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OZET

YETENEK YONETIMI iLE iLGILI UNIVERSITE YONETICIi VE AKADEMIiK
PERSONELININ GORUSLERI

Glinbey, Melike
Yiiksek Lisans Tezi
Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Dali
Tez Danigmani: Dog. Dr. Bahri AYDIN
Kasim 2016; xv +110 Sayfa

Bu arastirma, Giresun Universitesi yonetici ve akademik personelinin yetenek
yonetimi boyutlar1 olan yetenegi c¢ekme, yetenefi se¢me ve yerlestirme, yetenegi

gelistirme ve yetenegi tutma ile ilgili gortislerini belirlemeyi amaglamaktadir.

Bu arastirmada nitel yontem tercih edilmistir. Arastirma grubu maksimum
cesitlilik teknigi ile se¢ilmis sekiz akademik personel ve ii¢ yoneticiden olusmaktadir.
Veriler yari-yapilandirilmis goriisme formu ile katilimcilarla yapilan goriismeler yoluyla
toplanmistir. GOriisme verileri arastirmaci tarafindan not alinmis ve literatiir taranarak

olusturulan temalar altinda betimsel analize tabi tutulmustur.

Arastirmanin bulgular1 ydnetici ve akademik personelin goriislerine gore
yetenegi ¢ekmek i¢in kurumun kongre, konferans ve sempozyum gibi yollar1 kullandigini
ortaya koymustur. Potansiyel yetenekli 6grencileri ¢cekme agisindan bakildiginda kariyer
giinleri diizenledigi ve burs imkani sagladigi goriilmistiir. Yetenekli akademisyenleri
secme ve yerlestirme siirecinde ise bilimsel yeterliklere 6nem verilmektedir. Yetenegi
gelistirmek i¢in liniversitenin yonetsel bir politikasinin olmadig1 aragtirmanin diger bir
sonucudur. Katilimcilarin yetenegi tutma ile ilgili tiniversitenin ortak bir politikasinin

olmadig1 konusunda goriis birligine vardiklar1 goriilmiistiir. Arastirma {iniversitenin ortak



Xii

bir yetenek yonetimi politikasi olmadigindan yetenek yonetimi uygulamalarinin etkili bir

bicimde uygulanmadig1 sonucunu ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Universite, yetenek, yetenek yonetimi.
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ABSTRACT

MANAGERS AND ACADEMIC PERSONNELS’ OPINIONS ON TALENT
MANAGEMENT

Glinbey, Melike
Master Thesis
Department of Educational Sciences
Thesis Supervisor: Assoc. Dr. Bahri AYDIN
November 2016; xv+110 Pages

This study aims to examine the managers and academic personnel’s opinions on
the talent management practices which are attracting, recruiting and deploying,

developing and retaining talent at Giresun University.

In order to have a deeper understanding, qualitative data were collected through
semi-structured interviews to find answers for the research questions. The sample of the
study comprised of eight academic personnel and three managers. The responds to the
questions were written down by the researcher, and subjected to descriptive analysis

under the four themes defined in accordance with the literature view in the field.

The results of the study revealed that the university uses the congress, conference
and symposium to attract talented academicians. In terms of attracting potential talented
students, they organize career days and provide scholarship opportunity. During the
process of recruitment and selection, they give importance to scientific competence of
talented academicians mostly. With regard to developing talented academicians, the
university has no managerial policy. The study also showed that the managers stated they
have no systematic policy to assess the satisfaction or commitment of academic
personnel. From this point, both the managers and the academic personnel have a
consensus that the university has no retention policy of talented academicians. The overall



Xiv

conclusion of the study revealed that the university does not implement talent

management practices effectively due to the lack of managerial policy about it.

Keywords: University, talent, talent management.
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ONSOZ

Bagaril1 orgiitlerin  Oykiilerini okudugumuzda karsimiza hep basarili bir
yonetici ¢gikmaktadir. Basarili yoneticilerin hayat hikayelerini inceledigimizde ise
yoneticisi oldugu orgiitli nasil basarili bir 6rgiit haline doniistiirdiigli hikayelerini okurken
kendimizi buluruz. Her iki a¢idan bakildiginda da bu hikayelerde arka planda hep
kenetlenmis ve belli bir amaca hizmet etmeye ¢alisan insanlardan bahsedilir. Cilinkii 6rgiit
kavrami i¢inde ele alindiginda basari, tek basma kazanilmis bir zafer degildir. Bu
zafer hikdyesinin kahramanlar1 orgiitiin calisanlarinin sahip oldugu yeteneklerdir. Iste
her calisanin sahip oldugu yetenek ve yoneticilerin basarili uygulamalar1 bir araya

geldiginde oOrgiitler basariya ulasmaktadir.

Gilinimiizde yetenek 1§ yasaminda vazgeg¢ilmez bir unsur haline
gelmistir. Bunun gergeklesme sebeplerinden biri kiiresellesmenin getirdigi stirekli
degismelerdir. Bu degismelere ayak uydurmak isteyen oOrgiitler, orgiite katacaklari
yetenekli c¢alisanlarla bunu basarabileceklerinin farkina varmislardir. Ancak
yetenekli calisanlar1 bulmanin kolay olmadigini, onlara ulasmak ve oOrgiite
katmak ic¢in bir yaris icine girmesi gerektigini anlamasi, Orgiitlerin mevcut
yonetim bigimlerinde degisiklik yapmalarini gerektirmistir. Bu arayislar yetenek
yonetimi olarak adlandirilan yeni bir yoOnetim anlayisinin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Yetenek yoOnetimi anlayisinin odak noktasinda yetenekli ¢alisan vardir.
Orgiit, basarisiin calisanlarin yeteneklerine ve bu yeteneklerin nasil kullanildigina
bagli oldugunu anlamistir. Yetenekli ¢alisanlara sahip olmak igin orgiitler yetenekli
calisam1 ¢ekme, yerlestirme, gelistirme ve tutma uygulamalarini daha fonksiyonel

hale getirmislerdir.

Yetenek yonetimi ile ilgili okudugum ilk makaleden itibaren bu konunun
kapsadigi her sey dikkatimi g¢ekmistir. Bunun sebebini yetenekli bir c¢aliganin bir
Orgiitiin  kaderini degistirebilecegini tecrilbbe etmemle aciklayabilirim. Ancak
yapilacak sey o insanin yetenegini yiiksek performansa doniistlirebilme olanagi veren

ve yeteneginin Orgiit i¢in Onemini siirekli hissettiren bir yonetim anlayisidir.



I.BOLUM

1. Giris

Bu bolumde; problem durumu, problem cimlesi, arastirmanin amaci, 6nemi,

sayiltilar, sinirliliklar ve tanimlar ele alinmistir.

1.1. Problem Durumu

Bilgi toplumu diye adlandirilan 21. yilizyill basta teknolojik olmak {izere
ekonomik ve demografik alanlarda yasanan 6nemli degisimlere sahne olmustur. Yasanan
bu degisimlerle birlikte ortaya g¢ikan geligmelere ayak uydurma ve g¢agin gerisinde
kalmama ¢abas: Orgiitler arasinda bir rekabet ortami dogurmustur. Orgiitler, bu rekabet
ortaminda basarili olmanin anahtarinin ise elinde bulunan en degerli kaynak yani insan
kaynagi ile olabileceginin farkina varmislardir. Cunku orgdtler, rakipleri karsisinda
ustiinliik saglayacak, yeni diisiinceler iireterek basariya ulastiracak ve amagladigi
hedefleri gerceklestirebilecek en onemli fa  ktoriin en yetenekli ¢aligsanlart ise almak
ve onlardan amaglart dogrultusunda en 1yi sekilde yararlanmak oldugunu

anlamiglardir (Dogan ve Demiral, 2008).

Her alanda yasanan hizli degisim insan kaynaklari yonetimi anlayisini da
farklilagtirmaya baslamistir. Her Orgiit kendi amacina ve hedeflerine uygun yetenekli
calisanlardan olusan insan kaynagina sahip olma gabasi i¢ine girmistir. Insan kaynaklar:
yonetimindeki bu yeni anlayis, insan kaynagini segerken grgutleri yeni yontemler bulmak
zorunda birakmustir. Yetenekli ¢calisanlara sahip olmanin, onlar1 gelistirmenin ve tutmanin
eski yontemleri ile miimkiin olmadig1 orgiitler tarafindan anlasilmistir. Geleneksel insan
kaynaklar1 uygulamalarinin yeterli olmamas1 “yetenek yonetimi” olarak adlandirilan yeni
bir yaklagimi ortaya ¢ikarmistir (Atli, 2013). Bu yaklasim, bir¢ok insan kaynaklari

arastirmacisi tarafindan benimsenmis ve ¢esitli tanimlar yapilmisgtir. Ceylan'a (2007) gore



yetenek yonetimi, yiksek potansiyelli ve orgiitiin amaglarina uygun yeterlilige sahip
yetenekli calisanlara sahip olmak i¢in Orgiitiin ortaya koydugu rekabet olarak
tanimlanmaktadir (Ceylan, 2007).

Yetenek yonetimi, orgutlerin yiiksek potansiyele sahip olduklarina ya da isin
kritik noktalarin1 basarabileceklerine inandiklar1 bireyleri, sistematik olarak o6rgute
¢ekme, tanima, gelistirme, alistirma ve orgiitte tutma isidir (McCartney ve Garrow, 2006).
Yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmek, gelistirmek ve elde tutmak i¢in uygun bir ortam saglama
amaci tastyan yetenek yonetimi yaklasimi, orgiitlerin rakipleri karsinda rekabet tistiinligi
saglamasi agisindan biiyiik onem tagimaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin 6rgiitiin basarisi i¢in
en onemli faktér oldugunun yoneticiler tarafindan anlasilmaya baslanmasi, 6rgutlerin
yetenekli insanlarin go6ziinde cazip olabilmek igin birbirleri ile yaris haline
girmesi sonucunu dogurmustur. Bu yaris bir “savas” olarak nitelendirilebilir. Bunun
sebebi, literatlirde 1990’larda McKinsey arastirmalari sonucu “The War for Talent” yani
“Yetenek Savas1” olarak konusulmaya baslanan bir kavram olmasindan kaynaklanmak
tadir (Micheals, Hansfield- Jones ve Axelrod, 2001). Bu kavramla birlikte yetenekli
calisanlara ulagsma gayreti insan kaynaklar1 yonetiminde yeni bir asama olan yetenek
yonetimi kavraminin da konusulmaya baslanmasina neden olmustur. Boylece yetenek
yonetimi anlayist stratejik is micadelesindeki 6nemi,orgutsel performansa ve basariya

katkilar1 agisindan arastirmalara konu olmaya baslamistir.

Nitelikli kisiyi orglite gekme, gelistirme ve tutma yiiksek rekabet zamanlarinda
oOrgiitiin basarisi i¢in son derece 6nemlidir (Lavania, Sharma ve Gupta, 2012). Dolayisiyla
her gegen giin orgiitler mevcut basarilarini siirdiirmek ve gelecekteki basarilarini artirmak
icin 6nemli olan bu anahtar yetenegi ¢ekebilmek ve Orgutlerinde tutmak icin yetenek
yonetimini uygulamaya baglamislardir. Bu yeni y6netim bigimi stratejileri; dogru ise
dogru insani se¢me, Orgiite katma ve bu insan1 Orgiit i¢inde gelistirme ve tutma bakis
acisii yansitmaktadir (Karalar, 2008).

Yetenek yonetimi, personel yonetimi ile baslayan stratejik insan kaynaklari
asamasindan sonra {igiincli ve son asamasi olarak insan kaynaklar1 yonetiminde kabul

g0rmeye baslamistir. Balci’ya (2015) gore yetenek yonetimi : “Yetenekli ¢aliganlarin ve



yeteneklerinin orgutsel amaglar gergeklestirmeye yonelik planli olarak gelistirilmesi ile
yuksek performans ve etkililik saglayarak rekabet avantaji elde etme ve

stirdiiriilebilirligi saglama amaci tasimaktadir” (Akt. Akar, 2015).

Yetenek yonetimi ile ¢alisanlara egitim ve kendilerini gergeklestirme firsati
taninmakta, c¢alisanlarin kuruma olan baglhliklarmi artirilarak kurumda kalmalari
saglanmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008). Yetenek yonetiminin uygulamalar1 6rgutin
tim paydaslan tarafindan dnemseniyorsa etkili olmaktadir. Yetenek yonetiminin etkili
olabilmesinde yoneticilerin listlendigi sorumluluk biiyiilk 6nem tagimaktadir. YOneticiler
acisindan bakildiginda yetenekli calisanlar1 orgiitlerine ¢ekme ve mevcut yetenekli
calisanlarin1 Orgiitte tutma, rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigli saglayabilmesi i¢in
gereklidir. Yoneticiler, 6rgitlerinin basarilarini siirdiirmek ig¢in donanimli ve analitik
Ozelliklere sahip calisanlar1 ise almak istemektedir (Ceylan, 2007). Calisanlar da
kendilerini gelistirebilecekleri ve siirekli olarak ogrenebilecekleri kurumlar1 tercih

etmekte ve kendilerine deger verilmesini ve tesvik edilmesini beklemektedir.

Yetenekli c¢alisanlara sahip olmak egitim orgiitleri agisindan da biyik 6nem
tasimaktadir. Egitim oOrgiitleri, rakipleri karsisinda fark yaratabilecek ve orgiitiin
gelecegini sekillendirecek yetenekli bireyleri kendilerine katarak basariya ulasabilir
(Tabancali ve Korumaz, 2014). Bir toplumun egitim seviyesinin yiiksek ve alaninda
yetenekli ve nitelikli insanlara sahip olmasi uluslararasi platformda saygmliginin

artmasina neden olabilir.

Her orgiitte oldugu gibi iiniversitelerde de en dnemli unsur yetenekli insan
kaynagidir. Akademisyenler ve yetenek yonetimi uygulayicilar1 yetenegi bulmanin ve
tutmanin daha zor oldugu, fakat kaybetmenin her zamankinden daha kolay oldugunu
belirtirler. Yetenek yonetimi rekabet avantaji saglamak i¢in kanitlanmis ve en pratik yol
olarak sunulmasina ragmen hala yiiksekdgretim kurumlar: igin oldukga yeni ve
kullanilmayan bir firsattir (Wellins, Smith ve Erker, 2012). Cheese, Thomas ve Craig
(2008) sirdurdlebilir rekabet basarisin1 saglamak i¢in bu yeni ekonomik diinyada
rakipleri ile yarisabilecek yeteneklere sahip olan yetenek-bazli orgiitler insa etmenin ve

ayakta tutmanm bir ¢dziim oldugunu sdylemektedir. Universiteler yetenekli ve



alanlarinda uzman bireylerin yetistirilmesi ve bu sayede toplumsal diizeyde uluslararasi
rekabet edilebilirlik giicinin elde edilmesi agisindan en onemli egitim basamagidir.
Bilimsel bilginin  (retildigi hem wulusal hem de uluslararasi platformda saygin
olmasi gerekmektedir. Bu agidan diisiliniildiigiinde bu yetenekli bireyleri yetistirecek
ve Orgutlere dahil edecek olan tiniversiteler bunu gergeklestirecek akademik personelini

de bu amag dogrultusunda se¢mesi, gelistirmesi ve tutmasi biiylik 6nem arz etmektedir.

Egitim sisteminin en {list basamagi olan {iniversiteler, ¢ogu Orgiitiin elinde
olmayan bilgili ve deneyimli, gerek entelektiiel kapasitesi gerek davranis ve kisilik
ozellikleri ile yiiksek nitelik ve yetenekte insan giicline sahip olmasi beklenen
orgiitlerdir (Akar, 2015). Universitelerin yetenek yonetimi anlayisin1 benimsemesi sahip
olmak istedigi yetenekli ve nitelikli insan giicline ulagmasi i¢in 6nemli bir firsat oldugu
sOylenebilir. Yabanci literatiire bakildiginda tiniversitelerde yetenek yonetimine dair
yapilan arastirmalarin yerli literatiirdekilere gore biraz daha fazla oldugu goriilmektedir.
Universitelerde yetenek yonetimine iliskin daha fazla arastirma yapilmas:
gerekmektedir. Bu arastirma ile Universite yonetici ve akademik personelinin yetenek

yonetimi ile ilgili goriislerinin belirlenerek literatiire katk1 saglanmasi diistintilmektedir.

1.2. Problem Cimlesi

Giresun Universitesi yonetici ve akademik personelinin yetenek yonetimi ile

ilgili goriisler: nelerdir?

1.3. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin  amaci, Giresun Universitesi’'nde goérev yapan yonetici ve

akademik personelinin yetenek yonetimi ile ilgili gortislerini belirlemektir. Bu amagla,

asagidaki sorulara cevap aranacaktir:



Giresun Universitesi yonetici ve akademik personelinin;

1. Yetenegi ¢ekme,
a. Yetenekli akademisyeni ve potansiyel yetenekli 6grencileri gekme,
b. Yetenekli bir kiginin kurumda ¢alismak isteme nedenleri,
C. Acik olan pozisyonlari duyurma yontemleri,

2. Yetenegi segme ve yerlestirme,

3. Yetenegi gelistirme,

4. Yetenegi tutma ile ilgili gortisleri nelerdir?

1.4. Arastirmanin Onemi

Bilgi ¢agmi yasadigimiz bu yiizyilda insanlar farkli seyler igin birbirleri ile
rekabet etmek durumunda kalmuslardir. Orgiitler acisindan bakildiginda her orgiit
rakipleri karsisinda Ustiinliik saglamak ve hedefledigi kitle tarafindan tercih edilen bir
kurum olmak zorundadirlar. Bunu basarabilmesi biinyesinde ¢alisan yetenekli insan
kaynagi ile miimkiindiir. Yetenekli calisanlar acisindan ise kendi yeteneklerini en 1yi
sekilde kullanabilecegi bir orgiitte calismak, kariyerini gelistirebilecegi ve kendilerine
deger verildigini hissettigi bir ortama sahip olan 6rgiit 6ncelik tasimaktadir. Bu arz-talep
iligkisinde en 6nemli gorev isveren olarak orgiitlere diismektedir. Ciinkii arzi saglamak
igin talep edilen olmak durumundadir. Dolayisiyla 6rgltlerin yetenekli ¢alisanlari
kendilerine ¢ekecek ve onlari memnun edecek bir i ortami yaratarak bu rekabet
ortaminda Ustiinliik saglayabilmesi gerekir. Yetenekli ¢alisana sahip olmanin zor oldugu
bu dénemde 6rglitler, rakipleri ile rekabet edebilmek ve yetenekli ¢alisanlari etkili sekilde

yonetmek icin yeni yontemler gelistirmislerdir.

Egitim orgiitlerinin en {ist basamaginda yer alan tiniversitelerde kurumsal
kimlikleri ve isveren olarak sunduklari imkanlarla hem ulusal hem de uluslararasi
camiada tercih edilen ve sahip oldugu Orgutsel nitelikleri ile yetenekli g¢alisanlarin
calismak isteyecekleri bir kurum olmaya ¢alismalidirlar. Bu sayede yetenekli ve nitelikli

akademisyenleri ve potansiyel yetenekli 6grencileri kuruma ¢ekmek, onlar1 gelistirmek



ve kurumda tutmak i¢in sunacag olanaklarla yetenek bazli bir 6rgiit olusturabilir. Bunu
gerceklestirmek etkili yetenek yonetimi ile mimkdn olabilir. Tirkiye’de tiniversitelerde
yetenek yonetimi ile ilgili arastirmalarin ¢ok az olmasi bu arastirmadan saglanan verilerin

literatiire ve yapilacak diger aragtirmalara katki saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.

1.5. Sayiltilar

Bu aragtirma, Giresun Universitesi'nde gérev yapan yonetici ve akademik

personelinin sorulara igtenlikle cevap verdigi varsayilarak yiriitiilmiistiir.

1.6. Sinirliliklar

Bu arastirma, Giresun Universitesi'nde 2015-2016 akademik yilinda gorev
yapan yonetici ve akademik personelinin (Prof., Dog., Yrd. Dog.) gorisleri ile
stnirhdir.

1.7. Tanimlar

Yonetici: Giresun Universitesinde 2015-16 akademik yilinda gorev yapan
fakulte/ylksekokul/MY O/konservatuar birim yoneticileri.

Akademik Personel: 2015-16 akademik yilinda Giresun Universitesi
birimlerinde goérev yapan profesor, dogent ve yardimer dogent unvani olan akademik
personeli.

Universite: Giresun Universitesi.

Yetenek: Mevcut ¢alisanlarin ya da potansiyel calisanin en iist performans
gosterdigi ve onu diger rakiplerinden iistiin kilabilecek potansiyel yetenekleri (Fang Li

ve Devos, 2008).

Potansiyel Yetenek: Lisansiistii egitim yapan 6grenciler.



I1.BOLUM

2. Kuramsal Cerceve ve Ilgili Literatiir

21. ylzyilda orgiitlerin onceligi teknolojik gelismeler, ekonomik kriz ve
demografik ozellikler gibi i¢ ve dis faktorlerdeki degisimlerin sonucu olarak
farklilagmistir. Yaganan degisimler karsisinda ayakta kalabilmek i¢in ¢dziim arayisina
giren Orgiitler ¢oziimii insan kaynagina ¢evirmislerdir. Her orgiit kendisi i¢in yararli olan
anahtar yetenegi belirlemek, motive etmek ve 6diillendirmekle orgiite rekabet avantaji
saglamaya Ve basarili olmaya odaklanmistir. Bu acgidan yetenek yonetimi kavramini ve
bununla ilgili uygulamalarin neye dayandigini anlamak icin dncelikle yetenek kavramina

ve yetenekle ilgili diger kavramlara bakmak gerekmektedir.

2.1.Yetenek Kavrami ve Ilgili Kavramlar

20. ylizyilin son doneminde diinyanin en basarili sirket yoneticisi olarak 6ne
¢ikan Bill Gates’in “Bizim en iyi 20 kisimizi alin, size ¢ok 6nemsiz bir sirket olacagimizi
sOyleyebilirim” sozii yetenekli ¢calisanin orgiitler i¢in gerekliligini vurgulamasi agisindan
onemlidir (Gates ve Lowe, 1998). Buckingham ve Vorsburgh’a (2001) goére yetenek,
gelecekte orgiitlerin etkililigini saglayabilecek biitiin etkenlerin arasinda en basta gelen

faktordir.

Yetenek; “kisinin kendi igsel faaliyetlerini yerine getirebilme, beceri, bilgi,
deneyim, istihbarat, yargi, tutum, karakter ve diirtiilerini kapsayan bireysel becerilerin
toplamidir” (Klifman, 2009). Diger bir bakis agisina gore yetenek-bazli rgiitler, orgiitiin
mevcut ve gelecekteki performansi icin Onemli bir fark yaratmasini saglayacak
becerilere sahip bireylerden olusmaktadir (Piansoongnern, Anurit ve Kuiyawattananonta,
2011). Dresselhaus (2010) ise bilgi, kariyer deneyimi, beceriler, kisisel o6zellik
bilesenlerinin yetenegi olusturdugunu ve bu bilesenlere sahip ¢alisanlarin yonetilmesi

asamasinda da yetenek yonetimi yaklagiminin devreye girdigini 6ne siirmektedir.



Bu 6neminden dolay1 bugiin drgiitlerin cogu insan sermayesine énemli dlctide
deger vermektedir ve basarili sonuglar almak i¢in yetenekli kisileri belirlemeye,
gelistirmeye ve tutmaya calismaktadirlar (Cilingir, 2008). Her orgiitiin yetenegi kendi
stratejisi ve vizyonuna uygun olarak tanimlamasi ve bu tanim dogrultusunda insan

kaynagina sahip olmasi rakipleri ile rekabet edebilmesi agisindan 6nemli olabilir.

Erdogan (1999) yetenek kavraminmi soyle agiklamistir: “Kisinin belirli isleri
kavrayabilme, analiz edebilme, ¢6ztimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel
ozellikleri ve bazi olgular1 gergeklestirebilmesi seklindeki bedensel o6zelliklerin
tamamidir. Bu durumda yetenek bireylerin davraniglarini diizenlemede yararlandiklari

zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak diigiintilebilir”.

Akar (2015) ise yetenegi bireye diisiinme, hissetme davranma kalitesini
belirleyen, davranisa doniigserek iiretken uygulamalara yansiyan, kisiyi ustalik diizeyine
ulagtiran, potansiyelini olusturan, performans ve basarisina yansiyan yiiksek kabiliyetler
biitiinli, dogustan gelen gii¢c olarak tanimlamakta ve yetenegin genel 6zelliklerini soyle

siralamaktadir;

e Dogustan gelen varolussal yapidir,

o Belli ve 0zel alanlardaki Ust duzey kabiliyetlerdir,
e Kisiye 6zel bir beceridir,

o Kisiyi ustalik diizeyine ulastirir,

e Beceri ve yeterlik gelistirmeye temel teskil eden; 6grenme, liretme, sergileme

giicli olarak kisinin potansiyelini vurgular,

e Ogrenme ortamu ile kisinin yetenegi performansa ve basariya yansir,

Yetenek ve performans arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir; yetenek

arttikca performans artar,

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

Gelisimsel/gelistirilebilir bir yapidir.



Is yasamma bakildiginda yetenek kavramu farkli tanimlanabilir. CIPD (2012)
tarafindan yapilan en kapsamli tanima gore ise yetenek “Orgiitsel performansa ya aninda
katkis1 ya da uzun siiredeki katkisiyla en yiiksek potansiyeli gostererek yetenekleri, bilgi,
tecrube, zekd, iyi yargilama, dogru davranig ve karakteri ile 6grenmeye ve gelismeye

istekli olmalariyla fark yapan kisilerdir” (Fitzgerald, 2014).

Her orgiit i¢in yetenekli calisan farkli tanimlanabilir. Yani her orgiit evrensel
olarak yetenegin tamimini kabul etmekten ziyade kendilerine gore yetenegi nasil
tanimlamalar1 gerektigine 6nem vermelidir. Yukaridaki tanimlardan hareketle yetenegin
bir orgiitiin en 6nemli degerlerinden biri oldugu sOylenebilir. Bu yizden orgiitler kendi
kiiltiiri ve basaris1 i¢in 6nemli olan insan yeteneginin farkina varmak, onu kuruma
cekmek ve gelistirmek zorundadirlar. Bu baglamda da yoneticilere kurumlarina aldiklar
calisan1 secerken onlarin sahip olduklari yeteneklerini belirlemesinde ve kurumun
yararina olan en iyi ¢alisan1 se¢gmede biiyiik gorevler diismektedir. Boylece ¢alisaninin
performansindan en {ist diizeyde yararlanarak kurum basarisina ve itibarina katki
saglamis olacaktir. Egitim oOrgiitleri hem sahip oldugu kaynagin hem de ortaya koydugu
iriinlin insan olmasindan otiiri diger orgiitlerden farklilik gdstermektedir. Dolayisiyla
egitim orglitleri yetenekli calisanini secerken yetenegin kurumlari i¢in farkli bir anlam

icermesi gerektigini dikkate almas1 gerekmektedir.

Yetenek kavraminin ¢ogu zaman “beceri” kavrami ile benzer oldugu
sOylenebilir. Beceri bir davranisin veya gorevin kolaylikla, ustalikla, gereken nitelikte,
yontemde ve bigimde yapilmasidir (Vatan, 1996). Dolayisiyla bu tanimdan hareketle
beceri, kisilerin deneyimleri ve tecriibeleri sonucu gelisen bir durumdur. Ancak yetenek
sonradan 6grenilmesi zor olan, bu yoniiyle de kisiden kisiye aktarilmasi imkani tasimayan
bir kavramdir. Glinlimiiz egitim kurumlarinin ¢ogu i¢in ¢alisanlarini segerken net kriterler
koyup yetenekli ¢alisanlar1 segmek yerine bazi yazili belgelere dayali segip ise aldiklar
ve yeni calisan1 hizmet i¢i surecinden gegirerek kuruma yararli olmalarimi saglamaya
calistiklar1 soylenebilir. Oysaki se¢im asamasinda orgiitlerin yetenekli g¢alisanlardan
olusan bir havuz olmasi, kurumu igin en ideal ve yetenekli ¢alisanini segerken orgiitlere

avantaj saglayabilir.
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Yetenek orgutlerde yiiksek seviyede potansiyel gostererek ya aninda ya da uzun
strede orgiitsel performansta farklilik yapan bireyler olarak da tanimlanir (Bhatnagar,
2007; McCartney ve Woman, 2013; Ortlieb ve Sieben, 2012). Yetenek yonetimi de
biitiinciil ve stratejik bir yaklasim oldugundan is hayatinda yetenek kavrami performans

ve potansiyel kavramlari ile birlikte ele alinmalidir (Ashton ve Morton, 2005).

Performans belli bir dénem sonunda elde edilen ¢ikt1 / sonuca gore isletmenin
hedefinin ya da kisisel gorevinin yerine getirilme derecesini ifade etmektedir (Akal,
2003). Mucha’ya (2004) gore de performans simdiki ya da gegmis davranislari
tanimlayan 6zel amaglar ve performans degerlendirmesi igin dlgiiliir. Bu, potansiyelin
gostergesi olabilir ya da olmayabilir. Potansiyel ise c¢alisanin gelecekte neyi

yapabilecegini tahmin etme ve gormedir.

Potansiyel ise heniiz ortaya ¢ikmamis gizil giictiir. Performans ve potansiyel
arasindaki en Onemli fark performansin hiihazirda var olan gorevlerde gosterilen
basarinin Ol¢iisii, digerinin ise gelecekte daha yiliksek diizeyde nitelik gerektiren islerde
gosterilecek basarmin 6l¢iisii olmasidir (Aker, 2008). Potansiyele sahip insanlar bazen
“yetenekli kisiler” olarak adlandirilmaktadir (Berger ve Berger, 2004).

2.2. Yetenek Yonetimi Tanimi

Yetenek yonetimi 1990’larda McKinsey arastirmalart sonucunda literattire “The
war for Talent” (Yetenek Savasi) olarak giren ve stratejik is miicadelesi ve orgiitsel
performansin en 6nemli faktorii olarak empoze edilen bir kavramdir (Michaels, Hansfield

—Jones ve Axelford, 2001).

Pek cok insan kaynaklar1 gelisimi (degerlendirme merkezleri, Orgiitsel
yedekleme ve 360 derece performans degerlendirme) uygulayicilarina gore yetenek
yonetimi ile ilgili olan bu kavram 1950’lere kadar uzanirken (Caeplelli, 2008) bazilari
da eski fikirlerin yeni bir isim ile tekrar ortaya ¢ikmasi olarak gormektedir (Adamsy,
2003).



Yetenek yonetimi  Collings ve Mellahi’ye (2009) goére “Orgiitiin
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siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajina katki saglayan kilit pozisyonlarin sistematik

olarak belirlenmesini, bu pozisyonlar1 dolduracak olan yiiksek potansiyelli ve yiiksek

performansli isgorenlerden olusan bir yetenek havuzunun olusturulmasini,

bu

pozisyonlarin yetkin isgdrenlerle doldurulmasint kolaylastiracak ve onlarin isletmeye

bagliligin1 saglayacak farklilasmis bir insan kaynagi mimarisinin gelistirilmesini igceren

faaliyetler ve siiregler toplamidir.” Yetenek yonetiminin farkli bakis acilarindan

tanimlandig: literaturde gorilmektedir. Bu tanimlarin gogu Tablo 2.1°de sunulmustur.

Tablo 2.1. Yetenek yonetimi tanimlar1 (Akar, 2015).

Tanimlayan

Tanim

Jackson ve Schuler Orgiit icindeki islerin, yeterli sayidaki isgdrenin teminini

(1990)

Williams (2000)

Micheals,
Handfield-Jones,
Axelrod (2001)

Kesler (2002)

Stockley (2003)

Sinclair (2004)

McCauley
Ve Wakefield (2006)

garantilemek lizere dizayn edilen bir dizi siirecin yer aldig1
yapidir.

Orgiitiin uzun vadeli stratejileri ile yiiksek performanslilar:
ise alma, gelistirme, yerlestirme, isgdreni iste tutma
calismalarinin, sistem ve uygulamada biitliinlestirme
etkinligidir.

Performans ve rekabet basarisinin, daha iyi yetenekle
olusacagina dair yaygin bir inang ve kafa yapisidir.

Dogru isler i¢in, dogru zamanda dogru kaynaklara sahip
olmadir.

Orgiitiin var olan ve gelecekteki ihtiyaglar1 ile isgdrenin
yetenek ve becerileriyle birlikte; c¢ekme, ise alma,
gelistirme, calistirma eylemlerinin iistesinden gelmekte
bilincli, diistiniilmis bir yaklagimdir.

Orgiitiin  amagclarin1 ~ gerceklestirmek  i¢in  gerekli
yeteneklerin nasil orgiite ¢ekilecegi, orgiitte tutulacagi ve
gelistirilecegi gibi konular1 icermekte; ayni zamanda,
liderlik ve kilit yonetim pozisyonlarmi doldurmak igin
orgiit i¢indeki yetenekli isgorenlerin gelistirilerek terfi
edilmesini de kapsamaktadir.

Isgorenlerin en yiiksek kapasitelerinin, rgiitiin en yiiksek
performansina ulasabilmesi i¢in yoOnetilmesi becerisi
oldugunu iceren diisiince akimidir.
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CIPD (2006) Yiiksek potansiyelleri ile orgiit i¢in 6zel bir degere sahip
olan kisilerin, sistematik olarak Orgiite c¢ekilmesi,
tanimlanmasi, yerlestirilmesi, gelistirilmesi, baglilik ve
orgiitte kalmalarinin saglanmasidir.

2.3. Yetenek Yonetiminin Orgiitler ve Calisanlar A¢isindan Onemi

Orgiit iginde isveren ve calisan arasinda karsilikli alisverise dayali bir iliski
vardir. Bu iligkide her iki tarafta oOrgiitlerine yaptiklar1 katkinin sonucunun
gerceklestigini gormek isterler (Tsui ve Wang, 2002). Tsui ve arkadaslar1 bu iliskinin iki
tirlii oldugunu soOylerler; ekonomik ve sosyal aligveris iligkisi. Ekonomik agidan
bakildiginda calisan, orgiite yetenegini ve zamanini vererek karsiliginda parasal bir 6diil
bekler. Giiniimiizde her ne kadar calisan yaptigi isin karsiliginda maddi olarak
odullendirilse de yapilan arastirmalar isin ekonomik boyutunun daha az Onemli
oldugunu gostermektedir. Kalleberg ve Marsden (2013) tarafindan yapilan bir
arastirmada gelir ve is giivenligi agisindan ekonomik sartlarin iyilesmesine ragmen artik
calisanlar i¢in ekonomik olmayan boyutlarinin da énemli oldugu ortaya konulmustur.
Aragtirmanin sonucuna gore kisisel basarilar, kariyer gelisimleri, anlamli ve zorlu isler
ve ¢aligma arkadaglari ile karsilikli iligkiler ve adalet 6nemlidir. Dolayistyla bdyle bir
oOrgiit ortaminin oldugu kurumlara yetenekli ¢alisan1i ¢ekmenin daha kolay oldugu
sOylenebilir. Dries (2012) yaptig1 arastirmada, yetenek yonetimi politikasinin
uygulandig1 orgiitlerde yetenekli c¢alisanlara gercekten olumlu sonuglar sagladigini

belirtmistir.

Her insanin bilgi, birikim, deneyim, beceri ve ustalik bakimindan birbirinden
farkli donanimda olmasi, en Onemli taklit edilemezlik ve 6zgiinlik sebebini
olusturmaktadir (Altuntug, 2009). Orgiitleragisindan bakildiginda, diinyada yasanan bu
rekabet ortaminda oOrgiitler siirdiiriilebilir rekabeti yakalayabilmek i¢in yetenekli ¢aligan1
ise almanin ve iste tutmanin énemini anlamiglardir. Clinkii kurumlar yapisallastiran ve
harekete geciren giiciin insan oldugu gergeginin yoneten boyutunda iyi anlasilmasi,
gereken ©nemin verilmesi gerekmektedir. Etkili bir sekilde uygulanan yetenek
yonetiminin yararlari, ¢alisanlar1 ise ¢ekme ve tutma oranlarinda artis ve c¢alisan

bagliliginda artis1 icermektedir (Hughes ve Rog, 2008).
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Her insana uygun bir ortam verildiginde ve desteklendiginde var olan
yeteneklerinin yani sira potansiyellerinin de ortaya ¢ikmasi saglanabilir. Var olan
yetenek, potansiyelle birlestiginde ¢alisan kendindeki biitiin bilgi ve becerilerini kurum

icin kullanarak Orgiitiin basarisina katki saglayabilir.

2.4. Yetenek Yonetimine Zemin Hazirlayan Faktorler

Schuler, Jackson ve Tarique (2011) oOrgiitlerin basarisinin yetenekle ilgili
zorluklarla kars1 karsiya geldiklerinde ne kadar etkili bir sekilde sorunu tanimlayabildigi
ve yonetebildigine bagli oldugunu belirtmektedir. En 6nemli sorun oOrgiitiin dogru
insanlar1 dogru yerde ve zamanda dogru bir iicretle alip almadigidir. Boudreau ve
Ramstad’e (2005) gore orgdtler insanlarin, entelektiiel sermayenin ve yetenegin orgiitiin

basarisi i¢in her zamankinden daha kritik olduklarini anlamaktadirlar.

Yetenegin ve yetenek yonetiminin bu denli 6nemli olmasina zemin hazirlayan
faktorler bilgi toplumuna gegis, kiiresellesme ve rekabet, demografik degisimler,
yetenekli ¢alisanlarin kithigi, ise bakistaki ve is yasamindaki degisimler ve psikolojik

sozlesme olarak siralanabilir.

2.4.1. Bilgi toplumuna gegis

Icinde bulundugumuz 21. yiizy1l bilgi ve teknolojinin ¢ok hizli degistigi ve
gelistigi, kiiresellesmenin yarattig1 etkiyle bilginin kisa siirede elde edildigi ve
paylasildigi bir zaman dilimidir. “Bilgi toplumu” olarak da tarih sayfalarinda yerini
almistir. Bilgi toplumuna gecisin Onemli etkilerinden biri de ekonomik yasamin
degisiklige ugramis olmasidir. Bu degisimle birlikte kol giiciine dayali sanayi
is¢iliginden, zihin giicline dayali bilgi is¢iligine dogru temel bir doniisiim ig¢ine girmistir.

(Drucker, 1993).

Bu yeni ekonomik silire¢ slrekli olarak bilgi ve teknolojiyi Uretecek ve

gelistirecek yetenekli insanlara olan ilgiyi artirmistir. Boylece orgiitler kurumsal, bireysel
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ve toplumsal hayatlarinda doniisiim baslatmis ve insan kaynagini en iyi sekilde se¢mek,
gelistirmek ve elinde tutmak ic¢in insan kaynaklar1 birimlerini revize etmeye

basglamislardir.

2.4.2. Kiiresellesme ve rekabet

Toplumlar tarih boyunca yasadiklar1 dénemde meydana gelen ekonomik, sosyal
ve politik degisimlere gore yasamlarmmi diizenlemek zorunda kalmislardir. Iginde
bulundugumuz ¢agin en etkin kavrami kiresellesmedir. Rekabet ise 1980’lerden sonra
kiiresellesme ile birlikte farkli bir anlayis kazanmistir. Bugiintin dinamik, kuresel
cevresinde orgutler uluslararasi pazarlara girmisler ve stirdiiriilebilir bitylimeyi saglamak
icin kiiresel iggliciinii yonetmek zorunda kalmaktadirlar. Kiiresel isgiiclinii yonetmek
zordur. Cunki hareketlidir, gesitli cografi ve kiiltiirel sinirlara bagh degildir (Schuler ve
digerleri, 2011). Bu yizden, orgiitlerin basarisi, kiiresel rekabeti etkin bir sekilde

yiirlitebilmek i¢in stratejilerini yenilemelerine ve gelistirmelerine baghidir.

2.4.3. Demografik degisimler

Hemen hemen bitin ¢alismalarda arastirmacilarin diinya niifusunun degismekte
oldugunu belirttikleri gortilmektedir. Mevcut duruma gore gelismis ekonomilerdeki
niifusun daraldig, gelisen iilkelerde ise niifusun genglestigi goriilmektedir (Starck, Baier
ve Fahlander, 2008). Bu demografik degisim farkli kusaklarin olugmasi ve bu kusaklarin

bir arada ¢alismak zorunda kalmasini dogurmustur.

X nesli, Y nesli ve baby boomers olarak anilan bu farkli kusaklar1 yonetmek
yetenek yonetimi agisindan zordur (Tarique ve Schuler, 2010). Deneyimli calisanlar
emekli olduklarinda bilgi ve deneyimlerini beraberinde gotiirmektedirler. Bu ylizden
bilgi transferi saglamak insan kaynaklari uygulayicilarinin karsilastigi en Onemli
olaydir. Bununla birlikte karsilasilan 6nemli durumlardan biri de bu ¢alisanlara olan

negatif tutumlardir (Tarique ve Schuler, 2010) .
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Yaslanan niifus gibi Y neslini de yonetmek zordur. Bu yiizden bu grubunda
karakteristik ©Ozelliklerini anlamak 6nemlidir. Pricewaterhouse Coopers (2011; Akt.
Schuler ve Tarique, 2012) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore bu neslin 6zellikleri

asagidaki gibidir;

- Isverene kars1 diisiik baglilik

- Ekonomik agidan iyilestiginde goniillii ayrilma olasilig

- lIsverenlerden siirekli 5grenme ve gelisme destegi almak

- Is ve yasam dengesi aramak

- Yiiz yiize iletisim yerine elektronik haberlesmeyi tercih etmek

- Kariyer gelisimi

- Kurumsal olarak sosyal sorumluluga odaklanmis orgiitler tercih etme
- Yurtdis1 deneyimine sahip olmak

- Daha yasl nesille rahat ¢alisma ortamina sahip olmak.

Gelisen iilkelerdeki Y neslinin isin gerektirdigi yeterli hiiner ve tecriibelere sahip
olmamasi da 6nemli bir sorundur. Bunun sebepleri arasinda da en 6nemlileri politik

diizensizlik ve egitim sisteminin diizgiin olmayan yapisidir (Schuler ve Tarique, 2012).

2.4.4. Yetenekli galisanlarin Kitligi

Yetenekli ¢alisanlarin gelecekteki roliiniin farkinda olan uzmanlar yetenekli
isgiiciinii “gelecegin petrolii” olarak degerlendirmektedir (Koplovitz, 2008). Diinya
capinda orgiitlerin dogru yetenegi bulma ile ilgili sikintilar1 oldugunu gdsteren onemli
6l¢tide kanit bulunmaktadir (Schwarts, 2011; Kavanagh, 2010). Dinya ekonomik forumu
ve Boston Arastirma Grubu ve Insan Giicii Grubu (2011) yetenek kithigmin gercekten
kiiresel oldugunu gosteriyor. Diinyanin ¢ogu iilkesinde ve bolgesinde 6nemli pozisyonlar
bu durumdan etkilenmektedir. Insan Giicii Grubunun (2011) yaptign arastirmada
isverenlerin %34’li pozisyonlarin1 doldurmak i¢in uygun yetenegi bulmada sorun

yasamaktadirlar. Schuler ve Tarique (2012) tarafindan yapilan arastirmada ise kiiresel



16

yetenek yonetimi ile ilgili akademik ¢aligmalar gozden gegirilmis ve yetenek yonetimini
sekillendiren faktorler yetenekli ¢alisanlarin kithigi, demografik degisimler, is yapisindaki

degisimler ve kiiltiirel farkliliklar olarak belirtilmistir.

2.4.5. Ise bakistaki ve isgiiciindeki degisimler

Calisan 6zellikleri ve ¢aligsanlarin beklentileri degismistir. Dolayisiyla orgiitler
sahip olduklar1 ya da sahip olmak istedikleri yeni ¢aligsan niteliklerini gézden gegirmeye
baslamislardir. Orgiit calisanlarda bulunan yetenekleri kesfederek bu yetenekleri
orgiitiin gereksinimlerine ve cikarlarma uygun hale getirmeye calismaktadirlar. Orgiite
katacaklar1 yeni ¢alisanlarin ihtiyaglarini iyi belirlemeli ve en uygun ¢alisan1 secerek
Orgiitlin performansina en yiiksek katkiyr saglamasi i¢in kendilerini gelistirmek
zorundadirlar. Boylece kurumlarimi yetenekli kisilerin ise girmek istedikleri bir yere
dontistiirebilirler. Ciinkii glinlimiizde c¢alisanlar siklikla islerini degistirebiliyorlar ve
kendi kariyerlerini yonetmek igin Onemli sorumluluklar alabiliyorlar. Yani artik
yetenekli calisanlar kuruma bagliliklarinin ¢ok az olmasindan dolay: islerini kolayca

birakabiliyorlar (Korkki, 2011).

2.4.6. Psikolojik s6zlesme

Yetenek kavramindan bahsederken potansiyel kavrami ile ilgisinden s6z edildi.
Gilinlimiiz yonetim anlayisi, insan1 en dnemli orgiit kaynagi olarak kabul ettiginden bu
kaynag1 yonetirken psikoloji disiplininden yararlanmaktadir. Dolayisiyla insanin var
olan potansiyelini en iyi sekilde kullanmasini saglamaya calisan Orgiitler, Orgiit
verimliligi ve basarisini artirmay1 amaglamaktadir. Boylece yonetimler, insana duygusal
olarak yatirim yaparak insan kaynaginin potansiyelini gelistirmeye yonelik etkili yollar

saglamak gerektigini anlamiglardir (Rong, 2009).

Giliniimlizde calistiklar1 Orgiitte kendilerini gelistiremeyeceklerini  diislinen
yetenekli c¢alisanlar, oOrgiitle baglarin1 kolaylikla koparabilmekte ve beklentilerini

karsilayabilecek baska calisma sartlari aramaya girismektedirler. Bunun en 6nemli
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sebeplerinden biri de teknolojik gelismelerle birlikte ortaya ¢ikan orgiitler arasi rekabettir.
Dolayistyla ¢alisan, kendini daha iyi gosterebilecegi ve calisma kosullarinda esneklik
saglanabilecegi isveren giivencesi aramaktadir. Boyle bir olumlu ortamin saglandigi bir
orgiitte yetenekli calisan da kendisinden beklenen en iist performansi gosterecek ve
orgiite baglilig1 saglanacaktir. Y neslinin orgiite bagliliginin ¢ok az oldugu bir donemde
(Schuler ve Tarique, 2012) yetenek yoOnetimi uygulamalari ile g¢alisan ve isveren

arasindaki psikolojik s6zlesmenin artacagi diisiintilebilir.

2.5. Personel Yonetiminden Yetenek Yonetimine Gegis

Hemen hemen her 6rgiitiin bir vizyonu ve misyonu vardir. Orgiitler bu vizyonun
ve misyonun gerektirdigi amaglara ulagsmak i¢in elinde bulundurdugu en 6nemli sermaye
olan insan gucunii etkili ve verimli bir sekilde kullanmak istemektedirler. Fakat
glinlimiizde orgiitler rakipleri karsisinda istiinliik saglamak igin bir yaris igine
girmislerdir. “Yetenek Savasi” kavrami olarak da alan yazina giren yetenek yonetimi;
yetenekli caligsanlar1 orgiite ¢ekme, gelistirme, motive etme ve kurumda tutmak igin
orgiitler arasinda baglayan gergek bir savastir (Collins ve Mellahi, 2010). Bu kavram yeni
rekabet¢i ve dinamik c¢evreye karsilik olarak insan kaynaklari ihtiyaglart ve

uygulamalarinda baglayan bir degisikligi yansitmaktadir.

McKinsey (1998) arastirmalarindan sonra yapilan insan kaynaklari bagliginda
yapilan arastirmalara bakildiginda yetenek yonetimi kavramina sik sik yer verildigi
gortlmektedir ve bu yeni kavram insan kaynaklar1 yonetiminin bir sonraki asamasi olarak
kabul edilmektedir. Aslinda insan kaynaklari yonetimi tarihsel siireci, insanin 6rgtitlere

olan inanilmaz katkisinin anlagilmasinin uzun bir siire aldigin1 goéstermektedir.

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” asamasina “Bilimsel Yonetim Yaklasimi” ve
“Personel Yonetimi” anlayisindan sonra gegildigi goriilmektedir. James Watt’in 1768°de
buhar makinesini icadiyla baslayan sanayi devrimi sonrasi hizli makinelesme ile

“Bilimsel Yonetim” anlayis1 ortaya ¢ikmistir. F.W.Taylor Onciiliigiinde baglayan bu
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surecte tiretim asamasinda c¢alisanlarin daha verimli olmalar1 i¢in yeni teknikler

bulunmasina ¢alisiimistir.

1950’lerden itibaren ise insan Orgiit icinde personel ydnetimi anlayist ile
yonetilmeye baslanmis ve personel bdliimlerinin sorumlulugunda personel yonetimi
streci Orgutin teknik eylemleri iizerine oturtuldugundan, oOrgiit ¢alisanlari kontrol
edilmesi gereken bir sermaye olarak gérmiistiir (Argon ve Eren, 2004). Ayrica personel
yonetimi isgorenler ile kurum, kurumla devlet arasinda daha ¢ok isgorenlerle ilgili mali

hukuki iligkileri igeren bir boliim olarak faaliyetlerini siirdiirmistiir (Findikg1, 2007).

Ayrica 2. Diinya Savasi nedeniyle isgiicli arzindaki eksilme karsisinda verimligi
artirma diisiincesi bu donemin yonetim teorilerinin odaklandigi bir durum olarak ortaya
cikmustir. Drucker (1954) ve McGregor’un (1960) oncii ¢alismalar1 daha sonra Maslow,
Likert ve Hezberg’in davramis bilimleri yaklagimi ve 1970’lerde Bennis’in oOrgiit
gelistirme hareketi ardindan Peters ve Waterman, Pettigrew’in katkilariyla 6rgiit kilturi

analizi gibi ¢alismalar yiritilmistir (Akar, 2012).

Genel olarak bakildiginda personel yonetimi, ¢alisana maliyet olarak bakilan,
calisan kayitlarii tutan, herhangi bir 6zel yetenek gerektirmeyen islerin yapildig1 bir
siire¢ olarak kalmistir. Yaratici liderlik ve kesin hedef belirlemede yaratict ¢alisanin
katkisini ve bagliligini bir diirtii olarak goren Drucker (1954) 6rgitiin en degerli kaynagi
olarak “insan kaynagi” na ilk vurguyu yapmistir. Aynt zamanda calisanlarin islerinde
motive olamadiklar1 ve bu yiizden kontrol altinda tutulmas: gerektigi anlayisina dayali
geleneksel personel yonetimini de elestirmistir. McGregor (1960) ise insangicl
yonetimini bir bitin olarak 6rgilit yonetiminin bir pargas1 goriilmesi ihtiyacina vurgu
yapmistir. Daha sonra Schultz (1963) insan sermayesi teorisinde toplumun ekonomik
kaynaklarin1 artirma yani iyi liretim saglamasinda egitimin yararlarini tanimlamakla
ilgilendi. Becker (1964) ise iyi egitilmis isgiicliniin ekonomik biiyiimeye olan katkilarini

calismalarinda tartismistir.

1960’11 yillar itibart ile ¢alisan1 yonetme terimi biiylik degisikliklere ugramistir.

Bu terim personel yonetimi agamasinin ardindan insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejik
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insan kaynaklar1 yonetimi olarak literatiire girmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, insanin
sosyal bir varlik olma 0Ozelligine paralel olarak insana iliskin yaklagimlari temel
almaktadir. Yani orgiitte insanin, ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasi, isle ve Orgut
gevresi ile uyumunun saglanmasi orgiit kiiltiirii ile biitiinliik i¢inde degerlendirilmesini

gerektirmistir (Sinclair, 2004).

Bersin (2006), insan kaynaklar1 islevinin gelisiminin ti¢ asamadan gegtigini
belirtmektedir. Bu asamalarin ilki personel yonetimi asamasi 1980’lere kadar, ikinci
asama olan stratejik insan kaynaklar1 asamas1 1990’lara kadar siirmiistiir. Ugiincii asama
ise yetenek yonetimi agamasidir. Bersin (2006) tarafindan siniflandirilan insan kaynaklari

yOnetiminin agamalari ve islevlerinin gelisimi Sekil 2.1°de gosterilmistir.

YETENEK YONETIMI
Yeterlik Yonetimi
Performans Ydnetimi
Orgiitsel Yedekleme
STRATEJIK IKY YONETIMI  Isle Biitiinlesme
Ise Alim Sistemleri (Business Integration)
Orgiitsel Dizayn

Toplam Ucretlendirme Performans Yonetimi
Tletisim Orgiitsel Yedekleme
4 Yeterlik Yonetimi
Is Ortag1 Sistemlerin Biitlinlestirilmesi
(Business Partner) Liderlik Gelistirme
Ise Alim

Ucret ve Faydalar

Ogrenme Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Portallari

4

PERSONEL BOLUMLERI
Ucret
Yararlar
Is Fonksiyonu
(Business Function)

Ucret Odeme Sistemleri

Sekil 2.1. Insan kaynaklari islevlerinin gelisimi ( Bersin, 2006).
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Sekil 2.1’de goriildiigii gibi, personel yonetimi asamasinda personel boliimleri
bir “is fonksiyonu” yuruticlsu olarak tcret 6deme sistemleri ile ilgili faaliyetleri
gerceklestirmistir. Ikinci asama olan stratejik insan kaynaklar1 yonetimi birimleri, orgiitte
“is ortag1” olarak diisiiniilmiis ve ise alim, ticretler, 6grenme yOnetimi, insan kaynaklari
portallar1 yonetimi gibi faaliyetleri yiriitmiistiir. Yetenek yOnetimi agamasinda ise
performans yonetimi, orglitsel yedekleme, yeterlik yonetimi, liderlik gelistirme ve bu
sistemlerin biitiinlestirilmesi islevleri, 6rgiitiin ve isgorenin bir biitiin oldugu diisiincesiyle
yurutilmektedir. Yine Bersin’in (2006) yukaridaki seklinden yola ¢ikarak isveren ve
calisan arasindaki iligkinin ii¢ agsama oldugu sdylenebilir. Birinci asamada isverenler,
yetenegi maliyeti diisiiren bir verimlilik araci olarak gormiistiir. Ikinci asamada ise
igveren, calisanin degerini anlamaya baslamis ve etkililigi ve verimliligi artiran bir unsur
olarak yonetmeye baslamistir. Uciincii asama ise calisan yeteneklerinin orgiitiin deger
unsuru olmasina sahitlik etmektedir. Bu asama ayni1 zamanda, bu yetenekleri yénetmenin
kiiresel ortamda gii¢ sahibi olmalari i¢in kaginilmaz bir siireg oldugunu orgutlerin

anlamaya basladiklari bir donem olarak yasanmaktadir.

2.6. Yetenek Yonetiminin Kuramsal Temelleri

Yetenek yonetimine zemin olusturan ve yon veren yaklagimlar tek bir kuramdan
olusmamaktadir. Yetenek yonetiminin bu denli ¢aligmalara konu olmasi yapilan genis
capl bir arastirmalarin sonuglarindan esinlenmistir. Yetenek yonetiminin olusmasina
katki saglayan ve aymi zamanda bu arastirmanin teorik tabanini da olusturan bazi

kuramsal temeller bu bdlimde incelenecektir.

2.6.1. McKinsey arastirmalari

Yetenek yonetimi, McKinsey danigsmanlik sirketi tarafindan 1990’11 yillarda
yapilan genis ¢apli arastirmalar sonucu yonetim bilimleri alan yazina giren bir kavram
oldugunu daha 6nceden belirtilmisti. Arastirmanin ¢ikis noktasina bakildiginda sirketler

bilgi toplumuna girdikleri o donemde, artik farklilagsmalart gerektigini ve
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performanslarmi da buna gére artirmalari gerektigini anlamislardir. ki asamali olarak
yapilan arastirmanin sonucu sirketleri birbirinden ayiran en onemli 6zelliklerin sahip

olduklar1 yetenekli ¢alisanlar oldugunu ortaya koymustur.

Aragtirmanin birinci agamasinda 1997 yilinda 56 orta ve biiyiik 6lgekli ABD’li
sirketten 6900 yonetici ile goriisme yapilmustir. Arastirma asagidaki sonuglar1 ortaya

koymaktadir (Axelrod, Hansfield- Jones ve Welsh, 2001):

e Yoneticilerin %89’u en gi¢ yonetim konusunun “yetenekli kisileri sirkete
cekmek” 9%90’1 ise “yetenekli kisileri sirkette tutmak” oldugunu
belirtmislerdir.

e Bu giicliiglin nedeni olarak da demografik etkilere ve sosyal degisimlere
dikkat ¢cekmislerdir.

e 35-44 yas araliginda calisan sikintis1 yasanmaya baslandigini1 ifade
etmislerdir.

e En iyi egitime sahip yeni mezunlarin biiyiik ve kurumsal sirketler yerine

kiigiik isletmeleri tercih ettikleri sonucu ortaya ¢ikmistir.

Arastirmanin sonucu orgiitiin basarisi ve performansindaki en 6nemli faktorlerin
basinda yetenekli calisanlarin oldugunu gostermektedir. Fakat sadece sahip olmak degil
onlar1 en iyi sekilde yonetebilmek ve sirkette tutabilmenin de bir o kadar 6nemli oldugunu

ortaya ¢ikarmaktadir.

2000 yilinda yapilan arastirmanin ikinci asamasinda yetenegin orgiit i¢in ne
anlama geldigi ortaya konulmustur. 112 biiylik Amerikan sirketinin 13.000 yoneticisi ile

yapilan arastirmanin (Axelrod, Hansfield- Jones ve Welsh, 2001) sonucuna gore ise:

¢ Bilgi toplumuna gegilen siirecte artik maddi olmayan varliklar dnemlidir.

e Sahip olduklar1 entelektiiel sermaye, onlara gelir saglayan markalar1 ve
yenilikg¢i diisiinceleri en degerli varliklaridir.

e “lyi Yetenek” basarili érgiitleri digerlerinden farkli kilan en nemli 6zelliktir.

e Yetenekli ¢alisanini iyi yoneten sirketler daha fazla karlilik saglamaktadirlar.
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e Yetenek yOnetimi Orgiite daha tist diizey bir performans saglar.

Arastirma sonuglari yetenek anlayisi (talent mindset) ve yetenek savaslari (talent
war) kavramlarinin birgok arastirmaya konu olmasina neden olmustur. Bdylece ¢esitli
etkilerle kiresel diinyada rekabete girmek ve performanslarini artirmak isteyen érgutler
icin yetenek yoOnetimi yaklasimi bir ¢ikis noktasi olmustur. Amerikan temelli olan bu
kavram Avrupa’da da dikkat ¢ekmeye baslamistir (Micheals, Chambers, Foulan ve
Hunkin, 1998). Avrupa egitim sistemi de bundan nasibini almistir. Ornegin 2000’li
yillarda deneyimli 6gretmenlerinin emekli olmasi sonucu okullarda liderlik sorunu
yasayan ve yerlerine gelen deneyimsiz dgretmenler sonucu egitim sistemi zayiflayan
Ingiltere, bosalan liderlik pozisyonlarinin doldurulmasi igin calismalar baslatmustir.
Kaliteyi yiikseltmek ve yetenek gelistirmek icin orgiitiin liderlik pozisyonlarina yonetici
hazirlama yaklasimi olarak anilan “simdi/hemen hazir” yaklagimi benimsenmistir
(Rhodes ve Brundrett, 2006). Daha sonra bu yaklasim gerektiginde kaliteli ve yetenekli

lider saglama yaklasimi olan “yetenek havuzu” yaklagimina doniismiistiir.

Yukaridaki Orneklerden de anlasilacag: iizere orgiitler birbirleri ile rekabet
edebilmek ve kiiresellesen diinyaya ayak uydurabilmek igin yetenek yodnetimi

stratejilerini benimseyerek yeni insan kaynaklar1 yonetimi anlayigini yenilemistir.

2.6.2. Yetenek savaslar1 olgusu

Glnumiizde is diinyas1 ¢evresi de yasanan hizli degisimlere ayak uydurmak
zorundadir. Bu degisimlere ayak uydurmak icin de istiin nitelikli insanlara ihtiyac
duymaktadir. Dolayisiyla orgiitler bu insanlara sahip olmak ve orgiitlerine dahil etmek
icin birbirleriyle rekabet i¢indedir. Bu rekabetin yetenek savaslart kavramini literatiire

getirdigi gortilebilir.

Ogiitlerin  yetenekli insanlar1 bulma, kendilerine ¢ekme ve secme
uygulamalarinda insan kaynaklari birimlerine biiyiik gorevler diismektedir. Ginimuzde

orgutlerin personel alimlarin1 degistirme egiliminde oldugu sOylenebilir. Nitekim
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yiiksekogretim kurumlarina akademik personel segerken kokli Universitelerin istedikleri
sartlara bakildiginda, bu kurumlarda yeni mezunlari ise alip yetistirmek yerine deneyimli
adaylara yonelik bazi uygulamalarin arttig1 gézlenmektedir. Bu kurumlar iistiin niteliklere
sahip adaylar1 alip, onlardan en iyi verimi almak i¢in ¢abalamaktadir. Erdogmus (2003)
‘a gore orgiitler i¢in artik hizli 6grenen, farkli kosullara hizla uyum saglayabilen ve farkli

kariyer beklentilerine sahip yetenekli adaylar1 cezbetmek biiylik 6nem kazanmuistir.

Kurumlarin da yetenekli adaylar1 ¢gekebilmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini
bilmeleri gerekir. Yapilan arastirmalar kuruma basvuracak olan yetenekli adaylar
acisindan bakildiginda, onlar1 orgiite ¢eken en dnemli etkenlerin kurumun kiilttirii ve
degerleri oldugunu gostermektedir. Calisirken esnek ve bagimsiz olma, isin heyecan
verici olmasi, kurumun iyi yonetilmesi, kariyer olanaklari ve flcret diger Onemli
etkenlerdir. Kurumlar, ¢alisanlarin istedikleri bu sartlar1 saglayarak onlarin verimliligini
ve kurumun imajin1 artirmak i¢in bir savas vermektedir. Yetenek savaslarinin nedenini

asagidaki Tablo 2.2 zetlemektedir.

Tablo 2.2. Eski ve yeni is kosullar1 arasindaki farkliliklar (Hansfield ve Axelrod, 2001).

Eski Kosullar Yeni Kosullar
Calisanlar sirketlere ihtiyag duyuyor. Sirketler ¢alisanlara ihtiya¢ duyarlar.
Makineler, cografya ve sermaye Yetenekli caliganlar rekabet
rekabet avantajidir. avantajidir.
Daha yetenekli ¢alisanlar farkl Daha yetenekli ¢alisanlar biiyiik fark
kosullar yaratiyor. yarat1yor.
Yapilacak is sayis1 az. Calisan sayis1 az.

Hareketli ¢aligsanlar ve kisa sureli

Calisan sadakati ve is glivencesi var. baglilik.

Calisanlar kurum tarafindan teklif

edilen standart tcret paketini kabul eder. Calisanlar daha fazlasint talep ediyor.

Yukaridaki tabloyu 6zetleyecek olursak, bilgiye dayali glintimiiz toplumunda
orgutler icin en 6nemli sermayenin insan oldugunu soyleyebiliriz. Ozellikle nitelikli ve
yetenekli insan kaynaginda yasanan kitlik nedeniyle orgiitler, yonetim bigimlerinde yeni

dizenlemelere ihtiyact olduklarinin farkina varmislardir. Caliganlardan yana bir yonetim
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anlayisinin benimsenmesi, yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmek, gelistirmek ve tutmak igin bir

gereklilik oldugu da orgiitler tarafindan anlagilmistir.

2.6.3. Kaynak temelli yaklagim

Yetenek yonetimi anlayisina sekil veren yaklasimlardan biri de kaynak temelli
yaklasimdir. Bu yaklasim ilk defa 1984’te Wernerfelt tarafindan aragtirmalara konu
edilmistir. Daha sonra Barney (1991), Peteraf (1993) gibi birgok bilim insanit bu
yaklagima katki saglamig ve gelistirmistir (Soyer ve Erkut, 2008). Bu yaklagima gore
orgiitlerin stratejilerini belirleyen en Onemli anlayis, sahip oldugu yeterlik ve
kaynaklardir. Bu kaynaklar ve yeterlilikler ile rakipleri karsisinda rekabet avantaji saglar.
Bu yaklasim, yetenekli isgoreni 6nemsemektedir ¢ilinkii yetenekli isgorenlerin Orgiite

sunacagi katkilarla rgiitiin iistlinliik avantaj1 saglayacaginin farkindadir.

Orgiitler icin rekabet avantaji elde etme ve koruma; bilgi ¢agi, kiiresel pazar, is
diinyasinin belirsizlikleri ile rekabet etmekte 6rgitin en onemli kapasitesidir
(Kermally, 2004). Yine Kermally’e (2004) gore Orgiitin yeterlikleri ve
yapabilirlikleri arasinda goriinmeyen ama dogrudan bir bag vardir. Eger oOrgiitler
yeteneklerini ve becerilerini sahip oldugu kaynaklarla artirabiliyorsa burada bir
basaridan  s6z  edilebilir.  Bu yaklasimda yetenek ve kaynak su sekilde
tamimlanmaktadir. Yetenek; bir firmanin istenen sonuglara ulasmak tizere, bir arada
iyi sonuglar veren kaynak takimlari vasitasi ile fonksiyonel olarak siniflandirilabilel’]
cek faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi gerceklestirme kapasitesidir. Hafez, Zhang ve
Mulak’a goOre (2002a, 2002b) ise kaynak; bir firmanin verimliligi ve etkinligini
gelistirecek stratejileri tasarlamasini ve uygulamasini miimkiin kilan ve rekabet
istlinligi saglayan, firmanin sahip oldugu ve kontrol ettigi fiziksel ve fiziksel

olmayan varlik ve becerilerinin tiimiidiir (AKt. Soyer ve Aykut,2008).

Kaynak temelli yaklasima gore yetenegi ¢ekme, gelistirme ve tutma ile ilgili
uygulamalara yapilan yatirnrm orgiitsel rekabetlilige katki saglamaktadir (Boxall ve
Purcell, 2003). Bu yaklasimla paralel Hamel ve Prahalad (1993) tarafindan gelistirilen

yaklasim, Orgiitlin kritik yeteneklerine yapilan uzun siireli yatirimin zaman igerisinde
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strdurdlebilir rekabete doniistiiriilecegini savunmaktadir. Bu yaklasimda yetenek ve
kaynak su sekilde tanimlanmaktadir. Yetenek; bir firmanin istenen sonuglara ulagmak
lizere, bir arada iyi sonuglar veren kaynak takimlar1 vasitasi ile fonksiyonel olarak

siiflandirilabilecek faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi gerceklestirme kapasitesidir.

2.7. Yetenek Yonetiminde Sorumluluk Paylagimi

Bir orgiitte yetenek yonetimi siirecinin basarili bir sekilde gerceklesebilmesi i¢in
en basta iist yonetimin sonrasinda da orta kademe ile alt kademe yoneticilerinin
sorumlulugu o6nemlidir. Atli’ya (2013) gore orgiit i¢indeki iletisimin giiclii ve etkili
olmas1 dncelikli konulardan birisidir. Orgiitteki bu yetki ve sorumluluklarin dagilimi her
orgiitte farklidir. Egitim oOrgiitlerinde de en iist yonetim kademesinden baslamak tizere
biitlin kademelerdeki yoneticiler bu sorumlulugu paylagsmalidir. Bunun yani sira
calisanlarinda bireysel olarak kisisel gelisimleri konusunda ve sorumluluk alma
boyutunda da kendilerine diisen gorevi bilmelidirler. Diger orgiitlerden farkli olarak da
egitim oOrgiitleri degisime en hizli ayak uydurmak zorunda olan 6rgiitlerdir. Dolayistyla
yetenek yonetimi siirecinin bagarili olarak uygulanabilmesi i¢in her kademedeki

akademisyenin bilgi akisi siirecinde katki saglamasi gerektigi sdylenebilir.

2.7.1. Ust yonetimin sorumlulugu

Yetenek yonetimi ile 6rgiitiin amaglarina ulagsmasi i¢in en 6nemli sorumluluk {ist
yonetim kademesindedir. Yetenek yonetiminin kurum kiiltiirtiniin bir pargasi oldugunu
biitiin ¢alisanlara hissettirmesi gerekir. Ust ydnetim kademesinde olanlarin liderlik
ozelligi tasimasi Orglitiin sahip olmak istedigi ya da sahip oldugu kisilerdeki yetenegin
anlagilmas1 agisindan 6nemlidir. Liderler, orgiitteki zihin yapisimi gelistirmeli boylece
yetenegin ¢ogalmasini ve orgiit performansinin artmasini saglamahidirlar (Cheese ve

digerleri, 2008).

Yetenekli calisanlara sahip olmak ve onlart gelistirmek kadar onlan

kaybetmemek de 6nemlidir. Ciinkii yetenekli ¢alisanin yerini doldurmak zordur. Orgiitiin
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diizenli iglemesi i¢in bu tarz calisanlarin kaybedilmesi ihtimaline karsi {ist yonetimin
hazirlikli olmas1 gerekmektedir. Bu ylizden yedekleme planlamasi yapmak yetenekli
calisanlarda kayip yasanmasi halinde iist yonetimin dogru karar verebilmesi agisindan
oldukga 6nemlidir (Cohn, Khurana ve Reeves, 2008). Yedekleme yoOnetimi, yetenekli
calisanlarin organizasyonun gelecekte ihtiya¢c duyacagi liderlik pozisyonlarimin
saglanmasi, entelektiiel ve bilgi sermayesinin kaliciligi ve gelistirilmesi, bireysel
gelisimin tesvik edilmesi amaciyla c¢alisanlarin sistematik olarak tespit edilmesi,
degerlendirilmesi, gelistirilmesi ve yerlestirilmesini i¢eren bir siire¢ olarak tanimlanabilir
(Rothwell, 1994; Akt. Atli, 2013). Dolayisiyla yetenek yonetimi anlayiginin tiim Orgiit
tarafindan benimsenmesinin ve siirdiiriilebilir rekabet saglanabilmesi agisindan (st

yonetiminin sorumlulugunun 6nemli oldugu sdylenebilir.

2.7.2. Orta kademe yonetiminin sorumlulugu

Yetenek yonetiminin orgitlerin her seviyesinde basari ile uygulanmasinda orta
kademe vyoneticiler koprii gorevi gorirler (Atli, 2013). Bir taraftan Ust kademe
yoneticileri ve insan kaynaklar1 uzmanlar ile dengeli bir liderlik gelistirme sisteminin
olusturulmasina ve bu sistemin isleyisine yardimci olurlarken diger taraftan calisan
personeli daha yakindan taniyabilecek bir pozisyonda olduklari i¢in daha saglikli kararlar
verebilirler. Ayrica orta kademe yoneticileri hangi pozisyonlarda ne tiir yeteneklere ve
Ozelliklere sahip ¢alisanin alinacagina karar vermede kilit Gneme sahiptir. Yani potansiyel

yetenekleri ilk fark edecek olanlar da onlardir.

Yoneticiler, sistemin basarili bir sekilde isleyebilmesi i¢in sisteme uygun olarak
belirlenen potansiyel adaylarin yetistirilmesi i¢in vakit harcamalidirlar. Fakat bazen de
yoneticilerin bu uygulamalar1 ger¢eklestirmede isteksiz olmalar1 ya da yetkinlige sahip

olmamalari1 bu siirecin saglikli yiiriitiilmesini olumsuz olarak etkileyebilir.
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2.7.3. Insan kaynaklar1 yénetiminin sorumlulugu

Orgiitiin hedefe ulasmasinda ve belirledigi stratejilerinin gerceklesmesinde insan
kaynaklar1 yOnetiminin yetenek yoOnetimine yer vermesi gerekmektedir (Armstrong,
2006). insan kaynaklar1 boliimii yetenek yoneticisi olarak; yetenek yonetimi sisteminin
tanimlayicisi, alt yapisinin hazirlayicisi, yoneticisi, sistemin stirekli iyilestiricisi taraflar
arasindaki koordinasyonun saglayicisi, yetenek ve istiin performansa dayali
stirdiiriilebilir bir kurumsal kiiltiiriin olusturucusu ve denetleyicisidir (Atli, 2013). Ulrich
ve digerleri (2009) insan kaynaklar1 yoneticisini, 0rgiitl yeniden yaratan bir degisim
temsilcisi olarak gormektedir. Bu siirecte de basarili bir kurumsal degisim i¢in insan

kaynaklar1 yonetiminin gorevleri sunlardir:

e Orgiitsel degerlerin yaratilmast

e Degisim konusunda istekli ve yonlendirici olma
¢ Gelisme ve yenilik konusunda ihtiya¢ yaratmak
e Adanmayi saglamak

e Kurumsal iligki ve yapilar1 degistirmek

¢ Bilginin etkin paylasimina dayali bir kiiltiir gelistirmek.

Dolayisiyla insan kaynakli yoneticilerinin, degisimi kurumsallastirmak ve
Orgiite yeni katilan yetenekli adaylarin da kurumun kiiltiirline alismalarinda ve

bagliliklarinin saglanmasinda 6nemli gorevleri vardir.

2.8. Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenek yonetimi uygulamalart siirecinin ve atilacak adimlarin ¢ok iyi
planlanmas1 gerekmektedir. Kurumun stratejisi ile uyumlu olarak hazirlanan bir plan
gelecekte kurumu varmak istedigi noktaya ulastirmasi acisindan etkili olacaktir. Her
kurum i¢in yetenek yonetimi uygulama siireci farklidir. Cilinkii her kurumun ulagsmasi

gereken nokta rakiplerinden farklidir. Bu yiizden kurumlarin kendileri i¢in yetenegin ne
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anlama geldigini tanimlamas1 ve ona uygun bir se¢gme ve yerlestirme planlamasi yapmasi

gerekmektedir.

Alanyazinda yetenek yonetimi uygulamalarinin siireci ve planlanmasi ile ilgili
farkli uygulamalar oldugu goriilmektedir. McCauley ve Wakefield’e (2006) gore yetenek
yonetimi sireci; isgiicli planlamasi, isgéren alimi, gelistirilmesi, yeteneklerin gbzden
gegirilmesi, orgiitsel yedekleme, performans degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin
elde tutulmasi gibi ¢esitli asamalar igerir. Egitim orgiitlerinde de var olan uygulamalar
istenilen amaca ulasmada etkili olmamaktadir. Yiiksekogretim kurumlarinin istedigi
akademik personele ulasmasi i¢in su an uygulamada olan segme stratejisi kurumlarin
kendilerine 6zgii degildir. Her birim ihtiyaci olan yetenegi ararken ve secerken aranilacak
olan yeterliliklerin ne olmasi gerektigini sdyleme hakkina sahip olmalidir. Boylece daha

kaliteli bir yetenek yonetimi uygulama siireci gerceklestirilebilir.

Her orglit kendine 06zgi uygulamalar i¢in calismaktadir. CIPD  (2006)
tarafindan yapilan bir arastirmanin sonuglarina gore de yetenek yonetimi benimsenirken

orgiitlerin etkili bir yaklagim gelistirmesi asagidaki sartlara baglidir:

e Yetenek yonetiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin tim 6rgitun
ayni anlayisa sahip olmalari, kendine 6zgii olarak yetenegi tanimlamasi ve
Orgiitiin stratejisi ile uyumunun saglanmasi gerekmektedir.

e Tim birimlerdeki ¢alisanlarin anlayabilecegi bir dille yetenek yonetimi
faaliyetleri yuratilmelidir.

e Gelecekte ihtiyag duyulacak yetenek ihtiyaglarinin belirlenmesi ile yetenek
havuzu olusturmak uygun yetenegin kisa siirede bulunmasinda yararli bir
yoldur.

e Orgiitiin biitiin yoneticileri tarafindan yetenek ydnetiminin benimsenmesi
yetenek yonetimi uygulamalarini kolaylastiracaktir.

e Ozellikle boliim baskanlar1 ve orta diizey yoneticilerin goriisleri biiyiik dSnem

tasimaktadir.
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e Yetenek yonetimi isgdren markalagmasini ve orgiit imajini gelistirmek igin
kullanilabilir. Caligan bagliligin1 da artirarak calisani iste tutma faaliyetlerini
de dizenler.

e Insan kaynaklari uzmanlarmin, yetenek ydnetimini gelistirme ve planlama
asamasinda rehberlik rolleri bulunmali ve siirece rehberlik etmelidirler.

e Yetenek yonetiminde sirekli olarak oncelikler gézden gegirilmeli, ihtiyacin
ne kadar karsilanip karsilanmadigi ve yeni Onceliklerin ne oldugu

belirlenmelidir.

Yukarida belirtilen 6nemli sartlardan da anlasilacagi iizere her orgiit kendine
yetenekli calisanlar secmeden Once detayli bir plan hazirlamalidir. Bu plan sadece iist
diizey yoneticilerin fikirleri ile degil bir ekip calismasi ile birlikte yiiriitiilebilecek bir
olaydir. Orgiitler yetenekli ¢alisanlarla orgiitsel hedeflere ulagilarak, rekabet avantaji
saglayabilecegi inancina sahip olmalidirlar. Yani “yetenek anlayisini” tiim 6rgut olarak

benimsemelidirler.

Her 6rgutlin kendine 6zgi yetenek yonetimi uygulamalari olmasi gerekmektedir.
Yapilan uygulamalara bakildiginda orgiitlerin gergeklestirdikleri ortak uygulamalar
asagidaki gibidir;

e gerekli yetkinliklerin belirlenmesi,

¢ yeteneklerin tanimlanmasi ve ¢alisan siniflandirmast,
e yetenegin sec¢ilmesi ve degerlendirilmesi,

e yetenegin gelistirilmesi ve

o yetenekli ¢calisanlarin kurumda tutulmasi seklinde siralanmaktadir.

2.8.1. Gerekli yetkinliklerin belirlenmesi

Yetenek yonetimi siirecinin en 6nemli asamalarindan birisi Orgiitte bos olan

pozisyonlarin doldurulmadan 6nce bu pozisyonlarda basarili olabilecek olan kisilerde

bulunmasi gereken yetkinliklerin saptanmasidir. Yetkinlikler, kiside bir isi yapabilecek
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potansiyelin var olup olmadigini gosteren davranislar olarak nitelendirebilir. Dolayistyla
calisanda var olmas1 gerekli bilgi, beceri, yetenek ve motivasyonu gosteren davraniglar
ortaya ¢ikaran bir yetkinlik modeli olusturmak siirecin olumlu yiiriitiilmesi agisindan

onemlidir.

Her orgilitte farkli yaklasimlar uygulanabilir fakat genelde tercih edilen fi¢
yaklasimdan séz edebilir. Birincisi; arastirmaya dayali yaklasim; Harvard Universitesi
profesori David Mcclelland ve Hay/McBer danismanlik sirketi tarafindan gelistirilmistir.
Ustiin performansli yoneticiler incelenerek, basarilarmdaki 6ne ¢ikan faktorler ve bu
faktorleri ortaya koyan davramslar belirlenir. Stratejiye dayali yaklagim; Orgiitiin
stratejileri dogrultusunda tepe yonetimi ile goriismelerle ve ayni stratejiye sahip kendi
yetkinlik modelini olusturmus kurumlardan 6rnek alinarak gergeklestirilir. Degerlere
dayal1 yaklasim ise; Orgiitiin kiiltiir ve degerleri esas alinarak iist yonetimin de tutumlari

ile sekillenen yaklagimdir (Atli, 2013).

Her orgiit diger orgiitlerin uyguladigi yetkinlik modellerini de inceleyip kendine
uygun bir model gelistirebilir. Ciinkii orgiitlerin sahip olmak istedigi ¢alisanlar ve onlarin
sahip olmasi gereken yetkinlikler birbirinden farklidir. Orgiitler rekabet distiinliigii
saglamak ve en yetenekli ¢alisana sahip olmak i¢in stratejileri ile uyumlu bir yaklasim

yaratmalidirlar.

2.8.2. Yeteneklerin tanimlanmasi

Orgiitlerin ihtiya¢ duyduklar yetenekler kendine 6zgiidiir. Bu yiizden orgiitler,
birimlerine sececekleri yeteneklerin hangi yeterliliklere sahip olduklarini 6nceden
belirlemelidir. Yetenegin ve bunlara bagl yeterliliklerin tanimlanmas1 yetenegi ¢ekme,
yerlestirme, gelistirme ve tutma asamalar1 i¢in yol gostericidir. Bu yiizden orgiitler
oncelikle stratejik planlarin1 gdzden gegirip daha sonra yiiksek performans ve uzmanlik
saglayan ozellikleri saptarlar ve sonra da kendi ihtiyaglar1 olan yeterlilik ve yetenekler
listesini hazirlar (Gubman, 1998). Fakat baz1 orgiitler, rekabet avantaji elde etmek ve

bunu siirdiirtilebilir kilmak i¢in ne tiir bir yetenek tipine gereksinim duyduklarini analiz



31

etmezler (Kermally, 2008). Orgiitler is hedefleri ile isgdren yeteneklerini uyumlandirarak

batuncdl bir yetenek yonetimi uygulayabilirler.

2.8.3. Yetenekli ¢alisanlarin tespiti ve siniflandirilmasi

Yetenek yonetimindeki en Onemli adimlardan biri yiiksek potansiyele ve
performansa sahip ¢alisanlarin tanimlanmasidir. Ciinkii orgiitiin performansina direk
katkiy1 saglayacak olan bu kisilerdir. Yetenekli calisanlarin 6rgiitte fark yarattigi, rekabet
avantaj1 sagladig1 ve orgiitsel basariya katkida bulundugu yapilan bir¢cok c¢alismada da
ortaya konulmustur. McKinsey Company (2001) yapilan genis ¢apl bir arastirmada
tiretim Orgiitlerinde yetenekli bolge miidiirlerinin karlilig1 % 130 artirdig1, performansi
diisiik olanlarin hicbir degisim yaratmadigi, sanayi hizmet orgiitlerinde en iyi merkez
miidirlerinin karlilig1 % 80 artirdigi bulunmustur. Dolayistyla yetenekli is gorenlerini is
hedeflerine uygun tamimlayan ve isgiicii smiflandirmasini dogru yapan Orgiitler

basarilarini artirabilmektedir.

Ancak her ¢alisanin orgiite ayn1 derecede katki saglamadigi diislintildiigiinde
calisanlarin belirli 6l¢iitlere gore siniflandirilmas: gerekebilir. Bu tanimlama yapilirken
performans, potansiyel ve orgiitsel hedeflere katk1 dnemli Sl¢iitlerdir. Wolf’a (2003) gore;
orgiitler yetenekli isgorenleri belirlerken baslica dort performans degerlendirme
yaklasimindan yararlanirlar. Bunlar nitelik temelli, davranis temelli, bilgi-beceri temelli
ve sonu¢ odakli performans degerlendirme sistemleridir. Bu degerlendirmelerden elde
edilen veriler; yiiksek performans sahibi ve yiiksek potansiyelli kisileri saptamakta,
orgutte yetenek gerektiren rollerin ylritilmesinin hazirlanmasinda, terfi ettirmede,
gelistirme programlarina katilim tavsiyelerinde {icret sisteminde ve 0diil programlarina

baglamada kullanilmaktadir.

Yetenekli ¢alisanlarin  tespitinde her oOrgiit kendi kiiltiir yapist  ve
gereksinimlerine gore stratejiler belirlese de ¢ogu orgiit yetkinlik, performans ve
potansiyel modeli olusturur ve dlgmek icin kriterler koyarlar. Olgiimlerde ¢alisanlarin

becerileri, bilgileri, potansiyelleri, deneyimleri, egitim durumlari, giiclii ve gelisime agik
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yanlar1 gibi bir¢ok alan ve bu alanlarin 6rgiitiin beklentileri ile 6rgiitiin kurum kiiltiirti

acisindan uyumlu olup olmadigi degerlendirilir (Atli, 2013).

Her orgiit yetenekli isgiiciinii siniflandirirken kendine 6zgii siniflandirmalar
yapar. Bu smiflandirmalardan biri Thomas Steward’in isgiicii smiflandirmasi’dir.
Yetenek yonetimi uygulamalarinda bir¢cok calisan siniflandirmasina kaynak yapilmis

olan Thomas Steward’in (1997) isgiicili siniflandirmas1 asagidaki gibidir;

1 2

YERI ZOR DOLAR YERI ZOR DOLAR

DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
Bilgi ile donatin Yapisal Sermayeye Katin

3 4

YERI KOLAY DOLAR YERI KOLAY DOLAR

DUSUK KATMA DEGERLI YUKSEK KATMA DEGERLI
Otomasyona Gegin Farklilagtirin ya da Disariya Verin

Sekil 2.2. Isgiicii katma deger matrisi (Steward, 1997;Akt. Atli, 2013).

Yukaridaki matriste goriildiigii lizere, Ust siradaki caliganlar orgiit i¢in 6nemli
olan yetenekli ¢alisan gruplarmi temsil etmektedir. Orgiitiin kesinlikle kaybetmek
istemeyecegi bu gruplardan bir numarali olan c¢alisanlar daha fazla bilgi ile donatilarak
islerini iyi yapmak igin motive edilmelidir. iki numarali béliimde olanlar ise orgiitiin asil
insan sermayesini olusturan kesimdir. U¢ numarali kistmdaki calisanlar1 kaybetmek
orgiitlin bagarisini direkt olarak etkilememektedir. Dort numarali boliimde yer alan kisiler

ise katma degeri yiiksek fakat yeri kolay doldurulabilecek kisilerdir.

Diger bir siniflandirma Deloitte siniflandirmasidir (2007). Deloitte danismanlik
sirketinin yaptig1 bu smiflandirmaya goére ¢alisanlar; kritik isgiicii, uzmanlar, ¢ekirdek
isgiicli ve esnek isgiicii olarak ayrilmaktadir. Bu ayrimda kritik isgiicili olarak adlandirilan
kesim yliksek egitimli ve yliksek beceriye sahip, sirket gelirinin % 80’ini karsilayan en
degerli ve yetenekli ¢alisanlardan olusur. Diger kesimler ise sahip olduklar1 becerilerin
ikame edilme durumu ve tedarik zinciri tizerindeki etkileri dogrultusunda deger ve 6nem

kazanmaktadir.
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Bu c¢alisan smiflandirmasinda yer alan kesimleri gdsteren matris asagidaki

gibidir:

Tablo 2.3. Deloitte isgiicii siniflandirma matrisi (Deloitte Danismanlik, 2007).
Yuksek

Uzmanlar Kritik Isgiicii

Sirketlerin kendi biinyesinde bulamadigi Yiiksek egilimli ve yiiksek beceriye

ve maliyet etkinligi bakimindan kendi sahip, sirket gelirinin % 80’ini karsilar.
fkame icinde yetistirmeyi uygun bulmadig

disaridan istihdam edilen uzmanlar

Edilmesi

Zor M T . .

Beceriler  ESnek Isgiicil Cekirdek Isgiicti o
Sirketlerin yiiksek c¢alisan talebine ihtiyag Sirketlerin . .bel N k.emlgl, . slyket
duydugu ya da maliyetleri diislirmek konugupda 1yl eglt.lmh fakat.bllgl ve
amactyla tercih ettigi siiredeki isgiiciinii becerisi kolaylikla ikame edilir.
yansitir.

Diisiik
Diisiik Tedarik Zinciri Uzerindeki Etkisi Yiiksek

2.9. Yetenek Yonetiminin Boyutlar

Yetenek yonetimi bir dizi asamalardan olusan bir siirectir. Bu siiregte yeni
calisanlar1 gelistirme ve Orgiite entegre etme, mevcut calisanlar1 gelistirme ve oOrgiitte
tutma ve Orgiit igin gerekli yiiksek potansiyelli ¢alisanlar1 ¢ekme gibi uygulamalar
yapilmaktadir. Bu béliimde yetenek yonetimi Fang Li ve Devos’un (2008) ¢alismalarinda
alan yazina sundugu yetenegi cekme, yetenegi segcme ve yerlestirme, yetenegi gelistirme

ve yetenegi tutma boyutlar1 olarak sunulmustur.

2.9.1. Yetenegi cekme

Her orgiit kendi stratejik hedefleri ve kiiltiirii dogrultusunda uyumlu
caligsabilecegi yetenekli ¢alisanlara sahip olmak ve onlardan en 1yi sekilde yararlanmak

ister. Gilinlimiizde c¢alisanlarin  Orgiitlere  katilip  katilmamayr tercih ettikleri
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diisiiniildiiglinde yetenek yoOnetimi asamalarindan en 6nemlisinin yetenekli ¢aliganlari
orgiite cekmek oldugu soylenebilir. Yetenegi ¢ekme, orgiitiin daha 6nceden belirledigi
yetenekler 1s1g¢inda ihtiya¢ duyulan yeterliklere sahip olan yetenekli adaylara ulagma,
basvurusunu saglama, segme ve ise alim siireci ile orgiite ¢ekilmesi i¢in yapilan orgiit
etkinligidir (Leys, 2005; Akt. Akar, 2015). Yetenegi ¢ekmek, Orgiitiin misyonuna,
inanglarina ve degerlerine sadik yliksek yetenekli dogru insanlar1 ¢gekmekle ayni degildir
(Davies and Davies, 2010). Yetenek tanimlamasinda Orgiit yonetimi Orgiitiin gelecek

performansina yarar getirecek yetenekli kisileri arastirir.

Yetenekli calisan1 orgiite gekme sirecinin kendi iginde bircok uygulamayi
icerdigini alanyazin ifade etmektedir. Geleneksel ise alim siirecine bakildiginda bos
olan pozisyonlarin dogru isverenle doldurulmaya galisildig1 bir yontem oldugu goriiliir.
Oysaki yetenek yonetimi kapsaminda ¢ekme, performanslar ile orgiitlerine rekabet
Ustlinligli saglamalar1 beklenen ve Orgilit kiiltiiriine uygun olan yeteneklerin
kazanilmaya calisildig1 bir stiregtir. Dolayisiyla oOrgiitler i¢in dogru ise alim
planlamalarmi yapmak énemlidir. Orgiitleryetenekli calisana ulasmak icin birgok ¢ekme
kanallar1 uygulamaktadir. Fang Li ve Devos (2008) ve Hatum (2010) g¢alismalarindan
derlenerek olusturulan yetenegi ¢ekme kanallar1 ve tanimlari asagidaki tabloda

belirtilmistir.

Tablo 2.4.Cekme kanallar1 ve tanimlar1 (Akar, 2015).

Kanal Tamm

Isgoren referanst Mevcut ¢aligsanlarin tanidiklar: kisileri 6nermesi ve referans
olmast

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

Universite ve is okullart En st yetenek grubundaki genclerin bulunabilecegi en

onemli noktalardir. Orgiitler iiniversitelerde sunumlar,
goriismeler, ilgili hoca ve boliim bagkanlari ile goriismelerle
en yetenekli geng yeteneklere ulagsmaya caligirlar.

E-istihdam Adaylarin ve oOrgiitlerin en c¢ok kullandiklart web sitesi-
portallardir. Monster, carreer builder, hotjobsyahoo vb.
Online simulasyonlar Orgiitlerin adaylarin gercek kapasitelerini gérmek icin

kullandiklar1 ¢evrimici oyun ya da testlerdir, 6rgiite ozel
hazirlanir.  Omnegin  P&G’nin  Justin  Case internet
simiilasyonunda; verilen bir vakaya karsin bir saat i¢cinde yeni
bir iiriin ya da proje hazirlanmasini beklemekte aday kendiyle
yarigmaktadir. Kiiresel orgiitler, bazen bu simiilasyonlar1
yiizlerce is okulu ya da iiniversitelinin katildig1 yarigmalar
halinde uygulayabilmektedir. Bu ¢evrimici yontem Kkilit bir
ise alim kanali 6zelligi tagimaktadir.
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Video 0zge¢mis ve diger cevrimici Youtube, secondlife gibi c¢evrimici sitelerdeki alanlarda,

kanallar adaylar kendi video 6zge¢mislerini paylagmaktadir.

Kurum igi haber biltenleri Orgiitte genellikle halkla iligskiler ve insan kaynaklari
birimlerinin isbirligi i¢inde basili ya da cevrimigi olarak,
kurum i¢i bilgi akigini diizenleyen ve bos pozisyonlarin
duyurularini da igeren araglardir.

Istihdam Ajanslar Yetenek avcilar: olarak da bilinen, sektor, orgiit, pozisyon
odakli, en dogru adaya ulagmak iizere kurum disindan hizmet
alinan, insan kaynaklar1 ajanslaridir.

Tablo 2.4’te dogru yetenegi oOrgiite ¢ekmek igin kullanilan kanallar yer
almaktadir. Bu kanallar orgiitiin adayla i¢ ve dis iletisimini saglamada kullanilan
yontemlerdir. Her orgiit bu yontemlerden yola ¢ikarak kendine uygun yetenek ¢ekme

modeli uygulayabilir.

Taninmig orgiitleri ger¢ek anlamda biiylik yapan, yaptiklari isten ve calistiklar
ortamdan mutlu olan “dogru isgorenleri” cezbetme ve onlari elde tutma yetenekleridir.
(Ericsonn ve Gratton, 2008). Tercih edilen bir isveren olma konusunda genel kabul

gbérmiis olan Fortune 500 anketinde kullanilan sekiz kriter sunlardir;

. Yonetim kalitesi

. Uriinlerin ve servislerin kalitesi

. Yenilik

. Uzun vadeli yatirimlar

. Finansal glvenilirlik

. Yetenegi cekme, gelistirme ve tutma

. Toplumsal sorumluluk

o N o oA W N

. Kurumsal degerlerin kullanimi

Bahsedilen kriterler bir orgiitin kurumsal itibarmni olusturan 6zelliklerdir.
Yetenekli insanlar etkileyip orgiitlere ¢eken etmenlerden biri de ¢rgutlerin iyi bir itibara
sahip olmasidir. Olumlu bir itibar, yetenekli c¢alisanlari motive etmesi ve Orgiite
bagliliklariin saglanmasi gibi olumlu sonuglar dogurmaktadir (Ath, 2013). Yetenekli
adaylar1 ¢ekmek i¢in sahip olunmasi gereken niteliklerden biri “ igveren markasi” dir. Her

orgiit yetenekli kisilerin caligmak istedigi bir Orgiit ortami yaratmak ister. Yetenekli
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calisanin neden kendi oOrgiitlerini se¢mesi gerektigini Orgutlerin  belirlemeleri
gerekmektedir. Bunu yapabilmek igin yetenekli calisanlar tarafindan tercih edilen
orgutsel niteliklerin farkinda olmalar1 gerektigi sodylenebilir. Bu bolimde yetenegi
cekmede oOnemli olan igveren markasi ve calisan deger oOnermesi faktorlerinden

bahsedilecektir.

2.9.1.1. Isveren markas1

Bir Orgitun insan kaynaklar1 alaninda farkli 6rgiitsel niteliklere sahip olmasi,
yetenekli adaylar1 6rgiite cekmek ve drgutte tutmak igin kendi degerlerini, politikasini ve
yaklagim big¢imlerini yansitmasi bakimidan ¢ok ©nemlidir. Nitekim (Chhabra ve
Sharma, 2010) tarafindan Yeni Delhi’de yonetim bilimleri alaninda okuyan son sinif
ogrencileri ile onlar1 orgiitlere ¢eken niteliklerin ne oldugu ile ilgili yapilan bir
arastirmada, orgiitsel kiiltiir, marka imaj1 ve maddi imkanlarin sirasiyla 6nemli olduklar1
ortaya ¢cikmistir. Yine ayni arastirmada giiglii isveren imaj1 ile ¢alisanlari orgiite cekme
arasinda giiclii bir iliski oldugu belirtilmistir. Isveren markasi1 yetenegi cekme ve tutmada
stratejik bir aractir. Isveren markasi yaratma siirecinde énemli olan 6rgitiin isveren
imajin1 potansiyel adaylara dogru bigimde aktaracak kanallar1 dikkatli belirlemesi oldugu
sOylenebilir.

Bilgiye dayali gliniimiiz toplumunda yetenekli ¢alisana olan ihtiyag, yetenekli
calisanlar1 ¢ekmek ve mevcut calisanlarini tutmak igin Orgutlerin yeni stratejiler
bulmasina neden olmustur. Nitelikli ¢alisan bulmak i¢in orgiitler arasinda rekabet
baslamistir. Bu rekabet igveren markasi kavraminin siklikla kullanilmasini dogurmustur.
Bu kavram, yetenek savaglarinin yasandigi modern diinyada ayakta kalabilmek igin
orgiitler tarafindan kullanilabilecek stratejik bir uygulama olarak diistiniilmektedir. Bu
yuzden orgutler yetenekli c¢alisan1 basarili bir sekilde ¢ekmek ve tutmak igin igveren
markasini rakiplerinden farklilasmak adina kullanmaktadir (Knox ve Bickerton, 2003).
Isveren markasi isveren ¢ekiciligini saglamak, yetenegi tutmak ve ¢ekmek icin bir arag

olarak kullanilabilir (Berthon ve digerleri, 2005).
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Isveren markasinin, orgiitlerin sundugu faydalar, calisanlarin isteklerini ve
ihtiyaclarim1 memnun edecek sekilde onlar1 ¢ekmek, gelistirmek ve tutmak igin
calisanlara 6zel yapilirsa basarili olabilecegini alan yazin ortaya koymaktadir (Gatewood
ve digerleri, 1993). Calisanlarina sundugu bu faydalar potansiyel adaylara iyi iletilebilirse

isveren markasinin etkili oldugu sdylenebilir (Backhaus ve Tikoo, 2004; Kalaijan, 2011).

Isveren markasmin 6ziinde, &rgiitlerin potansiyel ve mevcut ¢alisanlarinin
goziinde ¢ekici olmak igin iyi bir ¢alisma atmosferi saglama gabasi yatmaktadir (Berthon
ve digerleri, 2005). Isveren markasi insan kaynaklar1 birimlerinin cogunlukla ilgilendigi
bir kavramdir. Bu kavramin insan kaynaklari ile anilmasi ilk olarak Ambler ve Barrow’un
(1996) “Isveren Markas1” baslikli makalesinde goriilmektedir. Ambler ve Barrow
(1996) isveren markasini, igveren tarafindan saglanan ve onunla tanimlanan ekonomik,
fonksiyonel ve psikolojik yararlar paketi olarak tanimlar. Bu yiizden isveren markasi, bir
orgiitlin igveren olarak rakiplerinden farkli olan ozelliklerini ortaya ¢ikarmasini

Onermektedir.

Isveren markas1 kavramini bir drgiitiin isveren olarak rakiplerinden farkli kilan
ozellikleri olarak nitelendirebilir (Backhaus ve Tikoo, 2004). “Isveren Markas1” acik bir
mesaj1 olan, orgiitii isveren olarak tercih edilen bir igyeri olmasini saglayan uzun vadeli
bir stratejidir (Kalyankar ve digerleri, 2014). Isveren markasi isveren- calisan arasindaki
anlagsmanin asil baslangi¢ noktasidir. Sullivan’a (2004) gore; isveren markasit Orgiitiin
biitiin paydaslarinin orgiitle ilgili farkindaliklar, algilar, fikirleri ve inanglaridir. Isveren
olarak orgiitiin istenilen ve farkli yapan 6zelliklerinin ne oldugunu anlamasi i¢in hem i¢
hem de dis izleyenleri ile iletisim kurma ¢abalaridir (Jenner ve Taylor, 2007). Yetenekli
calisanlarin neden kendi Orgiitlerine katilmalart ve orgiitte kalmalar1 gerektigine temel
olusturan bir yontemdir ve onlarin goziinde orgiitlerinin ¢aligmak i¢in iyi bir yer oldugu

izlenimini yaratmaktir.

2.9.1.2. Calisan deger 6nermesi
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Armstrong’a (2006) gore; igveren markasinin amact Orgiitii bir igveren olarak
yetenekli insanlarin  tercih  ettigi ve ¢alismayr istegi bir yer haline
getirmektir. Armstrong’un  belirttigi bu amag¢ ile Sears’in (2002) “isveren
deger Onerisi”  diye adlandirdigi, 6rgitiin c¢alisanlarina “calismak i¢in miikemmel
bir yer” olarak ilettigi Onerileri gelistirdigi goriilmektedir. Armstrong (2006) tercih
edilen bir igveren olmak i¢in mevcut ve potansiyel adaylarin orgiitten beklentilerini séyle

siralamaktadir;

e Makul derecede guvenli bir is ortami

e [lgi ¢ekici ve ddiillendirici is

e Ogrenme, gelisim ve kariyer firsati

e Caligtig1 igyerinin itibar1 ve igyeriyle gurur duymasi (o is yerinde
calismas1 ve aldig1 egitimler nedeniyle)

e Bilgi ¢alisanlar i¢in kolaylik ve firsatlar

e Is ve yasam dengesini saglayan bir calisma ortami

e Qdiillendirme ve tesvik sisteminin rekabeti {icret ve yan haklar saglamasi

Yetenekli ¢alisan1 tumanin en giicli metodu kendilerine deger verildigi hissini
vermektir. Bu yiizden yukarida bahsedilen biitiin faktorler yiiksek yeteneklere sahip
calisanlar1 ¢ekmek ve tutmak araci olarak isveren deger Onerisine katki saglamaktadir.
Ciinkii yetenekli isgorenler bir orgiitte giiclii degerler arayan ve iyi yonetilmeyi bekleyen,
Ozgiirlige sahip yiiksek is miicadelesi ve kariyer firsatlar1 arayan kisiler olarak
bilinmektedir (Sokro, 2012).

Calisan deger Onerisi insanlarin bir orgiitiin pargasi oldugunda, tecriibe edindigi
ve elde ettigi; liderlik, is arkadaslari, licretleme gibi unsurlarin timidir (Ath, 2013).
Chambersve digerlerine (1998) gore ise “yetenekli bir kisi burada ni¢in c¢aligsin?”
sorusunun cevabi olarak bir Orgiitiin ¢alisanlarin isteklerini, beklentilerini ve hatta
hayallerini nasil karsiladigi ile ilgilidir. Calisan deger Onermesi ile ¢alisanlarin
ihtiyaglarinin yerine getirilmesi ayn1 zamanda mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin orgiitii

nasil algiladiklar1 ve degerlendirdikleri ile ilgili bir algiya da neden olmaktadir.
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Bu yaklasim c¢alisanda duygusal diizeyde bir baglanma yaratmay1
amaclamaktadir. Yani yetenekli ¢alisanlarinin goziinde isveren olarak cazibesini onlara
sundugu olanaklarla canli tutmak zorundadir. Boylece orgiite yeni katilacak ¢alisanlar
icin cezbedici nitelik tasir hem de mevcut ¢alisanlarin baghiliklarini olumlu yonde etkiler

(Atly, 2013).

2.9.2. Yetenegi secme ve yerlestirme

Icinde bulundugumuz kiiresel ortamda siirmekte olan yetenek kitlig1 ve en
yetenekli calisanlara sahip olma rekabeti yoOneticilerin en dogru adaylari segme ve
yerlestirme siireglerini tekrar gézden gecirmelerine neden olmustur (Ekuma, 2012).
Secme ve yerlestirme yetenek yonetiminde Orgutler igin en 6énemli siireglerdir. Dogru
uygulamalarla dogru c¢alisani ige alarak Orgiitiin verimliligine ve basarisina katki
saglanmis olacaktir. Chanda, Trapti ve Chanda (2010) bir 6rgut kendi segme ve
yerlestirme siirecini stratejik amacglarina entegre ettiginde kar, satista artis, calisan
verimliligi ve memnuniyeti lizerinde biiyiik etkisi oldugunu sdylemislerdir. Dolayisiyla
yetenek yonetiminin gelismesinde Onemli asamalardir. Se¢me siireci adayla Orgiitiin
Ozelliklerinin oOrtiistip Ortiismediginin degerlendirildigi bir asamadir (Gubman, 1998).

Bu agamada adayin sahip oldugu yeterlilikler incelenmektedir.

Orgiitler ise alim asamasinda i¢ ve dis kaynaklardan yararlanabilir. Giiniimiizde
cogunlukla gazete ilani, kariyer siteleri, kariyer fuarlar1 gibi farkli iletisim kanallar1 dis
kaynaklar olarak kullanilmaktadir. Artik bunlarin yerine yetenekli ¢alisanlara ulagsmanin
yeni yollar1 kongre, seminer, yetenekli calisanlarin verecegi referanslar gibi yeni iletisim

kanallar1 ortaya ¢ikmistir (Bas, 2011).

Geleneksel ise alim siirecinde her birim ihtiyaci olan yetenekli calisani ise almak
istediginde ilan yoluna bagvurmaktadir. Bu da orgiitiin biitiinlinden kopuk bir siireg
oldugu igin yetenek yonetimi uygulamalarinin aksamasina neden olabilmektedir. Oysaki
yetenek yonetiminde ise alim siirekli bir faaliyetler dizisidir. Geleneksel kadrolama gibi

bazi yontemler zaman ve maliyet kayb1 yarattigindan biiyiik orgutler yetenek havuzu
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yontemini tercih etmektedir. Yetenek havuzu mevcut ve gelecekte olusabilecek yetenekli
calisan arz1 halinde yetenek akisinin ilerlemesini saglamak i¢in Orgiitteki calisanlarin
farkli yetenek siniflarina ayrildigi genel bir siniflandirmadir (Lewis ve Heckman, 2006).
Olusturulan yetenek havuzu programlarinda farkli gruplar i¢in uygulanan se¢im kriterleri

sOyledir;

Secim Kriteri:

Yoneticiler Deneyim

Secim Kriteri:

Yiksek

Potansiyelliler Potansiyel ve Yetkinlik

Secim Kriteri:

Uzmanlar Teknik Bilgi ve Deneyim

Sekil 2.3. Yetenek havuzlart se¢im kriterleri 6rnegi birinci adim: dogru yetenekleri

secme (Hatum, 2010; Sahin, 2015).

Yetenek havuzu yaklagimindaki birincil amag, potansiyeli yiiksek c¢alisanlar
gelistirerek orgiit ici verimliligi ve etkililigi artirmaktir. Ikincil amag ise yetenek havuzu
icinde olup orgiit icindeki performanslari ile istenilen diizeyi saglayan ¢alisanlar gelecege
yonelik ihtiya¢ duyulan Ust dizey kadrolarin temelini olusturmaktir (Kisioglu, 2009).
Orgit igindeki yeteneklerin belirlenmesi yetenek yonetiminde stratejik bir yaklasim
sergileyerek oOrgut i¢i isgiict ile ilgili kapsamli bilgi edinilmesi ve orgutsel hedeflerin
basarilmasi agisindan yoneticilere yarar saglayacaktir (Ahmadi, Ahmadi ve Abbapalangi,
2012; Schweyer, 2004).



41

2.9.2.1. Degerlendirme merkezleri

Degerlendirme merkezi yontemi orgiitler tarafindan yetenek yonetiminin ¢esitli
amaglar1 i¢in kullanilan ve yetenek yonteminde énemli rol oynayan bir yontemdir. Bu
yontemde farkli alanlarda birgok egitimli degerlendirici, simulasyon yontemiyle (is
benzeri ortamlarda) katilimcilarin davranislarini gézlemlerler. Bu gozlemler sonucunda
her degerlendiricinin verdigi degerlendirme puaninin ortalamasi alinir ve katilimcinin
gliclii ve zayif yonleri belirlenir. Bu simiilasyonlar temel olarak; grup calismasi, rol
oyunu, vaka g¢alismasi, gelen evrak caligmasi, yetkinlik bazli miilakat ve g¢esitli psiko-
metrik testlerden olugmaktadir. Bu gézlemler sonucunda degerlendiriciler katilimcilarin
verilen islerde gosterdikleri performansim1 degerlendirilir ve gelistirilmesi gereken
yonlerle ilgili 6neriler verebilirler. Degerlendirme merkezleri; orgiitlere katilacak olan
yeni adaylarin secilmesinde ve yerlestirilmesinde, oOrgiitlerdeki insan kaynaginin
gelismesinde,  oOrgiitlerin ~ yedekleme  planlamasinda, yetenekli  ¢alisanlarin
odullendirilmesi ve orgiitte tutulmasinda etkili bir aragtir (Thorton, Rupp ve Hoffman,
2015).

Hizla artan ekonomik gelismeler ve bilgi ekonomisinin ortaya ¢ikmasi ile
yetenek yonetiminin orgiitler agisindan 6nemli bir siire¢ oldugu anlasilmaya baslanmaistir.
Buna bagli olarak orgiitlerin ¢alisanlar1 degerlendirme ve gelistirme bigimleri yavas yavas
degismistir. Degerlendirme merkezleri de artik ¢esitli uygulamalar yapmaya baslamistir.
Fakat yine ilk uygulandigindan bu yana o6ziinde ¢ok bir degisiklik olmamistir.
International Task Force (2009) tarafindan yaymlanan degerlendirme merkezi
uygulamalari ile ilgili ilkelere gore herhangi bir degerlendirme merkezinde olmasi

gereken sekiz ana unsur bulunmaktadir. Buna gore;

e Degerlendirilecek olan hedef isin ve o isin gerektirdigi yeterliklerin analizi
yapilir.

e (Coklu degerlendirme teknikleri kullanilir.

e Isle ilgili hedef davranisi ortaya ¢ikaracak is simiilasyonlar1 kullanilir.

e Degerlendirme siiresince katilimcilarin ortaya c¢ikan gergek davranislari

degerlendirilir, gézlemlenir ve siniflandirilir.
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Farkl1 alanlardan degerlendirici kullanilir.

Degerlendiriciler egitim alir.

Davranisi kaydetmek ve puanlandirmak igin sistematik bir stireg izlenir.

Degerlendiricilerden ve simiilasyonlardan elde edilen bilgi birlestirilir.

Degerlendirme merkezi uygulamalar1 her ne kadar vakit alan bir uygulama olsa

da en yiiksek gegcerlilige sahip segme yontemi olarak kabul edilmektedir.

2.9.3. Yetenegi gelistirme

Yetenek yonetimi yaklasimini benimseyen her orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet
ustiinliigii saglamasi icin calisanlarin1 profesyonel gelisimlerine destek olmalari
gerekmektedir. Yenilik¢i ve yetenek odakli Orgiitlerde; calisanlara kendini
gelistirebilecekleri is firsatlar1 sunulmakta, egitimler verilmekte, bireysel gelisim
programlar1 hazirlanmakta ve ¢alisanlarin profesyonel gelisimleri icin gesitli faaliyetler
yuratulmektedir (Dogan ve Demiral, 2008). Yetenekli ¢alisanlarin gelisimlerine katkida
bulunulmakla birlikte hem onlarin bireysel performansinin hem de 6rgiit performansinin

ve basarisinin artmasi Saglanmaktadirlar.

Gelistirme programlarmin etkili olabilmesi belli bir amaca hizmet etmesine ve
orgutln stratejik vizyonu ile uyumlu olmasina baglidir. Bu programlar ayni zamanda
yoneticilerin gelistirilmesi ve yetenekli personelin daha {ist mevkilere yetistirilmesi ya da
var olan pozisyonlarinda gelisim imkani vererek orgiite bagliliklarini artirmak i¢in 6nemli

bir yoldur (Armstrong, 2006, Akt. Karalar, 2008).

Her orgiitiin kendine 6zgii gelisim yontemleri bulunabilir. Berger’in (2003)
Yetenek Havuzu Modeli’ne gore gelistirme yontemleri; isbasinda kogluk/danigsmanlik,
giincek problemler konusunda iggoren toplantilari, kisiye 6zel projeler, iste rotasyon, acil
gorev ylritme, yetki ve gorev gucl, kurum egitimleri (e-learning), kurum dis1 egitimler,
rehber/giidiimlii okumalar, egitsel-6gretimsel kurslar, psikolog ya da danigman yardimi,

program dis1 uygulamali etkinliklerdir.
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Gelisim yontemleri arasinda en ¢ok tercih edilen yontem kocluktur. Kocluk
diger gelisim yontemlerine gore daha kisa siirede sonug sagladigindan 6zellikle yiiksek
potansiyelli calisanlar1 gelistirmede cogunlukla kullanilan bir gelisim aracit olmustur
(Atl1, 2013). Kogluk, danisan ve kog arasinda danigsanin istenilen performansa ulagmasi
icin planlanan gelisim sistemi olarak agiklanabilir. Ko¢ danisanin kendini gelistirmek
istedigi alanlarda destek vererek onun yetkinliklerinin artmasini saglar. CIPD’in (2011)
O0grenme ve gelistirme arastirmasinda, orgiitlerin uygun maliyet ve etkililik temelli
gelistirme faaliyetlerini uygulama yoniinde egilimleri oldugu bulunmustur. Orgiitlerin
digaridan alinan egitim etkinliklerini azalttiklari, e-learning (%54), kogluk (%47),
kurum ici gelistirme programlari (% 45), kurum i¢i gelistirme etkinlikleri (%37) gibi

maliyeti az kurum igi gelistirme etkinliklerini artirdiklar1 bulunmustur.

Mentorluk ¢ok kullanilan gelisim yontemlerinden biridir. Kurum iginde
calisanlarin birbirine kogluk yapmasi i¢in kurulan sistem olarak nitelendirebilir. Bu
sistemde mesleki deneyimi yiiksek ve alaninda uzman bir kisinin bilgi ve tecrlbelerini
bir kisiye aktardig1 ve ona ornek oldugu bir destekleme iliskisi vardir. Bdylece mentor,
ise yeni baslayan bir ¢alisanin Orgiitiin isleyisine ve kiiltiirline alismasini saglayarak

onlarin verimliligini ve bagarisini artirmaya ¢alismaktadir.

Modern orgiitlerde mentorluk olduk¢a yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.
Ciinkii yeni nesil ¢alisanlar toplu hizmet i¢i egitimlerinden ziyade isleri ile ilgili birebir
danisabilecekleri bir sisteme daha yatkindirlar. Bu yontem egitim orgiitlerinde de tercih
edilmektedir. Milli Egitim Bakanligi’na bagl devlet okullarinda gorevine yeni atanan
aday oOgretmene adaylik siiresi boyunca mesleki gelisimleri ile ilgilenecek rehber
(mentor) 6gretmenler verilmektedir. Bdylece yeni 6gretmenin kurumu ve meslegi ile

ilgili gelisimleri gozlemlenerek daha verimli bir siire¢ yaratilmaya c¢aligiimaktadir.
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2.9.4.Yetenegi elde tutma

Yetenegi tutma; orglitlerin hedeflerine ulasmak istedikleri ¢alisanlarini kurumda
kalmasii saglama cabalaridir (Frank, Finnegan ve Taylor, 2004). Yetenekli insanlari
kendilerine ¢eken oOrgiitler rakipleri karsisinda istiinliik saglamis olsalar da yetenekli

calisan orgiitlerinde tutmak igin ¢esitli stratejilerde gelistirmelidirler.

Yetenekli bir ¢alisanin Orgiitten ayrilmasinin {i¢ ana sebebi vardir. Emeklilik,
kovulma ve calisanin istifasi. Emeklilik ve kovulma 0Orgiit yonetiminden kaynakli
olmasima ragmen istifa calisanin kisisel kararidir (Winterton, 2004). Orgiit agisindan
diisiik performansli bir ¢alisanin ayrilmasi 6nemli bir soruna neden olmasa da yetenekli
calisanlarin orgiitten ayrilmasi biiylik kayiplara neden olabilir. Clinkii yetenekli ¢alisanin
yerini doldurmak hem maddi hem de manevi anlamda orgiite zarar verir. Ayni zamanda

diger galisanlarin morali ve 6rgiit performansi agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir.

Yetenekli ¢alisani tutmak i¢in orgiitler i¢ ve dis olmak tizere iki faktore dikkat
etmelidirler. Is piyasas1 ve orgiitsel kiiltiir, ¢alisanin orgiitten ayrilmasina neden olan dis
faktorlerdir. Bu faktorler isverenin kontrolii disinda gelisebilir. Calisan agisindan
bakildiginda kariyer gelisimi orgiitte kalmalarini saglayan motivasyon unsurudur (Chen,
2014). Dolaysiyla orgiitler yetenekli ¢aliganlarina kariyerlerini gelistirebilecekleri bir
orgiit ortam1 sunduklarinda onlarin i memnuniyetini ve orgiitsel baghliklarini artirarak
orgiitte kalmalarini saglayabilirler. Etkili bir egitim programi ¢alisanlarin orgiitsel destegi

hissetmelerini ve igverene giivenmelerini saglar.

Irshad, Zaman ve Kakakhel (2014) tarafindan yapilan arastirmada yetenekli
calisan1 oOrgiite c¢eken unsurlarin Orgiitiin imaj1 ve itibar1 oldugu vurgulanmistir.
Dolayisiyla yetenekli ¢alisan1 kurumda tutmak i¢in de isverenlerin iyi bir imaj yonetimi
planlamasi ve saglikli bir iletisim ortami yaratmalari gerekmektedir. Deloitte (2011)
tarafindan biiyiik sirketlerde galisan 356 isgorenle yapilan arastirma isgorenlerin sadece
%35’inin islerinde kalmay1 diisiindiiklerini ortaya koymustur. Ayni arastirmada
isgorenlerin %65 inin aktif olarak is aradigini, ayrilmay1 isteme sebeplerinde ise; kariyer

belirsizlikleri, etkisiz liderlik gelistirme programlari, liderlige giiven duyma ihtiyaci,
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yiiksek performanslilari tutma ¢aligmalarinin zayifligi, yetersiz gelistirme ¢aligmalari gibi
faktorlerin oldugu gorUlmustiir (Deloitte Talent Edge Report, 2011). Bu arastirmanin
sonuglari yetenekli galisanlarini tutmak isteyen yoneticilere yeni stratejiler gelistirmesi

konusunda bilgi saglayabilir.

Yetenekli calisanlarini orgiitlerinde tutmak isteyen yoneticiler 6ncelikle onlarin
profillerini iyi bilmeli ve onlar1 iyi tanimalidir. Boylece onlar1 tutmak igin yontemler
belirleyebilirler. Her nesil ¢alisanin bir arada bulundugu giiniimiiz 6rgiitlerinde calisan
beklentilerini anlamak y&neticiler agisindan &nemlidir. Ornegin; 30 yas ve altindaki
calisanlar icin kariyer gelisimi 6nemlidir. 31-50 yag calisanlar i¢in kariyerlerini yonetmek
ve islerinden memnun olmalar1 6n planda iken 50 yas ve iizeri ¢calisanlar icin ise giiven

on plandadir (Karalar, 2008).

Calisanin bagliligin1 saglamak yetenekli calisanlari tutmak igin gereklidir.
Bunun yani sira yetenekli calisanlar1 orgiite baglamanin uzun vadede bir¢ok yararlari

olacaktir (Hewitt Associates, 2005). Bunlar kisaca soyledir:

¢ (alisan verimliligini artmaktadir.
e Daha fazla miisteri sadakatine rastlanmaktadir.

e Ise alim maliyetleri % 55 daha diisiiktiir.

Yetenekli insanlarin bagliliklarinin saglanmasinda iizerinde durulmasi gereken
temel noktalardan biri de, dogru isi dogru kisinin yapmasidir. Bunun i¢in orgiitlerin
belirledikleri hedeflere ulagmalarini saglayacak pozisyonlari saptamasi ve bunlar
dogrultusunda yetenekli ¢alisanlart dogru pozisyonlara yerlestirmesi gerekmektedir (Atli,
2013).

Calisan1 tutma kavramimm orgiitler sadece birkag calisan1 tutmak olarak degil
orgutun en onemli kaynaklarindan biri olan anahtar isgiiciiniin Orgutin gelecekteki
rekabetini siirdiirebilmesi ig¢in yetenekli ¢alisan1 tutmak olarak anlamalidirlar.
Dolayisiyla yetenekli calisant tutma stratejileri ciddi planlanmali ve biitiin bir

politikanin ig¢inde diistiniilmelidir. Nitekim Lewis ve Sequeira (2012) yaptiklari
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calismalarinda g¢alisani tutma stratejilerinin yararlarini ve sonuclarini asagidaki gibi

bulmuslardir;

e Isten ayrilma maliyeti

e Kurumsal bilginin kayb1

e Miisteri hizmetinin kesilmesi

e Ayrilmanin 6rnek teskil etmesi
e Orgiitiin saygimhg

o Etkililigi tekrar kazanmak

Dolayisiyla orgiitler agisindan ¢alisanin kuruma bagliligi son derece onemlidir.
Calisanlar, kurumun degerleri ve sahip oldugu nitelikler kendi beklentileri ile uyusuyorsa
orgiitte kalmayi tercih edeceklerdir. Yasanan bu rekabet ortaminda orgiitler her bagvurani

ise almak yerine dogru kisinin ise basvurmasini saglamalidirlar.

2.10. Ilgili Arastirmalar

Rudhumbu ve Maphosa (2015) ise Giiney Afrika’nin Botswana kentindeki 6zel
yiiksekogretim kurumlarindaki yetenek yonetimi uygulamalarini arastirmiglardir. Nicel
olarak yapilan bu arastirmanin 6rneklemini 5 iiniversitede gorev yapmakta olan 227
akademik personel, yonetici ve idari ¢alisan olusturmaktadir. Arastirmanin sonucunda
yetenek yonetimi uygulamalarinin kurumlarin yoneticilerinin beceri ve bilgi eksikligi
dolayisiyla halen gelisme asamasinda oldugu ve bu yiizden c¢alisanlart motive etme,

gelistirme ve performanslarini artirmada etkisiz kaldig1 ortaya ¢ikmustir.

Tabancali ve Korumaz (2014) yetenek yonetimi sureglerinin kavramsal modeller
cercevesinde tartisildigr arastirmalarinda; yetenekli bireylerin egitim yoneticisi adayi
olarak egitim orgiitlerinde etkin bir bi¢imde yer almasinin saglayacagi faydalarin literatiir
cercevesinde belirlendikten sonra egitimle ilgili politikalar1 belirleyicilere, egitim
planlamacilarina ve egitim orgiitlerinde gorev yapan yoneticilere yol gosterici 6neriler

sunulmasini amaglamiglardir. Calisma, kurumun hedef ve stratejilerinin belirlenmesi,
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Kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yetenek havuzu olusturulmasi, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme, elde tutma ve baglilik ve kariyer gelistirmenin
yetenek yonetiminin sureclerini olusturmasi gerektigi sonucunu ortaya koymustur.
Buna bagli olarak, egitim orgiitlerinde rekabet giiciinii saglayacak yonetici adaylarinin
secilmesi, egitilmesi, Orgilitte tutulmasi ve Orgiitsel bagliliklarinin saglanmasina
odaklanan bu anlayisi ile insan kaynaklar1 yonetiminden ayrilan yetenek yonetimiyle
ilgili uygulamali aragtirmalarin yapilmasi Onerilmistir. Ayni zamanda 6zel kurumlar
icin yapilmis ¢alismalarin, kamu kurumlarina uygulanabilirliginin ¢alisilmasi ve egitim
orgiitlerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi ve incelenmesinin énemi

vurgulanmistir.

Van Den Brink ve arkadaslar1 (2013) tarafindan yapilan nitel bir arastirmada 7
universitenin akademik personel ise alma ve segmede sorumlu kisileri ile goriismeler
yapilmistir. Yapilan arastirmada akademik personel se¢me ve yerlestirme komisyonu
Uyelerine yetenegin tanimini yapmalarini, profesorleri ve dogentleri ya da yardimei
dogentleri, doktora sonrasi akademisyenleri ve doktora dgrencilerini yetenegi segerken
ve yerlestiritken hangi performans 6lciitlerine gore degerlendirildigi sorulmustur. Bu
arastirmalar iki bolimden olusmaktadir. 1. kisimda 7 {iniversitenin 64 komisyon iiyesi
kidemli akademisyenler yani profesér ve dogentleri secerken hangi performans
Olciitlerine gore degerlendirildigi sorulmustur. 2. kisimda ise 5 {iniversitenin dekanlar,
insan kaynaklar1 miidiirleri, arastirma miidiirleri gibi komisyon iiyelerinden olusan kurula
daha az kidemli olanlarin (yardimci dogentler, doktora sonras1 akademisyenler ve doktora
ogrencileri) segilirken hangi performans Olgclitlerine gore degerlendirildigi ile ilgili
goriistilmistiir. Arastirmanin sonucu farkli boliimlerde akademik personel alirken farkl
uygulamalarin oldugu, orgiitlerin yapisal ve Kkiiltiirel faktorlerin ise alim ve segme
asamasinda etkili oldugunu ortaya koymustur. Ayrica basvuru sirasinda bakilmasina
ragmen akademik yayin ve alintilanma 6l¢iitlerin ise alim ve segme agsamasinda da yaygin

bir sekilde kullanildig1 sonucuna varilmistir.

Akar (2012) tarafindan yapilan arastirmada Istanbul’da biri kamu, ikisi vakif
olmak {tizere ii¢ Universitenin 11 fakiiltesinde gorev yapan 673 6gretim iiyesinin
calistiklar1 kurumlarda yetenek yonetimi uygulamalarinin (yetenegi ¢cekme, yetenegi

yerlestirme, yeteneg8i gelistirme, yetenegi tutma ve oOrgiitsel yedekleme) ne derece



48

gerceklestirildigine dair goriisleri belirlenmeye ¢alisiimistir. Nitel ve nicel boyutlari olan
bu arastirmada arastirmaci tarafindan gelistirilen “Yetenek Yonetimi Olgegi”
kullanilmistir. Aragtirma sonuglarina gore liniversitelerde yetenegi ¢ekme uygulamasi
“biraz”, yerlestirme, gelistirme, tutma ve orgiitsel yedekleme uygulamalarinin “cok az”

diizeyde gerceklestigi bulunmustur.

Ayta¢ (2012) ortadgretim kurumlarinda gorev yapmakta olan dgretmenlerin
calistiklar1 okullardaki yoneticilerin biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modeli (BYYM)
Ozelliklerine sahip olma diizeylerine iligskin goriislerini ortaya koymak i¢in bir arastirma
yapmistir. Yaptigir arastirmada, Ogretmenlerin yetenek yoOnetim yaklasimina iliskin
algilarini, BYYM’nin degerler, diger isgorenlerle birlikte ¢alisma, personel nitelikleri,
stratejik yetenek boyutlarinda okul yoneticilerinin sahip olma diizeylerini belirlemeye
calismistir. Arastirma tarama modelindedir. Arastirmanin ¢alisma grubunu 2012-2013
egitim- Ogretim yilinda Ankara Biiyliksehir Belediyesi sinirlar1 i¢indeki Altindag,
Cankaya, Etimesgut, Kecioren, Mamak, Sincan ve Yenimahalle ilcelerindeki liselerdeki
ogretmenler olusturmustur. Arastirmanin 6rneklemine her ilgeden tesadufi olarak segilen
yedi lisedeki (2 anadolu lisesi, 1 genel lise, 1 fen lisesi, | teknik ve endlstri meslek lisesi,
1 ticaret meslek lisesi, 1 imam hatip lisesi tiirlinden) 55 6gretmen olusturmustur. Veriler
BYYM boyutlar1 temelinde yar1 yapilandirilmis goriisme sorulart ve odak grup
goriismesiyle toplanmis ve calismadan elde edilen nitel veriler icerik analizi yontemiyle
incelenmistir. Arastirma sonucunda; Ogretmenlerin YY yaklasimmi daha cok 06zel
okullarda uygulanabilecek bir model ve insan kaynaklar1 yonetimi becerisi ve yeterligi
olarak algiladig1 gériilmiistiir. Ogretmenlerin goriislerine gére BYYM nin boyutlar
baglaminda okul yoneticilerinin bu yeterliklere istenen diizeyde sahip olmadigi

gorilmistiir.

Davies ve Davies (2011) c¢alismalarinda okullarda uzun donemli
stirduriilebilirligi saglamak i¢in yetenek yonetimi yaklagimiin asamali bir siiregten
gegmesi gerektigini soylemektedir. Okullarin gelecege yonlendirmesi ve liderlik
yapabilmesi igin nitelikli personelden olusan “yetenek havuzlari” gelistirme ihtiyaci
oldugunu vurgulamislardir. Yeniden sekillenen okullarin ve liderlik rollerini ve

sorumluluklarini yerine getirecek yetenekli bireylerin nasil gelistirilecegini ayn1 zamanda
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okuldaki yetenekli bireylerin tanimlanmasi, yetenekli bireylerin ve liderlerin
gelistirilmesi ve okullarda yetenek kiiltiirii olusturulmasi ile ilgili siiregleri ¢alismalarinda

belirtmislerdir.

Agrawal (2010) gesitli is ve teknik okullardaki 6gretim iiyeleri ile bu okullarin
gelismesi ve bliylimesine katki saglayan yetenek yonetimi uygulamalarindan yetenegi
¢cekme, yetenegi gelistirme ve yetenegi tutma ile ilgili olan 6nemli faktorleri aragtirmistir.
Bu aragtirmada 6gretim tiyeleri yetenek olarak kabul edilmistir. Nicel olarak yapilan bu
arastirmada 82 Ogretim iiyesine 17 sorudan olusan bir anket ve acik uglu sorulara cevap
vermeleri beklenmistir. Bu tiir okullara 6gretim iiyesi secerken okullarin amaclar1 ve
vizyonu ile uyumlu kisilerin ¢ekilmesi, gelistirilmesi ve tutulmasi arastirmanin ¢ikis
noktasidir. Arastirmanin sonucunda yetenekli c¢alisanlar i¢in O0grenme olanaklari,
calisma ortami, tegvik ve taninmanin en 6nemli faktorler oldugu belirtilmistir. Unvan
degiskenine gore yetenegi yerlestirme; fakiilte degiskenine gore yetenegi cekme,
yerlestirme ve tutma; {iniversite tlirii degiskenine gore ise yetenek yOnetiminin tlim
boyutlarinda goériisler arasinda anlamli farklar oldugu da arastirmanin sonuglar1 olarak

ortaya ¢ikmistir.

Riccio (2010) arastirmasinda yiiksekogretim kurumlarinda yo6netim
pozisyonu i¢in uygulanan basarili yetenek yonetimi uygulamalarini belirlemeye
calismistir. Bu alan c¢alismast 7 kiigiikk ve orta oOlcekli 6zel kolej ve tniversitede
calisan gelistirme stratejilerine odaklanmistir. Ayrica yonetimin vizyonu, lidere
baglilik, kurumlarin oncelikleri arasinda yetenek yonetiminin yeri, program
Ozellikleri ve program degerlendirilmesi 6zellikle odaklanilan konular olmustur.
Aragtirmanin sonucunda bulunan ortak noktalar mentorlerin, program diizenleyenlerin
destegi oldugu ve yetenek yonetimi ile kurumlarin stratejik planlar1 arasinda
giclic  bir iliskinin  oldugu bulunmustur. Birka¢ kurumda hem koglugun hem
de is ortaminda gelismek icin saglanan firsatlarin saglandigi belirtilmigtir.
Kurumlarin i¢iinde ise akademik liderlik gelisiminin yetenek yoOnetimi stratejisinin
bir pargasi oldugu soylenmistir. Arastirmact yiiksekogretim kurumlarindaki
profesyonellere ve insan kaynaklar1 boliimlerine destek saglayacagini kapsamli bir

yonetim modeli tanitarak aragtirmasini tamamlamaistir.
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Egitim orgiitlerinde yetenek yonetimi ile ilgili hem yurti¢i hem de yurtdisinda
yapilan ¢alismalara bakildiginda arastirmalarin ¢cogunlukla tiniversitelerde gerceklesti-
rildigi goriilmektedir. Arastirmalarin ortak sonucu olarak yetenek yOnetimi
uygulamalarinin heniiz gelisme asamasinda oldugunu sdylenebilir. Ydneticilerin
yetenek yonetimi uygulamalari konusunda yeterince bilgi sahibi olmadig:
arastirmalarin diger bir sonucu olarak vurgulanmaktadir. Yapilan arastirmalarda
yetenek yonetimi boyutlar1 olan yetenegi ¢ekme, yetenegi segcme ve yerlestirme,
yetenegi gelistirme, yetenegi tutma ve Orgiitsel yedekleme ile ilgili uygulamalarin
tiniversitelerin farkli birimlerinde farkli uygulandigi goriilmektedir. Yetenek
yonetiminin asamali bir siire¢ oldugu, Orgiitlerin vizyonlarinda olmasi ve her orgiitiin
kendi yetenek tanimini yapmasi gerektgi arastirmalarda vurgulanmaktadir. Yetenek
havuzu ve akademik yetenek kavramlari one ¢ikan kavramlardir. Ozel dgretim
kurumlarinda yapilan yetenek yonetimi arastirmalarinin kamuya ait egitim kurumlarin-

da da yapilmasi baz1 aragtirmacilar tarafindan o6nerilmektedir.



I11. BOLUM

3. Yontem

Bu bolimde arastirma modeli, ¢aligma grubu, aragtirmacinin rolii, verilerin
toplanmasi, veri toplama araci, veri analizi, gegerlik ve guvenirlik ¢alismalarina yer

verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, goriisme teknigi ile toplanan verilerin betimsel analizi yapilarak
sunulmasindan olusan nitel bir arastirmadir. Egitim arastirmalarinda nitel arastirma
yonteminin tercih edilmesinin dncelikli nedeni, nitel arastirma yontemlerinde, olay ve
olgularin dogal ortamlarinda gézlemlenmesidir. Bu baglamda gercegin birden fazla ve
sosyal olarak yapilandigina inanan nitel arastirmaci, sosyal olaylar arastirirken bunlarin
gerceklestigi dogal ortamda insanlart inceleyerek arastirmasini yapar. Nitel arastirma
yontemleri, arastirmanin gergeklestirildigi dogal ortami1 anlamaya, tanimaya ve sonuglara
olan etkilerini agiklamaya duyarli oldugundan egitsel gergekleri ¢ok boyutlu olarak
ortaya koyma imkanitanir. Bu yonleri ile de egitim arastirmalarmma zenginlik katar

(Yildirim ve Simsek, 2005).

Aragtirmalarda nitel yontem kullanilmasmin diger bir sebebi, yontemin
arastirmacilara inceledikleri olguyu derinlemesine kavramalarina olanak vermesidir
(Patton, 2002). Nitel aragtirma yontemi, genellikle, kisilerin deneyim sahibi olduklari
olaylara iligskin algilarin1 belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Bogdan ve Biklen, 2003;
Denzin ve Lincoln, 2000). Arastirma sorularinin dogasi irdelemeyi gerektiriyor ise
Ozellikle nitel aragtirma yontemi kullanilmalidir (Stake, 1995). Bu yontem genellikle nasil
ya da ne ile baslayan sorular sormay1 gerektirir, bu da arastirmacinin konuyla ilgili

derinlemesine fikir sahibi olabilmesi anlamina gelir (Patton, 2002). Strauss ve Corbin
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(1998) nitel aragtirmayi, arastirmacinin, geleneksel arastirma yontemleri ile ortaya
cikarmada zorlanacag1 duygu, diisiince gibi olgular1 daha rahat ¢alisilmasina izin veren
bir yontem olarak tanimlamiglardir. Denzin ve Lincoln (2000) bir olguyu dogal ortaminda
gormek ve baglam i¢indeki sosyal siireci anlamaya ¢alismak i¢in nitel yontemin en iyisi
oldugunu savunmuslardir. Yontem, sosyal olaylarin onlar1 yasayan bireylere ne ifade

ettigini arastirirken, sosyal yapiy1 da anlamaya imkan vermektedir (Esterberg, 2002).

Bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden goriisme teknigi kullanilmastir.
Goriisme teknigi (miilakat), sozlii diyaloglar araciligiyla verilerin toplandigi bir tekniktir
(Karasar, 2005). Goriisme, temel olarak sorularin sorulmasi ve doniit alinmasi iglemidir.
Karsilikli olmak kaydiyla grupla goriistilmesi, diger kitle iletisim araglarinin kullanilmasi
(posta, telgraf, e-mail vs.), soru formlarimin devreye sokulmasi yahut telefonla
goriisiilmesi sekliyle de miimkiindiir (Punch, 2005). Goriismeler genellikle yiiz yiize
yapiliyorsa sesleri ve resimleri karsi tarafa hemen ileten kitle iletisim araglar1 da (4G
telefon gibi) kullanilabilir (Karasar, 2005). Goriisme, nitel aragtirmalarda verilerin en
bariz olarak toplandigi arag¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica empati kurma adina
kullanilabilecek en kuvvetli yontemlerden biridir (Punch, 2005). Gorlisme teknigi ilk
olarak bakildiginda zor olmayan, basit ve verilerin rahatlikla toplanabildigi bir yontem
olarak goriilebilir. Ciinkii sadece temel beceri sayilan konusmanin ve dinlemenin yeterli
olabilecegi kanis1t hakimdir. Fakat goriisme; bir takim becerileri, duyarliliklari,
yogunlagmalari, kisiler arasindaki anlayiglari, Ongoriileri, zihni uyanikliklar1 ve
disiplinleri gibi bircok boyutlar1 ihata etmesi agisindan, hem bir sanattir hem de bir bilim
olarak nitelendirilebilir (Yildirrm ve Simsek, 2005). Insanlar cogunlukla diisiincelerini
aciklarken yazinsal anlatimlardan ziyade s6zle anlatmayi tercih ederler (Karasar, 2005).

Karasar’a (2005) g0re; goriismelerin genel olarak ¢ temel hedefi vardir.

1. Isbirligini saglayabilmek veya siirdiirebilmek.
2. Arastirma verileri toplayabilmek.

3. Sagaltim (6zgilivenin arttirilmasi).

Bu arastirmanin alt problemlerine cevap bulabilmek amaciyla nitel arastirma

yonteminin tercih edilmesinin sebebi yoneticilerin ve akademik personelin ¢alistiklar
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kurumda, kendilerine yo0neltilen sorulara daha rahat cevap verecekleri ama
tasimaktadir. McCracken’in (1998)da belirttigi tizere gériismeler katilimeilarin kendi
hikayelerini kendi ifadeleriyle anlatmasina imkan verecek sekilde tasarlanmistir. Bu
aragtirmada yar1 yapilandirilmig goriigme sorularinin bulundugu gériisme formu
katilimcilar1 bilgilendirmek amaciyla daha 6nceden gonderilmis ve goriismeyi kabul
eden katilimcilardan randevu alinarak goriismeler gergeklestirilmistir. Goriismelere
baslamadan katilimcilara ses kaydi yapilacagi ile ilgili bilgilendirme yapilmis ve aym
zamanda goriisme esnasinda notlar alinmistir. Kaydedilen goriismeler daha sonra yaziya

dokilmustiir.

3.2. Calisma Grubu

Olgubilim aragtirmalarinda veri kaynaklari, arastirmanin odaklandigi olguyu
yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek bireyler ya da gruplardir.

Alanda yapilacak gozlemler ve goriismeler sonucu ¢alisma grubu belirlenir.

Arastirmanin ¢alisma grubu, 2015-2016 akademik yili Giresun Universitesine
baglh fakiilte, yiiksekokul ve meslek yiiksekokullarinda gorev yapmakta olan ii¢ Ust
duzey yonetici ve sekiz akademik personel olmak Uzere toplam onbir katilimcidan

olusmaktadir.

Aragtirmada amaglhi ornekleme yontemlerinden maksimum ¢esitlilik durum
orneklemesi uygulanmistir. Buradaki amag, goreli olarak kiiciik bir Orneklem
olusturmak ve bu 6rneklemde calisilan probleme taraf olabilecek bireylerin ¢esitliligini
maksimum derecede yansitmaktir. Aksine gesitlilik gdsteren durumlar arasinda herhangi
ortak ya da paylasilan olgularin olup olmadigin1 bulmaya calismak ve bu problemin
farkli boyutlarini ortaya koymaktir (Yildirim ve Simsek, 2005). Bu baglamda yiiz yiize
gorlismeler yapilmistir. Bu 6rnekleme yontemini kullanmak isteyen bir aragtirmaci iki
konuda dikkatli olmalidir: ilk olarak amaci1 konusunda agik olmalidir. Bu 6rnekleme
yontemindeki amag cesitliligi saglamak yoluyla evrene genelleme yapmak degil

cesitlilik gosteren durumlar arasinda ne tiir ortakliklarin ya da benzerliklerin
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(farkliliklarmn) var oldugunu bulmaktir. Ikinci olarak segtigi problemle ilgili durumlar
arasinda c¢esitlilik kaynaklarin1 olabildigince ayrintili olarak belirlemeli ve bunlar
arasinda hangi cesitlilik alanlarini 6rneklemine yansitacagina karar vermelidir (Yildirim

ve Simsek, 2013).

Arastirmada katilmeilar Y.1,Y,2; A, 1, A, 2 gibi kodlarla belirtilmistir.

Yoneticiler Y, akademik personel A harfiyle kodlanmuistir.

Tablo 3.1.Calisma grubu

Yas Cinsiyet Kurumda Unvan Idari Gorev  Birim
Caligma Siiresi

Y1 45 Kadin 6 Dog.Dr. Dekan Yrd. Fakulte
Y2 48 Erkek 10 Yrd. Dog. Dekan Yrd. Fakulte
Y3 50 Erkek 18 Prof.Dr. Mudr MYO
Al 39 Kadin 16 Yrd.Dog. Fakiilte
A2 32 Kadin 5 Yrd.Dog. Fakulte
A3 55 Kadin 10 Prof.Dr. YO
A4 52 Erkek 15 Dog.Dr. Fakulte
A5 32 Kadin 4 Yrd.Dog. --- MYO
A6 30 Erkek 30 Yrd.Dog. MYO
A7 50 Erkek 15 Dog.Dr. Fakulte
A8 48 Erkek 17 Yrd.Dog. Fakulte

Universite genelinde dgrencisi, yonetici ve akademik personeli olan toplam on
fakiilte, bes yiiksekokul, bir konservatuar ve on adet meslek yiiksekokulu
bulunmaktadir. Cesitliligin saglanmasi1 agisindan merkez birimlerin yani sira ilgede
bulunan birimlerden de goriis alinmistir. Maksimum ¢esitlilik yonteminde amag goreli
olarak kiiciik bir Orneklem olusturmak ve bu oOrneklemde calisilan probleme taraf
olabilecek bireylerin ¢esitliligini maksimum derecede yansitmaktir. Bu amacla merkezde
bulunan birimlerden gretim {iyesinin en ¢ok bulundugu ii¢ fakiiltenin hem yonetici hem
de 6gretim tiyeleri ile goriisme saglanmistir. Ayn1 zamanda merkezde bulunan 1 meslek
yiiksekokulu yoneticisi ve akademik personeli, ilcede bulunan meslek yiksekokulu
akademik personeli ile goriisiilmiistiir. Yine merkezde bulunan bir yiiksekokul 6gretim

liyesi ile de goriisme saglanmustir. Ogretim iiyeleri ve yoneticiler segilirken kurumda
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calisma siireleri oncelikle sorulmus ve en az dort yil olanlardan tercih edilmistir.
Fakat bu kriteri saglayip goriisme formu gonderilen merkezde bulunan iki fakiilte
ogretim iiyesi ve ilgelerde bulunan tic meslek yiiksekokulu akademik personeli yapilacak
olan secimler nedeniyle kendilerine godnderilen formlardaki sorulara cevap vermek
istemediklerini belirtmislerdir. Bunun yani sira, arastirma sirasinda gergeklesen
rektorliik secimleri dolayisiyla bazi yoneticilerin gorevlerini birakmalar: arastirmada
ulasilmasi beklenen yonetici sayisina ulagilmasini zorlastirmigtir. Bunun sebebi rektorlitk
secimlerinin dort yilda bir yapilmasi ve katilimeilarin bu siire icinde mevcut yonetimle

calismis olmasidir.

Ogretim iiyeleri acisindan yasanan diger bir sorun ise bazi 6gretim iiyelerinin
eski yonetici ile ¢alismis olmasindan dolayr yonetimle ilgili sorulari cevaplamak
istememeleridir. Bu durum arastirma sirasinda herhangi bir soruna yol agmamistir ve

farkli katilimcilardan randevu alinarak arastirma devam etmistir.

3.3. Arastirmacinin Rolu

Nitel arastirmada arastirmacinin rolii nicel arastirmadakinden farklidir. Nitel
arastirmada arastirmaci, nicel arastirmada oldugu gibi sadece ‘belirli yontemlere gore
disaridan arastirma konusunu gozleyen ve bu konuya iliskin bilgiler toplayan ve bu
bilgileri sayisal analizlere tabi tutarak sunan kisi’ degildir. Nitel arastirmaci katilimcilarla
dogrudan gorilisen ve gerektiginde katilimcilarin tecriibelerini yasayan, alanda kazandigi
perspektifi ve tecriibeleri toplanan bilgilerin analizinde kullanan kisidir. Bu yoniiyle nitel
arastirmaci, arastirma siirecinin dogal bir pargasi haline gelir ve zaman zaman bir bilgi

toplama araci islevi gortir.

Bu tiir arastirmalarda arastirmaci, nesnelligi saglamak i¢in katilimcilarla olaylarin
gergeklestigi ortamlarda goriisme yapmasi gerekmektedir. Boylece arastirdigi olayi

miimkiin oldugunca agik ve gergekci bir bicimde yansitma imkan bulacaktir.
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3. 4. Verilerin Toplanmasi

Bu calismada nitel aragtirma tekniklerinden goriisme yontemi kullanilmistir.
Gortigsmeler gergeklestirilmeden 6nce katilimeilar arastirma hakkinda bilgilendirilmis ve
goriisme formu katilimcilarin istegi lizere mail yoluyla kendilerine gonderilmistir. Daha
sonra aragtirmaya katilanlar ile onlarin uygun gordiigii zamanda ve yerlerde goriismek
Uzere randevu alinmistir. Goriismeler Subat 2016 ve Haziran 2016 tarihleri arasinda
yapilmistir. Gorlismelerden once gerekli izinler alinmistir. Arastirma izin formu (EK-3)

ve etik kurulu raporu (Ek-4)’de sunulmustur.

Gortisme siireleri katilimcilarin uygunluk durumuna gore en ¢ok 1 saat ve en az
yarim saat slrmiistiir. Arastirmada, gorlismeler arastirmaci tarafindan, katilimcilarin
ofislerinde, makam odalarinda ve laboratuvarda gerceklestirilmistir. Yoneticilerden
bazilar1 sorular1 “kurumla ilgili oldugu” gerekc¢esiyle cevaplamak istemezken; bazi
akademik personel de “zaman darlig1” sebebiyle vakit ayirmak istememistir. Goriisme
esnasinda, bazi sorular i¢in ek bilgiye ihtiya¢ duyulmus, gerekli agiklamalar arastirmaci
tarafindan yapilmistir. Goriisme esnasinda katilimcilarindan bazilari ses kayit cihazi
kullanilmasinda herhangi bir sakinca goriilmemistir. GOriismenin arastirmaci tarafindan
kaydedilmesini istemeyen katilimcilarla gorisiilirken alana ait notlar tutulmus, elde
edilen veriler goriismelerden hemen sonra word dosyasina aktarilarak olasi veri kaybi
engellenmistir. Ardindan toplanan veriler oncelikle ilgili temalar altinda gruplandiriimig
ve analiz edilmistir. Betimsel bir yaklagimla dogrudan sunulan alintilarin kendi iclerinde

anlamli bir biitiinliikk yaratmasina 6zen gosterilmistir.

3.4.1. Veri toplama arac1

Giresun Universitesi yonetici ve akademik personelinin yetenek yonetimi ile
ilgili goriislerini belirlemeyi amaglayan bu arastirmada; yetenek yonetimi literatiiriinden
elde edilen temalar esliginde arastirmaci tarafindan hazirlanan goriisme formlari
kullanilmistir. Veri toplama araci, yoneticiler ve akademik personel icin ayri ayri yari
yapilandirilmis agik uglu sorulardan olusmaktadir. Yoneticilere sekiz soru (ek-1),

akademik personele yedi soru (ek-2) sorulmustur.
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Yoneticiler ve akademik personel i¢in hazirlanan formlar ¢esitli kategorilerden
olugmaktadir. Yoneticiler i¢in hazirlanan formda katilimcilardan birinci boliimde yas,
kurumda caligma siiresi, idari gorevi, unvani ve ¢alistig1 birim gibi sorulara cevap vermesi
istenmistir. Ikinci béliimde ise yetenek yonetimi boyutlarindan yetenegi ¢cekme, yetenegi
secme ve yerlestirme, yetenegi gelistirme ve yetenegi tutmaya ile ilgili goriislerini
belirlemek Uzere sekiz soru yoneltilmistir. Akademik personel i¢in hazirlanan goriisme
formu iki boliimden olugmustur. Birinci boliimde katilimcilara yas, kurumda ¢alisma
siiresi, unvani ve ¢alistig1 birime iliskin sorular yoneltilmistir. Ikinci béliimde ise yetenek
yonetimi boyutlarindan yetenegi ¢ekme, yetenegi se¢gme ve yerlestirme, yetenegi
gelistirme ve yetenegi tutmaya ile ilgili goriislerini belirlemek iizere yedi soru

cevaplandirmalari istenmistir.

Yoneticilere yonlendirilen 1., 2. ve 3. sorular yetenegi ¢ekme, 4. ve 5. sorular
yetenegi segcme ve yerlestirme, 6. ve 7. Sorular yetenegi gelistirme, 8. soru yetenegi
tutma ile ilgilidir. Akademik personele yonlendirilen 7 sorudan 1. 2. ve 3. sorular
yetenegi ¢cekme, 4. ve 5. sorular yetenegi segme ve yerlestirme, 6. Soru yetenegi
gelistirme, 7. soru yetenegi tutma ile ilgilidir. Boylece her bir boyuta iliskin yoneltilen
sorulara verilen cevaplarla yetenek yonetimi ile ilgili goriisleri ortaya c¢ikarilmasi

hedeflenmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Gortigmeler aracilifiyla toplanan bilgiler yazinsal metne gegirilip sonrasinda
analiz yapilmasi adna bilgisayara yiiklenmistir. Goriigme formu icinde ifade edilen 4
problemin her birinin alt kisimlarinda yer alan sorular igin ayr1 analizler yapilmistir.
Verilerin analizinde veri ¢o6zimleme yodntemlerinden betimsel analiz yontemi
kullanilmigtir. Bu yonteme gore, elde edilen veriler, konu ile ilgili literattrden elde edilen
temalar ¢er¢evesinde smiflandirilarak  yorumlanmustir. Daha sonra  bulgular
tablolastirilmistir. Bulgularin sunumunda yonetici ve akademik personelin goriiglerinden

yorumlanmus bir sekilde okuyucuya sunulmasidir.
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3.5.1. Betimsel analiz

Arastirmaci tarafindan toplanan veriler literatirden elde edilen temalar
cercevesinde smiflandirilmistir. Nitel bir arastirmada temalarin bulunmasi, analizin en
onemli pargalarindan biridir. Temalar, tlimevarim yaklasimla toplanan verilerden ya da
calisilan olgunun teorik alt yapisini inceleme yolundan elde edilebilir (Ryan ve Bernard,

2003). Arastirmaci tarafindan literatiirden olusturulan temalar asagida sunulmustur.

Yetenek Yonetimi Tema Basliklari

1. Yetenegi cekme
- Yetenekli ve nitelikli akademisyenleri cekme yéntemleri
- Potansiyel yetenekli 6grencileri gekme yontemleri
- Yetenekli akademisyenlerin kurumda ¢alisma nedenleri
- Acik pozisyonlart duyurma yontemleri
2. Yetenegi secme ve yerlestirme
- Yetenekli akademisyenleri segme ve yerlestirme kriterleri
3. Yetenegi gelistirme
- Yetenekli akademisyenleri gelistirme yontemleri
4. Yetenegi tutma

- Yetenekli akademisyenleri tutma yontemleri

Katilimcilardan saglanan veriler, oncelikle sorulan sorular-alt problemler
olarak eslestirilmis ve her bir sorunun cevapladigr alt problemin altinda
degerlendirilmistir. Betimsel analiz teknigine uygun olarak dogrudan alintilarla tema
basliklarina gore smiflandirilan veriler, alan yazindaki Ornekleriyle karsilastirilarak
yorumlanmustir. Verilere anlam kazandirmak, veriler arasindaki neden-sonug iliskilerini

ortaya ¢ikarmak ve elde edilen sonuglarin 6nemine iliskin vurgular gerektigi gibi

yapilmugtir.
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3.6. Gegerlik ve guvenirlik

3.6.1. Gegerlik

“Nitel arastirmada gecerlik aragtirmacinin arastirdigi olguyu, oldugu bi¢imiyle
olabildigince yansiz gozlemesi anlamina gelmektedir. Goriisiilen bireylerden dogrudan
alintilara yer vermek ve bunlardan yola ¢ikarak sonuglar agiklamak gegerlik icin 6nemli
olmaktadir” (Yildirim ve Simsek, 2005). Bu arastirmada egitimcilerin goriislerinden
alint1 yapilarak gecerlilik saglanmistir. Konu ile ilgili alan yazin incelemesi, alt
problemler ve arastirilacak konu detayli diistintilerek goriisme sorulart hazirlanmistir. Bu
sorular, konu alaninda uzman olan iki akademisyen tarafindan degerlendirilmis ve
yapilan degerlendirmeler dikkate alinarak yar1 yapilandirilmig goériisme formuna son hali

verilmistir.

3.6.2. Glvenirlik

Miles ve Huberman (1994; Akt. Yildirnm ve Simsek, 2013) dis giivenirlik
konusunda arastirmacinin cevaplamasi gereken birtakim sorular hazirlayarak, dis

giivenirligin saglanmasina yardimci olmuslardir. Bu arastirmada,

e Aragtirmaci, arastirmanin yontem ve asamalarini acik¢a tanimlamistir.

e Veri toplama, isleme, analiz etme, yorumlama siirecleri acikca belirtilmistir.
e Sonuglar ve veriler iligkilendirilmistir.

e Arastirmanin izledigi yol ve yontem konusu agik¢a sunulmustur.

e Arastirmaci, Onyargi, deger ve yonelimlerini ¢aligmanin disinda tutmustur.

e Aragtirmanin ham verileri saklanmistir.

Bu 6nlemlere ek olarak ve dis giivenirligi saglamak i¢in, yonetici ve akademik

personelin cevaplayacagi sorular ii¢ farkli uzman goriisiine sunulduktan sonra bir yonetici
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ve bir akademik personel ile 6n uygulama gergeklestirilmis, gerekli diizeltmelerden sonra
asil goriigmeler yapilmistir. Giivenilirligin saglanmasi i¢in yar1 yapilandirilmig goriisme
formu hazirlanarak alan yazin taramasi yapilmistir. Olusturulan temalarin ve yapilan
goriismelerin ardindan arastirmanin giivenirligini saglamak amaciyla, katilimcilarin
sorulara verdikleri yanitlar ve temalar hem arastirmacit hem de arastirmaci diginda bir
Ogretim liyesi tarafindan ayr1 ayri incelenerek “Goriis Birligi” ve “Goriis Ayrilig1” olan
maddeler belirlenmistir. Arastirmanin giivenilirlik hesaplamasi i¢in Miles ve Huberman’in

(1994) 6nerdigi giivenirlik formiilii kullanilmisgtir.

Giivenirlik = Goriis Birligi / (Goriis Birligi + Goriis Ayrilig)x100 formiliine
gore yapilan hesaplama sonucunda aragtirmanin giivenirligi % 85 olarak hesaplanmuistir.
Giivenirlik hesaplarinin  %70’in {izerinde ¢ikmasi, arastirma i¢in giivenilir kabul
edilmektedir (Miles ve Huberman, 1994). Elde edilen sonuca gore arastirmayi giivenilir

olarak degerlendirmek miimkiindiir.



IV. BOLUM

4. Bulgular

Bu boliimde arastirmanin alt problemlerine iligkin bulgulara yer verilmistir.

4.1. Yetenegi Cekme ile Ilgili Bulgular

Bu bolimde aragtirmanin birinci alt problemi olan iiniversite yonetici ve
akademik personelinin “yetenekli akademisyenleri ve potansiyel yetenekli 6grencileri
kuruma ¢ekme yontemleri”, “yetenekli bir akademisyenin kurumda neden calismak
isteyecegi” ve “kurumdaki agik pozisyonlar1 duyurmak i¢in hangi kanallarin kullanildig:”
ile ilgili gortislerine yer verilmistir. Bu sayede, iiniversitede yetenekli akademisyenleri
ve potansiyel yetenekli Ogrencileri kuruma g¢ekmek icin yaptiklar1 uygulamalarin
alanyazinda belirtilen yetenegi cekme yontemlerinden hangilerinin

uygulandigi belirlenmistir. Ayrica kurumda olusan agik bir pozisyonun hangi kanallarla

duyuruldugu ortaya ¢ikarilmaya ¢aligilmistir.

Birinci alt problemde yer alan “Kurum disindaki yetenekli ve nitelikli
akademisyenleri kuruma c¢ekmek i¢in kurumun uyguladi§i yontemlerden bahseder
misiniz?” sorusuna Yyoneticilerin ve akademik personelin belirttigi goriisler
dogrultusunda hazirlanan yetenekli akademisyenleri kuruma c¢ekmek icin kurumun

uyguladig1 cekme yontemleri asagidaki tabloda belirtilmistir.
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Tablo 4.1.Yetenekli akademisyenleri kuruma ¢cekme yontemleri

S.N. Cekme yontemleri f

Kongre, konferans ve sempozyum (Y1,A3, A5,A8)
Referans (Y3,A2,A7)

Kurum web sitesi (A1,A4)

Kisisel ¢abalar (Y2,A6)

Sosyal medya (A1,A5)

G DNDDN -
NN WS

Yoneticilerin ve akademik personelin verdigi goriislerine gore yetenegi
¢ekmek icin kurumun kullandigi ¢ekme yontemleri 5 baslik altinda toplanabilir.
Frekans: yiiksek olan ¢ekme yontemleri incelendiginde uygulanan yontemler sunlardir:
Kongre, konferans ya da sempozyum (f=4), referans (f=3), kurum web sitesi (=2),
kisisel ¢abalar (=2) ve sosyal medya (=2).. Yo neticilerin verdigi cevaplardan
her birimin farkli bir ¢ekme yontemi kullandigi a nlasilabilir. Akademik personel
acisindan bakildiginda kongre ve sempozyumlarin ¢ogunlukla kuruma yetenekli
akademisyenlerin ¢ekmeye c¢alisildigi yerler oldugu ancak kurumun farkli birimlerinde

farkli yontemler kullandig1 sdylenebilir.

Yoneticilerin ve akademik personelin yetenekli ve nitelikli akademisyeni
cekmek i¢in kurumun kullandigi ¢ekme yontemlerine iliskin kendi ifadelerinden bir kaci

asagidaki gibidir:

“BolUm baskani olarak gittigim kongrelerden ya da konferanslardan sunumlart
ile dikkatimi ¢eken akademisyenlerle iletisime gegerim (Y1).”

“Genelde konferanslar sayesinde yeni akademisyenlerin geldigine tanik oldum.
Konferanslar sayesinde tamisilan ozellikle yabanct 6gretim elemanlart da kurum
biinyesinde ¢alisan olarak degerlendirildi (A3).”

“Kongrelerde ve konferanslarda meslektaslarimizla bir araya geldigimizde
alanda doktorasint bitirmig kigileri birbirimize soyliiyoruz (AS).”

“Genellikle kurumun web sitesi ya da sosyal medya araciligiyla kurum

disindaki akademisyenler ¢cekmeye ¢alisilir (A1).”

Arastirmanin birinci alt problemi altinda sorulan “Potansiyel yetenekli 6grencileri

kuruma ¢ekmek icin kurumun uyguladigi y 6ntemlerden bahseder misiniz?”
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sorusuna verilen cevaplar dogrultusunda yoneticilerin ve akademik personelin goriisleri

sonucu ortaya ¢ikan bulgular Tablo 4.2°de belirtilmistir.

Tablo 4.2. Potansiyel yetenekli 6grencileri kuruma ¢ekme yontemleri

S.N. Cekme Yontemleri f
1 Kariyer (tanitim) ginleri (A1,A2,A5,A8) 4
2 Burs imkani(A3,A6,Y3) 3
3 Birebir goriisme (Y2,Y3,A7) 3
4 Ait hissettirme (Y1) 1
5 Yok (A4) 1

Yoneticilerin ve akademik personelin potansiyel yetenekli 6grencileri ¢ekmek
icin uyguladiklar1 yontemlere iliskin goriisleri neticesinde 4 adet yoOntemin
uygulandig1  goriilmektedir. Ifade edilme sikligi bakimindan en ¢ok frekansi olan
yontemler sunlardir:*“ Kariyer (tamtim) giinleri (f=4), burs imkdm( f=3) ve
birebir goriigme (f=3) ve ait hissettirme (=1I) . Potansiyel yetenekli Ogrencileri
¢ekmek igin kullanilan yontemlere akademik personelin goriisleri agisindan

2

bakildiginda “kariyer giinleri en ¢ok kullanilan yontem olmasma ragmen
yoneticilerin “burs imkansaglama, “birebir gorlisme” ve “ait hissettirme” gibi

yontemleri tercih ettigi gorilmektedir.

Yoneticilerin ve akademik personelin potansiyel yetenekli 6grencileri cekmek

icin kullandiklar1 yontemlere iliskin kendi ifadelerinden birkag1 asagida verilmistir:

“Universitenin kariyer giinlerinde tamitimi yapimaktadir. Ozellikle buyiik
sehirler tercih edilmektedir. Ciinkii daha fazla 6grenciye kurumun tanitilmast
amag¢lanmaktadwr (A1).”

“Farkli illerde ozellikle Istanbul da kariyer giinleri diizenleniyor. Bizim
fakiiltemizden 6gretim gorevlisi arkadaslar gidip fakiiltemizi tanitiyor. Boliimlerimizi
tanitryoruz (AS).”

“Universite tanitim fuari diizenliyor (A8).”
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“1. siniftan itibaren yapilan her tiirlii etkinlikte 6grencilerimizi gorevlendiririm.
Onlarin da bu kurumun bu tiirlii etkinliklerine katilarak kurumun bir parcast oldugunu
hissettirip mezun olunca yetenekli olanlart  kurumda kalmalarini  saglamayi
ongortiyorum (Y1).”

“Bolumiimizde yiiksek lisans ya da doktora yapan 6grencilerle birebir goriiserek

kurumumuzda kalmayr tercih etmeleri konusunda ikna yoluna gidiyoruz (Y2).”

Aragtirmanin birinci alt problemi altinda sorulan “Yetenekli bir akademisyen
burada neden ¢aligsin?” sorusu ile yetenekli akademisyenlerin calismak isteyecegi bir
ortamin alanyazinda belirtilen “isveren markas1” altinda c¢alisanlarina sagladig

fonksiyonel, sembolik ve psikolojik faydalarin neler oldugu belirlenmeye ¢alisilmistir.

Tablo 4.3.Yetenekli akademisyenin kurumda ¢alismak istemesinin olas1 nedenleri

S.N. Olas1 nedenler f

Kariyer imkan1 (Y1,Y2,A1,A2,A5,A6,A7,A8)
Bulundugu yer (Y1,Y2,A1,A2,A3,A5,A6)
Calisma ortami (Y2,Y3)

Proje ve arastirma destegi (A3,A7)

Isveren imaj1 (Y2,Y3)

Sayginlik (A3)

Ailevi nedenler (A4)

Maddi imkanlar (Y1)

0O~NO WA WN PR
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Yetenekli bir akademisyenin aragtirmanin yapildigi kurumda neden ¢aligmak
isteyecegi ile ilgili yoneticilerin ve akademik personelin goriislerine bakildiginda 8
sebep oldugu goriilmektedir. Ifade edilme sikligma goére yetenekli akademisyenlerin
kurumda c¢alismay1 isteme nedenleri (Tablo 4.3) sunlardir: “ Kariyer imkani(f= 8),
bulundugu yer (f=7), ¢alisma ortami (f=2), proje ve arastirma destegi (f=2), isveren imaji
(f=2), sayginlik (f=1), ailevi nedenler (f=1) ve maddi imkanlar(f=1)". Katilimcilarin
goriisleri dogrultusunda ortaya ¢ikan bulgular neticesinde, buytk tniversitelerde kadro
alamayan akademisyenlerin arastirmanin yapildigi bu Universitede kadro alabilme
sanslarinin daha yiiksek oldugu goriisii, bu kurumda ¢alismak isteme nedenleri arasinda
cogunlukla belirtildigi goriilmektedir. Ayrica iiniversitenin bulundugu sehrin cografi

bakimdan uygun bir konumda olmasi yetenekli akademisyenlerin calismay1 tercih
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edebilme olasiliklarii arttirdigr sdylenebilir. Yoneticiler ve akademik personelin
goriisleri incelendiginde her iki bakis acisinin da ortak noktada bulustugu

goriilmektedir.

Yoneticilerin ve akademik personelin yetenekli bir akademisyenin neden bu

kurumda ¢alismak isteyecegi ile ilgili gortisleri asagida verilmistir:

“Yeni kurulan bir tiniversitede oldugu i¢in ¢ogu akademisyen buraya dogentligi
ya da profesorliigiinii almak igin gelmek istiyor. Maddi yonden tatmin edici oldugu icin
ve kurumun bulundugu yer itibari ile ilgi ¢ektigini diisiiniiyorum. Universitenin yeni
arastirmalara ve projelere agik olmast alaminda nitelikli isler yapmak isteyen
akademisyeni kuruma ¢ekmektedir (Y1).”

“Universitenin bulundugu konumu kullanmak, herhangi bir makama gelmek ve
sessiz ve sakin bir ortamda ¢alismak isteyenler tarafindan calismak istenilen bir yer
oldugunu diigiintiyorum. Rektoriin kurum ile ilgili paylasimlart kurumda c¢alismak
isteyenlerin tercih sebebi olabilir (Y2).”

“Birincisi bu fakiiltede mesleginde 6zgiin ¢alismalart olan bir dekanimiz var.
Diger bir husus buradaki alt tabaka iist tabaka tarafindan kullaniliyor diisiincesini
stfirladik. Highir yonetici sahsi islerini arastirma gorevlilerine ya da ogretim
gorevlilerine hissettirmiyor. Dolayistyla ozgiir bir ¢alisma ortamumiz var (Y3).”

“Kisisel nedenler farkli olabilir tabii. En temel sebep bence hizli ilerleyen
kadro dereceleri. Daha kokl Gniversitelerde ilerlemek daha uzun zamana mal
olabiliyor (43).”

“Ailevi nedenler yoksa bence neden istesin (A4).”

“Doktora egitimini tamamlamak tizere olan biri olarak, dogup biiyiidiigiim

sehrin akademik kadro talebine ve eninde sonunda bu sehre donecegim gercegine bagl

olarak bu kurumda ¢alismayr tercih ettim (A6).”

Calisma grubunun “Kurumda olusan agik pozisyonlart duyurmak igin hangi
yontemlerin  kullanildigindan  bahseder misiniz?” sorusuna iliskin  gorisleri
incelendiginde ikinci kigiler araciligr ve kurumun web sitesi kavramlarinin 6ne ¢iktigi
g6zukmektedir. Kurumda olusan agik pozisyonlari duyurmak i¢in kurumun kullandig:

yontemler asagidaki tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 4.4. Agik pozisyonlari duyurma yontemleri

S.N. Duyurma yontemleri f
1 ikinci kisiler (A2,A3,A4,A5,A8) 5
2 Kurumun web sitesi (Y1,Y2,Y3) 3
3 YOK kadro ilan1 (A1.A6) 2
4 Gazete (A7) 1

Katilimcilarin goriislerine gore kurumda olusan acik pozisyonlart duyurmak
igin 4 farkli yontem kullamldig1 sdylenebilir. Ifade edilme sikhigina gore yetenekli
akademisyenlerin kurumun agik pozisyonlari duyurma yontemleri (Tablo 4.4) sunlardir:
“Ikinci kisiler (f= 5)”, “kurumun web sitesi (f=3)”, “YOK akademik kadro ilan1 (f=2)”
ve “gazete (f=1)”. Yoneticiler kurumun web sitesinin kullanildigin1 ifade ederken
akademik personel agik pozisyon ilanlarini ikinci kisiler araciligiyla duyduklarini ifade
etmislerdir. Bu sonu¢ kurum web sitesinin yeteri kadar etkili kullanilmadig1 seklinde

yorumlanabilir.

Katilimcilarin bazilari agik pozisyonlar: duyurma yontemleri ile ilgili goriislerini

sOyle ifade etmistir:

“Web sayfast disinda bagka bir yontem uygulamiyoruz (Y2).”

“Akademik personel ilanmindan kadro ilanini gérdiim (Al).”

“Burada gorev yapan rektor danigmani arkadasim aradr (A3).”

“Farkli bir sehirde devlet memuru olarak c¢alisirken, sehrimle de bagimi
koparmamistim. Daha once de talep gelmis ama bazi nedenlerle burayi tercih
etmemistim. O donemde YOK yeterli sayida ogretim elemant bulunmayan béliimleri
kapatma karart almisti. Lisansiistii ogrenim gordiigiim alanla ilgili uygun
eleman bulunamadigindan, daha onceki iliskilerimize binaen ilandan haberdar edildim
(A3).”

“Duyurular gazetelerde ilan edildigi i¢in siirekli kontrol ederek haberdar oldum

(A7).”
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4.2. Yetenegi Segme ve Yerlestirme ile {lgili Bulgular

Bu bolimde, arastirmanin ikinci alt problemi olan yetenek yo6netimi
boyutlarindan “yetenegi segme” ve “yetenegi yerlestirme” ile ilgili kurumun hangi
yontemleri  kullandigi ile ilgili yoneticilerin ve akademik personelin goriislerine
yer verilmistir. BOylece alanyazinda yetene§i se¢me ve yetenegi yerlestirme igin

kullanilan yontemlerden ne kadarinin uyguladigi belirlenmeye ¢alisilmistir.

Yetenek yonetimi kapsaminda alanyazinda uygulanan yontemler
aragtirmanin kuramsal ¢erceve kisminda  belirtilmisti. Katilimcilarin  goriislerine
gore yetenekli personeli segmek ya da idari bir kadro pozisyonu bosaldiginda o
pozisyonu doldurmak igin akademik personel segme ve yerlestirme yonetmeligi disinda
kurumun uyguladigi yontemlerin neler oldugu ile ilgili sorulara belirtilen goriisler

dogrultusunda kurumun uyguladigi se¢gme yontemleri asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.5. Yetenegi se¢me yontemleri

—

S.N. Secme yontemleri

Yeterlik (A1,Y1,Y2,Y3)

Ekip (=takim) ¢alismasi (A3,A7,A8,Y1)
Kurum kulttrtine uyum (A1,A3,A7,Y2)
Deneyim (A3,Y3)

Sunum yetenegi (A3)

Tletisim becerileri (Y2)

Kendini ifade edebilme (Y1)

Ydntem yok (A4,A5)
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Katilimcilarin goriisleri yetenegi se¢cmek i¢in kurumun uyguladigr 7 farkl
yontem oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Sadece 2 katilimer sayisal veriler disinda farkhi
herhangi bir yontemin uygulanmadigini belirtmistir. Bu durumda frekans sikliklarina
gore yetenekli personeli segcmek icin nicel yeterlikler disinda kurumun yetenekli
adaylar1 se¢gme yontemleri sunlardir: “yeterlik (f=4)”, “ekip (=takim g¢alismasi (f=4)”,
“kurum kiltirine uyum (f= 4)”, “deneyim (f=2)”, “sunum yetenegi (f=1)”,

“iletisim becerileri (f=1)", “kendini ifade edebilme (f=1)”. Yoneticiler agisindan
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bakildiginda yetenekli akademisyeni secerken bilimsel yeterliligin 6nem tasidig:
goriilmektedir. Akademik personel i¢inse ekip ¢alismasi ve kurum kiiltiirline uyumun

secme kriterleri olarak siklikla 6nemli goriildiigii goze ¢arpmaktadir.

Tablo 4.5’de belirtilen se¢cme yontemlerini destekleyen yoneticilerin ve

akademik personelin goriisleri asagida belirtilmistir:

“Ancak idari kadro alacak birinin daha onceden idari gérevde bulunmus
olmasi, ¢evre ile iliskilerinin iyi olmasi yani digsadoniik birilerinin olmast birincCi
onceligimiz olmaktadir (Y3).”

“Daha oOnceki deneyiminden kurum kiiltiiriine uygun olup olmadig
degerlendirilir. Ekiple ¢calisma uyumu da dikkate alinmaya ¢alisilmaktadir (41).”

“Uyumlu ¢alisma, deneyim ve ihtiyaclarin en temel etkenler oldugu
kanisindayim. Yeni kurulan boliimlere baskanlik ederken sadece alaninizin en iyisi
olmaniz yetmiyor, bir ekip kurabilmek, yonetebilmek gerekiyor. Bazen 6zel hayatimizdan
calmamiz gerekiyor, daha fazla emek verebilmek de onemli diye diistiniiyorum (A3).”

“Sahsen bagvuruda bulundugum doénemde, kadro sartlarina uygunlugun
yani swra, bir jiiri huzurunda érnek ders anlatma uygulamasi vardi (46).”

“Personel alinirken ekiple uyumlu c¢alisabilen kisilerin tercih edildigini
diistintiyorum. Ayrica, ufku genis, tiniversiteyi ileri tasiyabilecek kisilerin de tercih edilme

sanswnt yiiksek buluyorum (A8).”

Katilimeilardan iki tanesinin herhangi farkli bir yontemin uygulanmadigini

belirten goriisleri asagidaki gibidir:

“Yeni kurulan bir iiniversite oldugu i¢in kurum kiiltiiriine uyumu, ekiple ¢alisma
uyumu ya da vizyon gibi kistaslarin él¢iildiigiine inanmiyorum (45).”
“Herhangi bir yontem yok. Ben iiniversitenin kurumsal oldugunu

diisiinmiiyorum (A4).”

Yoneticilerin ve akademik personele ayrica kurumda yetenekli akademik

personelin  performanslarinin ~ degerlendirilip bu  degerlendirme  sonucunda
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akademisyenlere farkli kariyer segenekleri sunulup sunulmadigi ile ilgili gorisleri
sorulmustur. Yoneticilerin akademik personelin yeteneklerinin degerlendirildigi yazili bir
sistem olmadig1 goriisiine sahip olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Akademik personelin ise

calistiklar birimlere gore goriislerinin farklilik gosterdigi sOylenebilir.
Tablo 4.6 arastirmanin ikinci alt problemlerinden biri olan “yetenegi
yerlestirme” yontemleri ile ilgili yonetici ve akademik personelin goriislerini

yansitmaktadir.

Tablo 4.6. Yetenegi yerlestirme yontemleri

S.N. Yerlestirme yontemleri f
1 Yontem yok (Y1,Y3, A1,A4,A5, A6) 6
2 Sorumluluk verme (A8,A3) 2
3 Akademik faaliyet raporu (A6,A2) 2
4 Idari gorev (Y2) 1

Bulgulara gore yetenegi yerlestirme yontemleri sunlardir: “Sorumluluk verme
(f=2)”, “Akademik faaliyet raporu (f=2)” ve “Idari gérev (f=2)”. Yoneticilerin ve
akademik personelin verdigi cevaplar incelendiginde, yetenek yOnetiminin yetenegi
yerlestirme uygulamasi ile ilgili 6 katilime1 kurumda uygulanan bir yontem olmadigini
belirtmistir. Yani kurum iginde yetenekli akademisyenlere farkli kariyer segenekleri

sunulmasinin da kurumun ydnetsel bir uygulamaya sahip olmadig1 sdylenebilir.

Katilimeilarin yetenegi yerlestirme yontemleri ile ilgili kendi goriislerinden

birkac1 sOyledir:

“Herhangi bir performans degerlendirmesi yapilmamaktadwr (Y1).”

“Kariyer olarak idari pozisyonlarda degerlendiririm (Y2).”

“Bu aslinda bizim gibi kamu tiniversitelerinde uygulanabilirligi olmamaktadir.
Ornegin bir sekreter geldi fakiiltemize ve performansindan memnun degilsiniz ancak 657
zirht oldugu igin performansindan memnun olmamaniz hicbir sey degistirmiyor. Bunu
yapabilmek i¢in 657°yi dluzenlemek gerekiyor. Mesela Avrupa ulkelerinde mesai

saatlerinin 8 saatinin fiili olarak 6.5 saatini ¢alisirken tilkemizde bu 2.5 saattir (Y3).”
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“Performans degerlendirmesi yapiimamaktadir (A1).”

“Donemsel akademik faaliyet raporu istenmektedir (42).”

“Alamimizla ilgili sempozyumlara katilip, burada da imkanlar dahilinde
organize etmeye calisiyoruz. Performans degerlendirmesi uygulamiyor iiniversitede,
ancak YOK ’iin gérevde yiikselme kriterlerine bagli kaliniyor(43).”

“Ilgi alanlarima gére bazi konulardaki sorumlulugu bana vermektedir (48).”

4.3. Yetenegi Gelistirme ile Tlgili Bulgular

Bu bolimde arastirmanin {iglincli alt problemi olan yetenek yOnetimi
boyutlarindan “yetenegi gelistirme” uygulamalar ile ilgili yoneticilerin ve akademik
personelin goriiglerine yer verilmistir. Bu goriislerden yola ¢ikarak arastirmanin s6z
konusu oldugu tiniversitede alan yazinda belirtilen yetenegi gelistirme uygulamalarindan
nelerin gercgeklestirildigi belirlenmistir.

Yoneticilerin ve akademik personelin goriislerine gore kurumda yetenekli
akademik personelin mesleki ve kisisel gelisimleri ile ilgili ne tiir uygulamalar
yapildigina ulasilmaya ¢alisilmistir. Uygulanan gelistirme yontemleri Tablo 4.7°de
belirtilmistir.

Tablo 4.7.Yetenegi gelistirme yontemleri

S.N. Yetenegi gelistirme yontemleri f

Bilimsel etkinliklere katilim destegi (Y1,A1,A3,A6,A8)
Akademik ¢alisma destegi (Y1,Y2,A1)

Bilimsel etkinlik diizenleme firsat1 (Y2,A6)

Dil gelistirme destegi (A2,A6)

Hizmet i¢i egitim (Y3, A4)

Olumsuz goriis (AS)
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Katilimcilarin -~ goriisleri  incelendiginde  kurumun yetenekli akademik
personeli gelistirmek i¢in 5 farkli uygulama yaptig1 goriilmektedir. Sadece 1 katilimci
calistigi birimde yetenegi gelistirmek igin herhangi bir uygulama yapilmadigin

belirtmistir. Yetenegi gelistirmek icin yapilan uygulamalarin frekans sikliklarina
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bakildiginda ortaya ¢ikan bulgular sunlardir: “Bilimsel etkinliklere katilim destegi (f=5)”,
“Akademik caligma destegi (f=3)”, “Bilimsel etkinlik diizenleme firsat1”, “dil gelistirme
destegi (f=2)” ve “Hizmet i¢i egitim (f=2)”.

Yoneticiler agisindan bakildiginda farkli birimlerde farkli uygulamalarin
yapildig1 ifade edilmistir. Akademik personel ise yoneticilerinin bilimsel etkinliklere
katilmalar1 konusunda kendilerini desteklediklerini belirtmislerdir. Tablo 4.7°de ortaya
cikan yetene8i gelistirme uygulamalar ile ilgili yonetici ve akademik personelin

bazilarinin goriisleri asagidaki gibidir:

“Bahsettiginiz profesyonel uygulamalar heniiz yok. Sempozyum, kongreler
kurumumuzda diizenlenir iist yoneticiler farklt kurumlarin diizenledigi bilimsel
etkinliklere katilmamiza engel olmazlar (A3).”

“Hicbir imkan sunmamaktadir. Bizim oniimiizii acacak projelere destek
vermemektedir. Yetenek ozgiir ortamlarda dogar, biiyiir ve gelisir. O yiizden yeteneklerin
akademisyenlerin ozgiir ortamlara ihtiyaglar: vardir (A5).”

“Sempozyum, kongre ve seminerlere katilmak isteyen akademisyenlere, sinirl
da olsa, maddi destek saglanmaktadir. Zaman zaman tiniversitede sempozyum, seminer,
konferans vb. duizenlenmektedir (A6).”

“Gerek gordiigiim bilimsel faaliyetlere katilmamda her zaman destek¢i olmustur
ve gerekli izni vermistir. Caligsmalarim igin gerekli altyapiyt olusturmamda var olan
imkdnlart sonuna kadar kullanmama izin vermistir(A8).”

“Yurti¢i ya da yurtdisi kongrelere ve sempozyumlarla ilgili bilgilendiririm.
Katilmalar i¢in elimden geleni yaparim (Y1).”

“Biz her pazartesi tiim akademik personel dekanimizin baskanliginda
toplaniyoruz. Su ana kadar 3 ya da 4 kitap kritigi bitirdik. Orada sadece kitap elestirisi
degil ayni zamanda da her béliim kendi ile ilgili sunumlar yapacaklardir. Bu gercekten
gelistirici  olmaktadir. Dil agisindan da iKi tane yabanci wuyruklu elemanimiz
var.Arap¢aya ¢ok hakim olduklar: i¢in her Carsamba onlarla bulusup c¢alismalar
yapworuz. Vakif olarak ortaklasa her yil 1 sempozyum ve 4 konferans yapmayi
hedefliyoruz (¥3).”
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4.4. Yetenegi Tutma ile Ilgili Bulgular

Bu boéliimde arastirmanin dordiincii alt problemi olan “yetenegi tutmak™ ig¢in
kurumun yaptig1 uygulamalarla ilgili yonetici ve akademisyen goriisleri belirlenmistir.
Bu sayede yetenek yonetimi kapsaminda alan yazinda yer alan yetenegi tutma
uygulamalarinin arastirmanin gerceklestirildigi kurumda hangilerinin uygulandiginin
belirlenmesine ¢alisilmistir. Katilimcilarin goriisleri dogrultusunda hazirlanan Tablo

4.8’de yapilan uygulamalar1 gostermektedir.

Tablo 4.8. Yetenegi tutma yontemleri

S.N. Yetenegi tutma yontemleri f

Sozlii iletisim (Y1,A1,A3)
Akademik toplant1 (Y3,A2,A8)
Yontem yok (A4, A5,AT7)
Ikinci kisiler araciligi ile (A6)
Gozlem (Y2)
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Katilimcilarin  goriislerine goére kurumun yetenegi tutmak icin 4 farkh
yontem uyguladiglr ortaya c¢ikmistir. Tablo 4.8 incelendiginde 3 katilimci yetenegi
kurumda tutmak igin herhangi bir yontem uygulanmadigi belirtmistir. YOneticilerin
verdigi cevaplara bakildiginda farkli uygulamalar yaptiklar1 sOylenebilir. Yetenegi
tutmak icin yapilan yontemler frekans sikligimma gore sunlardir: “Sozli iletisim (£=3)”,
“Akademik toplant1 (f= 3)”, “Ikinci kisiler aracihigi ile (f=1)" ve “gdzlem (f=1)".
Yoneticilerin ve akademik personelin yetenegi tutma uygulamalari ile kendi

goriislerinden bazilar1 oyledir:

“Etraflarinda bulunan kisilerden, digerleri hakkinda bilgi edinmeyi tercih
ederler. Calistigim kurumda yillardir akademik kurul toplantisi yapilmanustir. Mevzuat
geregi yapilmasit gereken, kurumun i¢ dinamiklerini harekete gegirmesi beklenen bu
toplantilart yapmayanlarin, ¢alisanlarin memnuniyetini kendilerine dert edinmeleri

beklenebilir bir davranis degildir (46).”
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“Genelde toplantilarda hepimize soz hakki verilir ve istek ve sikayetlerimiz
dinlenir. Yapilabilecek bir seyler varsa gerekenin yapilmast igin islemler baslatilir. Ikili
sohbetler de yapilir (A8).”

“Birebir sorun veya oneri dinleme toplantisi tertip edilir (42).”

“Hig¢ soran olmadi (44).”

“Diizenli bir degerlendirme diizenimiz yok. Stirekli gozlemlerim. Mesai saatleri
icinde kurumda olup olmadigi benim icin onemlidir. Ast ve iistlerle olan iliskileri
ogrencilerle iletisimlerini gozlemlerim. Bunlar zaten memnun olup olmadiklarint ya da
baghliklarin ile ilgili ipuglart verir (Y2).”

“Ozellikle yazili olarak bir memnuniyet anketi uygulamadik. Yapilan
toplantilarda kurumla ya da idare olarak birebir elestiri aliyoruz. Bazi atladigimiz
konularda arkadaglarimizin onerilerini énemsiyoruz. Her arkadasimizin odasina gidip

bir ¢caymni igmeye ¢alisiriz (Y3).”



V. BOLUM

5. Tartisma

5.1. Tartisma

Bu arastirmada, yetenek yonetimi alt boyutlar1 olan yetenegi ¢ekme, yetenegi
secme ve yerlestirme, yetenegi gelistirme ve yetenegi tutma ile ilgili Giresun Universitesi
yonetici ve akademik personelinin goriislerini ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Alan
yazin taranarak olusturulan temalar g¢ercevesinde yola ¢ikilan bu arastirmanin sonuglari
son yillarda yeni ¢alisilmaya baglanan “yetenek yonetimi” alan yazina katki saglamasi
acisindan ve egitim Orgiitlerinde yapilan ¢ok az arastirma oldugu da gbéz Oniinde
bulunduruldugunda biiylik Onem tasimaktadir. Bu bolimde mevcut arastirmanin
bulgular1 yurti¢i ve yurtdisinda yapilan arastirma sonuglari ile karsilastirilarak onlarla

hangi ortak ya da farkli sonuglar1 oldugu tartisilmaya ¢alisilacaktir.

5.1.1. Yetenegi Cekme ile Ilgili Tartisma

Yetenek yonetimi anlayisini benimseyen bir orgiitiin rakiplerine karsi rekabet
avantaji saglamasi dogru kisilere dogru mesajlar vererek onlar1 Orgiite katmasi ile
miimkiindiir. Bu anlayisa sahip olan bir orgiit yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmek i¢in farkl
yontemler uygulamaya ¢alisir. Aragtirmanin birinci alt problemi olan yetenegi ¢ekme
boyutu arastirmanin yapildigi {iniversitede yonetici ve akademik personel goriislerine
gore kongre, konferans ve sempozyum gibi akademik camianin bulundugu toplantilarin
yetenekleri akademisyenleri kuruma ¢ekmeye ikna edildigi yerler oldugunu sonucunu
ortaya cikarmistir. Yetenek yoOnetiminde bazi oOrglitler i¢ kaynaklara bazilart dis
kaynaklara bazilar1 ise her iki kaynaga da sans vererek hareket etmektedir. Giiniimiizde
eger orgiitler yetenegi gekmek i¢in dig kaynaklara bagvuruyorsa kongre, seminer, sektorel

toplantilar, yetenekli ¢alisanlarin verecegi referanslar gibi yeni iletisim kanallarina dogru
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gitmektedir (Bas, 2011). Arastirmanin yapildig1 iiniversitenin bu anlamda yetenekli
calisanlara ulasmada yeni yontemleri kullandig1 sdylenebilir. Bu aragtirmanin bulgulari
yetenegi ¢ekmek icin kullanilan bir diger yontemin yoneticilerin kisisel ¢abalart
oldugunu gostermektedir. Heuer’in (2003) tiniversite yoneticileri ile yaptigi arastirma
universitelerde resmi bir yetenek yonetimi stratejisinin yer almadigini sonucunu
saptamistir. Dolayisiyla arastirma kapsaminda {iniversitenin farkli birimlerinde farkli
uygulamalar olmas1 kurumda sistematik ve resmi bir yetenek ¢ekme politikast yer
almadigina dair bir bulgu olarak kabul edilebilir. Bu baglamda bu arastirmanin sonucu
Akar’in (2012) istanbul ili'nde bir kamu iki vakif iiniversitesinde yapilan yetenek
yonetimi uygulamalarin ne diizeyde uygulandigina dair 6gretim iiyelerinin goriislerini
belirleyen arastirmasinda kurum disindaki yetenekli ve nitelikli akademisyenleri
kurumda istihdam etmeye yonelik calismalarin yetersiz oldugu sonucu ile paralellik
gostermektedir. Farkli bir arastirmada katilimcilarin % 89’u orgiitlerde en zor
uygulamanin “yetenekli kisileri orgiite cekmek” oldugunu (Axelrod, Handfield-Jones,
Welsh, 2001); bir bagka arastirmada da katilimeilarin %79’u kilit pozisyonlara yetenekli
adaylar1 ¢cekmenin en oncelikli ve sorunlu konu oldugu belirtmistir (CIPD, Annual Survey

Report, 2010).

Yetenek yonetiminde yetenegi ¢ekmek sadece yetenekli akademisyenleri orgiite
katmak anlayist ile smirlh degildir. Bir diger hedef alinan kitle potansiyel yetenekli
ogrencilerdir. Arastirma potansiyel yetenekli 6grencileri kuruma gekmek igin tniversite
genelinde 6zellikle biiyiik sehirlerde diizenlenen kariyer tanitim giinleri disinda resmi
olarak farkli bir yontemin uygulanmadigini ortaya ¢ikarmistir. Isahak (2007) “Egitimsel
miikemmellik” kavramindan bahsederken yabanci ve yerel 6grencileri ¢ekme ve tutmada
diinya standartlarinda bir markalasma, pazarlanabilir akademik programlar, aragtirma
aktiviteleri ve olanaklar1 sunulmasi gerektigini belirtir. Universiteler potansiyel yetenekli
ve kalifiye caligan mezun etmesi gereken kurumlardir. Dolayisiyla Isahak’m (2007)
bahsettigi standartlara sahip olan {iniversitelerin daha yetenekli 6grencilere sahip olacagi

sOylenebilir.

Arastirmanin bulgularina goére yoneticilerin bireysel c¢abalar1 potansiyel

yetenekli dgrencilere ulasmada bir yontem olarak kullanilmaktadir. Universite genelinde
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yetenekli 6grencilere saglanan maddi imkanlar ile ilgili bir politika bulunmamaktadir.
Ancak bazi fakiilteler kendi imkanlar1 dahilinde bu 6grencilere burs saglamaya calisarak

onlar1 kuruma ¢ekmeye ¢alismaktadir.

Yetenek yoOnetiminde hem yetenegi c¢ekme hem de yetenegi tutma
uygulamalarinda 6nemli olan bir kavram da “igveren markasidir”. Bu kavram literatiirde
ilk defa Simon Barrow tarafindan kullanilmigtir. Barrow (1996) isveren markasini
“fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik” olmak iz ere 3 boyutta incelemistir. Adler
ve Ghiselli (2015) 'min c¢aligmasinda bu boyutlar 4 kategoriye ayrilmistir: 1)
Ekonomik nitelikler (maas, Odiiller, calisma programlar1 ve isyeri istikrari. 2)
Psikolojik nitelikler (giiclii kurum kiiltiirli, isletmede kisilerarast olumlu iliskiler,
takim olusturma vb.). 3) Fonksiyonel nitelikler (isin icerigi, egitim, kariyer, gelisim
vb.) ve 4) Orgiitsel nitelikler (pazar segmenti liderligi, uluslararasi faaliyet alani,
isletme tarihi, tiiketici itibar1 ve iist yonetimin itibar1). Isveren markas1 potansiyel ve
yetenekli adaylara bu nitelikleri sunarak bir marka yaratmaya ¢alismaktadir.
Arastirmanin sonucunda yetenekli bir akademisyenin neden bu kurumda c¢alismak
isteyecegi ile ilgili yonetici ve akademik personelin goriislerinin ¢ogu “kariyer
imkan1” ve “kurumun bulundugu yer” kavramlar1 etrafinda birlesmektedir. Yine
katihmcilar ¢alisma ortami, isveren imaji ve sayginligin yetenekli calisani gekebilecek
orgiitsel nitelikler olarak ortaya koymustur. En az s6z edilen kavram maddi imkanlar ve
ailevi nedenlerdir. Isveren markas1 agisindan bakildiginda insanlar sadece bir ise
yeme, igme, barinma gibi ihtiyaglarimi gidermek igin girmezler. Organizasyonun
amaci, degerleri, kaliteye verdigi Onem, isin saglayacagi sayginlik, calisanlarin
orgiitle 1ilgili olumlu seyler sdylemesi, sosyal sorumluluk projelerinde Orgiitiin
adinin  gegmesi gibi psikolojik unsurlarda adaylarin bir Orgiitte ¢alismak
istemelerinde belirleyici unsurlar olarak degerlendirilir (Pogorzelski, 2010). Cheese ve
digerleri (2008) yetenekli isgorenlerin ihtiya¢ ve beklentilerinin karsilanmasinda ticret
ve ddemeler disinda farkli talepler ve tercihleri oldugunu, Ericsonn ve Gratton (2008)
ise yetenekli insanlarin biraz daha iyi maas veya yan gelir pesinde kosma olasiliklarinin
daha az oldugunu belirtmislerdir. Arastirmanin sonucunda iiniversitede ¢calismayi tercih
eden yetenekli akademisyenlerin  birincil amacinin maddi faydalar degil

kariyerlerini gelistirme imkanolmasi bunu destekler nitelikte oldugu diisiiniilebilir.
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Yetenekli ¢aliganlar1 cezbetmek igin hedeflenen yetenekli adaylar1 iyi
tamimlamak, aranilan ozellikleri agik¢a belirlemek kurumsal iletisim araglarimi etkili
kullanmak gerekmektedir. Arastirma kurumda olusan agik bir pozisyonu duyurmak igin
uyguladig1 yontemlerle ilgili ikinci kisiler, kurum web sitesi ve sosyal medya araglarinin
kullanildigin1 ortay ¢ikarmistir. Bilgi toplumu diye adlandirilan bu yiizyilda teknolojinin
hizla gelistigi bir ortamda halen tabiri caizse “kulaktan kulaga” yonteminin kullanilmasi
tuhaf kalmaktadir. Akar (2012) tarafindan gergeklestirilen arastirma bu arastirma
sonuglari ile paralellik gostermemektedir. Akar’in (2012) ¢alismasinda yetenegi ¢ekme
boyutunda ag¢ik pozisyonlarin duyurulmasinda bahsi gegen {iiniversitelerin bilisim
teknolojilerinin etkili bicimde kullanildigr sonucunu ortay koymustur. Bunu nedeni ise
aragtirma yapilan {niversitelerde bilisim altyapisinin kurulmus olmasi ve bos kadro
ilanlariin duyurulmasinda teknoloji kullaniminin kolaylik sagladigi sayilmaktadir. Bir
baska arastirma bulgusuna gore de orgilitlerin kendi web sitelerini kullanmalar1 yetenekli
isgoreni ¢ekmekte en etkili yontemlerin basinda gelmektedir (CIPD, Annual Survey
Report, 2010).

5.1.2. Yetenegi Segme ve Yerlestirme ile Ilgili Tartisma

Aragtirmanin ikinci alt probleminde yetenekli ¢alisanlar1 kurumu ¢ektikten sonra
uygun kisiyi segme ve kurum icinde bos bir pozisyon oldugunda en uygun kisiyi o
pozisyona yerlestirme de hangi kriterlerin uygulandigina iliskin sonuglara ulasilmaya

calisilmistir.

Yetenek yonetiminde en dogru yetenekler kuruma g¢ekildikten sonra orgiitiin
yetenek ihtiyacini karsilayacak en dogru adayin secilmesi asamasi yetenegi segme
asamasidir. Se¢gme siireci adayla orgiitiin 6zelliklerinin uyumunun degerlendirildigi bir
strectir (Gubman, 1998). Bu sirecte bircok yeterlik incelenmektedir. Se¢cme sirecinde
goriisme, degerlendirme merkezleri psikometrik testler gibi farkli  yontemler

uygulamaktadir.
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Hatum’a (2010) gore orgiitiin yetenekleri dogrultusunda belirlenen yeterlikler
bir filtre islevi gormektedir. Arastirmanin sonucunda yetenekli akademisyenlerin
secilirken o pozisyona uygun olup olmadigi bilimsel yeterlik yoniinden secilmeye
calisildigr katilimceilar tarafindan belirtilmistir. Kamu tniversitelerine yardimei dogent,
dogent ya da profesor kadrolarinda bagvuruldugunda akademik olarak o pozisyon
icin bilimsel yeterlik tasimasi sartt arandigindan bu sonug¢ halihazirda uygulanan
yontemin dogal sonucu olarak ortaya ¢iktigi disiiniilebilir. Ancak yetenek yoOnetimi
anlayisinda agik olan bir pozisyona calisan alinirken birgok farkli yeterlige
bakilmaktadir. Ornegin yoneticiler igin “deneyim” &lgiitii kullanilmaktadir. Bu yiizden
yoneticiler yiiriitiilecek role gore tutum, ihtiya¢ duyulan roli yiiriitmekle ilgili gegmis
performans, tecriibelerinin pozisyonun gereklerine uyumu, orgiitiin is g¢evresi ile

calisabilme, goriisme, bilgi ve beceriler incelenmektedir (Akar, 2012).

Ath (2013) yetenek yoOnetimine baglh ise alimlarda adaylar sadece iistiin
performanslarina gore degerlendirilmemeli, orgiitiin yapisi, kiiltlrdi, vizyon ve misyonu,
orgiitlin tarihgesi, kiltlirii, calisan yapis1 ve c¢alisacagi ekiple uyum saglayip
saglayamayacagina dikkat edilmesi gerektigini belirtmektedir. Arastirmanin sonuglari
bahsedilen yontemlerin bazilarimin kurumun bazi birimleri tarafindan kullanildig:

sonucunu ortaya ¢ikarmigtir.

Arastirmanin ikinci alt problemi olan yetenegi yerlestirme boyutunda orgiitiin
ihtiyaclar1 dogrultusunda dogru calisanlarin dogru gorevlerde gorevin gerektirdigi dogru
uygulamalar1 yapabilmeleridir (Mucha, 2004). Bu agidan bakildiginda yerlestirme;
yetenekli calisanlarin performanslarinin sistematik olarak degerlendirilerek onlara farkli
kariyer secenekleri sunabilmek, terfi ettirmek, ddiillendirmek veya onlarin yeteneklerini
gelistirme uygulamalarini i¢erdigi sdylenebilir. Arastirmanin ortaya koymaya ¢alistigi bir
konu da yetenekli calisanlarin performanslarinin sistematik bir sekilde Ol¢iiliip
Olciilmedigini belirlemek ve onlara performanslart dogrultusunda hangi farkli kariyer
olanaklart sunuldugunu belirlemektir. Sonu¢ olarak arastirma {iiniversitede yetenekli
calisanlarin performanslarinin  degerlendirildigi  bir sistemin olmadigin1 ortaya
koymustur. Yoneticiler yetenekli ¢alisanlarini yazili bir belge dahilinde degil gozlem

yoluyla belirlemeye ¢alistiklarini, bunun sonucunda onlari koruyarak, idari gorev vererek
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ve yetenekleri dogrultusunda sorumluluk vererek onlara gesitli secenekler sunduklarini
belirtmislerdir. Akar’in (2012) ¢alismasinda yetenegi yerlestirme boyutu tiniversitelerde
“biraz” diizeyinde uygulandigini ancak gelecekteki farkli rol ve gorevler gdsteren
performans ve potansiyeli yiiksek kisilere farkli kariyer segenekleri sunulmasi “cok az”
diizeyinde c¢ikmistir. Her iki arastirma da iiniversitelerde performans degerlendirme

caligmalarinin oldukga yetersiz kaldig1 sonucunu dogurmustur.

Alanyazinda yetenegi  yerlestirme uygulamalari  arastirmalarinin = bu
uygulamanin 6nemine dikkat cektigi sOylenebilir. Galagan’in (2008) arastirmasinda
performans siirecinin orgiitiin en énemli konularindan biri oldugu; bu siirecin calisan
yeterlikleri ile orgiitte hangi dogru boliim ve pozisyona yerlestirilecegi ve bu ¢alisanlarin
orgiitin  hedeflerine yaptigi katkinin Olgiilmesini icerdigini belirtmistir. Yapilan
aragtirmalarda {niversitelerde performans degerlendirme sistemi {iiretkenlik, bilimsel
makale degerlendirme siireci, atif indeksleri ve uluslar arasi hakemli yayinlarla
baglantilidir(Tijssen, Visser ve Leeuwen, 2002; Van Raan, 2005; Basu,2006). Akademik
yetenegi degerlendirmek i¢in kullanilan bu performans yonetimi Bati akademik
camiasinda oldukea tartisilan bir konudur (Parker ve Jary, 1995; Nkomo, 2009; Ozbilgin,
2009) Ciinkii bu tiir performans degerlendirme arastirmaya ¢ok fazla onem vermekte,
o0gretme siirecinin degerini diislirmektedir (Kreber, 2002) ve ayrica asiri
derecede akademik yaymma neden olmaktadir (Hearn, 20 04). Dolayisiyla
uygulamada olan performans degerlendirme siireci ile yetenek yOnetimi
kapsaminda bahsedilen performans degerlendirme arasinda bazi  farklar
bulunmaktadir. Hewitt (2012) arastirmasinda yiliksekogretim kurumlarinin sadece
%48’inin personeli degerlendirmek icin sistematik performans degerlendirme
sireglerinin oldugunu ve bu % 48’inin %20’sinin yiiksek potansiyele sahip
olan calisanla olmayani ayiracak odiil sistemleri, yetenekli calisanlarin gelismesi

i¢in bir stratejilerinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

5.1.3. Yetenegi Gelistirme ile Ilgili Tartisma

Yetenek gelistirme rekabet avantajina katkida buluna onemli bir yetenek

yonetimi uygulamasidir (Schuler, Jackson ve Tarique, 2010). Yetenek gelistirme
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orgiitlerde yetenek olarak adlandirilan ve kritik pozisyonlarda olan c¢alisanlar

gelistirmeye odaklanir (Boudreau ve Ramstad, 2005).

Arastirmanin sonucuna bakildiginda yoneticilerin ve akademik personelin
goriisleri Universitede yetenek gelistirme uygulamalarimin geleneksel gelistirme
uygulamalarindan farkli olmadigimi ortaya c¢ikarmistir. Oysa ki yetenek yonetimi
kapsamasinda uygulanan gelistirme yedekleme ve lider gelistirme programlari, kogluk,
mentorluk, elektronik 6grenme ve oryantasyon gibi uygulamalar1 icermektedir (Atli,
2013). Arastirmanin sonucunda iiniversitede gelistirme kisisel ve mesleki gelisim olarak
ele alinmistir. Sonug olarak bilimsel etkinliklere katilim, akademik g¢aligma destegi,
bilimsel etkinlik diizenleme firsati, dil gelistirme destegi ve hizmetigi egitim gibi
gelistirme uygulamalar oldugundan bahsetmistir. Bu tiir uygulamalar akademik bir orgiit
olarak {iniversitelerde ¢ogunlukla yapilan etkinliklerdir. Akademik bir unvana sahip bir
calisanin bu tiir etkinliklere katilmama sans1 yok denecek kadar azdir. Yetenek gelistirme
uygulamalari planli ve sistematik uygulamalardir. Dolayisiyla aragtirmada bu sonucun
ortaya ¢ikmasinda {iniversitede akademik personelin kendisini gelistirmesi anlayisinin
hakim oldugu anlamina geldigi sdylenebilir. Ancak bir egitim Orgiitii olarak tiniversite
akademik personelini gelistirme anlaminda {iniversitenin hedefleri ile uyumlu olarak
kurum i¢i ve dis1 rotasyonlar, yetenekli kisi ya da gruplara 6zgii sistematik faaliyetler

yetenek yonetimi anlayisina 6zgii uygulamalardr.

Lynch’e (2007) gore tiniversiteler kendi orgiitlerini gelistirme konusunda diger
orgiitlerden geri kalmistir. Kogluk en ¢ok uygulanan gelistirme uygulamasidir. Nitekim
CIPD (2011) yapilan bir arastirmada kurum i¢i gelistirme programlari ile bolim
midiirlerinin koglugunun orgiitlerde en etkili 6grenme ve gelistirme faaliyetleri oldugu
bulunmustur. Bu agidan bakildiginda akademik personelin kendi becerilerini gelistirmesi
bir iist yonetim tarafindan sistemli bir sekilde uygulanmadigi, kendilerinin kisisel
cabalarindan Gteye gegemedigi sdylenebilir. Akar’in (2012) ¢alismasinda da iiniversite
ve fakiilte diizeyindeki gelistirme ¢aligmalarinin &gretim {iyelerinin ve yoneticilerin
ithtiyaglarini karsilayacak bicimde, sistematik olarak yliriitiilemedigi sonucu ile paralellik

gostermektedir.
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5.1.4. Yetenegi tutma ile ilgili tartigma

Yetenek yonetiminin en 6nemli asamalarindan biri yetenegi tutma asamasidir.
Calisanin elde tutulmasi egitim orgiitlerinin kendisi i¢in kritik 6nem tasiyan c¢alisanlarini
kaybetmemek icin gosterdikleri cabalarin toplamidir (Hedberg ve Helenius, 2007).
Bhatnagar (2007) yetenegi tutmanin temel unsurunun isgéren baghligini
saglamak oldugunu belirtmistir. Dolayisiyla bu arastirma oncelikle akademisyenlerin
kurumlara bagliliklarinin ne diizeyde oldugunu ortaya ¢ikarmayr amaglamigtir.
Arastirma bulgularinda akademik personel ailevi ya da kurumun bulundugu yer
gibi ¢esitli nedenlerle kuruma bagli olduklarini belirtmislerdir. Zaman zaman st
yonetimin bakis agisinin akademisyenlerin kuruma olan bagliliklarini azalttiglr veya
arttirdig1 sonucunu ortaya koymustur. Yoneticilerin ¢alisanlarinin bagliliklarini ve
memnuniyetlerini 6lgmek i¢in sistematik bir diizenlerinin olmadig1 arastirmanin
diger bir sonucu olarak goziikmektedir. Yoneticiler ¢alisanlariin bagliliklarini ya da
memnuniyetlerini kigilerle sozlii iletisim yoluyla anlamaya calistiklarini belirtmistir.
Rudhumbu ve Maphosa (2015) tarafindan 6zel yiiksekdgretim kurumlarinda yetenek
yonetimi stratejilerini belirlemeye c¢alistiklari aragtirmalarinda yetersiz
planlamanin  yetenegi ¢ekme ve tutma uygulamalarinda sorunlara neden

oldugunu ortaya koymustur.

Ayrica yoneticilerin yetenekli akademisyenleri tutmak i¢in planli bir uygulama
duzenlerinin olmadigi soylenebilir. Proje destegi, akademik &zgiirlik kavramlari
akademisyenler tarafindan dile getirilse de yetenek yonetimi kapsaminda anlatilmaya
calisilan tutma uygulamalar1 ¢aligmalarinin bu kurumda heniiz gerceklesmedigi
sOylenebilir. Bu sonu¢ Akar’in (2012) cgalismasinda ortaya c¢ikan sonucla benzerlik
gostermektedir. Bu durum ytiksekogretim sisteminin yetenekli akademisyenlerine farkl
ve 6zel olanaklar sunmada yetersiz kaldig1 seklinde yorumlanabilir. Univesitede tutma
boyutundaki uygulama politikalarinin istenen seviyede olmamasi {iiniversitelerde
yetenekli akademik personele farklilagtirilmis bir o6diillendirme, kuruma baglilig
saglayacak soyut ya da somut imkanlarin saglanamamasindan kaynaklandigi seklinde

yorumlanabilir.
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5.2. Sonug ve Oneriler

5.2.1. Yetenegi Secme ile Ilgili Sonuclar

Arastirma birinci alt problem olan yetenekli akademisyenleri ve potansiyel
yetenege sahip dgrencileri kuruma ¢ekme yontemlerinin yonetici ve akademik personel
goriislerine gore ortak bir ¢ercevede bulustugunu ortaya ¢ikarmistir. Buna gore kongre,
sempozyum ya da bilimsel etkinliklerin yapildigi akademik toplantilarin yetenekli
akademisyenleri kuruma ¢ekmek i¢in kurumun uyguladigi bir yontemdir. Referans
yoluyla yetenekli akademisyenlere ulasmak kurumun tercih ettii diger bir uygulama
olarak ortaya c¢ikmistir. Potansiyel yetenekli 6grenciler igin kariyer tanitim giinleri
disinda uygulanan ortak bir yontem yoktur. Burs imkani ya da bireysel goriismeler
birimlere gore degisen uygulamalardir. Yetenekli akademisyenin tercih ettigi bir kurum
yaratmak yetenegi ¢cekmek i¢in 6nemlidir. Dolayistyla kurumun yetenegi ¢cekebilmek i¢in
sahip oldugu 6zelliklerin belirlenmesine ihtiya¢ duyulmustur. Bu baglamda hem yonetici
hem de akademik personel, kurumun kariyerlerinde yukselmek isteyen akademisyenler

tarafindan tercih edildigi noktasinda birlesmislerdir.

Arastirma ile ortaya ¢ikan diger bir sonu¢ kurumun agik pozisyonlar: duyurmak
icin teknolojik iletisim araglarini yeteri kadar kullanmadigidir. Halen kurumda olusan bos
bir kadronun ikinci kisiler aracilifiyla ya da kurumda galisan bir yakini tarafindan o
pozisyonun kriterlerini tasiyan kisilere haber verildigi goriilmektedir. Yetenek
yonetiminde agik pozisyonlari duyurmak hem ulusal hem de uluslararasi boyutta
diisiiniilmelidir. Bu baglamda yetenegi ¢ekme boyutunda kurumun sadece ulusal diizeyde

bir duyurma yonteminin oldugu sonucuna varilmistir.

5.2.2. Yetenegi Secme ve Yerlestirme ile Ilgili Sonuglar

Yetenegi se¢me ve yerlestirme boyutunda kurumun uyguladig: tek bir stratejinin

olmadig1 goriilmektedir. Yetenegi segerken bilimsel yeterlik ilk tercih edilen 6lgUt olarak

karsimiza c¢ikmaktadir. Belirli nicel kriterleri tasiyan akademisyenler arasindan sec¢im
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yapma asamasinda her birimin farkli anlayis i¢inde oldugu soéylenebilir. Bazi yoneticiler
ekiple c¢alisabilme ve kurum kiiltliriine uyumu 6nemserken bazilar1 da iletisim ve sunum
yetenegini Oonemli Olciitler olarak diistinmektedir. Ancak bahsedilen kriterleri tasiyan
adaylar1 belirlemek icin uygulanan milakat benzeri resmi bir segme agamasi
bulunmamaktadir. Bazi yoneticiler adaylarla sohbet ederek bir kaniya varmaya

calismaktadirlar.

Yetenegi yerlestirme boyutunda performans degerlendirmesinin yapilmadigi
dolayisiyla yetenekli ¢calisanlara farkli kariyer secenekleri sunulmadigi ortaya ¢ikmustir.
Ancak kurum i¢inde yetenegi ile on plana ¢ikan akademisyenlerin genellikle idari
pozisyonlarda degerlendirildigi ya da yetenegine gore sorumluluklar verildigi

saptanmistir.

5.2.3. Yetenegi Gelistirme ile ilgili Sonuclar

Yetenegi gelistirme boyutunda hem akademik personelin hem de yoneticilerin
bulustugu ortak uygulamanmn bilimsel etkinliklere katilim destegi oldugu ortaya
cikmistir. Ancak bu uygulamanin yonetim tarafindan planlanmadigi, akademik
personelin yeteneklerini gelistirme boyutunda bu tiir bilimsel etkinliklere katilimina
kendileri tarafindan karar verildigi, Ust yonetimin sadece kendilerini destekledikleri
akademik personelin goriislerine gore ortaya ¢ikan bir sonugtur. Yine bazi birimler kendi
icinde diizenli toplantilar yaparak birbirlerini gelistirme yoluna giderken bazi birimler
herhangi bir uygulama yapmamaktadir. Yetenek yonetimi kapsaminda uygulanan kocluk,
mentorluk veya oryantasyon gibi uygulamalarin hi¢ yapilmadigimi séylemek yanlis

olmayacaktir.
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5.2.4. Yetenegi Tutma ile Tlgili Sonuglar

Yetenegi tutma boyutunda ¢alisanlarin kurumda ¢alismaya devam etme kararini,
kurum ile ilgili olumlu ya da olumsuz goriisleri belirlemektedir. Akademik personelin
goriisleri, yoneticilerin diizenli toplantilarla ve s6zli olarak kurumla ilgili
memnuniyetlerinin ve gorislerinin soruldugunu ortaya koymaktadir. Bu konuda sz
konusu aragtirmanin yapildigir tiniversitenin kiiclik olmasmin etkisi oldugu agiktir.
Yonetici goriigleri de yazili olarak c¢alisanlarin  kurumla ilgili diistincelerini,
memnuniyetlerini ya da baghliklarinin degerlendirilmedigini sonucunu vermektedir.
Isgdren baglilig: yetenegi tutmak icin diizenli olarak arastirilmasi gereken bir konudur.
Ancak bu arastirma kurumun yetenekli akademisyenlerinin kuruma olan baglhiliklarini
belirlemek i¢in herhangi bir anket uygulanmadigini1 ayrica g¢alisanlarin bagliliklarina
iligkin sistematik ve yonetsel bir diizenlemeye sahip olmadigi sdylenebilir. Sonug olarak
aragtirma, kurumun yetenekli personeli kuruma ¢ekmek i¢in nispeten diger uygulamalara
gore farkli galismalar yaptigini1 ortaya koyarken yetenegi tutmak igin gaba gostermedigi

sonucunu ortaya koydugu sdylenebilir.

Arastirma kapsaminda yonetici ve akademik personelin goriislerinden ortaya
cikan sonuglara bagh olarak yetenek yonetimi uygulamalar ile ilgili gelistirilen oneriler

asagida siralamistir.

o Genel olarak yetenekli ve nitelikli akademiysen ve yoneticilerden olusan bir
oOrgiit kurma anlayiginin iiniversitenin vizyon ve misyonunda oncelikli olarak
yer almas1 gerekmektedir. Her birim kendi yetenek tanimini yapmali ve o
yetenek taniminin gerektirdigi yeterlikleri agik¢a belirlemelidir.

e Yetenekli akademisyenleri kuruma ¢ekmek i¢in kurum i¢i ve kurum disi
bircok kanal harekete gecirilmelidir. Uluslararas1 dizeyde de yetenekli
akademisyenlere ulagsmak i¢in kurum web sitesi ve sosyal medya hesaplarinin
yabanci 6gretim {iyelerinin de anlayabilecegi sekilde diizenlenmelidir.

e Potansiyel yetenekli 6grencileri kuruma g¢ekebilmek i¢in kurumun onlara
sundugu imkanlar artirlmalidir. Yetenekli Ogrencilerin  yeteneklerini

gosterebilecegi bir ortam yaratmak iist yonetimin amaglar arasinda olmalidir.
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Her birimin kendi yetenek tanimlar1 dogrultusunda yetenekli akademisyen

adaylarini belirleyen bir kurulun olmasi faydali olabilir.

Yetenegi se¢cme ve yerlestirme boyutunda kurumun amaclart ile ortlisen
yetenekli akademisyenlerin toplandigi yetenek havuzlarinin olusturulmasi
ihtiya¢ duyulan yetenegin o havuzdan karsilanmasi yetenegi se¢me
asamasinda olusan zaman kaybini onleyebilir. Universitelerde etkili bir
performans degerlendirme siirecine ihtiya¢ vardir. Bunun sonuglarina bagl
olarak maddi ve manevi 6dul sistemi kurulmali, yetenekli caligsanlara

performanslarina gore farkl kariyer segcenekleri sunulmalidir.

Yetenegi gelistirme uygulamalar1 yetenekli akademisyenlerin veya
potansiyel yetenege sahip olan ¢alisanlarinin ihtiyaclar1 dogrultusunda ¢agdas
yontemlere kavusturulmalidir. Universitelerde gelistirme calismalarindan
sorumlu bir birimin olmasi kurumsallasma adina da bir adim olarak
algilanabilir. Kocluk mekanizmasi isletilmeleri, deneyimli akademisyen ve
yoneticilerden olusan bir ekibin kurulmasi gelistirme c¢aligmalarina

profesyonel bir bakis acis1 kazandirilmasini saglayabilir.

Yetenekli akademisyen ve yoneticileri kurumda tutmaya ¢alisma yontemleri
tiniversitelerin yonetsel diizenlemesi olarak gergeklestirilmelidir. Yetenekli
bir ¢alisan1 kaybetmek demek onunla birlikte ayn1 zamanda uzun zamanda
elde edilen tecriibenin de kaybedilmesi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla
¢alisgan memnuniyetini, bagliligini1 ve kurumla ilgili olumlu ya da olumsuz

diisiincelerinin sistematik olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bir biitiin olarak degerlendirildiginde iist yonetimin yetenek bazli bir orgiit
kurma anlayisini benimsemesi i¢in bu konuda aktif olarak kafa yoran

profesyonel insan kaynaklar1 ekibine ihtiyaci vardir.



KAYNAKCA

Adamsy, H. (2003). Talent management: Something productive this way comes.

Subat 2008 tarihinde http:// www.ere.net/articles/db sitesinden alinmistir.

Adler, H. and Ghiselli, R. (2015). The Importance of Compensation and Benefits on
University Students’Perceptions of Organizations as Potantial Employers. Journal

of Management and Strategy, Cilt: 6.1.

Agrawal, S. (2010). Talent development model for business schools: factor analysis.
The Indian Journal of Industrial Relations, 45 (3), 481-491.

Ahmadi, A., Ahmadi, F., and Abbaspalangi, J. (2012). Talent management
and succession planning. Interdisciplinary Journal of Contemporary

Research Business, Vol. 4. No. 1, pp. 213-224.

Akal, Z. (2003). Performans Kavramlar: ve Performans Yonetimi. 14 Nisan 2010
tarihinde http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performansyonetimi.html sitesinden

alinmustir.

Akar, F. (2012). Yetenek Yonetiminin Bazi Tiirk Universitelerinde Uygulanmasina
Hliskin Ogretim Uyelerinin Gériis ve Onerileri, Yaymlanmamis doktora tezi,

Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Ankara.

Akar, F. (2015). Yetenek Yonetimi. (1. baski). Ankara: imge Kitabevi.

Aker, S. (2008). Yetenek Yonetimi: Yetenek Yonetilir mi? Tarik Solmus (Ed.) Is ve Ozel
Yasama Bakislar. Istanbul: Epsilon yayinlari.

Altuntug, N. (2009). Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii:
Yetenek Yonetimi Yaklasimi. Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakultesi Dergisi. c.14,s.3, , $5.445-460.



87

Ambler, T. and Barrow, S. (1996). The employer brand. Journal of Brand Management,

4 (3), 185-206.

Armstrong, M. (2006). Handbook Human Resource Practice, London: GBR Kogan
Page (10th ed.).

Argon, T. ve Eren, A. (2004). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Ankara: Nobel Yaynlari.

Ashton, M. and Morton, L. (2005). Managing talent for competitive advantage:
Taking a systematic approach to talent management, Strategic HR Review,
Vol. 4 Iss: 5, 28-31.

Atli, D. (2013). Yetenek Yonetimi. istanbul: Crea Yaymcilik.

Aytag, T. (2012). Okullarda biitiinlestirilmis yetenek yonetimi modeli: 6gretmen
gortisleri, Egitim Bilimleri Dergisi, Cilt-Say1 39 ss/pp: 1-24 « ISSN: 1300-8889

DOI: 10.15285/EBD.2014397394.

Axelrod, E. L., Hansfield-Jones, H. and Welsh, T. A. (2001). The War for Talent,
Survey- Part Two. McKinsey Quarterly, 2, 9-12.

Backhaus, K. and Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer
branding. Career Development International, VVol. 9 No. 5, pp. 501-517.

Bhatnagar, J. (2007). Talent management strategy of employee engagement in Indian
ITES employees: Key to retention. Employee Relations, 29 (6): 640-663.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal
of Management. 17: 99-120.

Basu, A. (2006). Using ISI’s *Highly Cited Researchers’ to obtain a country

level indicator of citation excellence’, Scientometrics, 68: 3, 361-375.,


http://www.emeraldinsight.com/author/Ashton%2C+Chris
http://www.emeraldinsight.com/author/Morton%2C+Lynne

88

Bas, T. (2011). Isveren Markas:. Istanbul: Optimist Yaynlar1.

Becker, G. S. (1964). Human capital. New York: Columbia University Press.

Berger, A. L. (2003). The Talent Management Handbook: Creating Organizational
Excellence by Identifying, Developing, and Promoting Your Best People. New
York: McGraw-Hill.

Bersin & Associates, (2006). Talent Management Factbook: Best Practices and

Benchmarks in Talent Management. Karen O*Leonard, July.

Berthon, P., Ewing, M. and Lian Hah, L. (2005). Captivating Company:
Dimensions of Attractiveness in Employer Branding, International Journal of
Advertising, 24 (2), pp.151-172,

Bogdan, R. C. ve Biklen, S. K. (2003). Qualitative Research for Education: An
introduction to Theories and Methods. New York: Pearson Education group.

Boudreau, J. W. and Ramstad, P. M. (2005). Talentship and the new paradigm for
human resource management: From professional practices to strategic talent

decision science. Human Resource Planning, 28(2), 17-26.

Boxall, P. and Purcell, J. (2003). Strategy and Human Resource Management.

UK: Palgrave Macmillan.

Brink, V. and Fruytier, B. (2013). Talent management in academia: performance
systems and HRM policies. Human Resource Management Journal. Vol 23, no
2,180-195.

Buckingham, M. ve Vorsburgh, R. (2001). The 21% century human resources function:

It’s the talent, stupid! Human resource planning, 24(4), 17-21.



89

Biiyiikoztiirk, S., Kilig Cakmak, E., Akgiin, O. E., Karadeniz, S. ve Demirel, F.

(2012). Bilimsel arastirma yontemleri. Ankara: Pegem Akademi.

Cappelli, P. (2008). Talent on Demand: Managing talent in an age of uncertainity.
Boston, Mass.: Harward Business School Press.

Chen, M. (2014). The Effect of Training on Employee Retention. International

Conference on Global Economy, Commerce and Service Science.

Ceylan, N. (2007). Insan Kaynaklar: Yénetiminde Yetenek Yonetimi ve Bir Uygulama.

Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi SBE, Istanbul.

Chambers, E. G., Foulon, M., Handfield- Jones, Helen, Hankin, Steven M. and
Micheals, E. G. (1998). The War for Talent. Mckinsey Quarterly. McKinsey

Company Press.ss.44.

Chanda, A., Trapti, B., and Chanda, R. (2010). Strategic integration of
recruitment practices and its impact on performance in Indian enterprises.

Research and Practice in Human Resource Management, 18(1), 1-15.

Chhabra, N. L. and Sharma, S. (2010). Employer branding: strategy for improving
employer attractiveness. International Journal of Organizational Analysis, Vol.
22, 48-60.

Chartered Institute of Personnel and Development (2012). Talent Management:
An Overview Resource Summary. / http: //www.cipd.co.uk/hr-

resources/factsheets/talent management overview.

Cheese, P., Thomas, R. J. ve Craig, E. (2008). The talent powered organization.
Strategies for globalization, Talent Management and high performance. London,
UK: Kogan Page Limited.



90

CIPD (2006). Talent Management. Understanding the dimensions. London: CIPD

Cohn, J. M., Khurana, R. and Reeves, L. (2005). Growing Talent as if Your Business
Depended on It. Harvard Business Review, 83(10), 62—70.

Collings, D. G. and Mellahi, K. (2009). Strategic Talent Management: A review and
research agenda. Human Resource Management Review, v.19, n.4, 2009, 304—
313, 304.

Cilingir, B. S. (2008). The Role Of Assessment Centers in Talent Management and An

Implementation. Yiiksek lisans tezi, Marmara Universitesi, Istanbul.

Davies, B. and Davies B.J. (2010). Egitimde Yetenek YoOnetimi. (Tufan Aytac ve
Cemalettin ipek (gev.). Ankara: Nobel Kitap Akademi.

Deloitte Consulting LLP (2007). Our Digital Future... And its mplications for the
Workforce Rapor. USA, September 11.

Deloitte Talent Edge Report (2011). Blueprints from the new normal. December.
Denzin, N. K. and Lincoln, Y. S. (2000). Introduction: The discipline and
practice of qualitative research. Denzin, N.K. ve Lincoln, Y.S. (ed.)

Handbook of Qualitative Research. (2. baski). London: Sage Publication.

Dries, N. (2012). How ‘boundaryless’ are the careers of high potentials, key experts and
average performers? Journal of Vocational Behavior, 81(2), 271-279.

Drucker, P. (1954): The practice of management. Corak¢1 B. D. (gev.). Istanbul: Inkilap
Kitapevi.



91

Dogan, S. ve Demiral, O. (2008). Insan Kaynaklari Yonetiminde Calisanlarin
Kendilerine Dogru Yolculuk Yontemi: Yetenek Yonetimi. C.U. Sosyal Bilimler
Enstitlisti Dergisi, 17 (3), 145-166.

Dresselhaus, L., (2010). Global Talent Management and The Role of Social Networks.
Master Thesis, The School of Management and Governance University of

Twente, Business Administration, The Netherlands.

Ekuma, K. J. (2012). The importance of predictive and face validity in employee
selection and ways of maximizing them: an assessment of three selection

methods. International Journal of Business and Management, 7 (22), 115.

Erdogan, 1. (1999). Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik. (5. Basim). Istanbul:

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaynlar1.

Erickson, T. J. and Gratton, L. (2008). Burada Calismak Ne anlama Geliyor? Yetenek
Yonetimi. Harward Business Review Dergisinde Sec¢meler. Istanbul: Mess

Yaynlart.

Esterberg, K. G. (2002). Qualitative methods in social research. Boston: McGraw-

Hill yayinlari.

Fang Li, F. and Devos, P. (2008). Talent management: art or science: the
invisible mechanism between talent and talent factory. Unpublished

master’s thesis, University of Kalmar, Sweden.
Findikey, 1. (2000). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Ankara: Alfa Basim Yayim Dagitim.
Fitzgerald, M. (2014). Talent and Talent Management Insights. NHS Leadership.

Academy. 11 Ocak 2015 tarihinde www.leadershipacademy.nhs.uk sitesinden

alinmustir.



92

Frank, F. D., Finnegan, R. P. and Taylor, C. R. (2004). The Race for talents retaining
and engaging workers in the 21% century. Human Resource Planning, 27(3),12-
25.

Galagan, P. (2008). Talent management: Issues of focus and fit. Public
Personnel Management, 37 (4), 389-402.

Gates, B. and Lowe, J. (1998). Bill Gates speaks: Insight from the world’s greatest
Entrepreneur. NY: John Wiley and Sons.

Gatewood, R. D., Gowan, A. M. and Lautenschlager, G. J. (1993). Corporate Image,
and Initial Job Choice Decisions. The Academy of Management Journal, 36,2
414-427.

Gubman, E. L. (1998). The Talent solution: aligning strategy and people to achieve

extraordinary results. USA: McGraw_Hill Professional Book Group.

Hafeez, K., Zhang Y. and Malak, N., (2002a). Core competence for sustainable
competitive advantage: A structural methodology for identifying core
competence. IEEE Transactions on Engineering Management, 49, 1, 28-
35.

Hafeez, K., Zhang Y. and Malak, N., (2002b). Determining key capabilities of a firm
using analytic hierarchy process. International Journal of Production
Economics, 76, 1, 39-51.

Hamel, G. and Prahalad, C. K. (1993). Gelecegi kazanmak. Dicleli, Z.(Cev.) Istanbul:
Inkilap Kitapevi.

Handfield, E. M. H. And Axelrod, J. B. (2001). The War For Talent. Boston: McKinsey

Company Inc. Harvard Business School Press.



93

Hatum, A. (2010). Next GenerationTalent Management Talent Management To Survive

Turmoil. London, UK: Palgrave Macmillan.

Hedberg, L. and Helenius, M. (2007). What leaders can do to keep their employees.
Unpublished Master Thesis. School of Business Economics and Law, Goteburg

University, Germany.

Heuer, J. J. (2003). Successsion planning for key administrators at Ivy-Plus
Universities. Unpublished doctoral thesis, University of Pennsylvania, USA.
(UMI Number: 3084871).

Hewitt Associates (2005). Bagli Calisanlarin Is sonuclar1 Uzerine Etkisi: Calisan

Baglilig1 Arastirmasi Sunumu.

Hearn, J. (2004). Gendering men and masculinities in research and scientific
evaluations. Brouns, M. ve E. Addis (ed.), Brussels: Directorate General for

Research, European Commission.

Hughes, J. C. and Rog, E. (2008) . Talent management: A strategy for improving
employee recruitment, retention and engagement within hospitality organizations,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 20, 7, 743 -
757.

International Task Force on Assessment Center Guidelines (2009). Guidelines and
ethical considerations for assessment center operations. Internal Journal of
Selection and Assessment, 1, (7)243-254.

Irshad, M., Zaman, G., Kakakhel, J. S. (2014). Does Organization Good Image Help
to Attract and Retain Talented Employees: Employees Perspective. Abasyn
Journal of Social Sciences, 7,2.


http://www.emeraldinsight.com/author/Christensen+Hughes%2C+Julia
http://www.emeraldinsight.com/author/Rog%2C+Evelina

94

Isahak, A. (2007). The Philosophy of Higher Education of the 21st century. Bulletin
of Higher Education Research, 10, 1,15-16.

Insan Giicii Grubu (2011). Yetenek Kithgi Arastirmasi. Retrieved from
http://us.manpower.com/us/en/multimedia/2011-Talent-Shortage-Survey.pdf

Jackson, S. E. and Schuler, R. S. (1990). Human Resource Planning. Challenges for
industrial/organizational psychologist. American Psychologist, 45 (2),223-
229.

Jenner, S. and Taylor, S. (2007). Employer branding- fad or the future of HR?
CIPD. July, London.

Kalleberg, A. and Marsden. P. (2013). Changing work values in the United States,
1973- 2006. Social Science Research, 42(2), 255-270

Kalyankar, D., Mathur, N., and Bakshi S. (2014). Is Employer Branding the need of
the hour? A study of its significance to attract, recruit and retain potential

candidates.

Abhinav International Monthly Refereed Journal of Research in Management &
Technology, 3 (5), 79-85

Karalar, E. B. (2008). The Effects of Talent Management On the Performance of the
Employees in The Manufacturing Sector and an Application in Multinational
Company Operating in Turkey. Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi. SBE,
Istanbul.

Karasar, N. (2005). Bilimsel Arastirma Yontemi. Ankara: Nobel Yayin Dagitm.

Kermally, S. (2004). Developing and managing talent. London: Thorogood Publishing.



95

Kesler, G. C. (2002). Why the leadership bench never gets deeper: ten insights
about executive talent development. HR Planning Society Journal, 25(1). 1-
27.

Kisioglu, I. A. (2009). Kariyer Yonetimi Teknikleri. http://www.gelistrend.com/

kariyer- yonetimi-teknikleri.

Klifman, S. (2009). Talent Management in A Multigenerational Workforce. Master
Thesis. Tilburg University, The Netherlands.

Knox, S., and Bickerton, D. (2003). The six conventions of corporate branding,
European Journal of Marketing,37, 7/8, 98 - 1016

Kavanagh, M. (2010). Rising demand reveals shortage of talent, Financial Times, p. 3.

Retrieved from http://search.proquest.com/docview/518815823?accountid=13044

Koplovitz, K. (2008). Yetenekli Isgiicii Gelecegin Petrolii. American Society for
Training and Development Conference. San Diego USA.

Korkki, P. (2011). The Shifting Definition Of Worker Loyalty. New York Times, 8.

Kreber, C. (2002). Teaching excellence, teaching expertise, and the scholarship

of teaching’. Innovative Higher Education, 27, 1, 5-23.

Lavania, D., Sharma, H. and Gupta, N. (2011). Recruitment and retention: A key
for managing talent in higher. International Journal of Enterprise

Computing and Business Systems, 1(2): 1-14.

Lewis, A. and Sequeira, A. H. (2012). Effectiveness of Employee Retention
Strategies in Industry. SSRN Electronic Journal, retrieved on 29.07.2015.


http://www.emeraldinsight.com/author/Knox%2C+Simon
http://www.emeraldinsight.com/author/Bickerton%2C+David

96

Lewis, E. R. and Heckman, R. J. (2006). T+D, Talent management: a critical review.

Human Resource Management Review, 16(2), 139-154.

Leys, J. C. (2005). Cours de gestion des ressources humaines (G.R.H), Presse
Universitaire, UMH, Mons Century: help your Company find, develop and
keep its strongest workers. The Journal for Quality & Participation, 29 (4).

Liu, Y. and Pearson C. A. L. (2014). The importance of talent management: a study of
Chinese organisations. Journal of Chinese Economic and Foreign Trade Studies,7
(3), 153-172.

Lynch, D. (2007). Can higher education manage talent? Retrieved from
http://insidehighered.com/views/2007/11/27/lynch.

McCartney, C. and Garrow, V. (2006). The Talent Management Journey. Roffrey Park

Institue .

McCartney, C.and Woman, D. (2013). Talent Management: Current and Future Trends.

Retrieved from www.cipd.co.uk.

McCauley, C. and Wakefield, M. (2006). “Talent Management in the 21st Century:

Help Your Company Find, Develop, and Keep its Strongest Workers”. Journal

for Quality & Participation, 29, 4, 4-7.

McCracken, G. (1988). The Long Interview. Newbury Park, CA: SAGE Publications.

McGregor, D. (1960): The human side of enterprise. Maidenhead: McGraw Hill.

McKinsey& Company (1997). The War for Talent. McKinsey & Company.

McKinsey & Company, Inc. (2001, April). The War for Talent. Organization and
Leadership Practice, USA.


javascript:__doLinkPostBack('detail','mdb%257E%257Ebuh%257C%257Cjdb%257E%257Ebuhjnh%257C%257Css%257E%257EJN%2520%252522Journal%2520for%2520Quality%2520%252526%2520Participation%252522%257C%257Csl%257E%257Ejh','');
javascript:__doLinkPostBack('detail','mdb%257E%257Ebuh%257C%257Cjdb%257E%257Ebuhjnh%257C%257Css%257E%257EJN%2520%252522Journal%2520for%2520Quality%2520%252526%2520Participation%252522%257C%257Csl%257E%257Ejh','');

97

Micheals, E. G., Chambers, E. G., Foulan, M., Handfield-Jones and Hunkin, S. M.
(1998). The War for talent. The McKinsey Quarterly, 3, 44-57.

Micheals. E., Hansfield-Jones, H. and Axelrod, B. (2001). The War for Talent.
McKinsey&Company Inc. Harward Business School Press.

Miles, M. B. and Huberman, A.M. (1994). Qualitative data analysis: an expanded
sourcebook. (2. bask1). Calif: SAGE Publications.

Mucha, R. T. (2004). The art and science of talent management.

Organization Development Journal, 96-100.

Nkomo, S. M. (2009). The seductive power of academic journal rankings: challenges of
searching for the otherwise. Academy of Management Learning &Education, 8: 1,
106-112.

Ortlieb, R. and Sieben, B. (2012). How to safeguard critical resources of professional
and managerial staff: exploration of a taxonomy of resource retention strategies.

The International Journal of Human Resource Management, 23(8), 1688-1704.

Ozbilgin, M. (2009). From journal rankings to making sense of the world. Academy of
Management Learning & Education, 8: 1, 113-121.

Parker, M. and Jary, D. (1995). The McUniversity: organization, management
and academic subjectivity. Organization, 2: 2, 319-338.

Patton, Q. M. (2002). Practical Evaluation. London: SAGE Publications, Inc.

Peteraf, M. (1993). The cornerstones of competitive advantage: A resourced-
based view. Strategic Management Journal, 14, pp.179-191.



98

Piansoongnern, O., Anurit, P. and Kuiyawattananonta, S. (2011). Talent Management
in Thai Cement Companies: A Study of Strategies and Factors Influencing
Employee Engagement. African Journal of Business Management v.5, n.5, 2011,
p. 1578-1583, p. 1579.

Pogorzelski, S. (2010). Yetenekleri Bulmak: Diinyanin En Iyi Calisanlarini Bulmanin
ve Elde Tutmanin Yollar:. Umit Sensoy (gev.). Istanbul: Bzd Yayncilik.

Prahalad, C. K. and Hamel, G. (1995). Gelecegi kazanmak. (Cev.Z. Dicleli)
Istanbul: Inkilap Kitapevi.

Rhodes, C. and Brundrett, M. (2006). The Identification, development, succession and
retention of leadership talent in contextually different primary schools: case study
located within the English West Midlands. School Leadership and Management,
26(3),269-287.

Price Waterhouse Coopers (2012). Delivering Results: Growth and Value in a
Volatile World. 15" Annual Global CEO Survey.

Punch, K. (2005). An Introduction to Social Research: Quantitative and

Qualitative Approaches. (2nd Ed.) London: Sage Publications.

Riccio, S. J. (2010). Talent Management in higher education: identifying and
developing emerging leaders within the administration at private colleges
and universities. Doctoral Thesis. University of Nebraka, Faculty of the
Graduate College, Educational Administration.

Rong, W. (2009). Management of College and University Teachers Based on
Psychological Contract. Doi : 10. 5503/J. PR. 2010.01. http://www.seiofblue

mountain.com/en/Journals/info_content/down/6_201009/1311300569505.pdf
adresinden 01 Aralik 2011°de alinmustur.



99

Rothwell, W. J. (1994). Effective Succession Planning: Ensuring Leadership

Continuity and Building Talent from Within. New York: Amacom.

Rudhumbu, M. and Maphosa, C. (2015). Implementation of Talent Management,
Strategies in Higher Education: Evidence from Botswana. J Hum Ecol, 19 (1-2):
21-32 (2015)

Ryan, G. W. and Bernard, H. R. (2003). Techniques to Identify Themes. February
Vol.15, No. 1., 85-109.doi: 10.1177/1525822X02239569.

Sahin, O. (2015). Yetenek Yonetimi ve Yenilik Performans Iliskisi: Konaklama
Isletmelerinde Bir Arastirma. Doktora Tezi. Adnan Menderes Universitesi, SBE,
Aydin.

Schwartz, A. (2011). Leadership development in a global environment: lessons learned
from one of the world's largest employers. Industrial & Commercial Training, 43
(1), 13-16.

Schuler, R. S., Jackson, S. E. and Tarique, 1. (2011). Global talent management and
global talent challenges: Strategic opportunities for IHRM. Journal of World
Business,46 (4), 506.

Schultz, T. W. (1963). The economic value of education. New York: Columbia

University Press.

Schwartz, A. (2011). Leadership development in a global environment: lessons learned
from one of the world's largest employers. Industrial & Commercial Training,
43(1), 13-16.

Schuler, R. and Tarique, I. (2012). Global Talent Management Literature Review.
SHRM Foundation. Shaping the future of HR. September 15th.



100

Schweyer, A. (2004). Talent Management Systems: Best practices in technology
solutions for recruitment, retention and workforce planning. Canada: John
Wiley &Sons Canada Sirketi.

Sears, D. (2002). Successful talent strategies: achieving superior business

results through market-focused staffing. USA: Amacom Books.

Sinclair, M. L. (2004). A talent management strategy for the justice institute of BC.
Unpublished Doctoral Thesis, Royal Roads University, Victoria, Canada
(ProQuest, ISBN 0-612-90521-7).

Sokro, E. (2012). Impact of Employer Branding on Employee Attraction and
Retention. European Journal of Business Management, 4 (18).

Soyer, A. ve Erkut, H. (2008). Organizasyonlar i¢in rekabet istiinliigi
modeli olusturulmasi. ITU Dergisi, Muhendislik, 7 (4), 36-47.

Stake, R. (1995). The Art of Case Study Research. Thousand Oaks, CA:

Sage Publication.

Strack, R., Baier, J., Caye, J.-M., Zimmermann, P. and Dyrchs, S. (2011). Global
Talent Risk: Seven Responses, Retrieved from http://www.bcg.com/expertise.

Steward, T. A. (1997). Intellectual Capital: The new wealth of organizations. New

York: Doubleday/ Currency.

Stockley, D. (2005). Talent management concept---definition and

explanation. Retrieved from www.derekstockley.com.au/ newsletter.

Strauss, A. and Corbin, J. (1998). Basic of Qualitative Research: Techniques
and Procedures for Developing Grounded Theory. (4" ed.): America,
SAGE publications, Inc.



101

Sullivan, J. (2004). Eight Elements of a Successful Employment Brand. ER Daily, 23
February. Retrieved from http://www.ere.net/2004/02/23.

Tabancali, E. ve Korumaz, M. (2014). Egitim Orgiitlerinde Yetenck Yonetimi. The

Journal of Academic Social Science Studies , 139-156.

Thorton, G. C., Rupp, D. E. and Hoffman, B. J. (2015). Assessment Center
Perspectives for Talent Management Strategies (2nd ed.) Routledge.

Taylor&FrancisGroup.

Tijssen, R., Visser, M. and Van Leeuwen, T. (2002). Benchmarking international
scientific excellence: are highly cited research papers an appropriate frame of

reference?’. Scientometrics, 54: 3, 381-397.

Tsui, A. and Wang, D. (2002). Employment relationships from the employer’s
perspective: Current research and future directions. International review of

industrial and organizational psychology, 17, 77-114.

Ulrich, D., Brockbank. W., Johnson. D., Sandholtz, K. and Younger, J. (2009). IK
Yetkinlikleri. (cev.). Koksal, S. N., Istanbul: Hiimanist Kitap Yaymcilik, s.119.

Wellins, R.S, Smith, A. B, and Erker, S. (2012). Nine Best Practices for Effective

Talent Management. From (Retrieved on 7 January 2015).

Van Raan, A. (2005). Statistical properties of bibliometric indicators: research group
indicator distributions and correlations. Scientometrics, 57: 3, 408—430.

Vatan, F. (1996). Yonetici Hemsireligin Gerektirdigi Yonetim Becerilerine Iliskin Bir
Calismasi. Yiksek Lisans Tezi, Ege Universitesi Saglik bilimleri Enstitiisii

Hemsirelik Programi, {zmir.



102

Williams, M. R. (2000). The War for Talent: Getting the Best from the Best.
CIPD House.

Winterton, J. (2004). A conceptual model of labour turnover and retention.

Human Resource Development International, VVolume 7, Issue 4.

Wolf, M. G. (2003). Selecting the right performance management system. Berger ve D.
R. Berger (Ed.). Talent Management Handbook. USA: McGraw-Hill Trade.

Yildinnm, A. ve Simsek, H. (2005). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri.
Ankara: Seckin Yayincilik.



103

EKLER

EK-1. Yonetici Goriisme Formu

GORUSME FORMU

GIRESUN UNIVERSITESINDE GOREV YAPAN YONETICI VE AKADEMIK
PERSONELININ YETENEK YONETIMINE ILISKIN GORUSLERI

Degerli Katilimci,

Bu calisma, Abant izzet Baysal Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Y énetimi
ve Denetimi, Yiiksek Lisans programinda yiiriitiilen “Giresun Universitesi’nde 2015-16
akademik yillarinda gorev yapmakta olan yonetici ve akademik personelin yetenek
yonetimine iligkin goriisleri” konulu tez ¢aligmasina veri toplamak amaciyla

tasarlanmigtir

Bu arastirma sirasinda goriislilen tiim katilimcilarin isimleri gizli tutulacak,
verilen bilgiler yalniz bilimsel bir ¢calisma i¢in kullanilacak, bagka kisi ya da kurumlarla
paylasilmayacaktir. Arastirma verileri katilimcilarin izni ile ses kaydi yapilarak
toplanacak daha sonra yaziya dokiilecektir. Yazili haldeki veriler analiz edilerek sonuca

ulasilmaya caligilacaktir.

8 sorudan olusan bu goriisme formunu tamamlamaniz yaklasik 45 dakikanizi
alacaktir. Degerli zamaniniz1 ayirdiginiz ve bilime yaptiginiz katki i¢in simdiden tesekkiir

ediyor, saygilarimizi sunuyoruz.
Tez Sahibi: Tez Danigmant:
Melike GUNBEY Dog. Dr. Bahri AYDIN

Giresun Universitesi YDYO AIBU Egitim Bilimleri ABD
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Demografik Bilgiler

Cinsiyetiniz Kadin () Erkek ()

Yasiniz

Kurumdaki Calisma 1-4( ) [4-6yil() 6-8 yil () 8-10y1l ()
Sireniz

Unvaniniz: Prof () Do¢.Dr. () Yrd.Dog¢.Dr.()
Idari goreviniz:
Dekan () Dekan Yrd. ( | Anabilim Dal. Bolum
) Bsk.() Bsk. ()
Gorev yaptiginiz Fak. () Yiksekokul( | MYO ()
birim: )

Yoneticiler icin Sorular

1. a. Kurum disindaki yetenekli ve nitelikli akademisyenleri kuruma ¢ekmek igin
uyguladigimiz yontemlerden bahseder misiniz? (Sosyal medya, kongre, konferans,
vb...)

b. Potansiyel yetenekli 6grencileri kuruma ¢ekmek i¢in uyguladiginiz
yontemlerden bahseder misiniz? (burs, 6sym kilavuz,vb...)

2. Yetenekli ve nitelikli bir akademisyen bu kurumda neden g¢alismak istesin?
(Kariyer imkan1, maddi imkanlar, kurumun itibari, bulundugu yer, ¢alisma
kosullar, vb...)

3. Kurumdaki agik pozisyonlar1 duyurmak i¢in hangi yontemleri uygularsiniz?
(Kurum web sitesi/ kurumsal iletisim kanallari, vb...)

4. Ise alim siirecinde en yetenekli adayr almak igin adayin sahip oldugu nicel
yeteneklerin yani sira en dogru adayr segmek i¢in nasil bir yontem uygularsiniz?
(Iletisim, sunum yetenegi, ekiple galisabilme, kuruma uyum saglayabilme,..)

5. Yonetici oldugunuz birimde bos bir idari pozisyon oldugunda o pozisyonu
doldurmak i¢in en yetenekli aday1 nasil segersiniz? Kendi biinyenizden o pozisyonu
hak edeni mi degerlendirirsiniz?

6. Her yi1l ¢alisanlarin performanslari 6lgiiliip potansiyel performansa sahip adaylara
ne tur kariyer secenekleri sunulmaktadir?
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7. Yoneticisi oldugunuz birimde calisan akademisyenlerin kisisel ve mesleki
gelisimleri ile nasil ilgilenirsiniz? (Yiiksek lisans ve doktora imkanlari, dil gelisim
imkanlari, vb...)

- Kurum i¢inde doktorasini bitiren, dogentligini bekleyen, yada profesorligiinii
bekleyenlerden nasil haber olursunuz? Bu kisilerden haberdar olmak i¢in bir yonetim
sistemiminiz var m1?

8. Yetenekli akademik personelin tutulmasi ile ilgili sistematik degerlendirme
diizeniniz ve buna yonelik yonetsel diizenlemeniz nelerdir?
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EK-2. Akademik personel goriisme formu

GORUSME FORMU

GIRESUN UNIVERSITESINDE GOREV YAPAN YONETICI VE AKADEMIK
PERSONELIN YETENEK YONETIMINE ILISKIN GORUSLERI

Degerli Katilimci,

Bu calisma, Abant izzet Baysal Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Y netimi
ve Denetimi, Yiiksek Lisans programinda yiiriitiilen “Giresun Universitesi’nde 2015-16
akademik yillarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin ve akademik personelin yetenek
yonetimine iliskin goriisleri” konulu tez ¢aligmasina veri toplamak amaciyla

tasarlanmistir.

Bu arastirma sirasinda goriislilen tiim katilimcilarin isimleri gizli tutulacak,
verilen bilgiler yalniz bilimsel bir ¢alisma icin kullanilacak, baska kisi ya da kurumlarla
paylasilmayacaktir. Arastirma verileri katilmcilarin izni ile ses kaydi yapilarak
toplanacak daha sonra yaziya dokiilecektir. Yazili haldeki veriler analiz edilerek sonuca

ulasilmaya calisilacaktir.

7 sorudan olusan bu goriisme formunu tamamlamaniz yaklasik 45 dakikanizi
alacaktir. Degerli zamaniniz1 ayirdiginiz ve bilime yaptiginiz katki i¢in simdiden tesekkiir

ediyor, saygilarimizi sunuyoruz.
Tez Sahibi: Tez Danismani:
Melike GUNBEY Dog. Dr. Bahri AYDIN

Giresun Universitesi YDYO AIBU Egitim Bilimleri ABD
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Demografik Bilgiler

Cinsiyetiniz

Erkek ()

Yas

Kurumda Calisma Siireniz

8-10y1l ()

Unvaniniz:

Prof. () | Dog¢.Dr.( )

Yrd.Dog.Dr.()

Gorev Yapilan Birim

Fak.( ) | YO()

MYO ()

Akademik Personel i¢in Sorular

1. a. Kurum disindaki yetenekli ve nitelikli akademisyenleri kuruma c¢ekmek i¢in
kurumun uyguladig1 yontemlerden bahseder misiniz? (Isgéren referansi, sosyal medya,
kurum web sitesi, kongre, konferans, vb...)

b. Potansiyel yetenekli Ogrencileri kuruma ¢ekmek i¢in kurumun uyguladigi
yontemlerden bahseder misiniz? (burs, 6grenci ya da tiniversite kariyer giinleri...)

2. Yetenekli ve nitelikli bir akademisyen bu kurumda neden calismak istesin? Bu

kurumda ¢alismay1 neden istediniz? (Isveren imaji, fonksiyonel ve sembolik faydalar,
vb...)

3. Bu kuruma basvurdugunuzda bos kadro ilanindan nasil haberdar oldunuz?

4. Bu kurumun ise alim siirecinde uyguladigi Akademik personel secme ve yerlestirme
yonetmeligi disinda ne tiir yontemler uygulamaktadir? (Kurum kiiltliriine uyumu / vizyon
/ misyon Ekiple ¢alisma uyumu, vb....)

5. Bu kurum sizin yeteneginizi gosterebileceginiz ne tlir uygulamalar yapmaktadir?
(performans degerlendirmesi...)

6.Yoneticiniz sizin kisisel ve mesleki gelisiminiz i¢in nasil imkanlar sunmaktadir?
(Sempozyum kongre ve seminerler, konusunda uzman kisileri davet etme, kocluk,
projeler / dil egitimi / Yedekleme ve lider gelisim programlari, mentorluk, vb...)

7. Bu kurumda yetenekli ¢alisanlar1 tutmak i¢in ne tir uygulamalar bulunmaktadir?
(Akademik 6zgiirliik, proje destegi, sempozyum destegi ,...)
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EK-3.Arastirma izin Onay1

T.C,
GIRESUN TINIVERSITESI REETORLUGT
Personel Deaire Bagkanlif

2 & T 27V
Say: ;64469785200 L35 | 533 8
Konu : Arastirma fzni ve Gorevlendinme
DAGITIM YERLERINE
Hlgi : Universiterniz Yabanci Diller Yiksckokulu Sfretim  clemant Okt Melike

GUNBEY e ait 21 Haziran 2016 tarihli dilekge.

{iniversitemiz Yabane: Diller Yiiksekokulu agretim eleman Okt. Melike GUNBEY,
“Umiversite Yometici ve Akademik Personelinin Yeterek Yonerimi ile Hgili Gorngler?” baghkh
vitksek lisans tezi fgin vitrittiigi aragtirma kapsammds Universitemiz birimlerinde gorev
vapan yémeticiler ve akademik personelle gdrigmeler yapmayi lgi dilekgesi ile talep
etmekiedir.

Bu baglamda; adi gecen Sgretim elemarimn sz konusu talebi Rektorligimmiboce
uyeun pirillmibstiic.

Sﬂ(’LL’

Bilgilerini ve gerefiini rica ederim.

Fk;
1-Dilekge Omegi (1 Sayfa)
2-Gorisme Formu (4 Sayfa)

Dagitum:
Akademik Birimlers
g |
W
Gilee Yerlegkesi Meskez ¢ GIRESUM ' Bilai lpin: Uigur BASUSTAOGLL
Talkefon Mow (04547 310 10 30 Faks No: {0454) 300 11 69 Ll

Intemnel Adreal:bttpiwwom, giresun.sdu e Telelkm Mo (04545 310 10 68
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EK-4.Etik Kurul Raporu

S
1992
3¢

iz%

“ougan®

p
"hr |<’9’

Abant izzet Baysal Universitesi
Sosyal Bilimlerde Insan Arastirmalan Etik Kurulu

Melike GUNBEY

Abant izzet Baysal Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii

Egitim Y6netimi ve Denetimi A. B. D.

Sayin Melike GUNBEY,

“Giresun Universitesinde Gorev Yapan Yonetici ve Akademik Personelin Yetenek
Yiénetimine Iliskin Goriisleri” konulu arastirmaniz ile ilgili olarak Abant Izzet Baysal
Universitesi Sosyal Bilimlerde insan Aragtirmalari Etik Kuruluna yapmis oldugunuz bagvuru
(Protokol NO. 2016/101) Kurulumuzun 17.05.2016 tarihli ve 2016/04 toplantisinda

degerlendirilerek etik olarak uygun bulunmustur. Bilgilerinize sunariz.

' og¢. Dr. M hmgm ATT(Uye)
= T
CG/\%[ e O}A%ﬁz
Dog: Itay E (Uye)

foDr. Dilsad COKNAZ (Uye) Dog. Dr. Seval ALKOY(Uye)

Q&r/\

Av. Zuhal DEMIRCIi(Uye)
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