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Icinde yasadigimiz Diinyanin son zamanlardaki en &nemli olgusu
kiiresellesmedir. Ekonomik anlamda kiiresellesme siireci iilkeler arasi ticari sinirlarin
kalkmasina ve diinyanin hizla tek bir pazar haline gelmesine neden olmaktadir. Diinya
Ekonomik Formu tarafindan hazirlanan 2007 — 2008 Kiiresel Rekabetgilik Raporuna
gore diinyanin rekabet edebilirlik acisindan en ileri lilkesi Amerika Birlesik Devletleri,
daha sonra sirasiyla Isvigre ve Kuzey Avrupa Ulkeleri gelmektedir, Japonya ve
Singapur da ilk 10 iginde yer almaktadir. Diinya Ekonomik Formunun, verimlilik ve
rekabet edebilirlik agisindan iilkelerin performanslarini degerlendirdigi bu raporda
Tiirkiye 2007 — 2008 yillart ig¢in Diinyanin en rekabetgi 53. filkesi olarak
konumlanmaktadir. Raporun ayritilart incelendiginde rekabette ve verimlilikte ilk
siralarda yer alan iilkelerin bu basarilarinin altinda bir takim nedenlerin yattigi
goriilmektedir. Rekabette 6ne cikan bu iilkeler, iyi isleyen temel kurumlara sahip
olmakla birlikte teknolojik gelismelere ve innovasyona biiyik dnem vermektedirler.
Bununla birlikte rekabette lider olan iilkelerin baska bir alandaki ortak 6zellikleri daha
dikkati cekmektedir. Bu iilkelerin is giicii piyasalarinin yapisi incelediginde one ¢ikan
ortak oOzellik bu iilkelerdeki insan giicliniin niteliginin yiiksek olmasidir. Bu giin
rekabette 6ne ¢ikan bu iilkelerin nitelikli insan gliciine 6nem verdigi ve bu giicii kiiresel

rekabette 6ne ge¢mek igin avantaj olarak kullandig goriilmektedir.

Gilinlimiizde isletmeler arasinda rekabet iistlinliigli yaratan faktorler degismistir.
Gegmiste rekabete avantaj saglayan makine, tesis ve teknoloji gibi faktorler kolayca

ulagilabilir ve para ile satin alinabilir duruma gelmistir. Bu giin isletmeler arasinda



rekabet Ustiinliigii yaratan en O6nemli faktor nitelikli insan giiclidiir. Bir isletmeyi
basariya gotiirecek stratejileri ve projeleri gelistirecek ve bunlart hayata gegirecek olan
isletmenin sahip oldugu nitelikli insan giiciidiir. Is diinyasinda yasanan bu gelismeler
dogrultusunda nitelikli insan kaynagina verilen Onemin artmasiyla birlikte, ihtiyag
duyulan insan kaynagmin glinimiiz sartlarinda hangi tiir niteliklere sahip olmasi
gerektigi, bu niteliklerin Olgiilebilmesinde kullanilan yontem ve teknikler Onemli

konular haline gelmistir.

Baska bir 6nemli konuda 21. yiizyil KOBI’leridir. KOBI’ler tiim diinyada
oldugu gibi, Tirkiye ekonomisinin de siirlikleyici ve dinamik unsurlarindandir ve
tilkenin sosyo-ekonomik gelisimi agisindan biiyilk 6neme sahiptirler. Ekonomik
gelisimin temel giicii olarak goriilen ve Tiirkiye’deki toplam istihdamin %076,7’sini
saglayan KOBI’ler son 10 yilda diinyada yasanan kiiresellesme siireciyle birlikte artan
rekabet ortamindan o6nemli &lgiide etkilenmektedirler. Bu yiizden KOBI’lerin
verimliligi ve rekabet edebilirligi Tiirkiye ekonomisinin mevcut ve gelecekteki
durumu acisindan ¢ok énemlidir. KOBI’lerin Kiiresellesen diinyada verimli ve rekabet
edebilen isletmeler olabilmeleri i¢in giiniimiiziin gerektirdigi kosullara gore kendilerini
yapilandirmalar1 gerekmektedir. Bu yapilandirmaya oOncelikle kiiresel rekabetin
gerektirdigi sartlara uygun nitelikli insan kaynagini olusturmayla baslanmalidir.
KOBI’ler uluslar arasi pazarda kendilerine rekabet {istiinliigii saglayacak, rekabette fark
yaratacak niteliklere sahip insanlarla ¢alismalidirlar. Bu nedenle 21. yiizyil
KOBI’lerinin ihtiya¢ duyduklari niteliklere sahip insan kaynagi profilinin nasil oldugu
ve bu profile sahip insanlara ulasmaya yonelik ise alim siire¢lerinin nasil yonetildigi

KOBI’lerin uluslar arasi arenada basarili olmalar1 agisindan énemli bir konudur.

Bu iki énemli baslik, 21. yiizyllda KOBI’ler ve giiniimiiz sartlarina gore
KOBI’lerce ise alimda aranilan nitelikler ve ise alim siireclerinin degerlendirilmesi bu

¢alismanin ana konusunu olusturmaktadir.
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The most important fact of the current world is globalization. Globalization in
the economic sense causes the commercial borders between countries to be removed
and the world to turn into a unique market at a fast pace. Due to the Global
Competitiveness Report 2007-2008 prepared by World Economic Forum United States
is the most competitive country of the world, followed by Switzerland and North
European countries. Japan and Singapore are also ranking among the top ten. Turkey is
ranked as the 53" most competitive country of the world I this report, where the World
Economic Forum assesses the performances of the countries from the point of view of
efficiency and competitiveness. By reviewing the details of the report some reasons
emerge underlying the success of those countries ranking at the top. These countries
prominent regarding competitiveness possess well functioning fundamental
organizations and they regard innovation and technical development of utmost
importance. However another common distinctive feature of these countries being
leaders in competitiveness attracts attention. This common distinctive feature emerges
when we review their labor market, namely the high qualification of their manpower.
Nowadays it can be clearly seen, that the countries prominent in the competitiveness
consider qualified manpower as an important phenomenon and utilize it as an advantage

to step forward in the global competition.

Currently the factors providing a competitive edge to an enterprise has already
changed. The key factors which have provided a competitive advantage in the past like

machinery, plants and technology are evolved to be easily accessible and affordable.



Nowadays the most important component which generates superiority in competition is
the qualified manpower. It is the manpower of the enterprise which are going to develop

the strategies and projects leading it to success and to implement them.

In line with these developments occurring in business world the importance paid
to qualified human resources is increasing, and hence the qualities of the human
resources needed become an important topic, as well as the methods and techniques to

measure them.

Another significant subject is the SME’s of the 21* century. SME’s are one of
the leading and dynamic components of Turkish economy as well as of world economy
and have the utmost significance with respect to socio-economic development of the
country. SME’s regarded as the driving force of the economic development provide
76,7 % of the total employment in Turkey, and are strongly affected by the stiffening
competition environment due to globalization in the last ten years. Therefore the
efficiency and competitiveness of SME’s are very significant with respect to current
and future conditions of Turkish economy. In order to turn into efficient and
competitive enterprises in a world of globalization SME’s have to restructure
themselves according to the current circumstances. At the very beginning of this
restructuring process they should start to generate the manpower suitable to the
conditions imposed by the global competition. SME’s should work with those people
who are going to provide them a competitive advantage in the international market by
creating a difference in competition. As a consequence of all these points mentioned, it
is a prominent topic how the human resource profile should look like possessing the
qualifications which a SME will need in the 21Ist century SME’s in order to be
successful in the international arena and how the recruitment processes are managed at
these SME’s to reach those qualified people.

1** century and the

These two points mentioned, namely SME’s in the 2
qualifications required in current procurement processes of SME’s as well as the review

of those processes will constitute the main scope of this study.
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ONSOZ

Tiirkiye ekonomisinin dinamigi ve istihdam deposu olan KOBI’lerin kiiresel
rekabetin yogun bir sekilde yasandigi giiniimiizde rekabetin gerektirdigi yeni kosullara
gore yeniden yapilanmalar1 biiylik 6nem tasimaktadir. Giiniimiizde uluslar arasi alanda
yasanan rekabette basariyr saglayan en Onemli faktorlerin basinda nitelikli insan
kaynagi gelmektedir. Nitelikli insanlarla ¢aligabilen isletmeler yogun rekabet ortamina
uyum saglayabilmekte ve rekabette one gecebilmektedirler. Bu yiizden KOBI’lerin
ihtiyag duyduklar1 nitelikli insanlarla calisabilmeleri, iilke ekonomisinde tasidiklari

Onemli rolleri siirdiirebilmeleri agisindan ¢ok 6nemlidir.

Bu arastirmanin amaci, iilke ekonomisi i¢in yasamsal éneme sahip KOBI’lerin
ihtiyag duyduklart nitelikli insanlarda hangi yetkinlikleri aradiklarini, aradiklari bu
yetkinlikleri hangi diizeyde oOlgebildiklerini, bu yetkinlikleri 6lgmede hangi 6lgme
tekniklerini kullandiklarmi belirlemek ve KOBI’lerin nitelikli insan kaynagma hangi

O0lcme yontemlerini kullanarak ulasabileceklerine yonelik oneriler gelistirmektir.

Tez ¢alismasiyla ilgili olarak fikir tiretiminden, bilgilerin aragtirmasina ve elde
edilen bilgilerin analiz edilip yorumlanmasina kadar tiim siire¢ boyunca bana gerekli
destegi ve yonlendirmeyi yapan tez damismanim Yrd. Dog¢. Dr. Hasan Caligkan’a;
tavsiyeleri ve gortsleri ile katkida bulunan Do¢ Dr. Cengiz Hakan Aydin ve Dog. Dr.
Erhan Eroglu’ya tesekkiirlerimi sunarim. Ayni zamanda degerli esim Oksan Bitirmis
Kardes’e bu siirecte bana gostermis oldugu pozitif anlayistan, sabrindan ve verilerin
analizden vermis oldugu miihendislik desteginden dolay1 tesekkiir ederim. Biitiin bu
yazilanlara ek olarak tezi yazmam yoniinde siirekli beni motive eden aileme de sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.
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1. GIRIS

Bu boliimde arastirmanin kuramsal temellerine, problemine, amacina, dnemine,
varsayimlarina, smirliliklarina, kavramlarin tanimlarina ve kullanilan kisaltmalarin

acilimlarina yer verilmistir.

1.1. Problem

Son yillarda gerek diinyada, gerekse iilkemizde {izerinde en ¢ok konusulan
kavramlardan birisi "deg8isim"dir. Toplumsal yapidan, ekonomik yapiya, g¢evreden
teknolojik alandaki yeniliklere kadar hayatin her alaninda degisim yasanmaktadir.
Ozelikle son 10 yilda is diinyasinda yasanilan degisim inanilmaz bir boyuta ulasmustir.
Degisim ve beraberinde getirdigi kiiresellesme siireci iilkeler arasi ticari sinirlarin
kalkmasina ve diinyanin hizla tek bir pazar haline gelmesine neden olmustur. Gegmiste
isletmelerin rakipleri yalnizca i¢ piyasa firmalar1 iken kiiresellesme siirecinin sonucu
olarak bu giin isletmeler diinyanin her tarafindan yeni isletmelerle rekabet etmek
durumunda kalmaktadirlar. Ozellikle Asya kokenli isletmelerin tiim diinyaya yayilmast,
Cin ve Hindistan’in yarattigi yogun rekabetci baski tiim isletmeleri derinden

etkilemekte ve sarsmaktadir.

Yasanilan bu yogun rekabet ortaminda ticaretin biiyiik bir bolimiiniin kii¢iik ve
orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI) tarafindan yapildigi ve bu isletmelerin diinya

ekonomisindeki rollerinin ve dnemlerinin giderek arttig1 goriilmektedir.



KOBI’lerin iilke ekonomileri icerisindeki yerlerine bakildiginda;

Tablo 1. KOBI’lerin Ulke Ekonomileri Icindeki Yerleri

© X

< < |T 48 |£ |6 |E | |E
KOBI’lerin Toplam 97,2 99,8 |98,6 |99,4 |96 97,8 (99,9 |97 98,9
Isletmelere Orani
KOBI’lerde calisanlarin 50,4 64 63,2 | 81,4 | 36 61,9 | 49,4 |56 76,7
Istihdamda oran
KOBI’lerin yatirimdaki Payr | 38 44 27,8 |40 29,5 | 357 |45 36,9 |38
KOBI’lerin Uretimdeki Pay1 | 36,2 49 50 52 25,1 | 354 |54 53 37,7
KOBI’lerin Thracattaki Pay1 | 32 31,1 | 40 38 22,2 | 20,2 |23 - 10
KOBI’lerin Katma Deger 36,2 49 50 52 251 354 |54 53 26,5
I¢indeki Pay1
KOBTI’lerin Kredilerde Payr | 42,7 35 15,3 | 50 27,2 | 46,8 |48 - 25**

Kaynak: DPT, Sanayi Politikas1 Dokiimani, 2004, Ankara

1. Isletmelerin %96’simdan fazlas1 KOBI’lerden olusmaktadir.
2. Istihdamin %50’sinden fazlast KOBI’lerce saglamaktadir.

3. Thracat iginde ve Katma deger yaratmada ¢ok énemli paylara sahiptirler.

KOBI’lerin degisen piyasa kosullarina karst hizli uyum saglama yetenekleri,

esnek tiretim yapilari, bolgesel kalkinmadaki rolleri, istihdamin artirilmasinda ve yeni is

alanlarinin acgilmasindaki katkilar1 gibi bir dizi olumlu &zellikleri nedeniyle iilkelerin

ekonomik ve sosyal kalkinmasinda 6nemli bir islev gormektedirler. Bu ¢ergevede, basta

gelismis iilkeler olmak iizere tiim iilkeler KOBI’lerin dogmasi, biiyiimesi, gelismesi ve

korunabilmesi i¢in elverisli ekonomik ortami1 yaratacak politikalar1 gelistirmeye

calismaktadirlar.




Diinyada kiiclik ve orta biiyiikliikteki isletmeler ozellikle 1970°li yillardan
itibaren popiiler hale gelmistir. 1973 yilinda E. F. Schumacher tarafindan ABD’de
“Kiigiik Giizeldir” (Small is Beatiful) adiyla KOBI’lerle ilgili bir kitap yaymnlanmis ve
s0z konusu kitap tiim diinyada biiyiik etki uyandirmistir. Kitap, biiyiik isletmelere gore

KOBI’lerin iistiinliiklerini su sekilde siralamustir;

KOBI’ler daha rekabetgi bir yapiya sahiptirler.

Daha fazla verimlidirler.

Yeni taleplere, yeni teknolojilere kolaylikla uyum saglarlar.
Caligsma tarzlari monoton ve sikici degildir.

Ekonomik krizlere kars1 dayaniklidirlar.

2 o

Istihdam arttirmada ve gelir dagilimin1 diizenlemede daha basarili rol oynarlar.

Ekonomik krizlere kars1 daha direncli olan ve istihdam sorununun
¢oziimlenmesinde onemleri daha belirgin bigimde ortaya c¢ikan kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin Avrupaki 6nemi 1980’lerden sonra baslamistir. Avrupa Toplulugunda 1985
yilinda 1§ isteyen her 25 kisiden 3’ ya da % 12’si issiz kalmistir. Bu nedenle,
Avrupa’da onemli istihdam artig1 saglayacak, bir mucizevi is ve istihdam yaraticisi
bulmak igin aragtirmalar yapilmis ve kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin buna bir ¢6ziim

oldugu goriismiistiir. *

Ulkemizde ise 1980'lerden sonra KOBI'lerin desteklenmesi yoniinde ¢alismalar
baslamistir. KOBI'lerin iilke ekonomisine katki paymi artirmak, kiiresel rekabet
giiclerini gelistirmek ve sanayide entegrasyonu ekonomik gelismeye uygun olarak
gerceklestirebilmek amaciyla Nisan 1990'da Sanayi ve Ticaret Bakanligi bilinyesinde
Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Bagskanligi (KOSGEB)

kurulmustur.

DIE 2002 Genel Sanayi Is Yerleri Saymmi (GSIS) 1. asama sonuglarina gore,

Tirkiye’deki isletmelerin nitelik ve niceliksel durumlaria bakildiginda 2002 yilinda

! fsmail Bulmus, Ertan Oktay, ve Mete Toriiner, a.g.e., S. 66



Tiirkiye'de toplam 1.881.433 isletme faaliyet gostermektedir. Bu igyerlerinde 6.484.168
kisi istihdam edilmektedir. isletmelerin yogunlastig1 sektorler, ticaret, komisyonculuk,
tamirat; ulastirma, depolama, haberlesme; imalat sanayii; otel ve lokantalar; diger
sosyal, toplumsal ve kisisel hizmet faaliyetleri ile gayrimenkul, kiralama ve is
faaliyetleridir. Toplam isletmelerin % 94,6’s1 bu sektorlerde faaliyet gdstermektedir.
Imalat sanayii isletmeleri icerisinde ise sirasiyla tekstil, konfeksiyon, deri; metal esya
sanayii; mobilya; gida, icki, tiitlin; aga¢c ve mantar {iiriinleri ile makine ve techizat

sektorlerinde yogunlagma vardir.

2002 itibariyle toplam isletme sayisi i¢cinde 10'dan az is¢i ¢alistiran mikro dlgekli
firmalarin pay1 % 96,32, 1049 is¢i ¢alistiran kii¢iik dlcekli firmalarin pay1 % 3,09, 50—
250 is¢i galistiran orta 6lgekli firmalarin pay1 % 0,48'dir.?

Bu verilere bakildiginda, Tiirkiye'deki isletmelerin % 99,89'u KOBI nitelinde

oldugu goriilmektedir.

Asagida belirtilen Tablo 2°de DIE 2002 Genel Sanayi Is Yerleri Sayimi'na gore

Tiirkiye'de faaliyet gosteren isletmelerin biiyiikliik grubuna gore dagilimi verilmistir.

Tablo 2. Toplam isletmelerin Biiyiiklik Grubuna Gére Dagihimi (2002)

Calisan Sayisina Gore Dagilim %
Isyeri Biiyiikliik Gruplari
KOBI 1-250 99,89
BUYUK 251 + 0,11

Kayak: Devlet Istatistik Enstitiisii (DIE), Genel Sanayi Is Yerleri Sayim (GSIS), 2003

Tablo 3’de gosterilen Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK) verilerine gore 2002
yilinda SSK’ya kayith is¢i calistiran igyerlerinin sayist 726.673’diir. Buralarda
5.058.865 sigortali calismaktadir. SSK’ya kayitli isletmelerin % 99,72’si KOBI
tanimina girerken, toplam sigortalilarin % 79,07’si KOBI’lerde istihdam edilmektedir.

2 Figen Yilmaz, Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler (KOBI’ler), (Ankara: s Bankas1 Tktisadi
Arastirmalar ve Planlama Midiirligii, 2003), s.5




Tablo 3. SSK’ya Kayith Isyerlerinin Biiyiikliik Grubuna Gére Dagilhim (2002)

Calisan Sayisina Gore Isyeri Sigortali | Isyeri Sigortali
Isyeri Biiyiikliik Gruplar Sayist % Sayist % Sayist % | Sayist %
KOBI (1 - 250) 724.660 3.999.964 | 99,72 79,07
Biiyiik (251 +) 2.013 1.058.901 | 0,28 20,93

Kaynak: Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK), 2002 Y1l Istatistikleri, 2002

Tiirkiye'deki tiim isletmelerin %699,89°’u KOBi'lerden olusmakta ve bu
isletmeler toplam istihdamin %079,7°s1n1 saglamaktadir. Bu oranlar iilke ekonomisinde
KOBIi'lerin yeri ve dneminin biiyiikliigiinii carpici olarak gdstermektedir. KOBI’ler,
iilke ekonomisine yatirim, liretim, istthdam, ihracat ve d6dedikleri vergiler acisindan
katkida bulunurken, cografi dagilimlar itibariyla iilkenin biitiin bolgelerine dagilmis
olmalar1 dolayistyla bolgesel kalkinmada da son derece onemli rol oynamaktadirlar.
Ayrica her iilke igin sosyal ve iktisadi birgok problemin kaynagi olan i¢ gogilin
onlenmesinde, sagliksiz sehirlesmenin Oniine gecilmesinde, olgun bir rekabet ortaminin
saglanmasinda, toplumun igerisinde sosyal barisin saglanmasi ve korunmasinda énemli

katkilar saglamaktadir.

Yukarida belirtilen rakamlar gostermektedir ki gerek tilkemizde gerekse de diger
iilkelerde toplam isletmelerin neredeyse tamamin1 KOBI’ler olusturmaktadir. Ancak
iilkemizdeki KOBI’lerin toplam ihracat igindeki payr cok diisiiktiir. KOBI’lerin
ihracattaki pay1 gelismis iilkelerde % 23 ile % 40 arasinda iken, bu oran Tiirkiye’de %
10 civarindadir. Bu da iilkemizdeki KOBI’lerin biiyiik ¢ogunlugunun rekabetin ¢ok
yogun yasandiglr dis pazarlara yeterince agilamadiklarinin ve kiiresellesme siirecine

giremediklerinin gostergesidir.

Glinlimiiziin hizla degisen ve artan rekabet kosullarinda klasik rekabet
kavrammnin yaninda kiiresel rekabet kavrami ortaya ¢ikmistir Ulkeler arasi ekonomik
siirlarin ortadan kalkmasi ve igletmelerin ulusal pazarlarindan siyrilip uluslar arasi
pazarlara girmesi ile birlikte is diinyasinda yasanan rekabet artmis ve daha siddetli hale
gelmistir. Icinde bulundugumuz kiiresel rekabet ortaminda gelismekte olan iilkelerin en

onemli silahi, kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerdir. Kiiclik ve orta biiyiikliikteki



isletmeler tiiketici tercihlerine daha esnek yaklastiklari, yeniliklere daha yatkin olduklar
ve ¢alisanlariyla daha yakin iligki i¢inde olduklarindan degisme hizli bir sekilde uyum

saglayabilmekte ve ekonomiye canlilik kazandirmaktadirlar.®

Son yillarda ekonomisi hizli biiyiime gosteren iilkemizde de kiiciik ve orta
biiyiikliikteki isletmeler ozellikle istihdama yaptiklart katkilar agisindan ekonomik
bliylime ve gelisme silirecinde son derece onemli bir rol listlenmislerdir. Kiigiik ve orta
biiyiiliikteki isletmelerin (KOBI) ekonomideki bu etkin rollerini siirdiirebilmeleri ve
daha ileriye goétiirebilmeleri icin kiiresel rekabet ortaminin gerektirdigi yeni kosullara
gore yapilanmalar1 ve kiiresel diizeyde rekabet edebilen isletmeler haline gelebilmeleri

gerekmektedir.

Bugiin KOBI’lerin yerellikten kurtulup kiiresel diizeyde rekabet edebilen ve
yiiksek katma deger yaratan diinya sirketi olabilmeleri igin tiretim, finansal, pazarlama
ve yonetim gibi alanlarda karsilastiklar1 sorunlarin iistesinden gelebilmeleri ve bu

konularda rekabetin gerektirdigi kosullara gére yeniden yapilanmalari gerekmektedir.

KOBI’lerin iilke ekonomisi agisindan tasidifi 6nem dolayisiyla literatiirde
genellikle tiretim, finansal, pazarlama, yonetim gibi sorunlari ve bunlarin giderilmesinin
lizerinde durulmustur.4 Ancak KOBI’lerin iiretim, pazarlama ve finansal sorunlarmin
yaninda diinya sirketi olabilmeleri i¢in bu giine kadar iizerinde ¢ok fazla durulmayan ve
detayli arastirmalarin yapilmadigi baska bir sorun daha bulunmaktadir. Bu sorun,
KOBT’lerin ihtiyag duyduklar1 niteliklere sahip insan kaynagi temininde yasadig

sorunlardir.

KOBTI’lerin yukarida belirtilen iiretim, ydnetim, finans ve pazarlamayla ilgili
birgok sorununun temelinde bu alanlarda calisan nitelikli insan kaynagina sahip
olmayislar1 yatmaktadir. KOBI’ler kendilerine uygun niteliklere sahip insanlarla

calisabilseler, isletmelerinin finansal sorunlarini ¢6zebilecekler, iiretimlerini daha

? Atilla Bagriacik, “Baska Ulkelerle Karsilastirmali Olarak Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Boy Firmalar,”
Uluslararasi Sempozyum , (ISO Arastirma Dairesi Yayini, 1991), s.139

*Tahir Akgemici, KOBI’lerin Temel Sorunlar1 ve Saglanan Destekler, (Ankara: Sanayi ve Ticaret
Bakanlig1 Yayini, 2001) s.129



kaliteli, daha az maliyetli ve daha hizli bir sekilde yapabilecekler, satis — pazarlama
faaliyetlerini ¢agdas yontem ve tekniklere gore planlayip uygulayabilecekler, dis
pazarlar1 daha iyi arastiripp bu pazarlarda biiyiimeyi saglayabilecekler ve bilimsel
anlamda  yonetim  teknikleri uygulayarak isletmelerinin  rekabet  giiclinii

arttirilabileceklerdir.

KOBI’lerin nitelikli insan kaynagi temininde yasadiklar1 sorunlar, sektdr
temsilcileri, isletme sahipleri, sanayi ve ticaret odas1 baskanlar1 tarafindan basinda sik

sik dile getirilmekte ve bu konuda devletten ve tiniversitelerden ¢6ziim beklenmektedir.

Eski Sanayi ve Ticaret Bakan1 Zafer Caglayan’in Bursa Sanayi ve Ticaret Odasi
Aralik 2007 tarihli biiltenine verdigi demecinde, “nitelikli personel KOBI’lerin en temel
ihtiyaclarindan biridir, milyonlarca igsizimiz var ama yine neredeyse bu sayida nitelikli

eleman arayan ig yerimiz mevcut” demistir.

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler Dernegi (KOBIDER) Baskani Nurettin
Ozgeng’in 29.06.2009 tarihinde sabah gazetesine verdigi demecte, Tiirk sanayi ve
{iretim sektoriiniin  yetismis, egitimli eleman bulmakta zorlandigini, KOBI'lerin
uluslararas1 arenada rekabet edebilmesi icin nitelikli eleman sorunlarmin gidermesi
gerektigini belirtmistir. KOBIDER Baskani Nurettin Ozgeng’in 25.05.2008 tarihli Yeni
Asya Gazetesinde konuyla ilgili ¢cikan baska bir haberinde ayn1 sekilde KOBI’lerin en
onemli eksiklerinden birinin yetismis kalifiye elaman oldugunu sodylemis, gazete
sayfalarinin, sanayi sitelerinin duvarlarinin vasifli eleman ilanlari ile doldugunu kalifiye

eleman bulmanin zorlastigint vurgulamistir.

Ankara Ticaret Odast (ATO) baskani Sinan Akgiin’iin 30.04.2009 tarihinde
Diinya Gazetesinde ¢ikan haberinde Tirkiye'de 131 sektorde nitelikli eleman sikintisi
yasandigini, iilkede igsizlik oldugunu ama kalifiye eleman bulunamadigini belirtmistir.
Aym sekilde Miistakil Sanayici ve Is Adamlari Dernegi (MUSIAD) Izmir Subesi
Yénetim Kurulu Baskan1 Abdurrahman Cabuk’un basina verdigi demecte KOBI'lerin

nitelikli eleman bulmakta zorlandiklarini belirmistir.



10.02.2008 tarihinde basinda www.memurlar.net internet sitesinde c¢ikan bir

haber, Eskisehir’de faaliyet gosteren Akel Tekstil Yonetim Kurulu Baskani Emin
Akga’nin su ifadesine yer vermistir. “Avrupa ile rekabet edebilmek i¢in milyon dolarlik

makineler aldim ancak bunu giivenle teslim edebilecegim ¢alisan bulamiyorum.”

Yiv Miihendislik firmasinin Genel Miidiirii Makine Miihendisi Cengiz Giinek de
gazetelere verdikleri is ilanlarindan sonra kendilerine yiizlerce kisinin miiracaat ettigini,

ancak aradiklari yetkinlikleri tasimadiklari i¢in ise alamadiklarini vurguluyor.

Tiirkoglu Kerestecilik'in sahibi Sami Tiirk, isini biiyiitmek i¢in organize sanayi
bolgesinde arsa aldigini, ancak gazete ilanlarina ve Is Kurumu'ndan talep etmelerine

ragmen isi yapacak eleman bulamadigini soyliiyor.

Bursa Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi Baskam Ali Thsan Yesil, son yillarda
diinya ile rekabet edebilecek teknoloji kurulmasina ragmen nitelikli eleman

eksikliginden istenen verimin elde edilememesinden yakiniyor.

Eskisehir Isadamlar1 Dernegi Ydnetim Kurulu Baskan Yardimcisi Yiiksel Pilgir,
tiyelerinden bazilarinin 150-200 kisiyi istihdam edecek yatirimlar yapmak istediklerini,
ancak yetigsmis eleman bulunmadig: i¢in bunu beklemeye aldiklarin1 vurguluyor.

10.12.2008 tarihinde Takvim Gazetesi’nde ¢ikan haberde, Mobilya Dekorasyon
Sanayici Isadami ve Yoneticileri Dernegi Baskan1 Mustafa Yedikardes, nitelikli eleman
bulamadiklarim1 soyledi. Yedikardes, "Bir yanda milyonlarca iiniversite mezunu issiz,

Ote yanda eleman bulamayan sanayici. Buna ¢6ziim sart" dedi.

28.01.2008 tarihli Ihlas Haber Ajansi kaynakli habere gdre Mersin Ticaret ve
Sanayi Odas1 (MTSO) Bagkan1 Kadri Saman, bir yandan bdlgedeki issizlik orani rekor
kirarken, diger yandan sanayicinin nitelikli eleman bulamamaktan yakindigini, nitelikli

eleman bulamayan sanayicinin de zor duruma diistiigiinii belirtti.

30.06.2007 tarihinde basinda ¢ikan haberde, Ozkaymak Holdig Yénetim Kurulu
Baskan1 ve Konya Ticaret Odas1 (KTO) Vakfi Bagkan1 Rahim Ozkaymak, sanayicinin


http://www.memurlar.net/

yetismis personel yoklugu nedeniyle calistiracak eleman bulamadigini, Tiirkiye'de halen
kiiciik ve orta boy isletmelerin biiyiikk oranda eleman sikintis1 yasadigini, firmalarin

kalifiye eleman bulamadigini1 vurguladi.

Konuyla ilgili daha bir¢ok habere basinda rastlanmaktadir. Bu haberlerin genel
olarak igerigine baktigimizda, ticaret ve sanayi bakanini, sanayi ve ticaret odasi
baskanlari, isletme sahipleri ve KOBI dernek baskan1 gibi bir¢ok Vetkili ismin
KOBI’lerin nitelikli, yetkin elemanlara ihtiyag duyduklarin1 ama bu ihtiyaglarmi mevcut

kosullarda karsilayamadiklarini ve bu nedenle sikinti duyduklarini anlamaktayiz.

Tiirkiye istatistik kurumu verilerine gore Mart 2009 tarihi itibartyla Tiirkiye’deki
issizlik oranm1 %15,8 dir. Kentlerdeki issizlik orani %18 bulmaktadir. Mart 2009
doneminde gen¢ niifusta issizlik orani yiizde 27,5 olarak hesaplanmistir. Tiirkiye
genelinde resmi rakamlara gore issiz sayist 3 milyon 776 bin’dir. Ekonomik ve Sosyal
Konsey’e bagh Istihdam ve Calisma Hayat: Kurulu tarafindan hazirlanan “Istihdam
Artisin1 Engelleyen Faktorler ve Coziim Onerileri” raporu incelendiginde, Tiirkiye’de

her 3 egitimli gengten birinin issiz oldugu gorilmektedir.

Egitimli issizligin yiiksek oranlarda yasandigi iilkemizde, KOBI’lerin ihtiyac
duyduklar1 yetkinliklere sahip personele ulasamamalari iizerinde Oonemle durulmasi

gereken bir konudur. Genel olarak bu konu iki biiyiik soruna neden olmaktadir.

Bunlardan birincisi KOBI’ler ihtiya¢ duyduklar1 yetkinliklere sahip kisileri
istihdam edemedikleri i¢in kiiresel rekabet ortaminda arzuladiklan ticari faaliyetleri

siirdiirememekte dolayisiyla ililke ekonomisine ve istihdama katkilar1 azalmaktadir.

Bu durumun yarattig1 ikinci sorun ise iiniversitelerden mezun olmus, ¢alismaya

istekli ¢ok genis bir kitlenin is giicii talebi olmasina ragmen is bulamamasidir.

KOBI’lerin ihtiya¢ duyduklar kisilerde aradiklar1 yetkinliklerin neler oldugu, bu
yetkinlikleri 6l¢gme konusunda yeterlilikleri diizeyleri ve bu yetkinlikleri 6l¢me

yontemleri aragtirilmasi gereken bir konudur. Bu alanda yasanan sorunun kaynagi,
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KOBI’lerin ihtiyag duyduklar1 kisilerde aradiklar1 yetkinlikler ile egitimli issizlerin
sahip olduklar1 yetkinliklerin uyusmamasindan mi, yoksa KOBI’lerin aradiklari
yetkinlikleri uygun yontemlerle 6lgemediklerinden mi dogdugu onemle incelenmesi
gereken bir konudur. Tiirkiye ekonomisinin dinamigi ve istthdam deposu olan
KOBI’lerin bu iistiinliiklerini devam ettirebilmeleri yukarida belirtilen sorunun

¢oziilmesiyle dogrudan iligkilidir.

1.2. Amag

Bu caligmanin genel amaci, Tiirkiye ekonomisinde ¢ok 6nemli role sahip
KOBI’lerin kiiresel rekabetin hizla arttig1 giiniimiizde ticari faaliyetlerini arzulanan
diizeyde siirdiirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kisilerde bulunmasimi istedikleri
yetkinlikleri, bu yetkinliklerin hangi yontemlerle ve ne diizeyde 6lgebildiklerini ortaya

koymaktir.

Bu genel amag dogrultusunda su sorulara yanit aranacaktir.

1. KOBI’lerin ihtiya¢ duyduklari personelde aradiklar: yetkinlikler nelerdir?
2. KOBT’ler aradiklar yetkinlikleri arzuladiklar diizeyde 6lgebilmekte midirler?
3. KOBI'ler aradiklari  yetkinlikleri ~ 6lgmek icin  hangi  yontemleri

kullanmaktadirlar?
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1.3. Onem

Bu calismanin sonucunda elde edilen bulgularin, isletmelere, is arayanlara ve

egitim kurumlarina yardimci olacag diistiniilmektedir.

Elde edilecek veriler isletmelere, kiiresel rekabet ortaminin gerektirdigi nitelikli
insanin hangi 6zellikleri tagimasi gerektirdigini, bu 6zelliklerin 6l¢iilebilirlik diizeylerini
ve 0lgme yontemlerini gdsterecektir.

Ise arayanlara ise isletmelerin ise alim siirecinde aradiklar1 insanlarda hangi
Ozelliklere Oonem verdiklerini, nelere dikkat ettiklerini ve bunlar1 nasil 6lgtiiklerini

gosterecektir.

Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitiisii’niin (IMD) 2009 Rekabet Giicii
Yillig1 verilerine gore Tiirkiye’de egitim sistemi, rekabet¢i bir ekonominin insan giicii
ihtiyaclarmi kargilayamamaktadir. IMD’ye gore Tiirkiye, bu kriter acisindan 57 iilke
arasinda ancak 40. sirada yer alabilmektedir. Tiirkiye bu karsilastirmada 10 tizerinden 4
puan almigken, Finlandiya 8.53 puanla 1. sirada bulunmaktadir. Bu nedenle bu ¢alisma
sonucunda elde edilecek veriler, egitim kurumlarina 21. yiizyil isletmelerinin ihtiyag
duyduklart kisilerde en ¢ok aradiklar: niteliklerin neler oldugunu gosterecek ve egitim
kurumlarma 6grencilere istihdam edilebilirlik nitelikleri kazandirma konusundaki

yetersizliklerini gidermek icin ¢alisma yapanlara katki saglayacaktir.
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1.4. Varsayimlar

Bu aragtirmada asagidaki varsayimlardan hareket edilmistir.

Kullanilan kaynaklar konuyla ilgili gecerli, kullanishh ve gilivenilir bilgiler
vermektedir.

Arastirma sirasinda goriislerine bagvurulan kisiler gergekei ve yeterli bilgiler
sunmuslardir.

KOBI isverenlerinin goriislerini belirlemede secilen drneklem evreni temsil
yeterliligine sahiptir.

KOBI’lerin ihracattaki paymin %10 olmasi, dis pazarlarda dolayisiyla kiiresel
rekabet ortaminda rekabet giicliniin diisiik oldugunun gostergesidir.

KOBTI’lerin kiiresel rekabet ortaminda basarili olabilmeleri icin giiniin
kosullarina uygun yetkinliklere sahip personele ¢aligmalar1 gerekmektedir.
Kiiresel rekabet ortaminin gerektirdigi ¢alisan profili ile yerel rekabet ortaminin
gerektirdigi ¢alisan profili birbirinden farklidir.

Egitimli issizlik oranin yiliksek oldugu Tiirkiye’de, is arayan egitimli igsizler
arasinda kiiresel rekabet ortaminin gerektirdigi yetkinliklere sahip kisiler

bulunmaktadir.

1.5. Smmirhhiklar

Arastirma sonuglarinin yorumu ve genellenebilirligi konusunda bastan kabul

edilen siirhiliklar sunlardir.

Bu caligma,;

1.

2
3.
4

Istanbul ilinin Anadolu yakasinda bulunan ve imalat sanayinde faaliyet gosteren,
Olgek biiyiikliigii 50°den fazla 150°den az calisani olan,

Yurtdis1 ihracat kapasitesi olan,

Biinyesinde insan kaynaklar1 boliimii bulunmayan orta 6lgekli KOBI’ler ile

siirlidir.
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1. 6. Tammmlar

Yetkinlik: Bir isletme igin rekabet avantaji yaratan, gozlemlenebilen ve

davranislara doniisebilen; bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerinin biitiinii.

Kiiciik ve orta bityiikliikte isletme (KOBI): 250 ‘li kisiden az yillik ¢alisan
istihdam eden ve yillik net satig hasilati ya da mali bilangosu yirmibes milyon Yeni
Tiirk Lirasin1 asmayan ve mikro isletme, kiigiik isletme ve orta biiytlikliikteki isletme

olarak siniflandirilan ve kisaca "KOBI" olarak adlandirilan ekonomik birimlerdir.

Mali bilanco: Bir isletmenin belirli bir tarihte sahip oldugu varliklar ile bu

varliklarin saglandig1 kaynaklar1 gosteren mali tabloyu,

Net satis hasilati: Bir isletmenin briit satislarindan satis iskontolar1 ve iadeleri

ile diger indirimlerin diigiilmesi sonucu bulunan tutardir.

Mikro isletme: On kisiden az yillik calisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 ya da mali bilangosu bir milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan ¢ok kiiclik 6l¢ekli

isletme.

Kiigiik isletme: Elli kisiden az yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net satis

hasilat1 ya da mali bilangosu bes milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan igletme.

Orta biiyiikliikteki isletme: Ikiyiizelli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilatt ya da mali bilangosu yirmibes milyon Yeni Tiirk Lirasimni

asmayan isletme.
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1.7. Kisaltmalar

AB: Avrupa Birligi

ATO: Ankara Ticaret Odasi

IMD: Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitiisi

KOBI: Kiigiik ve Orta Biiyiikteki Isleme

KOSGEB: Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme Destekleme idaresi
Bagkanlig1

YBM: Yetkinlik bazli miilakat
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2. LITARATUR TARAMASI

Bu boliimde, arastirmanin kavramsal cergevesini olusturan konular olarak
oncelikle KOBI’ler iizerinde durulmus ve KOBI’lerin tanimina ve iilke ekonomisi i¢in
tasidiklar1 6neme iliskin yaklasimlara kisaca yer verilmistir. Daha sonra giiniimiiziin
kiiresel rekabet ortaminda rekabet unsuru olarak one ¢ikan nitelikli insan kaynaginin
Onemine ve bu kaynagin sahip olmasi gereken yetkinliklere ve bu yetkinlikleri 6l¢mede

kullanilan yontemlere yer verilmistir.

2.1. KOBi’lerin Tanim

Ulkeler arasinda ticari sinirlarin yok olmaya basladigi ve kiiresellesmenin hizla
diinya geneline yayildig1 glinlimiizde, kiiresellesen diinyanin disinda kalmamak, siirekli
biiyliyen pazar ve diinya ticaretinden pay alabilmek {ilkelerin 6ncelikli hedeflerinden
biri olmustur. Kiiresellesmeyle birlikte yogunlasan rekabet, isletmelerin karli bir sekilde
ticari faaliyetlerini siirdiirmelerini her gegen giin zorlastirmaktadir. Iste bu noktada iilke
ekonomilerinin igerisinde biiylik sanayi kuruluslarinin yaninda tim yurt geneline
yayilmis, ekonomide iilke niifusunun biiyiik boliimiinii temsil eden ve biiyiik sanayi
kuruluslarina temel olusturan kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerin degisen ve gelisen
kiiresel rekabet ortamina ayak uydurabilmeleri ve kendilerini yenileyebilmeleri biiyiik

Onem tasimaktadir.

Bu isletmelerle ilgili bu tezin konusunu olusturan konulara ge¢meden Once
KOBI’leri dogru olarak tanimlamak ve iilke ekonomisi agisindan tasidiklar1 &nemi
belirterek baglamak dogru olacaktir.

Yalniz iilkemizde degil tiim Diinyada ekonomilerin temel dinamigini

olusturmalarina ragmen KOBI’ler iizerinde diinyada genelinde uzlasilmis bir tanim
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bulunmadig: gibi Tiirkiye’de de KOBI’ler igin ortak bir tanim yapilamamaktadir. Zaten
dogalar1 geregi bu isletmeler icin kesin bir tanimlama yapmak olanaksizdir.
Sanayilesme diizeyine, isletmelerin bagli olduklar1 iskollarina ve iiretim tekniklerine
bagl olarak iilkeler arasinda, hatta ayni iilkenin farkli bolgeleri ve iskollar1 arasinda
KOBI tanimlamalari degisebilmektedir.SKOBI’ler iiretim, finansman, pazarlama,
personel ve yonetim gibi temel isletmecilik fonksiyonlarina ek olarak istihdam ettikleri
personel sayisi, satis hacmi, sabit sermaye ve makine parki degeri, kullandiklar1 enerji
miktar1, kurulu kapasite diizeyi, katma degerleri, kar biiyiikliigii, tiretim kapasitesi ve
pazar payi gibi dlciilebilen 6zellikleri agisindan biiyiik farkliliklar gostermektedirler. Bu
nedenle biitiin bu nicel ve nitel 6zellikleri kapsayan, genel bir gecerliligi olan tanim
yapilamamaktadir. Bu durum; KOBI tanimlarinin iilkelere gore farkliligmin yani sira

temel alinan Slgiitler ¢ercevesinde de farklilik gostermesine neden olmaktadir.®

KOBI’lerin tanimlanmasinda genellikle ‘isletme biiyiikligii dikkate almir ve
isletme biiytikligii nitel ve nicel dlgiitlerle 6lgiilmektedir. Nicel 6l¢iitler olar ¢alisan kisi
sayisi, 0z sermaye, ¢alisma sermayesi, sabit sermaye, aktifler toplami, enerji kullanim
miktari, makine parki degeri, sermayenin tek veya birkag¢ kisiye ait olmasi, kapasite,
kullanilan alan, vardiya sayisi, 6denen vergi miktari, ihracat miktari, Pazar pay1 ve
katma deger sayllabilir.7 Nitel dlgiitler ise girisimcinin fiilen igsletmede calisiyor olmast,
riski Ustlenmesi, sahiplik, yoneticilik ve girisimciligin tek elde birlesmesi, uzmanlagma
ve 13 bolimii derecesi, yOnetimin ve miilkiyetin bagimlilik derecesi, sermaye
piyasalarinda bulunabilirlik ve aile bireylerinin isletmede c¢alismas1 seklinde
6zetlenebilir.? KOBI’lerin tanimlanmasina iligkin son yillardaki yaklagim nitel ve nicel
oOl¢iitlerin beraber kullanilmasin1 6n gérmekteyse de, tanimlamalarda genel olarak nicel

Olciitler, nicel dlgiitler i¢inde de 6zellikle personel sayisi esas alinmaktadir.

® Ayfer Karatas, “Batma Cikma Oyunu,” Power Dergisi, (Mart, 1997), 5.83-86.

® Halil Sariaslan, Tiirkiye Ekonomisinde Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler: imalat Sanayi
Isletmelerinde Sorunlar ve Yeni Stratejiler, (Ankara: TOBB Yayinlari, 1996), s.4

" Adnan Celik ve Tahir Akgemici, Girisimcilik Kiiltiirii ve KOBILER, (Ankara: Nobel Yayin Dagitim,
1998), 5.78

8 Sanem Akkibay ve Nese Giingor, “Kiiciik isletmelerin Demografik Profilleri ve Bazi Sorun
Alanlarinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma,” Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 18, Say1 1 (2000), s.40
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KOBI’lere hizmet veren her kurum ve kuruluslar farkli KOBI tanimi
olusturmustur. Genel olarak Tiirkiye’deki bazi kurumlarm KOBI tanimlarini su sekilde

siralayabiliriz.

2.1.1 Ticaret ve Sanayi Odas1 Tanimi

Istanbul Ticaret Odas1 taniminda; bagimsiz miilkiyet, bagimsiz ydnetim ve pazar
payinin kiigiikliigii gibi nitel olgiitler yer almaktadir. Istanbul Ticaret Odasi tanimina

gore orta dlgekli isletme dikkate alinmadan kiicilik-biiyiik ayrimi yapilmistir;

* 25’den az is¢i ¢alistiran kuruluslar kiigiik isletme,
e 25’den fazla is¢i c¢aligiran kuruluslar ise biiyiilk isletme olarak
tamimlanmaktadir. Istanbul Ticaret Odas1 ayni zamanda; personel ve sermaye seklini

kriter alan bir tanim da yapmaktadlr.9

2.1.2. KOSGEB (Kii¢iik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme

Destekleme idaresi Baskanhgi) Tanimi

19 Ekim 2005 tarihindeki Sanayi ve Ticaret Bakanligi’nin 28.7.2005 tarihli ve
5674 sayili yazisi iizerine, 3143 sayili kanundaki KOBI taniminda; imalat sanayi tanim
kapsamina alinirken, tanim kriteri olarak is¢i sayis1 dikkate alinmaktadir.
Buna gore;

* 10 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig hasilati ya da mali
bilangosu 1 milyon Tiirk Lirasini asmayan ¢ok kiigiik 6lcekli isletmeler mikro isletme,

* 50 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da mali
bilangosu 5 milyon Tiirk Lirasini asmayan isletmeler kiiclik 6lcekli isletme,

* 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali
bilangcosu 25 milyon Tiirk Lirasin1 asmayan isletmeler orta olgekli isletme olarak

tammlanmlstlr.10

M. Tamer Miiftiioglu, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler KOBI’ler, (Ankara: Turhan
Kitabevi, 1998,) s.102.
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2.1.3. KUSGET (Kiiciik Sanayi Gelistirme Teskilat1) Tanim

KUSGET; Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 biinyesinde 1983-1990 yillar1 arasinda
faaliyet gostermistir ve KOBI’lere yonelik cesitli teknik danismanlik (yatirim, {iretim ve
yonetim konular1 hakkinda), modern isletmecilik ilkelerini bu islemelerde uygulamaya
koyma, destekleme (teknoloji, pazarlama, kalite, enformasyon, is temini, egitim
konular1 hakkinda) ve yonlendirme (verimlilik, Kkarlilik konular1 hakkinda)
faaliyetlerinde bulunmustur. KUSGET KOBI taniminda isletmede calisan personel

sayisini kriter almistir. Buna gore;

* 1-9 personel galistiran isletmeler kiigiik 6lgekli,
* 10-49 personel galistiran isletmeler orta 6lgekli,
* 50’nin {izerinde personel calistiran isletmeler biiyiik 6lgekli isletmeler

olarak kabul edilmistir™.

¥ KOSGEB, Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanim, Nitelikleri ve Simiflandirilmas1 Hakkinda
Yonetmelik, (Resmi Gazete No: 25997, Karar Sayisi: 2005/9617, Madde 5, 18 Aralik 2005)

11 A. Yilmaz Giindiiz , 4. KOBI’ler ve Verimlilik Kongresi Kongre (Istanbul: Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlari, Yaymn No:70, 7-8 Aralik 2007) s.2-3
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Kiiciik Kiiciik Orta
Kurulus Tamm Kapsam (Mikro) | Olgekli Olcekli
Olcekli Isletme Isletme
Isletme
KOSGEB Isci Sayis1 (Imalat Sanayi isletmeleri) - 1-50 51-250
DiE /DPT Isci sayisi 1-9 10-49 50-250
DTM (Dis Isci Sayist 1-200 1-200
Ticaret Imalat Sanayi isletmelerinin bilanco net | - <2 <2 milyon
Miistesarli81) | degeri itibariyle sabit sermaye tutari milyon
TOSYOV Isci sayist 1-5 5-100 100-200
Hazine Isci Sayist 1-9 10-49 50 —-250
Miistesarligi | Imalat Sanayi isletmelerinin net sabit <400 bin | <400 bin | <400 bin
yatirim tutari YTL YTL YTL
Isci Sayist - 1-250
Halk Bankas1 | Sabit yatirim tutari 230.000 E | 230.000 E | 230.000 E
Isci Sayisi 1-9 10-49 50 — 250
EXIMBANK | Serbest sermaye yatirim tutari - - <2 milyon
$

Kaynak: AB Kobileri ile igbirligi , Kobiler ve Verimlilik Kongresi Bildiri Kitabi, 2005, s. 66

2.1.4. Avrupa Birligi (AB) Tanimi

Avrupa Birligi’nin giiniimiizde de gegerli olan KOBI tanimy; is¢i sayisi, bilingo

biiyiikliigii ve yillik ciro kriterlerini 6l¢iit olarak almaktadir. Buna gore;

Mikro Olgekli isletme: 10’dan az is¢i 2 milyon Euro’dan az 2 milyon Euro ve daha az,

Kiigiik Olgekli Isletme: 50°den az is¢i 10 milyon Euro’dan az 10 milyon Euro ve daha

az,
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Orta Olgekli Isletme: 50- 250°den az is¢i 50 milyon Euro’dan az 43 milyon Euro ve
daha az olarak, ifade edilmektedir.*

18.11.2006 tarh ve 997 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan Kiiclik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin Tamimi, Nitelikleri ve Simflandiriimasi Hakkinda Y énet
melik’in yiiriirliige girmesiyle birlikte Avrupa Birligi ile uyumlu bir KOBI
siniflandirilmasi yapilmustir.

Buna gore;

* 10’dan az galigan1 olan ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 1 milyon TL’ i
asmayan isletmeler Mikro isletme,

* 50°den az calisani olan ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 5 milyon YT’ 1
asmayan isletmeler Kiiciik Isletme,

* 250’den az calisani olan ve yillik net satis hasilat1 ya da mali bildngosu 25 milyon TL’
i asmayan isletmeler Orta Biiyiikliikte isletme olarak kabul edilmektedir.

Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi
Hakkinda Yonetmelik ile birlikte Tiirkiye’de KOBI taniminda birlik saglanmlstlr.13

2.2. KOBIi’lerin Ekonomideki Yeri Ve Onemi

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI), ekonomik yapilar1 ne kadar

farkli olursa olsun hem gelismis hem de gelismekte olan iilkeler i¢in 6nem tasimaktadir.

Diinyada; 1945-1970 yillar1 arasinda biiyiik 6l¢ekli isletmeler 6nemli goriiliirken
diinya genelinde kiiresel rekabetin artmasi ve piyasa kosullarinin hizla degismeye
baslamasinin sonucu olarak 20. ylizyilin sonlarina dogru tiim diinyada biiyiik isletmelere
yonelik bakis acisinin degismeye baslamustir. Ulkelerin basarisinda ve geleceginde
onemle role sahip oldugu diisiiniilen biiyiik 6l¢ekli isletmelerin, degisim ve yeniliklere

uyum saglamada zorlanmalar1 ve ekonomik dalgalanmalardan olduk¢a fazla

12 “European Commission, “The New SME Definition: User Guide and Model Declaration”’
(Cevrimigi) http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm ,
20 Agustos 2009.

¥ TOBB, “KOBI Tanim Yonetmeligi Yayimlandi”, (Cevrimici)
http://www.tobb.org.tr/haber_arsiv2.php?haberid=542, 21 Agustos 2009.


http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm
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etkilenmeleri bu yillarda biiyiikk 6l¢ekli isletmelerin 6nemini kaybetmesine neden

olmustur.

ABD’de 1973 yilinda E. F. Schumacher tarafindan “Kiigiik Glizeldir” (Small is
Beatiful) adiyla biiyiik isletmelere gore KOBI’lerin iistiinliigiinii anlatan bir kitap
yayimlanmis ve s6z konusu eser tiim diinyada biiyiik yanki uyandirmistir. Yazar, biiyiik
isletmelere gore, KOBI'lerin iistiinliiklerini, daha ¢ok Hindistan'dan &rnekler vererek, su

sekilde siralamistir;

1. KOBI’ler daha rekabetcidir,

2. Daha verimlidir,

3. Yeni taleplere ve yeni teknolojilere kolaylikla uyum saglar,

4. Calisma tarzlar1 monoton ve sikict degildir,

5. Ekonomik krizlere kars1 daha dayanikhidir,

6. Istihdami artirmada ve gelir dagilimi diizeltmede daha basarili rol oynar,

Ekonomik krizlere karsi daha direngli olan ve istihdam sorununun
¢Oziimlenmesinde de 6nemleri daha belirgin bigimde ortaya ¢ikan kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin  esasinda Avrupa’da 1980’lerden sonra Onem kazanmis oldugu
goriilmektedir. Avrupa Toplulugunda 1985 yilinda is isteyen her 25 kisiden 3’1 ya da %
12’si igsiz kalmistir. Bu nedenle, Avrupa’da 6nemli istihdam artisin1 yansitacak, bir
mucizevi is-istihdam yaratict bulmak i¢in arastirma yapilmistir. Kiigiik ve Orta olgekli

isletmelerin buna bir ¢6ziim olarak goriildiigii belirtilmistir. 1

Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin (KOBI), Diinya ekonomisindeki rolii
giderek artmakta ve ©Onem kazanmaktadir. KOBI’ler, yeni istihdam alanlari
yaratilmasindaki katkilari, piyasa kosullarindaki degisikliklere uyum saglama

yetenekleri, ekonomik ve sosyal kalkinmanin saglanmasindaki etkileri ile gelismis ve

4 {smail Bulmus, Ertan Oktay, ve Mete Toriiner, a.g.e., S. 66
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gelismekte olan iilke ekonomilerinde gilin gectikce daha vazgecilmez olmaktadirlar.
Ayrica KOBI’ler biiyiikk sanayi kuruluslarmin vazgecilmez destekleyicisi ve

tamamlayicisi konumundadirlar.®

KOBI’lerin ekonomik alanda basarih olma nedenlerini su sekilde
siralayabiliriz.

KOBI’ler;

e Daha az yatirimla daha ¢ok iiretim yapar ve iirlin ¢esitliligi saglarlar,

e Esnek yapilari sayesinde ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenirler,

e Faaliyette bulunduklar1 pazar1 yakindan tanirlar,

e Pazarin 6zelliklerini ve gereksinmelerini daha iyi gortirler,

e Pazardaki alic1 ve saticilarla yakin iligki igerisine girerler,

e Pazarin talep degisikliklerine daha kolay uyum saglarlar,

e Teknolojik yeniliklere esnek yapilar1 nedeniyle daha aciktirlar,

e Miisteri ve personel ile daha yakin iligki kurmaktadirlar,

e Yonetim yapilart nedeniyle isletme esneklikleri oldukga fazladir,

e Siparis lizerine liretim yaptiklari i¢in biiylik bir maliyet unsuru olan {iriin stoklar1
bulunmamaktadir,

e Rekabetgidirler,

e Miisterilerden gelen 6zel talepleri rahatlikla yerine getirebilmektedirler,

e Isletme ici biirokrasi azdir,

o Maliyetleri diistiktiir,

e Kolay bozulan mallarin iiretilmesi ve pazarlanmasinda KOBT’ler talep iizerine
tiretim yapmalarindan dolayr biiyiik Olgekli isletmelere oranla avantaj
sahibidirler,

e KOBI’lerde isci-isveren iliskileri daha yakin ve olumlu bir ortamda gelistigi igin
bu alanlarda verimliligi etkileyen c¢atigmalar1 daha az yasarlar,

e Daha ¢abuk karar verme olanaklarina sahip olduklarindan dolayr hizli ve ucuz

iiretim yapabilmektedirler,

15 Halil Sariaslan, a.g.e., $.12.
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e KOBI’lerde calisanlar birden fazla konuda uzmanlasmislardir. Uretim akisi
igcindeki birgok islem hakkinda bilgi sahibi olmalar1 bu islemlerle ilgili gerekli

degisiklikleri hizla yapabilmelerini saglamaktadir

KOBI’lerin ekonomiye katkilarimi 6 ana bashk altinda toplayabiliriz.

1) Biiyiik 6l¢iide istihdam yaratilmasina katkida bulunurlar.

2) Esneklik sayesinde yeniliklere hizla uyum saglarlar.

3) Girisimciligi tesvik ederler.

4) Butik iretim yapabilme kapasiteleri sayesinde iirlin farklilasmasi ve ¢esitliligi
saglarlar.

5) Biiyiik igletmelerin ihtiya¢ duydugu ara mali teminini saglarlar.

6) Ulke geneline yayildiklarindan bélgesel gelismislik farkliliklarin azaltilmasina katki

saglarlar.

2.2.1. Tiirkiye’de KOBI’lerin Yeri ve Onemi

KOBTI’ler, tiim diinyada oldugu gibi, Tiirkiye ekonomisinin de siiriikleyici ve
dinamik unsurlarindandir ve iilkenin sosyo-ekonomik gelisimi agisindan biiyiilk 6neme

sahiptirler.

Ulkemizde KOBI’lerin sayis1 hizmet sektdrii de dahil olmak iizere, tiim
isletmelerin % 98,9’unu ve bu isletmeler de toplam istihdamm %076,7’sini
olusturmaktadir. KOBI yatirimlarmin, toplam yatirnmlar icindeki payr % 38’e
ulasmakta ve toplam katma degerin % 26,5’ gerceklestirmektedirler. KOBI’lerin
toplam ihracat i¢indeki paylari, yillar itibariyla degisiklik gostermekle beraber, ortalama
% 10 oraninda gerceklesmekte ve bu kesimin toplam banka kredileri i¢indeki payr %
25 diizeyinde seyretmektedir. Bu oranlar iilke ekonomisinde KOBI'lerin yerinin ve

Ooneminin biiyiikliiglinli ¢arpici olarak géistermektedir.16

18 T C. Bagbakanlik Planlama Teskilat;, KOBI Stratejisi ve Eylem Plam, (Ankara: Ocak 2004,) 5.9



24

KOBI’ler her iilke ekonomisi icin onem tasimaktadir. Ancak Tiirkiye’de
KOBI’ler gercek degerini heniiz almamistir. Asagidaki tablo KOBI’lerin iilke
ekonomisindeki yerini diger tilkelerle karsilastirmali olarak gostermektedir. Tiirkiye’de
KOBI’lerin toplam ihracat igindeki pay1 (%10) ile toplam kredilerden almis olduklar
pay (%25) diger iilkelere gore diisiiktiir. Bu durum KOBI’lerin biiyiik ¢ogunlugunun
disa agilma derecesinin diisiik oldugunu, kiiresellesme siirecine giremediklerini ve

finansman sorunlar1 igerisinde olduklarini net bir sekilde ortaya koymaktadir.

Tablo 5. Baz1 Ulke Ekonomilerinde KOBI’lerin Paylari (%)

g % o] 0] )
S |2 |2 |28 |§ | |8 |z
2 |E |2 |8 |3 |2 |2 |8 |2
< [ |T |8 |£ |o |E | |E
KOBI’lerin Toplam 97,2 998 | 986 | 994 | 96,0 97,8 | 99,9 97,0 98,9

Isletmelere Orani

KOBI’lerde Calisanlarin | 50,4 | 64,0 | 63,2 | 81,4| 36,0| 61,9 | 49,4 | 56,0| 76,7
Istihdamda Oran1

KOBI’lerin Yatinmdaki | 38,0 | 44,0 | 27,8| 40,0| 29,5| 357 | 450 | 36,9 | 38,0
Pay1

KOBI{’lerin Uretimdeki 36,2| 49,0| 50,0| 52,0| 25,1 | 354 | 54,0 53,0| 37,7
Pay1

KOBI’lerin Ihracattaki 320| 31,1 | 40,0| 38,0| 22,2 | 20,2 | 23,0 -| 10,0
Pay1

KOBI’lerin Katma 36,2 | 49,0| 50,0 52,0| 25,1 | 354 | 54,0 | 53,0 | 26,5
Deger
I¢indeki Pay1

KOBI’lerin Kredilerde 42,7| 350 153 | 50,0| 27,2 | 46,8 | 48,0 -| 25,0

Pay1

Kaynak: OECD 2002, *KOBI Stratejisi ve Eylem Plani 2003, **BDDK 2007

Tiirkiye’de KOBI'lerin iilke ekonomisindeki paymni artirmak, rekabet giiclerini
gelistirmek ve sanayide entegrasyonu ekonomik gelismeye uygun olarak

gerceklestirebilmek amaciyla Nisan 1990'da Sanayi ve Ticaret Bakanligi biinyesinde
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Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi (KOSGEB)
kurulmustur. 1996 yili Tiirkiye’de KOBI yil1 ilan edilmistir. Bu vesileyle 16 Ekim 1996
tarihinde KOBI Tesvik Kararnamesi’'ni hayata ge(;irmistir.17 Tiirkiye’nin KOBI
gercegini fark ederek bu tarihten itibaren yeni diizenlemelere gitmesi, KOBI’lere 6nem
vermeye bagladigini  gdstermektedir. Zira rekabetin yerlesmesi ve siirdiiriilmesi,
ekonominin durgunluktan kurtarilmasi, ekonomik canliligin lokomotifi olan KOBI’lerin
onemsenerek desteklenmesine baglidir. KOBI’lere tiim Diinyada énem verilmesinin ve
desteklenmesinin ii¢ ana nedeni bulunmaktadir. Bunlardan birincisi saglam bir
ekonominin biiylik isletmelerden kadar kiigiik isletmelere de ihtiya¢ duymasi, ikincisi
kiiglik isletmelerin daha verimli ve etkili olabilmeleri i¢in optimum biyiiklige
ulagmalarinin gerekliligi ve bunun icinde devletin ve kurumlarin destegine ihtiyag
duymalari, {igiinciisii ise KOBI’lerin issizlige ve iiretime olan 6nemli katkilaridir.
Giiniimiizde biitiin diinya iilkeleri icin KOBI’lerin ekonomik, sosyal ve siyasal énemi
gittikce artmaktadir. Saglam bir KOBI yapisi1 ekonomik gelismenin, siyasal istikrarin ve

sosyal barisin kacinilmaz bir sarti1, en 6nemli gl'ivencesidir.18

2.2.2. imalat Sanayi’nde KOBI’ler

Imalat sektorii ekonominin biiyiimesi, toplumsal refahin artmasi, katma deger
yaratmasi ve genis kitlelere istihdam olanaklar1 saglamasi agisindan hemen her tilkede
oldugu gibi Tiirkiye de de kritik bir 6neme sahiptir. Tirkiye’deki imalat sanayi
isletmelerinin % 99,63’nii KOBI’ler olusturmaktadir. Bu yiizden devlet kurumlar1 ya da
0zel kurumlar tarafindan hazirlanan destek programlarinin ya da cesitli konuklardaki
verimlilik faaliyetlerinin temel hedef kitlesi imalat sanayii sektdriindeki KOBI’lerdir.
TUIK 2003 yili degerlendirmelerine gore imalat sanayi inde toplam 246.899 KOBI
faaliyet gdstermekte ve bu isletmelerde 2.043.815 kisi istihdam edilmektedir. KOBI’ler

tiim imalat sanayii isletmelerinin % 99,6.sini olusturmakta ve bu sektordeki istihdamin

"Kenan Oren, Giimriik Birligi’nin Tiirk KOBI’leri Uzerindeki Etkisi, (KTO Yaymi, Konya:1999),
s.67

'8 frfan Caglar, Seleuk Kendirli ve Hiilya Cagiran, KOBI’lerde Yonetim Bilinci ve Finansal
Politikalara Etkileri, Corum KOBI’lerine Yonelik Bir Arastirma, (Bandirma: Mayi1s 2005), s.348
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% 67,65.ini karsilamaktadir.”® Bu rakamlar KOBI’lerin imalat sektérii icin ne kadar

hayati bir 6neme sahip oldugunu goézler 6niine sermektedir.
Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan 2003 yilinda yapilan Genel Sanayi ve
Isyerleri Saymmi (GSIS) sonuglarma gore iilkemizde 1.720.598 isletme bulunmakta

olup, bunlarin sektorsel dagilimi su sekildedir.

Tablo 6. isletmelerin Sektorlere Gore Dagilhim

Sektorler Isyeri % Calisan %
Sayis1 Sayis1

Ticaret 794.715 | 46,19 | 2.048.264 | 32,38
Imalat 246.899 | 14,35 | 2.043.815| 32,31
Ulastirma, Depolama, Haberlesme 244.490 14,21 500.104 7,91
Otel ve lokantalar 163.112 9,48 526.845 8,33
Diger Hizmet Faaliyetleri 90.919 5,28 213.400 3,37
Gayrimenkul, Kiralama ve s 90.473 5,26 325.697 5,15
Faaliyetleri

Ingaat 35.702 2,07 229.400 3,63
Saglik Isleri ve Sosyal Hizmetler 31.546 1,83 99.966 1,58
Mali Araci Kuruluslarin Faaliyetleri 13.538 0,79 123.178 1,95
Egitim Hizmetleri 5.692 0,33 76.435 1,21
Madencilik ve Tasocakciligt 1.809 0,11 80.341 1,27
Elektrik, Gaz, Su Dagitimi 1.703 0,10 57.591 0,91
Toplam 1.720.598 | 100,00 | 6.325.036 | 100,00

Kaynak: TUIK (2003)

Tabloda, ticaret isletmelerinin  %46,19 ile ilk sirada yer aldigi goriilmektedir.
Imalat sanayi sektorii ise %14,35°lik payla ikinci sirada gelmektedir. imalat sanayinde
calisanlarin sayis1 2.043.815 olup toplam calisan sayisma oram1 %32,6°dir. Imalat

sanayisinin isletme sayis1 ticaret sektorliniin ilicte biri kadar olmasina ragmen,

¥ T.C. Bagbakanlik Planlama Teskilati, KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, (Ankara:
Ocak 2004), s.10
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istihdamdaki payi ticaret sektoriiyle hemen hemen aynidir. Bu veriler imalat sektoriiniin

istihdam yaratmadaki 6nemini gostermektedir.

Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) adina Marmara Universitesi
Iktisat Boliim Baskan1 6gretim iiyesi Prof. Dr. Suut Dogruel ve Prof. Dr. Fatma Dogruel
tarafindan 27 Mayist 2008 tarihinde hazirlanan "Tiirkiye Sanayisine Sektorel Bakis
baslikli rapora gore, iilkelerin kalkinmalarinin ilk donemlerinde tarim onemli olsa ve
bazi iilkelerde hizmet sektorii 6n plana ¢iksa da, imalat sektdriintin Tiirkiye gibi biiyiik
niifusa sahip iilkeler agisindan birincil 6neme sahip oldugu ve gelismekte olan tilkelerin
ekonomilerinde imalat sektoriiniin kritik bir nem tasidigi belirtilmistir. Raporda imalat
sektorlinii giiclendirmenin ve rekabet potansiyellerini artirmanin, siirdiiriilebilir biiylime
acisindan temel bir hareket noktast oldugu ifade edilmistir. Imalat sektoriiniin Tiirkiye
ekonomisinin itici giici olmasi nedeniyle bu sektoriin kiiresel rekabet ortaminin
gerektirdigi kosullara goére yapilandirilmas: {izerinde oOnemli durulmasi gereken

konudur.

Imalat sanayinde faaliyet gosteren 246.899 girisimin sektdrlere gore sayisal ve
oransal dagilimi Tablo 7°de verilmistir. Imalat sanayi alt sektorleri, isletme sayilarna
gore siralandiginda metal esya, mobilya imalati, giyim esyas1 ve tekstil, gida iiriinleri ve
icecek imalati, agag liriinleri ve makine ve techizat imalati ilk siralarda yer almakta iken
istihdam acisindan tekstil, giyim esyasi, gida imalati ve makine techizat imalati

onem kazanmaktadir.

Tablo 7. imalat Sanayi Alt Sektorlerine isletmelerin Dagilim

Faaliyet Kodu ve Adi Isletme % | Istihdam %
Sayisi

28-Makine ve teghizati hari¢; metal esya sanayi 33.304 | 13,49 137.163 6,62
36-Mobilya imalati; B.Y.S. diger imalat 31.695| 12,84 115.200 5,56
18-Giyim esyasi imalati; kiirkiin islenmesi vb. 31.592 12,8 302.219 | 14,59
15-Gada iiriinleri ve icecek imalati 27.781 | 11,25 257.037 | 12,41
20-Agac ve mantar iirlinleri imalat1 (mobilya harig ) 26.861 | 10,88 78.120 3,77
17-Tekstil iiriinleri imalati 20.432 8,28 400.026 | 19,31



http://www.tumgazeteler.com/haberleri/tusiad/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/marmara-universitesi/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/dogruel/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/fatma-dogruel/
http://www.tumgazeteler.com/haberleri/turkiye-sanayisine-sektorel-bakis/
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29-B.Y.S. Makine ve techizat imalati 17.643 7,15 139.525 6,73
26-Metalik olmayan diger mineral iiriinlerin imalati 11.130 451 131.485 6,35
22-Basim ve yayim,; plak, kaset v.b. 8.706 3,53 7.852 0,38
25-Plastik ve kauguk tiriinleri imalati 7.950 3,22 83.746 4,04
19-Derinin tabaklanmasi, islenmesi, sarag iye, vb 6.592 2,67 47.687 2,30
27-Ana metal sanayi 5.616 2,27 75.467 3,64
31-B.Y.S. elektrikli makine ve cihazlarin imalati 4,026 1,63 37.764 1,82
34-Motorlu kara tasiti, romork vb. Imalati 3.798 1,54 84.171 4,06
24-Kimyasal madde ve iirlinlerin imalati 3.786 1,53 76.497 3,69
33-T1bbi aletler, hassas ve optik aletler ile saat imalati 2.044 0,83 16.729 0,81
21-Kagit ve kagit tiriinleri imalati 1.954 0,79 35.680 1,72
35-Diger ulagim arag¢larinin imalati 923 0,37 13.052 0,63
32-Radyo, tv, haberlesme vb. cihazlarin imalati 527 0,21 11.955 1,82
30-Biiro, muhasebe ve bilgi islem makineleri imalati 368 0,15 2.524 0,12
37-Geri Doniistim 73 0,03 949 0,05
23-Kok komiirii, rafine iirlinleri, niikleer yakit imalati 67 0,03 6.173 0,30
16-Titlin trtinleri imalati 31 0,01 10.834 0,52

Toplam | 246.899 100 | 2.071.855 100

Kaynak: TUIK (2003)

Imalat sanayi isletmelerinin 6lgeksel dagilimima baktigimizda, imalat sanayi

isletmelerinin % 99,63"ii kiiciik ve orta dlgekli (KOBI) isletmelerden olusmaktadir.

Tablo 8. imalat Sanayi Isletmelerinin Olceksel Dagilimi

Calisan Sayisi Isletme Sayisi %

Sadece Isletme Sahibi 1.509 0,61
1-9 220.030 89,12
10 - 49 20.325 8,24
50-99 2.453 0,99
100 - 150 946 0,38
151 - 250 719 0,29
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250 + 917 0,37

Toplam 246.899 100,00

Kaynak: TUIK, 2003

2.2.3. KOBI’leri Basarih Kilan Faktorler

Ulusal ekonominin énemli bir béliimiine KOBI” lerin sahip olmasi tarihsel bir
rastlanti degildir. Bu durum, ne biiylik firmalar tarafindan olusturulan yardimsever
politikalar, ne de devletin KOBI’ lere yardim programlarinin sonucu olusmus bir olgu
degildir. KOBI’ ler, birgok durumda biiyiik firmalardan daha fazla avantajlara
sahiptirler. Simdiki biiyiik firmalarin bir¢ogu, dinamik lider tipleriyle iyi yonetilmesi

sonucunda dnceden birer KOBI iken artik biiyiik bir firma haline gelmislerdir.?’

KOBI’leri basaril1 kilan faktorler sunlardur;21

2.2.3.1. Esneklik

Bolgeler itibariyle de farkliliklar gosteren ve siirekli degisen tiiketici tercihlerini,
tiiketiciye daha yakin olan ve daha yogun bir sekilde miisteriye yonelik olarak ¢aligan
KOBI’ler daha g¢abuk algilayabilmekte, iiretim siirecinde siiratle degisiklige giderek
tiikketici taleplerine cevap verebilmektedirler. Ciinkii KOBI’ler iiretim ve satiglarinin
degisen piyasa kosullarmma uydurmada biiyiik firmalara gore daha fazla esneklige
sahiptirler. Ancak bu avantaj bazi durumlarda digerlerinden daha belirgin olabilecektir.
Bilgisayarl teknolojiler (sayisal kontrol, robotik vb) biiyiik miktardaki iiretimlerin daha
da esneklesmesini saglamaktadir. Biiylik firmalarin ise talep yapisinin, tiiketici
tercihlerinin degismesine karsilik iiretim siirecinde hizli bir degisiklige gitmesi daha
uzun siireli ve daha yiiksek maliyetli olmaktadir. KOBI’ler bolge ve bolge disindan
gelen karmasik, cesitli ve isteyene Ozel mal taleplerini kisa slire igerisinde
karsilayabilme imkanlarima ve talep kosullarina ¢abucak uyum saglama imkanina

sahiptirler. Globallesen diinyada firmalarin uzun siireli ayakta kalabilme ve yiiksek

20 Andrew J Szonyi, Small Business Management Fundemantals. (Toronto: McGraw Hill, 1991), s.17

! Musa Tiirkoglu, “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin (KOBI’Ierin)_ Biiyiik Isletmelerle Rekabetinde
Stratejik Isbirlikleri Yaklasimi: Goller Bolgesi Uygulamasi,” Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
Say1 1 (2003), s.276-279
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karlar kazanabilme potansiyeli yiiksek hacimli kiitlesel iiretimden yiiksek kaliteli kisiye
0zel mallar iiretimine kaydirmaktir. Bu tip 6zel iiretim ve yiiksek kaliteli mallar ise
biiyiik oranda hizmet unsuru igermektedir. Bu tiir iiretim tarzin1 ise KOBI’ler kolaylikla

gergeklestirebilecek esneklige sahiptirler.

2.2.3.2. Yeniliklere a¢ik ve daha yatkin olmasi

Biiyiik firmalara oranla kiiciiklerin her diizeyde miisteriye daha yakin olmalari,
onlarin miisteri sorunlarini1 daha kolay anlamalarina ve neticesinde hemen pazarlanabilir
teknik icatlarda bulunmalarma yol a¢maktadir. ABD’de, yeniliklerin firma
biiyiikliiklerine gore hangi grupta daha fazla oldugunu bulmak amaciyla yapilan
aragtirmalarda, teknik  yeniliklerin  yaridan  fazlasinm  KOBI’ler tarafindan
gerceklestirildigi ortaya ¢ikmistir. Bunun sebepleri, kiigiik firmalarin tiiketiciye inerek
ihtiyaclarini arastirip ona gore yenilikler pesinde olmalarina karsilik, biiyiik firmalarin
merkezi yonetimi benimsemis olmalarindan dolay1r 6nceden firma ihtiyaglarina gore
belirlenmis tasarima sadik kalinarak ihtiyaglarin yapisinin degismesini dikkate
almamalar1 ve miisterilerle yeterli diizeyde iliski kuramamalaridir. Globallesen diinyada
istihdam da giderek artan oranda yeni girisimciler, bolgeler ve iilkelerin yenilikler

gelistirme ve yeni firsatlar1 yakalama yeteneklerine bagh olarak ortaya ¢ikacaktir.

2.2.3.3. Teknik Yeniliklerde Daha Fazla Verimlilik

KOBI’ler biiyiik firmalardan daha fazla teknik yeniliklerde bulunmaktadir.
Amerika’da ‘American National Science Foundation’in yaptigi bir arastirmaya gore,
arastirma gelistirme faaliyetlerinde harcanan her bir dolar i¢in kiigiik firmalar biiyiik
firmalara oranla yirmi dort kat daha fazla yenilik iiretmektedir. Bunun sebebi kiigiik
firmalarin arastirma projelerini hizli bir sekilde uygulamaya koyup yenilik ve
degisiklikler yaparak pazara siirebilmeleridir. Biiyiik firmalar ise projelerini genis

kapsamli ve ¢ok kisi lizerinde yaptiklari i¢in agir kalmaktadirlar.
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2.2.3.4. Uretimdeki Bosluklarin Hizla Doldurulmasi

KOBI ¢alisanlari, tek bir alanda uzman olmayip, genellikle isletmedeki temel
islevlerin hepsini bilmektedirler. Herhangi bir elemanin eksikligi durumunda bu bosluk
isletmede ¢alisan bagka bir elemanla aninda doldurularak iiretim prosesinde dogabilecek

bir aksamaya meydan vermemektedirler.

2.2.3.5. Biirokrasinin ve Yonetici Grubunun Az Olmasi

Bir igyerinde karar alicilar ve biirokrasi ne kadar fazla ise verimlilikte buna bagh
olarak diismektedir. Kiigiik firmalarda karar alicilar iiretim siireci i¢inde ¢aliganlarla i¢
ice olduklarindan iiretim kararlarini isabetli ve hizli bir sekilde alabilmektedirler. Biiyiik
firmalarda ise genis bir hiyerarsik karar alma mekanizmasi oldugundan ve karar alicilar
iretim hattindan uzakta, konuya vakif olmadiklarindan dolayr yanlhs kararlar
alabilmekte veya dogruyu bulana kadar degisen piyasa kosullarina ayak uydurmakta geg
kalmaktadirlar. Sikga riski sevmeyen isletme muhasebecileri tarafindan izlendikleri ve
idarecilerin dinamiklikten yoksun olmalari uzun dénemli firsatlar1 kullanamayan bir

duruma gelmelerine sebep olmaktadir.

2.2.3.6. Cahsanlarla Daha Yakin iliski

KOBI’lerde galisanlarla isyerinin sahibi ve/veya yoneticisi arasinda daha yakin
iligkiler mevcuttur. Bu tiir isyerlerinde is¢i patron ayrimi yapilmadan karsilikli gliven ve
yakinlik duygusu oldugundan bir aile havasi igerisinde isgilerin iglerini sevmeleri
saglanmakta verimlilik ve kalite artmakta calisanlar yaptiklar isle 6zdeslesmektedir. Bu
yakin iliskiler neticesinde isletme igerisinde etkin ve gayri resmi bir i¢ haberlesme ag1
olusmaktadir. Bu kuvvetli ag problemlerin asilmasinda etkili ve hizli bir ¢oziim saglar.
Boylece sirket disindaki meydana gelen degismelere karst da c¢abuk uyum

saglanabilmektedir.
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2.2.3.7. Diisiik Trafik Yogunlugu Maliyetleri

KOBI’ler trafik yogunlugunun az oldugu kirsal ya da schirlere yakin
banliydlerde bulunurlar. Dolayisiyla daha diisiik arsa bedeli, trafik, kira v.b. sehirlerde

var olan maliyetlerden daha az etkilenirler.

2.3. Kiiresellesme Siirecinde KOBI’ler Ve Nitelikli insan Kaynaginin

Onemi

Ekonomik gelisimin temel giicli olarak goriilen ve iilkelerin sosyo-ekonomik
yapismin temel tasi gorevini iistlenen KOBI’ler son 10 yilda diinyada yasanan
kiiresellesme  siireciyle  birlikte artan rekabet ortamindan Onemli Olgiide

etkilenmektedirler.

Kiiresellesme kavraminin popiilerligine ve bu konuda literatiiriin genisligine
ragmen, kavramin kesin bir tanimi yoktur. Kiiresellesme kavrami ¢ogu zaman, belli
fikirler, goriisler, pratikler, olaylar, teknolojiler, kurumlar vb. gibi durumlarin kiiresel
6l¢ekte bulunur hale gelmesini veya diinya dlgeginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin
ve sinirlarin ¢oziildiigii, sosyal hayatin biiytlik bir boliimiiniin kiiresel siirecler tarafindan
belirlendigi bir olgu olarak tammlanmaktadir.”?  Buradaki tanimlama bigiminde
ozellikle iletisim alaninda yasanan gelismelerin, mesafelerin 6nemini azaltmasi, bu
sayede diinya Ol¢eginde kurumsal ve bireysel anlamda karsilikli bagimliligin artmasi
vurgulanmak istenmektedir. Kisaca, kiiresellesme; diinyanin tek bir mekan olarak
algilanabilecek 6l¢iide sikisip kiigiilmesi anlamina gelen bir siireci ifade etmektedir.
Kiiresellesme, iilkeler arasindaki ekonomik, siyasi, sosyal iliskilerin yayginlasmasi ve
gelismesi, ideolojik ayirimlara dayali kutuplagsmalarin ¢oziilmesi, farkli toplumsal
kiiltiirlerin, inan¢ ve beklentilerin daha iyi taninmasi, iilkeler arasindaki iliskilerin
yogunlagsmast olarak da tammlanmaktadir.®  Bu genis tanimlardan yola ¢ikarak
ekonomik anlamda kiiresellesme uluslarin ekonomilerinin biitiinlesmesini, isletmelerin

ve piyasalarin entegrasyonunu igermektedir. Kiiresellesme siirecinde, ulusal

22 Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, (istanbul: Hayat Yaynlar1., 2000), s. 18
% DPT, Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler, (Ankara: 1995), s. 440
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korumacilik ortadan kalkmakta, yabanci sermaye akisina serbestlik saglanmakta,
tilkelerin dig ticaret kanallar1 yoluyla birbirleriyle etkilesimi kolaylagsmakta ve biitiin
bunlarin sonucu olarak ticari alanda isletmeler arasinda yogun rekabet yasanmaktadir.
Bu agidan bakildiginda kiiresellesme siirecinin iilke ekonomilerine ve bu ekonomilerin

aktdrleri olan igletmelere etkileri kaginilmazdir.

Kiiresellesme siireci lilkeler arasi ticari sinirlarin kalkmasina ve diinyanin hizla
tek bir pazar haline gelmesine neden olmustur. Ge¢miste isletmelerin rakipleri yalnizca
i¢ piyasa firmalar1 iken ve isletmeler yalnizca birbirleri ile rekabet ederken, bu giin
diinyanin her tarafindan yepyeni firmalarla rekabet etmek durumunda kalmaktadirlar.
Ozellikle Asya kokenli firmalar tiim diinyaya yayilmis durumdadir. Cin ve Hindistan’1n

yarattig1 yogun rekabetci baski tiim isletmeleri derinden etkilemekte ve sarsmaktadir.

Is diinyasinda yasanan rekabet dyle bir noktaya gelmistir ki isletmeler eski giizel
giinlerini arar olmuslardir. Ozellikle su sozler is diinyasinda ¢ok fazla duyulmaya
baslanmigtir. “eski satislar ve karlar artik yok”, “rekabet ¢ok artt1.” Ama gidisat sunu
gostermektedir ki isletmeler yasadiklari bu zor giinleri gelecekte Ozlenilecek giizel
giinler olarak arar durumda olacaklardir. Gelecegin is diinyasinda satislar daha da
zorlasacak, karlar her giin biraz daha diisecek ve rekabet daha ¢ok artacaktir. Bu durum

gelecekte sirket birlesmelerine, toplu isten ¢ikarmalara ve iflaslara neden olacaktir.?*

Kiiresellesme ve onun dogal sonucu artan rekabet ortaminda tlilkemizde faaliyet
gosteren KOBI’lerin durumlarma baktigimizda bu konuda arzulanan performansin ¢ok
gerisinde kaldiklar1 goriilmektedir. KOBI’lerin iilke ekonomileri icindeki yerlerini
gdsteren Tablo 1. incelendiginde KOBI’lerin ihracattaki pay: gelismis iilkelerde % 23
ile % 40 arasinda iken, bu oran Tiirkiye’de % 10 civarinda oldugu goriilmektedir. Bu
da iilkemizdeki KOBI’lerin biiyiik ¢ogunlugunun rekabetin ¢cok yogun yasandigi dis
pazarlara yeterince agilamadiklarinin ve kiiresellesme siirecine tam anlamiyla

giremediklerinin gostergesidir.

* Arman Kirim, Mor Inek Nasil Biiyiisiin? (Sistem Yayincilik.,2005),s. 4
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Tiirkiye’deki toplam istihdamin %676,7’sini saglayan, Tiirkiye ekonomisinin
siiriikleyici ve dinamik unsurlarindan olan KOBI’lerin iilke ekonomisinde iistlendikleri
bu onemli rolii devam ettirebilmeleri ve daha da gelistirebilmeleri icin kesinlikle
kiiresellesme siirecine uyum saglamalari, kiiresellesen diinyanin ya da kisaca biitiinlesen
diinyanin disinda kalmamalart ve siirekli biiyiiyen diinya pazarindan ya da diinya

ticaretinden pay almalar gerekmektedir.

KOBI’lerin kiiresellesme siirecinde yetersiz kalmalarda yasadiklar1 sorunlar
onemli roller oynamaktadir. Tiirkiye’de KOBI’lerin sorunlar1 bulunduklar1 sektére ve
bolgeye gore degismektedir. Bu sorunlarmin bir kismi isletmenin kendisinden
kaynaklanmakla beraber, dis ¢cevre kosullari, ekonomik ve finansal politikalar da biiyiik
onem tagimaktadir. Ozellikle finansal kaynaklara ulagmada biiyiik sorun yasayan
KOBI’ler bunun sonucu olarak girdi temini, iiretim, pazarlama, satis sonrast hizmet,
AR-GE faaliyetleri ve egitim alanlarinda biiyiik isletmelere gore sorun yasamaktadir.
Finansal sorunlarin kaynagi da genellikle isletme yoneticilerin yonetsel yeteneklerinin,
ozellikle de finansal yonetim alanindaki bilgi ve deneyimlerinin yetersizligi olmaktadir.
Biiyiik isletmelerde ayr1 bir finansman ya da mali isler bolimii ve bu béliimlerde ¢alisan

uzman kisiler olmasina ragmen KOBI’lerde bundan bahsetmek pek miimkiin degildir.25

KOBI’lerin finansman sorunlariyla birlikte yasadiklar1 diger énemli bir sorun
tiretimle ilgili sorunlaridir. Ozellikle {iretim teknolojilerinin yetersiz olmasi, iiretim
yonetimi konusunda bilgi yersizligi kalitesiz iiretime, yiiksek iiretim maliyetine ve israfa

neden olmaktadir.

KOBI’lerin yonetimsel sorunlart da mevcuttur. KOBI’lerde girisimcilik,
yoneticilik ve miilkiyet tek kiside yani isletme sahibindedir. Bu kisiler yonetimi
profesyonel kisilere devretme konusunda gerek mali sikintilar nedeniyle gerekse de
kontrolii kendi ellerinde bulundurma arzusu nedeniyle sorun yasamaktadirlar.
Genellikle KOBI kuruculart ve sahipleri miihendis, teknisyen veya usta kokenli

kisilerdir. Dolayisiyla isin iiretimi konusunda yetenekli ve tecriibeli olmalarina ragmen

% Ahmet Ergiin Bediik, Okan METE ve Suat USTA, Avrupa Birligi Siirecinde Tiirk KOBi’lerinin
Temel Sorunlari: Karaman Gida Sektorii Ornegi. Uluslar arasi Avrupa Birligine Giris Siirecinde
KOBI’ler Sempozyumu(19-22 Mayis 2005), (Bandirma: 2006), s.519
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yonetim konusunda basarisiz olmaktadirlar.”® Ayni zamanda KOBI’lerin ydnetim
yapilart aile isletmesi ozelligi tasimaktadir ve yoOnetimde uzmanlasma g¢ok diisiik
diizeyde kalmaktadir. Aile {iyelerinden olusan yoneticiler alt kademelere yetki

devretmemekte ya da bu konuda yetersiz kalmaktadirlar.

KOBI’lerin temel sorunlarini kisaca toparlamak gerekirse ana hatlar1 ile on bir
grupta toparlama yapmak miimkiindiir. Bunlar; 6rgiitlenme, yonetim, tedarik, {iretim
yOnetimi, pazarlama yoOnetimi, ihracat, finansal yonetim, muhasebe yOnetimi, insan
kaynaklar1 yonetimi, halkla iliskiler ve Ar- Ge ile ilgili sorunlar hemen hemen tiim

KOBI’lerin karsilasabilecegi sorunlardir.?’

Adina bilgi ¢ag1 dedigimiz bir zamanda yasamaktayiz ve yasadigimiz zamanin
en 6nemli unsuru bilgidir. Bilginin tek sahibi ve kullanicisi ise insandir. KOBI’lerin
sahip olduklar1 insan kaynaginin bilgi ve yetenekleri ya da nitelik diizeyleri sorunlarinin
¢oziimiinde en Onemli unsurdur. Yukarida ana hatlar1 ile belirtilen sorunlari
inceledigimizde, gercekte tim sorunlarin temelinde ya da kaynaginda nitelikli insan
eksikliginin yattig1 goriilmektedir. Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler Dernegi
(KOBIDER) Baskan1 Nurettin Ozgeng’in 29.06.2009 tarihinde sabah gazetesine verdigi
demegte, KOBI'lerin uluslararas1 arenada rekabet edebilmesi igin nitelikli eleman

sorunlarinin gidermesi gerektigini belirtmistir.

Avrupa Komisyonu EUROBAROMETER tarafindan imalat sektoriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerin verimliliklerini etkileyen sorunlar iizerinde goriis agiklayan Ocak
2007 tarihli Avrupa KOBI’leri Gozlem Raporuna gore Tiirkiye’de KOBI’lerin en

onemli sorunlarinin baginda nitelikli insan kaynaginin olmayis1 gelmektedir.

KOBI’ler nitelikli insanlarla ¢alisabilseler;
1. Isletmenin finansal sorunlarinin ¢oziimiine ydnelik, ihtiyag duyulan ucuz krediyi
yurt i¢inden veya disindan temin edebilirler. Bilangolarini, gelir-gider hesaplarini ve

nakit akislarin1 daha 1y1 yonetebilirler.

% Ayn, s. 524

2T Akgemici, a.g.e., 5.129
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2. Uretilen mallarin daha kaliteli olmasini, daha az maliyetle, israfa yol agmadan, daha

hizl1 ve yeni teknolojiler kullanilarak {iretilmesini saglayabilirler.

3. Satig - pazarlamayla ilgili sorunlarinin ¢éziimii i¢in satis — pazarlama faaliyetlerini
cagdas yontem ve tekniklere gore planlayip, miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini

yakindan takip edip, onlara yonelik etkili i modelleri gelistirebilirler.

4. Fason iiretimden ayri kendi isimleriyle markalasma yolunda projeler gelistirip,

uygulamaya gecebilirler.

5. Ar-Ge faaliyetleri igersine girip miisterilerin beklentileri dogrultusunda yeni ve
katma degeri yiiksek {irin inovasyonlari yapabilirler. Bunun i¢in Avrupa Birliginin
KOBI’lerin Ar — Ge faaliyetlerini desteklemek amaciyla ayirdig: biitgelerden (2010
yilt i¢in 136 milyon euro) yararlanabilirler. Biit¢elerden faydalanmak icin Avrupa
Birligi’nin istedigi nitelikli projeler gelistirerek ve bunlari ilgili kurumlara dogru bir

sekilde sunabilirler.

6. Yabanci dil sorunu yasamadiklari i¢in dis pazarlar1 arastirarak isletmenin bu
pazarlara agilmasini saglayabilirler. Mevcut ve potansiyel miisterilerle verimli

iligkiler gelistirebilirler.

7. Isletme igerisinde bilimsel anlamda etkili yonetim teknikleri uygulanarak daha

verimli bir ig ortam1 yaratabilirler.

Giliniimiizde isletmeler arasinda rekabet {istiinliigli yaratan faktorler degismistir.
Gegmiste rekabete avantaj saglayan bilgi, makine, tesis ve teknoloji gibi faktorler para
ile satin alinabilir duruma gelmistir. Bu giin isletmeler arasinda rekabet istiinliigi
yaratan en Oonemli faktor nitelikli insan giiclidiir. Bir isletmeyi basariya gotlirecek
stratejileri ve projeleri gelistirecek olan igletmenin sahip oldugu nitelikli insan giictidiir.
Her sey taklit edilebilmekte ama isletme hedefleri dogrultusunda motive olmus, bilgili,

yenilik¢i, sorumluluk sahibi, basar1 odakli ve caliskan insan giicii taklit
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edilememektedir. Bu nedenle bir isletmenin elindeki en degerli kaynak yetenekli

insanlardan olusan ¢alisan kadrosudur.

Jim Collins (2004) “Iyiden Miikemmel Sirkete” adli eserinde giiniimiiziin
rekabet ortaminda uzun yillar boyu ayakta kalmayr basaran ve karliliklarini siirekli
arttiran isletmelerin, basarilarinin altinda yatan nedenleri anlamak amaciyla 5 yil siiren
bir arastirma yapmustir. Arastirmasinda 1400’ {in iizerinde isletmeyi incelemistir.
Arastirma sonucunda, rekabette fark yaratan basarinin sirrinin, isletmelerin sahip oldugu
nitelikli insan kaynaginda oldugu ortaya c¢ikmistir. Collins eserinde, isletmelerin

basarisinin temelinde yatan en énemli faktdriin, nitelikli insanlar oldugunu belirtmistir?®

2.4. Nitelikli Cahisanlarin Sahip Olmasi Gereken Yetkinlikler

2.4.1.Y etkinlik Kavram

Isletmelerin kiiresellesme ve yogun rekabet ortaminda basarili olmalari ve
yasamlarini siirdiirebilmeleri ancak {istiin performans gostermeleri ile miimkiindiir. Bu
iistlin performansa, c¢alisanlarin bilgi, beceri ve tutumlarinda bir farklilik yaratilarak

ulagilabildigi gercegi, isletmeleri yetkinlik kavrami lizerine egilmeye yoneltmistir.

Literatiirde yetkinlik kavramina iliskin farkli tanimlamalar bulunmaktadir.
Tanimlardaki ¢esitlilik diisiintirlerin farkli alanlarda ve farkli amagclarla kavrami ele
almalarindan kaynaklanmaktadir. Kavram ile ilgili farkli tanimlarin varligi nedeniyle,
kavramin tam karsilig1 olacak genel kabul goren bir tanim gelistirebilmis degildir.
Yetkinlik kavraminin farkli kullanimlarim1 i¢inde barindiran ve kavrami olusturan
Ogeleri birlestirebilen bir teori ve genel kabul géren bir tanim olusturma ¢abalar ile

ilgili olarak literatiirde tam bir karmasanin var oldugu kabul edilmektedir. Kavramin

%8 Jim Colins, Iyiden Miikemmele Sirkete (Boyner Yayinlart., 2002),s.77
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siirlarinin belirsizligi onu net olmayan bir kavram olarak nitelendirilmesine neden

olmaktadir.?®

Kimi yazarlar “competence” kavramina davranisin ¢iktis1 olarak gonderme
yapmakta; kimi yazarlar ise mesleki yetkinlik anlaminda “competency” kavramini
kullanmaktadir. Bununla birlikte bazi yazarlar ise her iki kavrami es anlamli olarak

0 Ote yandan psikologlar, kavrami Kkisinin

birbirlerinin yerine kullanabilmektedir.
“yeteneklerinin Ol¢iitii” ya da “gdzlemlenen performansit miimkiin kilan kisinin sahip

oldugu kisisel oOzellikleri ya da kapasitesi” seklinde tanimlamaktadir. Yonetim
alanindaki disilinlirler ise kavrama; calisan performansimin artirilarak, isletmesel
amaglara nasil ulasilacaginin tespiti amagli fonksiyonel analizlerin uygulanma5131
seklinde yaklasmuslardir. insan kaynaklari ydneticileri kavrami, segme ve yerlestirme,
egitim, degerlendirme, terfi, iicret ve 6diil yonetimi, ¢alisan planlama gibi insan
kaynaklar1 fonksiyonlari arasinda stratejik bir yon birligi saglamak amaciyla, teknik bir

arag olarak yaklasmlslardlr.32

Yetkinlik kavrami farkli kullanim alanlari oldugundan, farkli bakis agilariyla
incelenmis bir kavramdir. Yetkinlik (competence) teriminin kokeni Webster Sozligii ne
gore 1596’ya gitmekle birlikte yetkinlik kavrami organizasyonlarda ve yonetim
literatiiriinde ilk defa 1957°de Selznick tarafindan “ayirt edici yetkinlik” bigiminde,
orgiitiin kilit basar1 faktorlerini belirleyen siirecin agiklanmasi amaciyla kullanilmas,
ancak kavram bu kullanimiyla evrensel bir diizeyde kabul gormemistir. Yetkinlik
kavramini insana iligkin bir unsur olarak ilk defa White 1959°da kullanmis, ancak
kavram insan kaynaklar1 alanindaki asil yerini McClelland’in 1973’te yayimladig:

“Testing for Competence Rather Than intelligence” (Zeka Yerine Yetkinligi Olgmek)

? Frangoise Delemare LeDeist ve Jonathan Winterton, “What Is Competence?”’, Human Resource
Development International, Vol.8, No.1, 27-46 (March 2005), s.27.

%0 |_eDeist and Winterton, a.g.e., 5.29.
3! LeDeist and Winterton, a.g.e., 5.31.

%2 Terrence Hoffmann, “The Meanings of Competency”, Journal of European, Industrial Training
23/6, (1999), s.275
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adli makaleden sonra almistir.®® 1982°de Boyatzis’in “The Competent Manager”
(Yetkin Yonetici) adli kitabinin yayinlanmasindan sonra ise yetkinlik hareketi hizla

yayilmustir.

Yetkinliklerin hem bireysel hem de kurumsal diizeyde var oldugu kabul
edilmistir. Bireysel diizeyde bilgi, beceri ve davranislar icerirken, kurumsal diizeyde
miisteri veritabani, teknoloji, yontemler, is siirecleri ve orgit kiiltiiriinii kapsamaktadir.
Yetkinlik hareketine McClelland, Boyatzis ve Spencer & Spencer onciilikk etmistir. Bu
kisisel bireysel diizeyde yetkinliklerle ilgilenmis ve calismalarini personel temin ve
secim, degerleme, egitim ve gelistirme alanlarina odaklanan, “Human Resources

Development” (Insan Kaynaklar1 Gelistirme) alaninda yapmislardir.

Amerika’da yetkinlik kavramin onciiliigiinii yapan ilk kez David C. McClelland
olmustur. 1973’te McClelland personel se¢iminde akademik sinavlarin ve okul notlar
gibi Ol¢iitleri kullanan geleneksel calismalar1 degerlendirdigi makalesinde, bu araglarin
is performansini ve hayat basarisint 6ngormedigini ileri siirmils ve bunlarin yerine
yetkinliklerin degerlendirilmesini onermistir. McClelland’a gore yetkinlikler, iistiin is
performansina sahip calisanlar1 diisiik is performansina sahip calisanlardan ayiran
bireysel 6zellikleri ifade etmektedir ve zeka ya da kisilik 6zelliklerinin aksine egitim ve
gelistirme ile gelistirilebilir niteliktedir. McClelland c¢alismasinda s6z konusu
ozelliklerin belirlenmesi amaciyla, iistiin performansa sahip calisanlarla davraniglara

dayali miilakat yapilmasini énermistir.**

Yetkinlik kavraminin kullanimimin yayginlagsmaya baslamasi ise Boyatsiz’in
1982 yilindaki yayinladigi calismasi ile gergeklesmistir. Boyatsiz, McClelland’in
yontemini kullanarak 12 sirketteki 41 farkli pozisyondan 2.000 ydnetici iizerinde
deneysel bir calisma gergeklestirmis ve farkli yonetim pozisyonlarindaki yiiksek
performansa sahip yoneticilerin yetkinliklerini belirlemistir. Boyatsiz’e gore yetkinlik;

kurumun gevre parametrelerini dikkate alarak is taleplerini, dolayist ile arzu edilen

%3 Osman Bayraktar, “Yetkinliklere Dayal insan Kaynaklar1 Y énetimi”, Active, Temmuz-Agustos(2002),
(Cevrimigi) http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html , 22 Eyliil 2009.

% David McClelland, “Identifying Competencies with Behavioural-Event Interviews”, Psychological
Science, Vol.9, No.5, (1998), 5.331-339


http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html
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sonuglari elde etmesini miimkiin kilan davraniglari sergileyebilmesi i¢in kisinin sahip
oldugu kapasite”yi ifade etmektedir. Boyatsiz’e gore yetkinlik kisinin temel
Ozelliklerinden kaynaklanir ve s6z konusu 6zellikler; bir giidii, bir nitelik, bir beceri ya
da kisinin benlik algisinin, toplumsal roliiniin ya da bilgi dagarcigmin bir unsuru
olabilir.*® Ote yandan Boyatsiz bireyin iistiin performansina etki eden tek faktoriin
bireyin yetkinlikleri olmadigini; ek olarak iste bireyden beklenenlerin ve isin
gerceklestirildigi kurumsal cevrenin de istiin performans tizerinde etkili oldugunu

belirtmistir.

Spencer ve Spencer yetkinlikleri; gudiiler, kisilik ozellikleri, benlik algisi,
beceriler ve bilgi olarak bes kategoride ele almakta ve bunlar arasindaki iliskiyi ifade
etmek i¢in buzdagi benzetmesini kullanmaktadir Kisiyi yaptig: iste yetkin kilan bilgi,
beceri ve deneyim yetkinlikleri kolaylikla oOlgililebilmekte ve digerlerine gore daha
yiizeysel niteliktedir. Giidd, kisilik 6zellikleri, benlik algist gibi derinde kalan 6zellikler
ise, bireyin bilgi ve beceri gibi ylizeyde goriinen Ozeliklerini isyerine nasil

getireceklerini etkilemesi agisindan 6nem tasimaktadir

Yetkinliklere bir baska yaklagim ise stratejik yonetim konusunda calismalar
yapan Prahalad & Hamel’den gelmis, ikili yetkinliklere organizasyonel strateji ve
rekabet acisindan yaklagsmis ve sirketlerin diger sirketler tarafindan taklit edilmesi zor
olan ve organizasyona yarar saglayan essiz yetenekleri olarak tanimladiklari, “core
competence” (temel yetkinlik) kavrammi ydnetim literatiirine kazandirmugtir.*®
Prahalad ve Hamel kurumsal yetkinlikleri “beceriler ve teknolojiler paketi” olarak
tanimlamaktadirlar. Prahalad ve Hamel’e gore kurumsal yetkinlikler bir organizasyona
essiz rekabet avantaji kazandiran kurumsal bilgi, beceri, teknoloji ve sistemler,
isletmenin ¢ok sayida iiriin ¢izgisini baz alan sistematik olarak birbirine eklenmis olan

kisisel teknolojilerin ve imalat ¢iktilarinin kombinasyonudur. Prahalad ve Hamel, temel

® Richard E. Boyatsiz, The Competent Manager A Model For Effective Performance, (Wiley: New
York, 1982), s.13-14

% Angela Stoof, Rob L. Martens, Jeroen J. G. van Merriénboer ve Theo J. Bastiaens, “The Boundary
Approach of Competence: A Constructivist Aid for Understanding and Using the Concept of
Competence”, Human Resource Development Review, Vol.I, No.3, (Eyliil 2002), s.345-347
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yetenegin yeni pazarlara girme imkani tanimasina, tiiketicinin nihai mal kullanimindan
elde ettigi faydaya katkida bulunmasina ve rakipler tarafindan kolayca taklit

edilmemesine dikkat edilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir.

Yetkinlik, 'Competency' kelimesinin ingilizce’den dilimize terciime edilmis
halidir. “Yetkinlik; kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen,
isteki performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla 6l¢iilebilen, egitim ve gelisim
yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve ozellik gruplandir”.®’ Sézlik ve kelime
anlamlarmin disinda, yetkinligin taniminda tam bir uzlasma olmamakla beraber bu

tammlardan bazilar asagidaki gibidir;®

Yetkinlik; bilgi, beceriler, yetenekler, motivasyon, inanglar, degerler ve ilgilerin

bir karigimidir.

Yetkinlik; bir isteki yiiksek performans ile birlesen bilgi, beceri, yetenek ve

ozelliklerdir.

Yetkinlik; gudi, karakter, kisilik, tutum, deger, icerik bilgisi veya kavrama
becerisi ve Ustiin basarili olanlar1 ortalama performans gosterenlerden ayirmak {izere

giivenilir bir sekilde 6lciilebilen diger kisisel 6zelliklerin bir birlesimidir.

Yetkinlik; is amaglarin1  gergeklestirmede kullanilan  Olgiilebilir s

aligkanliklarinin ve kisisel becerilerin yazili tanimidir.

Glinlimiizde adindan sik¢a s6z edilen 'yetkinlik' kavrami farkli is kollarinda
farkl1 tanimlamalar1 olmasima ragmen genel olarak su ifadeyi dogrulamaktadir.
Yetkinlik, miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve

tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davramslardir.®®

3 Anntoinette D. Lucia ve Richard Lepsinger, The Art and Science of Competency Models, (Jossey:
San Francisco: -Bass Pffeifer) s. 3.

% Mehmet Cemil Ozden, Yetkinlik In, is Analizleri Out, (16 Temmuz 2003), ¢evrim ici:
http://www.firmakaynaklari.com/makale/?mid=8 (23 Eyliil 2009).
% Ozden, a.g.e.,
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Yetkinlikler, sirketin diger sirketler karsisinda fark yaratarak 6n plana ¢ikabilecegi ayirt
edici davraniglardir. Diger bir ifadeyle yetkinlik, bir organizasyon i¢in rekabet avantaji
yaratan, gozlemlenebilen ve davranislara doniisebilen; bilgi, beceri ve kisilik

ozelliklerinin biitiiniidiir.*°

2.4.2. Yetkinlik Bilesenleri

Literatiirde yetkinlik tanimi konusunda evrensel bir tanim olmadigi gibi

yetkinlikleri olusturan bilesenleri de degisik yazarlar farkli sekillerde tanimlamaktadir.

Spencer & Spencer’a gore yetkinligi olusturan parcalar:
e Gidi,
e Ogzellikler,
e Benlik telakkisi,
e Bilgi,

e Davranissal beceriler ve idrak becerileri,

Boyatzis’e gore yetkinligi olusturan pargalar:

o QGudd,

e Kisilik,

e Benlik telakkisi,
e Sosyal rol,

e Beceri,

e Bilgi,

Yetkinlik bilesenlerindeki tanim farkliliklarina ragmen yetkinligin alt1 farkl

. e . 41
parcasindan sz edebiliriz.

40 Tugge Engineri, Ucret Yonetiminde Yeni Bir Yaklasim: Yetkinlik Bazh Ucretlendirme”, ¢evrim
ici: www.geocities.com/ceteris_tr2/e yildiz.doc [23.09.2009]
* Ozden, a.g.e.
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1. Bilgi

Belirli bir konuda yetkin olabilmek i¢in 6ncelikle o konu hakkinda bilgi sahibi
olmak gerekir. Her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi vardir.
Bir avukatin hukuk ve mevzuat hakkindaki bilgisi buna ornektir ya da ekip g¢alismasi
konusunda yetkin olmak isteyen bir bireyin, ekip ¢alismasinin 6zellikleri ve teknikleri
hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekecektir. Bu bilgi, deneyim yoluyla kazanilabilecegi

gibi egitim yolu ile de kazanilabilir.**

2. Beceri

Ustalik isteyen bir isi yapabilme yetisidir. Fiziksel ya da zihinsel bir goérevi
yerine getirebilme becerisidir. Beceri, yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmis
yetenek boyutudur. Sonradan kazanilan becerilerde deneyimin etkisi biiyiiktiir. Bir
tamircinin bir makinedeki aksakligi teshis etmesi zihinsel beceri yetkinligine, tamir
edebilme yetenegi ise fiziksel beceri, yetkinligine 6rnektir. Bir konuda beceri sahibi
olmak icin o konuda yetenekli olunmasi gerekir. Yetenek bireyde dogal olarak

bulunabilecegi gibi deneyimle sonradan da kazanilabilir.

3. Tutum

Bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihinde olusturdugu
diizenlenmis bir inan¢ ve diisiince sistemidir. Bireyin bir konu ile ilgili tutumu, o
konudaki davranisini sekillendiren énemli bir 6gedir. Ornegin bireyin ekip calismasi
konusunda gerekli bilgiye sahip olmasi ve o konuda beceri kazanmis olmasi, o konuda
yetkinlesmesi i¢in yeterli olmamaktadir. Ciinkii bireyin bilgi ve becerisinin
gozlemlenebilir davranisa dontstiiriilmesi gerekmektedir. Eger birey ekip calismasini

isbirliginin sinejisinden yararlanarak daha basarili sonuglar alma olarak algilarsa bilgi

*2 Burcu Sengiil, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Olgme ve Degerlendirme Yaklagimi Olarak
Degerlendirme Merkezi: Bir Uygulama” (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 5.26.
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ve becerisini o yonde kullanarak davranisa doniistiirecek, aksine baskalarmin kendi
performansini diisiirecegi yoniinde bir diisiince sistemi gelistirmisse davranislarinda bu

konudaki bilgi ve becerisi kullanim alan1 bulamayacaktir.

4. Kisisel Ozellikler

Bir insanin kisiliginin veya fiziksel yeteneklerinin tanimlayicilaridir.
Kisisel ozellikler, bireylerin fiziksel ozellikleri ile belirli bir duruma ya da bilgiye
karsihk gosterdikleri tepkileri ifade etmektedir. Ornegin bireyin baski altinda
sogukkanliligin1 kaybetmemesi, problemler karsisinda bagkalarini suglamak yerine

¢cOziime yonelmesi, 6z denetim yetenegi bu grupta sayilan 6zelliklerdir.

5. Giidiiler

Kisilerin eylemlerini tesvik eden, harekete gegiren faktorlerdir. Giidiiler
davraniglar1 belirli eylem ve hedeflere yonlendirir. Neden bazi hedeflere yoneldigimizin
arkasinda yatan unsur giidilerdir. Basar1 odakli kisiler, kendilerine stirekli olarak
zorlayic1 hedefler koyar, kisisel sorumluluk istlenir ve daha 1yl yapmak i¢in siirekli

geribildirimlerden yararlanirlar. Ozgiirliik veya giivenlik ihtiyaci giidiilere 6rnektir.

6. Gozlemlenebilir Davrams

Yetkinligin gozlemlenebilir (ve dl¢iilebilir) davranisa doniismesidir. Yetkinligin
en onemli bilesenidir. Bir konuda bilgili ve becerili olabilirsiniz, kisilik 6zelliklerinizde
o ise uygundur ama biitiin bunlar bir araya gelip davranisa donligmedigi siirece o iste

yiiksek performansa ulagamazsiniz.
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Tablo 9. Yetkinlik Bilesenleri

Bilgiler Akademik bilim dallanma igerigi-matematik, edebiyat vb.

Beceriler Bir makinedeki aksakligi: teshis edebilme, tamir edebilme

Tutumlar Bir inanc1 veya bir hedefi savunmak veya bir inanca/hedefe kars1 ¢ikmak
Davranislar Soru sormak, cevaplamak, giiliimsemek

Kisisel Ozellikler | Miicadelecilik, aciklik, kisisel esneklik

Giidiiler Ozgiirliik, giivenlik, risk, digerlerine yardime1 olma

2.4.3.Yetkinliklerin Ozellikleri

Yetkinliklerin 6zellikleri asagidaki gibi tanimlanabilir:

1. Yetkinlikler gozlemlenebilir ve Olgiilebilir davranislardir. Yetkinliklerin, bir arag

olarak kullanilabilmesi i¢in dlciilebilmesi ve bunun i¢in de gozlenebilir olmas1 gerekir.

2. Yetkinlikler, tistiin performans gosterenleri digerlerinden ayiran 6zelliklerdir.

3. Her kademe ve fonksiyondaki ¢alisan tarafindan benimsenir, sirket i¢inde kullanilan

dil ve terminolojiyi yansitirlar.

4. Calisanlarin islerini nasil yapmalart ve hangi sonuglara ulagmalar1 gerektigini

tanimlarlar.

5. Yetkinlikler, dogustan gelebilir veya sonradan egitim ve tecriibeyle kazanilabilirler.

6.Yetkinlikler birbirinden bagimsizdir; her biri is performansina essiz bir katkida

bulunur.

7. Karsilikli bagimhdir; her biri, birgok kuvvetli etkilesim yoluyla digerlerinden bir

oOl¢iide yararlanir.
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8. Hiyerarsiktir; yetkinliklerin her biri birbiri iizerine kuruludur. Ornegin 6z biling,
kendine ¢ekidiizen verme ve empati igin sarttir. Kendine ¢ekidiizen verme ve empati

motivasyona katkida bulunur.

2.4.4. Isletmeler Acisindan Yetkinliklerin Onemi

Kiiresel is ortam1 ve buna bagl olarak artan rekabet, dis ¢evrenin siirekli ve ¢cok
hizli bir bi¢imde degismesi ve miisteri beklentilerinin artmasina neden olmustur.
Isletmelerin ayakta kalmasi ve basarili olmas igin kendini tanimasi, zayif ydnlerini
belirleyip gelistirmesi ve siirekli kendini yenilemesi ihtiyacin1 dogmustur. Is yasaminda
basarili olmak ve rekabet avantaji yaratmak isteyen isletmeler; calisanlarindan daha
yiiksek performans gostermelerini, miisteriye odakli davraniglar sergilemelerini, stireg
odakli diistinmelerini, belli sorumluluklar alarak liderligi daha fazla iistlenmelerini ve
biitiin bunlarin elde edilebilmesi i¢in yetkinliklerini daha yiiksek oranda kullanmalarini
beklemektedirler. Calisanlardan beklenilen bu yiiksek performansa, onlarin bilgi, beceri,
davranis ve tutumlarinda bir farklilik yaratilarak ulasilabildigi gercegi, isletmeleri

yetkinlik kavram lizerine egilmeye yoneltmistir

Temel hedefi sirketin sahip oldugu insan kaynagindan, isletmenin vizyonu ve
stratejik hedefleri dogrultusunda en etkili ve en verimli sekilde yararlanmasini
saglamaya yonelik politikalar gelistirmek ve bunlar1 uygulamak olan insan kaynaklari
boliimleri is diinyasinda dolayisiyla rekabette insanin artan 6nemiyle birlikte sirketlerde
yasamsal rol oynamaya baslamislardir. Ise alimdan, egitime, iicretlendirmeye ve
performans yonetimine kadar bir¢cok insan kaynaklari uygulamas: yetkinlik kavrami
lizerine yapilandirilmaktadir. Bu giin isletmeler uygulamalarinin  tamaminda
yetkinlikleri kullanarak, biitiinlestirilmis bir sistem elde etmektedir ve bu giin

yetkinlikler, isletme, is ve insan arasindaki baglantiyr olusturan ortak bir dil oldugu
kabul edilmektedir. +3

* Gizem Akalp, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”, Is,Gii¢ Endiistri
iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, C:5, Say1:1, (2003), (Cevrimigi)
http://www.isgucdergi.org/?p=makale&id=33&cilt=5&sayi=1&yil=2003 , (23.09.09).
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Yetkinliklerin kullanilmas1 hem sirket, hem de ¢alisanlar i¢in asagida belirtilen

onemli yararlar1 saglamaktadir:

Bireysel davranislari, sirket degerleri ve stratejileri ile uyumlu hale getirerek yon
birliginin saglanmast,

Secme ve yerlestirme sisteminin tutarl ve seffaf olmasi,

Gorevlere dogru kisilerin yerlestirilmesi,

Kariyer adimlar i¢in ortak standartlar olusturulmasi,

Tanimlanmis davraniglarin yoneticiler i¢in de rehber niteligi tasimasi ve karar
vermeyi kolaylastirmasi,

Egitimlerin davranislarla iliskilendirilerek etkinliklerinin arttirilmast,

Sirket genel gelisim ihtiyaglarinin net olarak bilinmesi,

Calisanlarin motivasyonunun artmast,

Organizasyonda iletisimin giiclenmesini saglayacak ortak bir dil olusturmasi,
Performansin gelistirilmesinde, yetki ve sorumluluklarin yaratilmasi ile kog ve
takim tiyesi ve ¢alisanlar arasinda uyumun saglanmasi,

Calisanlardan hangi basar1 standartlarinin ve ne tiir davranislarin beklendiginin
net olarak ortaya konulmasi,

Gozlemlenebilir kriterler dogrultusunda daha adil ve dogru degerlendirme
yapilmasini saglamak, bunun sonucunda adil ve dogru iicretlendirme ve terfi
kararlarinin olusturulmasi,

Tiim Insan Kaynaklari siireg, uygulama ve ¢iktilarinin entegrasyonunun

saglanmasidir.

2.4.5. is Analizleri ve isletmelerde Yetkinliklerin Belirlenmesi

Isletmelerde yiiriitiilen isler, isletme yapilarina ve biiyiikliiklerine gore boliim,

birim, departman vb. isimler altinda cesitli gruplara ayrilmiglardir. Her boliimiin

isletmenin hedefleri dogrultusunda yaptiklar1 is baglaminda farkli diizeyde gorev ve

sorumluluklar1 ve de ¢alisma kosullar1 bulunmaktadir. Farkli gérev ve sorumluluklar

gerektiren isler dogal olarak farkli bilgi, beceri ve yetenekler de gerektirmektedir. Bu

nedenle isletmede yiiriitiilen islerin gerektirdigi yetkinliklerin belirlenmesi énemli bir
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konudur. Bunu yolu oOncelikle yapilacak isin dogru olarak tespit edilmesinden

gecmektedir. Isin detayl bir sekilde tanimlamasinin yapilmasina is analizi ad1 verilir.

Is analizi bir isletmede, isin fonksiyonlarmin, amaglarinin, yapilma ortaminin, isi
yapan Kkisilerin sahip olmas1 gereken ozelliklerin, isin yapildig: fiziksel ortamla ilgili
bilgilerin sistematik bi¢cimde toplanmasi, degerlendirilmesi ve organize edilmesi
siirecidir.** Is analizi faaliyetleri isletmelerdeki islerin igerdigi gorev, sorumluluk ve
calisma kosullarini belirlemeye yonelik ¢abalardan olusur. Bu calismalar ile ayrica isleri

yapacak kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetenekler belirlenmeye ¢alisilir.*®

Is analizi siirecinde islere yonelik veriler gesitli yontemlerle saglanir. Bu veriler
genel olarak islerin igerdigi gorevlerin nasil yapildigini, kullanilan arag, gereg, malzeme
ve techizati, calisma kosullarinin 6zelliklerini ve islerin diger islerle olan iligkilerini
kapsar. Toplanan veriler daha sonra belirli formatlar ¢er¢evesinde diizenlenerek gesitli

faaliyetlerde kullanilir. “°

Is analizinde kullanmilan ydntemlerden biri gdzlemdir. Bu ydntemde bir veya
birka¢ c¢alisan bizzat isi yaparken gozlemlenir. Ya da calisanlarla goriisme yapilarak
yaptiklari is1 kendi kelimeleriyle tanimlamalari istenir. Bu yontem goriisme (miilakat)
yontemidir. Ayrica ¢esitli evraklar, raporlar, egitim notlari, yazismalar is hakkinda bilgi
edinmek igin kullamilabilir. Onceden hazirlanmis soru formlarmin calisanlarca
doldurulmasi ve bunlarin daha sonra analiz edilmesi de bir bagka yoldur. Bu yontem
anket yontemidir. Ayrica is analizcisi tarafindan bizzat isin yapilmasi da is hakkinda

bilgi edinilmesinde kullanilan bir yontemdir.

Is analizleri sonucunda elde edilen bilgiler 1s181nda is tanimlar1 ve is gerekleri
hazirlanir. Is tanim, is analizi ile toplanan verilerden yararlanilarak, her isin kapsamina

giren eylemlerin, islemlerin, sorumluluklarin, gérevlerin ve ¢alisma kosullarinin yazil

* Hasan Ibicioglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Kobiler iizerine bir arastirma), ,(Fakiilte Kitapevi,
Ocak 2006), s13

* Tugray Kaynak, ve digerleri; insan Kaynaklar1 Yonetimi, (istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi Yayinlari,
1998.)

“ Aym, s 53
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olarak aciklanmasidir. Yani isin kimliginin ortaya ¢ikarilmasidir. Is gerekleri ise, belirli
bir isi yapacak kiside bulunmasi gereken beceri, 6grenim, is deneyimi gibi nitelikleri
belirten ve is analizi sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda hazirlanan belgedir. Is
gereklerinde kisinin is agisindan tanimlanmasi igin fiziksel, zihinsel, duygusal, sosyal ve
davramgsal gereklerinin belirtilmesi gerekir. Is tanimi bir isin “ne istedigini”, is

gerekleri ise “igin ¢alisandan ne istedigini” belirler.”’

Is analizi sonucunda elde edilen bilgiler asagidaki alanlarda kullanilir:*®
1. Is tanimu ve is gereklerinin hazirlanmasi
. Is goren bulma, segme, yerlestirme ve terfiler

. Is giicii planlamas1

2

3

4. Is gdren egitimi ve gelistirme

5. Is degerleme ve iicretlendirme

6. Orgiit yapisini inceleme ve gelistirme
7

. Is kosullarini iyilestirme ve is giivenligi saglama

Isletmeler insan kaynaklar1 faaliyetlerini etkin bir sekilde yiiriitebilmesi igin is
analizinde faydalanmak gerekmektedir. Ozellikle ise alim siireci Oncesinde is
gereklerinde faydalanilarak aranilan adayda olmasi gereken yetkinlikler acik bir sekilde
ortaya cikarilmalidir. Is alim siireci boyunca adayin yetkinlikleri ile pozisyonun

gerektirdigi yetkinlikler karsilagtirilmali ve is gereklerine uygun aday ise alinmalidir.

2.4.6. Yetkinlik Tiirleri ve Yetkinliklerin Davramissal Gostergeleri

Kiiresellesmeyle ile birlikte artan rekabet ortaminda isletmelerin rekabet avantaji
kazanabilmeleri i¢in insan kaynaklarmin dogru yonetilmesi en onemli faktdr haline
gelmistir. Dogru insan kaynagini segebilen ve bu kaynagi dogru yonetebilen isletmeler
digerlerine kars1 biiyiik avantajlar elde etmeye baslamislardir. Yetkinliklerin insan

kaynaklar1  uygulamalarinda  kullanimi:  yetkinlik ~ modelleri araciligiyla

*" Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, (2. Baski. Sakarya: Sakarya Kitapevi, 2006), s. 31

“8 Erdal Unsalan ve Biilent Simseker, insan Kaynaklar1 Yénetimi, (Ankara: Detay Yayincilik, 2006),
s.71
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gerceklesmektedir. Yetkinlik modellerinde, belirli bir goérevi basariyla yerine
getirebilmek igin gerekli yetkinlikler Dbelirlenmekte ve degisik pozisyonlardaki
kisilerden 1ilgili yetkinlige dair beklenen davraniglar tanimlanmaktadirlar. Baska bir
deyisle, yetkinlik modeli; bir pozisyonda basariyr ongoren bilgi, beceri ve yetenekleri
gosteren, is ile baglantili davranislart agikca ifade etmektedir. Yetkinlik modelinin en
onemli 6zelligi eylem durumunda o yetkinli§in neye benzeyecegi bagka bir deyisle
davranigsal gostergelerinin ne olacagini g(’jstermesidir.4gisletmeler acgisindan insan
kaynaginin dogru secilmesi ve tanimlanmasi en temel gereksinimdir. Giiniimiizde ise
alim siireglerini basarili yoneten sirketler, insan kaynagint dogru segmek ve tanimlamak
icin 1960’11 yillarin sonlarina dogru ortaya atilmis olan “Yetkinlik” kavramindan yola
cikmislar ve bu kavram siirekli gelistirerek temel, yonetsel ve teknik yetkinlikleri kendi
ihtiyaclar1 ve sirket kiiltiirleri dogrultusunda cesitlendirip modellemislerdir. Isletmeler

acisindan g tip yetkinlik bulunmaktadir:>

2.4.6.1. Temel yetkinlikler

Temel yetkinlikler, sirket vizyonu, misyonu ve stratejik hedefleri dogrultusunda,
bu hedeflere ulagmak amaciyla tiim sirket calisanlarinin sahip olmast beklenen bilgi,
beceri ve davranislardir. Temel yetkinlikler tiim calisanlardan beklenen ve sirketin
degerleriyle ortlisen yetkinliklerdir. Sirkette caligmak icin olmazsa olmaz davraniglar
icerir ve en alt kademeden en {ist kademeye kadar tiim calisanlardan ayni oranda

beklenirler.

9 Margeret Foot ve Caroline Hook, Introducing HRM, (Singapore: Longman Singapore Publishers,
1996), s.38.

%0 Bagak Bayar, Performans Yénetimine Biitiinsel Bir Bakis, (Istanbul: Ernst & Young Insan Kaynaklar
Danismanligi, 2004.)s.122-125.
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Temel Yetkinlikler ve davramssal gostergeleri:>!
Diiriistlik:

Kisisel sorumluluga dayali diiriist ve giivenilir bir tavirla hareket etme, verdigi
sOzleri yerine getirerek, is ahlakina ve diiriist calisma ilkelerine uygun davranarak

giivene dayali iligkiler gelistirme.

Davrams Gostergeleri:

v" Diiriist biri olarak taninir.
v Baglhliklarma sadiktir, verdigi sozleri tutar ve yerine getiremeyecegi sozler
vermez.

v’ Soyledikleriyle davraniglari tutarhdir.

\

Ahlaki degerlerine uygun davranir, is ahlaki ile sirket icinde drnek olur.
v Yanliglarim itiraf edebilir ve baskalarmimn ahlaka uymayan davraniglarina karsi

cikar
fletisim:

Sozlii, yazili ve beden dilini iceren iletisim araglarinin tiimiinii etkili bir tarzda
kullanarak diisiince ve duygularini agikca ifade etme. Bilgi ve goriislerini etkili ve

anlagilir bicimde aktarma.

Davranis Gostergeleri:

v’ Bilgi aligverisini dogru Kkisilerle, dogru iletisim araglariyla, zamaninda ve
eksiksiz olarak yapar.

Etkin mesaj alis verisi yapabilir ve mesajlarinda duygusal ipuglarina dikkat eder.
Yazili ve sozlii iletisimde sirket standart ve kurallarina dikkat eder.

Kendisini dogru bir bi¢imde ifade eder.

AR NERNEEN

Dinlemeye 6nem verir. Karsisindakini aktif dinler ve karsilikli anlagma saglar.

SEflatun Paksoy, “Yetkinliklere dayal insan kaynaklari yOnetimi ve bir uygulama Snerisi”(Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Universitesi,Sosyal Bilimler Enstitiisii , Isletme Anabilim Dal,s. 32-34
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v Agik iletisimi tesvik eder; iyi haberlere oldugu kadar kotii haberlere de agiktir.
v' Farkl: statii ve kiiltlire sahip kisilerle konusurken dinleyiciye uygun dili kullanir.
Zor mesajlar1 anlar ve karsi tarafin da anlamasini saglar.
Insan iliskileri:

Basarili insan iliskileri kurma ve siirdiirme.

Davrams Gostergeleri:

v' Cevresindeki kisilerle arkadas ag1 olusturur.

v Is arkadaslariyla kisisel iliskiler kurar ve siirdiiriir.

v' Sirket iginde ve disinda karsilikli yarar saglayabilecek stratejik iligkiler kurmaya
calisir.

Analitik Diisiinme ve Problem Cozme:

Bir problemle karsilagildiginda, probleme yonelik verileri elde ederek problemi
mantiksal, sistematik bir yaklasimla ele alabilme. Problem ¢6ziimiinde aktif ve katilime1
olma, sorunlarla karsilastiginda belirtilere tepki vermekten ziyade sorunlarin ¢éziimiine

sistematik yaklasimlar getirme ve onlar1 en aza indirmek i¢in ¢aligma.

Davranis Gostergeleri:

v Sorunun kaynagina inmek i¢in sistemleri ve siirecleri neden-sonug iliskisi i¢inde
inceleyerek veri toplar.

v" Sorunu sistematik olarak bilesenlerine ayirir. Sorunun veya durumun pargalari
arasindaki iligkileri analiz eder. Egilimleri ve sebep-sonug iliskilerini tespit eder.

v’ Biitiinsel yaklasimla olaylara ve durumlara genis agidan bakar, dogru sorunlara
odaklanir.

v" Verilen bilgilerdeki tutarsizliklar1 yakalar, problem ¢6ziimiinde karsilagilan
engelleri ve firsatlar1 dogru bir sekilde degerlendirir.

v Durumun etkilerini adim adim izlemeye alir ve ise yarar ¢éziimler tiretir.

v" Sinirl siirede ve siirli bilgiyle etkin ¢éziim tiretebilir.



v

53

Yasanan problemleri takip eder ve deneyimlerini digerlerine aktararak tekrar

ayni problemlerin yagsanmamasini saglar.

Karar Verme:

Goreve iliskin konularda karar verme ve sonuglara yansimis kararlarin

isabetliligi.

Davrams Gostergeleri:

v

Farkli kaynaklardan dogru ve hizli bir bigimde veri toplar. Olaylar1 ve kosullar
izler, bilgileri genis bir perspektifte analiz eder ve hizl karar alir.

Mantiksal diisliniir. Karar verirken olasi zarar, risk ve basar1 sanslarina dikkat
eder.

Karmasik ve belirsizlik igeren durumlar karsisinda tiim alternatifleri
degerlendirerek belirlenmis sonuglara gétiirecek olan dogru kararlar alir.

Geri besleme alarak verdigi kararlarin etkinligini 6lger.

Takim Calismast:

Belirlenen ortak hedef ve degerler dogrultusunda diger takim iiyeleri ile uyumlu

ve paylasimci bir sekilde calisarak takimin motivasyonuna ve performansina katki

saglama.

Davranis Gostergeleri:

v

Takim iginde kendisine verilen gorevleri ve kisisel rol gereklerini eksiksiz ve
zamaninda yerine getirir.

Uyesi oldugu takim1 benimser, ortak kararlara ve kurallara uyar.

Takim kimligini, takim ruhunu ve bagliligini tesvik eder. Saygi, yardimseverlik
ve igbirligi gibi takim niteliklerine 6rnek olur.

Takim tiyelerinin kisiliklerini, ihtiyaglarini ve motivasyonlarini anlar. Takimin

ortamina ve motivasyonuna pozitif katkilarda bulunur.
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Takim performansini gelistirmek ve siirekli kilmak i¢in takimdaki diger iiyelerle
uyumlu bir sekilde ¢alisir.

Ortak hedeflere ulagsmak i¢in diger takim tiyelerine yardim eder.

Sorunlar1 ¢6ziimlemede ve kararlar1 vermede diger takim tiiyelerinin goriislerini
dinler, 6nemser ve farkliliklara saygi gosterir.

Takim tiyeleri ile iligkilerinde uzlasmaci, isbirlik¢i ve paylasimeidir.

Strese Dayamkhhik:

Yogun tempolu ortamlarda ve baski altinda sakin, tutarli, sagduyulu ve verimli

olabilme, stresli ve muhalif durumlarla etkili bir sekilde basa ¢ikma, bu tiir durumlarda

iyi kararlar alabilme, sakin ve dogru calisabilme ve digerlerini sakinlestirme.

Davranis Gostergeleri:

v

Stres ve stres faktorlerini dinamik ve farkli sekilde ele alarak potansiyel giice
doniistiiriir, etrafindaki olaylar etkileyerek degistirir.

Kisisel dayaniklilig1 ve kisisel etkililigi ytliksektir.

Engelleri is akisinin olagan bir sonucu olarak goriir, olumsuz durumlarda
kendisini ve duygularini kontrol altinda tutar, enerjisini is sonuglarina yoneltir.
Problemleri sogukkanlilikla karsilar. Olaylara iyi yonden yaklasir, kiiciik

meseleler i¢in canini sikmaz.

Yenilik¢ilik ve Yaraticihk:

Faaliyetleriyle ilgili yenilikleri takip etme, yeni fikirler tretme, ¢oziimler

gelistirme, yeni ufuklar acabilme.

Davrams Gostergeleri:

v

v

Farkliliklara, yeniliklere ve degisimlere agiktir. Hayal giiciinii kullanarak
yaratici ve pratik ¢oziimlerle isini gelistirme istegi icindedir.
Onyargilar1 ve basmakalip diisiinceleri sorgular, cok boyutlu diisiince sistemiyle

sorunlara farkli bakis acilariyla yaklasir, 6zgiin ve esnek ¢oziimler tiretir.
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Teknolojik gelismeleri yakindan izler. Farkli kaynaklardan yeni fikirler ve bakis
agilar1 edinir.

Yaraticiligi destekleyen ve engelleyen kosullari fark eder ve yonetir.

Zaman Yonetimi:

Gorevin ylriitiilmesi ve sorun ¢ozmedeki zamanlama, etkin zaman kullanimu, is

teslim tarihine gosterilen uyum.

Davrams Gostergeleri:

v

Islerinin onceliklerini tanimlar ve siraya koyar. Is igin gerekli kaynaklari
belirleyip, zaman Onceliklerine gére organize eder.

Kapsamli ve gergekei is planlari yapar. Zamanini giinliik faaliyet ve hedeflerine
uygun sekilde dagitir.

Onem ve 6ncelikler dogrultusunda zaman kaybini en aza indirir.

Verilen zaman icinde gorevleri eksiksiz tamamlar, dogru ve kesin sonuglar

alabilir.

Kaynaklar1 Etkin Kullanma:

Kendisine tahsis edilen kaynaklar1 israf etmeme, etkin ve verimli kullanma ve

kaynaklardan en yiiksek verimi alma i¢in ¢aba gdsterme.

Davranis Gostergeleri:

v

Amagclara ulagmak i¢in gerekli finansal, zaman, insan gilicii ve malzeme
kaynaklarini etkin bir sekilde belirler, temin eder ve yonetir.

Tiim kaynaklar1 verimli ve akilct sekilde kullanir, israfi onler.

Beklenmedik olaylar dogrultusunda kaynak kullanimini hizla yeniden organize
edebilir.

Kullanilan kaynak miktarinin planlanan ile farkini siirekli Olcer ve gozden

gecirerek gerekli aksiyonlart alir.
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Ogrenmeye Acikhk:

Devamli yeni bilgiler 6grenmek, kendini ve is becerisini gelistirmek ve giincel

kalabilmek i¢in yeterli kapasiteye sahip, istekli ve arastirmaci olma.

Davranis Gostergeleri:

v
v
v

<\

Yeni bilgiler 6grenmek ve yeni beceriler kazanmak icin kapasitesi vardir.
Bilmedigini 6grenmek i¢in ¢aba gostermekten ¢ekinmez ya da danisir.

Isle ya da sosyal yasamla ilgili bilgisini ve becerilerini artirmak icin istekli ve
arastirmacidir.

Performansini gelistirmek ve siirekliligini saglamak i¢in ¢aba gosterir.

Giiglii ve zayif yonlerini bilir, zayif yonlerini gelistirmek i¢in kisisel gelisim
planlar1 yapar ve egitimlere katilir.

Kendini gelistirmek i¢in farkli gérevler ve sorumluluklar tistlenmeye isteklidir.
Isiyle ilgili geri bildirim almak ister, elestiriye agiktir.

Hatalarindan ders alir, hatal1 davranis ve hareketlerinden kolayca vazgecer.

Miisteri Odakhhk:

Miisteri odakli hizmet anlayisini benimseme. Miisterileri dinleme ve anlama,

misterilerin gereksinimlerini etkinlikle yorumlayarak kaliteli hizmete ilgi ve baghilik

gosterme, miisteri beklentilerine, ihtiyaclarina ve memnuniyetine en yiliksek Onemi

verme.

Davranis Gostergeleri:

v

AR NERNEEN

Miisterilere profesyonel ve kibar davranir, miisterilerle agik ve etkili iletisim ve
giiclii ligkiler kurar.

Miisterinin ihtiyaglarina, taleplerine ve sikayetlerine oncelik verir.

Kendisi ile miisteri arasinda zamanl ve yiiksek kalitede bilgi akis1 saglar.
Miisterinin beklentileriyle tirtinleri eslestirir.

Farkli davranis bicimlerine sahip zor miisterilerle bas edebilir.
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Sorunlar1 miisterinin perspektifinden gorebilir. Miisteri sorunlarinin ¢éziimii igin
kisisel sorumluluk duyar. Miisteri sorunlarina hizli ve etkin ¢éziimler bulur.
Miisterinin kurum i¢in 6neminin farkindadir. Miisteri memnuniyeti artirmak i¢in
neler yapilabilecegini arastirir.

Miisterilerden geri besleme alarak hizmet kalitesini gelistirir.

Miisterilerin gereksinimlerini 6nceden goriir ve bu gereksinimleri hizli bir
bi¢imde karsilar.

Miisteri beklenti ve isteklerindeki degismelere hizla uyum gosterir.

Telefonla ve yazili iletisimde yasanan engelleri belirler ve giderir.

Esneklik:

Is yerindeki, rollerdeki ve is cevresindeki degisimlere uyum saglama. Mesleki

konulara ve sirketteki degisime, gelismelere ve yeniliklere olumlu yaklasma, gorevle

ilgili konulara yaklasimda esneklik gosterme.

Davranis Gostergeleri:

v
v

Yeni organizasyonel yapilara, prosediirlere ve tekniklere kolayca adapte olur.
Ayni anda birka¢ gorevi, degisen Oncelikleri ve hizli degisimi yumusak bir
bicimde ele alir.

Tepkilerini ve taktiklerini degisen kosullara uydurur.

Olaylara bakis1 esnektir.

Sonu¢ Odakhlik:

Sorumlulugunda olan isi, gereklerine uygun olarak yliriitiip belirli bir zamanda

sonuglandirilmasini saglama. Zorlayict ama basarilabilir hedefler koyma, engeller ve

hayal kirikliklart karsisinda hedeflerine bagli kalma.

Davranis Gostergeleri:

v

Is bitiricidir. Yiiklendigi gérevleri ve sorumluluklar1 yarim birakmaz ve hedef ve

standartlarini tutturmak i¢in ¢aba gosterir.
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v' Hedeflerini agik ve somut bir sekilde tanimlar. Is hedeflerine ulasmak igin

motivasyon ve kapasiteye sahiptir.

Hangi konularda hangi tiir bilgilerin nasil toplanacagi ve sonuca ulagsmak igin ne
sekilde degerlendirileceginde uzmandir.

Isini yaparken planli bir sekilde calisir. Hedeften sapmalar1 ve yasanan
giicliikleri ¢ozlilmesi gereken bir sorun olarak goriir, sorunlarin iistiine gider ve

azimle devam ederek sonuca ulasir.

Is Disiplini:

Alaninda hep en iyi olmay1 ve en yiiksekte yer almayr hedefleme. Yaptigi iste

titizlik ve 6zen gdsterme.

Davrams Gostergeleri:

v

Yaptig1 ise Ozen gosterir. Yaptig1 islerde miikemmellige ulasmayr hedefler,
niteligi yiiksek is iiretir.

Beklenen sonuglara ulagsmak i¢in zamanini ve kaynaklarini en verimli sekilde
kullanir.

Yaptig1 ve yonettigi isi iy1 bilir. Kendisine verilen gorevleri en dogru ve kisa
siirede sonuglandirir.

Katma degeri arttiracak sekilde is ile ilgili faaliyetlerin gelistirilmesine katkida
bulunur.

Amaglara ulagsmak i¢in gorev cercevesindeki isleri ve kisileri denetler ve takip

eder.

Sorumluluk Alma:

Sirket ve takim hedeflerine ulasilmasinda kisisel sorumluluk {istlenme, verilen

isi timiiyle yiiklenme, yonlendirme ve sonuglandirma.
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Davranis Gostergeleri:

v Islerini zamaninda ve istenilen kalitede yapmak icin sorumluluk duygusuna
sahiptir.

v' Ustlendigi isi tamamlamak icin gerekirse talep edilmeden normal mesai saatleri
disinda calisir.

v Medeni cesarete sahip ve giriskendir.

v" Yonlendirmeye gerek kalmadan calisir, gerektiginde fazladan is {istlenir.

Yapmasi gerekenden ya da kendisinden beklenenden fazlasini yapar.
Planlama ve Organize Etme:

Hedefleri belirlemek, oncelikle yapilacaklari tespit etmek, gorev cergevesindeki
isleri dnceliklerine ve baskalari ile koordinasyon ve igbirligi gereklerine gore etkin bir

sekilde planlama.

Davramis Gostergeleri:

v Ise iliskin amaglara ulagsmak i¢in sistematik ¢alisma planlar1 olusturur.

v' Kaynaklarin ve zamanin planlara uygun olarak kullanilmasini organize eder.

v Yapilacak isleri, rol ve sorumluluklar1 belirler, is akisini diizenler ve is
boliimiiniin hayata gegirilmesi icin gorevleri sahiplerine dagitir, boliimler ve
kisiler arasindaki koordinasyonu saglar.

v Degisen kosullara goére planlarim1 gbézden gegirir ve Onceliklerini yeniden

belirler.

Diizenlilik:

Belirli bir diizen icinde sistemli caligma ve raporlama, ayrintilara dikkat etme,

talimatlara uyma.

Davranis Gostergeleri:

v' lIsini mevcut prosediir ve talimatlara uygun sekilde yapar, kayit sistemine kesin

uyum gosterir.



v
v

60

Isiyle ilgili evraklar diizenli tutar ve arsivler.

Planl1 ve sistemli ¢alisma aligkanligindadir.

Kalite ve Hijyen Bilinci:

Uriiniin kalitesinin ve hijyen sartlarina uygunlugunun kalite sistemlerinde

belirtilen en iist seviyede olmasini garantileme.

Davranis Gostergeleri:

v
v

Sirketin kalite prosediirlerini ve talimatlarini bilir ve onlara uygun davranir.
Uretimin her asamasinda kalite sistemlerinde belirtilmis kalite standartlarinin
uygulanmasini saglar.

Kaliteyi etkileyen faktorleri ve etkilerini bilir, hata yakalayici ve onleyici
faaliyetlerde bulunur.

Kaliteyi artirmak ve kalite siireglerini gelistirmek i¢in yontemler arastirir ve
coziimler gelistirir.

Temel hijyen kurallar1 hakkinda bilgisi vardir, bu konudaki davraniglariyla

digerlerine 6rnek olur.

Kar ve Maliyet Odakhlik:

Sirketin finansal beklentilerinin karsilanabilmesi i¢in gerekli uygulama ve

kontrol yontemlerini bilme, faaliyetleri en diisiik maliyetle ve en yiiksek getiri ile

gerceklestirme.

Davranis Gostergeleri:

v

Verdigi kararlarda, is yapis biciminde ve kaynak kullaniminda maliyet unsurunu
g6z onilinde bulundurur.

Faaliyetlerinde fayda/maliyet ve karlilik analizi yapar.

Gorevlerinde biitce hedeflerini asmaz, hedeflerin iistiinde karlilik saglamak igin

yontemler ve ¢oziimler arastirir.
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v Ekonomik trendleri ve finansal gostergeleri izler ve sirketin finansal yapisini
degisen sartlara uygun hale getirir.
v’ Sirkete en uygun fon kaynaklarini ve finansman yontemlerini bulur.
v' Ihtiya¢ duyulan fonlar1 en diisiik maliyetle saglar. Gelir-gider analizi yaparak en
yiiksek geliri getiren yatirimlara yonelir.
Bilgi Paylasimu:

Sorunlart ¢oziimlemede ve kararlar1 vermede diger kisileri de dahil etme, bilgi

paylasimini, acik ve diiriist iletisimi destekleme, bunlara davranislariyla 6rnek olma.

Davranmis Gostergeleri:

v
v

Is planlariny, bilgiyi ve kaynaklar1 paylasir.

Isle ilgili faaliyetlerini digerlerine haber vererek gerceklestirir, edindigi bilgileri
digerleriyle paylasir ve yayginlagmasini saglar.

Bilgi almaya ve bilgi vermeye agiktir.

Cok yonlii iletisim kurar, agik bir sekilde haberlesir, calisma sonuglart hakkinda

geri besleme verir.

Isbirligi:

Hedeflere ulasabilmek i¢in ilgili kisi ve gruplarla isbirligine girme, dayanisma

iginde olma.

Davrams Gostergeleri:

v

v
v
v

Digerlerine igten davranir, psikolojik ve sosyal destek verir, arka ¢ikar.

Ise odaklanirken iliskilere de dikkat eder ve denge kurar.

Isbirligi firsatlarin fark eder ve gelistirir, ortakliklar kurar.

Digerlerini agik veya gizli bir sekilde tehdit etmez ve arkalarindan aleyhlerinde
konusmaz.

Digerleriyle catisma ve anlasmazlik durumunda bunlar1 dondurup, dikkatini ve

ilgisini hedeflere verebilir.
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v Dostga ve isbirligine dayali bir ortam yaratmaya calisir.

Cahisma Kosullarina Adaptasyon:

Sirketin i¢inde bulundugu sektoriin ve isin dogasinin gerektirdigi kosullara uyum

saglayabilme

Davranmis Gostergeleri:

v" Yogun sezonda is ylikiiniin gegici olarak artacaginmi bilir, mevsimsel is
yogunluguna ve fazla ¢alisma saatlerine tolere eder.

v lzinlerini ve programlarini sezondaki is yogunlugunu goz éniinde bulundurarak
planlar.

v Is yogunlugunun ve stresin ¢atismaya yol acabileceginin farkindadir.

\

Mliskilerinde sabirli ve dikkatli davranir.

v' Aktif ve dinamiktir. Zor fiziksel galisma kosullarina uyum gosterir.

Is Bilgisi:

Brangi ile ilgili teknik bilgileri pozisyonun gerektirdigi gibi kullanabilme ve

goreve iliskin bilgi ve uzmanlia sahip olma.

Davranis Gostergeleri:

v' Is alani ile ilgili tiim temel bilgilere sahiptir.
v" Brangi ile ilgili edindigi bilgi ve beceriyi gorevlerinde basariyla uygular.

v' Bilgi ve tecriibesini kullanarak is yapma seklini gelistirir.

2.4.6.2.Yonetsel ve Liderlik Yetkinlikler

Yonetsel yetkinlikler, “iist diizey yonetim kademelerinde izlenen,
vizyon olusturma, sirketin stratejilerini belirleme, iliski yonetimi, karar alma, risk

yonetimi, planlama ve koordinasyon, takim kurma gibi sorumluluklar1 yerine getirecek
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davranislar” olarak tanimlanmaktadir.>® Bu yetkinlikler, yoneticinin/liderin bulundugu

ya da getirildigi mevkide farklilik ve basar1 yaratan davranislaridir.

Temel Yonetim Becerileri: Planlama, uygulama, kontrol ve kaynak yonetimi, kurumun

stratejik hedefleriyle ¢alisan hedeflerini bagdastirma, insan kaynagini yonetme.

Yonlendirme ve Gelistirme: Astlarina yapici elestirilerde bulunma ve geribildirim
verme, akil hocalig1 yapma, astlarini yetkinliklere gére gorevlendirme ve is paylastirma,
astlarma planli olarak bir dizi gorev ve sorumluluk delege ederek onlarin

yetkinliklerinin artmasini saglama.

Isletmeyi ve Sektorii Tanmima: Isletmenin giiclii ve zayif yonlerini ¢ok iyi analiz etme,
piyasay1 takip etme, sektorel egilimleri ve degisiklikleri yorumlama, firsatlar1 ve

tehditleri degerlendirme, bunlara gore yeni politikalar gelistirme ve risk yonetimi.

Vizyon ve Strateji Olusturma: Sahip olduklar1 amag¢ ve vizyonun kabul gérmesini ve
yayginlagsmasini saglama, vizyon ve stratejileri katilim saglayarak gelistirme ve

operasyonel hedeflere doniistiiriilmesini saglama.
Liderlik: Soziinii dinletme, prensipli ve istikrarli olma, ¢evresi tarafindan saygi gorme,
ornek olma, orijinal fikirler iiretme, degisim yaratma, kurumsal etkileme stratejilerini

uygulama.

Denetim:  Sorumlulugundaki kisileri izleme, degerlendirme ve yorumlama.

Sorumlulugu altindaki birimde tutarli ve adil bir disiplin saglama.

Motive Etme: Kendi kendini, is arkadaslarin1 ve astlarin1 motive etme.

Kendinin Farkinda Olma: Kendisini tanima, gii¢lii ve eksik yanlarin1 bilme, kendi

giiclerinin farkinda olma ve bu giicii en etkin bicimde kullanma.

52 Ayse Oncii, “Bilgi ve Becerinin Disa Vurumu: Yetkinlikler”, (Cevrimici)
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?nARTICLE _id=3351 , 23.09.09.
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Duygularim ve Davranislarimm Denetleme: Kontrollii olma, i¢c uyumu, 6zgiliveni ve

0zsaygist yiikksek olma, duygularini yonetme.

Takim Olusturma: Hedeflere ulasilmasinda tiim c¢alisanlarin bir takim olarak
caligmalar1 i¢in takim bilincini olusturma, katilmeciligi, isbirligini ve paylasimcilig

tesvik etme.

2.4.6.3. Teknik (fonksiyonel) yetkinlikler

Literatiirde fonksiyonel, ise 0zgli veya mesleki yetkinlikler olarak da
adlandirilmigtir.  Yapilan islere gore degisen, iste bireylerden gergeklestirmeleri
beklenen standartlar ve rollerle ilgili yetkinliklerdir. Her sektdre ve her pozisyona goére
cok biiyiik farkliliklar gosterirler. Teknik yetkinlikler, isin icerdigi biitiin Snemli
gorevleri, isi etkili bir sekilde yapmak ic¢in gerekli bilgi ve becerileri tanimlarlar. Her
isin birbirinden farkli 6zellikleri ve gerekleri vardir. Teknik yetkinlikler, isin ya da roliin
“ne” oldugu ile ilgili olduklari i¢in tanim listeleri uzun ve kompleks olabilir, bu yilizden
yetkinlik listesi genellikle bir is ya da bir is ailesindeki birkag is ile sinirlanir, ¢ok sayida

1 ya da biitlin organizasyon i¢in tanimlanmaz.>

Teknik yetkinlikler, sirket stratejileri dogrultusunda bu  stratejileri
gerceklestirebilmek amaciyla organizasyon i¢indeki is aileleri dogrultusunda beklenen
ve isin yapilmasi i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve davramiglardir. Fonksiyon/birim

bazinda belirlenir

Ihracat Boliimii

v’ Pazar arastirmasi, satis-pazarlama teknikleri, miisteri memnuniyeti ve satis
performansini lgme bilgisi,

v Dius ticaret, ithalat-ihracat, tesvik mevzuati, glimriik islemleri, dahilde ve harigte
isleme rejimi bilgisi,

v' Ticari yazigmalar bilgisi,

> Neil Rankin, The IRS Handbook on Competencies: Law and Practice, IRS, 2001, Chapters 1,3.
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v" Yabanci dil bilgisi,
v" Satis ve ihracat raporlarini hazirlama becerisi.
Mali isler Boliimii
v Muhasebenin temel konulari, tek diizen hesap plani, maliyet muhasebesi bilgisi,
v Vergi mevzuati bilgisi,
v' Biitge hazirlama, nakit akis1 ve planlama teknikleri bilgisi,
v Mali tablolar ve finansal enstriimanlar konusunda bilgi,
v' Mali raporlar hazirlama becerisi.

Satin Alma Boliimii

LSRN NN

Tedarik¢i yonetimi, satin alma teknikleri, s6zlesme yonetimi,
Lojistik ve tedarik zinciri yonetimi,
Stok yonetimi bilgisi,

Tedarik sisteminde performans 6lgme ve degerlendirme bilgisi.

Kalite Kontrol, Planlama ve Ar-Ge Boliimii

NN NN

ISO, HACCP, KOUSHER ve BRC kalite giivence sistemleri, dokiimanlari,
kalite sistem egitimleri ve denetimi konularinda bilgi, ilgili raporlari hazirlama
becerisi.

Uriin teknik spesifikasyonlari, formiilasyonlar1 ve gida mikrobiyolojisi
konusunda detayl bilgi,

Laboratuar aletlerini kullanma, fiziksel, kimyasal, mikrobiyolojik ve duyusal
analizler yapma ve sonugclar1 yorumlama bilgisi,

Uriin kalitesini etkileyen faktdrler konusunda bilgi,

Uretim hatlarinda kullanilan ekipman ve teknoloji bilgisi,

Istatistiksel proses kontrol teknikleri ve siire¢ iyilestirme bilgisi,

Isci saglhig ve is giivenligi bilgisi

Kaynak, kapasite ve tiretim planlama (MRP & ERP) bilgisi,
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Stok yonetimi bilgisi,
Tesis diizenleme bilgisi,
Uretim planlama, stok hareketleri ve seviyeleri ve iiretim sonuglan ile ilgili

raporlama becerisi.

Uretim Boliimii

ASIRNERNERN

Uretilen iiriiniin {iretim prosesleri ve isleme teknikleri konusunda bilgi,

Uretim hatlarinda kullanilan ekipman ve teknoloji bilgisi,

Uretimde verimliligi artirici is, zaman ve metot etiidii bilgisi,

Siire¢ yonetimi ve siire¢ iyilestirme, stok yonetimi, kaynak, kapasite ve iiretim
planlama, tesis diizenleme bilgisi,

Isci saglig1 ve is giivenligi bilgisi

Teknik Isler Boliimii

v

<\

Fabrikaya ait yerlesim planlari, prosesler ve proses akis plani hakkinda temel
bilgi,

Uretim hatlarinda kullanilan ekipman ve teknoloji bilgisi,

Planli bakim bilgisi, periyodik bakim planlarini olusturma ve yonetme becerisi,
Fabrikada kullanilan makineler, aletler, elektrik sistemleri, arizalar1 ve tamiri ve
aritma sistemleri konularinda bilgi,

Mekanik ve teknik algi (mekanik aksanlarin hareket etmelerini saglayan is akis
mantiZini bulabilme),

El becerileri, iki el ve el-géz koordinasyonu (Elleri titremeksizin hassas
uygulamalar yapabilme, dar bir alan icerisinde el hareketlerini kontrol etme, iki

elini goz hareketleri ile es glidiimlii hareket ettirebilme.
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Insan Kaynaklar1 Boliimii

\

Is giicii planlamas: bilgisi,

Is analizleri yapma, is tanimlar1 ve gereklerini hazirlama becerisi,

Is ilan1 hazirlama becerisi, miilakat teknikleri ve test bataryalar1 uygulama ve
sonuglar1 analiz etme becerisi,

Performans kriterlerini belirleme, performans degerlendirme uygulamalari,
performans degerlendirme sonuglarinin analizi bilgi ve becerisi,

Is degerleme, piyasa iicret arastirmalari, iicret belirleme ve iicret yonetimi
bilgisi,

Egitim ihtiyacinit analiz etme, egitim planlama ve egitim uygulama, egitim
etkinliginin degerlendirilmesi ve oryantasyon egitimi bilgisi,

Is hukuku bilgisi,

Isci saglig1 ve is giivenligi bilgisi,

Davranis bilimi bilgileri (Ozellikle, motivasyon, iletisim, takim g¢alismast,
catigma ve stres yonetimi, kurumsal baglilig1 gelistirme ve liderlik konularinda),

Organizasyonel yapilanma bilgisi,

Bordro ve 6zliik isleri bilgisi ve bunlarla ilgili rapor hazirlama becerisi.

Bilgi islem Béliimii:

<

NN

Netsis ERP paketi ile ilgili her tiirlii teknik destegi verebilecek bilgi,

SQL yazilim bilgisi ve gerektiginde program yazma ve rapor olusturma becerisi,
Network yonetimi ve giivenligi, server, isletim sistemleri ve yedekleme yonetimi
bilgisi,

Wan / Lan teknolojileri bilgisi,

Anti-virus, spy, spam ve content filtering bilgisi,

Web tasarim araglarini kullanabilme,

Donanim bilgisi ve donanim sorunlarini giderme becerisi,

Teknik dokiimanlar1 anlayacak seviyede yabanci dil bilgisi.
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2.4.6.4. Uluslararas1 isletmelerde basariy1 belirleyen

yetkinlikler

GE, IBM, Lockheed Martin, Sun, Microsystems, Apple, Citibank, Hewlett-

Packard gibi 60 fazla Fortune 500 sirketinde c¢alisan 5000 ‘in kisinin {izerinde yapilan

arastirmaya gore is hayatinda basarili davraniglar belirleyen yetkinlikler belirlenmistir.

Arastirmada ele alinan yetkinlikler ii¢c ana grup altinda toplanmistir. Bunlar, Temel

Yetkinlikler, Liderlik Yetkinlikleri ve Islevsel/Teknik Yetkinliklerdir.

Aragstirma sonuglari, 12 yetkinligin glinlimiiz ¢calisma hayatinda tiim meslekler

ve tim is rolleri i¢in basariyr belirleyen ortak Olgiit oldugunu ortaya koymustur.

Calismaya katilan igletmelerin hepsi asagida belirtilen 12 yetkinligin, “fark yaratan”,

“basarty1 belirleyen”,”kuruma rekabet istiinliigli saglayan™ yetkinlikler oldugunda

birlesmislerdir. Bu yetkinliklerin, yenilik¢iligi ve atilimi atesledigini ve kurama enerji

kazandirdigini belirtmislerdir. ** Bu yetkinlikler sunlardir;

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Ogrenmeye aciklik

Inisiyatif ve hesaplanmis risk alma
Diiriistliik ve kisisel biitiinliik
Esneklik

Ozgiiven

Problem ¢6zme ve karar verme

Ekip caligmast

Yaraticilik / Yenilik¢ilik/ Degisimcilik

Iletisim ve etkileme

10) i¢ ve dis miisterilere duyarlilik

11) Planlama ve organizasyon
12) Kalite ve Sonug¢ odaklilik

> Nicholas W. Weiler ve Stephen C. Schoonover, “Basariy1 Belirleyen Davranissal Faktorler,”
Yetkinlikler Kaynak Dergisi, say1:14-15, (Nisan-Eyliil 2003)


http://www.flipkart.com/nicholas-w-weiler/
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Is hayatinda basariy1 etkileyen yetkinlikler iizerine Ingiltere’de yapilan baska bir

arastirmaya gore asagidaki 12 temel yetkinlik 6n plana ¢ikmustir. *°

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

[letisim

Basarma

Miisteri odaklilik

Takim caligmast

Liderlik

Planlama ve organize etme
Kisisel farkindalik
Esneklik

Bagkalarini gelistirme

10) Problem ¢6zme

11) Analitik diigiinme
12) Yeni iliskiler kurma

2.5. Ise Alimda Yetkinliklerin Olgiilmesi

Glinlimiizde 1isletmelerin gereksinim duydugu yetkinliklere sahip insan

kaynaginin her gecen giin artan dnemiyle birlikte, isletmelerin bu kaynaga nasil sahip

olabilirim sorusuna aradiklart dogru yanitlarda artmaktadir. 16 Ocak 2008 tarihli

Deloitte Tiirkiye'nin, Capital ve Ekonomist dergileri ile birlikte gerceklestirdigi KOBI

Olgeginde Aile Sirketleri arastirmasi raporuna gdre KOBI'lerin en énemli sorununun,

aragtirmaya katilanlarin yiizde 54’iin belirtmis oldugu, insan kaynaklar1 ve yetenek

bulmak oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu noktada cevaplanmasi gereken en Onemli soru

KOBT’lerin kiiresellesme siirecinde ihtiyag duydugu insan kaynag: yetkinliklerinin is

alim siirecinde nasil tespit edilecegidir. Yetkinlik, miikemmel performansin elde

edilmesinde ve basariya ulasilmasinda bireyde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve kisilik

ozelliklerinin biitiinii oldugu tanimindan hareketle, yetkinligi olusturan her bir 6zelligin

dogru bir sekilde dlgebilecek se¢im tekniklerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

> Robert Wood ve Tim Payne, Competence Based Recruitment and Selection (John Wiley and Sons:
New York, 1988) s.57-62.
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Personel se¢me siireci, pahali, uzun ve zor bir siire¢ olmasina ragmen, isletmeye
uygun olmayan bir personelin alinmasindan her zaman daha ucuzdur. Istenilen diizeyde
yetkinlige sahip olmayan bir kisinin ise alinmasi isletmenin hedeflerine ulasamamasina
dolayisiyla rekabette geri kalmasina neden olmaktadir ayrica ise ve isletmeye uygun
olmayan personel secildiginde, personele uzun siire iicret Odenmesi ve cesitli
giderlerinin (sigorta, saglik vb.) karsilanmas1 gerekecektir. Personel se¢imi i¢in yapilan
harcamalarin o kisiye 6denen bir yillik iicret tutarindan c¢ok diisiik oldugunu ortaya
cikmustir. > Giiniimiiziin basarili isletmeleri bu durumun énemini kavramis ve ise alim
siirecinde ihtiyag duydugu yetkinlikleri 6l¢ebilecegi yontem ve teknikler kullanmaya

baslamiglardir.

Insan kaynaginm sahip oldugu yetkinliklerin belirlenmesinde ve 6lgiilmesinde
birgok yontem ve teknik kullanilmaktadir. Bu teknikleri 4 ana baslik altinda

gruplandirabiliriz. Bunlar;

2.5.1. Yetkinlik Bazh Miilakat Teknigi

Literatiire bakildiginda, miilakatlar “yapilandirilmis” ve “yapilandirilmamis”
olarak iki ana baghk altinda toplanmistir. Bu iki tiir miilakat yapisi sahip oldugu
ozellikler bakimindan birbirinden ayrilmistir. Yapilandirilmis miilakatlar, bir uzmanlik
gerektiren, belirli bir teknik yoOntemle gelistirilen, adaylarin is ile ilgili bilginin
saglanmast ve etkin iletisim i¢in bir egitimin alindii, acik pozisyona ait gerekli
yetkinlikleri de kapsayan is analizlerine dayanarak gelistirilen miilakat tipleridir. Buna
karsin yapilandirilmamis miilakatlar, bir is analizine baglh kalinmadan, adayin kisilik ve
psikolojik yapis1 {izerine odaklasan, standart bir Ol¢iim tekniginin kullanilmadigi,
yoneticilerin ve miilakati yapan kisilerin subjektif kararlarinin 6n planda oldugu

miilakat tiirleridir.®’

%6 Hal B. Pickle, ve Royce L. Abrahamson, Introduction to Businness (Goodyear Pub.Co. 1980), s.79.

*" Jean M. Barclay, “Improving Selection Interviews With Structure: Organisations’ Use of “Behavioural
Interviews”, Personnel Review, Cilt 28, Say1 ¥4 (2001) s.134
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Yetkinlik bazli miilakat yapilandirilmis miilakat tiiriidiir. Diinyada yaygin olarak
kullanilmasima ragmen Tiirkiye’de c¢ok fazla kullanilmayan miilakat teknigidir.
Yetkinlik bazli miilakat teknigi, bir insanin ge¢mis performansini bilmenin gelecek
performansini tahmin etmeye iliskin iyi bir bilgi kaynagi oldugu diisiincesini temel
almaktadir. Dolayisiyla miilakat esnasinda adayin ge¢mis deneyimleriyle ilgili bilgi
toplamay1 amaglamaktadir. Miilakat esnasinda aranilan yetkinligin saptanmasi amaciyla
sorulan sorularin temelinde bdyle bir durumda “nasil davranirsimiz” yerine ilgili

yetkinlikle ilgili ge¢miste “nasil davrandiniz” sorusu ya‘[mak‘[adlr.‘r’8

Yetkinlik bazli miilakatlarda adayin miilakat sirasinda aranilan yetkinlikleri
tagidigina dair ge¢cmisteki performansini gosteren somut drnekler vermesi istenmektedir.
Miilakat sirasinda dikkat edilen, istenilen yetkinlige dair anlattigi ornek, Ornegi
genellestirmeden sistemli bir sekilde anlatmasi, ayrintilara yer vermesi ve kendi roliinii

acik bir sekilde anlatmasidir.

Bir konuda sahip olunan yetkinligin en 6nemli gostergesi o yetkinligin davranisa
yansimis boyutudur. Bir isi basariyla yapabilmek i¢in o isin gerektirdigi teknik bilgiye
sahip olmak, o isle ilgili dogustan ya da deneyimle kazanilmis beceriye sahip olmak ve
kisilik 6zelliklerinin de ise uygun olmasi gerekmektedir. Ancak biitiin bu faktorlerin bir
araya gelip davranisa doniismedigi siirece o is basariyla yapilmamaktadir. Bu nedenle

yetkinlik bazli miilakatlarin iizerinde durdugu en énemli boyut davranistir.

Yetkinlik bazli miilakat esnasinda adayin ge¢mis performansini anlatmaya
yonlendirilmesi, adayin hayal giiclinii kullanip hi¢ yapmadigi ama yapabilecegini
diistindiigii  boyutlar1  anlatmasim1i  engellemektedir. Boylece gergeklere ve
gerceklestirilmis olanlara odaklanilarak, yapabileceklerinin siirsiz kapasitede oldugunu
diisiinen, hayal gilicli genis olan adaylar1 daha iyi bir sekilde tanima sansina sahip

olunmaktadir.

Is alim siirecinde karsilasilan en 6nemli sorunlardan bir tanesi goriismeye yapan

kisinin karsisindaki aday hakkinda 6n yargili davranmasidir. Goriismeciler is goriismesi

*® fnsan Kaynaklarinda Yeni Egilimler, (istanbul : Ernest & Young - Hayat Yayncilik, 2005), 5.37
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esnasinda kendilerine benzeyen ya da baska bir nedenden otiirii sempati duyduklar
adaylar ise alma egilimindedirler. Bu durumu 6nlemenin en 6nemli yolu, 6n yargilara
ve bunun gibi siibjektif degerlendirmelere firsat birakmayacak, somut degerlendirme
kriterlerine gbre goriismeyi yiiriitmektir. Bu somut degerlendirme kriterler ise yetkinler

hakkinda adayin verecegi somut drneklerdir.

Yetkinlik bazli miilakatta kullanilacak teknik ve miilakat sorulari :

STAR yontemi yetkinlik bazli miilakatta kullanilan bir tekniktir. S — Situation
(durum), T — Task (gorev), A — Action (hareket) ve R — Result (sonug) igeriklerinden
olusan STAR teknigi adaym ge¢mis deneyimleri hakkinda bilgi edinilmesi i¢in
cizilebilecek olan cergeveyi ve plani belirlemektedir. Aranilan yetkinlikle ilgili sorular
su cer¢evede sorulur: Nasil bir durumda bulunuyordunuz, bitirmeniz gereken gorev

neydi, ne yapmaniz gerekiyordu ve sonug ne oldu.

Miisteri Odakhhik

v’ Misteriye beklentilerinin 6tesinde hizmet sagladiginiz bir duruma ornek verir
misiniz?

v Bu ihtiyacin1 nasil belirlediniz? Neler yaptiniz? Musterinin tepkisi ne oldu?
Miisterinin sikayetiyle nasil ilgilendiginize / basa ¢iktiginiza iliskin bir durum
anlatir misiniz?

v" Sinirli / 6fkeli bir misteriyle nasil basa c¢iktiginiza dair bir 6rnek verebilir

misiniz?

Liderlik

v" Bir ekibi ortak bir hedef altinda birlestirdiginiz bir duruma 6rnek verir misiniz?

v' Sizce sizi iyi bir lider yaptigim diisiindigiiniiz 6zellikleriniz nelerdi? Hedef
neydi? Nasil sonuclandi?
Diisiincelerinizi astlariiza kabul ettirmekte zorlandiginiz bir duruma 6rnek verir

misiniz? Neler yaptiniz? Olay nasil sonuglandi?
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Bir is arkadasinizi ya da astinizt motive etmek zorunda oldugunuz bir durum
oldu mu?

Neler yaptiniz? Ne tiir 6diillendiriciler kullandiniz? Sonug ne oldu?
Calisanlariniz arasinda ¢atisma ¢iktig1 bir duruma 6rnek verir misiniz?

Sorun neydi? Durum nasil sonuglandi? Sizin roliiniiz ne oldu?

Tletisim

v

Is arkadaslarmizla ya da ydneticinizle iletisim kuramadigimzi diisiindiigiiniiz bir
olaya 6rnek verir misiniz?

Sizce sorun neydi? Kendinizi ifade etmek i¢in neler yaptiniz? Sonug ne oldu?
Is arkadaslarmizdan yetersiz performans gosterdiginize dair bir geribildirim
aldiginiz bir durum oldu mu? Tepkiniz ne oldu?

Is yerinizde iletisim problemi yasadigmiz en kotii durumu anlatir misiniz? Olay
nasil gelisti?

Problem Cozme

Cozmek i¢in smirli bir zamanmizin ve lizerinde yogun bir baskinin oldugu bir
soruna Ornek verir misiniz?

Neden sinirlt bir zamaniniz vardi? Ne yaptiniz? Sonug ne oldu?

Takim Calismasi

<\

Takimin basarili bir tiyesi olarak goriildiigiiniiz / ddiillendirildiginiz bir duruma
ornek verir misiniz? Sizce nigin basarili oldunuz?

[s arkadaslarinizla bitirdiginiz bir projeye drnek verir misiniz?

Sizin ekipteki roliiniiz / goreviniz neydi? Neler yaptiniz?

Onerileriniz ve calismalarmizla ekibinizin performansmin arttigi bir durumu

aciklar misiniz? Goreviniz neydi? Neler yaptiniz? Sizce sizin katkiniz ne oldu?
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2.5.2. Psikoteknik Olgiim

Psikoteknik Ol¢iim, belirli ozellikleri tagiyan ve ozel bir sistem icerisinde
toplanan testlerle kisilerin degisik yonlerini saptamaya yarayan davramigsal Olciim
teknigidir. Kisi degerleme ve bazi bireysel 6zellikleri analiz etmek amaci ile gelistirilen

psikoteknik yontemin 6l¢ii birimi 6zel olarak hazirlanan testlerdir.”

Psikoteknik yontemle, soyut olan 6grenme, zeka diizeyi, birlestirme, iligki
kurabilme gibi birtakim &zellikler dlgiilebilir duruma getirilir. Soyut ve degerlenmesi
zor olan bu tir oOzellikler psikoteknik yontemle analiz edilebilmekte ve
sayisallastirilabilmektedir. Psikoteknik yontemin temel yaklasimi bireyi isine ve is

yerine uydurmaktir. Bu yontemin en 6nemli araglar1 psikolojik testlerdir.®

Psikolojik testler, temelde bir davramis Ornekleminin nesnel ve standart
Olciimiidiir. Psikolojik testler; zeka, yetenek, beceri, dil gelisimi, kisilik, mizag, ilgi,

aligkanlik, deger ve oncelikler gibi genis bir yelpazede 6l¢cme yapan araglardir.®!

Testler kisi-is-igyeri uyumunu saglamaya yonelik olarak uygun is i¢in uygun
kisiyi tespit etmeye c¢alisan, bdylece isletmenin uyguladigi personel se¢cme siirecinde
daha isabetli kararlar vermesine yardimci olan ve bu amacla gelistirilen Slgme
araclaridir. Eleman se¢imi siirecinde psikolojik testlerin uygulanmasinin temel faydasi
kurumun beklentilerine, pozisyonun ihtiyaglarina ve yetkinliklerine en uygun kisilerin
objektif degerlendirmeler sonucu kisa zamanda ve ekonomik yontemlerle

belirlenebilmesidir.®?

> flhan Erdogan, isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, (Yayin No: 243. istanbul: i. U. isletme
Fakiiltesi, 1990), s.49

%0 Zekai Oztiirk, Isletmelerde Personel Se¢im Yontemleri ve Psikoteknik, (1.basim , Ankara: Epar
Yaynlari, 1995), 5,52

81 Anne Anastasi, Psychological Testing (MacMillan Pub. Co. Inc. :1988) s.,13

%2 Davrans Bilimleri Enstitiisii, Dogru ise dogru eleman: Eleman se¢im siirecinde psikolojik testlerin
kullanimu, Cevrim igi (http://www.dbe.com.tr/?SectionID=762) (25.09.09)
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Personel seciminde test kullanilmasinin temel amaci, analiz edilmis is
standartlarindan yola ¢ikarak, bunlar1 6lgen test veya test bataryalar (testler toplulugu)
yoluyla kisinin o is i¢in sahip olmasi gereken o6zellikleri 6lgme ve kisi ile is arasindaki

uyumu gt')rebilmektir'63

Psikolojik testler genel olarak pek cok kategoride siniflandirilabilir. Ancak
isletmelerde kullanilanlar acisindan bakildiginda nitelik olarak en faydali gruplamanin
1970 yilinda Cronbach tarafindan yapildigi goriilmektedir. Cronbach, testleri
“maksimum performans” ve “tipik performans” testleri olmak iizere iki baslik
altinda incelemistir. Maksimum performans testlerine yeteneck ve basart testleri

girerken, tipik performans testlerine kisilik, ilgi ve tutum testleri girmektedir.®*

Maksimum performans testlerinde oOl¢iilmek istenen nitelik agik segik
belirliyken, tipik performans testlerinde kisiye sorulan sorunun neyi Slgtiigiinii ayirt
etmek oldukca giictlir. Yine maksimum performans testlerinde dogru cevaplar higbir
uygulama yapilmadan once de belirli iken tipik performans testlerinde dogru yanit

yoktur. Tipik performans testlerinde birey sadece kendini yansitmaktadir.

Zihinsel yetenek testleri (iliski kurma, analitik, somut ya da fizik diigiinme),
beceri testleri (ince parmak becerisi, el gz koordinasyonu), dikkat testleri (segmeli,
yaygin, sayisal dikkat) maksimum performans testlerine Ornek olarak verilebilir.
Kisiligin gesitli boyutlarini 6lgen testler (ice-disa doniik olmak vb.), ilgi testleri (mesleki

ilgi vb.) ve tutum testleri (is tatmini vb.) ise tipik performans testlerindendir.

Psikolojik testlerin dogru ve hassas dl¢gme yapabilmesi i¢in tagimasi gereken bir
takim teknik nitelikler bulunmaktadir. Herhangi bir 6lgme araci gelistirildigi amaca
hizmet etmelidir. Olgme aracinin amaca hizmet etmesi, onun ilgili 6zelligi dogrulukla

Ol¢gmesine baghidir. Dogru 6lgme yapamayan ya da dogru 6lgme yapip, kullanilma

83 Ernest J. McCormick, ve Daniel R. llgen, Industrial and Organizational Psychology, (Allen &
Unwin:1987). s.89

% Nursel Telman ve Ilknur O. Tiretgen, Eleman Secimi (Epsilon Yaymcilik Hizmetleri Tic.San.Ltd.Sti.
:2004). 5.96
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amacina hizmet etmeyen bir 6lgme aracinin kullanilmasi uygun degildir. Dolayistyla,
personel se¢gme siirecinde kullanilacak psikolojik testlerde giivenirligin ve gegerligin

g6z Oniinde bulundurulmasi gereklidir.

Isletmelerin psikolojik testleri kullanma amaglar1 farklilik gdsterebilir. Bu
amaglart gerceklestirmek iizere isletmeler segcme yerlestirme, terfi, egitim ve gelistirme,
kariyer danismanligr gibi alanlarda farkli igerikte psikolojik test kullanma yoluna
gidebilirler. Test gelistiren ve yayimlayan kuruluslar, bireylerin yetenekleri, ilgileri,
kisilikleri ve davraniglart gibi psikolojik yapilar1 dlgen yiizlerce test saglarlarken, pek
cok isletme ise kendi Ozel ihtiyacglarini karsilayabilmek amaciyla kendi testlerini
gelistirirler. Burada Onemli olan is analizleri yapildiktan sonra i3 gerekleri
dogrultusunda yetenek ve davraniglart 6lgmek icin uygun testlerin secilmesi veya

gelistirilmesidir.®

Test sonuglarinin yorumlanmasi, lizerinde Onemle durulmasi gereken bir
konudur. Test sonuglarinin yorumlanmasi, mutlaka psikolojik testleri yorumlamaya

yetkili kisi veya kuruluglarca yapilmalidir.

Son yillarda {tlkemizde personel se¢me siireglerinde psikolojik testlerin
kullanilmasinin giderek arttig1 goriilmektedir. Psikolojik testler, yerinde, zamaninda ve
amaglar1 dogrultusunda ve ehliyetli kisiler tarafindan kullanildig1 takdirde, personel

secimi kararlariin etkinligini arttiran 6nemli araglardir
2.5.3. Degerlendirme Merkezi
Degerlendirme Merkezi ise alim siirecinde adaym yetkinliklerinin

belirlenmesi ve ise uygunlugunun saptanmasi amaciyla uygulanan en detayli inceleme

yontemidir.

% Duane P. Schultz ve Sydney Ellen Schultz, Psychology & Work Today, An Introduction to
Industrial And Organizastional Psychology. (Prentice-Hall Inc.:1998), s.118-120
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Degerlendirme merkezi adaylarin yetkinliklerini is benzeri ortamlar yaratarak
Ol¢iimler. Yontemin en onemli 6zelligi adaylarin yetkinliklerini olusturulan is benzeri

ortamlarda gézlemleme olanagi saglanlasldlr.66

Degerlendirme Merkezi uygulamalar1 diger yontemlerle karsilastirildiginda
adaylarin giiglii ve gelisime agik yonlerine iligkin kapsamli bilgilere ulasilmasini saglar.
Uygulamalar genellikle isletmenin simdi ve gelecekte hedefledigi liderlik rollerini g6z
ontinde bulundurarak istenen temel davramislari kapsamli bir yetkinlik analizine
dayanarak olgmeyi icermektedir. Beklenen davraniglar ve isletmenin yapist hakkinda
bilgi sahibi deneyimli uzmanlardan olusan degerlendiriciler Degerlendirme Merkezleri
stiresince yiiksek derecede etkilesim gerektiren degerlendirmelerden sonra belirlenmis
sirket hedefleri dogrultusunda adaylarin ise alimlarindan kariyer planlamalarina kadar

olan siireci kapsayan onemli kararlar almaktadir.

Degerlendirme merkezinde kullanilan teknikler :

1. Grup Cahismasi

Grup ¢alismasinda bir grup tanitimciya tanimli bir siire i¢erisinde ¢ozmeleri i¢in
bir problem veya bir vaka verilmektedir. Katilimcilardan da once bireysel olarak
hazirlanip, daha sonra kendi aralarinda bu problem iizerinde tartisi, son olarak bir grup

raporu hazirlayip sunmalari istenmektedir.

2. Rol Oyunu

Rol oyununda katilimcilarin miisteri, ¢alisan, is arkadasi roliinii iistlenmis bir
kisiyle, ortaya cikan bir problemi ¢ozmesi istenmektedir. Ornegin, "satis eleman1”
almaya veya satis midiirii ve yoneticilerinin yetkinliklerini 6lgmeye yonelik bir

degerlendirme merkezi kuruluyorsa; katilimer satis miidiiriin, danisman da farkh

% De Jongh Ferry ve G. Jansen Paul, Assessment Centres: A Practical Handbook (John Wiley & Sons
Ltd.: 1998).s24
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talepleri olan bir miisteriyi oynar ve kisi, o zor miisteri karsisinda isi basari ile nasil

gerceklestirmesi gerektigini gosterir.

3. Vaka Calismasi

Vaka caligmasinda is iizerine karsilasilan bir problem verilmekte, katilimcilarin
konu ile ilgili goriisleri ve ¢Oziim Onerileri istenmektedir. Yazili veya sozlii olarak
uygulanabilen sistemde, goriis ve Oneriler yine rapor halinde, genelde sozlii bir sunula

bu kisiden beklenmektedir.

4. Evrak Calismasi

Evrak ¢aligmasinda katilimciya evrak kutusunda birikmis memo, ¢agri, mail ve
sikdyetlerden olusan bir dosya verilmektedir. Kisitli bir siire icerisinde bunlari
degerlendirmesi ve konularla ilgili gerekli kararlar almasi, cevaplandirmasi ve bazi
isleri de delege etmesi beklenmektedir. Genellikle baslangicta katilimciya; "Bir
seyahatten geldiniz. Sadece bir saat i¢in ofistesiniz, giinlerden cumartesi ve ofiste hig
kimse yok. Burada yanitlamaniz ya da ¢6ziim bulmaniz gereken sorular, problemler,
mailler, yazilar var. Tiimiine bugiin cevap verin yarin baska bir seyahate gideceksiniz.
Tiim evraklar1 degerlendirip organize ederek problemleri ¢dzmeniz gerekiyor" gibi

yonergeler verilir.

Degerlendirme Merkezi Uygulamasinin Verimli Olabilmesi i¢in Dikkat Edilecek

Hususular:®’

* Degerlendirme merkezi uygulamalarinda standartlardan sapildiginda tarafsiz ve dogru
bir degerlendirme yapilamamaktadir. Bu yiizden oncelikle standartlart ¢ok iyi bir

sekilde belirlemek gerekmektedir.

%7 Ash Colley, Yetenek Yonetimi, Degerlendirme Merkezi Uygulamalari, MyExecutive, ¢evrim i¢i
(http://www.myexecutive.com.tr/icerik.asp?Ing=tr&CID=32) (24.09.09)
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* Degerlendirme merkezi araglarinin, is ortaminda karsilasilan olaylarin  veya

problemlerin simiilasyonu olmasi1 6nem tagimaktadir.

* Degerlendirme 6lgeginin her bir arag i¢in agik ve standart olmasi ve her bir kisi i¢in de

bunun ayn1 olmasi gerekmektedir.
* Her katilimei, bu testleri ve araglar1 ayni kosulda almalidir.

* Degerlendiricinin,  katilimcinin ~ davraniglarint  ¢ok  iyi  gozlemleyebilmesi
gerekmektedir. Bazi durumlarda katilimcinin bir yetkinligi sergiledigine dair hi¢ kanit
alinamayabilir, bu durum raporda "Bu kiside x uygulamasinda y yetkinligine sahip

olmasina dair herhangi bir kanit gézlemlenmemistir." gibi bir ibare de kullanilabilir.

* Bir uygulamada birden fazla degerlendiricinin gbzlem yapip sonuglari paylasarak
karar vermesi 6nem tasimaktadir. Ornegin grup ¢alismasinda, iki tane danisman bir
adaya yonelir, her ikisi de katilimciy1 ayr1 ayr1 gézlemler ve farkli notlar, raporlar tutup
daha sonra bir araya gelerek raporlar1 kiyaslar ve tartisir. Genellikle her bir yetkinlik ve

arag i¢in en az iki kisinin ortak fikri gerekmektedir.

» Her yetkinligin birden fazla uygulamada gozlenebilir olmas1 da énemlidir. Ornegin "
ekip liderligi", hem rol oyununda, hem grup calismasinda, hem de yetkinlik bazl
miilakat sirasinda farkli sorularla ve yontemlerle Olgiilmektedir. Bu ii¢ tane farkl

aragtan alinan sonuglar bir araya getirilip ortak bir sonuca varilmaktadir.

* Degerlendirme merkezinin katilimcilar tarafindan adil ve tarafsiz algilanmasi,
katillmcimin kendisini digerleriyle esit hissetmesi ¢ok Onemlidir. Bu yilizden tiim
uygulamalar genellikle bir gilin igerisinde tiim katilmecilarla esit kosullarda

tamamlanmaktadir.

+ Katilimeilarin kisisel gelisimine yon verebilecek bir geri bildirim verilmesine dikkat

edilmelidir.



80

2.5.4. Smav Teknigi

Teknik yetkinliklerin 6l¢iilmesinde en fazla basgvurulan yontem sinav teknigidir.
Sinavlarda sorulan sorularin isin 6zelliklerine uygun olmasi ve adayin yapacag igin
gerektirdigi teknik bilgiyi 6lgmeye imkan tanimasi gerekmektedir. Adayin bilgilerini
analiz etmeye doniik olarak diizenlenecek se¢im simavlarinin igeriginin sinirlayicisi
dlgiilecek 6zelligin kendisi olacaktir. Ornegin muhasebe béliimiine alinacak kisinin
teknik bilgisi sinav yoluyla olgiilecekse sinirlayict faktér muhasebeyle ilgili teknik
bilgiler olacaktir. Kisinin yapacagi isle ilgili olmayan bilgiler sinavda yer almamalidir.
Secim sinavinda yer alan konular agik ve anlasilir olmali, gereksiz yere sasirtici, kavram
karmasasina yol acacak sorular simavin icersinde yer almamalidir. Adayin neyi bilmesi
gerekiyorsa o istikamette sorular sorulmalidir. Sorulara hazirlanirken nasil bir cevap
alinmak istendigi diisiiniilmeli ve sinav sorusu istenilin cevaba gore diizenlenmelidir.
Adaylara sinavin uygulandigi sartlar bire bir ayni olmalidir. Her adaya esit ve adil

imkanlar saglanmalidir.®®

Sinavlar, yazili, s6zli, hem yazili hem sozlii ve de uygulamali olarak
gmplandlrllabilir.69

2.5.4.1. Yazili sinav yontemi

Adayin doldurulacak pozisyonun gerektirdigi teknik bilgiye sahip olup
olmadigint 6l¢mek amaciyla sorulan sorulara yazili cevap vermesidir. Yazili sinav
yontemi klasik sinav yontemi ve test yontemi olmak tizere iki sekilde uygulanabilir.
Klasik smav yonteminin en biiyiikk sakincasi degerleme zorlugudur. Degerlemede

standard1 yakalayabilmek zordur.

% [lhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, (Istanbul
Universitesi, Isletme Fakiiltesi Yayin1 No:248, Istanbul:1991), s.51

6 Gokhan Girler, “Kobi’lerde Insan Kaynaklar1 Segim Siireci Sakarya Uygulamasi”(Yiiksek Lisan Tezi,
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001), s.58
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2.5.4.2. Sozlii sinav yontemi

Bu smav yonteminde sorular adaya sozlii olarak sorulur ve sozlii olarak
cevaplamasi istenir. Bu yontemin uygulanabilmesi daha ¢ok isin niteligine baglidir.
Eger isin niteligi basitse bu yontem rahatlikla uygulanabilir. Uygulama ya tek adaya
soru yonelterek ya da aday grubuna soru yoneltilerek gerceklestirilebilir. Bu sinav
yontemi, adaya degisik ve ¢ok sayida isle ilgili soru yoneltilmesi agisindan avantajlhidir.
Ancak uzun zaman almasi, adaylarin sinav stresi altinda sorular1 cevaplamasi yontemin

sakincal1 yoniidiir.

2.5.4.3. Karma yontemi

Karma yontem hem yazili hem de sozli smav yontemlerinin beraber

uygulanmasidir. Ornegin yabanci dil bilgisi bu yontemle &lgiilebilir.

2.5.4.4. Uygulamah sinav yontemi

Uygulamali smav daha ¢ok teknik gorevler ve bedensel agirlikli gorevler i¢in
yapilir. Bu sinavda adaydan bir makine kullanmasi istenebilir ve adayin performansi

gozlenir. Boylece adayin makine kullanma becerisi 6l¢iiliir.
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3. YONTEM

3.1 Arastirma Modeli

Arastirma genel tarama modelinde ylriitilmiistiir. Tarama modelleri, ge¢miste
ya da halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimler. Genel tarama modelleri
ise ¢cok sayida elemandan olusan bir evrende, evren hakkinda genel bir yargiya varmak
amaciyla, evren ya da Orneklem iizerinde yapilan tarama diizenlemeleridir. Bu
arastirmada konuyla ilgili literatiirden yararlanilarak KOBI niteligindeki isletmeler
tarafindan ise alim siirecinde aranilan yetkinlikleri, bu yetkinliklerin ol¢iilebilme
diizeylerini ve Olgme yOntemlerini belirlemek amaciyla bir o6lcek hazirlanmistir.
Orneklemde yer alan KOBI’lerin konuyla ilgili gériisleri hakkinda genel bir yargiya

varilmistir. Bu yoniiyle izlenen yaklagim genel tarama modeline uygundur.

3.2 Evren Ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, imalat sektoriinde faaliyet gosteren, Istanbul ilinin
Avrupa yakasinda bulunan, dl¢ek biiyiikligii kapsaminda caligsan sayist 50 — 150 kisi
arast olan, yillik cirosu 1 — 15 milyon TL arasinda olan, ihracat kapasitesi bulunan ve
biinyesinde insan kaynaklar1 béliimii bulunmayan orta dlgekli isletmelerdir. Orneklem
kapsaminda farkli imalat alt sektorleri gozetilerek tesadiifi olarak 25 tane igletme
belirlenmistir. Belirlenen isletmelerin konuyla ilgili yetkilileri arastirmaci tarafindan
telefonla aranmis, yapilacak arastirma hakkinda bilgi verilmis ve bu arastirmaya
katilmalar1 istenmistir. Bu isletmeler icerisinden 15 isletme bu arastirmaya katilmay1

kabul etmistir. Bu isletmelerin sektorlere gore dagilimi tablo 10°da goriilmektedir.
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Tablo 10. KOBI’lerin Sektérlere Gore Dagilimi

Sektor frekans oran(%)
Gida iirtinleri imalati 5 %33
Kuyumculuk imalati 3 %20
Plastik ve Kagit Ambalaj imalati 3 %20
Mobilya imalati 2 %13
Tekstil tirtinleri imalati 2 %13

Tabloya bakildiginda, en fazla isletmenin gida {iriinleri imalatinda yer aldig:
goriilmektedir, kuyumculuk ve plastik, kagit ambalaj imalati ikinci sirada yer

almaktadir. Mobilya ve tekstil tiriinleri imalatinda faaliyet gosteren isletmeler ise en az

sayidadir.

Tablo 11. KOBI’lerin Calisan Sayilar1 Dagihim
Sektor frekans oran(%)
51 — 100 kisi 11 %73
101 — 150 kisi 4 %27

Orneklemdeki isletmelerin calisan sayilarinin dagilimina bakildiginda tiim
isletmelerin 50 ‘nin iizerinde, 150 kisinin altinda oldugu gériilmektedir. Isletmelerin 11
tanesi 51 ile 100 arasinda, 4 tanesinin ise 101 ile 150 arasinda c¢alisana sahip olduklari
ve bu nitelikleri itibarryla da KOBI taniminda yer alan orta dlgekli isletme siifina

girmektedirler.

Tablo 12. KOBi’lerin Mavi ve Beyaz Yakah Cahsan Dagilim

Isletmelerin Calisan Savyisi frekans %
Mavi Yakali 1064 %86
Beyaz Yakali 169 %14

Orneklemdeki 15 isletmede 1064 mavi yakali ve 169 beyaz yakali personel
caligmaktadir. Toplamda 1233 kisiye ulasan bu sayi, isletmelerin emek yogun isletmeler

siifinda oldugunu gostermektedir.
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Tablo 13. Kurulus yilina gore KOBI’lerin faaliyet siiresi

Calisma siiresi frekans %

6 — 10 y1llik isletme 4 %27,00
11 —15 yillik isletme 2 %13,00
16 — 20 yillik isletme 4 %27,00
21 yildan fazla 5 %33,00

Orneklemdeki isletmelerin %33 {iniin 21 yildan fazla siiredir, %27 sinin 16 — 20
yil arasinda, %13’niin ise 11 — 15 yil arasinda faaliyet gosteren ¢ok eski isletmeler
oldugu goriilmektedir. Isletmelerin ancak %27’si 6 — 10 yil arasinda faaliyet gdsteren
geng sayilabilecek isletmeler oldugu gériilmektedir. Orneklemde yeni sayilabilecek 5

yilinda altinda kidemi olan isletme bulunmamaktadir.

Tablo 14. KOBI’lerin isletme tiiriine gore dagihmlar:

Isletme tiirii frekans %

Anonim Sirket 2 %13
Limited Sirket 11 %73
Sahis Sirketi 2 %13

Orneklemdeki isletmelerin % 73 gibi agirhkli bir kismi Limitet tiiriindeki
isletmelerden olusmaktadir. Anonim ve sahiz sirketi niteliginde olan isletmelerin orani
%13 ile aymdir. Bu durum isletmelere ticari ve yonetim faaliyetlerinde kolaylik

saglayan limitet sirket modelinin daha fazla tercih edildigini gostermektedir.

Tablo 15. KOBI’lerin yillik ciro dagilimlar

Yillik ciro frekans %
1.000.000 — 5.000.000 TL 2 %13
5.000.001 - 10.000.000 TL 9 %60
10.000.001- 15.000.000 TL 4 %27

Orneklemdeki isletmelerin tiimiiniin yilik cirolarinin 15.000.000 TL’nin altinda

oldugu ve bu nitelikleri itibarryla mali bilancolar1 agisindan KOBI smifinda yer aldiklar:
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goriilmektedir. Isletmelerin %60’ nin cirosu 5 — 10 milyon TL arasindadir. %27°lik bir
kisminin ise 10 — 15 milyon TL arsinda kaldig1, %13’lik gibi kiiciik bir oranin ise 1 — 5

milyon TL arasinda bulundugu goriilmektedir.

Tablo 16. KOBI’lerin yillik cirolari icerisindeki ihracat oranlar

Ihracat orani frekans %
965,00 in alt1 4 %027
% 5,01 -%10,00 9 %60
910,01 - %15,00 1 % 6,5
9015,01 ve fazlasi 1 % 6,5

Orneklemdeki KOBI’lerin %87’sinin ihracat oranlari yillik toplam cirolar:
icerisinde %10’dan daha az yer kapladigi goriilmektedir. Bu durum resmi rakamlarda
yer alan Tiirkiye KOBI’lerinin ihracat ortalamasi ile aynidir. Bu oran arastirmadaki

isletmelerin yurtdisindaki KOBI’lerin ihracat rakamlarinin ¢ok altinda kaldigini

gostermektedir.

Tablo 17. Anketi dolduranlarin gérev unvanlari
Unvan frekans %
Isletme Sahibi 9 %60
Isletme Miidiirii 4 %27
Genel Miidiir 2 %13

Aragtirmaya katilan kisilerin %60’ nin isletme sahibi, %27 sinin isletme miidiirt,

%13 niin ise genel miidiir oldugu goriilmektedir.

Tablo 18. KOBI’lerin is analizi faaliyetleri
Is Analizi Yapilma Durumu frekans %
Evet 0 %0
Hay1r 15 %100
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Isletmelerde asagida belirtilen amaglara yonelik olarak yapilan is analizi
faaliyetleri, arastirmaya katilan hicbir igletme tarafindan yapilmamaktadir. Bu durum
KOBI’lerin ise alim siireci oncesi, ise alim yapacaklar1 pozisyonla ilgili gerekli &n

hazirliklar1 yapmadiklarini géstermektedir.

Is Analizi Amaclari;

1. Calisanlarin isle ilgili gorev ve sorumluluklarini belirlemede ve onlara bildirmede
2. Calisanlarin isle ilgili sahip olmas1 gereken nitelikleri belirlemede

3. Calisanlarin mesleki ve kisisel egitimlerine yonelik faaliyetlerinde

4. Ise alim faaliyetlerinde

5. Performans degerlendirme faaliyetlerinde

6. Ucretlendirme faaliyetlerinde

3.3. Veriler Ve Toplanmasi

Kavramsal ¢ergevenin olusturulmasi ve ilgili alan yazinin aragtirilmasi: amaciyla
belge tarama, KOBI niteligindeki isletmelerin konuyla ilgili diisiincelerini dgrenmek
amactyla anket yontemi ve yari yapilandirilmig goriisme formu kullanilmistir. Anket
uygulandiktan sonra konuyla ilgili daha detayli bilgi toplamak amaciyla 5 isletme ile
goriisme formu tizerinden goriismekler gerceklestirilmistir.

Belge tarama, konuyla ilgili kitaplardan, siirekli yayinlardaki makalelerden, arastirma
raporlarindan ve internet yoluyla ulasilabilecek cesitli materyallerden yapilmistir.
Yapilan belge taramalar1 ve arastirmalar sonucu konuyla ilgili 60 soruluk anket formu
taslag1 hazirlanmistir. Bu taslak konuyla ilgili 6gretim tiyelerine gonderilerek (1 6gretim
liyesi insan kaynaklar1 alanindan, 1 6gretim iiyesi yonetim alanindan, 1 6gretim iiyesi
iletisim alanindan) gecerlilik ¢alismasi uygulanmistir. Elestiriler ve Oneriler alindiktan
sonra anket taslaginda son degisiklikler yapilmis ve tekrar uzman goriisiine sunularak
58 soruluk anket hazirlanmistir. Anket formuyla birlikte ise alim siireciyle ilgili daha
derinlemesine bilgi almak amaciyla anket formuna ek olarak goriisme formu da
hazirlanmistir. Hazirlanan anket formu dort boliimden, goriisme formu ise 5 sorudan

olusmaktadir.
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Anket formunun birinci boliimii KOBI’lerin kiiresel rekabet ortami kosullart
cercevesinde ise alimda aradiklar1 yetkinlikleri ve bu yetkinliklerin aranma diizeylerini
belirlemeye yoneliktir. Istenilen yetkinliklerin aranma diizeyi besli likert 6l¢ek seklinde
hazirlanmis sorular ile Ol¢iilmektedir. Bunlar 1) Kesinlikle aramiyorum, 2)

Aramiyorum, 3) Kararsizim, 4) Artyorum, 5) Kesinlikle artyorum seklindedir.

Anket formunun ikinci bolimii, KOBI’lerin birinci boliimde aradiklart
yetkinlikleri olgiilebilme diizeylerini saptamaya yoneliktir. Bu bolim de besli likert
Olcek seklinde hazirlanmis sorular ile 6l¢iilmektedir. Bunlar 1) Kesinlikle lgemiyorum,

2) Olgemiyorum, 3) Kararsizim, 4) Olgiiyorum, 5) Kesinlikle &lgiiyorum seklindedir.

Anket formunun iiciincii boliimii KOBI’lerin ise alim esnasinda 6lgtiiklerini
diisiindiikleri yetkinlikleri hangi 6l¢gme yontemlerini kullanarak dlgtiiklerini belirlemeye
yoneliktir. Ankette 8 farkli yetkinlik 6lgme teknigi bulunmaktadir. Bunlar 1) Yetkinlik
bazli miilakat, 2) Klasik miilakat, 3) Kisilik testi, 4) Bilgi sinavi, 5) Yetenek sinavi, 6)
Degerlendirme merkezi, 7) Belge veya sertifika, 8) Referans kontrolii seklindedir.
Anketin son boliimii kisisel bilgiler béliimiidiir. Bu béliim anketi dolduran KOBI’yi
tanimak amaciyla hazirlanmistir. Bu boliimde isletmenin adi, faaliyet alani, kurulus yil1,
yullik cirosu, calisan sayisi gibi bilgiler sorgulanmaktadir. Ayn1 zamanda bu boliimde
yer alan ve igletmeler i¢in yasamsal dnem sahip bir¢ok insan kaynaklar faaliyetin (ise
alim, egitim, performans, iicretlendirme vs.) yapilmasi icin alt yap1 niteliginde bilgi
veren is analiz ¢alismalarmin KOBI’ler tarafindan yapilip yapilmadig: ve yapiliyorsa

hangi amaglar i¢in yapildig1 sorgulanmaktadir.

Goriisme formu, aranilan yetkinlikler, 6l¢iilme diizeyleri ve 6lgme yontemleriyle
ilgili daha detayli bilgi almak amaciyla hazirlanmistir ve toplam 5 sorudan

olusmaktadir.

Ankete yer alan sorularin fazla olmasi nedeniyle, yanlis anlasilmalar
engellemek amaciyla anketler arastirmacinin oldugu ortamda doldurulmustur. Anketin
doldurulmasi igin isletmelerden randevu alinmis, isletmeler tek tek ziyaret edilmis ve

isletmedeki ilgili kisi tarafindan (isletme sahibi, genel miidiir vs.) arastirmacinin da
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bulundugu ortamda anketlerin doldurulmasi saglanmstir. Ileri diizeyde aranilan ya da
hi¢ aranmayan yetkinliklerin nedenleri, aranmasina ragmen oOlgiilemeyen yetkinlikler ve
bazi 6lgme yontemlerinin tercih edilme sebepleriyle ilgili detayli bilgi almak i¢in yiiz
yiize gortismeler yapilmistir. Arastirmada kullanilan anket ve goriisme formu tezin ekler

boliimde verilmistir.

Olgegin giivenilirligi, Cronbach Alpha analiziyle belirlenmistir. Yetkinliklerin
aranma diizeyleri acisindan 6l¢ekte yer alan degiskenlerin giivenilirli§ine bakildiginda
58 maddeli 6l¢egin i¢ tutarliligi 0,92 bulunmustur. Yetkinliklerin dl¢iilme diizeyleri
acisindan olgekte yer alan degiskenlerin giivenilirligine bakildiginda 55 maddeli 6l¢egin
i¢ tutarliligr 0,93 oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda 6l¢egin gilivenilir

sonuclar sagladigi sdylenebilir.

Tablo 19. Ol¢egin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Alfa Katsayisi N
Yetkinliklerin Aranma Giivenirligi 0,92 58
Yetkinliklerin (")lg:iilme Giivenirligi 0,93 55

3.4. Verilerin Coziimii Ve Yorumlanmasi

Bu arastirma sonucunda elde edilen verilerin analizi i¢in degisik istatistiksel
analiz teknikleri uygulanmistir. Yapilan analizlerde, tersi belirtilmedikg¢e 0,5 anlamlilik

diizeyi temel alinmistir.

Verileri ¢oziimlemede oOncelikle merkezi dagilim ve degiskenlik Olciitlerinden
yararlanilmistir. Ankette yer alan yetkinliklerin aranma diizeyi ile 6lgiilebilme
diizeylerini karsilastirmak amaciyla t- testi yapilmistir. Farkli sektorler arasinda
yetkinliklerin aranmasinda ve de Ol¢iilmesinde farkin anlamli olup olmadigini gérmek
amaciyla varyans analizi yapilmistir. Ttiim istatistiksel analizler SPSS ve MINITAP - 15
veri analiz programlari kullanilarak yapilmistir. Elde edilen bulgular raporun dordiincii

boliimiinde sunulmus ve yorumlanmastir.
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4. BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde yapilan anket ve yiiz yiize gériisme sirasinda toplanan verilerin
istatistiksel ¢oziimlemelerine ve bunlara iliskin yorumlara yer verilmistir. Anket 58
maddeden ve ii¢ bolimden olusmaktadir istatistiksel analizler bu maddelere verilen
yanitlar dogrultusunda, her béliim i¢in ayri1 ayr1 yapilmistir. Yiiz ylize goriisme formu

ise toplam 5 sorudan olugmaktadir.

Olgek 5 dereceli Likert Olgegi oldugu igin, istatistiksel analizler yapilirken seri
genisligi (4) Olcegin diizey sayisina (5) boliindiigiinde aralik genisligi 0,8 olarak
bulunmustur. Bdylece 1,00’dan baslayip 0,8 birim arttirildiginda her araligin alt ve tist
siirlart asagidaki gibi ¢ikmaktadir. Esik deger olarak 3,41 ve iizeri aranilan ya da ¢ok
aranilan yetkinlikler olarak alimmis ve yorumlamalar buna goére Yyapilmistir.

Tablolardaki rakamlarin puan karsiliklar: da agagidaki gibi alinmistr.

Yetkinliklerin Aranma Diizevleri Yetkinliklerin Olciilme Diizevyleri

1,00-1.80 1 (Kesinlikle aramiyorum) 1,00-1.80 1 (Kesinlikle dlgemiyorum)

1.81-2.60 2 (Aramiyorum) 1.81-2.60 2 (Olgemiyorum)
2.61-3.40 3 (Kararsizim) 2.61-3.40 3 (Kararsizim)
3.41-420 4 (Artyorum) 3.41-4.20 4 (Olgiiyorum)

4.21-5.00 5 (Kesinlikle Artyorum) 4.21-5.00 5 (Kesinlikle Olgiiyorum)

4.1 Yetkinliklerin Aranma Diizeyi

Olgegin birinci grubunu olusturan Yetkinlik Aranma Diizeyi kategorisindeki 58
yetkinlige verilen yanitlarin ortalama degerleri ve standart sapmalar1 Tablo 20°de

verilmistir.
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Maksimum 5 puan iizerinden yetkinlik becerilerinin ortalama degeri 4,40’dr.

Bu deger 100 iizerinden 88,04’e¢ karsilik gelmektedir ve bu deger yetkinliklerin

aranmasi agisindan oldukga yiiksek bir degerdir.

YET.

NO

© 00 N O 0o~ W N P

N DN N DN N N DN DNDNDNRPR P P PP PR
© 0 N o o0~ WN P O © 0o NOoO 0o r WN -k O

Tablo 20. Yetkinliklerin Aranma Diizeyleri

YETKINLIKLER
Guvenilirlik
iletigim
insan lligkileri
Analitik Disinme
Karar Verme
Takim Calismasi
Strese Dayaniklilik
Yenilikgilik
Zaman Yonetimi
Kaynaklari Etkin Kullanma
Ogrenmeye Agiklik
Mdasteri Odakhlik
Esneklik
Sonug Odakhlik
Basari Odaklilik
is Disiplini
Sorumluluk Alma
Duygu Davranig Denetleme
Duzenlilik
Kalite Bilinci
Maliyet Odakhlik
Bilgi Paylasimi
isbirligi
Calisma Kosul. Adaptasyon
is Bilgisi
inisiyatif Alma
Problem C6zme
Planlama

Organize Etme

N
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15

1
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15
10
11
10

10

10

14
15

14
13
15
14

12

10
10

12
10
11
13
14

Mean StDev
5,00 0,00
4,67 0,49
4,67 0,49
4,67 0,49
4,07 0,80
4,67 0,49
3,73 0,70
4,67 0,49
4,47 0,52
453 0,52
493 0,26
5,00 0,00
460 0,51
493 0,26
487 0,35
5,00 0,00
493 0,26
3,67 0,62
486 0,36
4,33 0,49
4,47 0,52
4,67 0,49
467 0,49
4,47 0,52
467 0,82
453 0,74
4,73 0,46
487 0,35
493 0,26



30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58

Motive Etme

Denetleme

Liderlik

Kendinin Farkinda Olma
Dis ticaret mevzuat bilgisi
GUmrik iglemleri bilgisi
Yabanci dil bilgisi

Tek dizen hesap plani bilgisi
Maliyet muhasebesi bilgisi
Vergi mevzuat bilgisi

Mali tablolar bilgisi

Finansal enstrimanlar bilgisi
is hukuku bilgisi

Bordro ve 6zlUk igleri bilgisi
Personel secme tek. bilgisi
Cagdas I.K. bilgisi

Tedarikgi yonetimi bilgisi
Satin alma teknikleri bilgisi
Stok ydnetimi bilgisi
Bilgisayar donanim bilgisi
Bilgisayar yazilim bilgisi
Uretimde 6zel makine bilgisi
Uretimde 6zel alet bilgisi
Uretim planlama bilgisi
Uriin kalitesi bilgisi

Sireg iyilestirme bilgisi
Planli bakim bilgisi

Mekanik igler bilgisi

Elektrik igleri bilgisi

15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
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2 13
1 14
1 14
4 11
4 11
4 11
1 14
2 13
2 13
11 4
2 13
1 14
10 5
11 4
0 O
0 O
0 O
3 0
7 0
10 5
11 4
6 9
7 8
7 0
9 6
4 11
3 5
10 5
10 5

4,87
4,93
4,93
4,73
4,73
4,73
4,93
4,87
4,87
4,27
4,87
4,93
4,33
4,27
2,60
2,60
2,53
2,93
3,27
4,33
4,27
4,60
4,53
3,27
4,40
4,73
3,87
4,33
4,33

0,35
0,26
0,26
0,46
0,46
0,46
0,26
0,35
0,35
0,46
0,35
0,26
0,49
0,46
0,51
0,51
0,52
0,70
0,80
0,49
0,46
0,51
0,52
0,80
0,51
0,46
0,92
0,49
0,49
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Yetkinliklerin aranma diizeyleri incelendiginde asagida belirtilen sonuglara ulagilmistir.

1. derece 1,00-1,80
2. derece 1,81-2,60
3. derece 2,61-3,40
4. derece 3,41-4,20
5. derece 4,21-5,00

Aranmayan Yetkinlik Sayisi
Kararsiz Kalinan Yetkinlik Sayisi

Aranilan Yetkinlik Sayisi

Kesinlikle Aranmayan Yetkinlik Sayisi

Kesinlikle Aranilan Yetkinlik Sayis1

|-l> I~ lw lw 1o
oo
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Ankette yer alan 58 yetkinlikten 3 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde

aramadiklari, dolayisiyla ihtiya¢ duymadiklarini diisiindiikleri yetkinliklerdir. Bunlar;

Yetkinlik Deger
1. Personel Se¢me Teknikleri Bilgisi 2,60
2. Cagdas Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Bilgisi 2,60
3. Tedarikg¢i Yonetimi Bilgisi 2,60

Ankette yer alan 58 yetkinlikten 3 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde arayip
aramama noktasinda kararsiz kaldiklari, tam olarak bu niteliklere sahip personele

ihtiya¢ duyup duymadiklar1 konusunda emin olamadiklar1 yetkinliklerdir. Bunlar;

Yetkinlik Deger
1. Satinalma Teknikleri Bilgisi 2,93
2. Stok Yonetimi Bilgisi 3,27
3. Uretim Planlama Bilgisi 3,27

Ankette yer alan 58 yetkinlikten 4 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde

aradiklar1 dolayisiyla ihtiya¢ duyduklar: yetkinliklerdir. Bunlar;

Yetkinlik Deger
1. Karar Verme 4,07
2. Planli Bakim Bilgisi 3,87
3. Strese Dayaniklilik 3,73
4. Duygularimi ve Davraniglarini1 Denetleyebilme 3,67

Ankette yer alan 58 yetkinlikten 48 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde
kesinlikle aradiklar1 dolayisiyla 6nemle ihtiya¢ duyduklari yetkinliklerdir. Bunlar;
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Yetkinlik Deger Yetkinlik Deger
1. Glivenilirlik 5,00 23 Siireg iyilestirme bilgisi 4,73
2. Miisteri Odaklilik 5,00 24 {letisim 4.67
3. 1s Disiplini 5,00 25 Insan iliskileri 4.67
4. Ogrenmeye Aciklik 4,93 30 Isbirligi 4,67
5. Sonug Odaklilik 4,93 31 Is Bilgisi 4,67
6. Sorumluluk Alma 4,93 32 Esneklik 4,60
7. Organize Etme 4,93 33 Uretimde 6zel makine bilgisi 4,60
8. Denetleme 4,93 34 Kaynaklar1 Etkin Kullanma 453
9. Liderlik 4,93 35 InisiyatifAlma 453
10.Yabanc1 dil bilgisi 4,93 36 Uretimde 6zel alet bilgisi 4,53
11.Finansal enst. bilgisi 4,93 37 Zaman Y Onetimi 4,47
12.Basar1 Odaklilik 4,87 38 Maliyet Odaklilik 4.47
13.Planlama 4,87 39 Calisma Kosul. Adaptasyon 4,47
14 .Motive Etme 4,87 40 Uriin kalitesi bilgisi 4,40
15.Tek diiz. hesap plani bil. 4,87 41 Kalite Bilinci 4,33
16.Maliyet muh. bilgisi 4,87 42 1s hukuku bilgisi 4,33
17.Mali tablolar bilgisi 4,87 43 Bilgisayar donanim bilgisi 4,33
18 Diizenlilik 4,86 44 Mekanik isler bilgisi 4,33
19 Problem C6zme 4,73 45 Elektrik isleri bilgisi 4,33
20 Kendinin Farkinda Olma 4,73 46 Vergi mevzuat1 bilgisi 4,27
21 Dis tic. mevzuat. bilgisi 4,73 47 Bordro ve 6zliik bilgisi 4,27
22 Giimriik islemleri bilgisi 4,73 48 Bilgisayar yazilim bilgisi 4,27

Isletmelerin en fazla aradiklari ilk {i¢ yetkinlik, miisteri odaklilik, giivenilirlik ve

is disiplini oldugu goriilmektedir. Bu ii¢ yetkinligin tiim isletmeler tarafindan ileri

diizeyde aranmasinin nedenleriyle ilgili olarak detayli bilgi sahibi olmak amaciyla yiiz

yiize goriismeler yapilmis ve su sonuglara ulasilmistir.

Isletme sahipleri miisteri odakliliga biiyilk énem vermekte ve sadece satis

kadrolarinda gorev alanlarin degil tiim personelin bu yetkinlige sahip olmasini

istemektedirler. Uretimden, satisa kadar miisteri odakli hizmet anlayisin1 benimsemenin,
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miisteri ihtiyag ve beklentilerini ¢ok iyi analiz etmenin onlara en kaliteli iirlinleri ve
hizmetleri sunmanin her calisganin gorevi oldugunu diistinmektedirler. Ancak bu
anlayisa sahip olan ve bu anlayisin gereklerini yerine getiren calisanlara sahip

isletmelerin rekabette basarili olacagini soylemektedirler.

Isletmeler agisindan giivenilir ¢alisanlara sahip olmak &nemli bir konudur.
Isletme sahipleri ahlaki degerlere uygun davranan, sdyledikleri ile davramislar tutarli,
diirist, verdigi sozleri yerine getiren insanlarla calismak istediklerini dile getirmislerdir.
Is hayatindan basarili olmanin &n kosulunun her seyden dnce giivenilir ¢alisanlara sahip
olmaktan gegctigini, gilivenilirligin yalniz isletme icinde degil misterilerle ve
tedarikgilerle olan iligkilerde de onemli oldugunu, iliskilerin saglikli bir sekilde

yiirlimesi i¢in bunun ¢ok gerekli oldugunu dile getirmislerdir.

Isletmeler agisindan en ¢ok aranilan ve deger verilen yetkinliklerin iigiinciisii de
is disiplinidir. Isletmeler basariya giden yolun disiplinli calisanlardan gectigini
diisiinmektedirler. Isletmenin sahip oldugu kurallara ve prosediirlere uygun
davranilmasinin ¢ok o6nemli oldugunu, kurallara uygun davranmayan c¢alisanlarin
isletmenin genel yapisim bozdugunu, diger calisanlari da olumsuz etkiledigini ve

isletmenin verimliligine zarar verdigini sdylemektedirler.

Isletmelerin aramadiklar1 dolayisiyla énem vermedikleri {i¢ yetkinligin teknik
yetkinlikler sinifinda yer alan personel segme teknikleri bilgisi, ¢agdas insan kaynaklari

uygulamalar bilgisi ve tedarik¢i yonetimi bilgisi oldugu goriilmektedir.

Insan kaynaklari y&netiminin 6nemli unsurlarindan olan personel secme
teknikleri ve ¢agdas insan kaynaklar1 uygulamalar: bilgisi aragtirmaya katilan isletmeler
tarafindan aranmamaktadir. Goriismelerde isletmelerin bir kismi bu iki yetkinligin
isletmelerine nasil bir deger katacagini bilmediklerini, bir kismi ise bu bilgilerin
isletmeye deger katmayacagimi dile getirmislerdir. Isletmelerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 hakkinda teorik bilgilerinin hi¢ olmadigr goriilmistiir.
Isletmelerin biinyelerinde bir insan kaynaklar1 boliimii bulundurmamalarinin nedeni de

bu duruma baglanabilir. Insan kaynaklari yonetimi hakkinda bilgi sahibi
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olmadiklarindan dolay1 insan kaynaklar1 bolimiiniin ve/veya bu yetkinliklere sahip

insanlarin da isletmelerine nasil faydalar saglayacagini gérememektedirler.

Isletmeler tarafindan aramilmayan iiglincii yetkinlik ise tedarik¢i ydnetim
bilgisidir.  Isletmeler ~bu  yetkinligi aramama nedenlerini  biiyiikliiklerine
baglamaktadirlar. Yaptiklar1 igin orta Olgekli bir is olmasi dolayisiyla sinirli sayida
tedarikei ile calistiklarin1 ve tedarikgilerle olan iligkilerin rahatlikla yonetilebildigini

diistinmektedirler.

4.2 Yetkinliklerin Ol¢iilme Diizeyi

Olgegin ikinci grubunu olusturan Yetkinliklerin Olgiilme Diizeyi kategorisindeki
55 yetkinlige verilen yanitlarin ortalama degerleri ve standart sapmalari Tablo21°de
verilmistir.

Maksimum 5 puan iizerinden yetkinlik becerilerinin ortalama degeri 2,46°dur.
Bu deger 100 iizerinden 49,10°a karsilik gelmektedir ve bu deger yetkinliklerin

Olciilebilmesi diizeyi acisindan oldukga diisiik bir degerdir.
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Tablo 21. Yetkinliklerin Olciilme Diizeyleri

YETKINLIKLER
Guvenilirlik

iletisim

insan lliskileri

Analitik Duslinme

Karar Verme

Takim Calismasi

Strese Dayaniklilik
Yenilikgilik

Zaman Yonetimi
Kaynaklari Etkin Kullanma
Ogrenmeye Aciklik
Musteri Odaklihk
Esneklik

Sonug Odakhlik

Basari Odaklilk

is Disiplini

Sorumluluk Alma
Duygularini Davraniglarini Denetleme
Duzenlilik

Kalite Bilinci

Maliyet Odaklilik

Bilgi Paylagimi

isbirligi

Calisma Kosullarina Adaptasyon
is Bilgisi

inisiyatif Alma

Problem C6zme
Planlama

Organize Etme

Motive Etme

Denetleme

Liderlik

Kendinin Farkinda Olma
Dis ticaret mevzuat bilgisi

GUmrik iglemleri bilgisi

15
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14
15
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11
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15
15
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Mean
3,93
2,87
3,07
1,86
2,46
2,73
2,00
1,87
1,93
1,87
2,07
2,33
2,00
2,07
2,07
3,20
2,33
2,00
3,00
2,00
1,87
2,40
2,33
2,07
3,07
2,15
2,07
2,33
2,33
2,47
2,33
1,47
2,07
2,93
2,80
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StDev
0,70
0,83
0,96
0,66
0,82
0,88
0,50
0,74
0,46
0,52
0,59
0,49
0,66
0,59
0,59
0,78
0,49
0,50
0,93
0,66
0,52
0,51
0,49
0,59
0,92
0,38
0,59
0,72
0,72
0,64
0,49
0,52
0,80
0,88
0,86



36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55

Yabanci dil bilgisi

Tek diizen hesap plani bilgisi
Maliyet muhasebesi bilgisi
Vergi mevzuat bilgisi

Mali tablolar bilgisi

Finansal enstrimanlar bilgisi
is hukuku bilgisi

Bordro ve 6zIUk igleri bilgisi
Satin alma teknikleri bilgisi
Stok yonetimi bilgisi
Bilgisayar donanim bilgisi
Bilgisayar yazilim bilgisi
Uretimde 6zel makine bilgisi
Uretimde 6zel alet bilgisi
Uretim planlama bilgisi

Uriin kalitesi bilgisi

Sireg iyilestirme bilgisi
Planh bakim bilgisi

Mekanik igler bilgisi

Elektrik igleri bilgisi

15
15
15
15
15
15
15
15
13

15
15
15
15
13
15
15
13
15
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2,73
2,87
2,87
2,40
2,87
2,87
2,53
2,93
2,33
2,43
2,80
2,80
2,73
2,73
2,43
2,40
2,13
2,38
2,73
2,73
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0,70
0,92
0,92
0,91
0,92
0,92
0,74
0,88
0,58
0,54
0,78
0,78
0,80
0,80
0,54
0,51
0,92
0,52
0,80
0,80

Yetkinliklerin ol¢lilme diizeyleri incelendiginde asagida belirtilen sonuglara ulasilmistir.

1. derece 1,00-1,80
2. derece 1,81-2,60
3. derece 2,61-3,40
4. derece 3,41-4,20
5. derece 4,21-5,00

Olgiilemeyen Yetkinlik Sayist

Kesinlikle Olgiilemeyen Yetkinlik Sayist

Olgmede Kararsiz Kalman Yetkinlik Sayist
Olgiilebilen Yetkinlik Sayisi
Kesinlikle Olgiilebilen Yetkinlik Sayist

Ankette yer alan 55 yetkinlikten 1 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde

kesinlikle 6l¢emediklerini diistindiikleri yetkinliktir. Bu;

Yetkinlik

Deger

1. Liderlik

1,47
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Ankette yer alan 55 yetkinlikten 33 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde

6lgemediklerini diisiindiikleri yetkinliklerdir. Bunlar;

Yetkinlik Deger Yetkinlik Deger
1. Is hukuku bilgisi 2,53 18. Siireg iyilestirme bilgisi 2,13
2. Motive Etme 2,47 19. Ogrenmeye Agiklik 2,07
3. Karar Verme 2,46 20. Sonug¢ Odaklilik 2,07
4. Stok yonetimi bilgisi 2,43 21. Basar1 Odaklilik 2,07
5. Uretim planlama bilgisi 2,43 22. Calisma Kos. Adaptasyon 2,07
6. Bilgi Paylagimi 2,40 23. Problem C6zme 2,07
7. Vergi mevzuati bilgisi 2,40 24. Kendinin Farkinda Olma 2,07
8. Uriin kalitesi bilgisi 2,40 25. Strese Dayaniklilik 2,00
9. Planli bakim bilgisi 2,38 26. Esneklik 2,00
10.Miisteri Odaklilik 2,33 27. Duy. ve Davranig Denetleme 2,00
11. Sorumluluk Alma 2,33 28. Kalite Bilinci 2,00
12. 1$bir1igi 2,33 29. Zaman Y Onetimi 1,93
13. Planlama 2,33 30. Yenilikgilik 1,87
14. Organize Etme 2,33 31. Kaynaklar1 Etkin Kullanma 1,87
15. Denetleme 2,33 32. Maliyet Odaklilik 1,87
16. Satin alma tek. bilgisi 2,33 33. Analitik Diisiinme 1,86
17. 1nisiyatif Alma 2,15

Ankette yer alan 55 yetkinlikten 20 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde kararsiz

kaldiklari, 6lgme ya da 6lgememe noktasinda emin olmadiklart yetkinliklerdir. Bunlar;
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Yetkinlik Deger Yetkinlik Deger
1. Is Disiplini 3,20 8. Tek diiz. hesap plan bilgisi 2,87
2. Is Bilgisi 3,07 9. Maliyet muh. bilgisi 2,87
3. Insan Iliskileri 3,07 10. Mali tablolar bilgisi 2,87
4. Diizenlilik 3,00 11. Finansal enstrii. bilgisi 2,87
5. Dis tic. Mevz. bilgisi 2,93 12.Glimriik islemleri bilgisi 2,80
6. Bordro ve 6zliik is.bilgisi 2,93 13. Bilgisayar donanim bilgisi 2,80
7. 1letisim 2,87 14. Bilgisayar yazilim bilgisi 2,80
15. Takim Calismasi 2,73

16. Yabanci dil bilgisi 2,73

17. Uretimde 6zel mak. Bil. 2,73
18. Uretimde 6zel alet bilgisi 2,73
19. Mekanik isler bilgisi 2,73
20. Elektrik isleri bilgisi 2,73

Ankette yer alan 55 yetkinlikten 1 tanesi KOBI’lerin ise alim siirecinde

kesinlikle 6lctiiklerini diistindiikleri yetkinliktir.

Yetkinlik Deger
1. Guvenilirlik 3,93

4.3. Yetkinliklerin Aranma Ve Olciilme Diizeylerinin Karsilastiriimasi

Aranilan yetkinliklerin aranma diizeyleri ile 6lglilme diizeyleri arasindaki farkin
anlamli olup olmadigini belirlemek amaciyla t — testi yapilmustir. T testinde iki grubun
ortalamalar1 karsilastirilarak aradaki farkin tesadiifi mi yoksa istatistiksel olarak mi
anlamli olduguna karar verilir. T testi birbirinden bagimsiz iki grubun bagimli bir
degiskene gore ortalamalarinin karsilastirilarak ortalamalar arasindaki farkin 0,05 ve
0,01 gibi belirli bir anlamlilik diizeyinde 6nemli olup olmadigini test etmek icin

kullanilir. Bu testin sonuglar tablo 22°de verilmistir.



Tablo 22. Yetkinliklerin aranma ve ol¢iilme diizeylerinin karsilastirilmasi

YETKINLIK

Guvenilirlik

iletigim

insan ligkileri
Analitik Disinme
Karar Verme
Takim Calismasi
Strese Dayaniklilik
Yenilikgilik

Zaman Yonetimi
Kaynaklari Etkin Kull.
Ogrenmeye Agiklik
Mdasteri Odakhlik
Esneklik

Sonug Odaklilik
Basari Odaklilk

is Disiplini

Sorumluluk Alma

Duygularini-Dav.Denet.

Duzenlilik

Kalite Bilinci
Maliyet Odakhlik
Bilgi Paylasimi
isbirligi

Calisma Kos. Ad.
is bil.

inisiyatif Alma

Problem Coézme

ARANMA DUZEYi
standart
n ort.
sapma

15 5,00 0,00
15 4,67 0,49
15 4,67 0,49
15 4,67 0,49
15 4,07 0,80
15 4,67 0,49
15 3,73 0,70
15 4,67 0,49
15 4,47 0,52
15 453 0,52
15 493 0,26
15 5,00 0,00
15 4,60 0,51
15 493 0,26
15 487 0,35
15 5,00 0,00
15 4,93 0,26
15 3,67 0,62
15 480 041
15 4,33 0,49
15 4,47 0,52
15 4,67 0,49
15 4,67 0,449
15 447 0,52
15 4,67 0,82
15 453 0,74
15 4,73 0,46

OLCULME DUZEYi

n

15
15
15
15
11
15
9

15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
9

15
15
15
15
15
15
14
13
15

ort.

3,93
2,87
3,07
1,86
2,45
2,73
2,00
1,87
1,93
1,87
2,07
2,33
2,00
2,07
2,07
3,20
2,33
2,00
3,00
2,00
1,87
2,40
2,33
2,07
3,07
2,15
2,07

standart
sapma
0,70
0,83
0,96
0,66
0,82
0,88
0,50
0,74
0,46
0,52
0,59
0,49
0,65
0,59
0,59
0,77
0,49
0,50
0,93
0,65
0,52
0,51
0,49
0,59
0,92
0,38
0,59

5,92
7,23
5,75
13,24
5,05
7,46
6,47
12,22
14,17
14,01
17,18
21,10
12,19
17,18
15,81
9,05
18,15
6,84
6,86
11,09
13,69
12,43
13,08
11,82
4,95
10,45
13,77

0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001

100



Planlama

Organize Etme

Motive Etme
Denetleme

Liderlik

Kendinin Farkinda Olma
Dis ticaret mevzuat bil.
Gumruk iglemleri bil.
Yabanci dil bil.

Tek duizen hesap pl. bil.
Maliyet muhasebesi bil.
Vergi mevzuati bil.

Mali tablolar bil.
Finansal enst. bil.

is hukuku bil.

Bordro ve 6zluk isleri bil.
Bilgisayar donanim bil.
Bilgisayar yazilim bil.
Uretimde 6zel mak. bil.
Uretimde 6zel alet bil.
Uriin kalitesi bil.

Sireg iyilestirme bil.
Planl bakim bil.
Mekanik igler bil.
Elektrik igleri bil.

Uygulanan t — testi sonuglarina gére anketteki aranilan yetkinliklerin aranma

15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15

4,87
4,93
4,87
4,93
4,93
473
4,73
4,73
4,93
4,87
4,87
4,27
4,87
4,93
4,33
4,27
4,33
4,27
4,60
4,53
4,40
473
3,87
4,33
4,33

0,35
0,26
0,35
0,26
0,26
0,46
0,46
0,46
0,26
0,35
0,35
0,46
0,35
0,26
0,49
0,46
0,49
0,46
0,51
0,52
0,51
0,46
0,92
0,49
0,49

15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
8

15
15

2,33
2,33
2,47
2,33
1,47
2,07
2,93
2,80
2,73
2,87
2,87
2,40
2,87
2,87
2,53
2,93
2,80
2,80
2,73
2,73
2,40
2,13
2,38
2,73
2,73

0,72
0,72
0,64
0,49
0,52
0,80
0,88
0,86
0,70
0,92
0,92
0,91
0,92
0,92
0,74
0,88
0,77
0,77
0,80
0,80
0,51
0,92
0,52
0,80
0,80

12,29
13,15
12,74
18,15
23,05
11,16
7,02
7,66
11,41
7,87
7,87
7,10
7,87
8,35
7,85
5,23
6,49
6,35
7,63
7,31
10,74
9,79
4,21
6,61
6,61

0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001
0,0001

101

diizeyleri, ol¢iilme diizeylerinden istatistiksel agcidan anlamli 6l¢iide yiiksek ¢ikmistir.

En yiiksek t degeri 23,05 (p<0,0001) ve en diisiik t degeri 4,21 (p<0,0001) oldugu

goriilmektedir. Bu sonuca gére KOBIlerin aradiklart yetkinlikleri genel olarak

Olgemedikleri, 6zellikle baz1 yetkinlikleri 6rnegin miisteri odaklilik, liderlik, denetleme

gibi kesinlikle aramalarina ragmen hi¢ 6lgemedikleri anlagilmaktadir.
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Aragtirmaya katilan igletmelerin ileri diizeyde aramalarina ragmen 6lgcemedikleri
yetkinlikler hakkinda daha detayli bilgi almak amaciyla yapilan goriismede su sonuglara

ulasilmstir.

Isletmeler miisteri odaklilik yetkinligini ileri diizeyde aramalarina ragmen, bu
yetkinligi Slciilememelerinin biiyiik bir sorun olusturdugunu belirtmektedirler. Is
goriismeleri esnasinda adaylarin Onceki islerinde miisterilerle iliskilerinin ¢ok iyi
oldugunu, onlara ¢ok iyi hizmetler verdiklerini anlatmalarina ragmen kisinin ise
basladiktan sonra bu konuda kendisinden beklenileni veremedigini sdylemektedirler.
Isletmeler bu yetkinligin kiside olup olmadigini ancak kisi ise basladiktan ve belirli bir
siire ( 6 ay — 1 yi1l) gectikten sonra anlayabildiklerini dile getirmektedirler. Bu siirecin
sonucunda yasanan olumsuzluklarin ise zaman ve maliyet kaybina neden oldugunu

belirtmektedirler.

Isletmelerin aramalarina ragmen Slgmedikleri diger iki yetkinlik ise liderlik ve
denetlemedir. Isletmeler bu iki yetkinligi orta ve iist diizey ydnetici pozisyonlar: igin
kesinlikle aradiklarini belirtmektedirler. Aile iiyeleri disinda isletmeye yonetici alma
konusunda ¢ok titiz olduklarini boyle bir durum gerceklestiginde ise isletmenin yonetim
sorumlulugunu verecekleri bu kisilerde bu iki yetkinligin olmasi gerektigini dile
getirmektedirler. Genellikle isletmeye tavsiye yoluyla boyle kisiler aldiklarini ancak bu
iki yetkinligi bu kisilerde olmadigmni uzun bir siire gectikten sonra anladiklarinm

belirtmektedirler.

4.4 Yetkinliklerin Ol¢iilme Yontemleri

Yapilan arastirma sonucunda KOBI’lerin aradiklar1 yetkinliklerin %100’nii
klasik miilakat teknigi olgtiikleri, %31°ni referans kontrolii ile olgtiikleri, %6’sm1 ise
belge ve sertifika kontrolii ile yaparak olgtiikleri saptanmistir. KOBI’lerin bu ii¢
yontemin disinda, yetkinlik bazli miilakat, kisilik testi, bilgi smavi, yetenek testi ve
degerlendirme merkezi olarak adlandirilan gilinlimiiziin modern ise alim tekniklerini

0lcme yontemi olarak hi¢ kullanmadiklar1 belirlenmistir.



Tablo 23. Yetkinlikleri Olgme Yontemleri

YETKINLIKLER

Giivenilirlik

Tletisim

Insan liskileri

Analitik Diisiinme

Karar Verme

Takim Caligmasi

Strese Dayaniklilik
Yenilik¢ilik

Zaman Y Onetimi
Kaynaklar1 Etkin Kullanma
Ogrenmeye Agiklik
Miisteri Odaklilik

Esneklik

Sonug¢ Odaklilik

Basar1 Odaklilik

Is Disiplini

Sorumluluk Alma
Duygularini ve Davr.larin1 Denet.
Diizenlilik

Kalite Bilinci

Maliyet Odaklilik

Bilgi Paylagimi

Isbirligi

Calisma Kosullarina Adaptasyon
Is Bilgisi

Inisiyatif Alma

Problem C6zme

Yetkinlik bazli

O O O O O O O O O O O O O O O O O O O o o o o o o o o

miilakat

Klasik miilakat

Kisilik testi

O O O O O O O O O O O O O O O O O O o o o o o o o o o

Bilgi sinavi

O O O O O O O O O O O O O O O O O O O o o o o o o o o

Yetenek testi

O O O O O O O O O O O O O O 0O O O O O o o o o o o o o

LCRericnulrine

merkezi

O O O O O O O O O O O O O O O O O O O o o o o o o o o

O O N O O O O O O ©O O O 0 O O O o o o o o o o o o o bBelgevesertfika
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Planlama

Organize Etme

Motive Etme

Denetleme

Liderlik

Kendinin Farkinda Olma
Dis ticaret mevzuat bilgisi
Glimriik islemleri bilgisi
Yabanci dil bilgisi

Tek diizen hesap plani1 bilgisi
Maliyet muhasebesi bilgisi
Vergi mevzuat1 bilgisi

Mali tablolar bilgisi
Finansal enstriimanlar bilgisi
Is hukuku bilgisi

Bordro ve 6zliik isleri bilgisi
Personel segme tek. bilgisi
Cagdas L.K. bilgisi
Tedarik¢i yonetimi bilgisi
Satin alma teknikleri bilgisi
Stok yonetimi bilgisi
Bilgisayar donanim bilgisi
Bilgisayar yazilim bilgisi
Uretimde 6zel makine bilgisi
Uretimde 6zel alet bilgisi
Uretim planlama bilgisi
Uriin kalitesi bilgisi

Siireg iyilestirme bilgisi
Planli bakim bilgisi
Mekanik isler bilgisi
Elektrik isleri bilgisi

O O O O O O O O O O O O O O O O O O O 0O O O O o o o o o o o o

O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O O o o o o o o o o
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Tablo 24. Klasik Miilakat Yoluyla Olgiilen Yetkinlikler

YETKINLIKLER
Giivenilirlik

[letisim

Insan Iliskileri

Analitik Diistinme

Karar Verme

Takim Caligsmasi

Strese Dayaniklilik
Yenilikeilik

Zaman Y Onetimi
Kaynaklar1 Etkin Kullanma
Ogrenmeye Aciklik
Miisteri Odaklilik

Esneklik

Sonu¢ Odaklilik

Basar1 Odaklilik

Is Disiplini

Sorumluluk Alma
Duygularii-Davraniglar1 Denet.
Diizenlilik

Kalite Bilinci

Maliyet Odaklilik

Bilgi Paylagimi

Isbirligi

Calisma Kosullarina Adaptasyon
Is Bilgisi

Inisiyatif Alma

Problem Cozme

Planlama

Organize Etme

Motive Etme

frekans

15
15
15
15
11
15
9

15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
9

15
15
15
15
15
15
14
13
15
15
15
15

%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
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Denetleme

Liderlik

Kendinin Farkinda Olma
Dis ticaret mevzuat bilgisi
Guimriik islemleri bilgisi
Yabanci dil bilgisi

Tek diizen hesap plani bilgisi
Maliyet muhasebesi bilgisi
Vergi mevzuati bilgisi

Mali tablolar bilgisi

Finansal enstriimanlar bilgisi
Is hukuku bilgisi

Bordro ve 6zliik igleri bilgisi
Satin alma teknikleri bilgisi
Stok yonetimi bilgisi
Bilgisayar donanim bilgisi
Bilgisayar yazilim bilgisi
Uretimde 6zel makine bilgisi
Uretimde 6zel alet bilgisi
Uretim planlama bilgisi
Uriin kalitesi bilgisi

Stireg 1yilestirme bilgisi
Planli bakim bilgisi
Mekanik isler bilgisi
Elektrik isleri bilgisi

15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15
15

15
15
15
15

15
15

15
15

100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
100%
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Tablo 25. Belge ve Sertifika Yoluyla Olgiilen Yetkinlikler

YETKINLIKLER

Is Bilgisi

Dis ticaret mevzuat bilgisi
Glimriik islemleri bilgisi
Yabanci dil bilgisi

Tek diizen hesap plani bilgisi
Maliyet muhasebesi bilgisi
Vergi mevzuat1 bilgisi

Mali tablolar bilgisi

Finansal enstriimanlar bilgisi
Is hukuku bilgisi

Bordro ve 6zliik isleri bilgisi
Bilgisayar donanim bilgisi
Bilgisayar yazilim bilgisi
Uretimde 6zel makine bilgisi
Uretimde 6zel alet bilgisi
Mekanik isler bilgisi
Elektrik isleri bilgisi
Giivenilirlik

Siireg 1yilestirme bilgisi

frekans
4

3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
3
2
1

%
27%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
13%

7%
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Tablo 26. Referans Yoluyla Olgiilen Yetkinlikler

YETKINLIKLER
Glivenilirlik

[letisim

Insan Iliskileri

Analitik Diistinme

Takim Caligsmasi

Strese Dayaniklilik
Yenilikeilik

Zaman Y Onetimi
Kaynaklar1 Etkin Kullanma
Ogrenmeye Aciklik
Miisteri Odaklilik

Esneklik

Sonug Odaklilik

Basar1 Odaklilik

Is Disiplini

Sorumluluk Alma
Duygularmi-Davranis Denetleme
Diizenlilik

Kalite Bilinci

Maliyet Odaklilik

Bilgi Paylagimi

Isbirligi

Calisma Kosullarina Adaptasyon
Is Bilgisi

Inisiyatif Alma

Problem Cozme

Planlama

Organize Etme

Motive Etme

Denetleme

frekans
9

o o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 o1 O1 O1 O1 Ol

%
60%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
33%
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Liderlik 5 33%
Kendinin Farkinda Olma 5 33%
Dis ticaret mevzuat bilgisi 5 33%
Glimriik islemleri bilgisi 5 33%
Yabanci dil bilgisi 5 33%
Tek diizen hesap plani bilgisi 5 33%
Maliyet muhasebesi bilgisi 5 33%
Vergi mevzuati bilgisi 5 33%
Mali tablolar bilgisi 5 33%
Finansal enstriimanlar bilgisi 5 33%
Is hukuku bilgisi 5 33%
Bordro ve 6zliik isleri bilgisi 5 33%
Bilgisayar donanim bilgisi 5 33%
Bilgisayar yazilim bilgisi 5 33%
Uretimde 6zel makine bilgisi 5 33%
Uretimde 6zel alet bilgisi 5 33%
Uriin kalitesi bilgisi 5 33%
Siireg iyilestirme bilgisi 5 33%
Mekanik isler bilgisi 5 33%
Elektrik isleri bilgisi 5 33%
Karar Verme 4 27%
Stok yonetimi bilgisi 4 27%
Planli bakim bilgisi 4 27%
Satin alma teknikleri bilgisi 3 20%
Uretim planlama bilgisi 3 20%

Arastirmaya katilan isletmelerin yetkinlikleri 6lgme konusunda kullandiklari
yontemler ve bunlar tercih etme nedenleri ile ilgili olarak daha detayli bilgi almak

amactyla goriisme yapilmis ve su sonuglara ulasilmistir.

Isletmelerin ise alim siirecinde klasik miilakat teknigini tercih etmelerinin nedeni

bu yontemin dogru kisiye ulasmak i¢in en etkili bir yol oldugunu diisiinmelerinden
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kaynaklanmaktadir. Isletmeler bu sekilde adayla yiiz yiize geldiklerini ve bu esnada
adaymm dig goOriintisiinii, davraniglarint ve diisiincelerini degerlendirerek sonuca
gittiklerini sdylemektedirler. Goriisme esnasinda adayin viicut dilinin, giyim tarzinin ve
konusma seklinin ¢ok 6nemli oldugunu bdylece aday hakkinda bilgi topladiklarini
belirtmektedirler. isletmeler bu yéntem disinda adayr daha iyi taniyabilecekleri baska
bir yontemin olmadigini ifade etmektedirler. Isletmeler klasik miilakat ydntemi
sonucunda begendikleri adaylar hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmak i¢in referans
kontrolii yaptiklarini, adaylarin 6nceki isverenlerini arayarak adaymn nasil bir kisi
oldugunu sorduklarini sdylemektedirler. Adaym bir onceki isvereninden ozellikle
giivenilirligi, is bilgisi, is disiplini ve calisma arkadaslar ile iligkileri hakkinda bilgi
almaktadirlar. Belge ve sertifika kontroliinii ise teknik yetkinliklerin Ol¢lilmesinde

kullandiklarini belirtmektedirler.

Isletmeler, yetkinlik bazli miilakat, Kisilik testi, bilgi smavi, yetenek testi ve
degerlendirme merkezi olarak adlandirilan giiniimiiziin modern ise alim tekniklerini
O0lgme yontemi olarak kullanmadiklarint  belirtmektedirler. Bu  ydntemlerin
kullanilmama gerekgesi isletmeler tarafindan bilinmemesidir. Isletmelere goriisme
esnasinda bu yontemler ve faydali anlatildiginda ¢ok begenmisler ve bundan sonra bu

yontemlerden bazilarini kullanmak istediklerini belirtmislerdir.

4.5 Sektorler Arasinda Yetkinliklerin Aranma Ve Olciilme Farkhliklar:

Arastirmaya katilan isletmeler sektorlerine gore 5 grupta toplanmustir.
Bu gruplar: Plastik ve Kagit Ambalaj, Gida dirlinleri iiretimi, Kuyumculuk imalati,
Mobilya imalat1 ve Tekstil liriinleri imalat sektorleridir.
Anket sonuglarina gore yetkinlikler, sektorel olarak gruplandirilmis ve bu sektor

gruplarinin ortalamalar1 alinarak varyans analizi yapilmstir.
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Tablo 27. Sektorler Arasinda Yetkinliklerin Aranma ve Olgiilme Ortalama
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A O 2 2 E |l & ¥ = £
Giivenilirlik 5 5 5 5 5 4 38 5 35 3
[letisim 5 44 5 45 45| 4 24 3 2 3
Insan Iliskileri 5 46 47 45 45|43 24 33 25 3
Analitik Diisiinme 47 46 5 45 45|23 2 1 2 2
Karar Verme 47 34 4 5 4 |33 2 2 25 2
Takim Caligsmasi 5 44 5 45 45| 4 24 23 2 3
Strese Dayaniklilik 4 32 47 4 3 2 2 2 2
Yenilik¢ilik 47 46 5 45 45|27 2 1 2 15
Zaman Y onetimi 5 42 4 5 45125 16 2 2 2
Kaynaklar1 Etkin Kullanma 47 42 5 45 45123 14 2 2 2
Ogrenmeye Aciklik 5 5 5 45 5 |27 2 2 2 15
Miisteri Odaklilik 5 5 5 5 5123 22 3 2 2
Esneklik 47 46 5 4 45127 2 17 2 15
Sonu¢ Odaklilik 5 5 5 45 5 |27 2 2 2 15
Basar1 Odaklilik 5 5 5 45 45|27 2 2 2 15
Is Disiplini 5 5 5 5 5 4 3 3 25 35
Sorumluluk Alma 5 5 5 45 5 |27 24 2 2 2
Duygularini ve Dav. Denet. 4 32 43 4 3 2 2 2 2
Diizenlilik 5 46 5 5 45| 4 28 27 25 3
Kalite Bilinci 47 42 4 45 45|27 14 23 2 2
Maliyet Odaklilik 47 42 5 45 4 (23 14 2 2 2
Bilgi Paylagimi1 5 44 5 45 45| 3 2 3 2 2
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28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54

Isbirligi

Calisma Kos. Adaptasyon

Is Bilgisi

Inisiyatif Alma

Problem C6zme

Planlama

Organize Etme

Motive Etme

Denetleme

Liderlik

Kendinin Farkinda Olma
Dis ticaret mevzuat bilgisi
Guimriik islemleri bilgisi
Yabanci dil bilgisi

Tek diizen hesap plan bilgisi
Maliyet muhasebesi bilgisi
Vergi mevzuat: bilgisi

Mali tablolar bilgisi
Finansal enstriimanlar bilgisi
Is hukuku bilgisi

Bordro ve 6zliik isleri bilgisi
Personel se¢me tek. Bilgisi
Cagdas 1.K. bilgisi
Tedarik¢i yonetimi bilgisi
Satin alma teknikleri bilgisi
Stok yonetimi bilgisi
Bilgisayar donanim bilgisi
Bilgisayar yazilim bilgisi
Uretimde 6zel makine bilgisi
Uretimde 6zel alet bilgisi
Uretim planlama bilgisi

Uriin kalitesi bilgisi
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55  Siireg iyilestirme bilgisi 5 48 5 4 45|33 24 1 2
56  Planli bakim bilgisi 47 4 3 35 4 |27 23 2
57  Mekanik igler bilgisi 47 44 4 4 45|33 22 3 2
58  Elektrik isleri bilgisi 47 44 4 4 45|33 22 3 2

Bu analiz sonucunda elde edilen verilere gore arastirmaya katilan isletmelerin
dahil oldugu sektorler bazinda yetkinliklerin aranma farkliliklar1 Tablo 28 ve 6lglilme

farkliliklar1 Tablo 29’da verilmistir.

Tablo 28. Sektorler Arasinda Yetkinliklerin Aranma Farkhiliklar

Source DF SS MS F P
Factor 58 124,414 2,145 16,23 0,000
Error 236 31,196 0,132

Total 294 155,610

$=0,3636 R-Sq=79,95% R-Sq(adj) = 75,03%

Level N Mean StDev
(ort) (standart sapma)
Giiv. 5 5,0000 0,0000
Tletisim 5 4,6800 0,2950
Ins liskileri 5 4,6533 0,2063
An. Diis 5 4,6533 0,2063
Karar Ver. 5 4,2133 0,6279
Takim Cal. 5 4,6800 0,2950
Strese Day 5 3,7733 0,6759
Yenilikgilik 5 4,6533 0,2063
Zaman YoOn 5 4,5400 0,4561
Kayn.Etkin Kul. 5 4,5733 0,2919
Ogr. Agiklik 5 4,9000 0,2236
Miisteri Od 5 5,0000 0,0000
Esneklik 5 4,5533 0,3618

1,5

3,5
3,5



Sonug Od.

Basar1 Od

Is Dis

Sor Alma
Duyg-Davr D
Diizenlilik
Kal.Bilinci
Maliyet Odaklilik
Bilgi Paylagimi
Isbirligi

Calisma Kos. Adap

Is Bilgisi
Inisiyatif Alma
Problem Co6z
Planlama
Organize Etme
Motive Etme
Denetleme
Liderlik
Kendinin Fark.
Dis tic mevz bil
Glimriik isl bil
Yab dil bil

Tek diizen hesap
Maliyet muh bil
Vergi mev bil
Mali t bil

Fin enst bil

Is huk bil
Bordro ve 6zliik
Pers se¢ tek bil
Cagdas 1.K. bil

4,9000
4,8000
5,0000
4,9000
3,7067
4,8200
4,3733
4,4733
4,6800
4,6800
4,3867
4,7733
4,4533
4,6600
4,8600
4,9000
4,8600
4,9000
4,9000
4,7800
4,7800
4,7800
4,9600
4,8600
4,8600
4,2733
4,8600
4,9000
4,3400
4,2733
2,6400
2,6400

0,2236
0,2739
0,0000
0,2236
0,5746
0,2490
0,2681
0,3919
0,2950
0,2950
0,4253
0,3515
0,4407
0,4219
0,2191
0,2236
0,2191
0,2236
0,2236
0,3033
0,3033
0,3033
0,0894
0,2191
0,2191
0,1862
0,2191
0,2236
0,2586
0,3004
0,3507
0,3507

114



115

Ted yon bil 5 2,5733 0,3789
Satin al tek bil 5 2,9933 0,6584
Stok yon bil 5 3,1400 0,8933
Bilgis don bil 5 4,3400 0,2586
Bilgis yaz bil 5 4,2400 0,2773
Ur 6zel mak bil 5 4,6200 0,4147
Ur 6zel alet bil 5 4,4867 0,3664
Ur pl bil 5 3,2533 0,7042
Ur kal bil 5 4,3200 0,4604
Siireg 1y bil 5 4,6600 0,4219
Planhi bak bil 5 3,8333 0,6236
Mek isler bil 5 4,3133 0,3015
El. isleri bil 5 4,3133 0,3015

Yetkinliliklerin sektorler arasinda aranma farkliliklarina gore tabloda yer alan P
degeri < 0,05 den kiigiik ise sektorler arasinda yetkinliliklerin aranma diizeyi arasinda

anlamli bir farklilik vardir.

Sektorler arasinda yetkinliliklerin aranma diizeyi agisindan hi¢ farklilik
gostermeyen ilk ii¢ yetkinlik giivenilirlilik, miisteri odaklilik ve is disiplini (standart
sapma=0,0000) dir. Bu sonuca gore bu ii¢ yetkinlik tiim sektorler tarafindan aym

diizeyde aranilan yetkinliklerdir.

Sektorler arasinda aranma diizeyi agisindan en ¢ok farklilik gosteren ilk {i¢
yetkinlik ise; Stok yonetim bilgisi (standart sapma= 0,8933), iiretim planlama bilgisi
(standart sapma= 0,7042) ve satin alma teknikleri bilgisi (standart sapma= 0,6584) dir.
Bu sonuca gore sektorler arasinda yetkinliklerin aranma diizeyinde en ¢ok degiskenlik

gosteren bu ti¢ yetkinliktir.



Tablo 29. Sektorler Arasinda Yetkinliklerin Ol¢iilme Farkhhiklar
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Source DF SS MS F P
Factor 54 54,952 1,018 2,90 0,000
Error 211 74,084 0,351

Total 265 129,036

S=0,5925 R-Sq=42,59% R-Sq(adj) = 27,89%

Level N Mean StDev
(ort) (standart sapma)
Giiv. 5 3,8600 0,7403
Tletisim 5 2,8800 0,7563
Ins liskileri 5 3,1133 0,7802
An. Diis 5 1,8667 0,5055
Karar Ver. 5 2,3667 0,5821
Takim Cal. 5 2,7467 0,7880
Strese Day 4 2,0000 0,0000
Yenilikgilik 5 1,8333 0,6236
Zaman YOn 5 1,9867 0,3015
Kayn.Etkin Kul. 5 1,9467 0,3380
Ogr. Aciklik 5 2,0333 0,4150
Miisteri Od 5 2,3067 0,4126
Esneklik 5 1,9667 0,4472
Sonug Od. 5 2,0333 0,4150
Basar1 Od 5 2,0333 0,4150
Is Dis 5 3,2000 0,5701
Sor Alma 5 2,3133 0,2599
Duyg-Davr D 4 2,0000 0,0000
Diizenlilik 5 2,9933 0,5918
Kal.Bilinci 5 2,0800 0,4700
Maliyet Odaklilik 5 1,9467 0,3380
Bilgi Paylagimi 5 2,4000 0,5477
Isbirligi 5 2,3667 0,4150



Calisma Kos.Adap
Is Bilgisi
Inisiyatif Alma
Problem Co6z
Planlama
Organize Etme
Motive Etme
Denetleme
Liderlik
Kendinin Fark.
Dis tic mevz bil
Glimriik isl bil
Yab dil bil

Tek diizen hesap
Maliyet muh bil
Vergi mev bil
Mali t bil

Fin enst bil

Is huk bil
Bordro ve 6zliik isl
Satin al tek bil
Stok yon bil
Bilgis don bil
Bilgis yaz bil
Ur 6zel mak bil
Ur 6zel alet bil
Ur pl bil

Ur kal bil

Siireg 1y bil
Planh bak bil
Mek isler bil
El. isleri bil

oo o0 M 01 01 A~ 01 O 01 01 W N Ol o1 o1 o1 U1 g7 U1 U1 U1 Lk OOl Ol g1 g1 OOl v ool ol

2,0333
3,0333
2,1333
2,0333
2,3000
2,3000
2,4133
2,3333
1,4467
2,1467
2,9467
2,8400
2,7733
2,9067
2,9067
2,3733
2,9667
2,9667
2,5733
3,0067
2,5000
2,3333
2,8733
2,8733
2,7533
2,7533
2,4583
2,3733
2,0467
2,2500
2,8067
2,8067

0,4150
0,8199
0,2981
0,4150
0,6708
0,6708
0,4331
0,4714
0,3618
0,5839
0,7837
0,7925
0,5761
0,8227
0,8227
0,6580
0,7674
0,7674
0,5669
0,7073
0,7071
0,5774
0,5600
0,5600
0,7985
0,7985
0,4167
0,4437
0,8912
0,3191
0,6735
0,6735
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Yetkinliliklerin sektorler arasinda 6l¢iilme farkliliklarina gore tabloda yer alan P
degeri < 0,05 den kiigiik ise sektorler arasinda yetkinliliklerin dl¢iilme diizeyi arasinda

anlamh bir farklilik vardir.

Sektorler arasinda yetkinliliklerin Olgiilme diizeyi arasinda hi¢ farklilik
gostermeyen ilk i¢ yetkinlik strese dayaniklilik (standart sapma=0,000), duygu davranis
denetleme (standart sapma= 0,000) ve sorumluluk alma (standart sapma=0,2599) dir.
Bu sonuca gore bu ii¢ yetkinlik tiim sektorler tarafindan ayni diizeyde Slgiilebilen veya

Olciilmeyen yetkinliklerdir.

Sektorler arasinda en ¢ok farklilig1 gosteren ilk ii¢ yetkinlik ise; Siirec iyilestirme
bilgisi (standart sapma= 0,8912), maliyet muhasebesi bilgisi (standart sapma= 0,8227)
ve tek diizen hesap planlama bilgisi (standart sapma= 0,8227) dir. Bu sonuca gore bu ii¢
yetkinlik tiim sektorler tarafindan farkli diizeylerde oOlgiilebilen veya Olclilmeyen

yetkinliklerdir.
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5. OZET, TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu bolimde arastirmanin Ozetine, sonuclarinin tartisilmasina ve ise alim
stirecinde aranilan yetkinliklerin dogru bir sekilde dlgiilebilmesine yonelik onerilere yer

verilmigtir.

5.1. Ozet

Bu arastirmanin amact, iilke ekonomisi i¢in yasamsal éneme sahip KOBI’lerin
kiiresel rekabet ortaminda faaliyetlerini basariyla siirdiirebilmeleri ic¢in ihtiyag
duyduklart kisilerde hangi yetkinlikleri aradiklarini, aradiklar1 bu yetkinlikleri hangi
diizeyde oOlgebildiklerini ve bu yetkinlikleri 6lgmede hangi O6lgme tekniklerini
kullandiklarin1 belirlemektir. Boylece isletmeler arasi rekabetin yogun bir sekilde
yasandig1 giiniimiizde, rekabette fark yaratan nitelikli insan kaynagina KOBI’lerin hangi

Olcme yontemlerini kullanarak ulasabileceklerine yonelik oneriler gelistirmektir.

Arastirmada Oncelikle konuyla ilgili literatlir taramasi yapilmis ve yapilan
tarama sonucunda ige alimda aranilan yetkinliklere kapsayan bir 6l¢ek ve goriigme
formu gelistirilmistir. Olgek Likert tipi bir dlcek olup, ii¢ béliimden ve 58 maddeden
olugsmaktadir. Gortisme formu ise toplam 5 soruluk olup, 6lgekle ilgili bazi konularda
daha detayli bilgi almak amaciyla hazirlanmistir. Bu araglar vasitasiyla KOBI
niteliginde ki isletmeler igerisinde imalat sektdriinde faaliyet gosteren, Istanbul ilinin
Avrupa yakasinda bulunan, ¢alisan sayis1 50’den fazla 150°den az olan, yillik cirosu 1 —
15 milyon TL arasinda olan, ihracat kapasitesi bulunan ve biinyesinde insan kaynaklari

béliimii bulunmayan toplam 15 KOBI’ye ulasilmistir.
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Olgme araglarindan elde edilen veriler 15131nda, KOBI’lerin ise alim siirecinde
hangi yetkinlikleri aradiklari, aranilan bu yetkinlikleri 6lgebilme konusundaki yeterlilik
diizeyleri ve ise alim silirecinde hangi Olgme tekniklerini kullandiklar1 ortaya
cikarilmistir. Anketler sonucunda elde edilen bilgiler, yiiz ylize goriismeler sonucunda
elde edilen detayli bilgilerle desteklenmis ve konuyla ilgili veri zenginligine
ulasilmigtir. Tiim bu bilgiler 15131nda KOBI’lerin ise alim siirecinde aradiklari ancak
Olcemedikleri yetkinlikler belirlenmistir. Bununla birlikte elde edinilen bilgiler
dogrultusunda KOBI’lerin ise alim siirecinde 6lgme ydntem ve teknikleri olarak hala

geleneksel yollari tercih ettikleri ortaya ¢ikarilmgtir.

Arastirma neticesinde elde edilen verilere SPSS ve MINITAB 15 istatistiksel
veri analiz programi kullanilarak ulagilmistir. Verilen ¢oziimlenmesi ve betimsel olarak
sunulmast sirasinda merkezi dagilim ve degiskenlik olgiitlerinden yararlanilmistir.
Olgekte bulunan yetkinlik aranma diizeyleri ile 6lciilme diizeylerini karsilastirmak
amaciyla t — testi yapilmistir. Sektorsel olarak yetkinliklerin aranma ve Olciilme
diizeylerini karsilastirmak, benzerlik ve farkliliklar1 belirlemek amaciyla sektorsel

varyans analizleri yapilmigstir.

5.2. Tartisma

Aragtirmadan elde edilen sonuglar incelendiginde, ise alim siirecinde aranma
diizeyi sorgulanan 58 yetkinlik icerisinden 48 tanesinin ileri diizeyde olmak {iizere
toplam 55 tanesinin KOBIi’lerce arandigi belirlenmistir. Ileri diizeyde aranilan
yetkinlikler arasindan teknik konularla ilgili yetkinlikler g¢ikardiginda kalan
yetkinliklerin literatiirde yer alan ve kiiresel diizeyde de isletmeler tarafindan aranilan
yetkinlikler ile ayn1 oldugu gériilmektedir. Bu durum iilkemizdeki KOBI’lerin nitelikli
personelden beklentileri ile yurtdisindaki isletmelerin beklentilerinin paralel oldugunu
gostermektedir. Bu sonug nitelikli insanin rekabet avantaji saglamada 6nemli bir faktor
oldugunun ve rekabette fark yaratacak nitelikli insan oOzelliklerinin neler olmasi

gerektiginin KOBI’lerce anlasiimis oldugunun gostergesidir.
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KOBI’ler tarafindan aranilan dolayisiyla ihtiya¢ duyulan 55 yetkinlik igerisinden
34 tanesinin KOBI’lerce olgiilemedigi, 20 tanesinin ise 6lgme noktasinda emin
olunamadig1 dolayisiyla kararsiz kalindig1 saptanmustir. KOBI’ler aradiklar1 yetkinlikler
igerisinden yalmiz 1 yetkinligi (Giivenilirlik) olgiilebildiklerini diisiinmektedirler. Bu
durum KOBI’lerin ihtiyaglar1 dogrultusunda hangi niteliklere sahip insan aradiklarini
bilmelerine ragmen, ise alim siirecinde bunlar1 dlgemediklerini, dolayistyla nitelikli
insan ihtiyaclarim1 karsilayamadiklarii gostermektedir. Bu durum literatiirde yer alan,
KOBI igverenlerince ve ilgili oda baskanlarinca yazili ve gorsel basinda dile getirilen
kiiresel rekabette basarili olmak i¢in nitelikli insan buladiklar1 yoniindeki goriisleri ve
yine literatiirde yer alan KOBI Olgeginde Aile Sirketleri arastirmasi raporu sonuglarini

desteklemektedir.

Arastirmaya katilan KOBI’ler aradiklar1 yetkinliklerin tamamini klasik miilakat
teknigi ile, %31’ni referans kontrolii ile, %6’sin1 ise belge ve sertifika kontroliinii
kullanarak 6lgmeye ¢alismaktadirlar. Bu durum geleneksel tekniklerin 6lgme araglari
olarak kullanildiginin gostergesidir. Yetkinlik bazli miilakat, Kisilik testi, bilgi smavi,
yetenek testi ve degerlendirme merkezi olarak adlandirilan ve giiniimiiziin modern ise
alimda kullanilan yetkinlik 6lgme teknikleri KOBI’ler tarafindan hi¢ kullanmadig:
goriilmektedir. Literatiirde yer alan yetkinlik tanimlarima ve bu yetkinliklerin dogru
oOlglilmesinde kullanilan yontem ve tekniklere baktigimizda arastirma neticesinde ortaya

¢ikan bu sonucun olmasi gereken ile celistigi goriilmektedir.

KOBT’ler tarafindan aranilan yetkinliklerin bir boliimii bireyin kisilik dzellikleri
ile ilgi, bir boliimi zihinsel 6zellikleri ile ilgili, bir bolimii yetenek diizeyi ile ilgili, bir
boliimii teknik bilgi diizeyi ile ilgili, bir boliimii ise gegmis basarili tecriibelerle ilgilidir.
Bu farkli tiirlerdeki 6zelliklerin Olglilmesi literatiirde de belirtildigi lizere modern ise
alim teknikleri ile yapilabilmektedir. Objektiflikten uzak ve gilivenilir olmayan klasik
miilakat gibi geleneksel ise alim yontemler bu 6zelliklerin dogru dl¢iilmesinde yetersiz
kalmaktadir. Yapilan bu arastirma sonucunda KOBI’lerin ise alim siirecinde aradiklar
yetkinlikleri dogru araglar1 kullanarak olgemedikleri, dolayisiyla 6l¢gme konusunda

yetersiz kaldiklar1 belirlenmistir.
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Anket sorulart igerisinde yer alan yetkinler igerisinde “personel segme teknikleri
ve cagdas IK bilgisi” KOBI’ler tarafindan aranmayan dolayisiyla 6nemsenmeyen
yetkinlikler arasinda yer almistir. Bu iki yetkinligin aranma orani 5,00 iizerinde
2,60’dir. Bu ¢ok diisiik bir orandir. Bu durum aslinda insan Kaynaklar1 Departmani
olmayan KOBI’lerin personel se¢gme teknikleri ve ¢agdas IK yontemleri konusunda
bilgi sahibi olmadiklarim1 ve bu konulari 6nemli gormeyip, kendilerine fayda
olusturacagini  diisiinmediklerini gdstermektedir. Bu nedenle KOBI’ler ise alim
siirecinde c¢agdas personel se¢cme tekniklerini bilmediklerinden bu yontemleri

kullanamamakta ve de aradiklar1 yetkinlikleri 6lgememektedirler.

Arastirmadan elde edilen bilgiler KOBI’lerin Is Analizi yapmadiklarini
gostermektedir. Is analizleri literatiirde belirtildigi iizere isletmeler acisindan cok
onemlidir ve ige alim faaliyetlerinin alt yapisini olusturmaktadir. Dogru bir ise alim
siirecinin ytriitiilebilmesi i¢in sirastyla is analizleri, ig tamimlart ve is gerekleri
hazirlanmalidir. Ise alim siireci is gerekleri iizerine yapilandirilmalidir. Insan
Kaynaklar1 bolimii olmayan ve insan kaynaklar1 yontemlerini bilmeyen ve
onemsemeyen KOBI’lerin dogru yontemleri bilmemek ve kullanmamakla birlikte,

dogru igse alim icin gerekli alt yap1 calismalarini1 da yapmadiklar1 ortaya ¢ikmistir.

5.3. Sonu¢ Ve Oneriler

KOBI’ler, tiim diinyada oldugu gibi, Tiirkiye ekonomisinin de siiriikleyici ve
dinamik unsurlarindandir ve iilkenin sosyo-ekonomik gelisimi acisindan biiyiik 6neme
sahiptirler. Ekonomik gelisimin temel giicii olarak goriilen ve Tiirkiye’deki toplam
istihdamin %76,7’sini saglayan KOBI’ler son 10 yilda diinyada yasanan kiiresellesme
siireciyle Dbirlikte artan rekabet ortamindan Onemli Olgiide etkilenmektedirler.
Kiiresellesme siireci, tilkeler arasi ticari siirlarin kalkmasia ve diinyanin hizla tek bir
pazar haline gelmesine neden olmustur. Kiiresellesmenin yarattigi rekabet baskisi
KOBT’leri derinden etkilemekte ve sarsmaktadir.

Tiirkiye ekonomisinin siiriikleyici ve dinamik unsurlarindan olan KOBI’lerin

ulke ekonomisinde {istlendikleri bu O6nemli rolii devam ettirebilmeleri ve daha da
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gelistirebilmeleri i¢in kesinlikle kiiresellesme siirecine uyum saglamalar1 ve kiiresel

rekabet ortaminin gerektirdigi kosullara gore yapilanmalar1 gerekmektedir.

Guniumiizde kiiresel rekabette basarili olmanin en 6nemli unsuru nitelikli insan
kaynagidir. Bir isletmeyi basariya gotiirecek stratejileri, projeleri gelistirecek ve onlari
hayata gecirecek olan isletmenin sahip oldugu nitelikli insan kaynagidir. Bu nedenle bir

isletmenin elindeki en degerli kaynak nitelikli insanlardan olusan ¢alisan kadrosudur.

Bu giin KOBI’lerin yasadiklar1 sorunlarin basinda ihtiya¢ duyduklari nitelikli
insan kaynagina ulasamama sorunu gelmektedir. Bu sorun, sektor temsilcileri, isletme
sahipleri, sanayi ve ticaret odasi baskanlar: tarafindan basinda sik sik dile getirilmekte
ve bu konuda devletten ve iniversitelerden ¢6ziim beklenmektedir. Ayni zamanda
Avrupa Komisyonu EUROBAROMETER tarafindan agiklanan Ocak 2007 tarihli
Avrupa KOBI’leri Gozlem Raporuna goére Tiirkiye’de KOBI’lerin en onemli

sorunlarinin basinda nitelikli insan kaynaginin olmayis1 gelmektedir

KOBI’ler i¢in yasamsal oneme sahip nitelikli insan kaynagi sorunu iizerinde
onemle durulmasi gereken bir konudur. Bu sorun detayli bir sekilde incelenmeli ve

sorunun nedenleri dikkatli bir sekilde arastirilmalidir.

Bu tez kapsaminda yapilan arastirma sonucunda, imalat sektoriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerin hangi niteliklere sahip personele ihtiya¢ duyduklari, bu nitelikleri

hangi diizeyde 6l¢ebildikleri ve 6lgme yontemleri incelenmistir.

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen verilere gore KOBI’lerin ihtiyag
duyduklar nitelikteki insan kaynaklar: profili, rekabet ettikleri uluslar aras1 isletmelerin
aradiklar1 insan kaynaklar1 profili ile benzerlik gosterdigi goriilmiistiir. Yani diinya
pazarinda basar1 ile faaliyet gosteren isletmelerde bu niteliklere sahip insanlarla
calismakta ya da calismak istemektedirler. Bu durum rekabette fark yaratan insan
niteliklerinin KOBI’ler tarafindan dogru algilandiginin gostergesidir.

KOBI’lerin ihtiya¢ duyduklari nitelikleri dlgebilme yani aradiklar kisilerde bu

niteliklerin olup olmadigin1 varsa diizeyinin ne oldugunu anlayabilme performanslarinin
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cok diisiik oldugu hatta yetersiz oldugu bu arastirma ile tespit edilmistir. Bu durum
aslinda KOBI’lerin nitelikli insan kaynagina ulasamama sorunlarmin kok nedenini de
olusturmaktadir. KOBI’ler hangi tiir niteliklere sahip insanlarn kendilerine deger

katabilecegini bilmekte ancak bu nitelikleri 6lgememektedirler.

KOBI’lerin aradiklar1 nitelikleri 6lgmeme ya da &lgmede yetersiz kalmalarmin
nedenlerini yapilan arastirmanin ti¢iincii béliimde elde edilen verilerden anlasilmaktadir.
KOBI’ler ihtiyag duyduklari niteliklerin tamamini (%100) 6lgme ydntemi olarak
literatiirde yapilandirilmamig miilakat olarak adlandirilan bir is analizine bagh
kalinmadan, adayin kisilik ve psikolojik yapis1 iizerine odaklasan, standart bir 6l¢iim
tekniginin kullanilmadigi, miilakati yapan kisilerin siibjektif kararlarinin 6n planda
oldugu klasik miilakat tiirtinii kullanmaktadirlar. Bu yontem objektiflikten uzak olmasi
nedeniyle giivenilir olmayan bir yontemdir. Bu tiir miilakat ile aranilan niteligin kisilik,
zihinsel, teknik ve davranigsal boyutunun basariyla Olgiilmesi miimkiin degildir.
KOBI’ler klasik miilakat yonetiminin yaninda aradiklar1 yetkinliklerin %31°ni referans
kontrolii ile, %6’sin1 da belge ve sertifika ile dlgmeye caligmaktadirlar. Referans
yontemi de objektiflikten uzak, referans alinan kisinin siibjektif diisiincelerini yansitan
bir yontemdir. Belge ve sertifika kontrolii ise yalnizca teknik becerilerin dl¢iilmesinde

kismen kullanilabilecek bir yontemdir.

KOBI’lerin aradiklar1 nitelikleri dogru bir sekilde &lgebilmesi icin asagida
maddeler halinde siralanan konulara dikkat etmeleri ve ise alim siireglerini bu
dogrultuda yapilandirmalar1 gerekmektedir.

1. KOBI’ler ise alim siirecinin alt yapisii ve temelini olusturan is analizi
calismalar1 yapmahdirlar. Isletmelerinde yiiriitiilen islerin gerektirdigi gérev
ve sorumluluklar1 ve bu islerde goérev yapan / yapacak insanlarda bulunmasi
gereken nitelikleri dnceden belirlemelidirler. Isletmede yiiriitiilen her bir is
igin i tamimlart ve is gerekleri hazirlamalidirlar. Bu ¢aligmalar
yapilandirilmamig klasik miilakat tekniginden, Onceden planlanmis ve
yapilandirilmis miilakat teknigine geg¢isin en 6nemli asamasidir.

2. KOBTI’ler is goriismelerinde objektiflikten uzak yapilandirilmamis miilakat
teknigi  yerine  yapilandirilmis  yetkinlik  bazli  miilakat  teknigi
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kullanmalidirlar. Miilakatlarda adaymm geg¢mis performansi {izerine
odaklanilmali, aranilan nitelikle ilgili adayin gegmisi sorgulanmalidir. Ise
alim stireciyle ilgili standart yapida miilakat formlar1 hazirlamali ve is
goriismeleri bu formlar 1s1ginda yapmalidir.

3. Yapilandirilmis miilakat yontemiyle 6l¢iilmesi miimkiin olmayan, adaylarin
kisilik ve zihinsel 6zellikleri ile ilgili olan nitelikleri igin psikoteknik 6l¢iim
yontemleri kullanmalidirlar. Bu tiir nitelikleri 6lgmek igin profesyonelce
hazirlanmis olan kisilik ve yetenek testlerinden yararlanmalidirlar.

4. Isletmelerinin basaris1 igin kritik oneme sahip iist diizey pozisyonlara
personel alimi yapiliyorsa, profesyonel insan kaynaklari danigmanlik
sirketlerinden  destek  alarak, degerlendirme merkezi uygulamasi
cercevesinde bu kisilerin niteliklerini 6l¢gmelidirler.

5. Adaylarin teknik yetkinliklerinin Ol¢lilmesin belge ve sertifika istemenin
yaninda, konuyla ilgili yazili, sézlii ve ya teknik 6zelligin niteligine gore

uygulamali sinav yapmalidirlar.

Yukarida sunulan &neriler KOBI’lerin aradiklari nitelikleri dogru bir sekilde
Olcmelerine yardimci olacak yontemlerdir. Bu yontemler ise alim siirecine ¢agdas ve
bilimsel olarak yaklasimm bir sonucudur. Ise alim siireci insan kaynaklar1 yonetiminin
en onemli konularindan biridir. KOBI’lerin yalmz ise alim siireclerini degil, insan
kaynaklar1 yonetiminin diger konularinda gerekli dnemi gostermeleri gerekmektedir.
Biinyesinde insan kaynaklar1 departmani ya da bu konuda egitim ve tecriibesi olmayan
kisilerin bulunmadigit KOBI’lerin giiniimiizde rekabette fark yaratan bir unsur olarak
kabul edilen insan faktoriinden gerektigi gibi faydalanabilmesi miimkiin degildir. Bu
yiizden KOBI’lerin biinyelerinde bu konularda bilgi ve tecriibe sahibi kisi ve ya kisileri
istihdam etmeleri ¢cagimizin en énemli gerekliligidir. Bu konuda KOSGEP, KUSGET
gibi kuruluslara da biiyiik gorevler diismektedir. KOBI’ler ile yakin iliskiler igersinde
olan bu kuruluslarin KOBI igverenlerini bu alanda uzman fiiniversite Ogretim
tiyelerinden destek alarak seminerler, 6zendirici yaymlar ve damigmanliklar yoluyla
bilgilendirmeli ve bilinglendirmeleri gerekmektedir. Bu tiir faaliyetler sayesinde
KOBI’ler uluslar arasi rekabette basarili olup, iilke ekonomisinin siiriikleyici dinamik

unsuru olmaya devam edebilirler.
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Ek-1:

ise Alimda Aranilan Yetkinlikler, Yetkinliklerin Ol¢iilebilirligi ve Olgme Yontemlerini
Belirleme Anketi

ise alim siirecinde dogru kisilere ulagsmak amaciyla aranilan yetkinliklerle ilgili olarak KOBI igverenlerince ya da
KOBi'lerde ise alimdan sorumlu kisilerce doldurulmak iizere ekte belirtilen arastirma anketi hazirlanmistir. Bu
arastirma anketi bir yiiksel lisans tez ¢alismasidir. Bu anket, kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gésteren KOBIi'lerin [A)
ise alimda adaylarda aradiklar yetkinlikleri, (B) bu yetkinlikleri 6l¢gme diizeylerini ve (C) bu yetkinlikleri dlgmek igin
kullandiklar yéntemleri belirlemek amaciyla yapilmaktadir.

Aragtirma &rnekleri igin imalat sektériiniin farkh dallarinda faaliyet gésteren 15 KOBI listesi olusturulmustur. isletmeniz
de bu liste igerisinde yer almaktadir. Bu nedenle sizinde gériislerinize ihtiyag duyulmustur. Bu arastirmanin bulgulan ve
konuyla ilgili size fayda olusturabilecek ¢dziim &nerileri arzu ettiginiz takdirde diger katilimei isletmelerin isimleri gizli
tutulmak suretiyle sizinle paylasilabilecektir.

Asagida 58 adet farkl yetkinlik yer almaktadir. Her bir yetkinligin ne anlama geldigi yetkinligin altinda tanimlanmstir.

Anketin “A" béliimiinde yetkinligin ise alimda aranilan bir yetkinlik olup olmadigini belirleyiniz. Bunun igin 1'den 5'e
kadar rakamlardan birini isaretlemeniz yeterlidir. “1” rakamim bu yetkinligin ise alimda kesinlikle aramadigimizi
diigiiniiyorsaniz, “5” rakamini da bu yetkinligin ise alimda kesinlikle aradigimizi diisiiniiyorsaniz daire icine alarak
isaretleyiniz. “B” baliimiinde ise aym yetkinlik igin, bu yetkinligi ise alim esnasinda hangi oranda &lgebildiginizi
belirleyiniz. Bu yetkinligi kesinlikle dlgemediginizi diigiinliyersaniz “1” rakamini, kesinlikle dl¢tiigiiniizii diisiinliyorsamz
“5"” rakamim isaretleyiniz. “C” béliimiinde ise dl¢tiigliniizii diisiindiigiiniiz yetkinligi nasil sl¢tiigiiniizii yani hangi
yéntemi kullanarak 8l¢tiigliniizii isaretleyiniz.

Etik kurallar geregi ankettin kisisel bilgiler bsliimiinde yer alan isletmenizle ilgili 8zel bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir.
Ankete zaman ayirarak arastirmamiza katkida bulundugunuz igin tesekkiir eder, ¢aligmalarinizda basarilar dileriz.

Devrim Kardes Yrd. Dog. Dr. HASAN GCALISKAN
Y.Lisans Tez Ogrencisi Danisman

A, B ve C béliimleri igin rakamlarin kargiliklar agagida verilmistir:

“A" Bgliimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2) Aramiyorum 3) Kararsizim (4) Ariyorum (5) Kesinlikle ariyorum

“B” Béliimiinde: (1) Kesinlikle lgemiyorum (2) Olgemiyorum (3)Kararsizim (4) Slgiiyorum ( 5) Kesinlikle Olgiiyorum

“C” Bdlumiinde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2) Klasik miilakat (3) Kisilik Testi (4) Bilgi Sinawi

(5) Yetenek Sinavi  (6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika  8) Referans Kontrolii

ORNEK iSARETLEME:
1. iletisim

Sozlii, yazili ve beden dilini igeren iletisim araglarinin tiimiini etkili bir tarzda kullanarak disiince ve duygularini agikga
ifade etmek. Bilgi ve gdriislerini etkili ve anlagihir bigimde aktarmak.

HAH' .’.’Eu rrcu

Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8l¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?
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Ise Alimda Aranilan Yetkinlikler, Yetkinliklerin Olgiilebilirligi ve Olgme Yontemlerini
Belirleme Anketi

“A" Baliimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2) Aramiyorum 3) Kararsizim  (4) Anyorum (5} Kesinlikle arnyorum
“p" paliimiinde: (1) Kesinlikle dlcemiyorum (2) Olcemiyorum ({3)Kararsizim (4) Olgiiyorum  { 5) Kesinlikle
“c” paliimiinde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2) Klasik milakat (3} Kisilik Testi {4) Bilgi Sinawi

{5) Yetenek Smawvi  [6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika  8) Referans Kontroli

YETKINLIKLER

1) Giivenilirlik
Sozleri ve diisiinceleri ile tutarh davramiglar sergilemek, verdigi sézleri yerine getirerek, is ahlaluna ve diiriist galisma

ilkelerine uygun davranarak glivene dayali iliskiler gelistirmek.

MAH’ n’n’B " H'CH'
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

2) iletisim
Sézlii, yazih ve beden dilini igeren iletisim araglarimin tiimiinii etkili bir tarzda kullanarak diisiince ve duygularini agikga

ifade etmek. Bilgi ve gériiglerini etkili ve anlagilir bigimde aktarmak.

wpr g g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

3) insan lliskileri

Kisilerin duygu, diisiince ve bakis acilarina sayg géstermek, problemlerine egilmek, yapici iliskiler kurmak ve

stirdiirmek.
g g e
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

4) Analitik Dlisiinme
Bir problemle karsilagildiginda, probleme y&nelik verileri elde ederek problemi mantiksal, sistematik bir yaklasimla ele
alabilmek. Problemi tanimlayip, anlamh pargalara béliip, pargalar arasiiliskileri irdeleyerek tiim slasihklan
degerlendirip rasyonel géziimler iiretmek.

“A" “B” “c

Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?

1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
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“A" Boliimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2} Aramiyorum 3) Kararsimm (4) Arryorum (5} Kesinlikle anyorum
“g" Béliimiinde: (1) Kesinlikle dlcemiyorum (2) Olgemivorum (3)Kararsimm (4) Gleiivorum { 5) Kesinlikle Olciiyorum
“c” Bolimiinde: (1) vetkinlik bazh mdlakat (2} Klasik miilakat (3} Kisilik Testi {4) Bilgi Sinaw

(5) Yetenek Sinavi  (6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika  8) Referans Kontroli

5) Karar Verme

Gergeklestirilen islere iliskin alternatif yaklasimlarla riski azaltarak, isabetli kararlar vermek.

upn agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

6) Takim Calismasi

Belirlenen ortak hedef ve degerler dogrultusunda diger takim tiyeleri ile uyumlu ve paylagimen bir sekilde ¢alisarak

takimin motivasyonuna ve performansina katki saglamak.

upn ug g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dlgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlguyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

7) Strese Dayanikhilik
Yogun tempolu ortamlarda ve baski altinda sakin, tutarl, sagduyulu ve verimli olabilmek, stresli ve muhalif durumlarla

etkili bir sekilde basa gikabilmek.

upgn ug g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dleebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgtiyorsunuz?
1 2 3 4°5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

8) Yenilikgilik
Faaliyetleriyle ilgili yenilikleri takip etmek, isini daha iyi yapabilmek igin yeni fikirler liretmek, ¢éziimler gelistirmek ve

yeni ufuklar agabilmek.

upr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dlgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgtiyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

9) Zaman Ydnetimi

Gérevin yiiriitiilmesi ve sorun ¢dzmedeki zamanlama, etkin zaman kullanimi ve tistiindeki igin teslim tarihlerine uymak.
upgn ug g

Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dleebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgtiyorsunuz?

1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
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“A" Bollimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2) Aramiyorum 3) Kararsizim (4) Aryorum (5) Kesinlikle aryorum
“B” Baliimiinde: (1) Kesinlikle dlgemiyorum (2) Glcemiyorum (3)Kararsimm (4) Gleliyorum [ 5) Kesinlikle Gleliyorum
“c"” Bollimiinde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2} Klasik miilakat (3) Kisilik Testi (4) Bilgi Sinaw

(5) Yetenek Sinavi  [6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika  8) Referans Kontrolii

10) Kaynaklari Etkin Kullanma
Kendisine tahsis edilen kaynaklari israf etmemek, etkin ve verimli kullanmak ve kaynaklardan en yiiksek verimi almak

igin gaba géstermek.

upn g g
Bu yetkinligi ise alimda ariyer musunuz?  Bu yetkinligi dlgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

11) Ogrenmeye Acikhik
Devamli yeni bilgiler grenmek, kendi deneyimlerinden, baskalarinin éneri ve elestirilerinden yararlanarak kendini

siirekli gelistirmek.

g g g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dlgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

12) Miigteri Odakhilik
Miisteri odakl hizmet anlayisini benimsemelk, miisterileri dinlemek ve anlamak, miisterilerin ihtiyaglarini dogru

yorumlayarak bunlar karsilamak ve daimi miisteri mutlulugu saglamak.

“pr g g
Bu yetkinligi ise aimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi l¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil lgiiyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

13) Esneklik

is yerindeki, rollerdeki ve is gevresindeki degisimlere uyum saglamak, mesleki konulara ve isletmedeki degisimlere,

gelismelere ve yeniliklere olumlu yaklasmak,

“pr g g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgiiyorsunuz?
1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

14) Sonug Odakhlik
isini yaparken karsilastigi engelleri ve problemleri asarak hedeflerlerini gergeklestirmek, istenen sonuglara ulasmak.
“p g g

Bu yetkinligi ise aimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi l¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?

1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
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“A" Boliimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2} Aramiyorum 3) Kararsizim (4) Ariyorum (5} Kesinlikle aryorum
“g" Béllimiinde: (1) Kesinlikle lcemiyerum (2) Glcemiyorum (3)Kararsimm (4) Glefiyerum [ 5) Kesinlikle Glgfiyorum

“C" Bollimiinde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2) Klasik miilakat (3) Kisilik Testi (4) Bilgi Sinawi

(5) vetenek Sinawi  (6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika &) Referans Kontrola

15) Basari Odakhilk

Alaninda hep en iyi olmayi ve en yiiksekte yer almayi hedeflemek.

“pr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?
1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
16) is Disiplini
isyeri galisma saatlerine, kural ve prosediirlerine uymak.
g agn g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dlgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil él¢iiyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

17) Sorumluluk Alma

Sirket ve talkim hedeflerine ulagilmasinda kisisel sorumluluk iistlenme, verilen isi tiimiiyle yiiklenme, yénlendirme ve

sonuglandirmak.

upn ag g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi 8l¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil l¢liyorsunuz?
1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

18) Duygularini ve Davranislarini Denetleme

Kentrollii elmak, i uyumu, 8zgliveni ve dzsaygisi yliksek olmak, duygularini ydnetmek.

upr g g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi sl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil élgiiyorsunuz?
1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

19) Diizenlilik

Belirli bir diizen iginde sistemli ¢calismak, yaptigi iste titiz olmak ve ézen géstermek.
upr agr g

Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?

1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
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“A" Boliimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2} Aramiyorum 3) Kararsizim (4) Ariyorum (5} Kesinlikle aryorum
“g" Béllimiinde: (1) Kesinlikle lcemiyorum (2) Glcemiyorum (3)Kararsimm (4) Glgliyorum ( 5) Kesinlikle Glgliyorum
“C" Bollimiinde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2) Klasik miilakat (3) Kisilik Testi (4) Bilgi Sinawi

(5) vetenek Sinavi  (6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika &) Referans Kontrolii

20) Kalite Bilinci

Uriiniin kalitesinin kalite sistemlerinde belirtilen standartlar dogrultusunda en iist seviyede olmasini saglamak.

upr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

21) Maliyet Odakhhk

Sirketin finansal beklentilerinin karsilanabilmesi igin gerekli uygulama ve kontrol yéntemlerini bilmek, faaliyetleri en

diisiik maliyetle ve en yiiksek getiri ile gerceklestirmek.

upr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

22) Bilgi Paylasimi
Sorunlan g¢éziimlemede ve kararlari vermede diger kisileri de dahil etmek, bilgi paylagimini, agik ve diiriist iletigimi

desteklemek, bunlara davranislaniyla érnek olmak.

upr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

23) ishirligi
Hedeflere ulasabilmek igin ilgili kisi ve gruplarla ishirligine girmek, dayanisma iginde olmak, katiimeihgi ve

paylasimeailigi tesvik etmek ve takim bilincini elusturmak.

upr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi slgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8l¢liyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

24) Calisma Kosullarina Adaptasyon

isletmenin iginde bulundugu sektériin ve isin dogasinin gerektirdigi kosullara uyum saglamak.
upr agr g

Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi dl¢ebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?

1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 45 6 7 8
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“A" Boltimiinde: (1) Kesinlikle arannyorum {2} Aramiyorum 3) Kararsizim {(4) Anyorum (5} Kesinlikle anyorum
“g" Béliimiinde: (1) Kesinlikle dlcemiyorum (2) Glcemiyorum (3)Kararsizim (4) Olgliyorum [ 5) Kesinlikle Glgiiyorum

“C” Boliimiinde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2) Klasik miilakat (3} Kisilik Testi (4) Bilgi Sinawi

{5) Yetenek Sinavi  (6) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika  8) Referans Kontrolii

25) Is Bilgisi

Yaptigi ise iliskin bilgi ve uzmanlga sahip olmak, meslegi ile ilgili teknik bilgileri pozisyonun gerektirdigi gibi kullanmak.

pr g g
Bu yetkinligi ise alimda ariyer musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

26) Inisiyatif Alma

isiyle ilgili beklenmeyen durumlarda, yénlendirmeye ihtiyag duymadan hesapl riskler alarak harekete gegmek.

upn g agn
Bu yetkinligi ise alimda ariyer musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

27) Problem Cézme

Problemleri dogru bir sekilde teshis etmek, tanimlamak ve verilere dayal ¢éziim lretmek.

g agn agr
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi &lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil slgiiyorsunuz?
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

28) Planlama
isletmenin hedef ve stratejilerini 8ziimseyip, &ncelikleri belirleyerek, faaliyetlerin ne zaman, nasil ve hangi

kaynaklardan ne miktarda kullanmak suretiyle gerceklestirilecegini etkin bir sekilde belirlemek.

g agn agr
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinlii lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil sl¢liyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

29) Organize Etme
isletmenin hedefleri ve yapilan planlar dogrultusunda, isin akisini takip etmek, ¢calisanlar arasi iletisim saglayarak isi
basariyla sonuglandirmak.

wpr agr agr

Bu yetkinligi ise alimda ariyer musunuz?  Bu yetkinligi 8lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?

1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
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“A" Boltimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2} Aramiyorum 3) Kararsimim {4} Arryorum (5] Kesinlikle aryorum
“g" Béltimiinde: (1) Kesinlikle &lcemiyorum (2) Glcemiyorum (3)Kararsizim (4) Glgliyorum ( 5) Kesinlikle Gleliyorum

“C" Boltiminde: (1) Yetkinlik bazh miilakat (2) Klasik miilakat (3) Kisilik Testi {2) Bilgi Sinawi

{5) Yetenek Sinavi (&) Degerlendirme Merkezi  7) Belge veya Sertifika  8) Referans Kontrolii

30) Motive Etme
Astlarina isin dnemini ve amacini hissettirmek, gereken yetki, sorumluluk, destek ve yénlendirmeyi saglamak, olumlu

bir ¢aligma ortami yaratarak astlarinin sevkle ¢calismasini saglamak.

wpr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi élgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

31) Denetleme

Astlarini izlemek ve is sonuglarini kalite, maliyet, siire ve miisteri memnuniyeti agisindan denetlemek.

upr ugr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

32) Liderlik
Kararh, tutarh ve objektif davranislariile galisanlari isletme vizyonu ve stratejik hedefleri dogrultusunda harekete

gecirmek, yol géstermek.

wpr agr g
Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi élgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil 8lgliyorsunuz?
1 2 3 45 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8

33) Kendinin Farkinda Olma

Kendisini tanima, giiglii ve eksik yanlarimi bilme, kendi giiglerinin farkinda olma ve bu giicii en etkin bigimde kullanmak.
upn g g

Bu yetkinligi ise alimda ariyor musunuz?  Bu yetkinligi lgebiliyor musunuz? Bu yetkinligi nasil dlgliyorsunuz?

1 2 3 435 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 6 7 8
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“A" Boltimiinde: (1) Kesinlikle aramiyorum (2} Aramiyorum 3) Kararsizim {4} Anyorum (5) Kesinlikle aryorum

“g" Biliimiinde: (1) Kesinlikle Slcemiyorum {2) Glgemiyorum (3)Kararsizim (4) Olciiyorum | 5) Kesinlikle Glgiiyorum

“c" poliimiinde: (1) Yetkinlik bazh mdlakat (2} Klasik miilakat

(3) Kisilik Testi {4) Bilgi Sinavi

{5) Yetenek Sinavi  (6) Degerlendirme Merkezi

7) Belge veya Sertifika 8] Referans Kontrolii

upr g

_ Bu yetkinligi Bu yetkinligi

Ise almda ariyor musunuz dlgebiliyer musunuz
34) Disg ticaret mevzuat bilgisi 2 3 45 123 45 1
35) Giimriik islemleri bilgisi 2 3 45 12345 1
36) Yabana dil bilgisi 2 3 45 123 45 1
37) Tek diizen hesap plani bilgisi 2 3 45 123 45 1
38) Maliyet muhasebesi bilgisi 2 3 45 123 45 1
39) Vergi mevzuati bilgisi 2 345 12345 1
40) Mali tablolar bilgisi 2 345 12345 1
41) Finansal enstriimanlar bilgisi 2 3 45 12345 1
42) Is hukuku bilgisi 2 345 12345 1
43) Bordro ve dzliik isleri bilgisi 2 3 45 123 45 1
44) Personel segme tek. bilgisi 2 3 45 123 45 1
45) Cagdas I.K. bilgisi 2 345 123475 1
46) Tedarikgi yénetimi bilgisi 2 345 123 45 1
47) Satin alma teknikleri bilgisi 2 3 45 12345 1
48) Stok yonetimi bilgisi 2 3 45 123 45 1
49) Bilgisayar donanim bilgisi 2 3 45 123 45 1
50) Bilgisayar yazilim bilgisi 2 3 45 123 45 1
51) Uretimde 6zel makine bilgisi 2 345 123475 1
52) Uretimde 6zel alet bilgisi 2 345 12345 1
53) Uretim planlama bilgisi 2 345 12345 1
54) Uriin kalitesi bilgisi 2 345 123 45 1
55) Siireg iyilestirme bilgisi 2 3 45 123 45 1
56) Planh bakim bilgisi 2 3 45 123 45 1
57) Mekanik isler bilgisi 2 345 12345 1
58) Elektrik isleri bilgisi 2 3 45 12345 1

o

Bu yetkinligi
nasil élgliyorsunuz



KiSISEL BILGILER

isletmenizin Adi:

isletmenizin Faaliyet Alan::

1- Plastik ve Kagit Ambalaj imalat:
2-  Gida Uriinleri imalati

3-  Kuyumculuk imalati

4-  Mobilya imalat:

3-  Tekstil tirtinleri imalat

isletmenizin Kurulug Yili:

Isletmenizin Tiird:

1-  Arnonim Sirket
2-  Limited Sirket
3- Komandit Sirket
4-  Kolektif Sirket
3-  Sahus Sirketi

isletmenizin Ortalama Yillik Cirosu:

isletmenizin Ortalama Yillik ihracat Cirosu:

isletmenizde Caligan Mavi Yakal Kisi Sayisi:

isletmenizde Calisan Beyaz Yakal Kisi Says::

isletmedeki Gérev Unvaniniz:

1- isletme Sahibi

2-  insan Kaynaklar Miidarii
3- Muhasebe Midiirii

4-  ise alim Sorumlusu

I -1 R
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isletmenizde islerin icerdigi gérev, sorumluluk, ¢alisma kosullar ve islerin dogru yapilabilmesi igin kisilerde
bulunmasi gereken bilgi, beceri ve yetkinliklerin belirlenmesine y&nelik is analizi galismalar: yiiriitiiliiyor mu?

1- Evet
2- Hayir

is Analizi galigmalan yiiriitiiliiyorsa analizler sonucunda elde edilen bilgiler hangi amaglar igin kullaniliyor?

1-
2

Calisanlarin isle ilgili gérev ve sorumluluklarini belirlemede ve onlara bildirmede
Galisanlarin isle ilgili sahip olmasi gereken nitelikleri belirlemede
Calisanlarin mesleki ve kisisel egitimlerine ydnelik faaliyetlerinde

ise alim faaliyetlerinde
Performans degerlendirme faaliyetlerinde
Ucretlendirme faaliyetlerinde

Diger -

isletmenizin Adresi:
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Ek-2: Goriisme formu 6rnegi

GORUSME FORMU

Bu goriisme formu doldurdugunuz ankete ek olarak asagida belirtilen konular

hakkinda detayl bilgi almak amaciyla hazirlanmistir.

Ise alim siirecinde ileri diizeyde aramilan ilk 3 yetkinligi incelemek ve bunun

nedenleri hakkinda detayl bilgiye sahip olmak.

Ise alim siirecinde aranmayan son 3 yetkinligi incelemek ve bunun nedenleri

hakkinda detayl bilgi sahibi olmak.

lleride diizeyde aranmasma ragmen Olgmede yetersiz kalinan 3 yetkinligi

incelemek ve bunun nedenleri hakkinda detayli bilgi sahibi olmak.

Yetkinliklerin dl¢tilmesinde kullanilan yontemlerden en ¢ok tercih edilen ilk 2

yontemin nedenlerini incelemek ve bunlar hakkinda detayli bilgi sahibi olmak.

Yetkinliklerin aranmasinda hi¢ kullanilmayan ydntemlerin nedenlerini

incelemek ve bunlar hakkinda detayl bilgi sahibi olmak

SORULAR
1. Doldurdugunuz ankette ileri diizeyde aradiginiz 3 yetkinlik hangisidir? Bu

yetkinlikleri neden aramaktasiniz?

2. Doldurdugunuz anket hi¢ aramadiginiz 3 yetkinlik hangisidir? Bu yetkinlikleri

neden aramiyorsunuz?

3. lleri diizeyde aramaniza ragmen, Slgemediginiz diisiindiigiiniiz en onemli 3

yetkinlik hangisidir? Neden 6l¢emiyorsunuz?
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4. Yetkinliklerin dl¢iilmesinde en ¢ok hangi 3 yontemi kullaniyorsunuz? Neden bu

yontemleri tercih ediyorsunuz?

5. Ankete yer alan yetkinlik 6l¢gme yontemlerinden hangilerini kullanmiyorsunuz?

Neden bu yontemleri tercih etmiyorsunuz?
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