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Ozet

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan yetenek yonetimi dnemli hale gelmistir. Bu kapsamda
kurumlarin bir “yetenek fabrikas1” olarak ele alindig1 goriilmektedir. Bu calisma, 6zel okullarin
ogretmenlik is pozisyonu agisindan yetenek fabrikasi modeli kapsamindaki uygulamalarini
incelemeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda dort 6zel okulun yoneticisi ile goriisme yapilmistir.
Yoneticilerin goriisleri, model kapsaminda yer alan ise alim, ise yerlestirme, gelistirme ve elde
tutma wunsurlar1 agisindan degerlendirilmistir. Calismaya dahil olan kurumlar, model
kapsamindaki unsurlara yonelik birtakim uygulamalar gerceklestirmektedir. Is gereklerine
yonelik yetkinlik kriterleri belirleme, sinav, miilakat ve yetenek testi yapma, performans
degerleme, sosyal motivasyon etkinlikleri diizenleme, tatmin edici iicretlendirme, kurslar,
seminerler, egitimler verme gibi cabalar s6z konusudur. Ancak bunlarin istenilen diizeyde
olmadig ve gelistirilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Yoneticiler, yetenek fabrikas: modelinin
uygulanmas: ile birlikte kalitede artis ve gelirlerde yiikselis olacagina inanmaktadir. Bu
¢alismanin, insan kaynaklar1 yonetiminin bir pargasi olan yetenek yonetimi anlayisi kapsaminda,
yetenek fabrikas1 modeli bakis acisiyla 6gretmenlik is pozisyonuna yonelik durumu ortaya
koymak suretiyle literatiire katk: saglamasi beklenmektedir.
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Abstract

Talent management has become important in terms of human resources management. In this
context, it is seen that organisations are considered as a "talent factory". This study aims to
examine the practices of private schools within the scope of the talent factory model in terms of
teachers. In this context, the administrators of four private schools were interviewed. The views
of the administrators were evaluated in terms of recruitment, deployment, development and
retention elements of the model. The institutions included in the study have carried out some
practices regarding the elements within the scope of the model. There are efforts such as
determining competency criteria for job requirements, conducting exams, interviews and skill
tests, performance appraisal, organising social motivation activities, providing satisfactory
payment, courses, seminars and trainings. However, it is stated that these are not at the desired
level and need to be improved. Managers believe that with the implementation of the talent
factory model, there will be an increase in quality and an increase in revenues. This study is
expected to contribute to the literature by revealing the situation for teachers from the perspective
of the talent factory model within the scope of talent management, which is a part of human
resource management.
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1. GIRIS

i@letmelerin verimliligi ve etkinliginde rol oynayan en 6nemli faktor insandir. Insan, gelistirilmesi
gereken bir deger olarak goriilmektedir (Mathis vd., 2016). Insan kaynaklar1 yonetiminin &zii ise,
isgOrenlerin isletmenin basarisina katki saglayan ve etkili sekilde yonetilmesi gereken bir kaynak
olarak goriilmesi ve isgorenleri, isletmelerin en degerli varliklar1 olarak degerlendirilebilmektir
(Zafer Giines & Keskinkili¢ Kara, 2017). Isletmeler tarafindan rekabet avantaji saglayan en 6nemli
kosulun yetenekler oldugunun anlasilmasi, isletmelerin tiim dikkatinin yetenekler {izerinde
toplanmasina yola a¢mis ve isletmeler icin uygun niteliklere sahip yetenekli isgoren
bulundurmak stratejik hale gelmistir (Lewis & Heckman, 2006). Gerekli ve nitelikli insan
kaynaginin saglanmas: i¢in ¢ok sayida kaynak ve yontemin kullanilmasi gerekmektedir.
Isletmelerdeki pozisyonlarin farkliliklarina gore ise uygunluk ve uyum agisindan farkl nitelikte
ve yetenekte isgOrenlerin istihdam edilmesi onemlidir (Cavdar & Cavdar, 2010). Yetenekli
bireylerin kuruma cekilmesi, kariyer gelisimleri ve elde tutulmalarina iliskin orgiit stratejileri
konular literatiirde 6nem verilen hususlar olmaya devam etmektedir (Cappelli ve Keller, 2014).
Oniimiizdeki yillarda, degisen demografiye ve kiiresel yetenek havuzunun daralmasina yonelik
olarak, ¢ogu kurulusun yetenek stratejilerini yeniden diisiinmek zorunda kalabilecegi dile
getirilmektedir. Bu nedenle, yeteneklerin sirketlerde ise alinmasini, yerlestirilmesini,
gelistirilmesini ve tutulmasini saglamak icin bir yetenek fabrikas: kurulmasinin, bireysel gelisimi
ve tiim kurumsal is performansin yiikseltebilecegi vurgulanmaktadir (Fang Li & Devos, 2008).
Gelecege giivenle bakan isletmeler, ¢alisanlarinin yeteneklerini yoneten ve yetenek fabrikasi
olarak ifade edilen yapiy1 olusturabilen orgiitlerdir (Ready & Conger, 2007). Bu calismada,
yetenek yonetimi ve yetenek fabrikas1 modeli kavramlar: ele alinarak 6zel okullarin 6gretmen
se¢imi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi asamalarinda izledigi siiregler
incelenmistir. Bu acgidan yetenek fabrikasi modelinin ilgili kurumlarda ne oranda s6z konusu
oldugu okul yoneticilerinden alinan bilgiler iizerinden anlasilmaya c¢alisitlmistir. Tiirkiye’'de,
oncelikle isletmeler baglaminda tizerinde durulan yetenek yonetimi kavramu ile ilgili son yillarda
egitim kurumlarinda da ¢alismalarin artti1 ifade edilmektedir (Zafer Giines & Keskinkili¢ Kara,
2017). Dolayisiyla bu ¢alisma insan kaynaklar1 yonetiminin bir uzantisi olan yetenek yonetimi
kapsaminda, yetenek fabrikas: modeli bakis agisiyla 6gretmenlik is pozisyonuna yonelik durumu
ortaya koymak suretiyle literatiire katki saglayacaktir.

1.1. Yetenek Yonetimi Anlayis:

Insan kaynaklar1 yénetimi (IKY) anlayist iizerine insa edilen ¢ok yonlii bir kavram olan yetenek
yonetimi; caligsanlara deger verilen bir drgiitsel kiiltiir, bakis agis1 ve teknolojinin entegre edildigi
bir rekabet avantaji kaynagi olarak goriilen bir IK felsefesi ve uygulamasidir (Hugles & Rog, 2008:
746). Yetenek yonetimi son yillarda 6nem kazanan bir kavramdir. Degisimin ¢ok hizli yasandig1
glniimiizde isletmeler; miisterilerine kars1 fark yaratmak, kiiresel rekabet ortaminda iistiinliik
saglamak ve isletmeleri basariya ulastirmak igin gerekli olan faktoriin yetenekli calisanlar:
biinyesinde barindirmak oldugunun farkina varmislardir (Dogan & Demiral, 2008: 146).
Gliniimiizde yetenek yOnetiminin, kurumsal agidan miikemmellesmeyi arzulayan isletmelerin
ilgisini cekmeye basladig1 ve performans, iiretkenlikte insiyatif, yaraticilik gosterebilen yetenekli
bireylerin yiiksek performansli kuruluslari olusturdugu ifade edilmektedir (Collings & Mellahi,
2009). Insan kaynaklar1 anlayis1 temeline oturan yetenek yonetimi bakis agisi, kurumdaki
sorumluluklar: tim unsurlara paylastirarak tiim boliimlerin siirece katilmasini saglamak
suretiyle Orgiit stratejilerini biitiinciil olarak ele alan bir yonetim yaklagimidir (Cheese, Thomas,
& Craig, 2008: 46-47). Cekici, iiretken ve degerli bir isletme yaratma fikri yetenek yonetimini 6n
plana ¢ikarmistir. Aslinda yetenek yonetimi kavramu ile birlikte ¢alisanlarin bir biitiin olarak
insani yonleri de 6nem kazanmis ve 6n plana ¢ikarilmigtir (Zafer Giines & Keskinkili¢ Kara, 2017:
143). Isletmelerin rekabetci iistiinliiklerini korumak icin yetenekli is giicline sahip olmasi, onlar1
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elde tutmasi ve isletme hedefleri dogrultusunda kullanabilmesi gerekmektedir (Alayoglu, 2010:
76). Bu sebeple giiniimiizde isletmelerin basarisini belirleyecek unsur yetenekli isgorenler olarak
goriilmektedir (Sahin, 2017). C)yle ki yeteneklerin etkili yonetimi isletmelerin insan kaynaklar1
alanina bir sorumluluk yiiklemektedir. Yetenek yonetimi siireci; is giicii planlamasi, yetenek agig1
analizi, ise alim, isgOren yerlestirme, egitim ve gelistirme, elde tutma, yetenek incelemeleri,
yedekleme planlamasi ve degerlendirmesini iceren bir yaklasim olarak goriilmekte ve rekabetci
pazarda miicadele etmek agisindan onem verilmektedir (McCauley & Wakefield, 2006: 4).
Yetenek yonetiminin odak noktasi, son derece degerli olan ve bir organizasyonun rekabet
edebilirligi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan belirli kilit pozisyonlar1 belirlemek ve ardindan
kolaylagtirici olarak etkili bir IK sistemini gozeterek bu pozisyonlar1 doldurmak igin yiiksek
potansiyelli calisanlardan olusan bir grup olusturmak ve gelistirmektir (Ganaie & Haque, 2017).

Yetenek yonetimi yaklasimi, yetenekli isgorene uygun calisma alanlar1 sunarak performansindan
tam kapasite yararlanabilmek felsefesi {izerine kurulmustur (Celik & Zaim, 2011: 37). Isletmelerin
ihtiyac1 dogrultusunda kritik pozisyonlar1 belirlemekle birlikte isletmelerin stratejilerini
gelistirebilmesi ve hedeflerini gerceklestirebilmesi icin siirecin dogru bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda yetenek yonetimi uygulamasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Yetenek
yonetiminin mimarlar1 olan insan kaynaklari birimi isletmelerin agik olan pozisyonlarim
yetenekli isgoren ile doldurmak igin bir yontem izlemelidir (Akar, 2012). Yetenekli ¢alisanlar:
isletmeye ¢ekebilmek ve calisani motive edebilmek igin izlenen politikalar dogrultusunda
calisanlarin isletmeden beklentileri; siirekli 6grenmeye ve gelismeye tesvik eden bir c¢alisma
ortamy, isletme amaglar1 ve degerleri dogrultusunda karar veren liderlerin bulunmasi ve biitiin
calisanlara sayg1 gosterilmesi gibi faktorlerdir. Ayrica yetenekli calisanlarin kat1 ve biirokratik
isletmeleri tercih etmedikleri bununla birlikte egitimler ve kariyer gelistirme programlarinin
yetenekli calisanlarin isletmeyi tercih etmesinde kritik rol oynadig1 goriilmektedir (Dogan &
Demiral, 2008: 152). Orgiitiin basarisini saglayacak yetenekler, her tiirden yetenekler degildir,
burada bahsedilen, kritik pozisyonlarda calistirilacak, ayirt edici yetkinliklere sahip ve kritik
becerileri olan yeteneklere sahip bireylerdir (Cheese vd. 2008: 62). Yetenek yonetimi
uygulamalarinin basarili olmasi igin kurumun {ist yonetiminin buna inanmasi, uygulamaya
koymasi1 ve bunun kurum kiiltiiriiniin bir parcasi haline getirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
yetenek yonetimi stiregleri verimli olmayan rutinlere doniisebilmektedir (Ready & Conger, 2007).

1.2. Yetenek Fabrikasi1 Modeli

Yetenek yonetimi uygulamasinin énem kazandig1 isletmelerin sayis1 hizli bir sekilde artmaktadar.
Her bir isletmeyi yetenek fabrikasi olarak kabul eden bu modele gore isletmeler; iiretimi yetenek
olan bir mekanizmadir (Akar, 2012: 65). Modele; ise alim, iste tutma, yerlestirme ve gelistirme
seklinde isletmelere yetenekli isgéren kazandirmak i¢in uygulanan insan kaynaklar1 stratejisi
olarak bakilmaktadir. Isletmelerin ihtiya¢c duydugu yeteneklerin kesfedilmesi ise alim asamasin
olusturmaktadir (Akar, 2012: 96). Yetenekli adaylari ¢ekmenin en etkin yollarindan birisi bir
isveren markas: ve imaji olusturarak kurumu yetenekli bireyler icin cazip hale getirmektir
(Lievens & Slaughter, 2016). Dogru insanlarin isletmelerin gerekli pozisyonlarina yerlestirilmesi
ise yetenek fabrikast modelinin bir gerekliligidir. Isletmeyi ileriye gotiirecek yetenekli
calisanlarin kesfedilmesi, isletme biinyesine alinmasi ve dogru pozisyonlarda degerlendirilmesi
ile birlikte bu ¢alisanlarin korunmas: gerekmektedir (Ready & Conger, 2007). Calisanlar: elde
tutmanin anahtari, ¢alisanlarin ¢alismayi tercih edecekleri ve diger is firsatlarinin mevcudiyeti
gbz oniine alindiginda kalacaklar: bir ortam yaratmaktir (Winterton, 2011). Yetenekli ¢alisanlar
memnuniyetsizlik, diisiik iicret ya da motivasyonsuzluk nedeniyle kurumdan ayrilabilir ve
calisanlar1 kurumda tutmaya ¢alisirken baska zorluklar da ortaya ¢ikabilir (Mandhanya, 2015).
Calisanlar yetenek havuzundan dislandiklarinda kariyer gelisimlerinin yavaslamasi,
yoneticilerinden daha az destek almalari s6z konusu olmakta ve bunun da daha diisiik elde
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tutma oranlarina, daha yiiksek IK maliyetlerine neden oldugu belirtilmektedir (Swailes &
Blackburn, 2016). Buna karsin igsgorenlerle iyi iletisim kurabilen liderlerin ve yoneticilerin olmast
isgorenlerin isletmede kalmasini saglayan 6nemli bir etkendir (Fang Li & Devos, 2008). Yetenek
fabrikas1 modeline gore gelistirme kapsaminda ise isletmeler mevcut isgorenler arasinda gizli
yetenekleri bulmaya odaklanir ve ise alinan isgdrenin daha ileri beceri ve yetenekler kazanmasini
saglayacak calismalari iistlenir (Akar, 2012: 7-8). Bu baglamda insan kaynaklar1 yoneticilerinin
uygulayacag1 yetenek fabrikas1 modeli hakkindaki stratejileri isletmelerin gelecegi agisindan
kritik 6nem arz etmektedir.

Sekil 1. Yetenek Fabrikasi Modeli

Kaynak: Fang Li ve Devos, (2008: 85)’den uyarlanmuistir.

Bir sirket hangi nedenle bir yetenek fabrikasi kurmaya karar verirse versin, ise alma, gelistirme,
yerlestirme ve elde tutma konularinda bilimsel ve bilingli bir yaklasim benimsenmesi
gerekmektedir (Fang Li & Devos, 2008). Bir yetenek fabrikas: girisimi hem yetenek, yaraticilik
veya yenilik¢ilik kavramlarina iliskin kavramsal verileri hem de isbirligi, sdzlesmeler ve ¢calisma
kosullar1 gibi yapisal bilgileri incelemeyi gerektiren bir vaka galismasi olarak ele alinmalidir
(Pages vd., 2009). Yetenek fabrikas: modeline bakildiginda; ise alimda e-ise alim, ise alimin daha
verimli ve daha az maliyetli olmasina yardimct oldugu, ancak bagvuranlarla temasi kaybetme
riski s6z konusu olabildigi, dolayisiyla sirket icin bir ¢alisan markasi olusturmanin kritik 6nem
tasidig1 ifade edilmistir (Fang Li & Devos, 2008: 85). Geng ve yetenekli kisilerin kesfedilerek
kuruma kazandirilmas: ve onlarin yeteneklerinin {ist diizeye ¢ikarilacak uygulamalarla
arttirilmasinin organizasyonu bir yetenek fabrikasina doniistiirecegi belirtilmektedir (Di Minin
vd., 2014). Gelistirme agsamasinda ise, e-Ogrenme tekniginin Ogrenen bir organizasyon
olusturmada ¢ok yardima oldugu, iletisim ve cesitlilik kiiltiirtintin de ¢alisanlarin gelisiminde
kritik 5neme sahip oldugu ifade edilmistir. Ise yerlestirmede, performans yénetimi yaziliminin
calisanlarin is deneyimlerinin, becerilerinin ve niteliklerinin izlenebilecegi bir yetenek
kiitliphanesi olusturmaya yardimci oldugu ve son olarak, ¢alisani elde tutmak igin ise seffaf bir
iicretlendirme ve parasal odiillendirme sistemi kurmanin énemli oldugu ve bunun ¢alisanlara
esitlik duygusu verdigi vurgulanmistir (Fang Li & Devos, 2008: 85). Yetenek fabrikas1 modeli
acgisindan yetenekli c¢alisanin ise alinmasindan sonraki en 6nemli meselenin, ¢alisanlarin elde
nasil tutulacag ve yeteneklerinin nasil daha fazla gelistirilecegi konusu oldugu ifade edilmekte
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ve Ozellikle gelistirilmesi gereken yeteneklerin problem ¢6zme, yenilikgilik, degisim yonetimi,
takim calismasi ve insan idaresi yeteneklerinin oldugu belirtilmektedir (Cheese vd., 2008).
Yetenek yonetimi agisindan bu Onemli ve islevsel yetkinlik ve becerilerin géz Oniinde
bulundurularak ¢alisan adaylarinin ve ¢alisanlarin ¢ekme, tanimlama, gelistirme ve yerlestirme
gibi insan kaynaklari islevleri agisindan yonetilmesi gerekmektedir (Mentzas, 2006).

2. YONTEM

Bu calisma 6zel okul isletmelerinde yetenekli ¢alisanlarin (6gretmenler) se¢imi ve isletmelerde
yerlestirme, tutunma ve gelistirme siireglerini incelemek amaciyla yapilmistir. Calismada egitim
sektoriinde faaliyet gosteren 6zel okullarin yoOneticilerinin goriislerine basvurulmustur. Okul
yoneticilerine oncelikle, literatiirde yer alan yetenek fabrikasi modelinin neyi ifade ettigi
acitklanmis ve bu baglamda 06zel okul yoneticilerinin Ogretmen segimi, yerlestirilmesi,
gelistirilmesi ve ise devamliliginda yetenek fabrikas: modelinin egitim sektoriinde uygulama
alanina yonelik goriisleri incelenmistir. Calisma; ©6zel okul yoneticilerinin goriisleri ve
uygulamalarindan hareketle yetenek yonetimi ve yetenek fabrikasi modeli uygulamasini
inceleyen fenomenolojik bir nitel arastirma calismasidir. Bu gercevede 2022 yili aralik ay:
igerisinde Alanya ve Gazipasa'daki 6zel okullarin yoneticileri ile goriisme teknigi kullanilarak
veri toplanmaya calisilmistir. Alanya’da 11 6zel okul ilk, orta ve lise diizeyinde ayrica 5 6zel okul
da sadece lise diizeyinde egitim vermektedir (Alanya Ilge Milli Egitim Midiirliigii, 2020).
Gazipasa’da ise 1 ilkokul, 2 ortaokul ve 3 lise diizeyinde egitim veren 6zel okul bulundugu
bilgisine ulagilmistir (Gazipasa Ilge Milli Egitim Miidiirliigi, 2018). Bu okullarin bir kismina
ulasilmais, goriisme talep edilmistir ve bunun sonucunda goriisme talebini olumlu karsilayan dort
okul yéneticisi ile goriismeler gergeklestirilmistir. Ozel okul yoneticilerine; “Iyi bir §gretmen
olabilmek icin hangi niteliklere sahip olmak gereklidir?”, “Ise alim siirecinde 6gretmen seciminde ne gibi
kriterlere dikkat ediyorsunuz?, Bu kriterleri ne sekilde dlcerek ise alim siireclerini gerceklestiriyorsunuz?”,
“Almis oldugunuz Ogretmenlerin okulda tutulmas: ve devamumun saglanmasi icin uygulamalariniz
nelerdir?”, “Ogretmenlerinizin kariyer gelisimi ve becerilerini arttirmak icin hangi uygulamalara
basvuruyorsunuz?”, “Yetenek Fabrikas: Modeli uygulamasinin kendi okullariniz agisindan ne gibi olumlu
etkiler getirecegini ongoriiyorsunuz?” sorular1 yoneltilmistir. Goriisme sonucunda alinan bilgiler
incelemeye tabi tutularak ortak, benzer ve farkli yonleri anlamli bir sekilde bir araya getirilip
bulgular dogrudan alintilar seklinde sunulmustur. Elde edilen bulgular katilimcilarla paylasilmis
ve anlam agisindan uygunlugu igin teyitleri alinmistir. Bulgular yorumlanarak konu ile ilgili
sonuglar ortaya konulmustur. Calismada alinan nitel verilerin sinirli bir gruptan elde edilmesi ve
0zel okullar evreninin genelini temsil edememesi ¢alismanin sinirliligi durumundadir. Ancak
calismada elde edilen verilerin literatiir baglaminda incelenesi ve yorumlanmasiyla &zel
okullardaki yoneticilerin, 6gretmenlik pozisyonu igin yetenek fabrikas1 modeli uygulamasina
iliskin tutum ve davranislarini ortaya koyacak bazi sonuglar sunularak literatiire katki yapilmaya
caligilmistir.

3. BULGULAR

Ozel okul yoneticilerine yoneltilen “Iyi bir 6gretmen olabilmek icin hangi niteliklere sahip olmak
gereklidir? sorusuna iliskin yoneticiler(Y) su cevaplar1 vermislerdir:

“Iyi bir 63retmende olmas: gereken en énemli 6zellik sabirdur. Iyi bir 53retmende olmas: gereken bir diger
ozellikte kendini gelistirebilmesi ve Milli Egitim Bakanli§1 (MEB) format: disina ¢ikarak kendi branginda
tiim kaynaklara yeterli sekilde hakim olabilmesidir. Bununla birlikte cocuklara rol model olacak ozelliklere
sahip olmasi gereklidir.” (Y1)
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“Oncelikle iletisimi iyi kurabilen giileryiizlii, disiplinli ve isine saygili olmasi gerekir. Ogretmenlik
meslegini isteyerek yapmalidir, ¢iinkii eitim cocuklar: sevmekle baslar. Ayrica kendini gelistirebilmesi,
donammly, pratik ¢oziimler iiretebilmesi ve zamani etkin kullanabilmesi gerekir. Bunlarm disinda sinifi iyi
yonetebilmesi ve bilgisini 6grenciye etkin bir sekilde aktarabilmesi de bir 63retmende olmasi gereken en
onemli niteliklerdendir.” (Y2)

“Bir 6gretmende aradiimiz en onemli nitelikler diiriist ¢aliskan ve ¢oziim odakli olmasidir. Bununla
birlikte cocuk sevgisi barimdirmast en 6nem verdigimiz niteliklerdendir. (Y3)

“lyi bir Ggretmen olabilmenin yolu Once aldig egitimden sonra da aldi§i egitimi G3rencilere
aktarabilmekten gecmektedir. Ogretmenin oncelikle 6grencileri sevmesi gerekir. Bununla birlikte sabirli ve
ozverili olmas giintimiiz sartlarinda ise teknolojiye hakim ve yeniliklere agik kendini gelistirebilen bir birey
olmasi gerekmektedir. (Y4)

llgili soruya alinan cevaplara bakildiginda yetenekli 6gretmende aranan &zellikler kapsaminda;
kendini gelistirme gabasi, iletisim becerisi, sabir, ¢dziim odaklilik, teknolojiye uyum, yenilikgilik,
meslek ve 6grenci sevgisi, diiriistliik, giileryiiz, disiplin, ¢aliskanlik, 6zveri, akademik alanina
hakim olma, 6grencilere rol model olma, zaman yonetimi kriterlerinin s6z konusu oldugu
goriilmektedir. Ozellikle kendini gelistirme cabasi (Y1, Y2, Y3), iletisim becerisi (Y2, Y4), sabir
(Y1, Y4) ve ¢oziim odaklilik (Y2, Y3) yetkinliklerinin 6n planda degerlendirildigi anlasilmaktadir.

“Ise alim siirecinde 6gretmen segiminde ne gibi kriterlere dikkat ediyorsunuz? Bu kriterleri ne
sekilde Olcerek ise alim siirecini gergeklestiriyorsunuz?” sorusuna yoneticilerin verdikleri
cevaplar su sekildedir;

“llk olarak lisans diizeyine bakiyoruz onun disinda deneyime dikkat ediyoruz. Sertifikasi varsa eger
degerlendiriyoruz. Teknolojiyi iyi kullanabilen ve global bir sekilde teknolojiden yararlanabilen
ogretmenleri tercih ediyoruz. Yabanci 63rencilerimizin artmast ile birlikte dil bilmekte dnemli hale geldi.
Bu yiizden egitimin ve iletisimin daha etkin olabilmesi agisindan dil bilen 63retmenlerimize oncelik
veriyoruz. Bu kriterleri belirlemek icin oncelikle okulumuzun bazi branslar icin diizenledigi yetenek
smavina tabii tutuyoruz. Basarili olan Ogretmen arkadaglarimizi miilakat asamasinda tanyarak
degerlendirip ise alim siirecini gerceklestiriyoruz” (Y1)

“Lisans egitimine ve kazandigr deneyimlere bakarak bir on deerlendirme yapiyoruz. Daha énceden bir
tecriibesi olup olmadigina bakiyoruz. Ozellikle pandemi siirecinin getirdigi etkilerden dolay: teknolojiyi iyi
kullanabilmesi gerekli. Kendi branglarinda yapmus olduklar: bir etkinlikleri, arastirmalart var mi1? bunlar:
degerlendiriyoruz. Fakat kurumumuz igin her seyden 6nemlisi isini severek ve isteyerek yapan 6gretmenler
barmdirmak. Ozgecmis olarak aradigumiz on niteliklere sahip G3retmen adaylarmu daha yakindan
tanyabilmek adina miilakat gerceklestiriyoruz. Miilakatta tabi oncelikle kendini iyi ifade edebilmesi ve
diksiyonu dnemli. Bunlarin haricinde mesleki yeterliligi de sahip oldugunu diisiindiigiimiiz adaylarin ige
alim siiveclerini gerceklestiriyoruz” (Y2)

“Ogretmenin alan veterliligi, cocuklara karsi tutumu ve bir problemle karsilastiginda nasil tepki
gosterdiklerine dikkat ediyoruz. Bir on goriisme yaparak 63retmeni tanimaya calisiyoruz. Bu goriismede
ogretmenin problem ¢ozme yetenegini ve dgrenciye olan ilgisini test edecek miilakat gerceklestiriyoruz.
Daha sonrasinda bir deneme dersi yaparak ders anlatim tekniklerini kullanmasina bakiyoruz. Sonrasinda
bize olumlu gelen adaylarla ise alim siirecini baglatiyoruz”. (Y3)

“Ogretmen secimlerimizde oncelikle dikkat ettigimiz husus 63retmenin 6zgecmisi iizerine olmaktadir.
Onun disinda bizimle goriismeye nasil bir kiyafet ve tavirla geldigidir. Ciinkii isine saygisini ilk goriismede
anlwyoruz. Biz isine saygil ve disiplinli meslektaglarimizi segmeye dzen gdsteren bir kurumuz. Insanlarla
olan iletigimini 6lciiyoruz, miilakat icerisinde sordugumuz sorularla ders anlatim seklini gozlemliyoruz.
Bununla birlikte baz1 test agamalari ile 6gretmenimizin kisisel 0zelliklerini élciiyoruz ve alimlarimizi bu
degerlendirmeler cercevesinde gerceklestiriyoruz. (Y4)
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Sorulara verilen cevaplara bakildiginda ise alim siirecinde; lisans egitimi, deneyim, yabanc dil
bilgisi, teknoloji kullanma becerisi, ek sertifikalar, branslarindaki arastirma ve etkinlikleri, isini
¢ozlimiine yonelik tepkileri, ders anlatim tekniklerini kullanma diizeyi, 6grenciye olumlu
tutumu, 6zgecmisi, kilik ve kiyafeti, isine saygisi, disiplin, iletisim becerisi gibi kriterlere dikkat
edildigi goriilmektedir. Bu kriterlerin ise; 6zgec¢mis incelemesi, 6n goriisme, yetenek smavi,
miilakat, deneme dersi ve kisilik testi gibi yontemlerle Olgiilmeye calisildig1 anlasilmaktadir.
Egitim ve deneyimin ydneticiler agisindan 6n planda oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
teknolojiyi etkin sekilde kullanabilen 6gretmenlerin yoneticiler agisindan tercih edilen 6gretmen
olma Ozelligi tasidiklar1 da dikkat ¢eken bir unsurdur. Yoneticilerin ayni zamanda problem
¢ozme yeteneklerine de 6nem verildigi goriilmektedir.

“Almis oldugunuz 6gretmenlerin okulda devamliliklarinin saglanmasi ve motivasyonlariin
arttirilmasi icin ne tiir bir yol izliyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar ise su sekildedir;

“Tabiki 63retmenlerimiz bizler icin degerli. Onlara da degerli olduklarimi hissettirmek ¢cok onemli. Bu
anlamda kendilerini degerli hissetmeleri adina belli zaman dilimlerinde yemek, piknik ve doga yiiriiyiigii
gibi organizasyonlar: diizenliyoruz. Yine baska bir uygulama olarak 63retmenlerimiz ile her ay bir toplant:
gerceklestiriyoruz ve toplantida 63retmenlerimizin goriislerini, elestirilerini ve Onerilerini dinliyoruz.
Bunlarin  disinda  ekonomik anlamda da o63retmenlerimizi tatmin etmek Onemli. Performans
degerlendirmeleri yaparak maaslarinda iyilestirme ve maas haricinde iicretlendirme yaparak bu anlamda
da motive olmalarini sagliyoruz” (Y1)

“Oncelikle 6gretmenler arast ve 6gretmenler ile yineticiler arasinda samimiyeti gelistirmek ve giiven
duygusu olusturmak bizler icin énemli. Kahvalti, aksam yemegi gibi etkinlikler diizenleyerek giiven
duygusunu olusturmayr amacliyoruz. Ogretmenlerimize her tiirlii teknolojik ve laboratuvar imkanlarin
sunuyoruz. Ogretmenlerimizin kendilerini baski altinda hissetmemeleri ve eitimlerine miidahale
edilmemesi prensiplerimiz arasinda oldugu icin ayrica hassasiyet gosteriyoruz. Her durumda
ogretmenlerimizin arkasimda olan bir kurumuz ve bunu onlara da hissettirmeye Ozen gosteriyoruz.
Bunlarin disinda iicretlendirme anlaminda da d3retmenlerimizi motive edecek ek iicretler, maas artislart
gibi uygqulamalarimizla motivasyon sagliyoruz” (Y2)

“Devamlilik konusunda en dnemli etken huzurdur. Calisma ortamindaki huzuru elimizden geldigince
saglamaya calisiyoruz. Bunu toplu etkinlikler yaparak saglamaya calistyoruz. Ogretmenlerimiz arasindaki
bagin kuvvetlenmesi ve kurumumuza olan baglarimin artmas: icin sosyal etkinlikler gerceklestiriyoruz.
Ogretmenlerimizin maddi manevi olarak yanlarinda oldugumuzu her zaman dile getiriyoruz. Ozellikle
maddi anlamda 63retmenlerimizin tatmin olmas: agisindan elimizden gelen cabay: gosteriyoruz”. (Y3)

“Ogretmenlerimiz bizler icin cok degerli. Kurum olarak emek verdigimiz 63retmenlerimizi kaybetmemek
ve devamliliklarini saglamak icin oncelikle kendilerini bu kurumun bir parcast olarak gormelerini
saglyoruz. Cesitli aktiviteler ile motivasyon etkinlikleri diizenliyoruz. Bununla birlikte her tiirlii
sorunlarmda yanlarinda oldugumuzu onlara hissettiriyoruz. Izinler konusunda esneklik saglyoruz. En
onemlisi emeklerinin karsili§ini maddi manevi saglamaya gayret gosteriyoruz. (Y4)

Sorulara verilen cevaplara bakildiginda motivasyon ve devamlili$1 saglamaya yonelik olarak;
ogretmenlere degerli olduklarini hissettirmek ve giiven duygusu asilamak igin kahvalti, yemek,
piknik ve doga yiriiylisii gibi sosyal ve sportif etkinlik ve aktiviteler diizenlendigi
anlasilmaktadir. Calisanlarin gorils, Oneri ve elestirilerinin dinlendigi toplantilar, bask:
hissetmemeleri icin esneklik, huzurlu bir ¢alisma ortamy, izinler ac¢isindan esneklik, kendilerini
gelistirebilmeleri i¢in teknoloji ve laboratuvar kullanimi olanaklari, tatmin edici ticretlendirme,
performans degerlemeye bagli ek maddi destekler ve maas artiglari gibi uygulama ve
davranislarin oldugu ifade edilmektedir.
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“Ogretmenlerinizin kariyer gelisimi ve becerilerini arttirmak icin hangi uygulamalara
basvuruyorsunuz?” sorusuna verdikleri cevaplar ise su sekildedir;

“Oncelikle tiim 6gretmenlerimize is giivenligi egitimi vererek bu konuda bilgi sahibi olmalarini sagliyoruz.
Yabanci 6grencilerimizin artmast ile birlikte 6gretmenlerimizin daha verimli iletisim kurabilmesi adina dil
egitimi saglamay: hedefliyoruz. Ayrica 6gretmenlerimize kendilerini daha iyi hissetmeleri ve d3rencilere
daha verimli olabilmeleri adina birebir olarak psikolojik danigmanlik hizmeti sunuyoruz. Bu uygulamalarin
disinda hizmet ici eitimler ve seminerler ile 63retmenlerimizin gelisim ve becerilerini arttirmak adina katk:
saglamaya calistyoruz” (Y1)

“Hizmet ici egitimler veriyoruz. Ogretmenlerimizin branslarinda kendilerini gelistirebilmesi icin gerekli
seminer veya kurs bazinda egitimlerini almalar icin imkanlar sagliyoruz. Yiiksek lisans eitimlerine devam
etmek isteyen 6gretmen arkadaslarimiza bu konuda ayricalik taniyoruz. Ayrica 6gretmenlerimizin istekleri
dogrultusunda sanatsal faaliyetlerde egitim almalar: adina tiim olanaklar1 saglyoruz. Bunlarin disinda bu
konu ile ilgili 63retmenlerimizden gelen istek ve onerileri degerlendirmeye calisiyoruz” (Y2)

“Ogretmenlerimizin kariyer ve becerilerini arttirmak, kendilerini gelistirmek icin almak istedikleri egitim
(yiiksek lisans vs.) icin programlarinda esneklik saglayarak elimizden gelen destegi sagliyoruz. Bunun
disinda bizlerde belirledigimiz zaman dilimlerinde yazar-6gretmen bulusmast veya gerekli goriilen
ogretmen egitimleri ayarlayarak seminerler diizenliyoruz. Bu sekilde 6gretmenlerimize destek vermeye 6zen
gosteriyoruz”. (Y3)

“Ogretmenlerimize damsmanlik hizmeti saglayan kurumlardan egitim ve damsmanhik almalart icin
olanaklar sagliyoruz. Kendi branslarinda bilgi ve becerilerinin arttirilmasini hedefliyoruz. Bunun icin
gerekli deste§i veriyoruz. Son dénemde yabanct 6§rencilerimizin artmast ile birlikte Ingilizce ve Rusca
dersleri almalary i¢in imkdn sunuyoruz. Bir de belirli zaman dilimlerinde kurum ici egitimler diizenliyoruz.
(Y4)

Cevaplara bakildiginda; is glivenligi egitimleri, yabanc dil egitimleri, psikolojik danismanlik
hizmetleri, hizmet i¢i egitimler, branslara yonelik kurs ve seminerlerin tesvik edilmesi, lisanstistii
egitim almalarinin tesvik edilmesi ve kolaylastirilmasi, sanatsal faaliyetlere erisim olanaklar1 gibi
yonlendirme ve uygulamalarin oldugu anlasilmaktadir. Bunlardan 6zellikle hizmet i¢i egitimler,
danigsmanlik hizmetleri, lisansiistii egitim destekleri ve yabanci dilde verilen egitimlerin
yoneticiler agisindan 6n plana ¢ikarilan destekler oldugu belirtilebilir.

“Yetenek Fabrikas1 Modeli uygulamasinin okulunuz acisindan ne gibi olumlu etkiler
getirecegini diisliniiyorsunuz?” sorusuna verilen cevaplar asagida belirtilmistir.

“Basar1 bagaruy getirir. Eger biz kurum olarak yetenekli 6gretmenleri biinyemizde bulundurursak egitim
anlaminda tabiki olumlu sonuglar elde ederiz. Ogrencilerimize iyi egitim vermek ve velileri tatmin etmek
anlaminda bagart saglamis oluruz. Bu da okulumuzun daha donamiml hale gelmesine olanak saglar.
Kaliteli egitim vererek daha cok 63renciye ulasmak ve hizmet vermek bizim icin gurur verici bir durum
olusturur” (Y1)

“Oncelikle kapsamli bir sekilde diisiiniildiigiinde gercekten verimli bir model. Tabi okulumuz agisindan bu
modelin uygulanmas: dogrultusunda egitim anlaminda verimin artacagim soyleyebilirim. Bununla
birlikte wvelilerden gelen olumlu doniitler olacaktir. Velilerin wve 63rencilerin memnun olmast
ogretmenlerimizin iglerine gosterdikleri hassasiyete de yansiyacaktir. Bir 6zel okul olarak verdiimiz
egitimin kalitesi ile anilmak bizi memnun eder. Tabi bu durum 6grenci sayimiza yanstyacagt ibi ekonomik
olarak da olumlu etki saglayacaktir” (Y2)

“Kurum olarak dikkat ettiimiz ozelliklerin aslinda yetenek fabrikas: modeli dogrultusunda gittigini
soyleyebilirim. Tabiki kapsamli olarak arastirilip uygulamaya ge¢mesi okulumuz agisindan faydali olacaktir
diye diisiiniiyorum. (Y3)
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“Hedefimiz her zaman biinyemizde yetenek sahibi ve dzverili 63retmenler barindirmak. Yetenek yonetimi
modelinin uygulamasun teknik olarak hayata gecirebilmek bizim icin onemli bir katk: saglayacaktir diye
diigtiniiyorum. Bu kapsamda alimlar yapmak ve devamligr saglamak bizi daha kurumsal olmaya ve okul
olarak biiyiimemize olanak saglayacaktir. (Y4)

Cevaplar incelendiginde her dort yonetici de yetenek fabrikasi modelini olumlu olarak
gormektedir. Yetenekli 6gretmenin egitimin kalitesini ve verimini arttiracagi, okulun donanimini
ylikseltecegi, velilerin ve ogrencilerin memnuniyetini arttiracag1r ve bunun da 6grenci sayisini
¢ogaltarak finansal gelire olumlu yansiyacagt ve kurumsal biiylimeyi saglayacagi
diisiiniilmektedir. Genel anlamda bakildiginda yetenek fabrikasi modeli uygulamasi ile yetenekli
O0gretmenlerin okula kazandirilmasinin okulun egitim seviyesinin yiikselmesi ve buna bagh
olarak gelisecek olumlu sonugclar1 saglayarak velileri, 6grencileri, 6gretmenleri ve yoneticileri
tatmin edecegi ifade edilmektedir. Ancak yoneticiler yetenek fabrikasi anlayisin1 olumlu gorse
de kendi kurumlarinin bu konuda daha da gelismesi gerektigini diistinmektedir. Literatiirdeki
yetenek fabrikas1 modeli goz Oniine alindiginda arastirmaya dahil olan 6zel okullarin bu
konudaki farkindalik ve ¢abalarinin olumlu oldugu ve buna karsin modelin i¢inin doldurulmasi
agisindan sinirli uygulama ve sonuglarin s6z konusu oldugu ifade edilebilir.

4. SONUC VE ONERILER

Gortislerine basvurulan 6zel okul yoneticilerinin ifadelerinden hareketle; yetenek fabrikasi
modelinde yer alan bazi unsurlarin 6gretmenler iizerinde uygulandig1 goriilmektedir. Ancak
okul yoneticilerinin MEB (Milli Egitim Bakanligl) mevzuati kapsaminda bir yonetim izlemesi
gerektigi icin bu uygulamalarin belirli yonetmelikler dahilinde oldugu ifade edilmektedir.
Gortisme yapilan okullarda yoneticiler yetenek fabrikasi modelini bir kavram olarak bilmeseler
de, yaptiklart uygulamalarin bazilarinin bu model kapsamindaki birtakim calismalar ile
iliskilendirilebilmesi miimkiindiir. On degerlendirme, 6n goriisme, yetenek smavi, miilakat gibi
siireclerle yetenekli 6gretmenlerin belirlenmesine calisilmaktadir. Ancak, bir isgéren havuzu
olusturma veya e-ise alim konularinda bir veriye ulasilamamistir. Calisanlar1 elde tutmaya
yonelik olarak ise genelde sosyal ve sportif etkinliklere odakli olduklar1 goriilmektedir. Ayrica
goriis, Oneri ve elestirilerin yonetim tarafindan dinlenmesine iliskin bazi ¢abalarin da s6z konusu
oldugu anlasilmaktadir. Yoneticiler, iicretlendirmenin ¢alisani memnun edecek sekilde olmasina
¢aba harcadiklarin1 ifade etmektedirler. En azindan fticretlendirme ve o&dillendirme
mekanizmalariin ¢alisani elde tutma noktasinda énemli araglar oldugu bilinci s6z konusudur.
Ancak bunlarin disinda formel veya informel siireglerle yiiriitiilebilecek liderlik, iletisim veya
seffaflik ile ilgili diger elde tutma cabalari zayif goziikmektedir. Dolayisiyla sistematik ve
kurumsal bir elde tutma faaliyeti agisindan giiglii bir yap1 bulunmamaktadir. Isgren gelistirmesi
agisindan ise, kurslar, seminerler, hizmet ici egitimler, yabanci dil egitimleri ile 6gretmenlerin
gelisimine yonelik bir takim ¢abalarin varlig1 s6z konudur. Bunlarin disinda calisanlar: yiiksek
lisans yapmaya tesvik ettikleri de anlagilmaktadir. Buna karsin bu gelisim faaliyetlerinin
sonucunda istenilen diizey ve basariy1 gosteren ¢alisanlara yonelik olumlu ¢iktilarin ne oldugu
belirsiz durumdadir. Ise yerlestirme noktasinda ise; 6zellikle temel is tanimlar1 agisindan her
ogretmenin kendi branglarina uygun bir gorev yaptig1 ifade edilebilir. Ancak derslerin disindaki
gorev ve pozisyonlar agisindan her bir 6gretmenin yeteneklerinin ayr1 ayr1 degerlendirilip ona
uygun bir gorev taniminin olup olmadig1 noktasinda da bir belirsizlik bulunmaktadir. Sonug
olarak yetenek fabrikas: modelinde yer alan; is giicii planlamasi, yetenek agig1 analizi, yetenek
incelemeleri, yedekleme planlamasi ve degerlendirmesi (McCauley & Wakefield, 2006), ise alim,
ise yerlestirme, gelistirme ve elde tutma temel unsurlari altindaki liderlik, iletisim, baglilik
olusturma, iicretlendirme seffaflik, motivasyon, para Odiilleri, isveren markasi, e-ise alim,
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performans yonetimi, isbirligi, 6grenen orgiit, kiiltiirel cesitlilik ve e-6grenme (Fang Li & Devos,
2008) gibi unsurlar noktasinda c¢alismaya dahil olan kurumlar, birtakim uygulamalar
gerceklestirmedir. Ancak bunlarin istenilen diizeyde olmadig: ve gelistirilmesi gerektigi ifade
edilmektedir. Yetenek fabrikasi modelinin uygulanmasi ile birlikte kalitede artis ve gelirlerde
yiikselis olacagina inanilmaktadir.

Calisma sonucunda mevcut literatiir ve bu aragtirmanin bulgular1 ¢ercevesinde birtakim oneriler
sunulabilir. Oncelikle kurumlar elektronik is siireclerine entegre olmalidir. Bu kapsamda e-insan
kaynaklar1 uygulamalarina gegis yapilmast yerinde olacaktir. Isgéren havuzu olusturma, yetenek
havuzu belirleme, ise alim, performans degerleme, kariyer yonetimi ve egitim-gelistirme
siireclerinde bilgisayar yazilimlarinin etkili bir sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Ayrica egitim
ve gelistirme ¢abalarinin genel gruba yonelik olarak degil de belirlenmis farkl yetenek kategorisi
gruplarina Ozellestirilerek sunuldugu bir diizenleme yapilmalidir. Lider pozisyonundaki
yOneticilerin yetenek yonetimi siirecinin disindaki bireyler olarak konumlanmamasi, onlarinda
bu siirecin bir calisami seklinde gelistirilmesi gerekmektedir. Ayrica iist yonetimin yetenek
fabrikas1 modelinin orta ve uzun vadede getirecegi olumlu sonuglar1 gérerek kurum kiiltiiriinii
bu cercevede olusturacak gercek¢i ve inandirici adimlart (Ready & Conger, 2007) atmasi
beklenmektedir. Her ne kadar egitim sektoriinde MEB mevzuati genel bir gerceve ¢izmis olsa da
ozellikle 6zel okul yonetimlerinin yetenek yonetimi kapsaminda farkli uygulamalar yapabilmesi
ve calisan yetkinliklerini yiikseltmesi imkanlar dahilindedir. Yetenek fabrikasi modelini
okullardaki miidiirlerin goriisleri tizerinden incelemeye c¢alisan bu calismaya, gelecekteki
calismalar hem 6gretmen hem de yonetici goriislerini incelemek suretiyle katkida bulunabilir.
Bunun disinda yetenek fabrikasi modeli agisindan, belirli sektorlerde tanimlanmis kurum
kiiltiirlerinin  (sistematik kiltiir/ biitiinlesik kiiltiir vb.) farkliliklar1 da incelenebilir. Gelecek
calismalarda konuya iligkin 6gretmen ve yoneticiler {izerinde gerceklestirilecek nicel ¢alismalara
yonelik temel tegkil edebilecek Olgek gelistirme calismalar1 da yapilabilir. Ayrica modelde
bulunan ise alim, elde tutma, ise yerlestirme ve gelistirme boyutlarinin tek olarak ancak daha
detayli sekilde analiz edilecegi gelecek calismalar da ilgili literatiire katki saglayacaktir.
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