorsunuz dershaneler vardi ve dershaneler birgok seyi maalesef bizlerde
degil ama 6zellikle devlet okullarinda yapmadiklari igin onlar gotirtiyordu. Ama
biz byle degiliz. Biz buradan mezun olurken égrencinin hem ruhsal sagligini
disiinmek hem diger yeteneklerini gelistirmek zorundayiz. Su an biz 8. sinif
cocuklarimiza kariyer egilim testleri yapiyoruz ve veliler “gcocugumun, sadece
benim bilebilecegim, cocugumun bilebilecegi yeteneklerini siz su anda ortaya
clikartiyorsunuz, benim g¢ocugumu daha énce gérdiiniiz mii?” diyor. Oyle
testler uygulatiyoruz ki biz onlara ve onlarin sonuglari yiizde yliz geliyor.
Yetenekli ve her seyden énce bilingli veli ve égrenci var aslinda. Birgok 6zel
okul var. Ama basarisini kanitlamig olan ¢ok az okul var (Y13).

Rekabet de s6z konusu. Burasi bir aile sirketi, vakif degil, herhangi bir yere
baglligi yok. Biraz da bunun ticari boyutu var. Insanlar evlerine ekmek
gétirmek zorunda. Dolayisiyla velilere cazip bir seyler 6nermeniz gerekiyor
(Y14).

Rekabet var. Niye beni segsin ki veli? O farki bagariyla saglayabiliriz, biz
istedigimiz kadar caligalim eger 6gretmende o yeti yoksa elimden gelen bagka
bir sey olmaz. (...) Bize gelen &grencinin de velinin de beklentisi sinavda
basarili olabilmesi. Sinavda basarili olabilmesi igin konuya hékim, sinava
hazirlik yapabilecek 6gretmenlerin olmasi gerekiyor (Y15).

Rekabet var bu bir gercek. Ogrenci basarili oldugu zaman veliler arastiriyoriar.
Diyor ki senin gocugun nereye gidiyor, basarisi ne, burast lise oldugu igin hangi
Universiteyi kazandi gibi kendileri aralarinda geri bildirim yapiyor. O ylizden
bizim yetenekli égretmenlere ihtiyacimiz var. (...) Okul basarili olursa biz
bagarili égrenciler yetistiriyoruz diye otomatik olarak dgrenciler de gelecek.
Ozel okul ister istemez égrenci ile ayakta duracak (Y16).
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Cok alternatif var. Biz en iyisi olmaliyiz ki égrenci bizi tercih etsin. Hem
akademik anlamda hem etkinlik anlaminda. (...) Rekabet ¢ok fazla. Burasi
disarida kalmasina ragmen birden fazla kolej var. Cok alternatif var. Biz en
iyisi olmaliyiz ki 6grenci bizi tercih etsin (Y17).

Rekabet de var. Su anki Tirkiye'deki egitim sisteminde bir yaris s6z konusu.
Bu yarig igersinde bulunmak mecburiyetindesiniz. Veli bize sunu soruyor
birinci sinif velisi (iniversite sinavinda 6grenci kazandirma oraniniz nedir diye
soruyor. Birinci siniftaki veli 12 yil sonra sinavin ne olacadi, nasil bir sistem
olacagi, biz neyiz, nereye gidiyoruz, ben burada kag¢ yil varim, béyle seyleri
dustiinmez veli. Bagariniz nedir lniversite bagsariniz? Ama daha lise basarisi
da var. Dolayisiyla sinava ybnelik bir ¢alisma igerisine girmeniz gerekiyor.
Diyor ki veli yandaki okul Turkiye derecesi c¢ikartmis biz de g¢ikarttik. Onu
¢clkarabilmek icinde iyi 6grenciyi ya da seviyesi dlisiik 6grenci de olsa bunu
yapabilecek égretmene ihtiyag vardir. Bunu da yapabilir mi yapamaz mi pesine
diismek zorundayiz. Yoksa o veli sizin (niversite sinavindaki bagarini iyi degil
deyip yan okula gétiriiyor. Rekabet de zaten ondan dolayi sikinti yaratiyor
bize. (...) Burasi 6zel bir kurum. Her ne kadar miigteri ifadesi kullaniimasa da
sonucta béyle bir iliski s6z konusudur. Dolayisiyla bize gelen &grencinin ve
velinin egitim konusunda yeterli seviyede isteklerinin karsilanabiliyor olmasi
gerekir. Bunu kargilayamiyorsaniz sizin burada bulunmanizin varliginizin
6nemi tehlikeye girer. Bu da sizin bazi secgimlerinizi dikkatli yapmanizi
gerektirir (Y18).

Rekabetten s6z edebiliriz. Cok fazla 6zel okul var ve daha da ¢ogalacak. Yani
ileriki zamanlarda devlet okullari daha da azalacak sanki 6zel okullar igi
yuriitecek gibi. (...) Her c¢ocuk Ozeldir. Acikgasi 6zel bir okul modunda
oldugumuz igin her veli kendisini 6zel hisseder. Her veli 6zel hissettigi i¢in biz
burada yliz kiistir 6grenciyle ugrasiyoruz ama veli bana yiiz 6grenciyi sormaz.
Kendi égrencisini sorar. Kendi 6grencisinin basarisini ister. O yiizden hepsi
bizim igin 6zeldir ve yeteneklilikteki aradigimiz en énemli 6zelliklerden biri de
her &grenciye cevap verebilmektir. O ylizden yetenekli &gretmenlere
ihtiyacimiz var (Y19).

Ozel okullar arasinda da rekabetten yiizde yiiz bahsediyoruz burada 6zellikle
bizim bulundugumuz bélgede mlithis bir rekabet s6z konusu (Y20).

Ozel kurum ekonomi ile dénen bir kurum oldugu igin yetenekli égretmeni
buraya cekemezsek 6gretmen dgrenciye istedigini veremezse grenci gelecek
sene buraya gelmez, baska yere gider. Dolayisiyla bu miiesseselerin ayakta
durabilmeleri igin mutlaka buna ihtiyag var. Oyle ki okulunuzda A égretmen
duruyor mu diye soruyorlar. Evet dedigim zaman ben ¢ocugumu buraya
getiririm diyor. Niye ¢iinkii o 6gretmenin ¢ok bagarili oldugu veliler arasina
yayilmig. Aksi de oluyor. Falan 6gretmen hala okulunuzda duruyor mu! diyen
de oluyor. (...) Yetenek bir nevi basarili demektir. Bilgisinde, becerisinde,
égrenciyle iletisiminde yetenekleri var. Ozel okullarin bilhassa istedikleri bu.
Hem égrenciyi memnun edecek dolayisiyla veliyi memnun edecek. Aksam eve
gittigi zaman o6gretmeninin iyi ybnlerini, yetenekli ybnlerini anlattiyi zaman
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bundan veli hosnut olacak. Veli hosnut oldugu zaman &zel kurum ekonomi ile
dbénen bir kurum oldugu igin yetenekli 6gretmeni buraya ¢ekemezsek
o6gretmen &grenciye istedigini veremezse Ogrenci gelecek sene buraya
gelmez, bagka yere gider (Y21).

Diger okullarlada bir adim éne ¢ikabilmem igin bir arti vasfin olmasi gerekiyor.
Bu arti vasfin en énemlisi de kadronun ¢ok gli¢lii olmasi, é6gretmenlerin ¢ok
yetenekli olmasi gerekiyor (Y22).

Ozel okul oldugumuz igin burada yetenekli &gretmenlerin  ¢alismasi
zorunludur. Clnki yeni 6grencilerin gelebilmesi, 6grenci ve veli memnuniyeti
olmasi igin 6gretmenin yetenekli olmasi, alaninda cok iyi olmasi gerekiyor.
Kurumun ayakta kalabilmesi, devam edebilmesi, memnun &grenci, memnun
velidir. En giizel reklam memnuniyettir. (...) Ozel okullar arasinda rekabet
oluyor. Veli de bu kiyaslamayi yapiyor. Bu kiyaslamayi okulun (niversiteye
yerlestirdigi 6grenci durumu, disiplin durumu veya diizeni, kurumun isleyisine
gére yapiyor. Egitim kurumlarinda ana madde egitim kadrosu, veli ve égrenci
memnuniyeti 6gretmen kadrosuna badl. lyi ve kaliteli ise 6grenci de memnun
dgretmen de memnun. (...) Ozel okul oldugumuz igin burada yetenekli
6gretmenlerin c¢alismasi zorunludur. Clinki yeni &grencilerin gelebilmesi,
ogrenci ve veli memnuniyeti olmasi igin 6gretmenin yetenekli olmasi, alaninda
¢cok iyi olmasi gerekiyor (Y23).

Arastirmanin Dérdiincii Alt Problemine iligskin Bulgular

Okul yoneticilerinin olusan agik pozisyonlari duyurmak i¢in kullanilan
yontemlere iligkin gorisleri. Okul yodneticilerinin, olusan agik pozisyonlari
duyurmak igin kullanilan ydntemlere iliskin goruslerini belirleyebilmek amaci ile
gorusme formunda yer alan doérdincu soru “Okulunuzda olusan agik pozisyonlari
duyurmak igin hangi yontemleri kullaniyorsunuz?” seklindedir. Arastirmaya katilan

lise yoneticilerinin gorlsleri Tablo 9’da belirtilmistir.
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Tablo 9.

Acik Pozisyonlari Duyurmak igin Kullanilan Yéntemlere iliskin Gértigler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Duyuru Sosyal Medya Y1, Y4, Y6, Y9, Y13, Y17, Y18, Y20, 10
Y22, Y23
Okulun Web Sitesi Y1, Y2, Y3, Y4, Y5, Y6, Y7, Y8, Y9, 19
Y10, Y11, Y12, Y13, Y15, Y16, Y19,
Y20, Y22, Y23
Gazete ilani Y3, Y4, Y15, Y17 4
Araci Kisi Referansi Y1, Y2, Y6, Y7, Y8, Y11, Y15, Y17, 11
Kullanarak Y18, Y19, Y21
Yoneticinin Kisisel Cabasi Y1, Y3, Y4 3

Elgilik Aracihigiyla Duyuru Y4

Tablo 9 incelendiginde ydneticilerin olusan acgik pozisyonlari duyurmak igin
kullanilan yontemleri duyuru ve araci kullanarak kategorilerinde degerlendirdikleri
goOrulmektedir. Duyuru kategorisinde sosyal medya (n=10), okulun web sitesi
(n=19), gazete ilan1 (n=4); araci kullanarak kategorisinde kigi referansi (n=11),
yoneticinin Kigisel ¢abasi (n=3), elgilik araciligiyla duyuru (n=1) ifadeleri 6ne ¢ikan
kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yoneticilerin okulda olugsan agik pozisyonlari
duyurmak igin kullanilan ydntemlerden duyuru kategorisine iliskin gorusleri asagida

belirtilmigtir.

Kariyer.neti ve okul web sitesini kullaniyoruz (Y1).

Okulun web sitesini kullaniyoruz biz (Y?2).

“

...~ Kurumlari sisteminde insan kaynaklari var oradan cv'ler bizim mailimize
disdyor. Onun haricinde daha ¢ok reklam, gazete ilanlari (Y3).

Fransa'da olan bir iki platform var, oralara zaten ilan koyuyoruz. (...) Okulun
web sitesini kullaniyoruz dedigim gibi sinav sistemini duyurma anlaminda.
Reklam panosu kullanmiyoruz sadece &Ogretmen alinacaktir diye duyuru
yapiyoruz web sitesi ve gazete kullaniyoruz. Biitiin Tiirkiye’ye hitap edecek bir
baskida 2 veya 3 sefer yayin ¢ikarttiriyoruz (Y4).

Okulun web sitesinden her yil duyuru yapiyoruz. Isteyen &gretmen
arkadaglarimiz cv’sini bize génderiyor, cv’sini biz degerlendiyoruz (Y5).
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Web sayfalarina ilanlar veriyoruz, bunun diginda da 2 tane ¢ok bliyiik arama
motoru var biliyorsunuz, burada mutlaka ilanlarimiz ¢ikiyor. (...) Havuz sistemi
de var, muracaatlar yilin 365 glini agik siz cv’nizi birakabiliyorsunuz, ihtiyag
oldugunda bu havuzdan gerekli degerlendirmeler yapilabiliyor (Y6).

Ik olarak okulun web sitesi ve ikincil olarak kisi referansi dikkate alinmaktadir
(Y7).

Herhangi bir durum vesilesiyle agik pozisyonlarimiz oldugunda da insan
kaynaklari sitemizdeki basvurulara bakiyoruz (Y8).

Bizim insan kaynaklari sayfamiz var, yenibirig, kariyer gibi internet sayfalarinda
duyurular yapiyoruz, ilanimizdan sonra kendi IK sayfamizdan bagvurular
oluyor (Y9).

Insan kaynaklari birimi, okulun web sitesinden stirekli aslinda basvuruya agik.
Bir havuzda cv’ler toplaniyor. Alim dénemlerinde ihtiya¢ oldukga oradan
cagirilip yeterli yetenekli kisiler degerlendiriliyor (Y10).

Okulun web sitesinde acgik basvuru ydntemi ile bir havuz var. Bagvuru
yapabiliyorlar (Y11).

Okulun web sitesinden yapiyoruz. Bir havuzumuz var. Strekli agiktir (Y12).
Biz sadece okulun web sayfasinda yayinliyoruz. Bir de yenibiris.com (Y13).

Okulun web sitesinden de basvuru yapilabiliyor. (...) Gazete ilani veriyoruz
(Y15).

“ “

Burasi “...” kurumlars ile ¢aligiyor. Biliyorsunuz “...” Kurumlari 33 yillik bir
kurum. Simdi oranin bir havuzu var. Devamli oraya online personel basvurusu
yapilyor (Y16).

Internet (izerinden is ilanlari ile de yapiliyor. Okulun web sitesi kullaniimiyor.
Referansa ve bundan énceki ¢alistigi kurumlara odaklaniyoruz. Gazete ya da
internet lizerinden ilan, eleman online igkariyer...(Y17).

Agdirlikla kariyer.net gibi yerler (Y18).

Genel itibariyle okulumuzun web sitesinden kurariz. Ozel okul oldugumuz igin
o6gretmen arkadaglarimiz, kurum degigtirmek isteyen veya c¢alismamis
arkadaglarimiz cv birakirlar. O cv'ler degerlendirilir veya web sitesinden
yayinladigimiz basvurular degerlendirilir (Y19).

Okulun web sitesi, kariyer.com veya yenibiris.com sitesinde (Y20).
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Genelde sosyal medyayr kullaniyoruz. (...) Okulun web sitesini
degerlendiriyoruz (Y22).

113

Sosyal medya kullaniyoruz (...) Kurumun mailine yani “..” Okullari genel
merkezine cv’'ler geliyor. Bagvurular orda toplaniyor, havuz oluguyor (Y23).

Bazi yoneticilerin okulda olugsan agik pozisyonlari duyurmak icin kullanilan

yontemlerden araci kullanarak kategorisine iliskin gorusleri asagida belirtilmistir.

Kigi referansini da dikkate aliyorum, Gelen &gretmen nerede ne kadar
calismis, sik sik yer degistirmis mi yoksa gittigi yerde uzun siire ¢alismis mi
sonra kendi karariyla mi ayrilmis yoksa bagkasinin istegiyle mi ayriimisg,
okullar1 aramiyorum ama cv’sinden belli oluyor zaten. (...) Yetenekli
ogretmenleri bulmak adina benim kisisel gabam da oluyor. Mesela uzun stire
ben devlette c¢alistim okullar1 dolasiyorum bakiyorum, o6gretmenleri
gbzlemliyorum &6zellikle emekliligi yaklasmis olanlara “hadi emekli ol gel bize”
diyorum. Kadro olugturmazsan bagariyi yakalayamazsin, kadro ¢ok énemili,
tek basimiza bir sey yapamayiz (Y1).

Kigi referansi olabilir (Y2).

Etrafimda glivenebilecegim bransta arkadaglarim varsa onlara soruyorum, iyi
bir fizik¢i lazim mesela ybnlendirin diyorum c¢linki etrafimda ciddi referans
olabilecek insanlar var onlardan yardim istiyorum tabi ki (Y3).

Benim kigisel gabam oluyor bizim 6gretmen arayigimizin igerisinde, ihtiyag
oldugu zaman, karsilastigimiz zaman, diger okul yoéneticilerinin tanidiklari
varsa, tabi slreci takip ederek...(...) Elgilikten yardim aliyoruz onlar
araciligiyla &gretmen ihtiyacglari diplomatik yoldan duyuruluyor. Duyuru
neticesinde gelenlerle kontak kurup gériismelerimizi yapiyoruz (Y4).

Bunun diginda &gretmenler ve c¢alisanlar vasitasiyla da glivendigimiz
referanslari mutlaka gériismeye aliyoruz (Y6).

lik olarak okulun web sitesi ve ikincil olarak kisi referansi dikkate alinmaktadir
(Y7).

Altmis personel var burada 6gretmen, onlarin mutlaka c¢evresinde bizimle
calismak isteyen, tanidigimiz &gretmen arkadaslarimiz oluyor onlari
degerlendiriyoruz. Agik konugsmak gerekirse Oncelikli olarak ama eger o
sekilde bulamiyorsak giinde en az 15 tane basvuru distiyor. Onlari arayarak
cagiriyoruz (Y8).

Kisi referansi olabilir. Burada kisi referansinda neye dikkat ettigimizi gériiyoruz
evet bilinen taninmis ya da meslegi ile alakali kendini ispatlamig kigiler olsun
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tercinen diye. Biz genellikle muddirlerimiz, okul kurucularimiz bu anlamda kigi
referansi ile hareket edebiliyor (Y11).

Cevreden tanidiklardan, kigi referansi ile (Y15).

Kigi referansli geliyorlar. Bizim okullarin baska subelerinden taginan hoca
varsa olabiliyor (Y17).

Ankara’da ¢ok fazlasiyla tanidik es dost igleri de var. Kisi referansi var. Cok
fazla ben insan edinmeye, dost edinmeye caligirim. Bundan dolay! da ¢ok
fazla insan telefonla bana bulundugum yerden ayirilacagim yardimci olur
musunuz gibi ifadelerle geliyorlar (Y18).

Kigi referansini dikkate aliyoruz. Genellikle bu bélgede oturan &gretmenler
basvuruda bulunur ve bu bélgedeki ge¢misi olan égretmenlerimiz muhakkak
¢clkar. Bu gevredeki diger idareci arkadaglarimizdan tanidigimiz olur. Onlarla
alakali bir referans oldugu zaman gérigsmelerimiz olur (Y19).

Kigi referansi oluyor. Biz de referansi olan kiginin kendisini taniyor biliyorsak
bu bize kabiliyetli bilgili bir kigiyi tavsiye etmistir diyoruz (Y21).

Okul yoneticilerinin kurumun yetenekli ogretmenleri c¢alisma
konusunda istekli yapacak gilicli yonlerine iliskin gorusleri. Okul
yoneticilerinin, kurumun yetenekli 6gretmenleri gcalisma konusunda istekli yapacak
guglu yonlerine iliskin goruslerini belirleyebilmek amaci ile gérisme formunda yer
alan besinci soru “Yetenekli 6gretmenleri kurumunuzda ¢alisma konusunda istekli
yapacak gucli vyanlariniz nelerdir?” seklindedir. Arastirmaya katilan lise

yoneticilerinin gorusleri Tablo 10’da belirtilmigtir.
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Tablo 10.

Okulun Giiglii Yénlerine lliskin Gériisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Ekonomik Maddi imkanlar Y1,Y2,Y3,Y6, Y7, Y9, Y10, Y13, Y14, 16
Nitelikler Y15, Y17, Y18, Y19, Y21, Y22, Y23
Maas Odiili Y1
Psikolojik Calisma Saatleri Y2,Y10, Y14, Y17 4
Nitelikler Okul iklimi Y1, Y2, Y3, Y5 Y6, Y8, Y9, Y11, Y16, Y19, 12
Y21, Y22
Kadro Y2,Y3,Y6,Y7,Y12, Y14, Y16, Y17, Y19 9
Kurum Kultira Y4, Y6, Y7, Y8, Y9, Y13, Y15, Y17, Y18, 11
Y20, Y21
Orgiitsel Fiziki imkanlar Y2, Y4, Y5, Y6, Y7, Y10, Y11, Y13, Y16, 13
Nitelikler Y17, Y18, Y19, Y20
Okulun Mesrulugu  Y2,Y3,Y5,Y6, Y7,Y10,Y11,Y16, Y17, Y20, 13
Y21,Y22,Y23

Tablo 10 incelendiginde yoneticilerin okulun gugli yonlerini ekonomik,
psikolojik ve orgutsel nitelikler kategorilerinde degerlendirdikleri gorulmektedir.
Ekonomik nitelikler kategorisinde maddi imkénlar (n=16), maas odulu (n=1);
psikolojik nitelikler kategorisinde calisma saatleri (n=4), okul iklimi (n=12), kadro
(n=9), kurum kultard (n=11); érgutsel nitelikler kategorisinde fiziki imkanlar (n=13),
okulun mesrulugu (n=13) ifadeleri 6ne g¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi
yoneticilerin okulun guglu yonlerinden ekonomik niteliklere iliskin gorusleri asagida

belirtilmigtir.

Ekonomik kayiplar asla s6z konusu olmaz ben buradayken, maaslari 6nceden
Odenir bir glin sonraya kalmaz ama bir giin énce iki glin 6nce béderiz mesela
bayramdan &énce mutlaka &dettiririm. Sadece maas degil mesela aylik
O6gretmenleri rahatlatmak igin disarida yemek yediririm, teneffiiste onlarin
haberi yokken ikramda bulunurum. (...) Yetenekli 6gretmenlere ekstra bir licret
politikamiz var bakiyoruz c¢abasi varsa, ben onunla asgari Ucretle
anlagmissam hi¢ haberi olmadan arttiriyorum, teklif ediyorum (kurucular) kabul
ediyorlar (Y1).

Birgok 6gretmen maddi imkanlar, sigorta imkanlari agisindan bu okul devlet
imkanlarina yakin imkanlar sagliyor diye okulumuzu secger (Y2).
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Tabi ki en gugli etken para, iyi 6gretmene iyi para vermek lazim, iyi maag
vermek lazim ¢lnkd bunu hak ediyor, sizi yormuyor, 6grencilerinizi mutlu
ediyor, basarinizi arttiriyor (Y3).

Ozliik haklari konusunda insanlar magdur edilmiyor, (icret politikasi piyasanin
altinda dedgil, bltiin bunlar zaten bir ¢alisani kuruma bagliyor (Y6).

Ekonomik olarak; alinacak Ucret bellidir yani sahis okullarindaki gibi
degiskenlik géstermez (Y7).

16 yildir bu okul var ve hickimse sbyleyemez ki biz maasimizi zamaninda
almadik (Y9).

Oglen yemekleri buradan veriliyor, servis imkénlari zaten evinden aliniyor
evine goturdliyor. Ek ders Ucreti O6deniyor. Normal zamanda bizim
ybnetmeliklerimizde 20+20°dir. 20 saat maag karsiligi, 20 saat ek ders olarak.
Ekonomik noktada sikinti yok (Y10).

Ankara’da neredeyse birinci ya da ikinci geliriz lcret politikasi olarak. Tabi ki
calistiriyoruz. Calismadan olmuyor. Yogun c¢alismalarinin kargiligini aliyorlar
(Y13).

Maddi agidan. Bayan olarak calisacaksaniz eger haklarinizin gézetildiginizi
bilmeniz lazim. Paralar zamaninda yatiyor. Milli egitim gartlari ile ayni (icretler
aliniyor. Idarecilerin biraz daha farkli. Bunu bilerek geliyorlar. Kimsenin aklina
farkli bir niyet gelmiyor. Herkes ne aldigini biliyor. Her sey belli (Y14).

Maas arti ek ders resmiyette veriyoruz. O nedenle 6gretmenler igin cazip
olabilir (Y15).

Maddi yandan da hocalarin kaygisi oldugu i¢in o anlamda da tatmin edildigi
zaman sikinti yasanmiyor (Y17).

Maagi 12 ay veriyoruz. Bir okuldan bir 6gretmen geldi. Neden buray: tercih
ediyorsunuz diye bende kendisine sordum. Ogretmenimiz de matematik
o6gretmeni. Burada 12 ay maas verdiginizi duydum dedi.Cok kétd bir durum.
Dedigim gibi 25 yildir bu igin igerisindeyim ilk bagladigim zamanlarda béyle
seylerin olmasi mimkdn degildi. 10 ay 9 ay maas teklif etme kimsenin haddi
degildi (Y18).

En basta 6zel okullar igerisinde Ogretmenler arasinda tabi ki tercih biraz
maddiyata bakar. Once ekonomik ama o zaten her yerde var. Sonra glg¢lii
kadro (Y19).

Ben o okulda ¢alistigim zaman o okulun idaresi bana hakkimi verir, gbzetir,
kollar, beni kigin g¢aligtirip yazin atmaz, diye dusiintiyor. . Eger ben orada
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calistigim sdrece ayligimi her ay alabiliyorsam ve yapmis oldugum sézlegsme
aynen gecerliyse bana bunun disinda arti bir gérev yiklemiyorlar, s6zlesmede
ne yazmigsam Karsihgini aynen aliyorum, beni herhangi bir sikintiya
sokmuyorlar diyorsa, o 6gretmen tercih eder (Y21).

Ikram olayina ¢ok énem veriyorum ¢ay kahve olayina. Ogretmenim her
teneffiiste (icretsiz bir sekilde cayini kahvesini alabilmeli. Oglen yemedini
temiz bie sekilde uygun bir fiyata, bazen Ucretsiz, 6gretmene yemek imkani
sunabiliyorum. Ogretmenimin Tiirkive ve kurumun sartlarini gbéz éniinde
bulundurarak olabilecegdi en iyi bir (icretle ¢alistirmak istiyorum. O anlamda da
rahat olmasini istiyorum. Ogretmen maasinin vaktinde yatacagindan da emin
olmali (Y22).

L']cretlerinin__ iyi olmasi ve 12 ay s6zlesme yapilmasi. Bazi kurumlarda 9-10 ay
yapiliyor. Ogretmen agisindan 12 ay boyunca ve diizenli maas alabilmesi,
ticretinin kendini gegindirecek dlizeyde olmasi énemli (Y23).

Bazi yoOneticilerin okulun gugli yonlerinden psikolojik niteliklere iligkin gorugleri

asagida belirtilmistir.

Burasi resmi bir kurum gibi degil de 6zel bir kurum ama yani bir liseden ¢ok
aile ortami var burada. Burada kendilerini rahat hissediyorlar. Okulun
huzurunu kagiracak 6grenci oldugu zaman velisini ¢gagiriyorum “al bunu gotir”
diyorum higbir 6zel okul bunu yapmaz ¢tinkii sen bunu gétlirmezsen ben bunu
atmak zorunda kalirim, cezayla gider, cezayla gitmesin diyorum (Y1).

Calisma saatlerinin diger okullara gére uygun olmasi yine tercih sebeplerinden
biri, sabah 8, églen 16°da biten bir okul burasi. (...) Ogretmenlerin anlasmasi,
ogrencilerle iletisimi, bunun glg¢li oldugu ve okula faydali oldugu gériildig
anda ogretmenlerin hem okula faydasi oluyor hem de okul onlari okulda
tutmak istiyor. (...) Burasi daha dért yillik bir okul, beginci yilin icerisinde. Gugli
bir kadro yavas yavas olusturduguna inaniyorum. Cilnki ben dért yildir
buradayim (Y?2).

Psikolojik nedenlerde idare de ¢ok énemli, gelip ilk gbrismede o pozitif
elektrigi yakalamak 6nemli genelde benim tek basima gériglp aldigim
o6gretmenler hep “hocam ¢ok pozitif bir enerjiniz var”, bayan oldugum iginde
genelde bayanlar sbyler bunu. Din kdltlirti 6gretmenimizile oyle bir elektrik
olmugtu aramizda o sekilde ise baglamigti ve 3 yildir bizde kendisi, ¢ok da
mutlu ben de ondan c¢ok mutluyum. Psikolojik nedenler de etkili tabi.
Ogretmenler odasinda bir kaos varsa, 6gretmenler mutlu olmayabiliyor, yalniz
kalabiliyor, herkes ¢aligtigi yerde mutlu olmak ister, huzur ¢ok 6nemili. (...)

Yaptigimiz ig bir ekip isi, zincirleme, bir halka zayif olursa o halka iptal oluyor,
ogretmenler arasinda da bu var. Bir ekip ayni zamanda gli¢li kadro oldugu
strece evet ¢alismayi istiyorlar (Y3).
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Kurumun tarihgesi; énce bir apartman dairesinde bagliyor ondan sonra 2 ayri
villada egitim yapiyorlar, ondan sonra prefabrik yapilar... Sonra olan arsada
ingaat yapildi ve geligti. ... kurulugu. Tabi ki tarihgemiz degerli. Kurumun
tarihgesiyle bagini kurmak igin ¢ok 6nemli bir sey yapiyoruz. Okulla mezunlar
dernegi bunu bir arada yapiyor. Mezunlarla devamli kontagimiz var (Y4).

Ogretmenlerime 6grencilerime calisan arkadaslara huzurlu, mutlu ve iyi bir
ortam saglamak ile yiikiimltyim. Ogretmenlerime, 6grencilerime iyi bir ortam
saglamak gérevim. lyi bir ortam saglamissam, herkesin saygideder oldugunu
hissettirmissem orada herkes ¢ok mutlu bir sekilde ¢alisir (Y5).

Mutlaka bagarili olan &gretmen c¢agiriliyor, ybnetimin bu O&gretmene
tesekkdirleri bildiriliyor ve onure ediliyor bu da bir arti. (...) Tabi beraberinde
gliclii kadro da diyebiliriz aslinda hepsi birbirine zincirleme bagli. Ogretmen
alimlarinda dedigim gibi siz en iyi égretmeni almak istersiniz ¢lnki diger
Okullarla tabi ki rekabet igerisindesiniz, kendi &grencinize velinize mahcup
olmak istemezsiniz, vebali blylik ve burada da tabi ayni mantikla bakmak
gerekiyor. (...) Burasi otuz yillik ge¢misi olan bir kurum, (...) Dersaneleri ile
devam ettirilen bir kolej ve tamamen egitim amacl kurulmus bir kurum (Y6).

Giiglii kadroya sahip olmasi da giiglii yanlarimiz. (...) Oncelikle okulun
tarihgesi, vakif okulu olmasi, sahis okullarina gére daha kurumsal yapiya sahip
olmasi (Y7).

Bu okulun en giiclii yani bir aile ortami olusu. inanin burasi badlari ¢ok siki
olan bir aile ¢aliganlari, hizmetlisinden kurucusuna kadar. Bizlerin uzun soluklu
calisma sebepleri bunlar. Ogretmenimizin okula mutlu gelip gitmesi ¢ok
6nemli. Huzurlu gelip gitmesi, kendi yuvasina girip ¢ikiyormus gibi gelip
gitmesi ¢cok 6nemli. (...) Yaklasik 3-4 sene énceki o mantar gibi kolejlerin
tliremesinden bahsettik. Oradaki okullarla kiyaslayarak séylemiyorum. Buna
21 yildir belirli bir egitim kaltliri olmus bir kurum olarak séylliyorum. Kurumun
tarihcesi de d&gretmenler igin cazip bir taraf. Web sitemizi agip bakiyor
bagvuracak 6gretmen, hepimizin orada kag yildir gérev yaptigi yaziyor. Bize
milifettisler geliyorlar teftise, sasirarak gidiyorlar. Burada herkes lider, herkes
bir birey. Hizmetlisinden kurucusuna kadar herkes liderdir. Ise karakterinizi
koymazsaniz yani varliginizi koymazsaniz orada varlik goéstermezsiniz.
Buranin personelinin uzun soluklu c¢aligsmasinin sebeplerinden bir tanesi
burada herkes bir varlik gésteriyor. Herkese aittir burasi. Onu hissederiz. Yeri
geliyor hadi ¢ocuklar kalalim aksama kadar son bir test ¢ézelim aksam mag
var maca kadar diyerek biz goniillii kalan &gretmen grubuyuz. Matematik
ogretmeni sadece bize sunu soyler idareci olarak, buglin sali, ben ¢ocuklarin
velisini aradim 23’e kadar okuldayiz. 23’te kapatacagiz okulu ders g¢alisiyoruz.
Sonra da mag izleyecegiz okulda, 6diili de var ¢linkii ben de dil ve anlatim
anlatiyorum. Evime gidiyorum dstimi  degigtiriyorum pijamalarimi  giyip
geliyorum ¢ocuklarimla burada ders yapiyorum. Bunlar para ile élgiilen seyler
degil. Béyle bir ruhu var bu okulun. Onemli yani pazar da gelip yapariz. Okul
bizim evimiz gibi. Cocugum bir soru soracaktir aksama kalir yaparim yeter ki
soru sorsun (Y8).
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Ortam rahat, bir baski yok mesela bizim burada basimizda bir kurucu yok,
kurucu olmadigi igin okul benim, 6gretmenleri ben ybnetiyorum, insani iligkiler
de 6n planda oldugu i¢in, sahsim adina konusayim, égretmen de ayrilmak
istemiyor. Su kurum bana 500lira fazla veriyor ama ne isim var burada
huzurum var deyip devam ediyor. (...) Kurumun tarihgesi, 16 yildir “...” var
(Y9).

Zaten devlet kurumunda da calissaniz calisma siresi haftada 40 saattir
memur da, is¢i de 45 saattir. Calisma siiresi noktasinda ayni sey uygulaniyor.
Yénetmelik neyi emrediyorsa odur. Odrenci ile beraber giriyor, égrenciyle
beraber ¢ikiyor, derslerinin aralarinda bosluk veriliyor. Burada bulundugu sdre
6grencininkinden daha uzun degil. Hafta sonu cumartesi 6glene kadar var
(Y10).

Okul igerisinde Ggretmeni hirpalayan uygulamalar yok. Ogretmen mutlu ise
kurum zaten mutlu. Ogretmeni mutsuz edecek herhangi bir baski yok (Y11).

Glclii kadro. Zaten bizim okulumuz tepeden tirnaga egitimcilerin elinde olan
bir okuldur. Anlayisimiz da o gekildedir. Calisma konusunda istekli yapacak
gticlii kadrodur. Kurumun tarihgesi, fiziki imkanlar 6nemli degildir. Devlet okulu
bile gl¢lii kadrosuyla ¢cok yetenekli 6gretmenlerle isbirligi icerisine girebilir
(Y12).

Ankara’da dérdiinci yilimiz ama 30 yillik bir tarihgemiz var (Y13)

Bayanlarin tercih etmesinin sebebi evine yakin olmasi, haftada bir giin tatili var
mi? Aksam ge¢ saatlere kadar caligtiriyorlar mi yoksa aksam 5’te mi
birakiyorlar, geziye goétiriyorlar mi? Zorunluluk var mi yok mu? “...” Hocam
o6gretmenlerin ¢ok yipratiimasi taraftari degil. (...) Gugli bir kadrosu var
deyipte 6gretmenler burayi secgebilirler (Y14).

Okulumuzun geg¢misi var, adi var (Y15).

Giiglii kadro da tercih sebebi. Ogretmenlerimizin hepsi geng ve dinamik.
Gencler ama deneyimsiz degiller. Daha deneyimlileri de var iclerinde. Ama
geng olanlarda gayet istekli ve dinamikler. Bog zamanlarinda sorulari hayir
diyip geri ¢evirmiyorlar. (...) Okul ortaminin da huzurlu ve birlikte ¢aligilabilir
olmasi tercih sebebi. Huzursuz ortamda kimse ¢alismak istemez. Huzursuzluk
yaratan bir 6gretmenle ben de calismak istemem. Aralarinda bir sinerji olmasi
lazim, basari bir takim ¢alismasidir. Birbirini desteklemesi lazim. Birbirlerinin
eksik oldugu noktada birbirlerini tamamlamasi lazim, onlarin da birbirlerinden
alacak geyleri var (Y16).

Her seyden énce ¢alisma saatleri gok énemli. Clinki dershanecilik sisteminde
calisma saatleri ¢ok uzundu. Sabah 8den aksam 8 kadar c¢alisan
hocalarimiz vardi. En énemlisi 6zel okullarin ¢alisma gartlari ve cumartesi
calisip calismama durumlari. (...) Akademik anlamda gdlcgli &gretmenler
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olmasi bizim igin bir avantaj. Clnku dershanecilikten geldigimiz igin etiitgller,
stajyer 6gretmenle kadrolu 6gretmene bakig agisi bambagska oluyor. O yiizden
guliclti kadro ¢ok 6nemli ya da her sene kadrosu ne kadar degistirmis ben
bakarim. Her sene kadrosunu degistirmis, bir ya da iki 6gretmeni kaliyorsa
okulun idaresinde de sikinti olabilir dolayisiyla bu kurumlar stirekli ilan verince
bunlarin hocalari nereye gidiyor, acaba maaslarini mi vermiyolar, idarede mi
Sikinti, 6grencilerde mi sikinti var. Ama gergek anlamda gugli bir kadro
olusturduktan sonra degigiklik ufak tefek oluyor. (...) Buranin kurulugu (...) yill,
8 yillik bir okul. Daha 6nce dershanecilikten gelen bir anlayisi var. Temel lise
ve simdi Anadolu lisesine dénismdiis. Yillardir ¢galisan hocalar var (Y17).

Gecmisten gelen iyi égretmenler o kurum Kdltird iyi 6gretmenler saglam
calisma disiplinli ¢alismayi devam ettirebildikleri igin fazlasiyla &grenci
buluyorlar ve ¢ok fazlasiyla da iyi sonuglar elde edebiliyorlar. Gliglii kadrodan
ziyade kadro devamliligi artik gok 6nemli. Ozellikle ilkokul velileri bunu ¢ok
6nemsiyor. Yani bu yil 2. sinifi okutan 6gretmenin ertesi yil Gglncd sinifi
okutmasini istiyorlar. Bu da okullara biraz baski yaratiyor. O &gretmenle
calisma zorunlulugu getiriyor. Bunu géren ilkokul &gretmenleri de ayrica
ybnetime baski yapmaya basliyor. Bizde ona gbre idareciler olarak degdisik
ybntemler gelistirmeye calisiyor. A koleji ya da B koleji ilk iki yil bir 6gretmen,
sonraki iki yil bagka bir égretmen kurum kdltirimiiz bu siz begenirsiniz
bedgenmezsiniz diyorlar. Kurum kdltdrini diizgin dizayn edemezseniz size
veli baskisi 6gretmen baskisi daha da kotisit 6grenci baskisi gelmeye
bagliyor. Bunlari sizi sikintiya sokacak halden c¢ikarip sizin i¢in olumlu hale
getirebiliyorsaniz o isten anliyorsunuz demektir (Y18).

Idarecinin davranisi ve tutumu, égretmenlerin yaklasimlari ama acgikgasi biz
burada bir aile ortami olusturmaya calisiriz. Ben mesela buradaki 6gretmen
arkadaslarimin ¢oguyla 6zel hayatimda da gérisuriim. Hatta ailesel boyuta
kadar gider. Clinkl bir 6gretmen benim yanima gelirken, ya iste ben yine o
kisinin yanina mi gidiyorum, dememesi gerekir. Hem okul igcerisinde hem okul
disinda iyi iliskiler kurulmasi bir sarttir diye disiniyorum. Clnkd insanlar
arkadas olarak goérdigu sevdigi ve yaninda her daim glivendigi insanlarla
calismak ister. Ben buraya gelirken ayaklarimin geri adim atmasi degil. Bugiin
ise gidiyorum modu olabilir ama ben arkadaslarimin yanina gidiyorum, bir
boslugun varsa bir kahve igerim iki kelam edebilecegin insanlar var modunun
olusmasi i¢cin miicadele ederiz burada. Bunu saglamaya calisiriz. Tabi ki arada
farkli durumlar olabilir. Clinki her karakter birbirinden bagimsiz, farklidir. Onlar
icin de farkli arayislara, farkli sonug ¢ikartabilecek durumlari arastiririz ortami
daha da iyi hale getirebilecek. En bagsta bir arkadas ortami olusturma, gliven
duygusu olugturma gayreti igerisindeyiz. (...) Biz kurum olarak gli¢lii kadro
olusturmaya caligiriz ve genel itibariyle de kadromuzda olan 6gretmenlerimiz
hakkinda eger ¢alismak istedigimiz 6gretmenlerimiz varsa onlar hakkinda bilgi
veririz. Ne yapmak istedigimizi ve kargidan da ne bekledigimizi sorariz. Onlarin
verdikleri cevaplara gbére de eger bize uyan Ozelliklerse istedikleri, buna
yénelik muhakkak agiklamalarimiz olur. Gliglii kadro diyelim biz buna. Once
ekonomik ama o zaten her yerde var. Sonra gli¢lii kadro (Y19).
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Okulun belli bir kiltdirt var. (...)'dan beri dergi daha sonra dergi dershaneleri
noktasinda olusturulmusg bir yazar kadrosu, égretmen kadrosu olan kurumsal
bir yapi dolayisiyla o kurumsal yapi, kurum kdltirdind olusturuyor (Y20).

Ben orada calisirken sinifa girdigim zaman O&grencimle iletisimde benim
sikintim olmaz. Niye ¢lnkl okul idaresi eger 6grenciden aykiri bir davranis
olacak olursa beni korur, 6grenciye beni ezdirmez. Ogrencinin karsisinda
benim degerimi diisiirmez. Disiplinlidir. Ogrenciyi takip eder. Dolayisiyla bizi
zorlayacak durumu ortadan kaldirir, der. beni herhangi bir sikintiya
sokmuyorlar diyorsa, o 6gretmen tercih eder. (...) Kurumun ismi ve tarihgesi
de oldukga énemlidir (Y21).

En 6nemlisi 6gretmenin burada huzurlu bir ortamda c¢alismasini sagliyoruz.
Idareciyi burada despot, beni gériince korkan bir 5gretmen olmasin. Yéneticiyi
gérdiigi takdirde mutlu olmali. Bu giiveni yénetici ona verecektir. Ogretmenin
burada rahat ve 6zglir olabilmeli. Sosyal imkénlari olabilmeli (Y22).

Bazi yoneticilerin okulun gugli yonlerinden oOrgutsel niteliklere iligkin gorugleri

asagida belirtilmistir.

Bu okul devlet imkanlarina yakin imkanlar saglyor diye okulumuzu secger.
Ikinci olarak fiziki imkanlar bircok ilceye yakin, Ankaranin merkezinde. Birgok
ilceye 20 dakika mesafede. Birgok hocalarimizin uzakligi araba ile 20-25
dakika mesafede. O yiizden kurumumuzu segebilirler. (...) Mesrulugu da yine
okulun kurumsal olmasi, (...) okuluyla, (niversitesiyle birlikte kurumsal bir
batiinliik igcinde olmasi yine 6gretmenlerin tercih etme sebeplerinden biri (Y2).

“

Bunun yaninda okulumuzun ismi de var, “...” kadrosunda olmak istiyor.
Buradan 6gretmen ayrilsa bile cv’sinde yer alacak (Y3).

Okul bugtin igin glizel fiziki imkénlara sahip ama ben okulda calismaya
basladigim zaman fiziki imkénlar son derece alt dlizeydeydi ya da diger
okullarla karsilagtirmaya koydugumuz zaman hi¢ de tercih edilmeyecek
imkénlara sahip olan bir okuldu. Barakaydi binalar, ihtiya¢ oldukg¢a barakalar
eklenmisti. Uzun yillar o sekilde ¢alistik ama o zaman da okulun egitim kalitesi
es degerleriyle kiyasladiginiz zaman yine sézli edilen bir okuldu, yine bilinen,
aranan bir okuldu zaman igerisinde fiziki imkanlara kavustuk ama fiziki
imkéanlar her zaman igin, bugln yeterli olan yarin yetersiz hale gelebiliyor.
Ogretmenlerin tercih edebilecedi imkanlara su anda sahibiz (Y4).

Okulumuzun gerek laboratuvarlari, derslikleri, son teknolojik gelismelere gére
her yil glincellenir ve biitiin olanaklari 6grencinin hizmetine sunuyoruz. Onun
icin egitim &gretim hizmeti ¢ok iyi ve verimli gecgiyor. Onun igin fiziki
ortamlarimizi, 6grencinin akademik c¢alismalarinin yani sira, Kliip etkinlikleri
buna ¢ok 6nem veriyoruz, spor sanat miizik sosyal etkinlikler tiim 6gretmen ve
ogrenciler igin bu imkanlari sagliyoruz. Onun igin herkes kendini gok daha iyi
hissediyor. (...) Kurumumuzda sistem oturmustur. Mezun olan hi¢bir 6grenci
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acikta kalmamistir. Kurumumuzda mezun olan &grencilerin ¢ocuklarini su
anda okulumuzda okutuyoruz. Blitiin mezunlarimiz meslek sahibidir. Yurdun
dért bir yanina dagilmigtir, kendi alaninda (lkemize hizmet sunuyor. Onun igin
Ankara’da ve Tirkiye genelinde “...” Okullari artik bir markadir. Kontenjanimiz
dahilinde égrenci aliriz (Y5).

Okulun fiziki sartlar1 ¢ok dizgdin. (...) Burasi otuz yillik gegmisi olan bir kurum,
“...” Dersaneleri ile devam ettirilen bir kolej ve tamamen egitim amacgli
kurulmus bir kurum bugtinki haliyle bir kolej, dolayisiyla kurumun ismi de “...”
Koleji dedigin zaman ister istemez insanlara bir gliven veriyor (Y6).

Fiziki imkénlar1 ve glglii kadroya sahip olmasi da glglii yanlarimiz. (...)
Oncelikle okulun tarihgesi, vakif okulu olmasi, sahis okullarina gére daha
kurumsal yapiya sahip olmasi, yapilmasi gereken igler ve sorumluluklarin net
olmasi. Ayrica kendi kariyerleri ve gelisimleri i¢in burada c¢alismak, ileriki
calisma hayatlarinda iyi bir referans olacaktir (Y7).

Ogretmenler igin iyi bir ortam. Séyle ki hem mekéan olarak hem okul igi diizen
olarak 6gretmenlerimizin sevdigi bir ortam. (...) Asil ¢ekici olan sey buranin,
kurumun adinin bir sonraki cv’de ¢ok 6nemli olmasi. “..."da 2 sene c¢alistim
dediginiz zaman calistiginiz her 1 yil omzunuza konmusg bir yildiz gibi. Ayrica
ben “..."da 6gretmenim dedigi zaman disarida 6zel ders bulma sansi ¢ok artar
(Y10).

Ogretmenin mutlu olabilmesi igin fiziksel imkanlari uygun. Bir kampiisiiniin
olmasi ¢ok blylk etken. (...) Mesrulugu 6nemli. Bilinen duyulmus taninmis ya
da kendini ispatlamis olmasi. Bunlarin her biri 6gretmen arkadaslar igin bir
tercih sebebi diye disiintiyorum (Y11).

Okulumuzun fiziki imkanlari, her alandaki laboratuvarlari ¢ok iyi, atblyelerimiz
¢ok iyi bunun yaninda onlarin isteklerini ortaya c¢ikaracak birgok imkani
sunuyoruz. Hem fiziksel olarak hem maddi olarak yani bircok okulda ben
goriiyorum g¢ocuklari otobdslere bindiriyor génderiyor. Biz ¢ocuklarla ugakla
gidiyoruz geliyoruz. Yani ¢ok farkl fiziksel sartlarimiz ve imkanlarimiz var
(Y13).

Calisma kosullari daha rahat. Devlet okulunda siniflar daha kalabalik. Bizim
burada maksimum yirmi kisi olabiliyor. Ogrenci ile birebir ilgilenme, onlarin
basarisini arttirabilme imkéni daha fazla olabiliyor. (...) Burasi blylik bir
kurulus kurumsal bir yapi. 1-2 yillik bir kurum dedil. llk basta ondan dolayi
tercih edebiliyorlar. en buyiik 6zellik aslinda buranin kékli bir kurum olmasi
(Y16).

Binamiz yeni okulun konumu da en bliylik etkenlerden biri arabasi olmayan bir
insan kolay kolay Kizilay’a, Kecgibren’e gidemiyor, bu civardaki okullari tercih
ediyorlar, o da en blylik faktér. (...) Kurumsallik gergekten 6nemli. Bunun en
bluyiik etken “...” isminin olmasi. Bu yiizden de c¢ekici gelebilir diger
Ogretmenlere. Bagka bir kurumda adi sani belli olmayan bir okulda
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calismaktansa, simdi sordugunuz zaman 6gretmenlere 4-5 tane kurum ismi
sayarlar. Clnkl mantik sudur isim yapmisg, bliylik okullarda ¢alisma istekleri
6dgretmenlerin daha fazla. Hem akademik anlamda hem de &gretmenligi tam
anlaminda gergeklestirebilmek adina bu kurumlara ihtiyag var (Y17).

Fiziksel ortamimizin okul olarak dizayn edilmesi de bir avantaj. On taraftan
baktiginizda 2 kath kdgulclk bir okul gibi gérintyor aslinda 8 katli bir okul.
Okulun igerisinde kapali spor salonu var. Disaridan bakan birisi tahmin
edemez. 250 kisilik konferans salonumuz var. Ogretmenlerin de okulu
gezdirerek ilgisini gekmek istiyorum. En gbériinmeyen yerde buz pateni pistimizi
gériince 6gretmen ben bu okulda ¢alismak istiyorum diyor. Ogrenci sayimizda
sinirll. Biz zorlasak da 500 égrenci en fazla alabilecegimiz 6grenci sayisi. Buda
¢cok fazla kalabaligin icerisinde &grencinin de &gretmenin de kaybolmasini
engelliyor. Az 6grencisi olmasindan dolay 6gretmenlerinde buraya bakisi o
anlamda daha degisiyor, daha olumlu oluyor (Y18).

Fiziki sartlar, idarecinin davranisi ve tutumu, égretmenlerin yaklagimlari ama
acikgasi biz burada bir aile ortami olugturmaya caligiriz (Y19).

Fiziki imkénlari olarak apartman dairesinden bozma (i¢ kati kiralayalim,
kapilari agalim, balkonu birlestirelim gibi degil kendi i¢inde spor salonu olan,
okguluk alani olan, buz pateni olan, havuzu olan, diger sosyal aktivitelerin
oldugu bir okul burasi. 10-15 tane farkli spor dali ayni anda yapilabilecek bir
yeterlilige sahip. Bu da bir arti. (...) Kurumun tarihgesi diyebiliriz, mesrulugu da
diyebiliriz. (...) Dergi daha sonra dergi dershaneleri noktasinda olusturulmus
bir yazar kadrosu, égretmen kadrosu olan kurumsal bir yapi dolayisiyla o
kurumsal yapi, kurum kdilttiriinii olugturuyor (Y20).

Bugiin “...” dedigin zaman hemen insan arti bir sey koyuyor. Yeni duyulmus
bir kurumla, “...” dedigimiz zaman “...” tercih ediliyor. Gegen arkadaslardan
birisinin iddiasi su bir 6grencinin gelmesi igin béyle kurumlasmis isme gerek
yok ben bagka bir isimle de ¢iksam bu ekonomiyi yénetir, bu 6grenci sayisini
bulurum diyor. Biz karsi ¢iktik. Burada iki kurum olsun, veli gegcerken énce
“...”a girelim der. Onun igin markalasmanin ¢ok 6nemi var. Bugin “...”
kurumlar/ Tlrkiye genelinde isim olmug, marka olmus bir kurum oldugu igin
bizim yapmamiz gereken velinin kafasinda bu kurum imajini silmeden,
kétilemeden karsilikli anlasabilmemiz gerekiyor. Yoksa kurumun altina
arkasina siginip arkasinda hog olmayan &6grenciye istedigini veremeyen
duruma dliserse is daha koti olur (Y21).

Daha énce farkli bir isimde dershane olarak yiritiyorduk. Dershanelerin
kapatilacagini é6grenince “...” Lisesini aldik. Bizim toplumumuz etikete, isme
¢ok 6nem veriyor. Sunu disinemiyor toplum Ankara’da 10 tane “...” var veya
50 tane “...” var bir kisinin idare etmesi mimkdn degil. Bir kaynagi var digerleri
isim hakkini aliyordur. Ama “...” veya “...” ismini duyunca oraya gliven
duyuyor. Halbuki 6nemli olan idarecidir, 6gretmen kadrosudur (Y22).
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Ogretmenler burayr kurumsal oldugu igin tercih ediyorlar. Mesela bir adam
egitimcilikle alakasi yok, bir okul agiyor bu sekilde ydriimiyor. Okul birkag yil
sonra kapaniyor (Y23).

Okul yoneticilerinin en yetenekli 6gretmen adayini se¢gerken kullanilan
yontemlere iligskin gorusleri. Okul yoneticilerinin, en yetenekli 6gretmen adayini
secerken kullanilan yontemlere iligkin goruslerini belirleyebilmek amaci ile gérisme
formunda yer alan altinci soru “Basvuran 6gretmen adaylari arasinda aradiginiz en
yetenekli 6gretmeni segerken hangi yontemleri kullanirsiniz? Neden bu yéntemi
kullaniyorsunuz?” seklindedir. Arastirmaya katilan lise yoneticilerinin gorusleri Tablo
11’de belirtilmistir.

Tablo 11.

Yetenekli Ogretmeni Segerken Kullanilan Yéntemlere lliskin Gériisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Ozgecmis Mezun Olunan Okul Y8, Y10 2
Deneyim Y7,Y8,Y9, Y10, Y17, Y20, Y21 7
Referanslar Y1, Y6, Y10, Y11, Y14, Y15, Y19, Y21 8
Okul Degistirme Sikhigi Y1, Y16 2
Miilakat iletisim Becerisi Y1, Y2, Y4, Y5, Y6, Y7, Y8, Y11, Y13, 16
Y14, Y15, Y16, Y17, Y19, Y22, Y23
Kisisel Ozellikler Y6, Y9, Y10, Y12, Y18
Okul Kdiltard ile Uyum Y1, Y2,Y4,Y7,Y14,Y17,Y18, Y19
Dis GorlnUs Y2, Y4, Y5, Y7, Y8, Y11, Y13, Y14, 16
Y16, Y17,Y18, Y19, Y20, Y21, Y22,
Y23
Pedagoijik Bilgi Y3, Y4, Y7 3
Ders Anlatimi Demo ders Y3, Y8, Y9, Y13, Y15, Y17, Y18, Y19, 11
Y20, Y21, Y23
Sinif igi Ders Y2, Y4,Y5,Y6, Y10, Y12,Y14, Y22 8
Soru-Cevap Y3, Y19, Y23
Sinav Alan Bilgisi Y4, Y6

Tablo 11 incelendiginde ydneticilerin yetenekli 6gretmeni segerken kullanilan
yontemleri O6zgecmis, mdulakat, ders anlatimi ve sinav kategorilerinde

degerlendirdikleri gérilmektedir. Ozgecmis kategorisinde mezun olunan okul (n=2),
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deneyim (n=7), referanslar (n=8), okul degdistirme sikligi (n=2); mulakat
kategorisinde iletisim becerisi (n=16), kisisel 6zellikler (n=5), okul kaltlrd ile uyum
(n=8), dig gorunus (n=16), pedagojik bilgi (n=3); ders anlatimi kategorisinde demo
ders (n=11), sinif igi ders (n=8), soru-cevap (n=3); sinav kategorisinde alan bilgisi
(n=2) ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yéneticilerin yetenekli
ogretmeni segerken kullanilan yontemlerden 6zge¢mis kategorisine iliskin gorusleri

asagida belirtilmistir.

Once deneme safhasindan gegiriyorum onu, cv’sine bakiyorum tabi, sik sik
yer degistirmisse zaten hi¢c konusmuyorum bile ama dedigim gibi uzun stire
calisip daha sonra gelmisse ve referansi da varsa ona da bakiyorum. (...)
Guvendigim referanslar tanidigim referanslar da varsa hi¢ dlisiinmeden
aliyorum ama 1 yil deniyorum zaten (Y1).

Referanslar varsa bunlara da basvuruluyor ¢lnkii zaman zaman
yanilabiliyosunuz da o &gretmen konusunda, yanilmamak adina varsa
referanslara da mutlaka bagvuruluyor (Y6).

Meslege yeni baslamis bir 6gretmeni pek tercih etmiyoruz ilkégretimde belki
olabilir ama lisede degil ¢linkli lisede baslayip bir stire sonra meslekten nefret
de edebilir burda 6grenciyi degil 6gretmeni de korumak lazim, karsisindaki
ergen grup oldukga riskli bir grup (Y7).

Once cv’ye bakiyoruz. Soru cevap yéntemi. Aslinda dogru da degil ama iyi
Universitelerin yliksek puani olan (niversitelerin Odtli, Hacettepe gibi, Bilkent
burslu kismi 6zellikle bu okullari tercih ediyoruz cagirirken. Tabiki herkes
bunlari tercih eder. (...) lllaki tecriibe de énemli. Onlari ¢adirdiktan sonra
mlilakat yapiyoruz (Y8).

Tecriibesi olmayan bir 6gretmeni almayiz. Ingilizce, din kiiltiirii 6gretmeni arz
talepten dolayi piyasada ¢ok fazla olmadigindan dolayr elimiz mahkam
olabiliyor, o anda ihtiyaciniz varsa yeni mezun bir kigiyi de alabiliyoruz ama
matemetik 6gretmenini, edebiyat, fizik égretmenini mesela yeni mezun bir
kisiyi sinifa sokmayiz. Iki yil sarti var “..”da, iki yil aktif 6§retmenlik yapmis
olmak, ondan sonra degerlendiriyoruz (Y9).

Zaten sizin diplomaniz daha 6nceki ¢aligtiginiz kurumlar seviyenizi goésterir.
(...) Bu kurumun stajyer calistirmama politikasi var. Yeni mezun 6gretmen
alinsa bile dogrudan 6gretmen olarak alinmiyor. En az bir yil ziimre baskaninin
yanina veriliyor. Ziimre bagkani tamam diyene kadar derse sokulmaz. “...”
kurumlarinda 3 sene &gretmenlik yapmis biri pismis demektir. Onu
sorgulamaya gerek kalmiyor o zaman. Burada da belli kurumlardan gelenlere
bakiliyor. Imaj olarak belli bir kaliteyi tutturmamigssa kurum ona sifir olarak
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bakiyor. (...) Miilakata aliniyorsunuz, referanslariniza bakiliyor, daha énceki
calistiginiz kurumlara bakiliyor (Y10).

Referans bizde ¢ok etki ediyor. Ogretmen kim, nerede c¢alismis, neden
almaliyiz, nasil bir 6gretmen bunu mutlaka éncesinde duyuyoruz (Y11).

Ozgecgmisine referansina bakiyoruz (Y14).
Bireysel gériismeden sonra referans verdigi Kigilerle gériisme yapiyoruz (Y15).

Cv’sine bakiyorsunuz, her yil bir yerde ¢aligiyorsa bir sorun var demektir. 2 yil,
3 yil calismis demek memnuniyet saglamis Ki ikinci yil tekrar s6zlesme
yapilmig. Her yil bagka yerde ¢alismigsa sorun var demektir (Y16).

Zaten baktigimizda buradaki en tecriibesiz 6gretmen 10 yillik deneyimli zaten
kendini geligtirmis oluyor. Geldigi okulu da arayip soruyoruz (Y17).

Genel itibariyle cv ve referanslar aragstirilir (Y19).

Bizim igin tecribe énemli. Hangi kurumlarda c¢alistigi énemli. Yeni mezun
olmus d&gretmenle ilgili tutumumuz, tecriibe sahibi olmazsa olmaz dedgil.
Tecriibe sahibi nerede olacak yoksa. Bizim aradigimiz pozisyona gére ve
o6gretmeni nerede kullanacagimiza gére degisir. Ben on ikinci siniflara ya da
sekizinci siniflara sinav gruplarina sokacaksam yeni mezun égretmen almak
benim igin risk ama hali hazirda sinav tehlikesi olmayan dokuzuncu siniflarda
veya beg altinci siniflarda etiit 6gretmeni veya ekstra 6gretmen olarak tecriibe
kazandirdiktan sonra alti, yedi, sekiz en son sinav gruplarina dahil edecel
sekilde olabilir (Y20).

Deneyimi olmayan égretmeni bu kurum almiyor. (...) Referansina bakiyoruz
(Y21).

Bazi yoneticilerin yetenekli 6gretmeni segerken kullanilan yontemlerden mulakat

kategorisine iligkin gorugleri agagida belirtilmigtir.

Konugmasi nasil, 6grenciyle mesafesi nasil bunlara bakarim. (...) Okula uygun
mu diye bakarim (Y1).

llk gériisme miilakat bizde, cv'yi dederlendirme asamasi. Sonrasinda ders
anlatimi ve iletisim becerisi. (...) lletisimine ve bagarisina giivendigi
o6gretmenleri kurucumuz alir. (...) Buranin kiltiriine uygun mu diye tabi ki
bakiliyor. (...) Dig gériiniis 6nemli. Ogretmenin hangi giinde nasil giyindigi
6nemli. Temizlik tabi ki. Temiz ve 6grencilere kit 6rnek olmayacak sekilde ve
Onlik giymeleri kurumumuzda 6nemlidir (Y2).
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(...) Bunlari da gectikten sonra bazi pedagojik bilgiler istiyoruz égretmenden
mesela bir ¢ocuk dersinizi dinlemiyor, uyuyor sirekli, dersinizde ne
yaparsiniz? gibi bir soru ybneltiyoruz aldigimiz cevap bizim igin dnemli, Giizel
bir sekilde uyaririm diyor dinlemezse ikinci kez uyaririm gerekirse sinif
ortaminda onu asla rencide etmem ama konuyu glinllik hayattan 6rnekler
vererek, espriler katarak onun ilgisini gekmeye yobnelik davraniglar sergilerim
diyor. Eger net cevaplar alabiliyorsak igini seven kisi, giiler yiizle samimiyetle
yapan kisi oldugunu anlayabilyorsunuz zaten ona gére de yetenegini
degerlendiriyoruz (Y3).

Insani becerilere gelince égretmende olmazsa olmaz bir sey digerleri herhangi
bir alanda, herhangi bir meslek grubunda da basarili olmak igin, gevreyle dogru
iletisimi kurabilmek igin gerekli olan seyler, 6gretmenlik icin degil sadece. Ama
Ozellikle 6gretmenin insani iligskilerinin ylksek dlizeyde olmasi lazim ¢iinkii
kargsimizdaki 6grenciyi hele hele okul dlizeyinde séz konusu oldugu zaman
ilkokul, ortaokul, lisesi de ayni, degisik yas gruplarina yonelik olarak degisik i¢
sorunsallari da getiren hem 6grenciyle yliiz yiize dikkate allnmasi gereken hem
ailesiyle ¢linkii sadece gocuga karsi sorumlu dedilsiniz, ayni zamanda aileye
karsi da sorumlusunuz dolayisiyla é6gretmen hem ¢ocukla duygusal ve ailevi
bagdlantisi olan yetigkinleri tatmin etmek durumundasiniz bu anlamda hem de
cocugu tatmin etmek durumundasiniz. Dolayisiyla iletisim beceriniz hakikaten
iist diizeyde olmali. Ogrenciyi karsiniza alarak onu bir anlamda kategorize
ederek istediginiz ybéne c¢cekmeniz miimkiin olmaz. (...) Kurumsal olarak
olmazsa olmaz taglarimiz var bunlar birey olarak ve mesleki anlamda, biz
istiyoruz ki 6gretmenimizi biz sekillendirelim dolayisiyla yeni mezun aday eger
kisisel 6zellikleri, iletisim becerileri, 6grenme istedi, meraki ve de tecribesiz bir
O6gretmen olarak sahip oldugu alan bilgisi 6nemli, hedeflerinin olmasi gibi
Ozellikleri dikkate alirsak hig tecriibesi olmayan 6gretmeni de almigizdir. (...)

lletisim becerisi ve dis gériiniis énemli. Neticede kisinin kendisine 6zen
gostermesi gerekir ¢linkii 6rnek olacaksiniz, 6grenci sizi kargisinda gérmekten
rahatsiz olmayacak. (...) Ornedin cografya &gretmeni alinacak cografya
o6gretmen adaylari sinavi gegen 5 kisiyse hepsini birlikte aliyoruz ondan sonra
derslerinin igerigiyle ilgili birkag tane problematik konu secgiyoruz iglerinden en
uygununu beraberce belirliyorlar, bir problemin ¢éziilmesiyle ilgili, bir
kazanimin aktarilmasiyla ilgili bu nasil halledilir kendi aralarinda tartigiyorlar.
Bireysel olarak orada sunacagi performans, daha evvel yazili sinavda
belirlenmis olan becerilerle ¢akisiyor mu, ne derece ortada, grup ortaminda
kendini én plana c¢ikartip digerlerini ezme egiliminde mi yoksa beraberce
calisabiliyor mu, gruba katkili olmaya mi ¢alisiyor yoksa kendini 6n plana
¢clkartmaya mi ¢alisiyor ya da tamamen cekilip digerlerinin fikirlerini kabul mu
ediyor, yazili sinavda en yliksek puani almig ama orada konusamiyor (Y4).

lyi bir editimci, 6grenciye ulusal ve uluslararasi dederleri, etik kurallari iyi
kavratabiliyorsa, iyi bir egitimci ise igte biz o 6gretmenlerle uzun yillar ¢aligiriz.
Okulumuzda blitiin égretmenlerle uzun yillar galismayi hedefleriz. Kendisi ile
yaptigimiz mliilakat ve Ornek ders anlatiminda sinifla olan iletisimi, sinif
ybnetimi esnasinda bunlarin hepsinin ipuglarini alabiliyoruz. (...) Bir 6gretmen
toplumun her kesimine iyi 6rnek olmasi gerekiyor. Ogretmenin égretmen gibi
giyinmesi gerekiyor. Unutmayalim ilkokulda, ortaokulda, lisede okuyan
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ogrenciler en énemli, en glizel, en kritik yas dénemindedir. Her seyin iyisini
dogrusunu &égretmeninden gérebilmelidir. Onun igin 6gretmenin  bir
laboratuvara gittigi zaman 6nliigiiniin olmasi, bir baségretmen gibi giyinmesi,
basdégretmenimiz Ulu Onder Mustafa Kemal ATATURK. Kara tahta baginda
guzel bir fotografi var ve ben ybnetici olarak her toplantida hatilatirrm geng
meslektaglarima. Bagbgretmen gibi giyineceksin. Clnki g¢ocuk seni érnek
aliyor (Y5).

lletisim becerisine de bakiyoruz. (...) Sinavi basaran égretmenler mutlaka
mlilakata c¢agiriliyor ve komisyon huzurunda milakata tabi tutuluyor. Her
ybnliyle bu o6gretmen degerlendiriliyor, referanslar varsa bunlara da
basvuruluyor c¢linkii zaman zaman yanilabiliyosunuz da o d&gretmen
konusunda, yaniimamak adina varsa referanslara da mutlaka bagvuruluyor
(Y6).

lik olarak cv’ ler inceleniyor, miilakatta da dis gériiniis ve iletisim becerisi de
dikkate aliniyor. (...) Okulun vizyon ve misyonu ile uyumu, burdaki ¢alisma
ortamina uyum saglayabilecek mi, sinif icerisindeki kriz ybnetimi de test
ediliyor. (...) Ders anlatimi yapilmiyor (Y7).

Tavriniz gok énemli. Clinkii sizin tavriniz bulasici. Ogretmenseniz bulasiyor
g¢ocuklariniza. Bir siire sonra sizin anlattiginiz gibi dersi arkadasina anlatiyor.
Sizin yazinizla ayni oluyor yazisi. Uziim iiziime baka baka karariyor. Anadolu
sivesi ¢ok severim bransim geredi ¢ok arastirmalarini da yapmigimdir, bélim
okudugum igin. Ama bir &gretmenin Tirkgesinin ¢ok diizgliin olmasi
gerektigine inanirim. Sive konusuyorsaniz bir sonra o dgrencinizin diline de
yapigacaktir. Bunun gibi yani kilik kiyafet, konugsma, oturma kalkma, olaylara
yaklasiminiz ¢ok ¢ok 6nemli. Ben kigisel hayatimda sinirli bir insan olabilirim
ama okul igerisinde olamam. Clinkl ben sinirli olursam ¢ocugum da sinirli
yetisecektir. Herkesin bir 6zelligini aliyor ¢linkii gocuklar. (...) Dis gériiniigiine
kesinlikle bakariz. Simdi bakin dig gériniis 6nemli degildir, ben buna kesinlikle
inanmiyorum. Ogretmenin dis gériiniisii cok énemlidir. Ozellikle lise grubu
o6gretmeniyse, ortaokul igin de gecgerli bu lise grubu bayan égretmense bir defa
giyimine kusamina ¢ok dikkat etmek zorunda. Ne asiri frapan olmali ne de
bakimsiz olmali. Simdi siz geliyorsunuz buraya o&grencilerle ylizylizesiniz,
velilerinizle ylizytizesiniz. Bir durugunuz olmali. Dis gériinlis ¢ok énemli, ilk
girdiginizde insanlar sizin dig gorindisiinize bakiyor. Makyajsiz gelmek vs.
ben bunlardan bahsetmiyorum. Saygili bir dis gériiniis cok énemli. OJretmen
gorunimu gok 6nemli ve ¢ok kutsal bir meslek 6gretmenlik bizde byle gordik
degil mi 6gretmenlerimizden (Y8).

Sonraki sliregte de insani iligkileri, presentable olmasi, dis goérinlsd gibi
etkenler tabi ki 6nemli. Benle konugurken géziini kagiran 6gretmenden bana
hayir gelmez. ise ihtiyaci olan kisiler tabi ki ¢ok fazla tedirgin oluyoriar, ¢ok
fazla heyecanli oluyorlar ama dogru insani bulabilmek adina gbézlemlerimizi
gerceklestiriyoruz. Biz de mdiddrliik yapiyoruz insandan anliyoruz (Y9).
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Bir ders anlatmasi istenir. Dogrudan bir sinifa, 1 saat dersi dinlenir. Ondan
sonra miilakatlarda kigsisel yeteneklerine iliskin sorular sorulur. Onun
beklentilerini bu kurum karsilayabilecek mi. Zaten sizin diplomaniz daha
onceki ¢caligtiginiz kurumlar seviyenizi gésterir (Y10).

Dolayisiyla 6gretmen geldiginde dis gériiniisii, ses tonu, diksiyonu, kendini
ifade etme sekli cok 6nemli. (...) Burada Milli Egitim kurallari var ve Milli Egitim
mlifredati var. Ne gerekiyor iyi aktarmak, iyi tecriibe, sinif kontroll, 6grenci ile
iyi iletisim, kriz ybnetimi. Bunlar hepsi zamanla kazanilacak seyler. (...)
Ogretmenlik bir biitin dis gériintiisiinden konusmasina her sey bir biitiin.
Bagari ise bunlar zaten getiriyor kendini. Dolayisiyla 6gretmen geldiginde dis
gorinusd, ses tonu, diksiyonu, kendini ifade etme sekli cok 6nemli (Y11).

Once miilakat, én gériismeye aliriz. Tanisiriz. Cocuklugundan itibaren
nerelerde bulunmus ne yapmis &gretmenimiz. Kendini dinleriz, hayatini
dinleriz. (...) Presentable olmak tabi ki kargi tarafa verdigi mesaj dogrultusunda
6nemlidir, kiymetlidir ama en énemli unsur degildir. (...) Bu isi 6grenmeye ne
kadar agik oldugu kiymetlidir. Yénlendirmeye elegtiriye ne kadar agik oldugu
kiymetlidir (Y12).

Insan iliskileri bizim igin ¢ok énemli yani burada égrenciye hitabindan, dilini
kullanmasindan ¢lnkl burasi bir dershane degil. Bizler &grencilerimize
arkadag gibi davraniyoruz ama onlarin arkadasglari degiliz. Anne babalari gibi
davraniyoruz ama onlarin anne babalari da degiliz, durlarinin olmasi
gerekiyor. Bu mesafeyi koruyacak sadece bilgisiyle éne ¢ikacak égretmenler
olmasini istiyoruz. Dolayisiyla bu niteligi de degerlendiriyorsunuz. (...) ama dis
gorintise de &6nem veriyoruz agikgasi. Yani kendine &6zen gdstermesi
gerekiyor (Y13)

lletisim becerisini belli ediyor zaten, karsilikli konustugunuz zaman o sicakligi
hissediyorsunuz. (...)Sonra manevi agidan bizim igcin daha énemli. Clinki biz
Oncelikli  hedefimiz bu. Cocuklarinin maneviyatinin  gugli  olmasini
hedefliyoruz. Bu vizyon ve misyon digi 6gretmenlerle ¢alismiyoruz. Calissak
da zaten 6gretmene baski uygulamiyoruz ama bize uyamiyor. O nedenle de
biz direk sorularimizi yéneltiyoruz. Milakat yapiyoruz. (...) Dig gériiniisiin
temiz, diizglin olmasina bakiyoruz. Ayni kiyafeti giymesi 6nemli degil rol model
olmasi lazim. Maddiyatla ilgili sonucgta (Y14).

lletisim becerisi icin alaninda ¢ok iyi 6§retmenler geliyor ama soduk, donuk,
iletisimi kuramayacak O&dgretmenler varsa tercih etmiyoruz. 1 gériisme
yapiyoruz bazen ikinci, tglncd gériigsmeyi yapiyoruz. Zaten goérismelerede
iletisimle alakall seyi ¢bziiyorsunuz 6gretmende (Y15).

lletisim becerisine, geldigindeki hitabina, konusma tarzina, tanidigimiz kisinin
referansina bakariz. (...) Dig gorinigs 6nemli. Cirkinlik glizellik degil. Bir
o6gretmen durusu olmasi lazim. Bagka meslek yaptim dedim ya arkadaglarim
ogretmenlik sana yansimis derlerdi. Bu direk insanin duruguna yansiyan

91



ustiine bir gbmlek gibi giyiyorsun. Baktigin zaman &gretmen &6rnek insan
olmasi gerekir (Y16).

lletisim becerisi ¢ok énemli zaten. Kendini ifade etmesi hem de dersi
aktarirken. Burada c¢ok sinirli 6gretmenlerimiz de var, 6grencinin yanindan
gecerken tedirgin oldugu égretmenleri var. Ama ders agisindan baktigimizda
en ¢ok sevilen dégretmenlerin basinda geliyor. Normalde &grenci daha ¢ok
nasil sever, yumusak olsun, naif olsun. (...) Okulun misyonu ile uyumiu mu
diye de bakiyoruz. Zaten A Kkiltiri ile yetismis olan zaten ¢ok rahat
calisabiliyor. Diger 6gretmenlere de uyum saglamasi gerekiyor. “...”da mantik
belli, ders anlatimi belli, soru ¢bziimleri belli, etiit sistemi ve deneme sinavilari
belli. Ornedin B subesinden gelen zor uyum saglayan hocalarimiz da oluyor.
Cayyolundan gelen bir hocamiz var uyum saglayamadi. Ogretmen agisindan
degil égrenci agisindan farklilik var. Bizim burada sikrettigimiz égrenciler
onlarin en kéti ogrencileri. Bblge farkliliklari, Kdltdr. (...) Dis gériintis 6zel
sektér oldugumuz icin 6nemli (Y17).

Bir kere gelen her 6gretmenle birebir gériisme yapiyoruz. Her zaman igin firsat
verilmesi taraftariyim. O elektrigi almayi beklyorum. Her zaman igin
gorustlmesinden taraftarim. Hem insani olarak, hem durus, bakig, gérts, dis
gérinusd, siveli 6gretmenle ¢alismak zordur. Géziinde kayma olan ya da
fiziksel engeli olan 6gretmenle calismak zordur. Avrupa Lllkelerinde bir ¢cok
yerde engelli vatandaslarin &gretmen olmasina izin verilmez. Fiziksel
goruntsi ilk bagta 6nemli. Onun haricinde giyimi, giyim tarzi, yénetim kurulu
bsakaninin israrla bizden istedigi bir égretmenle gériisme yaparken ayni
zamanda yanimizda formumuz olur. Konugsmasi akici mi, konusurken g6z
temasi kuruyor mu, kiyafeti gériismeye uygun mu, dévme piercing var mi?
Olanlarla kesinlile ikinci bir gériisme yapmamizi istemiyorlar. Cocuklara érnek
olmamizi istiyorlar. Dévmeli girdiginiz zaman hi¢ akla gelmeyen bir ¢cocuk da
dévme yaptirmaya kalkiyor (...) Mesai saatlerinden c¢alisma ortamindan
bahsediyoruz eger olumsuz herhangi bir disincesi varsa direk mesai
saatlerine iliskin diisiincesi olumsuz diye isaretledigim zaman onunla da ikinci
bir gériismeyi yapmiyoruz. Calisma ortamini, calisma bigimini begenmeyen bir
o6gretmeni biz zorla g¢aligstiramayiz en ufacik bir sikintisi varsa bir sonraki
gériismeye dahil olmasini istemiyoruz. Bir de en sonunda maas beklentilerini
soruyoruz. Maag beklentileri de standartin lizerindeyse, ben sadece onu oraya
yazarim, yine onunla da yeni bir gériisme igerisine girilmez. Sadece yiiksek
maas degil, diisiik licret isteyen 6gretmenle de ben ¢alismam (Y18).

lletisim becerisi kesinlikle olmasi lazim. Ogretmenin en 6nemli 6zelliklerinden
biri iletigsim beceisidir. Her insan konugabilir. Dogduktan sonra égrendigimiz ilk
iglerden biri konusmaktir. Ama konugsmak yeterli degil. Konustugunuz veya
anlattiginiz seyi karsi tarafa hissettirebilmeniz veya anlatmaniz, égretmeniz
gerekir. Ses tonu énemlidir. O yiizden biz hem ses tonu hem iletisim becerileri,
ogrenci ile kuracagi diyaloglar bunlarin hepsi géz ardi edilmez konugurken
veya ders dinlenirken. Ogrencinin de ¢iinkii bazi tepkileri vardir bu durumda;
gelirler yanima “ya 6gretmenimiz geliyor. Akademik bilgisi de ¢ok iyi.” Ee sorun
ne? derim “Bir sey oluyor anlayamiyoruz sbyledigini.” derler. Burada ne kadar
akademik bilgiye sahip olsaniz da aktaramadiktan sonra égretmenliginiz yarim

92



gortiliir. O sebepten iletisim ¢cok 6nemli. (...) Genel itibariyle cv ve referanslar
arastinilir. Daha sonra secilen arkadasimiz ¢agrilir bir miilakat gergeklestirilir
kendisi ile. En basta beklentiler konugulur miilakatta karsilikli. Kisi benden ne
istiyor, ben kisiden ne istiyorum. (...) Bir égretmen bakimli olmalidir. Yani
bakimli olmamiz veya bizim davraniglarimiz 6grenciye rnek olacaktir. Ama
bakimliliktan kastimiz ug¢ boyutlarda degil; temiz, diizgin, dizenli olmasi
yeterli bizim igin (Y19).

Dis goériintise kesinlikle 6nem veririz. Clnkl burasi kurumsal bir yapi, imaj
6nemli. Aday 6gretmenimiz de o imaji tagimali (Y20).

Dis gériinis tabi ki 6nemli, 6gretmen demek érnek demek (Y21).

Once karsima alip konusurum. Kendisini ifade edip edemedigini anlarim. Bir
6gretmenin ¢ok bilgili olmasi farkli bir olaydir ama bildigini 6grenciye
anlatabilmesi farkli bir olaydir. Benim igin 6nemli olan ¢ok bilgili olmasindansa
bildigi kadarini 6grenciye en glizel sekilde anlatabiliyor mu, &grenci
ogretmenini anlayabiliyor mu bu énemli. Ben kargima oturtturup konugsurum.
Kendisini iyi ifade edebildi mi bakarim. Eger olumlu bir hava aldiysam
distinmeden degerlendirmeye calisirm. (...) Ben 30 yil 6gretmenlik yaptim.
Arkadasim bilgi cok 6nemli senin yetenegin ¢ok 6nemli ama sakal tragi ol gel,
temiz (ist bas giyin gel, bu da senin sayginligindir. Ogrenci bakiyor 6gretmenin
yakasi kirli, sakallari kirli. Bu boyle ¢ok pahali seylerle alakali degil. Son
yillarda bu ¢alisma hayatinda bu ¢ok bozuldu. Ya hocam bu ¢ok mu 6nemli biz
dersimizi iyi veriyoruz diyorlar. Bu bir velinin kargisina gectigi takdirde veli de
ogrenci de seni béyle siizer. Kendine olan saygindir. Litfen sakal trasini ol
isine 6yle gel. Ben sana ¢ok pahali seyleri giy demiyorum. Zaten &yle bir
imkanimiz yok ama en azindan dlzgiin temiz giizel seyler giy gel. Ben dis
gérintise énem veriyorum. Bu yil 1-2 tane égretmen arkadagimla da bu
sebepten yollarimi ayirmak durumunda kaldigimi da belirteyim. Defalarca
sbéyledim. Sokakta siradan giden bir Kigi ile sen 6gretmensin, bir farkin olsun
(Y22).

Dis gbérinim ve iletisim becerisini milakatta anliyoruz. Yizde kirk payi var
bununda. Cok iyi oluyor bransindan her soruya cevap veriyor ama égrenciyle
catismaya giren 6gretmen oluyor. Bu égretmenle maalesef yolumuzu ayirmak
durumunda kaldik gecmiste. lletisim becerisi, alan yeterliligi kadar Gnemli. Sinif
ybnetimini yapamayan &gretmenler oldugunda zaman iginde anliyoruz.
Ogrenciden, veliden sikayetler geliyor. Once diizeltmeye galigiyoruz.
Diizelmezse yolumuzu ayirma noktasina da gelebiliyoruz. (...) Dis gériinlis
icin diizglin kiyafeti olmasi etkiliyor (Y23).

Bazi yoneticilerin yetenekli 6gretmeni secgerken kullanilan yontemlerden ders

anlatimi kategorisine iligskin gorusleri asagida belirtilmistir.

Ders anlatimina middrimdz giriyor. (...) Muddr yardimecisi da gegen hafta
ders anlatimina girdi. Ogrencilerin de bakis acgisi degerlendiriliyor. Ogrenciler
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zaten ok kolay déniit veriyorlar. Odrencilerden alinan déniit bizim igin
6nemlidir (Y2).

Yetenekli 6gretmeni segerken oOncelikle akademik bilgisini 6lgen bir ders
anlatimi talep ediyoruz, konuyu 10 dakikalik sunum yapiyor ama tabi bu yeterli
degildir 6gretmeni anlamak igin, biz ona 10 tane karigik tim mdifredattan,
Ozellikle (niversite hazirlik miifredatindan sorular soruyoruz bizim igin ylizde
yliz hepsine cevap vermesi 6nemli (Y3).

Bir veya iki hafta igerisinde bir konu verip herhangi bir sinif seviyesinde ders
yapmasini istiyoruz. Dersi o anda izlemiyoruz ama filme aliniyor ders, sinifta
olugan herhangi bir olaya nasil miidahale edebildi, 6grenciyle iletisimi nasil
oldu... Neticede bir érnektir, cok hazirlanan bir stre¢ her zamanki durumu
yansitmayabilir ama onun farkinda olarak yapiyorsunuz. Tiim bunlari yaptiktan
sonra adaylara sézlesme, calisma sartlarimizi iletiyoruz onlar da mutabik
iseler imzaliyorlar ve bagliyorlar (Y4).

lyi bir egitimci, 6grenciye ulusal ve uluslararasi dederleri, etik kurallari iyi
kavratabiliyorsa, iyi bir egitimci ise igte biz o 6gretmenlerle uzun yillar ¢aligiriz.
Okulumuzda bditiin 6gretmenlerle uzun yillar calismayi hedefleriz. Kendisi ile
yaptigimiz mlilakat ve Ornek ders anlatiminda sinifla olan iletisimi, sinif
ybnetimi esnasinda bunlarin hepsinin ipuglarini alabiliyoruz (Y5).

Bu safhalardan gecen Ogretmenler ders anlatimina gegiyor, komisyon
huzurunda, sinif ortaminda érnek ders anlatimina tabi tutuluyor (Y6).

Onlari ¢agirdiktan sonra milakat yapiyoruz. Onlarin dedigim gibi kendilerini
ifade etmeleri cok kiymetli bizim igin, o ifade ediste olumlu bir enerji varsa hani
deriz ya sanatgi kumasi, bir 6gretmen kumagi gériiyorsak da demo derslerini
dinliyoruz ondan sonrada artik kurumun kendi kimyasina uymasi igin elimizden
geleni yapiyoruz, karsilikli 6zveri ile (Y8).

Telefon aciyoruz 6gretmenimize, 6gretmenlerimiz buraya geliyor, énce bir
tanisiyoruz 6gretmenimizle, sonra akademik béliim bagkanini ariyoruz, onlar
bir gérigliyorlar, béliim baskaninin glivendigi bir égretmen grubu mutlaka
vardir, dersini dinleyin diyorlar, Mdidiir yardimcisi, rehber 6gretmen, ben
gerekirse veya isim yoksa, matematik 6gretmenleri derse gireriz. (...)Yazili
sinav yapmiyoruz, biz de ders anlatimi esas, zaten hata varsa diger
o6gretmenler sinifta oluyor ve yakaliyor hatayi (Y9).

Bagvuru yapan kisi davet edilir ve onun bransindaki ziimre baskani ile zaman
ayarlanir. Bir ders anlatmasi istenir. Dogrudan bir sinifa, 1 saat dersi dinlenir
(Y10).

Sonrasinda ders anlatimina ¢agiririz gercek bir ortamda. Burada ders anlatimi
dedigimiz zaman bizim buradaki amacimiz &gretmenimizin akademik
yeterligini test etmek degil. Bu bizim yapmak istedigimiz bir sey degil. Bu bizim
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sadece okul kiltiriinde bizim &grencilerimizle bizim beklentilerimiz onun
hayalleri ile uyusuyor mu, 40 dakikalik ders sirasinda ¢ok glizel gbzlem
yapabiliyoruz (Y12).

Birinci cvye bakiyoruz. ilk eleme orada oluyor. Sonra okul miidirtiyle ilk
gérisme, ondan sonra yazili sinav, ondan sonra Genel Koordinatérimuiz
Istanbul’dan geliyor. Onunla gériisiiyoriar. Sonra ders anlatimi oluyor. Sonra
bir kez daha son miilakata giriyorlar ve ondan sonra bitiyor. Ders anlatiminda
bazen Istanbul’daki merkezden geliyorlar. Bazen de buradaki ziimre
baskanimiz yapiyor (Y13).

Miilakat yapiyoruz. Olumlu ise kadromuzda bogluk oldugunda arkadaglari
cagiriyoruz. Ders anlatimi yaptiriyoruz veya haftasonlari ¢agiriyoruz derse
giriyorlar. Gézlemliyoruz, tek ders anlatimiyla da olmuyor bu (Y14).

Bazen gerek duydugumuz zaman 6rnek konu anlatimi istiyoruz. Ogrencilere
degil sadece bize. Ama en cok o referanslar ve 6n gériismede aldigimiz
elektrik 6nemli (Y15).

Genelde égretmen 6nce sahsen basvuru yapar. O anda gériisme yapilir.
Akilda fikir olugur. Daha sonra miilakat yapilir. Ders anlatimi eger anlik bir
degisim sonucunda gelen &gretmense ve durumu kurtarsin diye aliniyorsa
yaptiriyoruz. Zaten baktigimizda buradaki en tecriibesiz 6gretmen 10 yillik
deneyimli zaten kendini gelistirmis oluyor (Y17).

Ikinci gériisme igin randevuya geldiginde bize ders anlatimi yapmasini
istiyoruz, biz égrencileri isin icine katmiyoruz. idareciler, editim koordinatérii,
yayin koordinatérii, bazen genel mudiir, rehberlik servisinden bir arkadas yani
en az 3-4 kigi oluyoruz ve onun ders anlatmasini istiyoruz. Konuyu énceden
soyltyoruz, hazirlikli geliyor (Y18).

(...) daha sonra akademik bir gésteri yapmasi istenir. Ders anlatimi yaptirilir.
Genel itibariyle idari konumdakinin de talim terbiyenin de, milli egitimin
olugturdugu kurallardan bir tanesi de idarecinin yil igerisinde g¢alisan
kadrosundaki égretmenlerinin derslerini dinleme gibi durumlari vardir. Bazen
gerilebilir 6gretmen arkadaglarimiz bu durumda ama. Biz iste bu gerginligi
atabilmeleri igcin en basta séyledigim gibi az énce ¢alisilabilecek glizel, nezih
arkadag ortami hazirlariz ki kisi rahat etsin. Clinki ben de gergin oldugumda
ders anlatamam. Genel itibariyle ilk geldigi zamanki miilakatta ve cv’sindeki
referanslarla zaten anlasiliyor. Ogretmenlerimizin de biraz bizde islerini
kolaylagtimak isteriz, hazirlanmalarini isteriz. (...) Ogretmenlerimizin de biraz
bizde islerini kolaylastimak isteriz, hazirlanmalarini isteriz. Sadece birkag soru
sorariz. Onlardan gelecek cevaplara gbére hareket ederiz. Ben bir tarih
ogretmeni oldugum igin tarih dersine girdigimde karsilasabiliyor arkadasimiz
ki bu sene birlikte calistigimiz arkadas Oyle olmustu. Dersine katiimistim,
karsilikl istisaremiz olmugstu tabiki. Ama dedigim gibi genellikle milakat
goérismesi yaptigimiz &gretmenler referansina ve cv’sine glvendigimiz
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ogretmenler yiizde 99 oranda zaten ders anlatimindan 6nce gergeklesmis
oluyor (Y19).

Demo ders ya da demo dersle ilgili ziimrelerin dinledigi halen kafamiza
yatmayan bir sey varsa anlagsma yapmiyoruz. Demo derste de 6gretmenimizin
bu isi yapabilecegi kanaati olugursa en son ybnetim kuruluna sunuyoruz.
Yénetim kurulu onay verirse ige aliyoruz (Y20).

lik olarak ders anlatiyor, ona bakiyoruz. Referansina bakiyoruz. Sartlari kabul
ederse bu sgartlarda burada caligirim diyor ise bize ders anlat diyoruz.
Ogrenciler sinifta olmuyor. (...)ilk énce édretmenin bilgisini, becerisini sinifa
olan hakimiyetine bakiyoruz. Biz bunlar sinifa yansitacagini disiiniiyoruz.
Bunda da fazla yaniimiyoruz. Bizim karsimizda dersi anlatirsa 6grenciye de
bunu aktarir diye digtintiyoruz (Y21).

Ders anlatimi igin genelde idareciler 1-2 saat derse girip dinlerler. Benim &yle
bir yébntemim yok. Ben ders anlatiminda, onu anlamasi gereken kisi 6grencidir.
Hemen o sinifta, bir kag sinifa sokarim basarili buldugum bir iki tane égrenciyi
farketmeden c¢linkli ben sinifta oldugum igin &gretmen belki daha rahat
olamayacaktir. Oldugu gibi gbziikmeyecektir. Bana daha iyi gériinmeye
calisacaktir. Ama ben olmayinca 6gretmen daha serbest olacaktir. Evladim
nasildi égretmeniniz diye sorarim. Onlarin gériislerine gére kriterlerimi
belirlerim (Y22).

Ogrencisiz ders anlatimi igin hangi bransta ders anlatacaksa o bransta en az
2 6gretmen ve okul middrt katiliyor. Mesela matematik 6gretmeni alacagiz. 2
tane kurumun en eski tecrtibeli 6gretmeni, ben olurum, rehber égretmen olur,
kurucu olur. Konu anlatimi bitince “...”in kendi kaynaklarindan soru sorulur.
(...) Once miilakat yapiyoruz, sonra ders anlatimi sonunda 15 tane soru
soruyoruz. Mesela 15 yillik bir adam geldi gegen giin sorulan sorulara cevap
veremedi (Y23).

Bazi yoneticilerin yetenekli 6gretmeni secerken kullanilan ydntemlerden sinav

kategorisine iligkin gorUgsleri agsagida belirtiimigtir.

Ogretmen adaylarini énce bir alan sinavina tabi tutuyoruz, x dersin
ogretmeninin alan bilgileri ne élgiide, bizim ekiple uyumlu ¢aligabilir mi, kigisel
bilgi ve becerilerinin ne oldugunu 6grenmek igin bu sinavi yapiyoruz. Alan
Sinavinin sonucunda belirledigimiz ¢itanin (stiindeki adaylari ikinci bir miilakat
6ncesi toplu miilakata aliyoruz (Y4).

Mutlaka her 6gretmen bir yazili sinava aliniyor orada alan bilgisi élgiiliiyor.
Bunun diginda bu sinavi basaran 6gretmenler mutlaka miilakata ¢agiriliyor ve
komisyon huzurunda miilakata tabi tutuluyor (Y6).
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Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin egitimi ve mesleki gelisimleri igin
yapilan uygulamalara iligkin gorusleri. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin egitimi
ve surekli mesleki gelisimleri i¢in yapilan uygulamalara iligkin goruglerini
belirleyebilmek amaci ile gérisme formunda yer alan yedinci soru “Okulunuzda
calisan ogretmenlerin egitimi ve surekli mesleki geligimleri ile ilgili olarak ne tar
uygulamalar yapilmaktadir?” seklindedir. Arastirmaya katilan lise yoneticilerinin

gorugleri Tablo 12’de belirtiimigtir.
Tablo 12.

Ogretmenlerin Egitimi ve Stirekli Mesleki Gelisimleri icin Yapilan Uygulamalara

lliskin Gértisler
Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Hizmetici Okul Y1,Y2,Y3, Y4,Y5,Y6, Y7, Y8, Y9, Y10, 21
Egitim Y11,Y12,Y13,Y14,Y15,Y17,Y18, Y19,
Y20, Y21, Y23
MEB Y2,Y19,Y22,Y23 4
Destek Akademik Destek Y1, Y2, Y4, Y6, Y8, Y9, Y12, Y13, Y14, 12
Y18, Y20, Y22
Lisansustu Egitim Y1,Y2,Y3, Y4,Y5,Y6, Y7,Y8, Y9, Y10, 23

Y11, Y12,Y13,Y14,Y15,Y16, Y17, Y18,
Y19, Y20, Y21, Y22, Y23
Mentdrluk Y4,Y8,Y9, Y10, Y11, Y12, Y18
Diger Y1, Y7,Y10, Y13, Y14, Y17 6

Tablo 12 incelendiginde ydneticilerin okulda ¢calisan 6gretmenlerin egitimi ve
mesleki gelisimleri igin yapilan uyugulamalar hizmetigi egitim ve destek
kategorilerinde degerlendirdikleri gérulmektedir. Hizmetici egitim kategorisinde okul
(n=21), MEB (n=4); destek kategorisinde akademik destek (n=12), lisansusti egitim
(n=23), mentorlik (n=8) ve diger (n=6) ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer
almaktadir. Bazi yoneticilerin, 6gretmenlerin egitimi ve mesleki gelisimlerine yonelik
yapilan uygulamalarda hizmetigi egitim kategorisine iligkin gorusleri asagida
belirtilmistir.

Genel Merkez zaman zaman O&gretmenleri hizmetici egitime aliyor,
duyuruyoruz isteyenler gidiyor (Y1).
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Hizmeti¢i egitim diyebiliriz. Hizmetigi egitimler asla geri ¢evriimez. Dénem
baglarinda ve dénem sonlarinda ilgede bltin branglarin ziimre toplantilari
olur. Butiin 6gretmenlerimiz bu toplantilara gbnderilir. Ziimre baskanlarimiz bu
gereklilileri  6grendikten sonra zimreleriyle paylagir. Higbir brangtan
géndermemezlik yapmayiz. Ogretmenlerin derslerini doldururuz. Hepsi genel
ziimre toplantilarina katilir, notlarini alir ve gerekli duyurulari toplantilarda
yapar ki biz aylik dlizenli toplanti yapan bir kurumuz. (...) MEB’in bir egitimi
olursa biz 6gretmenlerimizi asla géndermemezlik yapmiyoruz. 10 gunliik bir
egitim de olsa mesela ben 2 hafta énce Trabzon’a bir egitime gittim. 6 gtinliik
bir egitimdi. Miidiiriimiiz ispanya’daydi. Ama yine de kurucumuz Miidiirimiiz
yok hayir sen bu egitime gitme demedi. Beni de gbénderdi egitime. Gerekirse
buradaki 6gretmenler daha ¢ok mesai harcayarak buradaki huzuru sagladilar
(Y2).

Biz bu zamana kadar yilbasinda ve yil sonunda hizmetici egitim yaptik, Daha
¢ok pedagojik bazda yapiyoruz iste sinif yénetimiyle ilgili yapiyoruz ya da
kurumumuzun akademik yapisini, Ozelliklerini  anlatan, mesela sms
sisteminden tutun da &dev takip sistemine, danismanlik sistemine kadar
bunlari anlatan hizmet igi egitim yaptik (Y3).

Bir hizmetigi egitim programi yaptik sémestr tatilinin birinci haftasinda insanlar
dinlenir ikinci haftasinda [zmir, Ankara okullarimizla, subat ayinda mevsimsel
sartlari saglayan yer giiney oldugu igin, glineyde bir otelle anlasma yapariz
oraya gideriz hazirladigimiz zaten daha &nceden belirlenmis olan, ya
Bakanligin bizden istedigi veya ogretmenlerimizin destek gbérmek istedigi
konular belirlenir. Program gelistirme birimimiz slrekli olarak zaten bunlari
yapiyor, hazirliyor, o6gretmenlerin gelisimiyle ilgili. Seminer konularini
belirleme, 6gretmenlere anket yapip, konulari belirleme, uygun akademisyen
arayisini bu birimimiz yapiyor. Biz o bir hafta igerisinde sabah 9da baslayip
gece saat 11e kadar devam eden bir stire¢ yasiyoruz, hem egleniyoruz hem
calisiyoruz. Agustos ayinda bir seminer dénemimiz daha vardir o daha ziyade
uygulamaya yénelik, ders planlarinin revize edilmesi vs. ona yénelik ¢alismalar
yapiliyor.(...) Ogretmenler siire¢ igerisinde ayrica ders programlarinin
disarisinda bizim “eglenceli ¢alisma” denilen egitim ¢alismalari var derslerin
icerigine yénelik daha yliksek performans nasil aliriz, nasil kazanim yapariz,
var olan kazanimlari nasil geligtiririz, neler ekleyebiliriz onlari iceren ayri bir
programlari daha var (Y4).

Hizmetigi egitim ¢alismalari yapiyoruz. Giniin ve ¢agin gereksinimi olan yeni
egitim ogretim metotlarini, sinif ybénetimi, problem ¢6zme becerilerini,
égretmen ¢ok akilcr sorunlara ¢6ziim de iiretebilmeli. Ogrencinin psikolojisini
¢ok iyi anlamasi lazim. Egitim psikolojisini, egitim sosyolojisini ¢ok iyi bilmesi
lazim. (...)Zlumre toplantilarimiz olur bizim dizenli, yénetimde planlama ¢ok
6nemlidir. Ziimreler bizde ¢ok iyi ¢alisir. Sik¢a biraraya gelir. O ¢alismalari o
planlamayi yapariz. O ziimreler kendi alanlari ile ilgili ¢alismay! yapar ve
kararlarini alirlar. Grup olarak onlari yaptigimiz program g¢ergevesinde onlar
hazirlanir ve uygulanir (Y5).
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Hizmet i¢i egitimlerimiz devam ediyor, (...) burada atélye ¢alismalarimiz oluyor
ve o6gretmenlerin gelisimleri i¢cin mutlaka seminer dénemleri degerlendiriliyor.
Brans bazinda da egitim yapiliyor (Y6).

Hizmetici egitimlerimiz var (...) Bu yaz yapacagimiz hizmetici egitimde spss
programini 6grenecekler ¢linki égretmenlerimizin hepsi proje bazli ¢aligiyor.
Ogretmenlerimiz ¢alistaylara katildiktan sonra burdaki diger 6gretmenlere de
egitim veriyor, bu bilgiyi paylasiyorlar &zellikle teknolojik gelismeleri takip
etmek igcin bu ¢ok énemli (Y7).

Her yil sadece 6gretmen igin degil herkes igin ¢linkl okul sadece 6gretmenden
de olugsmuyor, veli, 6grenci, hizmetli personel, disaridan aldiginiz personel
mesela servis hizmeti aliyorsunuz disaridan. Sekiz senedir ayni servisgiyle
calisiyoruz. “...” beyimiz var. Okulumuzun bir personeli gibi oldu. Clinkd butin
egitimlerimize katildi. Bizim ruhumuzdan biri oldu. Sadece &gretmenimize
degil hepsini belirli bir kimyada yetistiriyoruz. Cok sik seminer yapan bir okuluz.
Mesleki gelisimle ilgili olarak. Ozellikle ¢ocuklarda, ergenlerde risk alma
davraniglari. Cocuklarla ringe ¢ikmak O&gretmenlerin yaptigi en buylk
hatalardan bir tanesi. Pek ¢ok 6gretmen farkina varmadan bunu yapabiliyor.
Bunu g¢ok gbzlemliyoruz ve bu anlamda &6zellikle 6gretmenleri yetistirmek ¢ok
kiymetli (Y8).

Hizmetigi egitimler oluyor birinci ve ikinci d6nemler, mesela agustos ayinda bir
hizmeti¢i egitimimiz olacak Istanbul’da, 8500 tane &gretmen Istanbulda
egitimden gegecek 3 glin boyunca (Y9).

Bizim burada mesleki gelisim bélimdii var. Bir mesleki gelisim direktériimiiz
var. Dogenttir kendisi. Bilim kurulu profesor ve dogentlerden oluguyor. Onlarin
danigmanligi var ve bunlarin da danismanligiyla hizmet igcin egitim planlanir.
Sene igcinde Tlrkiye bazli ¢alisacak arkadaglar icin yaz déneminde hizmet igi
egitimler  planlanir. Ancak Uluslararasi Bakalorya programi igin
gorevlendirilecek arkadaslarimiz gerek online egitim gerekse yurtdiginda
editim destekleniyor. Ozellikle mesleki gelisim bélimiinden mailler gelir
herkese soéyle bir egitim var gitmek isteyen basvursun diye. Bu egitimlere giden
kisilerin yol parasi édendigi gibi glinliik harcirah verilir. Yani yurtigi yurtdigi
defalarca egitimlere giden arkadaglar var. Yeter ki siz egitim bulun, katiimak
isteyin (Y10).

Hizmet ici egitimlerimiz yil baslarken ve biterken yapiyoruz. (...) Yil igerisinde
farkli zamanlarda rehberlik 6gretmeni arkadaslarimiz 6zellikle ¢ocuklarla
alakall akran zorbaligi aklima ilk o geldi bununla alakali, 6gretmenin nasil bir
tavir sergilemesi gerektigini bunu nasil tespit edebilecegine dair seminerler
yapildr (Y11).

Seminer dénemleri arti okul dénemleri. Burada seminer dénemlerinde daha
yogundur. Burada hizmet i¢i egitimleri okulumuzda sagliyoruz. Bu bilgisayar
6grenimi konusu olabilir, bilisim olabilir, sistem ¢alismalari olabilir. Cok farkli
alanlarda ancak her &gretmenimizi her zimremizi diyebiliim bir alanda
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eslestiriyoruz. Bu ne olabilir, akilli tahta kullanimindan tutun, &grenci
motivasyonlari, sinif igindeki tutum ve davranislarinizdan, sinif yénetimine
kadar érnek olaylar lizerinden uzmanlarimiz biraraya gelirler (Y12).

Bizim okulumuzda belli araliklarla seminerler veriliyor. Bu ¢alismalar seminer
dénemleri oldugu gibi ara ara yine Istanbul merkezimizde ya da online
yapiliyor. Fizikse fizik, ingilizceyse Ingilizce. Burada grup grup editimlere
génderiyoruz biz bgretmenlerimizi. Mesela idareciler, dgretmenler, ziimre
bagkanlari, herkes kendi alaninda egitime gider. Ama bunun yaninda biz her
hafta pazartesi giinlii Skype (zerinden aslinda &6gretim metotlari ile ilgili
ogretmenlerimiz zliimre toplantilari yaparlar. Yani ben burada ne yapiyorsam
[stanbul’da aynisini yapiyor. Iskenderun’da aynisini yapiyor. Biz akilli tahtayi
akilli kullanabilen 6gretmenler istiyoruz (Y13).

Seminerler dlizenliyoruz. Bazen egitimcilerimiz geliyor. Bunlari daha ¢ok
rehberlikgilerimiz takip ediyor (Y14).

Seminer dénemlerimiz oluyor. Sene iginde de yapiyoruz ara ara. Tecriibeli
o6gretmenlerimiz var. Onlar seminler veriyor. Mesela sinif igcinde sbyle bir
durum yasandi ya da su konu nasil aktarilabilir. Geng 6gretmenler tecriibeli
6gretmenlerle iletisim halinde bulunarak, yasayarak 6greniyorlar égretmenligi.
Formasyon dersi ne kadar etkili oluyor ki. Hepimiz gérdiik, formasyon dersi
aldik. Ama yagadiginiz zaman daha farkli oluyor. 10 sene énce aldiginiz bir
karar igin ben niye boyle yapmisim ki diyebiliyorsunuz. Niye bu konuyu boéyle
anlattim gbyle anlatsaydim, ya da su ¢ocuk bana séyle dedi ben sinirlendim
kizdim ne gerek vardi... Bu biraz yagla birazda tecriibeyle gelisiyor. Bunda
tecriibeli 6gretmenler ¢ok ¢ok etkili oluyor. Seminer dénemlerinde, bir yaz
dénemi bir de eylil dénemi seminerlerimiz var. Mesela kompozisyon
yazdiriyoruz. Ornedin, iyi égretmen nasil olmali konulu, yazmalari bile iyi
seyler sagliyor (Y15).

Hizmet igin egitimlerimiz haziran ayinin sonlarinda bazen de agustos ayinda
okullarin acilmasina birka¢ giin kala merkez kolejde oluyor. Oraya
akademisyenler geliyor. Yillardir bu isin icerisinde olup “...” genel merkezinde
koordinatérliik yapan hocalarimiz var. Onlar da egitim veriyor. D6nem iginde
ziimre degerlendirme calismasi adi altinda calistaylarimiz oluyor. Bu yil bir
kere rehberlik ¢alistayr yapildi. Biri Antalya’da yapildi. Insan hem dinleniyor
hem motive oluyor. Nisan ayinin basinda Kizilcahamam’da yapildi. 15 tatilde
3 glinliik bir calisma Antalya’da yapildi. Egitimler brang bazinda veriliyor (Y17).

Temmuzun 1’ine kadar 2-3 haftalik bir dénem oluyor o dénemde de seminer
programlarimiz oluyor. Bir de &gretmenlerimiz 15 Agustos gibi gelirler okul
baslayincaya kadar 2-3 hafta da orada bosluk olur bir de oradaki dbnemde biz
digsaridan fazlasiyla destek veririz. Ogretmen sabahtan gelir, 6grenci olarak
okula geliyormug gibi gelirler ve egitimlere katilirlar. Bu egitimlerin kimi
konferans salonunda birlikte olur kimi brans brans olur kimi de yas grubuna
gore olur (Y18).
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Birlikte hem is kazalarina énlem almak hem de akademik olarak yeterlilik
calismamiz da olur. Rehberlik boyutunda da c¢alismamiz olur. Rehber
o6gretmenimizin ¢alismalari da vardir. Brang bazinda egitim vermek igin ¢ok
fazla zamanimiz olmuyor. O konuda 6zel okullarda genellikle brans konusunda
egitim verebilecek bazi kurumlarla anlasmak gerekir. Onlara zaman ayirmak
gerekir. Bu biraz zor oluyor. (...)Biz idareciler bile midir beyle toplanti vardi.
Genel itibariyle bilgilendirme veya egitime ybnelik oluyor, ona ybnelik
calismalarimiz olur. (...) Milli Egitim Bakanligindan egitimle ilgili bir yazi gelip
istek oldugu takdirde o egitimlere gideriz. (...)Zaten Milli Egitim Bakanliginda
ogretmenler igin, égrenciler igin egitimlerin verilmesi veya kendilerinin vermis
oldugu egitimler olur. Bunlara 6gretmenlerimizin katiimini saglariz (Y19).

Sene basgi, sene ortasi ve sene sonunda bltiin okullarda ziimreler yil sonu
toplantilar1 yapilir. Seminerler yapilir. Ozellikle devletteki okullarda bu
seminerlerin biraz daha sembolik yapildiginin bilincindeyiz. Ama buralarda,
6zel okullarda, &6zellikle bizim okulda mdthis bir seminer dbénemi gecer.
Turkiye’nin her yaninda, istanbul’daki, Denizli'deki, Ankara’daki “...”’nin biitiin
6gretmenleri burasi merkez kamptise gelir (Y20).

Okullar agilmadan 6nce genel merkezimiz 6gretmenlere branglari ile alakali
seminer veriyor. Seminerlerde &gretmenlik formasyonundan dogan, neler
yapilacak, program nasil yapilir, derse nasil girilir, ders miifredati nasil
uygulanir bunlarla ilgili seminer veriyoruz. Ogretmenlerimiz yazin okullar
acllmadan énce okula hazirlaniyor (Y21).

Milli  Egitimin dlzenledigi egitimlere mutlaka katilmalarini saglamaya
calisiyoruz (Y22).

Her egitim 6gretim yili sonra erdiginde oryantasyon editimi yapiyoruz. Buna
hizmetici egitim diyebiliriz. Okulda resmi ybénetmeliklerle ilgili konulari
acikliyorum. Her brans igin tecriibeli 6gretmenler érnek ders anlatiyor. Diger
6gretmenler dinliyor. Her sene yapilan bir uygulama bu. Diger 6gretmenler geri
bildirim veriyor. Buna bizi de ¢agiriyorlar bazen. Resmi yénetmeliklerle ilgili, e-
okulla ilgili, disiplinle ilgili yénetmeliklerle ilgili bilgilendiriyorum okul mudCiri
olarak. (...) Ogretmenlerin Milli Egitim Bakanhdindaki editimlere katilmasi
isteniyor. Ornegdin rehber dgretmeni kriz ybnetimi ile ilgili, diger 6gretmenleri
mlifredatla ilgili egitimlere gbnderiyoruz (Y23).

Bazi yoneticilerin, 6gretmenlerin editimi ve mesleki gelisimlerine yonelik yapilan

uygulamalarda destek kategorisine iliskin gorusleri asagida belirtilmistir.

Ben okula uzman davet etmiyorum ama gétirtiyorum. Ornedin ODTU'niin
hocalariyla gériigtiyorum benim d&grencilerim var her (niversitede, g¢ocuk
mesela pdr istiyor, gétirip orada pdr Ogrencileriyle, diger okullarin pdr
dgretmenleriyle birebir gériisme yaptirtyorum. Odrenci icin de égretmen igin
de yapiyoruz. Ornedin, rehberlik uzmanimiz var ben onu “...” Anadolu
Lisesindeki Rehber uzmanlarla tanistirdim, calisma gekilleriyle ilgili sunum
yaptirdim. (...) Yiksek lisans yapan 6gretmenlerimiz de var, ders saatlerinde
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yardimei oluyorum, mesela “yarin tez hocamla gériismem lazim” diyor ben ona
‘tamam gelme” diyorum. (...) Ogretmenlerim yeter ki kendilerini gelistirsinler,
dil kurusuna gitmek isterlerse de destek olurum (Y1).

Uzman daveti seminer dénemi oluyor. Mesela gegen yil Gazi Universitesinden
bir hocamiz gelmigti. 3 glnlik bir egitim vermisti bize. Gergekten ¢ok faydali
olmustu. Gectigimiz seminer déneminde hastanemizin halkla iliskiler uzmani,
alaninda ¢ok tecribeli, bize 3 ginlik bir egitim vermisti, bir takim testler
uygulamisti. O da c¢ok basarili ge¢migti. Hizmet ici disinda brans brang
yaptigimiz bir egitim yok. Seminer ddnemlerine ¢esitli Universitelerden
profesoérler, dogent hocalar ya da insan kaynaklari uzmanlarindan seminer
aliyoruz. (...) Lisanstiisti ve doktara egitimi géren ¢ok 6gretmenimiz var bizim.
Kesinlikle destek oluyoruz. Universitede dersleri varsa yarim giin izin
veriyoruz. Ona gbre programini ayarliyoruz. Hatta doktora yapan bir
o6gretmenimiz haftada 2 yarim giin izin vermigtik, dersleri yetismemigti.
Doktoralarini yapip diplomasini aldi (Y2).

Yiiksek lisans yapan O&gretmenlerimiz var, engellemiyoruz yapabilrisiniz
hocam diyoruz eger bizi, ¢calisma saatlerini etkilemiyorsa. Cogu dersler zaten
aksam oldugu icin ¢ok etkilemiyor (Y3).

“

Akademik destek aliyoruz dedigim gibi “...” hocayla yaptigimiz gibi. (...)
Zaman zaman daha kisa sireli egitim moddilleriyle halledilebilecek konular
oluyor. Bunlar igin Fransadan elgilik araciligiyla bir uzman getirtiyoruz veya
Ingilizce 6gretmenlerimiz igin de ayni seyi yapiyoruz. (...) Lisantistii egitim igin
destek veriyoruz zaten kanunen béyle bir hak var. Ancak zaman dilimi
konusunda c¢ok rahat davranmaniz mimkdn degil. (...) Mentérliik kavrami
zimre igerisinde zaten yapiliyor, daha yetkin daha tecriibeli égretmenler
sdrekli yeni 6gretmenleri takip ediyorlar (Y4).

Yiiksek lisans egitimini dersleri aksatmamak kosulu ile destek veriyoruz (Y5).

Bonus hoca olarak tanidigimiz bir profesor var, akademik destek aliniyor
mutlaka 6gretmenler egitimden geciriliyor. (...) Lisanslisti egitimi de tesvik
ediyoruz, 6gretmenlerimizin normalde yarim giin izni hakki vardir ama ihtiyag
halinde onu tam giine c¢ikartiyoruz. Gegen sene iki tane 6gretmen arkadasimiz
doktora g¢aligsmasi yapiyordu c¢alismalarindan dolayi tam bir giin izin hakki
verdik, mutlaka destek oluyoruz (Y6).

Hizmetigi egitimlerimiz var, lisanlstii egitime destek veriyoruz. (...)
Ogretmenlerimiz iniversitelerin editimlerine katiliyorlar hatta genel olarak
konusmaci olarak gidiyorlar, egitim verecek durumdalar, bilimsel etkinliklere
katiliyorlar, brans konferans ve seminerlerine Katiliyorlar (Y7).

Uzmanlar okulumuza davet ediyoruz ¢ogu zamanda biz kendimiz gidiyoruz.
Ornegin Hacettepe Universitesinin Psikiyatri Béliim ile ¢ok ortak calismalar
yaptik. Orada “Prof. Dr. ...”var. Sagolsun ¢ok duyarli bir hocadir. Ergenlerle
ilgili galisir. O bize ¢ok destek olmustur. “...” Hanim var psikologumuz. O da
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hem velilerimize hem d&gretmenlerimize bu anlamda yillardir birlikte
calistigimiz artik okulumuzun psikologu gibi oldu. Ogretmenlerimize egitim
seminerleri verir. Ankara Barosundan ¢ok fazla seminer aldik, son iki yilda
Ozellikle internet kullanimi ve glvenli internet kullanimi Uzerine.
Ogretmenlerimizi de egitmemiz gerekiyordu ¢iinkii. Bizim aklimizin ermedidi
pek cok oyun var gocuklarin bildigi, biz bilmiyoruz. Clinkd farkli bir nesil onlar.
Ozellikle internette algilayamadigimiz seyler var. 6gretmenler olarak biz biiyiik
nesil olarak anlayamiyoruz ve onlarla ilgili egitimler aldik algilayabilmek igin,
anlayabilmek igin, cocuklara engel olmak igcin ya da glvenli internet
kullanmalarini  saglayabilmek icin bunun gibi boéyle alanlarda c¢egitli
kurumlardan destek alarak hem ¢ocuklara hem 6gretmen arkadasglara, velilere
egitimler veriyoruz. (...) Ogretmenlerimizin ¢ogu lisansisti — egitimi
tamamlamig égretmenler. Ogretmenlerimizin yas ortalamasi 48 okulumuzda.
Istatistik verilerini her sene giincelliyoruz. Yas olarak olgun ve tecriibeli
o6gretmenler. Yeni égretmenlerimizden yliksek lisans yapanlarimiz da var.
Tabiki tesvik ediyoruz. Clinki yliksek lisansi olmasini tercih ediyoruz.
Doktorasini bitirmis olmasini tercih ediyoruz. Yani gogumuzun da var zaten.
(...) Danismanlik sistemimiz var. Yeni gelen 6gretmene mutlaka danisman bir
o6gretmen veririz. O 6gretmen onun rehberi olur. Oryantasyon stlrecinde
herkes birbirinden sorumludur mutlaka o 6gretmenimizin oryantasyonunu
saglamak icin ama genellikle brangtasinin rehberligine veririz. Okulun dedigim
gibi mutlaka bir kiiltirel ve oturmus yapisi var. Mesela bizim okulumuzun bir
ybnetmeligi var, “...” Okullari Ybnetmeligi, Ybnergesi. Biz bu ybnergeyi
kendimiz olusturduk. Bu yénergenin iginde nasil fotokopi gekilirden tutun, nasil
ders anlatilmalidir, anlamayan 6grenci oldugunda neler yapiimalidir, mesela
kosarken dlsti gocuk bacagini yaraladi yaralanan égrenciye nasil miidahale
edilire kadar anayasa gibi kurallagtiriimis sistemimiz vardir. Bltin 6gretmenler
orada yazan kurallara gbre hareket ederler her konuda, fotokopi cekerkenden
tutun etkinlik yaparken. 19 Mayis nasil yapilir. Téren hazirliklari nasil olur,
komite nasil toplanir, hangi slreclerden gecer ve nasil bir gériintii ortaya
¢clkarir ve bunu nasil sunar. Bunlarin hepsi anayasa gibi. Dolayisiyla bu
anayasay! i¢sellestirdi eski 6gretmenlermiz artik. Ama yeni 6gretmen okusa
dahi uygulamakta sikinti ¢cekebilir. Dolayisiyla onlara bir danisman 6gretmen
veriyoruz. Cocuklara da bir danisman 6gretmen veriyoruz. Her 6grencinin de
bir danisman égretmeni var, her yeni gelen égretmenin de danigsabilecegi bir
danisman &gretmeni var. Zaten idarecilerimizin hepsi hepsinin danigmani
(Y8).

Dénem dénem uzmanlar geliyor, etkili 6gretmenlik, etkili iletisim, etkili liderlik
gibi. Dogrudan veli, 6gretmen, égrenci tiggenini, bu aileyi ilgilendiren egitimler,
seminerler veriyorlar. (...) Lisansisti egitim biraz midliriin tavriyla alakali bir
durum, kendini gelistiren 6gretmen bizim igin iyi 6gretmendir. Ben yardimci
oluyorum. (...) Mentérliik egitimi yine aliyorlar gruplara ayrilip mentérler
esliginde ya da burada bir mentér belirliyoruz diger 6gretmenlerle iletisim
becerilerini gelistirme, akademik ybnden kendini gelistirme agisindan.
Bélgeden mentér belirliyoruz. Mesela “...” Hoca, 16 tane okuldaki matematik
ogretmenlerin mentor hocasi. Bir de bu genel muddrligin is ylkund de
hafifletiyor.Béliim baskani kendine ait 400 tane égretmenle udgrasacagina,
bélim bélim yapip daha da keyifli oluyor (Y9).
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Yiiksek lisans yapan arkadaslarimizin programlarini ona gbre ayarliyoruz.
Zaten hafta iginde yarim glin izin veriyoruz herkese. Ylksek lisansa gidene 1
gun veriyoruz. Lisansustiu egitim hususunda kigisel gériigtim su ki; ben devlet
okulunda da uyguluyordum, lisans mezunu A O&gretmeni ile 20 yil
calismaktansa bundan sonra geri kalan 15 yili lisans Ustii mezunu 6gretmenle
calismayi tercih ederim. Olsun varsin bizim 1 senemiz senin bir glinin
olmayiversin. Clinkii biz senden daha 20 sene faydalanacagiz. Ama artik
masterli birisi, doktorall birisi olarak faydalanacagiz. Bu bakisa kurumda sahip.
Aslinda égretmenlerimiz o noktada ¢ok sansli. Yeter ki lisans (sti egitim
yapmak istesin. (...) Bizim burada mesleki gelisim béliimi var. Bir mesleki
gelisim direktériimiiz var. Dogenttir kendisi. Bilim kurulu profesor ve
docentlerden olusuyor. Onlarin danismanligi var. (...) Uluslararasi Bakalorya
programi igin gbreviendirilecek arkadaslarimiz gerek online egitim gerekse
yurtdisinda egitim destekleniyor. Ozellikle mesleki gelisim béliimiinden mailler
gelir herkese séyle bir egitim var gitmek isteyen basvursun diye. Bu egitimlere
giden kisilerin yol parasi &édendigi gibi glnliik harcirah verilir. Yani yurtici
yurtdigi defalarca egitimlere giden arkadaslar var. Yeter ki siz egitim bulun,
katiimak isteyin (Y10).

Lisansdsti egitim yapmak istiyor ise ders programi ona gére ayarlanir. Sene
basinda benim bdéyle bir egitimim var derse, ders programi ona goére
hazirlaniyor. Cakisma olursa hemen buraya aktariyor ve ona gére bir ders
degisikligi yapiliyor. (...) Yeni baslayan bir 6gretmen mutlaka usta bir
ogretmenin yaninda saginda solunda izleyebilir, takip edebilir, bizi daha ¢ok
yobnlendirebilir. Bizde daha ¢ok ybnlendirme tarzi seyler oluyor (Y11).

Okulumuza (iniversitelerden kesinlikle uzman daveti oluyor. Ozellikle lisede
bunu yapiyoruz. Ogrencilerimizle bile bulusturuyoruz, 6gretmen zaten
bulusuyor ama. Ozellikle iletisim alaninda Ankara Universitesinden baya bir
destek aliyoruz iletisimde, Bilkent'ten destek aliyoruz. Hem ¢ocuklarimizi hem
ogretmenlerimizi bulusturuyoruz lise oldugu igin sdyleyebiliyorum benim
bulundugum yer. (...) Ylksek lisansla ilgili bir plani olan égretmenimizi geri
cevirmeyiz. Ders programini ona gére ayarlariz. Giderler gitmek isteyenler tabi
ki 6nlemini de bahsediyoruz. Lisanlsti egitim tesvik etmekle olmaz tabi ki
biraz igsellik gerektirir. (...) Mentérliigli zaten bizler de gercgeklestiriyoruz
birbirlerine. Bir de sbéyle bir mentérliik uygulamamiz var aramiza yeni katilan
ogretmen arkadaglarimizi eski 6gretmen arkadaslarimizla ziimre baskanligi
esaslyla eslestiriyoruz. Dolayisiyla zimre iginde mutlaka sorularini
sorabilecegdi, okulun sistem ve yapisini anlayabilecegi mentérler bulunur
(Y12).

Kendi alanlari ile ilgili olabilecegi gibi ayni zamanda &rnegin beslenme ile ilgili
burada bir diyetisyen gelebiliyor. Diyabet ile ilgili bir hoca getirtebiliyoruz. Iste
kimya guzeldir deyip hoca getirtebiliyoruz ya da akademisyen slirekli
cagiriyoruz. Ayrica biz kariyer glnleri yaparken, akademik c¢alismalar
yaparken velilerimizden yararlaniyoruz. Bizim ¢ok fazla veli profilimizde
ybnetici ve akademik personel var. Onlardan da yaralanabiliyoruz. (...)
Ogretmenlerimiz yiiksek lisans ya da doktora yaparken programlarini getirmek
kaydiyla burada yarim giin, bazilari 1 gin izinli oluyor. Ama belirli siirede
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tamamlamalarini  bekliyoruz. Bitmedigi takdirde uzatmada sadece tez
asamasinda birkag gln gitmesine izin veriyoruz. Doktora da yapan
6gretmenlerimiz var. Bir 6gretmenimiz bitirdi doktorayi. Bir tanesi de devam
ediyor. (...) Dil egitimi icin de &gretmenlerimizin bireysel istekleri
dogrultusunda destek oluyoruz, gidebiliyorlar (Y13).

Universiterlerden de gelen hocalar var, taninmis insanlardan gelenler de var.
Medyatik insanlar da geliyor. Ogretmen editimi igin genelde NLP ciler geliyor.
Mesela 6lgme degerlendirmeyle alakali gelenler oluyor. (...) Lisans (sti egitim
yapan 6gretmenlerimizi sinaviari olduklari zaman idare edebiliyoruz. Derse
gidip gelmesine izin veriyoruz. Insanlarla empati kuruyoruz. Karsimizdaki
insanlara gére davraniyoruz. (...) Ingilizce igin de 6yle. Konferanslara
génderdigimiz 6gretmenlerimiz oluyor. Beden egitimi 6gretmenlerimize
sertifikalar aldiriyoruz ki bunlari zorunlu kiliyoruz. Bu sertifikalari alacaksiniz
diyoruz. Simdi hedefimizde &grenci kocglugu gibi bir sey var. Simdi 11.
siniflardan basladik. Ogretmenlerimizin 6grenci koglugu yok ama bire bir
takiple basladik. Gayet glizel sonuclar aliyoruz (Y14).

Lisansustu egitim, egitim-6gretimi aksatmayacak sekilde tesvik ediyoruz.
Mesela bazi égretmenlerim drama egitimi aliyorlar. Doktora egitim yapan
6gretmenlerim var. Ders programlarini ona gére ayarliyoruz (Y15).

Lisansdisti egitimde programlarini ona gbre ayarliyoruz. Tezleri oluyor,
gitmeleri gerekiyor, yardimci oluyoruz (Y16).

Lisans ustt egitim igin izin veriliyor. Ama 6zel sektérde galisirken ayrica bir igle
ugrasmaniz ¢ok zor. Mesainiz okuldan c¢iktiginizda bitmiyor. Sosyal medya
araciligiyla mesaj atan var, sahsi telefonunuzdan arayan var, mail atan var...
Lisans dsti egitimi yogunluktan hocalar yapamiyor. (...) Dil gelisimleri igin 2
hocamiz kursa gidiyor. Okul (cretini karsilamasa bile erken ¢ikmalari igin
yardimci oluyoruz. Cumartesi glinli ¢alismasi gereken hocamiza izin
veriyoruz. Normalde 6 giin gelmesi gerekiyor. Aslinda maddi anlamda da
destek olmus oluyoruz 6 gin igin anlagiimis bir hoca ama Ucretinden
kesilmeden 5 giin geliyor (Y17).

“

Disaridan uzman getiririz, lniversiteden ve (niversite disindan. “...” Hoca
gecen hafta da buradaydi mesela &6grencileri motive etmek igin ama
dgretmenlrimize editimler vermek igin de geliyor. (...) Ingilizce ziimresi mesela
bu konuda gok daha gelismis galismalar yapabiliyor. Ciinkii ingilizceyi biz
disaridan firmalardan temin ediyoruz. Onlar bu dénemi kendileri igin iyi bir
dbénem olarak gértyorlar ve geliyorlar, 6gretmenlerimize egitimlerini veriyorlar.
Ogretmenler de yil igerisinde daha az sikinti yagiyorlar. (...) Biz 6gretmen
yluksek lisanas yapmak isterse anlagmayi onun (zerinden yapiyoruz, ders
programini ona gére yapiyoruz. Ama bunu herkes igin genellestirmek zor
mesela biz bu sene Tirkge branginda sikinti yagsadik yeni bir 6gretmen
almadik ama olan d&gretmenlerin ders saatleri yogunlasti simdi o
ogretmenlerden biri ¢ikip ben mastera gidecegim dese olmazdi, ona izin
veremezdik. Okulun genel isleyigini engelleyecek sonradan ¢ikabilecek
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durumlar oldugunda ben ya da ydbnetim kurulu baskani buna izin verme
niyetinde olmuyoruz ama bize anlasma sirasinda sdylerlerse hi¢ sikinti yok.
Genel Mudiriamuiz toplantilarda kendi gelisiminiz igin ylksek lisans
yapacaksaniz ben de size destek veririm ifadesini kullaniyor. (...) Egitimleriyle
ilgili yil igerisinde toplantilar, gérismeler illaki oluyor, tecriibelerimizi
paylasiyoruz. Benim O&zellikle odama gelirler, bir sikintiyla karsilastiklari
zaman, aslinda mentérliik bir nevi “su problemle kargilastiginiz zaman bunu
yapmanizda yarar var ama bu problemle kargsilasmamak igin de béyle 6nceden
davranmaniz gerekir’ biciminde biz tecriibeli 6gretmenler olarak mentorlik
biraz yapmaya c¢aligiyoruz. Tabi bunu kabul eden &gretmenlere yapiyoruz
(Y18)

Kurumumuzda c¢alisan ve yliksek lisans yapan 6gretmenlerimiz var. Onlar
icinde hem ders programlarini hem ders saatlerini ayarlamaya caligiyoruz
(Y19)

Universitelerden hocalarimiz seminerler verirler egitim ile ilgili ya da yénetim
kurulu hangi konularda eksik gérdiiyse o konularda iste ergen bireyle
micadele, zararli aligkanliklarla miicadele, kriz ybnetimi artik konu neyse
toplam 400-500 6gretmene seminerler verilir. (...) Lisans Usti egitim alan
6gretmenin programini ona gére ayarliyoruz. Daha bnce bir 6gretmenimiz
vardi, programini ona gére ayarladik (Y20).

Lisansustu egditim igcin bize mdiracaat ederse ders programini ayarlariz.
Arkadasimiza asla sikinti ¢ikartmayiz (Y21).

Psikologlar ya da egitim uzmanlari ile burada &gretmenlere egitim
verdirebiliyorum. Derste nasil motive olur, 6grencilere daha iyi nasil ders
anlatilir. (...) Gitmek isteyen olursa 6gretmen arkadasima derslerine gére bos
glin ayarlayip dersleri igin programini ayarlamaya caligiyorum elimden geldigi
kadar. Ama 6zel olarak git yliksek lisans yap demiyorum. Ama hocam cuma
6gleden sonra, pazar sabah yliksek lisans i¢in okula gitmem gerekiyor dedigi
zaman ben o programi yaparken gbz éntinde bulunduruyorum (Y22).

Yiiksek lisans yapan égretmenlere kolaylik sagliyoruz. Ders porgramlarini ona
gore ayarliyoruz (Y23).

Okul yoneticilerinin ogretmenlerin baglhiligini saglamaya yodnelik

uygulamalara iligkin gorusleri. Okul yoneticilerinin yetenekli 6gretmenin okula

bagliigini saglamaya yonelik uyugulamalara iliskin goruglerini belirleyebilmek

amaci ile gérisme formunda yer alan sekizinci soru “Okulunuzdaki 6gretmenlerin

baghhgini saglamaya yonelik uygulamalariniz nelerdir?” seklindedir. Arastirmaya

katilan lise ydneticilerinin gorusleri Tablo 13’de belirtilmistir.

106



Tablo 13.

Ogretmenlerin Bagliligini Saglamaya Yénelik Uygulamalara iliskin Gértisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Maddi Ucret Politikasi Y1,Y2,Y3,Y7,Y11,Y13, Y15, Y16, Y17, 14
Olanaklar Y18, Y19, Y21, Y22, Y23

Okula Ortakhk Y1,Y23 2

Saglik Hizmeti Y18 1
Kariyer Yikselme Y1,Y2,Y3, Y4,Y5,Y6, Y7, Y8, Y9, 22
Olanaklari Y10, Y11, Y12, Y13, Y14, Y15, Y16

Y17, Y18, Y19, Y20, Y21, Y23

Kurum Kiiltiiri  Yonetim  Sireclerine Y2, Y3, Y4, Y5, Y7,Y9, Y10, Y11, 14

Katihm Y13, Y15, Y16, Y17, Y20, Y21

Performans Y2, Y3, Y4,Y5,Y6, Y7, Y8, Y10, 13

Degerlendirme Y13, Y14, Y15, Y20, Y21

Etkinlikler Y8, Y10 2
Motivasyon Takdir/Odil Y8, Y9, Y10, Y11, Y17, Y23

Calisma Ortami

Y12, Y14, Y19, Y22, Y23

Tablo 13 incelendiginde yoneticilerin okuldaki 6gretmenlerin baglihigini
saglamaya yonelik uygulamalari maddi olanaklar, kariyer olanaklari, kurum kaltart
ve motivasyon kategorilerinde degerlendirdikleri gorulmektedir. Maddi olanaklar
kategorisinde Ucret politikasi (n=14), okula ortaklik (n=2), saglik hizmeti (n=1);
kariyer olanaklari kategorisinde yukselme (n=22); kurum kultiri kategorisinde
yonetim sureclerine katilim (n=14), performans degerlendirme (n=13), etkinlikler
(n=2); motivasyon kategorisinde takdir/6dul (n=6), calisma ortami (n=5) ifadeleri 6ne
clkan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yoneticilerin 6gretmenlerin baghhgini
saglamaya yonelik uygulamalardan maddi olanaklara iligkin gorusleri asagida

belirtilmistir.

Onlar farkinda olmadan ben onlarin Ucretini arttiririm. (...) okula ortaklik da
olur. Su anda biz yaptik bunu yeni sirket kurduk, ortak da yaptik, ben de ortak
oldum. Yeni okul agiyoruz yukarida “...”de. Ortak oldum égretmenlerimizi ortak
da ettik (Y1).

Ucret politikasina hakim degilim onu kurucumuz belirler. Béyle veya séyle
dersem haksizlik olur. Ama licret politikasinda suna dikkat edildigini biliyorum
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6dgretmenin kidemine goére belirlenip tecriibeye saygi duyuldugunu biliyorum.
5 yillik 6gretmenle 10 yillik 6gretmenin maasi ayni degil (Y2).

Kesinlikle ticret politikasi. lyi dretmene iyi iicret veriyoruz (Y3).

Ucret politikasi 6nemli, burasi vakif okulu icretler diger okullara gére oldukga
iyi (Y7).

Bazen (icrete destek var. Bizim okulumuzda tema projemiz oldu. O projede
calisan arkadaslar, basarili da bir yil gegirdik her ay farkli bir konuda farkli bir
etkinlik. Organizasyonu yapan bir &gretmen arkadas vardi. Mesela o
arkadaslara génlillik esasina dayandigi igin o insanlari motive etmek
emekleriniz gordiik, ekstra vakit ayirdiniz diyerek bdyle maaslarina ekstra
destek olundu. Hem sézlii, hem maddi anlamda var. Gériiyoruz, farkindayiz’i
hissettiriyorlar (Y11).

Resim 6gretmenimiz oldukga yetenekli ¢cok az ders saati olmasina ragmen
resim Ogretmenini biz burada kadrolu aldik. Normalde asla 6yle bir sey
yapillmaz. Burada sikinti yasamadan &gretmen 11 ve 12’ye giriyorsa 6zellikle
cumartesi giinii gelmek durumunda ama iyi bir lcretle geldigine degecek,
mutlu ¢ikacak bir sekilde géndermeye ¢aligiyoruz (Y13).

Daha yetenekli 6gretmenin yila ve tecriibeye gére Uicret politikamiz degigiyor
(Y15).

Zaten yetenekli 6gretmense onu kaybetmek istemeyiz. Kogullarini iyilestiririz.
Kosullarin en basinda licret gelir .(...) Daha yetenekli 6gretmeni maddi olarak
iyilestiriyoruz (Y16).

Yeteri miktarda zam olursa kaliyorlar. Enflasyon degerine gére
degerlendiriliyor zamlar. Maas acisindan kalabiliyoriar.(...) Ozel sektér
sonugta. Memnun kaldigi bir 6gretmeni kaybetmemek igin ayni brangtaki
o6gretmenlere farkli (cret verebiliyor, kalsin diye. Sonucta hoca degistirdiginiz
zamanda insanlarin aklinda soru isareti kaliyor (Y17).

Ucret politikamiz var tabi ki. (...) Bizim okulumuzun ayrica “...” hastanesiyle de
anlagmasi var, 6gretmenlerimiz gittigi zaman indirimli yararlanabiliyor (Y18).

Bizdeki lUcret politikasindaki artiglar belli bir oran (zerinden olur. Her
6gretmenimizin ilk anlagildigi zamanki (cret dilimleri birbirinden farklilik
gdésterebilir. Ama tabiki bir sonraki seneye calisacaksak eger belli bir oran
belirlenmigtir genel itibariyle égretmenlerimizin hakkinda. Bu uygulanir. Ama
tabiki 6gretmenlerimizin farkli talepleri olur. O talepleri degerlendirilir. Bizde
hala calismak istiyor, biz de c¢alismak istiyorsak kendileri ile o gbzardi
edilmeden ona gbére hareket edilir. Acikgcasi belli bir oran vardir ama
o6gretmenimizin talebi degerlendirilir. Mesela bekar 6gretmenimiz evlenmigtir,
bir yuva kurmusgtur, bir gocugu olmustur. Bunlar gézardi edilmez. Bizdeki amag
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para kazanmaktan ziyade daha farkli bir sey; 6grenciye iyi egitim vermek ve
burada gtizel bir ortam olusturmak (Y19).

Yetenekli 6gretmenler igin arti lcret politikasi var. Az énce séyledigim gibi
falan 6gretmen burada mi diye sorulan 6gretmenle yeni baslamis 6gretmeni
tabi ki ayni kefeye koymayiz. Tabanda aynidir ama hizmeti onu yukariya ¢eker
(Y21).

Bir ¢alisan igin birinci derecede 6nemli olan konulardan bir tanesi de dcretidir.
Cok Ucret verebilirsiniz ama zamaninda ve giiniinde parasini 6demediginiz
takdirde o 6gretmen arkadasin motivesini bozmug olursunuz. Kuruma kargi
glven duygusunu kaybeder. Normal standartlarda verirsiniz ama giiniinde
verirsiniz arti ben gunu yaparim bagarili goérdiugim &bgretmen arkadaslari
maasi disinda ek ders adi altinda (cret 6dedigim de olur (Y22).

Ogretmen okula moralli gelip gitmeli. Bunu idare olarak kurucu ve ben derslerin
adil dagitilarak, iicretlerini zamaninda 12 ay vererek sagliyoruz. Ogretmenlerin
kendini garantide gérmesi gerekiyor. (...) Ozel kurumlarda kideme gére ve
égrenci ve veli memnuniyetine gére (icretlendirme yapilir. Odgretmenlerde
birbirlerinin maasini kolay kolay bilmezler. Performansa gére (icretlendirme
Milli - Egitim Bakanligi uygulayamadi ama biz uyguluyoruz. (...) Bazi
dgretmenlerimizin okula ortakligi var. Ornedin su anki kurucumuz burada 13
yillik 6gretmen. Burada 6gretmenken kurucu ortakliga getirildi. Okulun 10
ortagi kendi arasinda dediler ki sen 13 yildir burada 6gretmensin okulu iyi
biliyorsun (Y23).

Bazi yoneticilerin o6gretmenlerin baglihgini saglamaya yonelik uygulamalardan

kariyer olanaklarina iligkin gorugleri asagida belirtilmigtir.

Qgretmenlerin kariyer basamaklari da acik, tercih ederlerse, etmiyorlar.
Ornegin benim yardimcim yok su anda, tek bagsima ¢alisiyorum (Y1).

Ogretmenlerin kariyer yollari acik. Ben ilk iki yil 6gretmendim. Midir
yardimcilhdi teklifi aldim. 2 yildir resmi olarak mdddir yardimcisiyim (Y2).

Cok calisan, bizim icin emek harcayan ve aidiyet duygusu, sorumluluk
duyugusu olan 6gretmene biz midir yardimcisi olma imkanini da veriyoruz
(Y3).

Genel madir “...” okulun eski 6grencisi. Okulu bitirdigi sene tercuman olarak
okula aliyorlar, o sira (niversite egitimini goriyor, bitirdigi zaman 6gretmen
olarak bagliyor. Ben basladigim zaman o bélim bagkaniydi, zaman igerisinde
o mudlr oldu ben béliim bagskani oldum, daha sonra o genel mudiir oldu ben
once muddr yardimcisi sonra middr oldum. Muddr yardimcim eski 6grencim,
Ingilizce 6gretmeni ayni zamanda. llkokul miidiirii eski égrencim. llkokul
6gretmeninin mdddrd ve mudir yardimcisi onun eski é6gretmeni... Okul igi
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baglihgi fazlaca olan, adanmislik duygusu fazlaca yiiksek olan bir kurumuz
(Y4).

Ogretmenlerin kariyer yollari da agik (Y5).

Ogretmenlerin kariyer yolllari agik. Mesela bizim suandaki miidiirimiiz daha
onceki sene burada ziimre baskaniyken simdi okul mddurd olmug, bagka
O6dgretmen arkadaslar normal 6gretmenlik gbrevini yerine getirirken ziimre
bagkani olmuglar demek ki alaninda bagariliysa ylikselmeye egilimliyse kurum
da bunlari mutlaka degerlendiriyor (Y6).

Okulumuzda égretmenlere miidiir yardimcisi, middir olma kariyer yolu da agik
(Y7).

Ben buraya Ogretmen olarak geldim, 3 sene O&gretmenlik yaptim sonra
idarecilige gegtim. llk ii¢ yil 6gretmenlik yaparken bana teklif gelmisti, ben
istememigtim. Hem yasim gencti hem de korkuyordum dershanecilikten
gelmistim kolejede. Yani zaten koleji bilmiyorum nasil yaparim diye disinddm.
Ugiincii sene sonunda ikna ettiler bir sekilde ve artik égretmenlige
dénemiyorum (Y8).

Ogretmenlerin kariyer yollari agik, disardan da alabiliyoruz. Ogretmenlerimiz
ybneticiligi istemedigi taktirde disariya yéneliyoruz ama igimizde yetistirmek en
dogrusu ¢linkl kurumu taniyan, o sistemi bilen, yaklasimi bilen kisiler ok daha
dogru bir sekilde okulu ybénetiyorlar ama digsardan geldigi zaman kigi “su
sistemi uygulayacagiz” diyor senin geldigin yer 300 6grencilikti burasi 70.000
kisilik bir okul! bu tiir sikintilar yagiyoruz. Kendi igimizden ¢iktigi zaman da
herhangi bir engel yoktur o kigiye, yeter ki liyakat sahibi olsun (Y9).

Ben mdiddr yardimciligini, midrliigl kariyer basamagi olarak gérmiiyorum.
Tam tersine hizmetcgilik olarak gbriyorum. Biz &gretmenin hizmetinde
usaklariz. Agikcasi pek ¢ok insan miidiir yardimcisi olmak istemiyor. Istekli
pek bulamiyorsunuz. Ciinkii 6gretmen olarak c¢alismanin kurumdaki
avantajlari ¢ok fazla. Bu anlamda diigtindlgiiniizde istememeleri normal. Ama
yollar agik (Y10).

Ogretmenlerin kariyer basamaklari agik. Bizde mesleki kidem, okul ierisindeki
calisma disiplini, bugiin normal bir ders 6gretmenine siz bu konuda da ¢ok
yetenekliymigsiniz biz bunu gérdiik sizi bir de bu alanda da degerlendirelim,
Size statii vs. vermek istiyoruz kabul eder misiniz, bu tarz seylere agigiz (Y11).

Kariyer yollari agik. Kurumumuz daha ¢ok okulun igerisinde liderlik vasiflarini
daha ¢ok kendini daha bu sekilde gbsterrmis 6gretmenlerimiz idareci, yonetici
olurlar (Y12).
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Biz hep ilerlemeye ydnelik gidiyoruz. Bir 6gretmen burada 6gretmenken Obir
tarafa ziimre baskani gidebiliyor. Ogretmenlerimiz baska bir “...” okuluna
idareci olabiliyor (Y13).

Kariyer yollari agik. Ben kendi stirecimden bahsedeyim. 3 sene lisede ¢aligtim.
Daha sonra ortaokuldan istediler. 6 sene kadar orada calistim teog
koordinatérliigli de yaptim. Orada mldir yardimcisi bir tane vardi ama
kalabalik bir grubu var. Dolayisiyla ayri bir birim olarak sadece 8. siniflarla
ilgilenen birisi olabilir mi diye degerlendirdigimizde onunla da ben ilgilendim.
Sonrasinda buradan ayrilan birisi oldu. Miidlir yardimcisi kimi diigtintiyorsunuz
diye tatli bir ¢cekisme de olmus. Teklifle gelindi. Dolayisiyla kimse kimsenin
onlind tikamiyor (Y14).

Kariyer yollari agik. Ama kimse istemiyor. Digaridan bir insani idareye almak
riskli. Igeriden birilerinin idarecilik yapmasi daha mantikli, hem siz onu
taniyorsunuz, o sizi, 6grencileri taniyor, okul kiltiiriini biliyor (Y15).

Burada c¢alisan bir 6gretmen liderlik 6zellikleri varsa kariyer yollari agik (Y16).

Farkli kariyer segenekleri olabiliyor. Kendi icerisinden bir midir yardimcisi
cikabiliyor. Ogretmenler buraya gelirken bunu da ddigtinebilir (Y17).

Ogretmenlerin miidiir yardimcisi, miidiir olma yollari agik, engel yok. Ben
ozellikle genel miidiiriimize énerilerde bulundum su su 6gretmenler ilerleyen
dénemlerde idarecilik yapabilecek yetenekteler diye. Genel midiirimiiz de o
ogretmenlerle dénem bagsinda sizin ileride idareci olmanizi da bekliyorum
ifadesini kullanarak anlagsmalar yapti (Y18).

Ben burada 2013 yilinda tarih 6gretmeni olarak basladim. Tarih 6gretmeni
olduktan sonra tarih ziimre bagkanhgi ve midir yardimciligi. Dolayisiyla
kariyer yollari agik (Y19).

Ogretmenlerin  kariyer yollar1 acik. Ben “.."e basladigimda etiit
o6gretmeniydim. Daha sonra 9-10 ya da 5-6 lara giren bir Tirkge
ogretmeniydim. 3 ve 4. yillmda mdddr yardimcisiydim. 5. yillmda mddirdim
dershanede. Koleje geldigimizde 6. ve 7. yillmda mid(ir yardimcisiydim. Simdi
mdddrim (Y20).

Kariyer basamaklari ihtiyag olursa tabi ki agik, bir engel yok (Y21).

Ogretmenlerin kariyer yollari agik, herhangi bir engel yok. Ama égretmenler
genelde idareci olmak istemiyorlar. Burasi érnegin 2-3 ay mddiirsiiz kalmis.
Tecrtibeli idareci bulmakta kurumlar sorun yasiyor (Y23).

Bazi ydneticilerin o6gretmenlerin baghligini saglamaya yodnelik uygulamalardan

kurum kultlrd kategorisine iligkin gorusleri asagida belirtilmigtir.
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Ybnetim stireglerine katilma ile ilgili 6gretmenlerin aylik ziimre toplantilarinda
géragleri alinir. Veli toplanti tarihleri belirlenirken vs. Zaten bunlar siiregte
olmasi gereken geyler, birgok konuyu oylamayla hatta kapall kagit oylamasiyla
yaptigimiz da oluyor. Hatta biz onlari atmiyoruz gerekirse miifettislere
gosteriyoruz.(...) Performans degerlendirme. Bunu &grencinin takdirine
birakmayi ¢ok dogru bulmuyoruz. Zaten meslek lisesinde birazcik égrencileri
ogretmenler zorladigi i¢in derse, égrencilerden yazili degerlendirme bizde yok.
Zaten 6grencilerden olumsuz dénlit aldigimiz bizde yok denecek kadar azdir.
O ylizden ben idarenin, okul mdiddrinin ve kurucunun performans
degerlendirmesi olarak diisiiniiyorum. igine her seyi katiyorum. Bahge nébeti,
sorumluluk, evrak tesliminin diizenli ve zamaninda olmasi, yazililarin diizenli
ve zamaninda teslim edilmesi (Y2).

Yénetim stireglerine katilim yani bir 6gretmene aidiyet duygusu kazandirmak
icin onu idare bazindaki islerde mesela c¢ocuklarda c¢ok etkili olan bir
o6gretmenimizi disiplin kurulu baskani yapiyoruz o slrecte aidiyet kazanmig
oluyor hem de ¢ocuklar arasinda seviliyor, sayiliyor ya da kuliipler bu noktada
onemli, gezi tanitim inceleme klubii 6gretmenlerimiz sevilen égretmenlerimiz.
Ya da bir 6gretmenimize “okuldaki kitap okuma performansini 6lg, takip et,
buna katkida bulun” diye gobrevler verebiliyoruz, aidiyet duygusunu
kazandirmak igin. (...) Performans degerlendirme konusunda &grencilere
anket yapiyoruz, ogrenciler égretmenleri ve yobneticileri degerlendiriyorlar,
sonuglari da dikkate aliyoruz (Y3).

Ogretmenlerin ybnetim siirecine katilimi konusunda; karar alma asamasinda
tabi ki strekli varlar. Herhangi bir konuyla ilgili karar alinacagi zaman zaten
bizim ilk yaptigimiz, ders igi stireciyle mi ilgili yoksa disiplinler arasi bir sey mi,
eger disiplinler arasi bir seyse hemen ziimre bagkanlari toplanir onlarla birlikte
bir karar alinir ya da ziimre baskanlarina durum anlatilir ve 6gretmenlerine
¢6zim &nerilerinin  sorulmasi istenir. (...) Performans dedgerlendirmesi
yapiyoruz. Zaman zaman &grenci de, yonetici de, égretmenler de yapiyor.
Herkes herkesi degerlendiriyor. Bu degerlendirmenin sonucu sadece bildirim
yapmak seklinde, karsiliginda kimse atilmiyor (Y4).

Yénetim stireglerine katilimlarini saglariz. Ben yok, biz variz. Ziimreler toplanir
karar alir, ybnetimle birlikte alinan o kararlar hep dikkate alinir ve uygulanir.
Ogretmenler kurulu olur, kurulda planlama, gérev dagilimi, gérev béliimii hep
orada baslar, 6gretmenlerle birlikte o kararlar alinir. O kararlar dogrultusunda
calismalar ydrtitdllir.(...) Bizde performans degerlendirmesi 35 yildir yapariz.
Okul midiirt ayni zamanda bir sicil amiridir, degerlendirir. Veli memnuniyet
anketimiz olur, 6grenci memnuniyet anketimiz olur. Orada eksiklerimizi de
géririz, iyi yaptigimiz ¢alismalari da orada gériirtiz. Varsa eksiklerimiz dikkate

aliniz, gidermeye galisiriz. lyi ybnlerimizi de daha gelistirmeye ¢alisiriz (Y5).

Performans degerlendirmesi yapiliyor, idari kadro 6gretmenleri, kendimizin bir
Skalasi var, o degerlendirme formlarini dolduruyoruz, bu 6égretmen sene
icerisinde ne yapmig ne yapmamig bizim beklentilerimize ne &lglide cevap
vermis, verememis bunlari yapiyoruz. Okul mdddrleri zaten biliyorsunuz

112



zorunlu olarak ders dinlemek zorundalar, rutin olarak 6gretmenlerin dersine
girip ders dinlemeleri yapiyorlar (Y6).

Yénetim slireglerine katiimda belli bir hiyerarsik siranin olmasi gerekiyor,
mesela ziimre baskanlari, proje koordinatérlerini segerken yetenekleri
dogrultusunda degerlendiriyoruz, ybnetime mutlaka katiyoruz higbir zaman
mdddr ve muddr yardimcilari bir araya gelip kendi basina karar vermez, zlimre
baskanlariyla beraber karar verilir, ¢linki sinifin iginde olan onlar. (...)
Performans  degerlendirmesi  6énemli, isini iyi yapan &gretmenin
odlillendiriimesi puanlama sistemiyle degil ama bulundugu ortamda herkesin
icinde onure edebilirsin, 6gretmen yaptiklariyla takdir edilmek ister, yonetim
streglerine katimda belli bir hiyerarsik siranin olmasi gerekiyor, mesela
zliimre baskanlari, proje koordinatérlerini segerken yetenekleri dogrultusunda
degerlendiriyoruz (Y7).

Performans degerlendirmesi yapiyoruz. Bizim bazi kriterlerimiz var. Milli
Egitimde de vardir bu ama bizimki biraz daha geligtiriimis hali. Ben ve rehber
égretmenim yaklasik 3 sene (izerinde calistik. Ogretmen degerlendirme
kritlerleri. Ogretmenin is tanimina uygun her gérevi puanlama sistemi yaptik.
Ona gore puanlar veriyoruz. Midurimdiz dersleri dinliyor. Bazen 3 okul birlikte
oldugu igin yetismekte glicliik cekiyor ben dinliyorum. iki liseye birden baktigim
icin. Degerlendiriyoruz. Cesitli zamanlarda uyarilarimiz oluyor. Tabi bunlari
kesinlikle gizlilik icerisinde sicil defterine isliyoruz. ilgili 6§retmen tabi kendi
mebbis lzerinden gérir onlari. Ama biz bunlari sicil defterine islemek
zorundayiz. Milli egitim mdifettisleri bunlari da inceliyorlar. Bizden puan
bekliyorlar. (...) Biz her ay, giin yapar gibi bir eglence yapiyoruz égretmen
arkadaslarimizla. Kuralimiz su, asla eslerimizi getirmeyiz. Clinki es artik kendi
aile ortamimizin da diginda kalmig oluyor. Belirli saatler arasinda edleniriz,
karaoke yapariz. Odretmenlerimizle karaoke yapmak c¢ok keyifli oluyor.
Hepsinin de sanata bir yetenegdi var zaten. (...) Mesela mayis ayini, haftaya
yapacadiz, cumartesi aksami. Okulumuzda da yapabiliriz, disarida da
yapabiliriz. (...) égretmenlerimiz enstriimanlarini getiriyorlar. Bizim mesela
matematik 6gretmenimizin glizel sanatlarla hicbir alakasi olmadigi halde ud
calar, baglama calar, piyano ¢alar. Ben sarki séylerim. Tiirk sanat muzigi
egitimi almistim Universitede. Mutlaka yetenegi oluyor 6gretmen arkadaslarin.
Higbir sey yapmasalar oynarlar. Bir avug egitimciyiz. Dolayisiyla olan butik
baglar bizi ¢cok aile yapiyor. Mesela pikniklerimiz oluyor. Cocuklarimizla da
gidecegiz velilerimizle de yapiyoruz bunu. Kapadokya gezisi yapacagiz
mesela c¢ok yakin tarihte. Gegmiste ¢ok bliyik geziler yaptik. Yurtdisi
gezilerimiz oluyor bizim (Y8).

Ben karari kendi bagima vermem, bizim her hafta toplantimiz olur, mesai
saatinden sonra, 1 saatlik bir haftalik degerlendirme toplantimiz. Bir sonraki
haftayla ilgili bir karar alinacaksa o karari ben tek basima almam, biz bir ekibiz.
Hani bir laf varya “ben biz olursak benim” Ben 6gretmenle bir ekibim karari da
birlikte veririz. Su &gretmen tipinden de nefret ederim “ben etliye slitliiye
karismayayim, midir ne derse onu yapayim” bireyin kendini ifade etmesi
benim igin ¢ok ¢ok degerli, itiraz edin diyorum, aklima yatirin. Su k&gidi surdan
alip suraya koyallm mi, e madur séyledi koyalim degil, niye koyuyorum bir
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sorgulayin, niye kétiiyii bana anlatin sizin dediginizi yapalim. Ogretmen de
kendini her hafta ifade etme 6zgdrligd buldugu igin bence bu da bir etken (Y9).

Ziimre Baskanlari ile 6gretmenlerle zaman zaman toplanip fikirleri alinir. Ama
temel igleyis su benim zimre baskanlari whatsapp gurubum var.
Ogretmenlere, ziimrelere bir sey aktarmam gerektigi zaman oradan
duyuruyorum. Bizim blitiin 6gretmenlerimizin planlarinda ortak ziimre saati
tanimlanmistir. Matematikgiler icin haftada bir saat ortak saat vardir. Fizikgiler
icin ayni sekilde. Bir de ziimre bagkanlarimiz igin ayrica canli gériisme saati
var. Konya, Antalya, Kocaeli, Mersin bittn “...” okullari ziimre baskanlari ayni
saatte bulugsup online ¢alisma yaparlar. Ayrica bu ziimre saatlerinde benim
miidtir yardimeilarimin her birinin altinda bir ziimre vardir. Ornek veriyorum
“..” Ogretmene bagli matematik, fizik, kimya, biyoloji ziimreleri gibi. Onun
zlimre saatlerine mutlaka o da katilir. Yonetimin ziimrelere iletmek istedikleri,
zlimrelerin ybnetime iletmek istedikleri. Her hafta periyodik yapiliyor. Zaten
sizde gérdiiniiz burasi ¢ok acgik bir kapi. (...) Performans degerlendirmesi
yapiliyor. (...) Ogretmenler giiniinde mutlaka biiyiik bir otelin balo salonu
ayarlanir. Bir sanatgi getirtir. “...” hocanin bu tiir seyleri vardir mutlaka.
Hediyeler verilir. Ogretmenin miimkiin oldukca rahat edebilmesi igin biitiin
kosullar saglanir (Y10).

Ogretmenlerin yénetim siireglerine katilimi var. Sorun ¢ézerken de yeni bir sey
yapilacaksa da 6gretmenlere mutlaka hepsine degil ama liseden 10 6gretmen,
ilkokuldan 5 6gretmen ya da ilkokul, ortaokul, lise ayri boyle bir sey planliyoruz
fikri olan var mi? Bizde fikir alisverisi var. Burasi demokratik isleyen bir okul
(Y11).

Ydénetim siireglerine mimkiin oldugunca katmaya calisiyoruz. Kararlari asla
kendimiz almiyoruz. Onerileri alip bunlari dederlendirip tabi ki bizim bir (st
ybnetimimiz var ona sunuyoruz. Bazi karar alma siirec¢lerini kurum igerisinde
bitiyoruz bazilarinda ortak hareket edilecekse (st yénetimle yapiyoruz. (...)
360 derece gibi yapilan degerlendirme yok. Ama performans degerlendirme
ile ilgili kendilerini degerlendirmelerini istiyoruz. Birbirlerini degerlendirmelerini
istiyoruz (Y13).

Performans degerlendirmesi yapiliyor herkese. Ogrenciler degerlendiriyor
o6gretmenleri, idarecileri, hatta midirii ve personeli. Sonrasinda hocalarimizi
cagirtyoruz. Durum bdyle c¢ikti diye. Sonrasinda bir zarf veriyoruz
O6gretmenlere bizimle g¢alisacakmisiniz g¢alismayacakmisiniz kapali bir zarf
oluyor bu séyleyemecedi bir sey olursa diye yazmasi igin. (...) Anketi her sene
uyguluyoruz biz. Ogrenciler degerlendirme yapiyorlar. Yéneticiler 6§retmenleri
degerlendirmiyorlar (Y14).

Yénetim stireglerine 6gretmenler de katiliyor. (...) Performans degerlendirmesi
yapiyoruz. Anket uguluyoruz, 6grencilerin 6gretmenler hakkinda gérdslerini
aliyoruz. Seminer déneminde her égretmene yazilan geyleri okutuyoruz.
Yazilan olumsuz seyler varsa 6gretmene senin su su konularda séyle oldugun
dusundliyor diyoruz ya da senin su ybénlerini begeniyor égrenci. Olumsuz
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seyleri dlizeltmeye ybnelik ¢alismalar yapiyoruz. Hatta ¢ok hizli ders anlatan
bir 6gretmenimize daha yavas anlatmasi i¢in agzina kalem koyarak anlatarak,
calistirdik. Ama d&grenciler gittikten sonra yapiyoruz, isim almasak da
ogretmen O&grencinin yazisindan bile anlayabilir ¢lnkl kim oldugunu,
o6grenciye olumsuz bir sey yansitmasin diye (Y15).

Ybénetim sdrecglerine katilim ile ilgili burasi ¢ok buyik degil, temel lise,
kolejelerde olabilir. Yonetimle ilgili, okulla, &6grencilerle ilgili, iyilestirmeler
anlaminda 6gretmenlerimizin tabi ki, gértgleri alinabilir (Y16).

Haftada bir giin yénetim toplantisi oluyor. Aldigimiz kararlar direkt hocalara
soruluyor, fikirleri aliniyor. Bu sebeple kendilerini degerli hissediyorlar. Her
karar igin degil ¢linkii bazen kendi agilarindan diigltindiyorlar ama ¢ogunlukla
soruluyor. Sonugta burayi idare edenler onlar. Yapi taglari onlar, 6gretmenler
burayi ayakta tutan (Y17).

Ogretmenlerin yénetim siireglerine de katilmasi saglanir. Sene bagsi, sene
ortasindaki kurul toplantilarinda alinan kararlar geredi géreviendirilen
o6gretmenlerin tamaminin gérusd alinir. Her konu ile ilgili bir birim ve baskani
vardir, 6gretmen ve 6grenci vardir. Téren ekibi ya da okulda olabilecek blitiin
etkinlikle alakali bir birim de olabilir. Bu sene basinda belirlenir, gérevli
o6gretmenler ve sene iginde o gbrev gelince égretmenlerin bilgisi alinir.(...)
Performans degerlendirmesini, égrencilerimizin girdigi sinavlarin sonuglarina
bakarak performans degerlendirmesi yapiyoruz. Her 6gretmenin girdigi sinifin
dlzeyi farkli oldugu igin iyi sinifa giren 6gretmene bravo ya da koéti sinifa giren
dgretmene kétii sekilde degdil her sinifi kendi iginde degerlendiriyoruz. Ornedin
bir sinifin seviyesi dlisikse ama o sinifta matematik beklenilenin lstiinde ve
Tirkgce o sinifta asagidaysa Tirkce O6gretmeni sorgulanabilir. Tiirkge diger
siniflara gére zayif diye degil bu sinifta matematik beklenilenin Ustiindeyken
neden Tlirkge zayif ya da matematik 6gretmeni éddllendirilir ya da Tiirkge
égretmeni sorgulanir. Tam ters de olabilir. lyi bir gruptur, matematik, fen bilgisi
ve sosyal bilgilerin 95 ve iistii oldugu bir grupta Ingilizce veya Tiirkge
ortalamasi 80’lerdeyse bu da sorgulanabilir. Bir tarafta 45 Tiirkge alkislanirken
diger tarafta 85 Tiirkce alkislanmiyor (Y20).

Yénetim siireglerine de katiliyorlar. (...) Performans degerlendirmesini sene
sonunda girdigi siniflarla ilgili 6grencilerden ve velilerden bilgi aliyoruz. Zaten
sikdyet olursa hemen bize geliyor. Zaten idare olarak &gretmeni sirekli
gozetledigimiz igin, derse gelisi, dersten c¢ikisi, etiit saatlerinde kalmasi
bunlarin hepsi bizim gbzlemlerimiz arasinda oldugu igin biz kurum yetkilisine
bu yénde bir rapor iletiyoruz. Ogrencilerin performans dederlendirmelerini de
aldiktan sonra ona gére ogretmenler ile sézlesme yapiliyor veya yapilmiyor
(Y21).

Bazi yodneticilerin 6gretmenlerin baghligini saglamaya yodnelik uygulamalardan

motivasyon kategorisine iligkin gorusleri asagida belirtilmistir.
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Odiil sistemimiz var. Ozel okul ybénetmelijinde de geger ortaégretim
yénetmeliginde de gecer bu. Ustiin basari gésteren personelinize tesvik
yapmaniz gerekiyor. llgeye yaziyla onlara basari belgesi diizenletiyoruz. Ama
burada dedigim gibi tek basina bir sey basaran bir 6gretmen olmaz. Herkes
birbiri ile iletisim halinde zaten. (...) Ekstra bir licret yok ama ¢ok onure ederiz
o6gretmenimizi her yerde ve her kosulda (Y8).

Bilgi temelli yarismanin finali Moskova'da yapildi benim &grencilerim
biyolojiden katildilar diinya ikinciligi ve diinya dglnculigu aldilar. 11 tane de
altin madalya getirdiler. Normalde klasik bir miidiir térende ¢ocuklari kendisi
tebrik eder, ben 6yle degdilim, emek kimin? é6gretmenin... O 6gretmenin emedgi,
0 hazzi da o yagasin diye ben hep 6gretmene bu tir gbrevleri veriyorum,
o6gretmende tabi ki bu baglligi arttiriyor. Kliglik ama blylik bir nokta (Y9).

“..” hocanin bu tiir seyleri vardir mutlaka. Hediyeler verilir. Ogretmenin
mUiimkiin oldukga rahat edebilmesi igin bltiin kosullar saglanir. Ayni zamanda
akademik gelisimine de katki saglayacak imkanlari da ister. Bunlarla destekler
de burada verilir (Y10).

Sozli tesvik var. Bir basari varsa gerek toplantilarda, gerek bire bir, gerek
o6gretmenler odasinda, gerek direk sinifta takdir edilme var. Hem de net ve
acik sekilde sézli, yazili ve bazen Ucrete destek var (Y11).

Huzur olacak. Nasil bir 6grenci okula gelirken ayaklari geri geri gitmeyecekse
ben buglin okula gitmek istemiyorum anne demesini nasil engelliyorsak
buradaki égretmenlerimizin de ayni gsekilde olmasi buna baghdir. Calistigi
ortamda her seyden énce aidiyet cok énemlidir. Ben bugiin okula gidiyorum
ogretmenler ise gidiyoruz demeyiz okula gidiyoruz deriz. Dolayisiyla burada
¢ok hiyerargik bir diizen yoktur. Bizler lideriz ancak her zaman her geyi
konusabilecek, her tirli sikintida yanlarinda olabilecek veya bir ihtiyag
dogdugunda, bir istek dogdugunda kapidan c¢evirmeyiz biz 6gretmen
arkadaslarimizi. Dolayisiyla huzurlu ¢alismalarini énemseriz. Ogrenci her
yerde dgrencidir her yerde tabi ki 6grenci problemleri olabilir. Sikintilar olabilir.
Ancak ziimre brang birlikleri, yoneticilerle olan birlikleri, okulda gegirdikleri bog
saatleri, ¢ok ciddi rakamlarda derslere eglik etmez O&gretmenlerimiz.
Dolayisiyla 2 saat derse giriyorsa 1 saat arkadagiyla sohbet edip ¢alismalarini
yapabilecegdi alanlara sahiptirler (Y12).

Oyle bir gabamiz yok zaten onlar tercih ediyorlar. Anlasildiginiz bir yer varsa,
ayaklariniz geri geri gitmiyorsa burada glizel bir ortam oldugu igin kendini rahat
hissettikleri igin diyebiliriz. Baska kolejlerden gelen arkadaglarimiz var. Baska
yerleri bilmeyen arkadaslarimiz var, niye bunu sorun yapiyor bilemiyoruz
dedikleri oluyor ¢linkli biraz 6nce bahsettigim gibi aksam 7-8e kadar ya da bir
anda toplanti. Bizde her sey sistemlidir. Bir hafta éncesinde o6gretmenler
odasinda asilidir (Y14).

Hepsi ¢ok yakin arkadagim. Arkadaglik iliskisimiz var. Gériismeye gittiklerinde
olumlu dénit aldiklarinda ¢ok memnun oluyorlar. Hepimiz insaniz sonugta,
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hepimizin évilmeye ihtiyaci var, Hocam ¢ok iyiydin bu sene dedigin an zaten
is bitmis oluyor ya da hocam biraz aksakliklar mi oldu dediginiz zaman kurumla
ilgili biraz hayal kirikligi yasiyor agikcasi. Clinki insanda su korku oluyo acaba
devam edecekler mi bitecek mi bu sene? Ozel sektér sonugta (Y17).

Ogretmenimizin ayaklarinin geriye gitmemesi dedigim olay burada yine ortaya
cikiyor. Ogretmenin burada giivenmesi lazim. Ben &gretmenimden bir sey
istedigim zaman, acaba bunu istedi ama benim bagima bir sey gelebilir mi,
diustincesi olmamasi lazim. Benim buna gbre hareket etmemem lazim. Biz
burada ¢linki aile ortami olup birlikte hareket etmeliyiz ki 6grencilerimiz de
bunu gdérerek hareket etmesi gerekir. O yizden en basta gliven,
6gretmenimizin burada olmasi veya baghlihgini saglamaktaki o6ncelik
gltvendir. Ben calistigim arkadaglara glvenmek zorundayim. Gilvenmek
isterim. Onlar da aynen bana (Y19).

Ogretmenlerin rahat ve 6zgiir olduklarini hissetmeleri gerekiyor. Giivende
oldugunu hissetmeleri gerekiyor. Fiziki imkanlari okulumuzun imkéanlari
Olglisiinde en iyisini vermemiz gerekiyor (Y22).

Uygulamalarin adil ve egit olmasi 6nemli. Daha yetenekli 6gretmene bir sey
vererek degil de onu tek olarak cagirip ona hissettiriyoruz. Burayi evi gibi
yuvasi gibi gériiyorlar. (...) Ogretmen okula moralli gelip gitmeli. Bunu idare
olarak kurucu ve ben derslerin adil dagitilarak, Ucretlerini zamaninda 12 ay
vererek sagliyoruz. Ogretmenlerin kendini garantide gérmesi gerekiyor. Cok
acil izin ihtiyaci oldugunda 6zel kurumlardan izin almak ¢ok zordur. Biz insani
olarak onu da veriyoruz. Baska bir okulda bir hocamizin babasi vefat etmis bir
glin zorla vermigler. Biz burada bir hafta, on glin izin veriyoruz (Y23).

Arastirmanin Besinci Alt Problemine iligkin Bulgular

Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi silirecinde karsilasilan/
karsilasilabilecek sorunlara iligkin gorusleri. Okul yoneticilerinin yetenek
yonetimi uygulamalarinda ortaya c¢ikan/gikabilecek sorunlara iligkin goruslerini
belirleyebilmek amaci ile gérusme formunda yer alan dokuzuncu soru “Okulunuzda
yetenek ydnetimi uygulamalarinda karsilastiginiz/ karsilasabileceginiz sorunlar
nelerdir?” seklindedir. Aragtirmaya katilan lise yoneticilerinin gorusleri Tablo 14’de

belirtilmistir.
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Tablo 14.

Yetenek Yénetimi Siirecinde Karsilasilan/Karsilasilabilecek Sorunlara liskin

Goérigler
Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Segim Yetenegin Dogru Tespiti Y1, Y4, Y6, Y7, Y8, Y9, Y11, Y13, Y14, 16
Y15, Y17, Y18, Y19, Y20, Y22, Y23
Catisma Amag Y1, Y6, Y8, Y9, Y11, Y12, Y13, Y15, 9
Y20
Ogretmen Okulun Konumu Y1 1
Sirkiilasyonu Okul Sayisi Y15 1
Ucret Y3, Y15, Y16, Y21 4
Sorumluluk Y2,Y3,Y9, Y16, Y18 5
iletisim Y2, Y19, Y22, Y23 4
Duraganlik Y4, Y8 2
Okul Tercihi Y16 1
Zorunlu Haller Y2,Y20, Y21, Y22,Y23 5

Tablo 14 incelendiginde yoneticilerin yetenek ydnetimi uygulamalarinda

karsilasilan/karsilasilabilecek sorunlari segim, catisma ve dgretmen sirkllasyonu

kategorilerinde degerlendirdikleri gorulmektedir. Sec¢im kategorisinde yetenegin

dogru tespiti (n=16); catisma kategorisinde amag¢ (n=9); 6gretmen sirkilasyonu

kategorisinde okulun konumu (n=1), okul sayisi (n=1), tcret (n=4), sorumluluk (n=5),

iletisim (n=4), duraganlik (n=2), okul tercihi (n=1), zorunlu haller (n=5) ifadeleri 6ne

¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi yoneticilerin yetenek yonetimi strecinde

karsilastigi veya karsilasabilecegi sorunlardan secim kategorisine iligkin goérusleri

asagida belirtilmistir.

En blyiik sorunumuz, yanilma payimiz var. Yetenekli bir égretmen diye

alirsiniz veya tersi de olabilir yeteneksiz gériirtiz, yeteneklidir, dyle de oluyor

(Y1).

Yetenegdi dogru tespit edemedigimiz olmustur mutlaka (Y4).

Mutlaka ¢ok ince eleklerden, slizgeclerden geciriyorsunuz dedigim gibi yazili
sinav, milakat ders anlatimi ama her zaman bir hata payi olabiliyor yani sizin
¢ok c¢ok iyi gibi degerlendirdiginiz bir &gretmen sonra yil igerisinde
beklentilerinize istediginiz gibi karsilik veremeyebiliyor (Y6).
Yetenegdi dogru tespit edemeyebiliriz (Y7).
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Secerken ¢ok génlilden inandim ben evet bu égretmene deyip de ondan sonra
¢ok pisman oldugunuz érneklerle karsilasabiliyorsunuz. Cok nadir de olsa
béyle oluyor (Y8).

Tabi ki yetenegdi dogru tespit edemedigimiz olabiliyor ya da kigi kendini ¢ok iyi
pazarlayabiliyor. O an ¢ok dogru gelebiliyor ya da ben bunlari yaparim hocam
diyor ama olmuyor (Y9).

Biraz zayif gériindyor bir sans verelim dediginiz bir 6gretmen sizi yil igerisinde
¢ok gsasirtabiliyor. Eger meslege yeni bagladigi yillarda bu tarz idari
gérismelerde biraz pasif kalabiliyor. Nedir kendini anlatirken ya da dogru
aktarmak kisminda ama idareci tecribeli bir idareci ise ona o gérevi
verdiginizde inanilmaz sagkinliklar yaratabiliyor. Yetenedi dogru tespit
edilememig olabilir. Saglam is yapar dediginiz 6gretmenler de sizi gok blyiik
hayal kirikligina ugratabilir (Y11).

Mesela ne olsa yaparim diyen bir 6gretmen olabiliyor. Biz diyoruz ki
“Kanada’ya gideceksin.” Gidemem diyor mesela ya da MUN calistiracak MUN
biliyor musun diyorsun evet evet biliyorum toplantilarina katildim diyor. Bir
bakiyorsun miinazara hig¢ ¢alistirmamis olabiliyor. Onlari gérebilmek gerekiyor
tedbiri zamaninda alabilmek gerekiyor. Onun iginde idarecinin aslinda o tir
konulara da hakim olmasi gerekiyor (Y13).

Bazi 6gretmenlerin hos bir tabir olmayacak ama kendini pazarlama sekilleri
¢ok iyi olabiliyor. Tozpembe seyler cizebiliyor. Umutla aliyorsunuz o insanlari
ama elinizde patliyor. ilk yazililardan sonra farkediyorsunuz. Birinci dénemin
ceyregdinde diyelim. Ondan sonra ne yapiyorsunuz. Higbir 6gretmeni yari yolda
birakmak olmuyor ama kangren olduysa veli, 6grenci tepki gésteriyorsa ya da
buranin  kiltiriine uyum saglayamayacak bir 6gretmen oldugunu
farkediyorsaniz uzaklastiriyoruz. 2. bir 6gretmen getirebiliyoruz (Y14).

Yetenedi dogru tespit edemedigimiz oldu. Ogrenciler sever diye aldiginiz ama
aktarim esnasinda yapamayan égretmenler olabiliyor. Bazen bu yagtan yasa,
gruptan gruba degisiyor. Onu dogru yapamazsa sonugta égrencinin memnun
olmasi gerekiyor. Bunu yapamayan &gretmenler olabiliyor, bazen bunda
yanilabiliyoruz (Y15).

Kisilik agisindan gok fazla sorun yasamiyoruz. lletisim becerisinde de gogu
hocamiz yetenekli. Ama bazen yanlis referanslar dogrultusunda alinmig
égretmenler olabiliyor. Ornedin hocam ¢ok iyiydi ¢ok verim aldik denilen bir
6gretmen igin seviye farkliliklarindan sorun olabiliyor. Sonugta buradaki bir
ogrenciyle Kecibren'deki veya Batikent'teki 6grencilerin seviyesi bir degil.
Oradaki aileler biraz daha ¢gocugun temeline 6nem veriyor. Ama burada ¢ocuk
6zel okula gittigi icin genelde Universiteyi kazanir modundalar. Burada gergek
anlamda verim aldigimiz hoca oralara qittigi zaman ¢ocuga yetemiyebiliyor
hem iletisim hem de akademik diizey agisindan bazen o sorunlari yasiyoruz
(Y17).

119



Yetenekli diye dlsiindp aliyoruz, dersini dinliyoruz, veya 6gretmen buraya igi
almaya ¢ok hevesli geliyor anlasiyoruz gériigtiyoruz, 40 saat ders tamam mi,
tamam diyor... Sene igerisinde dersleri vermeye basladigimiz da ‘ben niye 40
saat giriyorum?’ diyor ama sen &6yle anlagtin, bana burada veryansin eden
6gretmenler oluyor. Onun igin keske elimizde bir yalan makinesi olsa da 6yle
se¢sek (Y18)

En basta biz yetenekli olarak ise aldigimizi digiindigimiiz égretmenlerden
bazen beklentilerimizi  karsilamadigini  géririiz veya Ornegin  etiit
calismalarinda yardimci olabilecek veya daha az ders saati girebilecek
o6gretmen olur. Onlardan da beklentilerimizin (zerinde performans gérebiliriz.
Boéyle durumlarla karsilastigimizda bizdeki &éncelik 6gretmenin igine son
vermekten ziyade &gretmenimizin kendisini daha ¢ok gelistirme, alaninda iyi
olmasi igin genel itibariyle destek oluruz (Y19).

Ogretmenin mezun oldudu okula bakiyorsun tamam diyorsun egitim
fakiiltesinden mezun olmus tamam diyorsun. Ama sinifla ilgili gercekten
sahaya soktugumuzda ¢ok sasirdigimiz 6gretmenlerimiz oldu. Tam tersi de
oldu, hi¢ adi sani duyulmamis bir okuldan gelmis egitim fakliltesiyle alakasi
yok ama kisi kendisini ¢ok iyi gelistirmis. [s ahlaki giizel. Yan yana
koydugunuzda &6teki daha siritiyor (Y20).

Bazi ana derslerde o6gretmen arkadasimizin yliksek lisans yaptigi halde
konusuna ve sinifa yeteri kadar hdkim olamadigini gériyoruz (Y22).

Yetenekli égretmen bulma konusunda sikintimiz var. Ama burada tutma
konusunda sikintimiz yok. Buraya gelen 6gretmen ayrilmak istemiyor. Bizim
yolumuzu ayirdigimiz 6gretmenler oluyor. Bazi &gretmenleri sinava ders
anlatimini sokup aliyorsunuz ama zaman iginda o &gretmen ya rehavete
kapiliyor ya sinif yénetimi konusunda 6grencilerle iletisim konusunda sorunlar
yasiyor ve bir miiddet sonunda kuruma zarar veriyor. llk geldigim yilda bunu
gordim. Bu 6gretmeni se¢mede sikinti oldugu igin olabilir. Tam anlasilamamig
olabilir (Y23).

Bazi yoneticilerin yetenek yodnetimi surecinde karsilastigi veya karsilasabilecegi

sorunlardan ¢atisma kategorisine iligkin gorusleri asagida belirtilmistir.

Amag catismamiz da oluyor, bazen &gretmen (izerine diseni yapmiyor,
uyariyoruz. Bakiyorsun ki sizin beklentileriniz farkli, égretmenin ki farkl,
catisiyoruz o zaman (Y1).

Bakiyorsunuz bugiin en isim yapmis kurumlar sene sonu geldiginde
ogretmenle yollarini ayirabiliyor, her kurumun beklentileri var karsilikli o
beklentilerin uyusup uyusmammasiyla alakali bir durum yoksa O6ziine
baktiginiz zaman A okulunun gbénderdigi 6gretmeni B okulu aliyor, B okulunun
génderdigini C okulu aliyor yani 6gretmenler aslinda sdrekli sirkiilasyon
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icerisinde demek ki bu 6gretmen her yerde ¢aligabiliyorsa kétii degil ama iste
kurumda karsilikli beklentilerin uyusup uyugsmamasi diye disdnidyorum (Y6).

Birey kurum amag catismasi olabiliyor. Ama gbyle bir sistem etik degil, olsa
dahi dénemin sonunu beklememiz gerekir. Sorunlari minimuma indirmek igin
cabaya devam ama ne 6gretmeni yari yolda birakmak ne 6grenciyi yari yolda
birakmak etik degildir. Yoksa dedigim gibi giinde 15 tane bagvuru geliyor.
Mutlaka gbnderip yenisini alirsiniz ama bu etik degil bu saygisizliktir. Bizim
isimiz 10 giin ¢aligtir 20 giin sonra ¢ikar, dénemlik haziranda karne verirsiniz
eylilde bagslar. Eylilde sézlesmesini imzaladiginiz 6gretmene subat ayinda
bye bye derseniz o insanin en az 6 ay vebalini de lstinlzde tagiyorsunuz.
Dolayisiyla sorunu énce ¢ézmeye calismak artik en son ¢are gergekten artik
kopmussa yollari zamaninda ayirmak. Onu da magdur etmemek. Hatta ben
burdan ayirdigimiz égretmenlere is buldugumu da ¢ok iyi biliyorum. s bulup
Oyle gbénderdigimiz de oluyor. Bu okulun ruhuna uygun olmayabilir ama bir
baska okulda gergekten kendini gergeklestirebilir (Y8).

Kurumun amaci nedir dogru egitim vermek ama gelen bireyin temel amaci
nedir ‘ben matemetigimi anlatir ¢ikarim’ ¢ikamaz, o mantik dogru degil.
Yasadigimiz en bliyiik sikinti bu olabilir (Y9).

Birey kurum amag catismasi da olabilir. Bakig acgilari degisebiliyor (Y11).

Amag ¢atismasi olabilir. Ben okuldan ne bekliyorum, okul benden ne bekliyor
(Y12)?

Birey kurum gatigmasi, yeteneklerinin ¢ikartiimasinda beklentiyi karsilamazsa
olabiliyor. Nadir de olsa olabiliyor (Y13).

Kurum- birey amag¢ c¢atismasi konusunda, biz en bastan &grtemenle
gorigtirken anlatiyoruz ama mutlaka tabi sorunlar yasanabiliyor (Y15).

Ogretmen-Kurum amag catismasi illaki oluyor. Her noktada oluyor. Ders
saatinden tutun maas beklentisi, izin beklentisi, mesainde olabiliyor. Her tiirlii
catisma olabiliyor (Y20).

Bazi yoneticilerin yetenek yodnetimi surecinde karsilastigi veya karsilasabilecegi
sorunlardan o6gretmen sirkilasyonu kategorisine iliskin gorUgleri asagida
belirtilmigtir.
Okulumuzda 6gretmen sirkiilasyonu g¢ok oluyor. Ogretmenin tercihiyle ilgili,
sirkllasyondaki en blylik sebep yerimiz, burasi ¢ok giivenli, i¢ agici bir yer
degil. Beni calismaya cagirdiklari zaman &niinden belki 4-5 defa gectim

burada okul yoktur diyorum tabela var ama yanlis gériyorum ben diye
disindim. Yetenekli 6gretmen bu muhitte bulmak zor, Cankaya’dan
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Mamak’dan buluyoruz o da evine ters oluyor. Onun igin onu burada hos
tutmaya calisiyoruz (Y1).

Sadece 6gretmeni yetenekli diye alirsin ama égretmen diger sorumluluklarini
vaktinde yerine getirmedigi takdirde basarisiz unvanini alir. (...) iletisim sorunu
olabilir. Bagta sbylemigtiniz ya 6gretmenin diksiyonu, konusmasi, kullandigi
kelimeler, sectigi kelimler, hitap ettigi kelimeler o kadar 6nemli ki. Burasi bir
6zel kurum. Veliler yikli bir lcret 6dedikten sonra buraya geliyorlar.
Cocuklarina en ufak bir sey séylensin istemiyorlar. O ylizden &gretmenin
iletisim becerisi benim énemli gérdiiklerimden bir tanesi. Cok yetenekli olur
ama oOgrenciyle dogru diyalog kuramaz. Bu da bizim karsilastigimiz bir sorun
olarak degerlendirilebilir. (...) Ogretmen sirkiilasyonu yok denecek kadar az.
Degismeler 6gretmenin esi atanmigtir, sehir disina gitmek zorunda olmustur,
emekli olmustur. Saglik alaninda genellikle emekli hoca segenegdi oluyor
genellikle. Kiiltir derslerindeki hocalarimizin hepsi geng ama ya da birkag tane
emekli olmus kitap yazan tecriibesinden faydalanmak istedigimiz hocalarimiz
vardi. Biz artik yorulduk dediler genclere birakalim dediler (Y2).

Hic karsilasmadim genelde para noktasinda sikinti oluyor. (...) Mesela 2 yil
6nce cok iyi bir fizik 6gretmenimiz vardi ama kendisinin 6zel dersleri oldugu
icin kurul toplantisina gelmiyordu, bu noktalarda sikinti yasiyoruz genelde
sonra tabi zamanla astik bunlari. Buraya geldiklerinde ilk “6zel dersinizi bizim
icin heba eder misiniz’diyorum ben mesela. Bunun haricinde gergekten
akademik bazda bir sikintisi yok blitlin sorulari dogru cevapliyor ama bir kag
soruyla pedagojik performansini &lgemiyorsunuz, sinif yénetiminde sorun
olabiliyor ya da farkli sikintilari olabiliyor, okula ge¢ kalma, nébetine ge¢ kalma
ya da nbbete uymama, sinif defterini imzalamama gibi sorunlarla
karsilagsabiliyoruz. Bunlari iyi tespit etmek lazim. Belki en az 3 gbériisme
yapmak lazim, dogru sorulari ybénlendirmek lazim, belki bir sire ¢alismall,
deneme siiresi olarak, bilemiyorsunuz (Y3).

Yetenek gelisimini saglamaya calisiyoruz derken, herkesten ayni gelismeyi
beklersiniz de olmadigi zaman hayal kirikligi olur neticede herkesin gelisme
yetenegi veya belirli bir diizeye erismek igin sarf edecedi gayret farkli olabilir.
Dolayisiyla kendisini gelistirmek igin gayret sarf ediyor mu, sarf ettigi gayret o
okulun genel politikalarinda ya da okulun imajinda gézle goriiliir bariz bir sikinti
yaratiyor mu yaratmiyor mu buna bakmak lazim. Onun disinda, a Kisisi ¢ok
glizel performans gdsterdi tabi ki onu takdir edeceksiniz ama onun yaninda
Otekini de kendini giizel gelistirdi bi sen yapamadin demeyeceksiniz (Y4).

Ogretmen aslinda yetenedi var, gelisir ama artik burada géreve basladiktan
sonra kapatiyorsa kendini banane, bana dokunmayan yilan bin yasasin tarzina
giriyorsa artik ona ulasamiyorsunuz. Ne yaparsaniz yapin ulasamiyorsunuz.
O birazcikta kisinin kendiyle de ilgili saniyorum. Ona ulagsamiyorsunuz ve
calisamiyorsunuz bir sene sonra (Y8).

Nbébet okullarda ¢ok kiymetli, dersanede nébet tutmayan dgretmenler buraya
gelince nébet tutmak istemiyor ama ¢ocugun bir yeri Kirilsa birinci dereceden
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mesuliyet sana ait. Ogretmen bu isi yokusa siiriiyorsa artik bu kendi sorunu
(Y9).

Ogretmen sirkiilasyonu 6zel okullarda son dénemlerde fazlalasti. Okul sayisi
artti. Bu bélgede ¢ok ¢ok fazla. Ister istemez giiniimiizde gec¢im derdi de
oldugu igin 6gretmen de kurum da kendince hakl. (...) Okullar arasinda nakil
olabiliyor 6gretmen. Daha yliksek (icret aliyor baska bir kurumdan. O kalsin
diye ben onun lcretini ylkseltemem. Burada 50-60 Kkigilik bir égretmen
kadrosu var. Gidiyor o zaman, yerine bir sekilde égretmen bulunuyor (Y15).

Daha fazla (licret veren bir yer varsa oraya ya da Milli Egitime de gitmek
isteyebilir. Bizde yetenekli 6gretmenimizi elimizde tutmak isteriz. Clnki onun
basarisi hepimizin basarisi olacak. (...) Ogretmen yetenekli ama derse geg
geliyor. Sabah dersine 5 dakika 10 dakika ge¢ geliyor. Aligkanlik haline
geldiyse &6grencinin géziinde olumsuz oluyor, velisine gidip 6gretmen ge¢
kaliyor diyor. Sik sik izin almak istiyorsa ders aksiyor. Yetenekli 6gretmen ama
dersin aksamasina sebep oluyor. Bdyle sorunlar yasayabiliyoruz. O zaman
yetenek bir yerde kaliyor. (...) Yetenkli égretmen ben burada kendimi
ispatladim diye daha bir (st kuruma gitmek isteyebilir (Y16).

Ogretmen o kadar giizel hazirlanip siislenip piislenip gelmis ki ama okul bi
basliyor o 6gretmenden eser yok. Clinkl rahatti zamani vardi, kenidini motive
edecek bir durumu vardi ama is basladigi zaman, yogunlagtigi zaman,
kendime ayiracak zamanim yok, makyaj yapamadim, kiyafetimi (itiileyemedim
ya da yikayamadim diyen 6gretmenler bile var. Biz 6nliik giymeyi zorunlu hale
getiriyoruz, onligimu yikayamadim diyen 6gretmen de oluyor. Bunlari isin
icinden ¢ekip cikartabilmek gergekten zor (Y18).

Ama iletisim becerileri, 6grenci ile diyalog, davranis tutumlar, bu danisman
o6gretmen egliginde asacagimiz sorunlar olarak goérdiik ve bundan sonraki
strecte bir danisman édretmenle hareket etme karari aldik. Oyle ¢bzecegiz.
Bu zamana kadar nasil ¢bziiyorduk, danisman 6gretmenligi biz yapiyorduk.
Tabi ki hepimiz insaniz, hepimiz dért dortliik degiliz. Bizim de eksiklerimiz
vardir ama biz de hem idarecilik vasfi hem de 6gretmenlik tecriibelerimizle
ogretmenlerimize aktarabilecegimiz ne varsa onu aktaririz. Ayrica rehberlik
servisinden bu konuda yardimci olmasini isteriz. Hem onun esliginde hem de
kendi tecriibelerimize dayanarak yol gbstermeye caligiriz. Ama artik bunu
daha akademik bir sekilde, daha bilingli bir sekilde yapmak igin
danismanégretmen egliginde olmasi karari aldik (Y19).

Burasi bayan hocalarin fazla oldugu bir kurum. ister istemez hamilelikten
dolayi ya da es nakil durumundan dolayi sikintilarimiz oluyor. Anlasamayip ya
da bizle anlagsamayip sirklilasyon oldugu oluyor ama akin akin degil. Zaruri
durumlardan kaynakli oluyor (Y20).

Calistigim sireg ile aldigim lcret uymuyor diyen ¢ok az da olsa Ggretmen
oluyor. (...) Ogretmen sirkilasyonu es durumu vs. olmadigi slrece
o6gretmenlerimiz ayrilmiyor. Gegen sene Milli Egitim Bakanhginin agtigi bir
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sinav vardi. 10 yil 6zel okullarda ¢alisanlari kadroya gecgirme. Bizden 6-8 tane
ogretmen o arada gitti. Miilakata girip kazandilar. Bunun disinda zaruri bir hal
olmadigi stirece ayrilma olmuyor (Y21).

Ogrencinin diizeyine inemedigini ya ¢ok yiiksekte ya da ¢ok algakta kaliyor
onun igin sik sik 6gretmenlere surada su eksikliginiz var diyoruz. Yiiksek lisans
yapmis olmasina ragmen égrenci seviyesinde olamiyor. Ama her defasinda
en 6nemli olay égrenci kriteri. Cocuklarla sik sik konuguyorum. Ogretmen
arkadasimla isim vermeden paylasiyorum. Surada &grencilerin sikintisi var.
(...) En ¢ok sikinti yasadigimiz olay égretmenimin KPSS sinavindan dolayi
atamasinin yapilmasi o beni giic durumda birakiyor. Ozellikle dénem iginde
o6gretmen degistirmek o kurum igin arti bir deger degildir. Ama zaman zaman
ogretmenlerimin atamasi oluyor bu da dénem igerisine denk geliyor. Dénem
icerisine denk gelincede ¢ocuk 6gretmenine alismig, alistiktan sonra yeniden
farkli 6gretmen getirip 6niine koymak c¢ocugun yaklasik 1 ay dersten
kopmasina sebep oluyor. Aslinda sézlesmeye gbre engel olabiliim ama
ogretmenimin gelecegi s6z konusu. Her 6gretmen Milli Egitimde gbrev almak
ister, istikbaliyle oynamak dogru degil (Y22).

Bazi 6gretmenleri sinava ders anlatimini sokup aliyorsunuz ama zaman iginda
o 6gretmen ya rehavete kapiliyor ya sinif yénetimi konusunda 6grencilerle
iletisim konusunda sorunlar yasiyor ve bir middet sonunda kuruma zarar
veriyor. ilk geldigim yilda bunu gérdiim. Bu 6Jretmeni secmede sikinti oldugu
icin olabilir. Tam anlasilamamig olabilir. (...) Sirkllasyon sundan
kaynaklaniyor, devlete atanmasi olabiliyor veya taginma durumu olabiliyor.
Onun diginda sorun olmuyor (Y23).

Arastirmanin Altinci Alt Problemine iligkin Bulgular

Okul yoneticilerinin yetenek yonetimi slirecini basariyla siirdiirmek ve
sureci gelistirmek igcin alinabilecek onlemlere iligkin gorusleri. Okul
yoneticilerinin yetenek ydnetimi sdrecini basariyla surdirmek ve sdreci
gelistirebilmek icin yapilabilecek uygulamalara iliskin goruslerini belirleyebilmek
amaci ile gérusme formunda yer alan son soru “Okulunuzda uygulanan yetenek
yonetimi slrecini basariyla surdirmek ve/veya slreci geligtirmek icin ne gibi
Onlemler alinabilir?” seklindedir. Arastirmaya katilan lise yoneticilerinin gorusleri
Tablo 15’de belirtilmistir.
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Tablo 15.

Basariyla Uygulanabilecek Yetenek Yénetimi Siirecine fliskin Gériisler

Kategoriler Kodlar Katilimcilar n
Ucret Yiiksek Ucret/Ikramiye Y1,Y2,Y9, Y10, Y15, Y16, Y17 11
Y19, Y20, Y22, Y23
iklim Huzurlu Ortam/iletisim Y11, Y15, Y17, Y19 4
Calisma Kosullari/Saatleri Y3, Y9, Y11, Y16, Y19 5
Fiziki imkanlar Y2, Y10, Y19 3
Esitlik ve Adalet Y11, Y12,Y23 3
Yonetim Yoénetimsel Zorluklar Y1 1
Egitim Gelisimi Desteklemek Y2,Y3,Y8, Y11, Y14, Y16, Y17 12
Y19, Y20, Y21, Y22, Y23
Yéneticiler igin Egitim Y13 1
Motivasyon Takdir Y2, Y11 2
Yoéntem Aile Y7 1
MEB 6gretmen secgimi Y3 1
Yeni kurumlar Y5 1
Yontemlerin Secme Y7,Y8,Y18 3

lyilestirilmesi

Tablo 15 incelendiginde yoneticilerin yetenek yonetimi surecini basariyla
surdurmek ve sureci gelistirebilmek igin alinabilecek dnlemleri Ucret, iklim, yonetim,
egitim, motivasyon, yontem ve yontemlerin iyilestirimesi kategorilerinde
degerlendirdikleri gérilmektedir. Ucret kategorisinde yiksek tcret/ikramiye (n=11);
iklim kategorisinde huzurlu ortam/iletisim (n=4), calisma kosullari/saatleri (n=5),
fiziki imkanlar (n=3), esitlik ve adalet (n=3); yonetim kategorisinde yonetimsel
zorluklar (n=1), egitim kategorisinde gelisimi desteklemek (n=12), yoneticiler igin
egitim (n=1); motivasyon kategorisinde takdir (n=1); yontem kategorisinde aile
(n=1), MEB 06gretmen sec¢imi (n=1), yeni kurumlar (n=1); yontemlerin iyilestiriimesi
kategorisinde segme (n=3) ifadeleri 6ne ¢ikan kodlar arasinda yer almaktadir. Bazi
yoneticilerin yetenek yonetimi surecini basariyla surdirmek ve sureci gelistirmek igin
Ucret kategorisine iligkin gorusleri asagida belirtilmistir.

Ogretmeni bir kere ekonomik yénden diisiiniiyorum ¢iinkii 6gretmen derse
girdigi zaman ekonomik kaygisinin olmamasi lazim ders anlatirken “ben yarin

su borcumu nasil édeyecegim” diye diiglinmeyecek O6gretmen, anlatirken
verimli olamaz (Y1).
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Eger 6gretmeni kaybetmek istemiyorsam iki kurum arasinda kaldiysa tabi ki
licret politikasi bir avantajdir. Burasi bir 6zel kurum. Odgrencisinden
ogretmenine herkes igin tabi ki de 6ncelikli olan seylerden bir tanesi lcrettir.
Ogretmen yetenedini motive edecek en énemli etkenlerden bir tanesi iicrettir
(Y2).

Ozel sektériin vazgegilmezi para. Elbette ki huzur her zaman 6n plandadir,
ogretmen de bunu biliyor. Daha yetenekli 6gretmeni hem akademik hem insani
ybnl 6n planda olan 6gretmeni almak igin ekonomiyi biraz zorlamak gerekiyor.
Ama burasi koca bir kurum, her 6gretmene 100lira zam yapmak 8500
6gretmen carpi 100 lira demek.(...) Ekonomik kaygilar yerine egitim slrecinin
kaygilarini tasirsak ¢ok daha dogru yol alacagiz, bunu burasi igin degil,
Tiirkiye'deki ézel okul kimligi olan kurumlar igin séyliiyorum. Insanlar higbir
okul sahibinin mali degil, siz sadece kisinin hizmetini satin aliyorsunuz, veli igin
de gecerli bu kurucu igin de gegerli bu. Bedelini de layikiyla 6derlerse, Allah
bol kazang nasip etsin derim o zaman (Y9).

Insanlar memnun etmek zor ama biraz daha az ¢alistirip biraz daha ¢ok para
verirseniz herkes sizi tercih etmek ister (Y10).

Maddelersek eger ilk basta 6gretmeni ekonomik olarak tatmin etmek gerekir
(Y15).

Daha iyi licret olabilir (Y16).

En blyik sey maddi anlamda olabilir. Belirli branslarda yigilma oldugu igin
taban dcret aliyorlar ya da ingilizce veya rehber 6gretmen branglarinda
o6gretmenler genelde devlete atandigi igin bulmak ¢ok zor oluyor. Bu
branslardaki &gretmenlerin istedigi ¢ok yiiksek fiyatlar olabiliyor. Yliksek
ticretler verildigi takdirde kalir (Y17).

Yénetim kadrosu yetenekli 6gretmeni tutmak icin maddi yénden tatmin etmesi
gerekir (Y19).

Dogum giinleri burada kutlanir. Onun disinda belki imkanlar dahilinde yaz tatili
masraflarinin  karsilanmasi ya da tatil ybrelerine gittiklerinde oradaki
masraflarin karsilanmasi ya da bayramlarda ekstra ikramiyelerin verilmesi
olabilir (Y20).

Daha yetenekli 6gretmeni cekmek igin, mutlu 6gretmen disarida anlatiyor.
Maasimi zamaninda aliyorum, falanca 6gretmen 1800 TL aliyor ama ben 2000
TL aliyorum. 100-200 lira bile arti olabiliyor (Y22).

Ogretmenlerin en bliyiik istedi maddi konularla. Diizenli maas artigi yapilabilir
ve durumlari iyilestirilebilir (Y23).
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Bazi yoOneticilerin yetenek yonetimi surecini basariyla surdirmek ve sureci

gelistirmek icin iklim kategorisine iligkin gorugleri agagida belirtilmigtir.

Mesela fizik alaninda &gretmen laboratuvarda degisiklikler istiyor. Aletler
lazimsa onlar listelenir, okul temin eder. Beden egitimi i¢in de gecerli (Y2).

Ogretmenlerin ¢alisma kosullari iyilestiriimeli, égretmenler birer is¢i olarak
gériilmemeli ¢ok degerliler gergekten, gocuklarimiza emek veriyorlar. lyi
standartlari olmali, bizler elimizden geldigince yapiyoruz ama 6zel sektor biraz
daha sémliriici bir sektér. Bence devletin tesvik etmesi gerekiyor. Devlet
elemeden gecirerek yetenekli 6gretmenleri bizim kurumumuza sevk edebilir,
cogumuz kendimiz bulmak zorunda kaliyoruz 6gretmenleri. Devlet énlem
alabilir, 6zellikle 6zel okullardaki 6gretmenlerin sartlarini iyilestirebilir. Mesela
devlet égretmeni sabah 9, égleden sonra 3:30 tam giin egitimde, en fazla
16:30 toplanti varsa ama biz Oyle degiliz, slrekli basariyr arttirmamiz
gerekiyor, veliyi memnun etmemiz gerekiyor, ders ¢ikisi etlitler koyuyoruz, e
6gretmen yoruluyor ekstralarla (Y3).

Ogretmene édretmen gibi davranilirsa, insan gibi davranilirsa, ¢alisan birey
olmak yerine hakikaten bu slreci ybneten kisi gobziyle bakilirsa, siz
gcocugunuzu teslim ediyorsunuz, en degerlimizi 6gretmene teslim ediyoruz
onun da hakkini verirsek edger, kendini gelistirmesi kaginilmaz oluyor.
Sundugunuz imkanlar, niteligi arttikgca 6gretmen de onu birakmamak adina
kendi niteligini artiracaktir (Y9).

Ogretmen g¢ocuga dokiiman daditmak ister de fotokopi ¢ektiremezse o onun
icin bir zuliimdiir, 6gretmen siniftaki projeksiyondan bir sey géstermek ister
orada internet ¢ekmezse zuliimdiir. Ogretmenin ugrasmamasi gerekiyor.
Onun igin hemen hemen yarisinda tablet var kurum tarafindan verilmis. Diger
yarisinda da laptoplar var. Teknoloji yenilendikge yenileniyor. Her 6gretmenin
bir bilgisayari var. Diger kurumlarda bunu gérmedim. Sinifa bir tane koyuyorlar
onu da ¢ocuklar bozuyor vs. Devlet okullarinda ¢ok zor, kangren birgok gey.
Orada biz dinlenilmedigimiz igcin ben bu yasta emeklilik istedim. Cok basit
¢6zlimler var ama koltuklar politika ile el degistirdigi icin bu ¢bziimlere
maalesef gidilemiyor (Y10).

Ogretmenlere 6zgiir calisabilecekleri alanlar. Okullarin ¢ok kati kurallari varsa
ki simdi 6zel okullarda kurallari kurum sahibi/idareci belirliyor. Kati kurallari
varsa, ¢alisma anlaminda esnemiyorsa, yeniliklere kapaliysa higbir yetenekli
égretmeni tutamazsiniz. Ogretmenin kendini ifade edebilecedi, etkinlikleri
yapabilecegi, yeni fikirler lretebilecegi ve bunlari cok demoktratik bir sekilde
ifade edebilecegi bir ortam yaratmak zorunda. Yetenekli 6gretmen tutmak
istyorsaniz burada, kurumun g¢alisma ortaminin ¢ok insancil olmasi gerekiyor
her anlamda. (...) Kendimizi en iyi ifade ettigimiz yer sinifimiz. Sinif igine
miidahaleyi hi¢c dogru bulmuyorum. Ogretmeni tedirgin eden bir sey, cok
yetenekli bir 6gretmen bir anda kontrolii kaybedebilir ve orada bambaska bir
gériiniim cizebilir. Ozgtir hissetmeli kendini. Yani onunda kendi alani olmall.
Boyle bir kurumda aldigi rakam bile onu ¢ok rahatsiz etmeyecektir. (...)
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Ogretmeni 12 saat derse sokup arkasindan bir sey (retmesini
bekleyemezsiniz. Ondan ekstra bir sey istediginizde zaten yapacagi varsa da
¢ok yapmak istemeyecektir. (...) Yani bu hak edene hakkini verebilme kismi.
Hakkaniyetli olmalilar. Insanlarin bagsarisi glidiilenmeli. Kurum kesinlikle
yetenekli 6gretmenin kendi yetenegini gdsterebilecegi bir alan mutlaka
yaratmalidir (Y11).

Zaten 6gretmenimiz ekstra bir yetenege sahipse ki ben herbirinin dstin ve
herbirinin kiymetli olduguna inaniyorum farkli alanlarda. Dolayisiyla burasi
esitlik ve adalet yéntemiyle geligtirilebilir (Y12).

Kurumdaki huzur énemli. Bizden giden &gretmenlerde bazen kegske 3-5in
hesabini yapmayip kalsaydim diyebiliyorlar. Ben genelde ayrilsak da iyi
ayrilalim. Sonucgta Ankara gibi bir yerdeyiz. Yollarimiz bir yerde kesisebiliyor.
Bunu en basinda séyliiyoruz zaten &gretmenlerimize. lyi ayriliyoruz,
gorismeye de devam ediyoruz 6gretmenlerimizle. Gittigi ortamda sonugta bir
ztimre grubu var. Ziimreninde birbiriyle, 6gretmenlerin birbiriyle uyumlu olmasi
gerekiyor. Ogretmen iyi bir 6gretmen olabilir ama sonugta idare ile de
stirtiisebiliyor. Once ekonomik nedenler sonra 6gretmenin huzuru (Y15).

Calisma kosullari daha rahat olabilir (Y16).

Idareci gercek anlamda idare etmeyi égrenmek zorunda. Ben bir hata yaptim
diyelim bunu aninda kuruculara sbylerse ben bundan sonra yaptigim higbir
seyi sbylemem, kimse de sbylemez. Sonucta dedigimiz gibi insanlarin aninda
ayagdi kayabilir, kimse cesaret edemez (Y17).

En basta diyalog olmalidir. Idare ve édretmen olarak diisiiniirsek bir arada
calismasi gerekir. (...) Kendisine dinlenecegi zamani ayirabilmesi gerekir bunu
yapacak olan da idaredir ve temel ihtiyacglarini da karsilamasi gerekecektir.
Eger bunlar idare tarafindan saglanirsa bir égretmenin herhalde mutlu
olmamasi beklenemez. (...) Ogretmenin okul icindeki fiziki sartlari iyi olmalidir
(Y19).

Yénetim olarak 6gretmenler arasinda adalet saglanabilirse 6gretmenler okulda
kalir (Y23).

Bazi yoneticilerin yetenek ydnetimi slrecini basariyla surdlirmek ve slreci

gelistirmek icin yonetim kategorisine iligskin gorusleri asagdida belirtiimigstir.

Cok sey yapilabilir de zorluklarimiz var. Sadece sizin istemeniz yetmiyor
yukardakinin de evet demesi lazim. Bize firsat taniyacaklarina ket vuruyorlar.
Mesela bana séyle sbyle bir yarisma var okulunuzdan birer tane 6grenci segin
diyor bakiyorsun ki o yarismayla bizim okulumuzun hig iliskisi yok. E béyle
olursa biz hangi yetenegi kiminle segecegiz? Onun disinda istedigimiz tiyatro
eserini ¢ikartamiyoruz, istedigimiz resmi yapamiyoruz, istedigimiz toplantiyi
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yapamiyoruz. Ornedin bir miinazara yapacadiz 2 gruba ayiriyoruz sen su fikri
savun sen su fikri savun diyemiyoruz. Yani yonetimsel zorluklarimiz var (Y1).

Bazi yoOneticilerin yetenek yodnetimi sdrecini basariyla surdirmek ve slreci

gelistirmek icin egitim kategorisine iligkin gorusleri asagida belirtiimigtir.

Akademik kariyer yapiyorsa akademik kariyer adina gerekli izinlerin verilmesi.
(Y2).

Yetenegdi gelistirme konusunda da ben zaman zaman &gretmenlerimle de
egitim konusunda konusuyorum, hi¢bir yil boyle bir teklif gelmemisti ama bu yil
ciddi anlamda 2 ayda bir 3 ayda bir lst dlizey biri gelse mesela “...” genelde
bizim okullarimiza gidip seminer veren insan, gelse bize anlatsa, bizi motive
etse, insan iligkilerini anlatsa, bdyle egitimler talep ettiler, bunlar ¢ok gtizel
seyler, yapilabilir, biz bu zamana kadar yapmadik ama &niimuizdeki yildan
itibaren yapmayi distndyorum c¢lnki en nihayetinde insaniz ve insanla
ugrasiyoruz zaman zaman bizim de yorgunluklarimiz olabiliyor ya da yetersiz
kaldigimiz noktalar olabiliyor bunlari daha (st diizey bir kisiden 6grenmek her
zaman igin gelistiricidir. Ogretmenin kendini yenilemesini, siirekli 6grenmesini
saglayacak egitimler verilmeli (Y3).

Mutlaka yeni teknolojiler, yeni beraberlikler, yenilige ac¢ik olmak gerekiyor.
Mevcut sartlar iginde yapabilecedimizin en yiiksegini yapmaya ¢alisiyoruz ama
neler yapilabilinir? Daha fazla egitim alinabilir ve pilot uygulamalar yapilabilinir.
Ornegin, bilgisayar 6gretmenimiz bir editime gitmisti cok bedenmisti aldigi
editimi, uygulanilan o yazilim programini ¢ok bedenmis. Ismini vermeyeyim
programin simdi reklam gibi olabilir bu bir hizmet bedeli olan bir hizmet ama
biz hep telefonla iletisim kurduk velilerimizle. Artik 6yle bir sistem geldiki veliyle
birebir aninda her saniyesinde duyuru seklinde kolaylasti sistem. Bu sistemi
parayla aldik ama karsiligini da aldik. Biz bunu tanimiyorduk ama
ogretmenimiz egitime gitti geldi, tanitti. Biz de hayata gecirdik. Mesela bunun
gibi, yol agilacak uygunsa alacaksiniz. Bu egitimlere devam ediyoruz. Mutlaka
pek cok sey yapilabilir. Ama kesfettikge ne yapilabilir bilgisine ulasiyorsunuz.
Klglikte bir okul oldugu igin daha kolay adapte oluyorsunuz 6yle geylere.
Stratejik planlarimizda az énce anlattigim seylerden bahsediyoruz. Egitim,
egitimle geligir. Biz bir gey &greniyoruz arkadaglarimizla paylasiyoruz.
Arkadaslarimiz onun (stiine bir sey koyuyor ve bir fikir ortaya ¢ikiyor. O fikri
bir baskasi duyuyor sbyle de yapabiliriz diyor. Bu sekilde bliytyor. Gelisim
béyle bir sey, yeterki bu gelisime agik insanlarla beraber olun. Bunun pesinden
kosma sevki olan insanlarla beraber olun. Ondan sonrasi geliyor zaten. Ama
sevk yoksa higbir sey yoktur (Y8).

Biz 6gretmenlerimizden proje istiyoruz. Calistaylarda 3 tane proje istiyoruz.
Degerler egitimi ile alakali biz biraz daha giindemdeyiz. Ogretmenlerimizi
zorluyoruz. Bize bize bir sey sunmak zorundalar ¢lnki. Biz de bunun alt
yapisini hazirliyoruz, seminerler verdiriyoruz, gerekli diplomalari aldiriyoruz,
gerekli egitimleri aldiriyoruz. Memnun oldugu yerden gitmemek adina projeleri
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kendisi tiretiyor. Mesela matematikle alakall bir proje sergimiz oldu gegenlerde
orada égrencilere verilen projeler farkli. Ogretmen &6yle bir konu veriyor ki
hazirlayacagi program igin hazirlik yapiyor. Sonra orayi gezdiginiz zaman
matematik ile ilgili inanilmaz oyuncaklar ¢ikti (Y11).

Streci  gelistirmek igcin idarecilerin  yetigtirimesi  gerekiyor, onlarin
farkindaliklarinin artiriimasi gerekiyor, belki de onlara daha fazla egitim
verilirse ¢ok daha iyi olacak Biz burada 4 idareciyiz, higbirimiz odamizda
oturmuyoruz, herkes hareket halinde, herkes bizi gbrebiliyor, bize ulasabiliyor,
bizimle konusabiliyor veya degisik bir konuyla geldigi zaman biz destek
oluyoruz. (...)O yiizden idarecinin dinlemeyi, anlamayi ve empati yapmayi
6grenmesi gerekiyor. Ne kadar i¢ten gelen bir sey denilse de geligtirilebiliyor
(Y13).

Yetenek ybnetimi sdrecini gelistirmek igin 6gretmenleri tesvik etmek, biraz
daha zorlamak faydali oluyor diyebiliriz. Mesela bizim bilim gsenligimiz var,
hocam ne yapacaksiniz diyoruz. Fen ziimresinin iginde fizik, kimya, biyoloji
var, Haliyle disaridan getirebilecekleri birileri var mi, farkli bir deney yapabilirler
mi, bunlarin tamami diger okullardan farkli olsun, cazip olsun diyoruz, éyle
olunca da farkli seyler diisiinmeye c¢aligiyorlar (Y14)

Hizmetici egitimler, kisisel gelisim editimleri olabilir. Bditin islerde olmasi
gerekiyor, bir uzmandan o egitimi almak gerekiyor (Y16).

Ornedin benim burada kalis sebeplerimden birisi rehberlik sertifikami burada
aldim. Bilgisayar kursuna gittim. Ucretini ben 6dedim ama ¢alisma sartlarimi
rahatlattilar. Formasyonumu ben c¢ok ge¢ aldim. Akademik anlamda
ylkselmeyi disiniyordum. “...” adi altinda farkli seyler yapan kurumlar var
ama burasi boélge olarak disarda oldugu igin, ben kuruculara da bir sey
séylemiyorum zaten anca yetisebiliyoruz. Ingilizce kurusuna génderen
kurumlar var, drama egitimi aldiranlar var, diksiyon egitimi aldiranlar var,
yurtdigina gidenler var, isitme engelliler igin egitime génderenler var, aile
danismanlik sertifikasi aldiranlar var. Bunlar ¢ok bliyiik avantaj. Bunlar
yapilabilir (Y17).

Ogretmenin her tiirlii yetenekli yeteneksiz ne olursa olsun genel itibariyle
devam ettirebilmesi icin yetenegdini veya kendini gelistirebilmesi icin genel
itibariyle bir; égretmen kendisini bireysel olarak gelistirmeye devam etmeli
akademik olarak(...) Kesinlikle 6gretmeni hem akademik olarak hem de az
6nce séyledigim gibi gelistirmesi icin egitimlerin verilmesi gerekir (Y19).

Kendi igimizde zaman zaman konuguyoruz biz bunu. Yetenekli 6gretmeni
almaktan ziyade biz niye kendi yetenekli &gretmenimizi yetistirmiyoruz
seklinde diigtincelerle mesela biraz 6nce gegen hocalarimizi yeni mezun aldik.
Su an ziimre baskanlarina gidiyoruz. Normalde mezun olmuglar atamalari
yapillmis eskiden olsaydi stajyerlik vardi, artik yok. Fiilen stajyer 6gretmen.
Stajyer égretmen diye de asgari (cret vs. degil. Milli Egitim maaglarina da
yakin maaslar aliyorlar. Ama onlarin bizlerden farki stirekli ziimre baskaninin
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denetimindeler. Ziimre baskanlari slrekli onlara aylik plan, yillik plan, okul
panosundan tutun, atiyorum Tiirkge Ogretmeni ise tiyatro gdsterileri nasil
hazirlanir, dosya nasil hazirlanir, 29 Ekim térenleri nasil hazirlanir, genel
kurulda neler yapilir... Zaten zimre baskani, kendi bildigimiz referansli
hocamiz oldugu igin yetistirecegi 6gretmende yaklasik Oyle olur. YeteneKli
6gretmeni biz kendimiz yaratiriz aslinda (Y20).

Ik yolu égretmenin kendisinden gegiyor. Ogretmen kendini bilgi ile donatmig
ve kendini strekli yeniliyor ise biz burada onun bilgilerini uygulamada yardimci
oluyoruz. Seminerler agiliyor, kurslara gdénderiliyor, bu tir seylerle o
dgretmenin yetenedi daha verimli hale getiriliyor. Ozel sektér oldugu igin
kaliciligi yok. Ogretmen ben bu sene galisicam gelecek sene galismayacagim
diyebiliyor. Ogretmenlerde sonsuz siireklilik olmadidi igin calisacagi stire
icerisinde kabiliyetleri seminerlerle arttiriliyor. En gilizel gsey &gretmeni
yetistirme konusunda seminerler, kurslar agmaktir (Y21).

Egitimi ile ilgili lniversitelerden faydalanarak iletisim, sinif yénetimi, kendi
alanlarinda yeni gelismelerle ilgili bilgilendirmeler burasi Anadolu Lisesi, Fen
Lisesi oldugunda yapacagim (Y22).

Kigisel gelisimi saglamak énemli ama onun igin yeterli imkanimiz yok (Y23).

Bazi yoneticilerin yetenek yonetimi surecini basariyla surdurmek ve sureci

gelistirmek icin motivasyon kategorisine iligkin gorusleri asagida belirtilmistir.

Motivasyon ¢ok énemli diye diigtinliyorum, tesekkdir edilebilir. Bazen yemekler
dlizenler bizim okulumuz. O yemeklerde kiiglik hediyeler verilir, tesekkdrler
edilir. Bu 6gretmen motivasyonunu arttiran etkenlerden bir tanesi (Y2).

Her okulun g¢alisma ilkeleri vardir ama bu lretmek etkinlik yapmak, proje
liretmek vs. ya da bransimda ¢ok iyiysem evet farkedilsin. lyiyimdir ama ben
iyi oldugumu duymak da isteyebilirim. Yani bu hak edene hakkini verebilme
kismi. Hakkaniyetli olmalilar. Insanlarin basarisi giidiilenmeli (Y11).

Bazi yoneticilerin yetenek ydnetimi sdrecini basariyla surdirmek ve slreci

gelistirmek icin yontem kategorisine iligkin gorugleri agsagida belirtiimigtir.

Bence devletin tesvik etmesi gerekiyor. Devlet elemeden gecirerek yetenekli
ogretmenleri bizim kurumumuza sevk edebilir, gogumuz kendimiz bulmak
zorunda kaliyoruz 6gretmenleri (Y3).

Bugiin egitim 6gretim hizmeti Tiirkiye'nin sorunu. Once iilke olarak ok
basarili, ¢ok idealist, ¢ok fedakdr &gretmenlerin yetisebilecedi, égretmen
yetistiren kurumlarin (lkemizde agiimasi lazim. O kurumlar (lkemizde
kurulursa, 6zverili, fedakér égretmenler yetistirilirse llkenin her yerinde her
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okulunda da ayni egitim égretim programi uygulanirsa, egitimde herkese firsat
esitligi verilirse egitim-6gretim-tretim bunlar hep gbz 6ndine alinip uygulanirsa
llkede o zaman egitim-6gretim hizmeti cok saglikli ydriir, llke de kalkinir. Bir
Ulkenin kalkinmasi egitimle mimkdn olur. Yoksa bir dlkenin kalkinmasi
mimkiin degil. Onun igin egitime blylik 6nem verilmesi lazim. Basarili
editimciler yetismesi lazim. Ulkemizde maalesef béyle kurumlar géremiyorum.
Bir 6gretmen olarak lilkemizde 6gretmen yetistiren kurumlar yok (Y5).

Ogrencilerin ve ailelerin égretmen basarisindaki, yetenedindeki déniitleri bu
strecte bizim i¢in gok 6nemli. Aileleri de yetenek ybnetimi stirecine dahil etmek
gerekiyor (Y7).

Bazi yoOneticilerin yetenek yonetimi surecini basariyla surdurmek ve sureci
gelistirmek icin yontemlerin iyilegtiriimesi kategorisine iliskin gorugleri asagida

belirtilmigtir.

Ogretmenin mliddrlerin, ziimre baskanlarinin éniinde ders anlattiriimasini,
ogretmenin yazili sinava alinmasini dogru bulmuyorum belki yeni mezun bir
6dgretmeni akademik sinava alabilirsiniz ama 10 yilina gelmis bir 6gretmeni
Sinava almaya gerek yok. Akademik olarak ¢ok basarili olabilir ama sinifa
girdiginde higbir sey anlatmayabilir. Bire bir yiz ylize gbrismek ve slreg
icerisinde izlemek gerekir. Ogretmene 1 yil hak verilmesi gerekiyor o siiregte
karsilikli konugarak neleri yaparsa daha iyi olur, neleri yapmamasi gerekiyor
vs. gerekirse 2. yili da denemek igin verebiliriz (Y7).

KPSS elemesinin 6gretmenleri rencide ettigini diisiinliyorum. Yetenek ile ilgili
degil. Tamamen akademik bilgi. Zaten demo dersi yaptirdiginiz zaman da
bunu yapiyorsunuz ama burada énemli olan, o insan lisans diplomasini almis
o ehliyet var. Eger siz tekrar bir bilgi sinavina sokuyorsaniz érnek veriyorum
Hacettepeden mezun olan birini sinava aldiginizda Hacettepe Universitesine
saygisizlik bu. Ciinkii Hacettepe Universitesi ona bir ehliyet vermis, bu isi
yapma ehliyeti ama siz bu isi nasil yapacak acabayi sorqularsaniz yetenekli
mi yeteneksiz mi, yetenekli égretmen mi diye bir kavram ortaya ¢ikiyor. Isin bu
tarafi ile ilgiliyiz biz. Mutlaka akademik bilgiyi biliyor o insan. Onemli olan
aktarabiliyor mu? Dolayisiyla kolejlere KPSS gibi bir sistem degil yetenedini
ortaya koyucu bir sistem getirsinler. Kendi el yordamimiz ve tecriibemizle
seciyoruz ya da kurumumuza uygun olup olmadigina bakip se¢iyoruz. Herkes
béyle disinmdiyor olabilir tek bir standardi elbette yok bunun ama yetenek
igidir &gretmenlik. Bilmek &nemli, aktarabilmek O&nemli bir de insan
yetigtiriyorsunuz. Patates sogan satmiyoruz. O ¢ocuk 2 kere 2 nin 4 oldugunu
bugtin 6grenemeyebilir. Annesiyle kavga etmistir okula 6yle gelmistir, kafasi
oradadir, asiktir. Bugtin degil yarin da 6grenemeyebilir. 3 giin sonra égrenir
ama ahlakli olmayi, hak yememeyi, vicdanli olmayi, C(retken olmayi bu
siralarda 6grendi 6grendi. Ogrenmedi biiyiidiikten sonra bunun geri déniigii
yok. Bu yaslarda bunlari 6greteceksiniz. Bunlari yapabilen égretmen yetenekli
ogretmendir (Y8).
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Ben internet lizerinden de onu takip ediyorum birkag tane okulda séyle insanlar
araniyor: ‘egitim iglerinde calismig insan kaynaklari uzmanlari’ Biz egitim
kismini  gbrebiliyoruz onu anlayabiliyoruz, insani kisimlarini da tespit
edebilmemiz kismen olabiliyor ama dedigim gibi o kisimlarda yaniliyoruz. O
kisimlari belki insan kaynaklari biriminde c¢alismig, bu sistemleri iyi bilen,
insanlari tanima ydntemlerini, testlerle, cesitli sekillerle yapabilen Kkigilerle
calismak o kuruma yarar saglar diye digiiniiyorum.(...) Daha ¢ok égretmene
ulagabiliyor olmak &nemli bu sliregte. Bir yillik &gretmen ama kendini
yetenegini ortaya cikartabildi, bunlari da bulabilmek, bunlarla da iletisime
gecebilmek énemli. Tabi iste deneme slireci olabilse 6gretmenlerle belli bir
dénem igin ¢ok daha iyi olur (Y18).
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Bolum 5

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu arastirmada, yetenekli ogretmen oOzellikleri, yetenek yonetimi igin
yoneticilerin sahip olmasi gereken ozellikler, yetenek yonetiminin alt boyutlari olan
yetenedi cekme, segme, yerlestirme, gelistirme ve tutma, yetenek yodnetimi
uygulamalarinda karsilagilan zorluklar ve uygulamaya yonelik onerilere iligkin 6zel

lise yoneticilerinin goruglerini ortaya ¢ikarmak amaclanmistir.

Arastirmanin ilk alt problemi olan “yetenekli 6gretmen”de aranan 6zelliklere
iligkin yonetici gorugleri incelendiginde, bu ozelliklerin kigilik 6zellikleri ve mesleki
Ozellikler olmak Uzere iki kategoride toplandigi gorilmektedir. Yetenekli 6gretmende
aranan Kkigilik ozelliklerinin basinda sabirli, igten, gulerytzll, insanlari seven,
vicdanli, adil ve durust olmasi; mesleki 6zelliklerin basinda ise alan bilgisi/uzmanlik,
meslek sevgisi, bilgiyi 6grenciye aktarabilme, dersi sevdirebilme, yenilige ve
iletisime aciklik gelmektedir. Ulkemizde 6gretmenlerde aranan niteliklerin ve
yeterliklerin belirlenmesi Milli Egitim Bakanhgdi tarafindan yapilmaktadir. 2017
yilinda, Milli Egitim Bakanligi Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel Mudurligi
tarafindan yayimlanan “Ogretmenlik Mesledi Genel Yeterlikleri’ 6gretmenlerin
mesleki ve Kkigisel gelisimleri icin bir rehber niteligindedir. Calismaya katilan
yoneticilerin “yetenekli 6gretmen” 6zelliklerine iligkin gortsleri ile MEB “Ogretmenlik
Mesledi Genel Yeterlikleri’nin benzerlik gosterdigi gorulmektedir. Bu dogrultuda
yoneticilerin yetenekli 6gretmeni tanimlarken aslinda 6gretmenlik mesleginin

gerektirdigi yeterlikleri dlgut olarak aldiklari sGylenebilir.

Aragtirmanin ikinci alt problemi yetenek yonetimi surecinde okul madurlerinin
sahip olmasi gereken becerilere iligkin yonetici goruslerinin belirlenmesidir. Yonetici
gOruslerine gore, okul mudurlerinin sahip olmasi gereken beceriler; teknik, insani ve
kavramsal beceriler olmak Uzere U¢ kategoride toplanmigtir. Okul mudurlerinin
sahip olmasi gereken teknik beceriler igin alan bilgisi; insani beceriler igin iletisim
becerisi, kollektivist, esit ve adil; kavramsal beceriler icin ise karar alabilme, surekli
gelisim ve rehberlik edebilme kodlari dne ¢ikmaktadir. Arastirmanin bu bulgusu
Helvaci ve Aydogan (2011) ile Davies ve Davies’in (2014) yapmig olduklari galisma
bulgulari ile kismen benzerlik gostermektedir. Helvaci ve Aydogan (2011) tarafindan
ogretmen goruslerine gore etkili okul mudart ozelliklerini belirlemeye yonelik

yapilan arastirmada; lider okul madurleri icin baglica 6zellikler, esitlik ve adalete
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onem vermesi, ogretmenlerle iyi iligkiler kurmasi, yol gosterici ve gelismelere agik
olmasi olarak belirlenmistir. Davies ve Davies (2014) de calismalarinda bir okulun
ilerleme kapasitesi i¢in yetenek yonetiminde okul mudurlerinin sahip olmasi gereken
liderligin temel boyutlarini belirlemis, bunlar arasinda baskalariyla ¢alisma, iletisim,
guven, durustluk, saygl ve tesvik etme, destekleme 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
dogrultuda yetenek liderlerinin gelistirmesi gereken baslica becerilerin, iyi iletisim,

adil ve yol gosterici yoneticilik oldugu soylenebilir.

Arastirmanin Uglincl alt problemi olan yetenek yonetiminin gerekliligine
iligkin yonetici goruslerinin belirlenmesi 6grenci ve okul olmak Uzere iki kategoride
toplanmistir. Okullarda benimsenecek yetenek yonetimi anlayiginin 6grenciler
acisindan onemi, ogrenci basarisinin istenmesi; okul agisindan 6nemi ise diger
okullarla rekabet edebilmek, okulun devamliliginin saglanmasi ve veli beklentilerini
karsilamak olarak belirtilmigtir. Benzer gekilde, Nartgin ve Kaya (2016) tarafindan
Ozel okul velilerinin beklentilerinin okul imaji Uzerindeki etkilerini belirlemek amaciyla
yurutulen arastirma sonuglari, velilerin nitelikli egitim kadrosu, akademik basari ve
okulun kalite imajina sahip olmasina dnem verdigi sonucunu ortaya koymustur.
Gunumuzde rekabetin her gegen gun artmasi, diger orgutler gibi okullar da
etkilemistir. Okullar, kendilerini topluma daha iyi bir sekilde tanitarak olumlu bir imaj
olusturma cabasi igine girmistir. Arastirma sonuglarl, yetenek yonetimi
uygulamalarinin égrenci basarisini arttiracagi, veli memnuniyetinin saglanmasi ile
de okul 6rgutinun dis paydaslarinin tutum ve davranislarini etkileme glcune sahip
olacag! ve bu sayede okulun nitelikli is gucinU ¢ekerek devamlihdin saglanacagi

gOrusutne sahip olundugunu gdéstermektedir.

Arastirmanin dérdiinci alt problemi yetenek yonetimi surecine iligkin yonetici
goruslerinin belirlenmesidir. Bu kapsamda yetenek yonetiminin dort alt boyutu;
yetenedi cekme, segme ve yerlestirme, yetenegi gelistirme ve tutma boyutlari ayri

ayri incelenmistir.

Yetenegi cekme boyutu kapsaminda, olusan acik pozisyonlari duyurmak ve
yetenekli 6gretmenleri gekmek icin, sosyal medya ve okullarin web sitelerinin
agirlikh olarak kullanildigi, bununla beraber kisi referanslarinin dikkate alindigi
sonucu ortaya ¢ikmistir. Sadece 4 okul yoneticisi yetenekli 6gretmenleri bulmak igin
yoneticilerin kisisel cabasinin oldugunu ifade etmistir ve sadece 1 okul yoneticisi
yetenekli ogretmenleri ¢ekmek icin elgilik araciligiyla da duyuru yapildigini
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belirtmistir. Oysaki kurumda calisan yetenekli 6gretmenlerin varligi kadar basgka
yetenekli dgretmenlerin de kadroya dahil edilmesi okulun basarisi ve gelecegi
acgisindan 6nemlidir. Demirkasimoglu ve Taskin’in (2015) yetenek ydnetiminin
orgutsel etkililik ile iligkisinin belirlenmesine yonelik yaptigi arastirmada,
ogretmenlerin yetenek yonetiminde ise gekme boyutundaki ifadelere “az” katildiklari
belirlenmistir. Ogretmenler diger okullardaki yetenekli 6gretmenlerin veya mezun
olmak Uzere olan 6gretmen adaylarinin okula ¢ekilmesi icin yoneticilerin gabalarinin
olmadigini belirtmistir. Gunbey’in (2016) yetenek yodnetimine iligkin Universite
yonetici ve akademik personelinin goruslerini belirleyen arastirmasinda,
universitede sistematik ve resmi bir yetenek ¢ekme politikasinin olmadigi ve
kurumun sadece ulusal duzeyde agik pozisyonlari duyurma yonteminin oldugu
belirtilmistir. Bu sonuglar arastirma bulgulari ile benzerlik gostermektedir. Buna
kargsin 6zel okullarda olusan acgik pozisyonlari duyurmak igin en c¢ok bilisim
teknolojilerinden yararlanildigi sonucu ¢ikmakta ve bu sonug, Akar (2012)
tarafindan yetenek yonetiminin Universitelerde uyugulanmasina ilisikin 6gretim
uyelerinin goruslerinin belirlenmesi igin gerceklestirilen arastirma sonuglari ile
paralellik gostermektedir. Bulgular, bilgi c¢agina gegis ile is dunyasinin
farkhlasmasinin bir sonucu olarak internet Uzerinden is ve personel bulmanin

yayginlasmasinin bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

Yetenegi cekme boyutu kapsaminda yonetici goruslerini 6grenmek igin
sorulan ikinci soru, yetenekli 6gretmenlerin kurumu tercih etme sebepleridir.
Yoneticilere gore yetenekli 6gretmenleri okula gekecek guglu yanlar, ekonomik,
psikolojik ve oOrgutsel nitelikler olmak Uzere ¢ kategoride toplanmigtir.
Ogretmenlere sunulacak maddi imkanlarin en glgli etken oldugu belirtilmis;
orgutsel nitelikler kapsaminda okulun mesrulugu ve fiziki imkanlari; psikolojik
nitelikler agisindan ise okul iklimi ve kurum kultiranin énemine vurgu yapiimigtir.
Gunbey’in (2016) arastirma sonugclarinda ise yetenekli akademisyenlerin kurumda
calismak isteme nedenlerine iligkin goruglerde kariyer imkani on plana ¢ikmis,
maddi imkanlar ise en az sdz edilen neden olarak belirtiimistir. iki aragtirmanin farkli
sonuglar vermesi, 6gretim kademelerinin farkhligindan kaynaklaniyor olabilir.
Yetenekli ¢alisanlarin érgute cekilmesi ve badliliklarinin saglanmasi konusunda
isveren markas! ve isgéren deger onermesi 6nemli hale gelmigtir. Orgltler

kendilerini diger orgutlerden ayiracak, farkl ve cazip uygulamalara yer vererek
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aradiklari en yetenekli galisanlari érgutlerine kazandirmayi amaglarlar. Bu anlamda
yetenekli ¢calisanlar kurumlarin kendilerine sunacaklari imkéanlari degerlendirmekte,
kurumun tarihgesi, gucli imaji, huzurlu bir galisma ortami, insan iligkilerinin 6n

kriterler olarak belirtiimigtir.

Yetenedi segme ve yerlestirme boyutu kapsaminda, yoneticilerin yetenekli
ogretmenleri segerken kullandiklari yontemlere iligkin gorusleri incelenmigtir.
Gorusler 6zgecmis, mulakat, ders anlatimi ve sinav kategorilerinde toplanmistir.
Yoneticiler ogretmenlerin  6zgegmiglerinde deneyim ve referanslara Onem
verdiklerini belirtmistir. Ozellikle 6zgegmisinde ¢ok kurum degistirdigi gorilen
ogretmenlerin tercih edilmedigi belirtilirken meslege yeni baslayan ogretmenler
yerine tecrubeli ogretmenlerin tercih edilmesi de goze carpmaktadir. Yapilan
mulakatlarda ise iletisim becerisi ve dig gorinus oncelikle dikkat edilen unsurlar
olarak belirtilmistir. Bunun yani sira 6gretmenlerden, zimre baskanlarina, yonetim
kurulu Gyelerine veya belirlenen bir 6gretmen grubuna demo ders anlatimi veya sinif
ortaminda ders anlatimi istenmekte ve secgilecek olan 6gretmenler
degerlendiriimektedir. Yapilan mdulakatlarla 6gretmenin okul kaltird, vizyon ve
misyonu ile uyumuna onem verildigi belirtiimistir. Yetenek yonetimine bagl ise
alimlarda, deneyim ve performansin yani sira okul kilttirt, calisan yapisi, kurum
hedeflerine uyum da dikkate alinmalidir (Ath, 2010). Yetenekli 6gretmenleri
secerken alan bilgisine yonelik sinav yapildigini belirten sadece 2 okul yoneticisi
olmustur. Yoneticilerin gogunlugu égretmenlere sinav yapmayi dogru bulmadiklarini
belirtmistir. Yerlestirme boyutu kapsaminda, okullar internet siteleri izerinden online
basvurularin her zaman yapilabildigini ve gerekli yetkinliklerin dnceden belirlendigi
aclk pozisyonlarin olugsmasi durumunda, onceden Ozge¢mislerini gondererek
basvuru yapan Ogretmen adaylari arasindan aradiklari yeteneklere sahip
ogretmenlere ulasabildiklerini ifade etmiglerdir. Okullarinda ¢alisan potansiyel
yonetici adaylarini belirleme konusunda ise sistemli bir galismanin olmadigi ¢gikan
sonuglar arasindadir. Oysaki yetenek yonetimi uygulamalarinda o6rgut i¢in en
yetenekli adaylari dis kaynaklardan gekmek kadar, i¢ kaynaklardan yararlanmak,
performans degerlendirmesi yaparak isglcunin yetenek seviyelerini ve

yetkinliklerini degerlendirerek gelecek igin liderlik gelisimi saglamanin 6nemli oldugu
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gorulmektedir (Akar,2015; Atli,2107; Davies ve Davies, 2014; Riccio, 2010; Yarar,
2018).

Yetenegi gelistirme boyutu kapsaminda, ogretmenlerin egitimi ve surekli
mesleki geligsimlerine iliskin yonetici gorusleri incelenmistir. Yoneticilerin tamami
okullarinda genellikle yilda iki sefer gerceklestirilen hizmetici egitimlerden ve MEB
bunyesinde gerceklestiriien hizmeti¢i egitim ve seminerlerden bahsetmistir.
Yoéneticiler 6gretmenlere MEB egitimlerinin  duyurusunun yapildigini, isteyen
ogretmenlerin  katilabildigini  belirtmigtir. Bazi yOneticiler okullara seminer
donemlerinde uzman davet ettiklerini ve gesitli konularda destek aldiklarini ifade
etmigtir. Yoneticilerin tamami lisansustl egitime destek verildigini, bircogu,
ogretmenlerin ders programinin buna gore hazirlandigini ve yarim gun veya tam
glin yuksek lisans egitimi icin izin verildigini belirtirken birka¢ yonetici ders saatleri
konusunda ¢ok anlayigl davranamadiklarini agikca ifade etmigstir. Hizmetigi egitim
ve yuksek lisans egitimi disinda kendilerini gelistirmek igin dil egitimi, mesleki
gelisime yonelik konferansa gitmek isteyen 6gretmenlerine destek olduklarini
beliten sadece 5 yodnetici; mentorlik uygulamasindan bahseden 7 yonetici
olmustur. Arastirmanin bu bulgusu Akar (2012), Demirkasimoglu ve Tagkin (2015),
Gunbey’in (2016) calismalari ile Yarar'in (2018) yetenek yonetimine iligkin yonetici
ve ogretmen goruglerinin incelendigi caligsmasi ile kismen benzerlik gostermektedir.
Yetenek yonetimi anlayisinda yetenekli personelin gelisimi igin mentorluk, elektronik
o0grenme, oryantasyon gibi faaliyetler Gnemli hale gelmistir ve bu agidan arastirma
bulgulari degerlendirildiginde geleneksel personel gelistirme faaliyetlerinin
cogunlukla devam ettigi soylenebilir. Halbuki yetenek yonetiminde potansiyel
liderlerin gelistiriimesinde kocluk ve mentorlik profesyonel 6grenme ydntemleridir
(Davies ve Davies, 2014). Fakat kogluk ve mentdrlik destekleri Turkiye’de yasal
olarak duzenlenmemistir ve arastirma bulgularina gore yoneticilerin daha az oranda
mentorlik uygulamalarindan bahsetmesi, bu uygulamalar igin zorunlulugun

bulunmamasi nedeniyle olabilir.

Yetenegdi tutma boyutu kapsaminda, yoneticilerin 6gretmenlerin baghlihgini
saglamaya yonelik uygulamalara iligkin gorusleri incelenmistir. Yetenekli
ogretmenleri kurumda tutma boyutunda, okulun sundugu maddi olanaklar, kariyer
olanaklari, kurum kulturd ve motivasyon olmak Uzere dort kategori belirlenmistir.

Ogretmenlere sunulan maddi olanaklar kategorisinde yoneticilerin birgogu Ucret
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politikalarinin oldugunu, tecribeye, yetenege bagli olarak daha ylksek Ucret veya
ikramiyeler verildigini belirtmistir. Bunun disinda bazi 6zel okullarin 6gretmenlerine
sadece egitim 6gretim donemi icin Ucret verildigini ama kendi okullarinda on iki ay
boyunca ve zamaninda maas o6demesi yapildigini belirten yoneticiler de olmustur.
2 yonetici, bazi 6gretmenlerin okula ortaklklarinin yapildigini ve 1 yonetici de saghk
hizmetleri i¢in bir hastaneyle anlasmalari oldugunu ve 6gretmenlerin indirimli olarak
saglk hizmetlerinden vyararlanabildigini belirtmistir. 22 yoneticinin yetenekli,
caliskan, aidiyet duygusu yuksek ogretmenler icin kariyer basamaklarinin agik
oldugunu belirtmesi dikkat cekicidir. Ayni zamanda yoneticilerin yarisindan fazlasi
ogretmenlerin  karar alma sureglerine katihimlarinin  saglandigini  belirtmistir.
Ogretmenlerin baghligini saglamak ve motivasyonlarini artirmak icin 8dil sisteminin
yaygin olmadigi, sozlu bir sekilde ogretmenlerin takdir edildigi ¢ikan sonuglar
arasindadir. Okullarda sistemli bir performans degerlendirmesi yapilmamakta,
ogretmen performanslari genellikle yoneticilerin gozlemine dayanmaktadir. 4
yonetici 6gretmen performanslarinin degerlendiriimesinde dgdrencilere uygulanan
anketlerden yararlandiklarini belirtirken, 1 yonetici velilere memnuniyet anketi
yapildigini, 1 yonetici de velilerden bilgi alindigini ifade etmistir. Sadece 2 yonetici
kendi belirledikleri kriterlerle olugturulan formlar ile 6gretmen performanslarini
degerlendirdiklerini belirtmistir. Degerlendirme sisteminden fayda saglanabilmesi
icin, sistemin surekli, kapsamli, adil, motive edici, gelistirici, duruma uygun, gecerli
ve guvenilir olmasi gerekir (Tunger, 2013) Somut degerlendirme kriterleri
belirlenmeli ve performans degerlendirme sonuglari hakkinda 6gretmenlere bilgi
verilmelidir. EK olarak arastirma bulgulari; 6gretmenlere Ucret tesviki verildigini ve
kararlara katilimlarinin saglandigini buna karsin motivasyona yonelik bir odul
mekanizmasinin ve subjektif kriterlere dayali performans degerlendirme sisteminin
olmadigini ortaya koymustur. Arastirmanin bu bulgusu Universitelerde yetenek
yonetimi sureclerinin uygulanma duzeyini belirlemeye yonelik Rudhumbu ve
Maphosa (2015), Akar (2012), Demirkasimoglu ve Tagkin (2015), Glnbey’in (2016)
calismalari ile kismen benzerlik gostermektedir. Bu dogrultuda egitim orgutlerinde
performans degerlendirmesine dayali ¢alisan motivasyonunun yetersiz oldugu

soylenebilir.

Arastirmanin beginci alt problemi kapsaminda yoneticilerin yetenek yonetimi

surecinde karsilastiklari veya kargilagabileceklerini dusundukleri sorunlara iligkin
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gorusgleri incelenmistir. Gorusler, yetenegin dogru tespit edilememesi, ¢atisma ve
ogretmen sirkulasyonu kategorilerinde yogunlagsmigtir. Yoneticilerin gogunlugu
yetenegi secerken her zaman dogru tercihler yapamadiklarini, yetenekli oldugunu
dusundukleri ogretmenlerle basarilh calismalar yurutemediklerini veya tecrube
olarak zayif gorinen fakat sonrasinda yeteneklerini kesfettikleri ogretmenler
olabildigini belirtmislerdir. Ogretmenlerle kurum arasinda amag catismalarinin
yasanabildigi ve okulun beklentileri, hedefleri ile uyusmayan, mesleki gelisimleri igin
caba sarf etmeyen 6gretmenlerin kurumla iligkilerinin kesildigi ifade edilmistir. Ayrica
ogretmen sirkulasyonu sebepleri arasinda 6zel okullarin sayisinin artmasi, okullarin
bulunduklari ilgeler, daha yUksek Ucretli is teklifleri veya devlet okullarina atanma ve
es durumu sebebiyle yer degisimi gibi zorunlu haller goésterilmistir. Veladat ve
Navehebrahim’in  (2011) ilkdgretim okullarinda yetenek yonetimini egitim
uzmanlarinin bakis acilariyla incelemek amaciyla yaptigi arastirmada bazi okul
maddurleri, yetenek yodnetimini uygulamak istediklerini ancak butgelerinin yetersiz
oldugunu belirtmistir. Bu galismada ise yoneticiler benzer bir sorun yasadiklarini
ifade etmemislerdir. Bu iki bulgunun farkhlik géstermesi 6zel ve kamu okullarinin

butcelerinin farkli olmasi nedeniyle ortaya ¢ikmis olabilir.

Arastirmanin altinci alt problemi kapsaminda yoneticilerin yetenek yonetimini
okullarda basariyla surdurmeye ve sureci gelistirmeye yonelik Onerileri
incelenmistir. YoOneticilerin gorugleri en yetenekli c¢alisanlar igin yuksek ucret
politikasinin olmasi gerektigi ve dgretmenlerin surekli gelisimlerinin desteklenmesi
kategorilerinde yogunlasmistir. Okullardaki ¢alisma kosullarinin iyilestiriimesi bu
anlamda c¢alisma saatlerinin azaltiimasi ve huzurlu ¢alisma ortaminin saglanmasi,
yoneticiler ile ogretmenler arasinda iletisim aksakliklarinin ortadan kaldiriimasi,
yoneticilerin esit ve adil olmasi da Oneriler arasindadir. 3 yonetici yetenekli
ogretmenleri segme surecinin iyilestiriimesi gerektigini belirtmig, 6gretmenlere
deneme suresi verilmesini veya okullarda insan kaynaklari birimlerinin olmasini
oneri olarak sunmustur. Yetenek yonetiminde kurumlarin vizyonu dogrultusunda
hedeflerine ulagsmasi ve devamliligi, yeteneklerin etkin yénetimi ve bagliliginin
saglanmasinda liderlere 6nemli roller digmektedir (Aytag, 2014; Dogan ve Demiral,
2008). Arastirma sonuglarina gore sadece 1 yonetici bu suregte yoneticilere de
egitim verilmesi gerektigini belirtmistir. Oysa yetenek yonetiminde basarili olan

orgutler incelendiginde liderlik gelisiminin kalturlerinin ayrilmaz bir pargasi oldugunu
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ve gelistirme surecine liderleri de dahil ettikleri gorilmektedir (Tarique ve Schuler,

2010).

Arastirma kapsaminda yonetici goruglerine bagl olarak geligtirilen onerilere

asagida yer verilmistir:

Uygulamaya yonelik oneriler

Egitim kurumlarinin yonetim stratejileri yetenek yonetimi anlayigiyla
olusturulabilir. Her kurum kendi kultirine uygun olan, vizyon ve
misyonuna uyumlu uygulamalar ile yetenek yonetimini orgutun bir

parcasi haline getirebilir.

Yetenek yonetimi kilturi olusturmada okul yoOneticilerine gorevler
dusmektedir. Bu amacla yoneticilerin liderlik 6zelliklerini geligtirmeye

ve okulda yetenek yonetimi uygulamalarina yonelik egitimler verilebilir.

Universitelerde sunumlar yapilarak ve ilgili boliim baskanlari ve alan
uzmanlari ile gorusmeler yapilarak en yetenekli geng 6gretmen

adaylarina ulasilabilir.

Aranilan yetenekli ogretmenlerin seciminde ders anlatimi ve
mulakatlarin yani sira, o6gretmenlerin kisilik Ozelliklerini ve okul
kalturine, degerlerine uygunlugunu olgmeye yonelik testler, durum

calismalari ve grup gorusmeleri yapilabilir.

Ogretmenlerin beceri ve yetenekleri takip edilerek hangi gorevleri

ustlenebilecekleri ve gelecege yodnelik kariyer planlamalari yapilabilir.

Objektif  kriterlere dayali performans degerlendirme sistemi
gelistirilerek ogretmen baglihgini arttiracak maddi ve manevi

destekler, farkh kariyer olanaklari saglanabilir.

Surekli 6drenme kultirinin olusmasi ve mesleki gelisim igin
Universitelerden akademik destek alinabilir. Kurum digi egitimler, is
basinda danismanlik, mentorlik uygulamalari ¢alisanlarin geligimi igin

etkili olabilir.
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Arastirmacilara yonelik oneriler

* Bu c¢alisma, Ankara ilinde bulunan 6zel liselerde gergeklestiriimistir.
Arastirma, devlet okullarinda, farkli 6gretim kademelerinde ve farkli

illerde farkli ydontemler kullanilarak tekrarlanabilir.

* Yetenek yonetimi uygulamalarinin etkililiginin okullar bazinda
degerlendirildigi kargilastirmali arastirmalar yapilarak yeni bilgi ve

deneyimler saglanabilir.
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EK-A: Gorugsme Formu

Degerli Okul Yéneticist,

Bu goriigme formu, “Ozel Okullarda Gorev Yapmakta Olan Yaneticilerin Yetenek Yonetimine
Tliskin Gériglerinin Incelenmesi™ baglikli yitksek lisans tezime veri toplamak amaciyla geligtirilmistir.
Gorigme formu iki balimden olusmaktadsr. 11k balimde kisisel bilgiler ver almaktadir. Tkinci bdlimde
Hzel okul yaneticilerinin vetenek, vetenek yonetimi, vetenek vonetimi sirecleri, sireclerin geligtirilmesi,
bu siirecte kargilasilan zorluklar ve yetenek yonetimine zemin hazirlayan faktorlere iliskin griiglerim
Hgrenmek amaciyla on soru bulunmaktadsr.

WVeriler bilimsel amaclarla kullanilacaktir. Gosterdiginiz ilgi ve aragturmanin gerceklesmesine
sagladigimz katka icin siamdiden tesekkdir eder, saygilar sunanim.

Cagn AYDIN GULBAHAR
Hacettepe Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiist
Yiiksek Lisans Ogrencisi
e-mail: cagn_aydinn@hotmail com

A. KISISEL BILGILER

1. Cinsivetimiz: ( )Kadin ( ) Erkek

2. Bransimiz:

3. Kideminiz:

4. Yasimz:

5. Bu okuldaki hizmet sireniz (vil):

6. Ogrenim durumunuz: ( ) Lisans  ( ) Yiksek Lisans ( ) Doktora

B. Eiz_*_.EL OKULLARDA GJ('::II_RE_._V YAPMAKTA OLAN YONETICILERIN YETENEK
YONETIMINE ILISKIN GORUSLERI

1. Size gore vetenekli 6gretmen kimdir? Hangi dzelliklere sahip olmalidir?

2. Yetenekli 6gretmeni belirleme, 13e alma, yetenegini gelistirme ve okulda tutma konusunda
okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken beceriler nelerdir?

a. Teknik beceriler

b. Insanjl beceriler

c. Kavramsal becenler

d. Diger (Liitfen aciklayiniz)

3. Okulunuzda neden yetenek vénetimi siirecine thtivag bulunmaktadir?
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4. Okulunuzda olusan acik pozisyonlart duyurmak i¢in hangi yéntemlen kullanmiyorsunuz?

a. Sosyal medya

b. Kisi referans:

¢. Okulun web sitesi

d. Reklam panolan

e. Okul tanitim giinleri

f. Diger (Liitfen aciklayiniz)

5. Yetenekli 6gretmenleri kurumunuzda galigma konusunda istekli yapacak giiclii yanlariniz
nelerdir?

a. Fiziki imkanlar

b. Kurumun tarihgesi

¢. Mesrulugu

d. Giiclii kadro

e. Diger (Liitfen agiklayiniz)

6. Basvuran 6gretmen adaylari arasinda aradifimz en yetenekli 6gretmeni secerken hangi
yontemler: kullanirsimz? Neden bu ydntemi kullaniyorsunuz?

a. Miilakat

b. Ders Anlatim

c. Referans

d. Psikometrik testler

e. CV

f. D1g goriiniis

o. Iletisim becerisi

h. Diger (Liitfen aciklaymiz)

7. Okulunuzda galisan dgretmenlerin egitimi ve siirekli mesleki geligimleri ile ilgili olarak ne
tiir uygulamalar yapilmaktadir?

a. Hizmetici egitim

b. Mentorliik

¢. Uzman daveti

d. Akademik destek

e. Lisaniistii egitimi tegvik
f. Diger (Liitfen aciklayiniz)
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8. Okulunuzdaki 6gretmenlerin bagliligini saglamaya yénelik uygulamalariniz nelerdir?
a. Performans degerlendirme

b. Yonetim siireglerine katilun

c. Ucret politikas:

d. Kariyer ilkesi

e. Okula ortaklik

f. Diger (Liitfen aciklayiniz)

9. Okulunuzda yetenek ydnetimi uygulamalarinda karsilagtiginiz/'karsilasabileceginiz sorunlar
nelerdir?

a. Yetenegin dogru tespiti

b. Birey-Kurum amag catigmas:

c. Ogretmen sirkiilasyonu
d. Diger (Liitfen agiklayimz)

10. Okulunuzda uygulanan yetenck ybnetinu siirecini basariyla siirdiirmek ve/veya siireci
geligtirmek igin ne gibi énlemler alinabilir?
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EK-B: Goniullii Katilim Formu

201,

Degerh Olul Yéneticisi,

Calismama gisterdiginiz ilgi ve aywrdifimz zaman igin cok tegelddir ederim. Ozel okul voneticilerinin
yvetenek yinetimine iligkin gdriglerini incelemek adina Dog. Dr. Didem KOSAE. damiymanhZimnda hazirlanacak
olan yiksek lizans tez cahgmamda, sizin yvetenek yonetimine iligkin gdriglerinizi &grenmek ve ckulunuzda
gerceklestirilen vetenel: yonetimi wygunlamalarina ilislein bilgi almak amaciyla sizinle gGrigme vapmal: istivorm
Sizin gdrigleriniz ve uygulamalanmz aragtiomann temeling olugturacaktir. Amaecs aciklannug olan bu aragtirma
icin Hacettepe Universitesi Etik Komisyonu ndan ve Milli Egitim Bakanlii’ndan gerekli vasal izinler alnmisgtir.

Gorligmemiz siwrasinda, verilerin kayba vgramamas amactyla ses kaydi yapmak istivorom. Kayda alinan
tim veriler sadece bilimsel bir amacla kullanilacak we kimse ile paylagilmayacaldr. Aragtirmada isminizin
kullamilmas: gerektirecekse, tabma bir izim lullamilacaltsr. Verecek oldugunvz bilgilerden dolay: kendinizi
rahatsiz hissedeceginiz bir dummla karyp kargsya berakilmayacaZuuzs rahatziz hissettiziniz taldirde ¢aligmadan
ayrilabilecefinizi taahhiit ediyorum. Usygolamna swaznda merak ettifiniz konular ve uygolama sonrasinda
sonuglar ile ilgili tarafimdan her zaman bilgi alabilirzindz. Diledifiniz takdirde kayda alinan veriler de sizinle
paylagilabileceltir.

Yukaridaki tim agiklamalan cluyarak sizin bu caligmaya géniilli olarak katildifiza ve sahip oldugunuz
haklar aragtirmaci olarak koruyvacagoma dair bir belge olarak bu formoe imzalamanizi rica ediyorum.

Katimer Ogretmen: Sorumln Arastirmaca:
Ady, sovadi: Dog.Dr. Didem KOSAR
Adres: HU Ezitim Bilimleri Enstitiisti
Tel: didemarlikbozar(@gmail com
e-posta:
Imza:
Arastirmaci:
Cagrn AYDIN GULBAHAR
Adres:

0 (341) Bok® kE kP
cagri_aydinn@hotmail com
Imza -
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EK-C: Etik Komisyonu Onay Bildirimi

1 o
HACETTEPE UNIVERSITESI
Rektorlink

sap asssarny (3B~ B

EGITIM BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE

Ilgi:  26.01.2018 tarih ve 233 sayil yazimz,

Enstitiiniiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yonetimi Bilim Dalr tezli yilksek lisans
programu Ggrencilerinden  Cagri AYDIN GULBAHAR I Do¢. Dr. Didem KOSAR
danismanhginda yirittigd “Ozel Okullarda Girev Yapmakta Olan Yoneticilerin Yetenek
Yinetimine iliskin Goriislerinin incelenmesi” baghkh tez gahgmasi, Universitemiz Senatosu Etik
Komisyonunun 06 Subat 2018 tarihinde yapmug oldugu toplantida incelenmis olup, ctik agidan
uygun bulunmustur.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.
Prof. Dr. Rahime M. NOHUTCU
Rektor a.
Rektor Yarduncisy
Hucettepe Oniversitesi Rektorlok 116100 Sibhiye-Ankara Ayrintsh Bilgi igin;
Telefon: 04312) 305 3001 - 3002 = Faks: 1 (312) 311 9992 Yaz Iglert Madnnigs
E-posta: yazimdidhsoettepe.edutr » www.hacetiepeedu.tr &(312) 305 1008

159



EK-G: Ankara Valiligi Milli Egitim Miidiirliigii Aragtirma izni

»\'M"" 2, T.C:
¥ K ANKARA VALILIG
“\“ j Milli Egitim Misdirloga
Say1 : 14588481-605.99-E. 5529833 16.03.2018

Konu : Aragtirma lzni

HACETTEPE UNIVERSITESINE
(Egitim Bilimleri Enstit0si)

llgi: a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Mildiirligiiniin 2017/25 nolu Genelgesi.
b) 07/03/2018 Tarihli ve 51944218/699 sayili yazimz.

Enstitiiniiz, Egitim Yonctimi Bilim Dalr yiksek lisans eisi Cagn AYDIN
GULBAHAR'!n "Ozel Okullarda Gorev Yapmakta Olan neticilerin - Yetenek
Yianetimine iliskin Gariglerinin incelenmesi” konulu tez galismas: kapsaminda uygulama
talebi Midirigimizce uygun gérillmils ve uygulamanin yapilacag: fige Milli Egitim
Mudiirligiine bilgi verilmistir.

Goritlgme formunun (3 sayfa) aragtwmac: tarafindan uygulama yapilacak sayida
¢ogaltilmasi ve gahgmamin bitiminde bir Smeginin (ed ortaminda) Midiirligiimiiz Strateji
Geligtirme (1) Subesine génderilmesini rica ederim.

Vefa BARDAKCI
Vali a.
Milli Egitim Madtiri)

Cilivenli Elektronik imaal
Asl fle Aymfhg

4 ;0 ./?01
7

Kanya volis Bagkent Ofretmen Evi ackoss Begovber ANKARA Ayninalb bilgi g
e-posia; istatstik6(mneb gov.ir Teli (0 312) 221 02 17/135-134
Be cveak ghvor® ehbctrontk le12a (e iranlanosgr, hps Movwbsong 0 gov i sfrcsindes 2046-48a0-3208-0980C-3606 kodu ik teyil ediekili. W
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EK-D: Etik Beyani

Hacettepe Universitesi E§itim Bilimleri Enstitiisil, tez yazim kurallanina uygun olarak
hazirladiim bu tez galismasinda,

tez igindeki blOtdn bilgi ve belgeleri akademik Kkurallar ¢ergevesinde elde
ettigimi,

gtrsel, isitsel ve yazili bltlin bilgi ve sonuglan bilimsel ahlak kurallarina
uygun olarak sundugurnu,

bagkalannin eserlerinden yararlaniimasi durumunda ilgili eserlere bilimsel
normlara uygun clarak atifta bulundugumu,

atifta bulundugum eserlerin bitininG kaynak olarak gosterdigimi,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapmadigim,

bu tezin herhangi bir béliUmind bu Oniversitede veya bagka bir Oniversitede
bagka bir tez galigmasi olarak sunmadidimi

beyan ederim.

31/05/2019

ol

Gagn AYDIN GULBAHAR
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EK-E: Yuiksek Lisans Tez GCalismasi Orijinallik Raporu

02/05/2019

HACETTEPE UNIVERSITESI
Egitim Bilimleri Enstitlist
Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali Bagkanlidina,

Tez Baghgi: OZEL OKULLARDA GOREV YAPMAKTA OLAN YONETICILERIN YETENEK
YONETIMINE ILISKIN GORUSLERININ INCELENMESI.

Yukarida bashgi verilen tez galigmamin tamami (kapak sayfasi, 6zetler, ana bélimler, kaynakga)
asagidaki filtreler kullanilarak Turnitin adli intihal programi araciligi ile kontrol edilmistir. Kontrol
sonucunda agagidaki veriler elde edilmigtir:

Rapor Sayfa Karakter Savunma Benzerlik Goénderim
Tarihi Sayisi Sayisi Tarihi Orani Numarasi
01/05/2019 180 382313 31/05/2019 % 0 1122724209

Uygulanan filtreler;

1. Kaynaklar harig

2. Alintilar dahil

3. & kelimeden daha az 6rtusme igeren metin kisimlari harig
Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitust Tez Galismasi Orijinallik Raporu Alinmas! ve
Kullaniimas: Uygulama Esaslari’'ni inceledim ve galismamin herhangi bir intihal icermedigini;
aksinin tespit edilecegi muhtemel durumda dogabilecek her turlti hukuki sorumlulugu kabul ettigimi
ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan eder, geregini saygilarimla arz ederim.

Ad Soyadi:  Cagdr Aydin Gulbahar

Ogrenci No:  N14222313

Ana Bilim Dali:  Egitim Bilimleri Q?{»BU/[ .

Programi: Egitim Y&netimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi

Statisti: [X Y.Lisans [] Doktora [ Batinlesik Dr.

o
u ND

Dog. Dr. Didem KOSAR

DANISMAN ONAYI
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EK-F: Thesis Originality Report

02/05/2019

HACETTEPE UNIVERSITY
Graduate School of Educational Sciences
To The Department of Educational Sciences

Thesis Title: ANALYSING THE VIEWS OF PRIVATE SCHOOL ADMINISTRATORS ABOUT
TALENT MANAGEMENT

The whole thesis that includes the title page, introduction, main chapters, conclusions and
bibliography section is checked by using Turnitin plagiarism detection software take into the
consideration requested filtering options. According to the originality report obtained data are as
below.

e Page | Character Ciats oF Similarit
Submitted g Thesis y Submission ID
Count Count Index
Defense
01/05 /2019 180 382313 31/05/2019 %0 1122724209

Filtering options applied:

1. Bibliography excluded

2. Quotes included

3. Match size up to 5 words excluded
| declare that | have carefully read Hacettepe University Graduate School of Educational Sciences
Guidelines for Obtaining and Using Thesis Originality Reports; that according to the maximum
similarity index values specified in the Guidelines, my thesis does not include any form of
plagiarism; that in any future detection of possible infringement of the regulations | accept all legal
responsibility; and that all the information | have provided is correct to the best of my knowledge.

| respectfully submit this for approval.

Name Lastname: Cagri Aydin Gulbahar

Student No.: N14222313

Department: Educational Sciences 07%% :

Educational Administration, Supervision, Planning and

Program: Eesfigiiy
Status: [X] Masters [ Ph.D. [] Integrated Ph.D.
ADVISOR APPROVAL

7

A \Y%
Dog. Dr. Didem KOSAR
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EK-G: Yayimlama ve Fikri Mulkiyet Haklar1 Beyani

Enstitii tarafindan onaylanan lisanststt tezimin/raporumun tamamini veya herhangi bir kismini, basili
(kagit) ve elektronik formatta arsivieme ve asagida verilen kosullarla kullanima agma iznini Hacettepe
Universitesine verdigimi bildiririm. Bu izinle Universiteye verilen kullanim haklar digindaki ttim fikri
milkiyet haklarim bende kalacak, tezimin tamaminin ya da bir béluminin gelecekteki ¢aligmalarda
(makale, kitap, lisans ve patentvb.) kullanim haklan bana ait olacaktir.

Tezin kendi orijinal galismam oldugunu, bagkalarinin haklarini ihlal etmedidimi ve tezimin tek yetkili
sahibi oldugumu beyan ve taahhit ederim. Tezimde yer alan telif hakk bulunan ve sahiplerinden yazili
izin alinarak kullaniimast zorunlu metinlerin yazili izin alinarak kullandigimi ve istenildiginde suretlerini
Universiteye teslim etmeyi taahhit ederim.

YUksekogretim Kurulu tarafindan yayinlanan "Lisansiistii Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi,
Diizenlenmesi ve Erisime Ac¢ilmasina iliskin Yonerge" kapsaminda tezim asagida belirtilen kosullar
haricince YOK Ulusal Tez Merkezi / H.U. Kitiphaneleri Agik Erisim Sisteminde erigime agilir.

o Enstiti/Fakulte yonetim kurulu karari iletezimin erigime agilmas) mezuniyet
tarihinden itibaren 2 yil ertelenmistir. ¢

o Enstita/Fakulte yonetim kurulunun gerekgeli karari ile tezimin erigime aciimasi
mezuniyet tarihimden itibaren ... ay ertelenmistir. @

o Tezimle ilgili gizlilik karari verilmigtir. @

31 /05 /2019

Cof!

Cagri AYDIN GULBAHAR

“Lisanstistd Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erigime Agiimasina lliskin Yénerge”

(1) Madde 6. 1. Lisansustd tezle ilgili patent basvurusu yapiimasi veya patent alma sirecinin devam etmesi durumunda, tez
danismaninin nerisi ve enstitii anabilim dalinin uygun gériisti Uzerine enstitl veya fakulte yénetim kurulu iki yil stre
fle tezin erigime agiimasinin ertelenmesine karar verebilir.

(2) Madde 6. 2. Yeni teknik, materyal ve metotianin kullanildi§i, hentz makaleye dénismemis veya patent gibi yontemierle
korunmamig ve interneften paylasiimas: durumunda 3. sahislara veya kurumlara haksiz kazang, imkani olugturabilecek bilgi
ve bulgular igeren tezler hakkinda tez damismanin Gnerisi ve enstitd anabilim dalinin uygun gérast (zerine enstiti
veya fakilte yénetim kurulunun gerekgeli karar: ile alti ay1 asmamak lizere tezin erigime agiimas:t engellenebilir.

(3) Madde 7. 1. Ulusal ¢ikarlari veya guvenligi ilgilendiren, emniyet, istihbarat, savunma ve glvenliik, sagitk vb. konulara iliskin
lisanststd tezlerle ilgili gizlilik karari, tezin yapildigi kurum terafindan verilir'. Kurum ve kuruluglaria yapilan isbirligi
protokoltl cergevesinde hazirlanan lisansustu tezlere iliskin gizlilik karari ise, ilgili kurum ve kurulugun énerisi ile enstitd
veya fakiitenin uygun gérusiy Uzerine universite ydnetim Kkurulu tarafindan verilir. Giziilik karan versilen tezler
Yiksekdgretim Kuruluna bildirilir.

Madde 7.2. Gizlilik karan verilen tezler gizlilik stresince enstitl veya fakilte tarafindan giziilic kurallar gergevesinde
muhafaza edilir, gizlilik kararinin kaldirimasi halinde Tez Ofomasyon Sistemine ytkienir

* Tez danismaninin Snerisi ve enstiti anabilim dalinin uygun gorigl (zerine enstitl veya fakilte
yonetim kurulu tarafindan karar verilir.
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