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OZET

Isletmelerin basarili bir sekilde siirdiiriilebilirligini saglamasi, rakiplerine gore
ulusal ve uluslararasi platformda kabul edilen prosediir ve standartlara daha fazla
uyum saglamalari ile miimkiin olmaktadir. Bu noktada kurumsal yonetim ilkelerinin,
isletme basarisinin stirekliligi acgisindan, detayli olarak ele alinmasi gerekmektedir.
Kurumsal yonetimde, isletmenin i¢ paydas grubu olan insan kaynaklar1 uygulamalari
isletmenin siirdiirtilebilir basarisinda en Onemli bilesen olmaktadir. Bu tez
calismasinda ilk olarak kurumsal yonetim ilkeleri detayli bir sekilde ele alinarak
isletmenin mali ve biiylime performansina etki edip etmedigini arastirilmaktadir.
Daha sonra insan kaynaklari uygulamalarinin, kurumsal yonetim ilkeleri ve
isletmenin mali ve biiylime performansina aracilik etkisi olup olmadigi test

edilmektedir.

Kesifsel bir arastirma olan bu tez calismasi, Marmara Bolgesinde faaliyet
gosteren  isletmelerde,  yonetici  pozisyonundaki  katilimcilar  {izerinde
gerceklestirilmistir. Ayrica tiim Tiirkiye’ den daha gegerli bir 6rneklem evreni
olusturabilmek icin farkli bolgelerdeki isletmelerin yonetim pozisyonlarma anket
ulastirilarak veri toplanmaya calisilmistir. Cesitli asamalar sonucunda elde edilen
304 anketin sagladigi veriler SPSS programi ile analiz edilmistir. Yapilan analizde,
seffaflik, adillik/esitlik, sorumluluk, hesap verilebilirlik, sosyal farkindalik,
bagimsizlik ve disiplin degiskenlerinden olusan kurumsal yonetim ilkelerinin igletme
performansi arasinda iligki oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica yapilan analizde,
isletmenin i¢ paydas grubuna yonelik olusturulan insan kaynaklari uygulamalari,
kurumsal yonetim ilkeleri ve isletmenin mali ve biiyiime performansi arasinda
kismen aracilik etkisine sahip oldugu gorilmektedir.  Arastirma sonuglari
literatiirdeki  aragtirmalari  kismen  desteklemektedir.  Arastirma  bulgularn
yorumlanmis, yonetsel uygulamalara iliskin 6neriler detayl bir sekilde sunulmustur.
Bu calisma ile Tiirkiye’ de ve diinyadaki isletmeler i¢in, kurumsal yonetim ilkeleri
kapsaminin  genisletilmesi  ihtiyacina  yonelik  bir  kaynak  olusturmak
hedeflenmektedir. Ayn1 zamanda bu tez ¢alismasi, literatiirde bu alanda yapilacak

olan bilimsel ¢alismalara basamak olusturabilecek niteliktedir.

Anahtar Kelimeler : Kurumsal Yénetim, Kurumsal Yonetim Ilkeleri, Insan

Kaynaklar1 Uygulamalari, Mali Performans, Biiylime Performansi



SUMMARY

Ensuring the sustainability of businesses successfully, it is possiple to adapt more
to the national and internationally agreed procedures and standards, compared to
their competitors. At this point, in terms of the sustainability of the business success,
corporate governance principles need to be considered in detail. In terms of corporate
governance, the human resources practices, which are the internal stakeholder group
of the business, are the most important component in the sustainable success of the
business. In this thesis study, firstly, corporate governance principles are examined in
detail and it is investigated whether it affects the financial and growth performance
of the business. Later, human resource practices are tested to determine whether
corporate governance principles and the company's financial and growth

performance are mediated.

This exploratory research thesis study was carried out on participants in
managerial positions in businesses operating in the Marmara Region. In addition, an
attempt to collect data was made by delivering questionnaires to the management
positions of the businesses in different regions in order to form a more valid
sampling population from the whole of Turkey. The data which were provided by
304 questionnaires obtained as a result of various stages were analyzed by SPSS
program. In the analysis performed, it was concluded that there is a relationship
between the corporate governance principles consisting of the variables of
transparency, fairness, accountability, responsibility, social awareness, independence
and discipline and business performance. Furthermore, in the analysis, it is seen that
the human resources practices created for the internal stakeholder of the business
have a partial mediation effect between corporate governance principles and the
financial and growth performance of the business. Research results partially support
studies in the literature. The research findings were interpreted, and the suggestions
about managerial practices were presented in detail. With this study, for businesses
in Turkey and in the world, it is aimed to create a resource for the need to expand the
scope of corporate governance principles. This dissertation study will also provide a

basis for the scientific studies to be carried out in this field in the literature.

Key Words : Corporate Governance, Corporate Governance Principles, Human

Resources Practices, Financial Performance, Growth Performance
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1. GIRIS

Calismanin Amaci: Kurumsal yonetim veya yonetisim kavrami, herhangi bir
isletmede hissedarlar dahil, firmanin yiiriittiigii faaliyetler ile dogrudan veya dolayh
ilgili olan menfaat sahiplerinin haklarin1 korumayr ve igletme yOnetiminin
yiikiimliiliiklerini ortaya koymayi1 amacglayan bir yonetim felsefesidir (Shleifer ve
Vishny, 1997). Bu noktada isletmeler ¢ok fonksiyonlu diisiinme yapisinin aktif
uygulayicist konumundadir. Kurumsal yonetim, isletmenin kontrol altinda tuttugu i¢
paydasini olusturun insan kaynagi basta olmak tizere iligkili oldugu tiim taraflarin
kazancini korumay1 amaglayan bir yonetim anlayisidir. Bu slirecin isletme biinyesine
oturtulmasi, ulusal veya uluslararast belirli prosediirlerin isletme tarafindan
benimsetilmesi ile mimkindir. Calismanin amaci siirdiriilebilir bir basar1 icin
gerekli olan isletme performansina, kurumsal yonetim ilkelerinin etki edip
etmedigini ortaya koymaktir. Ayrica kurumsal yonetim anlayisinin temelini olusturan
kurumsallagsmanin, isletmedeki insan faktorii ile dogrudan iligkisi oldugundan,
calismada insan unsuru kapsaminda insan kaynaklari uygulamalar1 da calismaya
dahil edilmektedir. Bu dogrultuda insan kaynaklari uygulamalarinin, kurumsal
yonetim ilkeleri ve isletmenin mali ve biiylime performansina aracilik etkisi olup

olmadiginin tespit edilmesi de amaglanmaktadir.

Calismamin  Onemi: Yapilan arastirmalar sonucunda isletmelerin rekabet
avantaj1 elde etmeleri noktasinda ‘Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ ne uyum saglamalari
stratejik 6oneme sahip oldugu sonucuna varilmistir. Kurumsal yonetim ilkelerine yon
veren ulusal ve uluslararasi otoritelerin s6z konusu ilkeler Uzerinde, tiim isletme
seviyelerince benimsetilmesi agisindan, calismalar yapmaktadir. Bu ¢alismalara,
ulusal veya uluslararasi bazda yapilan bilimsel arastirmalar buyuk oranda yo6n
vermektedir. Bu calismada evrensel olarak kabul edilen ve ulusal diizeyde de
benimsenen; seffaflik, hesap verilebilirlik, adillik/ esitlik ve sorumluluk ilkelerinin
taban1 genisletilerek bagimsizlik, sosyal farkindalik ve disiplin ilkeleri, isletme
performansi agisindan degerlendirilmektedir. Ayrica hazirlanan tez caligmasinda,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin, kurumsal yonetim ilkeleri ve isletme performansi
arasinda bir araci rol istlenip listlenmedigi arastirilmaktadir. Bu sonug ise kurumsal
yonetim ilkelerini benimsemeye calisan isletmelerin insan kaynaklari uygulamalarini

yeniden yapilandirmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.



Calismanin Plani: Bu calisma alti boliimden olugmaktadir. Birinci bdliimde
caligma ile ilgili 6zet bilgi veren kisa bir giris yapilirken, ikinci bdliimde kurumsal
yonetim ilkeleri, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme performansi konulari
detaylandirilmaktadir. Uciincii béliimde, c¢alismaya ait hipotezler gelistirilerek
kavramsal g¢erceve olusturulmaktadir. Dordiincii boliimde, metodoloji ortaya
konulmaktadir. Besinci bolimde hipotezler test edilmektedir. Bulgularin
degerlendirildigi altinc1 boliimde, ¢alismanin kisitlarina yer verilerek ileriye doniik

caligmalara ve yoneticilere yonelik oneriler sunulmaktadir.

Kullanilan Metot ve Teknikler: Calismada veri toplama metodu olarak anket
yontemi kullanilmistir. Cesitli biiytlikliikteki isletmelerin, yonetim kademelerindeki
yoneticilerine ulasilmistir.  Hazirlanan ankette yoneticilere, kurumsal yonetim
ilkeleri, insan kaynaklar1 uygulamalari, isletmenin mali ve biliylime performansina
yonelik sorular sorulmustur. Yilz yuze, telefon ve e-mail aracilifiyla ulasilan
anketlerden, calismaya dahil edilebilecek nitelikte olan 304 anketin sagladig1 veriler

SPSS programi ile analiz edilmistir.

Karsilasilan Zorluklar ve Simirlamalar: Calismanin en 6nemli kisit1 yonetici
pozisyonunda bulunan kisilere ulagilmasinin zorlugu ve yoneticilerin arastirma igin
zaman ayirmaya isteksiz olmalaridir. Bu durum, yoOneticilerin anketi doldururken
acele etmelerine, sorularin anlasilmasi noktasi1 gerekli 6zeni gosterememesine sebep
olmustur. Bir diger kisit ise arastirmanin ¢ogunlukla Marmara Bdélgesinde bulunan

isletmelere yonelik yapilmasidir.

Calismanin Basghica Varsayimlari: Hazirlanan tez ¢alismasinda, literatiir detayl

olarak incelenmis ve asagidaki hipotezler gelistirilerek analiz edilmistir;

Hi . Kurumsal Yonetim Ilkeleri (KYI), isletme performansini olumlu yonde

etkilemektedir.

H> . Insan Kaynaklari Uygulamalari, isletme performansinmi olumlu yonde
etkilemektedir.

Hs . Insan kaynaklart Uygulamalarinin, Kurumsal Yonetim Ilkeleri (KYI) ve

Isletme Performans: arasinda aracilik etkisi vardir.



2. LITERATUR

2.1. Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim yaklagimi ve bu yaklasimla baglantili olarak olusturulan
kurumsal yonetim ilkelerinin temeli, kurumsalcilik veya kurumsallagsma olarak
adlandirilan kurumsal teorilere dayanmaktadir. Kavramsal olarak kurum, devamli
stirekli yeniden {iretilen, varligini, nispeten kendi kendine harekete geciren veya
otomatik sosyal sireclere borclu olan, sosyal bir diizen olarak ifade edilmektedir
(Boons ve Strannegard, 2000). Ayrica sosyal olarak oOrgiitlenmis, kurallara bagl,
prosediir ve standartlar1 olan, sosyal uygulamalarin bir araya geldigi kurulu bir diizen
olarak da tanimlanmaktadir (Painter, 2002). Kurumsallasma kurumdan daha
kapsamli bir kavramdir (Boons ve Strannegard, 2000). Kurumsallasmanin temellerini
kurumsal teori olusturmaktadir (Apaydin, 2009). Kurumsal teori kurumsal ¢evrenin
varligin1 dikkate alarak isletmelere, ¢evresel kurumlara uyumlu ve gevrenin parcasi
olmasimi saglayarak yasal bir kimlik kazandirmaktadir (Lawrence vd, 2001).
Isletmeler faaliyette bulunduklar: ¢evre ile daima etkilesim kurmaktadir. Ayrica bu
cevreden etkilenmekte ve c¢evrenin beklenti ve baskilarima cevap vermeleri
gerekmektedir  (Fox-Wolfgramm vd, 1998). Bunun sebebi isletmelerin,
devamliliklarin1 saglamak i¢in g¢evrelerindeki cesitli paydaslarca kabul edilebilir
yollarla, ¢evreleri ile iletisim halinde bulunma zorunlulugudur (Dillard vd, 2004).
Endiistri sonrasi toplumdaki isletmelerin bir¢ogunun bicimsel yapisi; verimlilik,
etkinlik gibi ise doniik ol¢iitler ve orgiit i¢i esglidiimleme ve kontrol gereklerinden
ziyade kurumsal g¢evrelerinin dolayli etkisini yansitmaktadir (Meyer ve Rowan,

1977).

Orgiitsel analiz anlaminda kurumsallik teorisinin Kkokleri, Merton’un
1940’larda biirokrasi ve biirokratiklesme iizerine yaptig1 ¢alismasina dayanmaktadir
(Painter, 2002). Merton’ un olusturdugu alt yapinin {izerine kurumsallik teorisinin
oturtulmasi, Philip Selznick’in 1948’de gelistirdigi “Dogal sistem modeli” ile
gorilmektedir. Bu modele gore, organizasyonlarin en onemli amaci, ¢esitli unsurlar
araciligiyla orgiitiin i¢ ve dis ¢evresine verdigi yanitlar ile hayatta kalarak,
sirdiiriilebilirligin - saglanmasidir (Selznick, 1996). Kurumsallasma teorilerinin
temelinin dayandirildig1 ve kuramin sekillenmesine yardimci olan bir bagka ¢aligma

ise Meyer ve Rowan’m 1977°de yaymladig1 “Kurumsallasmis Orgiitler: Bir Mit Ve
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Merasim Olarak Formal Yap1” adli eserleridir. Bu esere gore; kurumsal mantiklar
icinde mitler olustugunda ve bu mitler isletme tarafindan benimsendiginde
homojenlesme saglanacaktir. Bu sayede oOrgiitler, ¢evresiyle etkilesen sinirlt aktorler
olarak goriilmek yerine ¢evrede yerlesik aktorler olarak kabul edilecektir (Meyer ve
Rowan, 1977).

Bir igletmenin dogmasi1 ve gelismeye baslamasi ile kurumsallagma siireci
baslamaktadir (Kimberly, 1979). Kurumsallasma neyin dogru oldugu konusunda
ortak bir anlayis ve anlamli davranislar gelistirme (Zucker, 1977), orgiitlerin yapisal
Ogelerinin dis 6gelere sahip olduklari, mesruluk i¢in 6zel yapilar1 benimsedikleri bir

stre¢ (DiMaggio ve Powell, 1983) olarak tanimlanmaktadir.

Kurumsallasma yaklasimi, belli bir ¢ercevede faaliyet gosteren
organizasyonlarin yap1 ve isleyis ozellikleri ile ¢evrenin 6zellikleri arasinda bir
benzesme, paralellik o©Ongérmektedir. Egbicimlilik veya es-sekillilik olarak
adlandirilan bu benzerlik, organizasyon ile cevresi arasindaki iliskiyi kuran en
onemli faktdrdiir (Kogel, 2011). Orgiitlerde homojenlesme siirecini en iyi bicimde
anlatan kavram izomorfizm (es bi¢imlilik) kavramidir (DiMaggio ve Powell, 1983).
Izomorfizm, ayn1 ¢evresel kosullari igerisinde orgiit popiilasyonundaki bir &rgiitii
diger birimlere benzemeye iten baski siirecidir (Oliver, 1988). izomorfizm, rekabet
yaklasimlarinda belirsizlikten kurtulma c¢abasi olarak goriiliirken, kurumsallasma
yaklasiminda isletmelerin mesruluk kazanma cabasi olarak degerlendirilmektedir
(Selznick, 1996; DiMaggio ve Powell, 1983). Kurumsallasmanin temel ve birincil
amac1 olan mesruluk kazanma, pazar ¢evresindeki aktorlerce olusturulan normlar ve
diizenlemelere uygun eylemler ve yap1 gelistirerek, isletmelerin yasal bir kurum
olmasini saglamasini ve isletme eylemlerinin bulundugu cevrede kabullenilmesini
ifade etmektedir (Boons ve Strannegard, 2000). Normlar prosedirlerden olusan
kurallardir ve uygulayicilarin yaptiklarinin mantikli oldugunu, kendilerine ve
etrafindaki kisilere gostermek i¢in kullanilmaktadir (Handelman ve Arnold, 1999).
Isletmeler, bu normlara uyduklar takdirde pazar gevresinin bir parcasi olup diger
kurumlarca iliski kurulabilen bir orgiit haline gelmekte ve belirli bir norm olusturan
isletme Orgiit kiiltiirli yaratarak kurumsallagsmayi giiclendirmektedir (Apaydin, 2009).

Ayrica isletmelerde eylemlerin, davraniglarin ve performansin  kontrolii



saglandiginda ve bu ortam 0dil-ceza sistemi ile desteklendiginde kurumsallagsmanin

saglanmasi hizlanmaktadir (Scott,1987).

Kurumsal yonetim veya yoOnetisim kavrami, herhangi bir isletmede
hissedarlar dahil, firmanin yiiriittigli faaliyetler ile dogrudan veya dolayl ilgili olan
menfaat sahiplerinin haklarin1 korumayr ve isletme yonetiminin yilikiimliiliiklerini
ortaya koymayi amagclayan bir yonetim felsefesidir (Shleifer ve Vishny, 1997).
Kurumsal yonetimin temel unsurlarini, kurumsal yonetim veya yonetisim teorileri
olusturmaktadir (Derekdy, 2015). Kurumsal yonetim, tim paydas kesimleri arasinda
ortaya cikabilecek c¢ikar c¢atigmalarimi uyumlu hale getirmeye yonelik olarak
gelistirilen mekanizmalarin biitiinii olarak da tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze,
2010). Kurumsal yonetimin temel amaci, bir igsletmenin gergek finansal durumuna
iliskin tam ve dogru aciklamalarin zamaninda yapilmasini saglamak, yonetimin

ozellikle hissedarlarin ¢ikarlarin1 gézetecek tarzda calismasini saglamaktir (Kogel,

2011).

Kurumsal yonetimin temelini olusturan fikirlere dayanilarak yapilan
arastirmalar oncelikle 1970 ve 80’lerde Amerika Birlesik Devletleri ile ilgili
olmustur. 90’larin baginda ise dncelikle Ingiltere, Japonya ve Almanya gibi diger
gelismis ekonomilerde basladiktan sonra son yillardaki arastirmalar gelismekte olan
tilkelere de yayilmistir (Denis ve McConnell, 2002). Kurumsal yénetim, kurumsal
fayda saglayan gruplarin kurumdaki haklarini (Konzelmann vd, 2006) ve sirketlerin
sermayeyi verimli bir sekilde kullanmalarmi garanti altina almalarmi saglayan

(TUSIAD, 2005) uygulamalardan olusmaktadir.
2.2. Kurumsal Yénetim ilkeleri

Cesitli global finansal krizler ile yonetim yaklasimlari arasinda yer almaya
baslayan kurumsal yonetim anlayisi, uluslararasi ticareti diizenleyen bir iist kurulus
olan OECD tarafindan 1998 yilinda degerlendirilerek detayli bir sekilde rapor
edilmistir. Goniilliilik esasina dayanan ve isletmelere kurumsallasma yolunda 1s1k
tutan kurumsal y6netim anlayisi raporda su sekilde tanimlanmaktadir; "Kurumsal
yonetim, bir sirketin yonetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger menfaat
sahipleri arasindaki bir dizi iliskiyi kapsamaktadir. Kurumsal yo6netim,

makroekonomik politikalardan, Griin ve faktOr piyasalarindaki rekabet diizeyine



kadar firmalarin faaliyetlerini bi¢imlendiren bir dizi unsurdan olusan daha genis bir
ekonomik cergevenin ic¢inde yer almaktadir. Kurumsal yonetimin gergevesi, ayni

zamanda yasal, diizenleyici ve kurumsal faktorlere dayanir." (OECD, 1999, s.9).

Isletmelerin agir rekabet kosullar1 igerisinde faaliyetlerinde basarili olmalari,
tilkelerin ise uluslararast alanda iyi bir imaja sahip olmalari, krizleri kolayca
atlatmalari, kaynaklarin1 etkin kullanmalar1 ve refah diizeyini arttirmalart kurumsal
yonetim ile miimkiin olmaktadir (Derekdy, 2015). Kurumsal yonetim ile
kurumsallasan isletmelere, diger orgiitler giiven duymakta ve onlarla uzun siireli
iliskilere girmektedir (Ruerkert vd, 1985). Kurumsal y0netim, mevcut veya
potansiyel yatirnmciya giliven vererek, seffaf ve dogru aciklamalarla, sermaye
maliyetini diisiirmek ve kisisel veya kurumsal yatirimcilar istikrarli bir finans

kaynagi haline getirmektedir (Kogel, 2011).

Temel ilkeleri esitlik/adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olan
ve uluslararas1 kaynakta sosyal farkindalik, bagimsizlik ve disiplin ilkelerinin de
oldugu savunulan (CLSA, 2001) kurumsal yonetimin hayata gecirilmesi devletler,
sektorler, birlikler ve sivil toplum kuruluslar1 tarafindan tesvik edilmektedir.
Kurumsal yonetim ilkeleri, diizenleyici bir kamu otoritesinin disinda yasal bir
yaptirim giicii olmayan sivil toplum kuruluslari tarafindan da belirlenebilir (Sen,
2013). Belirlenen ilkeler araciliiyla, isletmelerin istikrarli bir yiiksek performansa
ulasacagi, hissedarlarin giivenliginin saglanacagi ve paydaslarin haklarinin giivence
altma alinacagi disiiniilmektedir. Kurumsal yonetim, isletmelerin siireg
uygulamalarin1 ve piyasadaki hareket kabiliyetini diizenleyen, i¢ ve dis cevre
bilesenlerine ayni 6nem, tavir ve prosediirle yaklagsmayr oOneren kaidelerden
olusmaktadir. Bu baglamda kurumsal yonetim uygulamalarinin, isletmelerin is yapis
seklini degistirdigi (Fox-Wolfgramm vd, 1998), piyasadaki tutumlarina ve
hareketlerine niifuz ettigi net bir bigimde gortlmektedir.

Kurumsal yonetim sirkete fon saglayan yatirimcilarin korunmasia ydnelik
gergeklestirilen uygulamalar1 da kapsadigindan (Kula, 2006) sirket degerini
maksimize eden kararlar verilmesini tegsvik edecek hem kurumsal ve hem de piyasa
temelli mekanizmalarin biitiiniinden olusmaktadir (Denis ve Mc Connell, 2002).

Temelde seffaflik, adillik-esitlik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olarak dort temel



ilkeden olusan kurumsal yonetim ilkelerinin tabani genisletilerek sosyal farkindalik,

disiplin ve bagimsizlik faktorlerinin eklenerek ¢aligmaya dahil edilmistir.
2.2.1. Seffaflik ilkesi

Birlesmis milletlere iiye {lilkeler seffaflik kavramini, kamu sektoriinde
performans ve kararlarda, uygun ve giivenilir bilgi i¢in erisimin kamu tarafindan
engellenmemesi olarak tanimlamaktadir (Armstrong, 2005). Seffaflik ilkesi, firmanin
finansal performansi, kurumsal yonetisimi, hissedarlik yapisi, is ve faaliyetleri
hakkinda yeterli dogru bilginin zamaninda agiklanmasidir (TUSIAD, 2002). Ayrica
seffaflik, ticari sir niteligindeki ve heniiz kamuya acgiklanmamis bilgiler hari¢ olmak
tizere, sirket ile ilgili finansal ve finansal olmayan bilgilerin, zamaninda, dogru,
eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir, diisiik maliyetle kolay erisilebilir bir sekilde
kamuya duyurulmasi olarak da ifade edilmektedir (SPK, 2005). Seffaflik ilkesi ile
kredilerin yatirnmcilarca kullanimi, kredi kullananlarin kredibilitesi, hiikiimetlerin
kamu hizmetlerini sunumu ve uluslararas1 kuruluslarin faaliyetleri hakkinda dogru,
giivenilir, tam ve zamaninda, ekonomik, sosyal ve politik bilginin akisi
saglanmaktadir (Vishwanath ve Kaufman, 1999). Bu durum, hem isletmenin sorumlu
oldugu st merciler tarafindan daha kolay takibinin yapilmasini saglayacak, hem de
icinde bulundugu toplum tarafindan giiven kazandiracaktir. Isletme acisindan
strddrdlebilir bir performans icgin gerekli olan fakttrlerden biri de toplumsal kabuliin

ve giivenin saglanmasidir.
2.2.2. Esitlik/Adillik ilkesi

Sirket yoOnetiminin tiim faaliyetlerinde pay ve menfaat sahiplerine esit
davranmasini ve bu sekilde ortaya ¢ikabilecek ¢esitli olumsuzluk ve muhtemel ¢ikar
catismalarmin dniine gegilmesini ifade etmektedir (TUSIAD, 2002). Adil davranma
ilkesi, sirket yonetimin tiim faaliyetlerinde pay ve menfaat sahiplerine esit
davranilmasini ve olasi ¢ikar ¢atismalarinin 6niine gegilmesini 6n gérmektedir (SPK,
2005). Esitlik/ Adillik ilkesi, birbirinden bagimsiz ¢ikar sahiplerinin, farkli ve
birbirini dislayacak nitelikteki ¢ikarlar1 arasinda bir denge saglamaktadir. Bu ilke,
isletme yoneticilerinin alinacak kararlardan etkilenecek tiim kesimlere esit uzaklikta
olmasmi ve sadece belirli bir kesimin degil, firmanin varligini siirdiirmesi ig¢in

gerekli tlim taraflarin haklarinin gézetilmesine olanak tanimaktadir (Dogan, 2007).



2.2.3. Hesap Verebilirlik Ilkesi

Hesap verebilirlik, yonetime iliskin kural ve sorumluluklarin agik¢a
tanimlanmasi, firma yonetimi ve hissedar menfaatlerinin yonetim kurulu tarafindan
gdzetilmesini ifade eder (TUSIAD, 2002). Ayrica hesap verebilirlik, yonetisim
rollerinin ve sorumluluklarinin agiklanmasi, hissedar ve yoneticilerin taleplerinin
uyumunu saglamak i¢in goniillii destegin saglanmasi ve bunlarin nesnel yargi
yetenegine sahip yonetim kurulu tarafindan izlenmesidir (Millstein, 2000). Hesap
verebilirlik ile isletmeler mesruluk kazanmak igin, ¢esitli kurumlarin baskilari
sonucunda, eylemleri ile ilgili dogru, tam ve Onyargisiz bilginin topluma ve ilgili
kisilere akisini saglayarak, isletme topluma acik hale gelmekte ve eylemlerinden
kaynaklanan sonuglarinin sorumlulugunu iistlenmektedir (Apaydin, 2007). Bu
sayede, yoneticilerin beklenmedik kararlar alma egilimlerinin azalmasi; temsil
sorunlar1 igerisinde Onemli bir yer tutan, yoneticilerin kendi ¢ikarlarini sirket
cikarlarinin 6niinde tutmalar1 egiliminin ve hissedarlarla yoneticiler arasinda yasanan
cikar catismalarinin azalmas1 beklenmektedir (Dogan, 2007). Isletmeler cesitli
kurumlar tizerinde anlagilan standartlara ve ilkelere uyarak hesap verebilir olmaktadir
(Apaydin, 2009). Hesap verebilirlik seffafligin nihai koruyucusu olarak
nitelendirilmekte, seffaflik da, hesap verebilirligin tamamlayici bir unsuru olarak
gosterilmektedir (Samsun, 2003). Isletmeler prensipleri, standartlar1 ve kurallar ile

eylemleri konusunda hesap verebilir olmalari1 gerekmektedir.
2.2.4. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk, sirket faaliyeti ve davraniglarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve
etik degerlere uygunlugunun saglanmasidir (TUSIAD, 2002). Sorumluluk ilkesi,
sitket yonetiminin sirket adina yaptig1 tiim faaliyetlerinin mevzuata, sirket esas
sozlesmesine ve sirket i¢i diizenlemelere uygunlugunu ve bunun denetlenmesini
ifade etmektedir (SPK, 2005). Hesap verebilirlik; yetki kullananlara yaptigi eylemleri
ve gerekgelerini acgiklama olanagi verirken, sorumluluk; gorev verenlerin bakis
acistyla  verilen gorevlerin gerektigi gibi yerine getirilip getirilmediginin,
sorumluluklarin uygun bi¢imde kullanilip kullanilmadiginin sorgulanmasina olanak
tanimaktadir (Dogan, 2007). Kurumsal sorumluluk kavrami, isletme ve toplum
arasindaki karsilikli bagimli iliskinin giiclendirilmesi i¢in, isletmeler tarafindan

toplumsal beklentilere cevap verebilmesini 6n goren uygulamalari isaret etmektedir
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(Witherell, 2002). Bu tanimlar dogrultusunda; isletmenin, kurum igine ve disina karsi
sorumluluklarin1 bilmeli, kendi igerisinde agik rol dagilimlar1 yapmali ve yonetim

organlar1 arasindaki iliskileri kurallara baglamalidir.
2.2.5. Sosyal Farkindalik ilkesi

Sirketin toplum iizerindeki etkisini vurgulayan girisimleri ifade etmekte ve
cogunlukla bir sirketin paydaslarina ve hissedarlarina kars1 yiikiimliiliikler olarak
diistiniilmektedir. Kurumsal yonetimin saglam temellere oturtulmasi ve bu yonetim
anlayisinin = siirekliliginin saglanmasi, toplumsal bir kabulii 6n goren sosyal
farkindaligin isletme tarafindan benimsenmesi ile mimkindiir. Isletmeler agisindan
sosyal sorumluluk, uygulamalarin gerceklestirilirken toplum yararimi gozetme ve
isletme yonetiminin ve calisanlarinin bu eylemlerin sonuglarin1 {istlenmesidir
(Apaydin, 2008). Kurumsal seffaflik, kamuya aciklama ve beraberinde sosyal bir
farkindalik olmadan paydaslarin ihtiyaglarinin dengeli olarak gozetilmesinde basarili
olunmayacaktir (Robertson ve Nicholson, 1996). Isletmelerin sosyal sorumluluk
yikiimliiliglinii yerine getirmesi i¢in c¢evresel aktorlerden gelen baskilar
bulunmaktadir ve isletmelerin sosyal sorumluluk gdstermesi, bu aktdrlerin
beklentilerine cevap vermelerini saglamakta ve toplumsal kabullerini artirmaktadir
(Greening ve Gray, 1994). Sosyal farkindalik ilkesi, 6zellikle isletmenin paydas
modeli i¢in dogrudur ve gereklidir.

2.2.6. Bagimsizhik ilkesi

Yoénetim Kurulu Uyelerinin ve Gst yonetimin tim faaliyetlerinde ve alinan
kararlarda yatirnmci haklarin1 gozetecek yonde herhangi bir kurum, kurulus, grup
veya bireye bagli olmaksizin hareket etmesini ifade etmektedir. Kurumsal yonetim
baglaminda bagimsizlik ilkesi, isletmenin tarafsizhigmin, bir kisi veya grubun
faydasindan ziyade tiim paydaslarin yararinin gézetilmesine karsilik gelmektedir.
Bagimsizlik, herhangi bir yoneticinin firma ile veya yonetim ile mesleki veya kisisel
bir baginin bulunmamasini gerektirmektedir. Bu noktada, yonetim kurulu ve denetim
komitesi Uyeleri firma yonetiminden bagimsiz olmalidir (Sen, 2013). Bagimsiz ve
etkin dis iiyelere yonetimde yer verilmeli ve her kademede katilimcilik

yayginlastirilmalidir.



2.2.7. Disiplin Ilkesi

Kurumsal Yonetim ilkeleri agisindan disiplin faktorii degerlendirildiginde,
kurumsal yonetimin ana unsurlarindan sayilmaktadir. Bunun sebebi ilgili yasa ve
mevzuat uygulamalar1 piyasalarda kurumsal yonetim seviyesinin 6nemli bir makro
belirleyicisi olarak kabul edilmesidir (CLSA, 2001). Bu durum kurumsal yonetim
muhtevasinda tiim paydaglar adina yarar saglayabilecek prosediir ve uygulamalarin
aktif olarak hayata gecirilmesini icermektedir. Bu noktada, kurumsal yonetim ile
isletme prosediirleri ve uygulamalar1 arasinda disiplin ilkesi bir bag olugturmaktadir.
Kurumsal yonetim ilkeleri, yonetim kurulunun etkin gozetimi ve yonetim kurulunun
firma ve pay sahiplerine kars1 sorumlulugu konusunda firmaya stratejik bir rehber

olma 6zelligindedir (Sen, 2013).
2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Insan kaynaklari ydnetimi en yalin tanimiyla, Orgiitiin stratejik amagclarinin
gerceklestirilmesi ve bireysel is goren ihtiyaclarinin tatmini agisindan insanlarin
etkin ve verimli bir sekilde yonlendirilmesi ve kullanilmasini ifade eder (Bingol,
2010). IKY, bir organizasyon icerisinde yiiksek performansh is giiciiniin
kazanilmasi, egitilmesi,  gelistirilmesi, kariyer = planlamasinin  yapilmasi,
odiillendirilmesi, performansinin degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi gibi tiim

etkinliklerin yonetilmesidir (Barutcugil, 2004).
2.3.1. insan Kaynaklari ise Alma Ve Secme

Eleman alma faaliyetleri, temel olarak ise alma uygulamalarinin orgiit
stratejisi  ve fonksiyonlar1 c¢ergevesinde ortaya c¢ikan i gereklilikleriyle
biitiinlestirilmesidir (Smith, 1987). Personel se¢imi, birbirini tamamlayan bir zincirin
halkalar1 gibi, bir¢ok agsamadan olusmaktadir. Bu asamalarin her birini objektif hale
getirmek gerekmektedir. Bir isletme icin ise eleman aliminda esas nokta yeni
ortamda en 1yi sekilde calisacak, kendini gelistirip yeni seyler 6grenecek ve 6zel bir
yonlendirmeye gereksinim duymayacak insanlar1 belirlemektir. Stratejik ise alim
stirecinde; kat1 bir eleme silirecinden gecen insanlarin segkin bir kuruma geldigini
hissetmesini saglanmasi calisanin goziinde isletme imaji kazandirma noktasinda

dikkate alinmasi gereken bir faktordiir. Bu durum calisan da, isletmede performans

10



beklentisinin yiiksek oldugunu ve calisanlara deger verildigi algis1 gelistirecektir
(Pfeffer, 1995). Bu uygulamalar galisan-igletme arasindaki bagi giiclendirmeye ve
de hem c¢alisan acisindan bireysel performanst hem de isletme agisindan oOrgiitsel

performansi gelistirmeye yardimci olacaktir.

Calisan1 isletmeye kazandirilmasinda, orgiitiin ¢alisan becerilerini gelistirmek
icin ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarini benimsemesi gerekmektedir. Burada ilk
basamakta, isletmenin iistiin niteliklere sahip insanlar1 ise alma politikas1 yer
almaktadir. Dolayisiyla en iyi niteliklere sahip calisanlar1 segme politikasi igletme
kadrosunun kalitesini artiracak, bu noktaya uygun prosediirler gelistirilmeye

odaklanilacaktir (Delaney ve Huselid, 1996).
2.3.2. insan Kaynaklar1 Egitim Ve Gelistirme

Insan kaynaklar egitimi, isletmenin biinyesine kazandirilan ¢alisanlarin is ile
ilgili yetkinlikleri daha kolay bir sekilde 6grenmesi ve bu yetkinlikleri gelistirmesi
amaciyla vyiiriitiillen nitelikli programlar1 ifade etmektedir (Noe, 2009). Insan
kaynaklar1 egitimi ile ¢alisanlarin is i¢in gerekli bilgi ve yeteneklerini gelistirmesi,
mevcut ve potansiyel isler icin gerekli niteliklere sahip olmasi ve bu nitelikleri
artirmasi, kazandirilan beceriler ile orgiitsel bazda sorunlarin ¢dziilmesine yardimci
olabilecek seviyeye ulasmasi amaclanmaktadir (Ozgelik, 2015). Bu sekilde bireysel
ve Orgiitsel gelisim saglanacak ve ortak hedefler dogrultusunda performans

artirllmaya ¢aligilacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde, is gorenlerin egitim uygulamasi ¢ok yonli bir
siirectir. 11k olarak goreve yeni baslamis is gorene isletme hakkinda bilgiler verilmeli,
isletmenin amaglar1 ve politikalari, her bir ¢alisanin anlama ve algilama diizeylerinde
anlatilarak, calistiklar1 birime karsi orgiitsel baglar gelistirilmeye calisilmalidir
(Alpugan vd, 1993). Esasen egitim ve yetistirme faaliyetlerinin odak noktasi,
calisanlarin buglinkii veya gelecekte yapacaklar diisiiniilen isleri daha nitelikli olarak
yerine getirebilmeleri igin, bilgi ve davranis agisindan degismelerini ya da

degistirilmelerini siire¢ dahilinde ger¢eklestirmektir (Kogel, 2011).

Mevcut Pazar sartlarinda rekabet genel itibariyle, oOrgiitlere rakipleri
karsisinda istiinliik saglayan, bilgi ve uzmanlik olarak nitelenen yeteneklere

dayanmaktadir. Bir¢ok isletme temel yeteneklerini siirdiirebilecek insan kaynaklarini
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olusturabilmek i¢in stratejilerinde ana faktor olarak egitim ve gelistirmeyi One
cikarmaktadir. Egitim ve gelistirme gibi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
olusturdugu, isletmeye Ozgli insan sermayesi yatirimlari rekabet istiinligi

saglayabilen kaynaklar olmaktadir (Hester, 2005).

Egitim faaliyetleri isletmeye bir¢ok yonden kazang saglamaktadir. Bu kazang
evresi kisa veya uzun bir zaman dilimini kapsayabilmektedir. Egitim ve geligtirme
faaliyetleri ile calisanlarin yerine getirdikleri isler minimum hata igerecek, bu durum
isletme igerisindeki maliyetleri asagiya ¢ekecektir. Az hata ile ¢ikt1 verme, ¢alisanin
yerine getirdigi is kapsaminda kendine giliven gelistirmesine yardimci olacak, moral
ve tatmin diizeyini arttiracaktir (Xiao, 1996). Egitim fonksiyonunun bir diger yarari
yenilik¢i fikirlerin olusmasi i¢in uygun sartlar1 yerine getirmektir. Ayn1 zamanda, bu
fikirlerin ¢esitlendirilmesi i¢in mevcut alt yapiy1 olusturmaktir (Brocbank, 1999; Jaw
ve Liu, 2003). Isletmeler egitim uygulamalari aracilifiyla calisanlarin yenilikgi
fikirler Uretmeleri icin gerekli alt yapiyr saglamaktadir. Bu durum insan kaynaklari
uygulamalarn igerisinde, egitim ve gelistirme fonksiyonunun calisanlar agisindan

farkl1 bir boyutu olarak ele alinmasini saglamaktadir.
2.3.3. Kariyer Yonetimi (Orgiit I¢i Yiikselme)

Kariyer, kelime anlami olarak bireyin baslangi¢ yaptigi, yasaminin iiretken
yillarmi kullanarak gelistirdigi ve genelde calisma hayatinin sonuna dek siirdiirdiigii
is veya pozisyon olarak tanimlanmaktadir (Bilge, 2010). Yetismis ve yetenekli is
giiciinii igletmede tutabilmek ciddi bir sorun olarak gortlmektedir. Bu sebeple
nitelikli is giicliniin, gelismeye agik bir kariyer yonetimi ile elde tutulmasi daha kolay
hale gelmektedir. Bu uygulama ile isletme daha nitelikli is goren istihdam etme

olanag1 bulmaktadir (Uzun, 2003).

Kariyer Yonetimi, kisinin kendisi ve cevresi ile ilgili farkindaligini artirarak
kariyer amaglar1 belirlemesini, belirledigi kariyer hedefleri ile ilgili geribildirim
almasini ve kariyerindeki somut ilerlemeyi ele alan bir siireci kapsamaktadir. Kariyer
yOnetiminin agamalarindan olan ve orgiitler acisindan hayati dnem tasiyan kariyer
planlama ise c¢aliganlarin degerleri ve ihtiyaclart ile is deneyimleri ve firsatlar
arasinda en uygun iliskiyi kurmayir amaclayan bir sorun ¢ézme ve karar alma

stirecidir. Bu nitelikli siireg, ¢alisanlarin bireysel olarak daha mutlu ve islerinde daha
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verimli olmalarin1 saglamaktadir. Ayrica gelecegini tahmin edebilen, kendisini neyin
bekledigini bilen, amacin1 ona gore belirleyen, yliksek motivasyona sahip, kendini

isine adayan ¢alisanlar meydana getirmektedir (Bilgin, 2008).

Kariyer gelistirme fonksiyonu gerceklestirilirken isletmeler bircok aragtan ve
uygulamadan yararlanmaktadirlar. Kariyer yOnetimi araglar1 arasinda kariyer
haritalari, kariyer danismanligi, kariyer rehberligi, kariyer merkezleri, kogluk, egitim
ve gelistirme programlari, is rotasyonu ve is zenginlestirme uygulamalar1i yer
almaktadir. Kariyer uygulamalar ise i¢ ise alim (terfi ve transferler), isten ¢ikarma,
emeklilik, oryantasyon, yonetici gelistirme ve orgiitsel yedeklemeden olusmaktadir
(Ozdemir, 2005).

Daha 6nce insan kaynaklari ise alma ve segme baslig1 altinda deginildigi gibi
orgiitlerin belli bir pozisyonu bos kaldiginda eleman alimi i¢in iki segenekleri vardir;
Orgiit disindan eleman alimi ve 6rgiit icinden eleman alimi ya da bir baska ifadeyle
orgiit icinden yiikseltmedir. Orgiitler bazi durumlarda bos pozisyonlar igin igsel
isgilicli piyasasi tercih etmektedir. Bu anlamda orgiit i¢indeki diger birimler ya da
orgiitsel hiyerarsideki diger diizeylerden elemanlarin aktarimi yoluna gidilmektedir.
Kariyer yonetimi bazinda orgiit i¢inden elemanlarn aktarimi, Orgiit icinden
yiikseltme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit iginden yiikseltme uygulamasi bir
odiil niteliginde kullanilabilmektedir. Bu sayede yikselen elemanlar, daha yiiksek
performans gosterdiklerinde isletmeye egitim ve gelistirme maliyetlerinin

diistiriilmesi noktasinda katki saglamaktadir (Schuler ve Jackson, 1987).
2.3.4. Odiillendirme ve Performans Degerleme

Performans kelimesi, bir ise yonelik sarf edilen giicli nitelemektedir. Baska
bir deyisle, belirlenen bir amacin gergeklestirilme derecesi performans olarak
tanimlanmaktadir (Argon ve Eren, 2004). Performans degerlendirme; belirli bir
gorev ve is tamimi ¢ergevesinde c¢alisanlarin, bu is ve gorev tanimlarini ne sekilde
gerceklestirdiginin ve ¢alisanlarin tanimlanmig olan gorevlerini belirli bir sire

icerisinde gercgeklestirme diizeyinin belirlenmesi strecidir (Bayraktaroglu, 2006).

Performans degerleme sistemleri, ¢alisanin verimliligine etki eden, kismen
yiikselten ve belirlenen amacglar dogrultusunda orgiite en c¢ok katki saglayacak

araclardan biri olarak kabul edilmektedir. Performans degerleme uygun sekilde
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kullanildiginda, ¢alisanlarin performanslarini gelistirmeleri i¢in tesvik eden bir unsur
olmaktadir. Performans iizerinden yapilan degerlemeler; geribildirim, beklenti ve
gergeklestirilen performans arasindaki farkin belirlenmesini saglamaktadir (Hester,
2005). Performans degerlemeden elde edilen bilginin dogru uygulanmasiyla birlikte
calisanlara yonelik somut bir geribildirim, ¢aligan performansinin objektif olarak
ortaya konulmasina yardimci olacaktir. Performans degerlendirme fonksiyonunun,
misteriler ve c¢alisanlarin farklilasan ihtiyaclarini ve beklentilerini karsilarken
degisen ¢evreyle uyum i¢inde olmasi gerekmektedir (Jain, 2005). Performans
degerleme; calisanlarin ise yonelik sarf ettikleri enerji ile ilgili geri bildirimde
bulunarak gelisme gerektiren performans ihtiyaglarini ortaya koymak, ddillendirme
gerektiren uygulamalar1 tespit etmek, sonuglara iliskin kararlar1 vermek ve sonug
itibariyle isletmenin insan kaynaklar1 segme ve yerlestirme kararlarina iligkin nitelikli

bilgileri iiretmek adina stratejik 6neme sahiptir (Akin, 2002).
2.3.5. Performans Geri Bildirimi

Calisanlarin yerine getirmekle yiikiimlii olduklar igleri talep edildigi gibi
yapip yapmadiklar1 ve hangi performans diizeyinde ¢alistiklar1 ve uymalar1 gereken
hususlar hakkinda bilgi verilmesi ¢alisan ve isletme acgisindan ciddi 6neme sahiptir.
Orgiit igerisinde dogru bir bilgilendirme siireci gerceklestirildigi takdirde,
performansin gelistirilmesinde 6nemli bir basar1 elde edilebilir. Basarili bir geri
bildirim siireci, ¢alisanlar ile yoneticiler arasindaki iletisimi gliglendirmektedir. Stireg
icerisinde karsilikli bilgi paylasimi aracilifiyla organizasyonel seffaflik ve agiklik
artirilmaktadir. Ayrica bu geri bildirim, ¢alisanlarin organizasyona ve yoneticilere
kars1 olan bagliliklarinin arttirilmasina ve giiven diizeylerinin yiikseltilmesine olanak
tanimaktadir. Eger bu silire¢ gerceklesmezse ya da yeterince basarili olamazsa,
caliganlarin motivasyonu ve oOrgiite bagliliklar1 noktasinda sikintilar yasanabilir.

(Pecen, 2012).
2.3.6. Ucret Sistemi

Emegin fiyati olarak degerlendirilen ficret, insan kaynaklari i¢in yapilan
biitiin 6deme bi¢imlerini kapsamaktadir. Genel itibariyle is gorenin ortaya koymus
oldugu giiciin parasal karsilig1 olarak tanimlanmaktadir. Ucret; saat, hafta ve aylik

olarak 6denebilecegi gibi 6deme yapilan calisan kiimelerine gore farkli sekillerde
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adlandirlabilir (Ataay, 1996). Ucret yonetimi kapsaminda isletmeler birgok dcret
sisteminden yararlanmaktadir. Ucret sisteminin nitelikli olarak bir fayda/kazang
mantig1 gozetmesi, ticretlerin yiiksek olmasi, tesvik sisteminin uzmanliga/yetenege
dayali olmasi, tesvik sisteminin grup tabanli olmasi (kazang paylasimi, vb.),
tesviklerin maaslarda yillik artiglar1 icermesi ve tesvik sisteminin performansa dayali

olmasi1 gerekmektedir (Takeuchi, 2003).
2.3.7. Yazih Politika ve Doklimantasyon

Isletme icerisindeki yazili politikalar yoneticilere ve calisanlara rehberlik
yapan bir dizi kural ve ilkelerden olugmaktadir. Bu ilke ve kural dahilinde isletme,
orglit icerisinde biling ve diizen kazanmanin yam sira paylasilan ortak bir oOrgiit
disiplini gelistirmektedir. Bu durum caligsanlara ve yoneticilere hangi durumda hangi
prosediiriin  uygulanacagr konusunda zaman kazandirmakta, ayrica belirsizligin

Oniine gegilerek alinan kararlar1 daha nitelikli kilmaktadir.

Yazili politikalar ve dokiimantasyon ¢alismalarinin igerisinde organizasyonel
el kitaplar1 ciddi 6neme sahiptir. Organizasyon el kitaplari, isletmelerin kendine 6zgii
yonetim ilkelerinin kurulmasina ve yerlesmesine biiyiik 6lgiide yardim etmektedir.
Isletme igindeki tiim birimlerin gérevleri, yetki ve sorumluluklarini, kime emir
verecekleri ve kimden emir alacaklari, ne gibi raporlar diizenleyeceklerini, nerelere
gonderileceklerini ve hangi kayitlar1 tutacaklarin1 kesin olarak belirlemektedir.
(Pegen, 2012). Insan kaynaklari ydnetimi icerisinde degerlendirilen bu uygulama,

tiim sistemin belirli bir nizam igerisinde isleyisini saglama agisindan 6nemlidir.
2.4. Isletme Performansi

Performans, genel anlamda amacglanmis ve planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edileni nicel veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Onceden belirlenen
hedeflere ulasilip ulagilmadiginin 6l¢iilmesi performansin konusudur. Performans,
belirtilen amaclara ve hedeflere ulasilip ulasilmadiginin  kalitatif ve kantitatif
yontemlerle tespit edilmesidir (Agus vd, 2001). Bu ag¢idan degerlendirildiginde
performans hedef sonug iligkisine yogunlasmaktadir (Cinar, 2014). Bu sebeple hedef

ve sonug arasindaki uyusma diizeyi olarak da degerlendirilebilir.
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Performans ¢ok farkli agilardan degerlendirilebilir ve her bir degerlendirme,
ileri siiren kisinin yaklagimina gore farklilik gostermektedir (Ford ve Schellenberg,
1982; Dess ve Robinson, 1984). Isletme ile ilgili her bir ¢ikar grubu (yneticiler,
calisanlar, tedarikciler vb.) kendi agisindan degerlendirerek, performansin degisik
boyutlarina odaklanabilirler. Performans, en az maliyet ile ger¢eklesen etkin ¢ikt1 ve

bu ¢ikti ile elde edilen sonug arasindaki iliskidir (Apaydin, 2007)

Performansin  Slciilmesinde  ¢esitli  veriler kullanilmaktadir. Isletme
performansi, objektif (finansal - nicel veriler) ve siibjektif (finansal olmayan - nitel
veriler) olarak oOlcilebilir (Kiiciikkancabas vd, 2006). Temel olarak niteliksel
performans Olgiitleri: Calisanlarin isletmeye bagliligindaki artis, Calisanlarin is
tatmindeki artis, Isletmenin genel performansi, Yeni hizmet veya iiriin gelistirme
basarisi ve servis ve riin kalitesindeki gelismedeki artis  olarak
degerlendirilmektedir. Niceliksel performans oOlgiitleri ise: Toplam varlik (aktif)
karliligi, Ciro Karlihig1 (Kar/Toplam satislar), Oz sermaye / Yatirrm karlihig: (Kar/6z
sermaye), Satislarin artigi, Pazar payi artis1 olarak siralanmaktadir (Ergiin, 2003). Bir
baska kaynakta ise niteliksel performans gostergeleri; gelir, nakit akisi, aktif karlilig
ve Oz kaynak karliligi gibi unsurlardan olugmaktadir. Niceliksel performans
gostergeleri ise; paydaglarin pazar payi, satiglardaki biiylime, miisteri memnuniyeti,
miisteri sadakati, marka degeri, yetenekli calisanlar1 elde tutma, bilgi edinim ve
kullanimu, siire¢ yenilikleri ve degisim yonetimi gibi Olgiitleri igermektedir (Altuntas

ve DOnmez, 2010).

Iyi bir dlgme sistemine sahip olmak igin, oncelikle iyi bir orgiit stratejisi
gereklidir. Cinkl performans olcutleri, stratejiye ve vizyona ulasmak igin Orgiitiin
odaklanmas1 gereken kritik basar1 faktorlerinin analizinden elde edilen veriler

1s18inda tanimlanmaktadir (Brown ve Caylor, 2004).

Is siireclerinin yeniden yapilanmasi kosulunda uygun bir performans dlgme
sistemi, kigilerin takimlar halinde ¢alismasin1 hesaba katan ve miisteri i¢in ¢ikti
ureten bir sistemdir. Kuwaiti ve Kay (2000)’ a gore, performans 6l¢gme sistemi, is
siirecinin yeniden tasarlanmasinin basarisini  saglamak ic¢in gerekli rolleri
gerceklestirmesi anlamina da gelmektedir. Kullanilacak 6l¢iiler, daha fazla katilimei
ve daha fazla miisteri odakli olan yetenekli c¢alisanlart motive edecek sekilde

olmalidir (Altindag, 2011).
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3. HIPOTEZ GELISTIRME

3.1. Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Isletme Performansi

Kurumsal yonetim, ckonomik ve sosyal amaglarin yani sira kisisel ve
toplumsal amacglar arasinda denge olusturmaktadir. Bu anlayis c¢ergevesinde
isletmeler c¢evreyle uyumlu hale gelmektedir ve ¢evreyle uyum ise performansi
artirmaktadir  (Scott, 1987). Kurumsal yonetim uygulamalarinin en biiyiik
gozlemlenen etkilerinin sirket performansi iizerinde olacag: ileri siiriilmektedir
(Nelson, 2005). Kurumsal yonetim sirkete fon saglayan yatirimcilarin korunmasina
yonelik gergeklestirilen uygulamalar1 da kapsadigindan (Kula, 2006) sirket degerini
maksimize eden kararlar verilmesini tesvik edecek hem kurumsal ve hem de piyasa

temelli mekanizmalarin biitiiniinden olusmaktadir (Denis ve Mc Connell, 2002).

Kurumsal yonetim teorisi, kurumsal yonetim ile sirket performansi arasinda
pozitif iliskinin bulundugunu o6ne stirmektedir. Degisik lilkelerde yapilan pek ¢ok
ampirik calismalarla kurumsal yonetim ile sirket performans: arasindaki iliski
aciklanmaya caligilmigtir. (La porta vd., 1996; CLSA, 2001; La porta vd., 2002;
Fremond ve Capaul, 2002; Klapper ve Love, 2003; Krishnamurti vd., 2005; Durnev
ve Kim, 2003; Sen, 2013).

Kurumsal yonetim mekanizmasi ile ilgili yapilan ¢aligmalarin basinda Rafael
La Porta, Florencio Lopezde-Silanes, Andrei Shleifer ve Robert Vishny’ den (LLSV)
olusan dortlii grubun bir araya gelerek yapmis olduklari iilkelerarasi kurumsal
yonetim uygulamalarin1 agiklamada hissedarlarin yasal korunmasini en Onemli
kurumsal yonetim mekanizmasi olarak ifade ettikleri calisma gelmektedir. Bu dortlii
akademisyen grubunun 1996 yilinda yaptiklar1 ¢aligmadan sonra kurumsal yonetim
arastirmalar1 yeni bir agsamaya girmistir. Bu durum ise kurumsal yonetim alani icin

yeni bir doniim noktas1 olusturdugu ifade edilmektedir (Kula, 2006).

La Porta ve digerleri tarafindan 1996 yilinda yayimlanan, 49 tlkeyi kapsayan
arastirmada kurumsal yonetim sistemlerindeki farkliliklar1 agiklamaya c¢alisilmistir.
Bu ¢alismada kurumsal yonetim adina hissedar yogunlasmasi ve yatirimcilarin yasal
korunmasi degiskenlerini ele almislardir. Bu kapsamda yazarlarin gelistirdikleri

LLSV olcegi araciligiyla hissedar yogunlagsmasi ile yatirimecilarin yasal korumasi
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arasinda 6nemli bir negatif iligki bulmuslardir. Bir bagka deyisle isletmelerin, faaliyet
gosterdikleri yasal sistemin kisitlamalarina uyum gdsterdiklerini belirtilmistir.
Yazarlar hissedarlarin yasal korunmasi eksikliginin yogunlagmis ortaklik ile ikame
edildigini savunmuslardir. Prensip olarak giiglii bir yasal uygulama sisteminin
yasalarin zayif olma olumsuzlugunu ikame edecegini ifade edilmistir. Bu durumun
yani sira, aktif ve iyi isleyen yargi sisteminde ise yoneticiler tarafindan suiistimal
edilen yatirnmcilarin korunabilecegi belirtilmistir. (La porta vd., 1996). Ayrica
yazarlar 2002 yilinda baska bir ¢alismalarinda 27 gelismis iilkeden elde ettikleri
verilerde daha iyi hissedar korumasi ile igletme degeri arasinda pozitif iligki
bulmuslardir (La porta vd., 2002). Fremond ve Capaul 2002 yilinda bes kitadan 15
iilkede OECD kurumsal yonetim ilkelerini baz alarak yaptiklar1 bir caligmada,
arastirmacilar bu kriterlere uyum derecesini 0lgmiistiir. Sonug olarak, s6z konusu
tilkelerden hicbirinin OECD ilkelerine tiim boyutlar1 ile uymadigini rapor edilmistir.
Buna ragmen tiim tilkelerde yasal sistem ve mevzuat yapilarini OECD ilkeleri ile
uyumlu hale getirmek icin reformlar yapildigt ya da yapilmakta oldugu ileri
siiriilmiistiir. Incelenen iilkelerin ¢ogunda kurumsal y&netim uygulamalarini

gelistirmeye yonelik artan bir ilginin oldugu ifade edilmistir (Fremond ve Capaul,
2002).

Kurumsal Yonetim ilkelerini temel alan onemli bir diger olgek Credit
Lyonnais Securities Asia ‘ nin tarafindan gelistirilen CLSA o6lgegidir. 2001 yilinda
gelistirilen CLSA kurumsal yonetim ilkeleri dlgegi yedi alt gruptan olugsmaktadir. Bu
degiskenler; Yonetimin disiplini (Dokuz madde), seffaflik (On madde), bagimsizlik
(Sekiz madde), hesap verebilirlik (Sekiz madde), sorumluluk (Alt1 madde), adillik-
esitlik (On madde) ve sosyal farkindalik (Alti1 madde) olmak Uzere 57 maddeden
olusmaktadir. Calisma, aralarinda Tiirkiye’ nin de bulundugu 25 gelismekte olan
tilkeden 495 sirkete uygulanmistir. Bu c¢alismada s6z konusu Olcek ile degisik
finansal oranlar hakkinda onemli pozitif iliski bulunmustur. Ayrica c¢aligmada
kurumsal yonetimi etkileyen makro faktorler bes ana grupta toplanmistir: 1. Agik
seffaf ve kapsayici kural ve regiilasyonlar 2. Kural ve regiilasyonun etkin
uygulanmamast 3. Deger maksimize etmeyi saglayan kurumsal yonetim ve
sitketlerin yetenegini etkileyen politik ve regiilator ¢evre 4. Uluslararasi kabul
gormils muhasebe ilkelerinin kabulii 5. Iyi kurumsal yonetim Kkiiltiiri ve

farkindaligin1  yayginlastirmak i¢in kurumsal mekanizmalarin kullannomi. Bu
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calismada kurumsal yonetim uygulamalarini sekillendiren makro cergeve agisindan

Tiirkiye’ nin zayif karneye sahip oldugunu vurgulanmaktadir (CLSA, 2001).

Klapper ve Love tarafindan 2003 yilinda CLSA 6lgegini kullanarak 14
tilkeden 374 isletme {izerinde yapilan arastirmada, 1yi kurumsal yonetimin, iyi piyasa
degerlemesi (Tobin’ s Q) ve faaliyet performansi (Net Gelir/Toplam Varliklar)
gosterdigi ortaya konulmustur. Bu pozitif iligkinin daha zayif yasal sisteme sahip
iilkelerde daha giiclii oldugu tespit edilmistir. Aragtirmacilar bu durumu; firma
seviyesinde iyi bir yonetimin ¢atismalar1 ¢ozmek i¢in yasal sisteme daha az ihtiyaci
olacagindan, kurumsal yonetim uygulamalarinin zayif hissedar korumasi olan ve
zay1f yargi sistemine sahip iilkelerde daha 6nemli oldugu seklinde yorumlamislardir
(Klapper ve Love, 2003). CLSA olgegini dikkate alarak 2003 yilinda yapilan bir
baska calismada; 8 asya iilkesinden (Hong kong, Endonezya, Kore, Malezya,
Filipinler, Singapur, Tayvan ve Tayland) 97 isletme incelenmistir. Uygulanan
regresyon analizi sonucunda CLSA olgiistiniin sirket degeri Uzerinde herhangi bir
etkisi bulunmamistir. Ancak CLSA’ nin alt degiskenleri dikkate alindiginda, sadece
seffaflik ve sosyal farkindalik alt endeksi ile sirket degeri arasinda pozitif bir
iligkinin varligindan s6z edilebilecegi ifade edilmistir (Krishnamurti vd, 2003). Yine
2003 yilinda Art Durnev ve Han Kim, CLSA 06lgegi ile 27 tilkeden 859 sirket iizerine
yaptiklar1 analizde, CLSA 06l¢egindeki sosyal farkindalik disindaki alt olgekler ile
Tobin’ s Q arasinda pozitif bir iliski ¢ikmistir. Bu analiz ile arastirmacilar Tobin’ s Q
ile hem yonetim kurulunu kisitlayan haklar hem de yonetim kurulunu kisitlayan
haklarin hukuk diizeni ile etkilesimi arasinda pozitif iliski saptamislardir. Ayrica
daha ¢ok dis finansmana ihtiyaci olan sirketlerin daha iyi kurumsal yonetime sahip

oldugu ileri siiriilmiistiir (Durnev ve Kim, 2003).

2013 yilinda Istanbul Ticaret Odasma kayith 153 firma iizerinden yapilan
calismada kurumsallasma, kurumsal yonetisim ve ileri kurumsal yonetisimin alt
boyutlartyla birlikte firma performansina etkileri incelenmistir. Calisma;
kurumsallagsma ile firma performansi arasindaki iliskiyi belirlemeyi ve kurumsal
yonetisimin  bu iliski {izerindeki etkisini farkli kurumsal yonetisim diizeyi
anlayislarina gore nasil etkilendigi arastirmayr amaglamistir. Yapilan caligmada
kurumsal yonetisim ve ileri kurumsal yonetisim adina CLSA 6l¢eginin disiplin alt

boyutu disinda diger alt boyutlar1 dikkate alinmistir. Kurumsallagsma degiskeninin alt
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degiskenleri olarak formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic ve tutarlilik temel
ilkeleri kabul edilmistir. Caligma sonucunda kurumsallasma, temel kurumsal
yonetisim ve ilert kurumsal yonetisim degiskenlerinin firma performansini arttirdigi
rapor edilmistir (Sen, 2013). Sonuc¢ olarak mikemmel bir kurumsal yodnetim
sisteminin kurulup devam ettirilmesinin ii¢ seviyesi oldugu ileri siiriilmektedir.
Bunlar; Kurumsal yonetimin ele alinmas1 gereken bir konu olduguna inanmak, Daha

1yl kurumsal yonetim standartlar1 i¢in kurallari olusturmak, Kurallar1 uygulamak

(Krishnamurti vd., 2003).

Literatiir incelenerek kurumsal yonetim ilkeleri ve isletme performansi iliskisi

catis1 altinda gelistirilen hipotez su sekildedir;

Hi . Kurumsal Yonetim Ilkeleri (KYI), isletme performansini olumlu yonde

etkilemektedir.

3.2. Insan Kaynaklarn  Uygulamalari ve isletme

Performansi

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarryla orgiitsel performans arasindaki
iliskinin ortaya konulabilmesi, isletme adina yoneticilerin iizerinde galismasi gereken
onemli konular arasindadir. Bir 6rgiitiin mevcut ve gelecekteki insan kaynaklar
yonetimi uygulamalari, Orgiitiin genel stratejik amaglarinin planlanmasinda ve
gerceklestirilmesinde belirleyici olmaktadir. insan kaynaklari yonetimi uygulamalari
ozellikle bir orgiitiin rekabet stratejisinin i¢inde yer aldiginda siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratmaya yardimci olmaktadir (Huselid, 1995). Insan kaynaklar1 ve
orgilitsel performans arasindaki iligkiyi belirleyebilmek i¢in bircok ¢alisma
yapilmustir. Yapilan ¢aligmalarda, iyi planlanmig profesyonel bir insan kaynaklar
yonetimi sisteminin hem bireysel performansi hem de isgiicii verimliligini ve
orgiitsel performansit olumlu yonde etkiledigi saptanmistir (Snell-Dean 1992;
Huselid, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Delery ve Doty, 1996; Welbourne ve
Andrews, 1996; Ichniowski vd., 1997, Huselid vd., 1997; Harel ve Tzafrir, 1999;
Guthrie, 2001; Wan vd., 2002; Ahmad ve Schroeder, 2003; Chow, 2004; Singh,
2004; Tzafrir, 2006; Kaya, 2006; Geng, 2009; Akin, 2009).
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Insan kaynaklar1 yonetimi, politika ve uygulamalarinin 6rgiit performansi
Uzerindeki etkisi, insan kaynaklar1 yonetimi, endiistriyel iliskiler ve drgutsel psikoloji
alanlarinda Onemli arastirma konular1 arasinda yer almaktadir (Huselid, 1995).
Uluslararas1 diizeyde yapilan c¢alismalarin ortak noktasi, insan kaynaklari
yonetiminin pozitif olarak oOrgutsel performansi etkiledigi ve insan kaynaklar
yonetimi ve Orgiitsel performans arasinda pozitif yonde bir iliski oldugudur (Snell-
Dean 1992; Huselid, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Delery ve Doty, 1996;
Welbourne ve Andrews, 1996; Ichniowski vd., 1997, Huselid vd., 1997; Harel ve
Tzafrir, 1999; Guthrie, 2001; Wan vd., 2002; Ahmad ve Schroeder, 2003; Chow,
2004; Singh, 2004; Tzafrir, 2006; Kaya, 2006; Geng, 2009; Ak, 2009). iKY
uygulamalarinin orgiitsel performans tizerinde nasil bir etkiye sahip oldugu ve hangi
faktorlerden etkilendikleri 6nemlidir. IKY uygulamalarin yerine getirilmesinden
cok IK (insan Kaynaklarr) béliimiiniin ve c¢alisanlarin bu uygulamalari nasil

algiladiklar1 ve uygulamaya gegirdikleri 6nemlidir (Hailey vd., 2005).

IKY uygulamalar1 ve isletme performansi arasindaki iliskiyi konu alan birgok
calisma s0z konudur. Konu ile ilgili ¢ok sayida ¢alisma yapilmasiin ortak nedeni
isletmelerin performans artiglarint uzun siireli ve siirdiiriilebilir hale getirme
cabalaridir. Ulusal ve uluslararast olan bu g¢aligmalardan temel sayilabilecek belli

bash ¢alismalara asagida yer verilmistir;

1992 yilinda yapilan ¢alismada performans degerleme uygulamasiin isletme
performansiyla pozitif iligkili oldugunu bulunmustur. Ayrica ayni yazarlar, (cret
sistemiyle oOrgiitsel performansin farkli bir boyutu olan kalite arasinda pozitif iliski
oldugunu tespit etmislerdir. (Snell-Dean, 1992). 1995 yilinda yapilan ¢alismada 13
yiikksek performansli is uygulamalar1 arasindaki iliski ayrintili bir sekilde ele
alimmustir. Bu uygulamalar i¢inde yer alan ise alma, se¢me, egitim, bilgi paylagima,
tutum degerlendirme, is tasarimi ve diger bazi uygulamalar 968 biiyiik isletmede
incelenerek degerlendirilmistir. Bu uygulamalar isgucl degisim orani, verimlilik,
yatirimlarin  getiri orant ve firmanin pazar degeri gibi 6rgltsel performans
gostergeleri Uzerinde incelenmistir. Yiiksek performanshi is uygulamalarinin hem
calisan ¢iktilart (her ¢alisan i¢in personel devir hizi, verimlilik ve satiglar) hem de
kisa ve uzun donemli finansal performans gostergeleri tizerinde 6nemli etkisi oldugu

tespit edilmistir. IKY uygulamalarmm, isgiicii devrini ve finansal performansi
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etkiledigi tespit edilmistir. Buna gore, IKY fonksiyonunu etkinlikle yiriten
Orgutlerin isgucl devir oranlar1 diismekte, verimlilik ve finansal performanslari ise
yukselmektedir (Huselid, 1995).

1996 yilinda 590 kar amach ve kar amagsiz isletmelerde yapilan calismada
secme, egitim, prim sistemi, sikayet prosediirleri, karar verme, i¢ ilerleme firsatlar
gibi uygulamalarin isletme performansina etkisi incelenmistir. Alinan sonuglara gore
uzmanlasma, egitim, prim sistemi, personel temini ve se¢imi gibi insan kaynaklari
uygulamalar ile algilanan finansal performans gostergeleri arasinda pozitif yonlii bir
iliski bulunmustur. Sonug itibariyle, IKY ve orgiitsel performans arasinda pozitif
yonde anlamli bir iligkinin oldugu iddia edilmistir (Delaney ve Huselid, 1996). Yine
1996 yilinda, bankacilik sektériinde IKY uygulamalarmin &rgiitsel performans
Uzerindeki 6nemini vurgulayan bir ¢alisma yapilmistir. ABD’ de yapilan ¢alismada
IK uygulamalarinin finansal performans &lgiitlerinden olan karlilik ¢iktisi ile pozitif
yonde anlamli bir iligkisi oldugu savunulmustur. Caligmada karlilik 6lgiitleri olarak;
0z sermaye karlilig1 ve aktif karlilik dikkate alinmistir. Sonug olarak ise isguclnun
teknik bilgi ve becerisinin arttirilmasi, motive edilmesi ve gii¢lendirilmesi yoluyla
orgiit performansimin artacagi tespit edilmistir (Delery ve Doty, 1996). Aym yil
yapilan baska bir calismada, insan kaynaklari degeri ve 6dullendirme gibi iki iK
degiskeninin uzun donemde isletme faaliyetleri Uzerinde 6nemli etkiye sahip

oldugunu saptanmistir. (Welbourne ve Andrews, 1996).

1997 yilinda Amerika’da 17 sirketten 36 adet ¢elik iiretim hattinda
gerceklestirilen calismada 1KY uygulamalarinin verimlilik iizerindeki etkileri
incelenmistir. Ug yillik dénem siiresince ¢elik iiretimi yapan isletmelerden
performans bilgisi almmistir. IK uygulamalarini ii¢ yillik dénem icerisinde farkli
noktalardaki IKY sistemleri incelenmis ve sonuglar1 degerlendirilmistir. Arastirma
sonuglari, insan kaynaklart uygulamalarinin (performans dayali {icretlendirme,
egitim, takim kurma) iiretim hatti ¢alisanlarinin verimliliklerinde artis sagladigini
gOstermistir. Ayrica c¢alisan motivasyonuna yonelik tesvik edici licret ve is
giivenliginin orgiitsel performansi yukselttigi sonucuna ulagilmistir (Ichniowsky vd.,
1997).

1997 yilinda yapilan bir ¢alismada elde edilen bulgular; Stratejik iKY ile

finansal performans arasinda anlamli bir iliski oldugunu kabul etmektedir.
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Dolayistyla analiz; IKY” nin performans: etkileme giiciiniin, uygulanan fonksiyonun
orgiit icinde konumlandirma diizeyine bagli olarak degisiklik gOsterecegini ortaya
koymustur. (Huselid vd.,1997). 1999 yilinda Israil’ de yapilan bir ¢alismada, IKY
uygulamalarmin 6rgiit diizeyinde etkisi incelenmistir. Ozel ve kamu sektoriinden
orgutlerin birlikte 6rnekleme dahil edildigi arastirmada, IKY uygulamalarinin,
algilanan finansal performans dlgiitlerinden pazar payini etkiledigi tespit edilmistir.
Bu c¢alismada, algilanan finansal performansi etkileyen tek degiskenin, insan
kaynaklar1 egitim faaliyeti oldugu one siiriilmiistiir (Harel ve Tzafrir, 1999). 2001
yilinda, insan kaynaklar1 uygulamalari ile isglicii devri ve verimlilik arasindaki iliski
Yeni Zelanda’daki orgutler tzerinde test edilmistir. Bu ¢aligmada insan kaynaklar
uygulamalarinin, isglcl devri ile negatif, verimlilik ile pozitif yonde iliskili oldugu
belirtilmistir (Guthrie, 2001).

2002 yilinda yapilan bagka bir arastirmada IKY uygulamalarindan, performans
degerleme ve kapsaml: egitim uygulamasinin isletme performansiyla pozitif iligkili
oldugu savunulmustur (Wan vd., 2002). 2003 yilinda yapilan bir ¢alismada elde
edilen bulgulara gore, personel se¢me, kendi kendini yoneten takimlar ve ademi
merkeziyet¢ilik, performansa dayali iicret, kapsamli egitim ve bilgi paylasimi
uygulamalar1 ile oOrgiitsel performans arasinda anlamli bir iliski oldugu ortaya
konmustur. Ancak ¢alismada istihdam givenligi ve c¢alisanlar arasinda statii
farkliliklarinin azaltilmasi ile 6rgiitsel performans arasinda ongoriilen iliski ampirik
acidan desteklenmemistir (Ahmad ve Schroeder, 2003). Ayni1 yil baska bir analizde
Hong-Kong’da 248 orgiitten toplanan verilerde ise, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
finansal performansi artirdigi hipotezini kismi olarak destekleyici sonuglar elde
edilmistir (Chow, 2004). 2004 yilinda Hindistan’da 82 orgiitte gergeklestirilen bir
calismada, IKY uygulamalar1 ile orgiitsel ve finansal performans &lgiimleri
arasindaki iligki incelenmistir. Bu c¢alisma sonucunda, Orgutlerin egitim ve Ucret
yonetimi uygulamalar1 ile algilanan orgiitsel performans ve finansal performans
Olgiitlerinden biri olan pazar payi arasinda pozitif bir iliski bulunmustur (Singh,
2004).

2006 yayimlanan makalede i¢ ise alim, segme ve yerlestirme, {icret, is goren
katilimi gibi IKY uygulamalarinin performansa etkisini belirlemek {izere iki asamali

bir arastirma sonuglarina yer verilmistir. 1996 yilinda 230, 2000 yilinda da 275
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orgiitiin  katilimiyla bir arastirma gerceklestirmistir. ki farkli dénemde aym
popiilasyon iizerinde yapilan ¢alismada elde edilen bulgulara gére; IKY uygulamalar
ve orgiitsel performans arasinda anlamli bir iliski s6z konusudur. Bu ¢alisma ile IKY
ile orgiitsel performans arasindaki iliskinin zaman faktoériinden etkilenmedigi ortaya
konmustur (Tzafrir, 2006). 2006 yilinda yapilan bir baska calismada ise insan
kaynaklar1 uygulamalart ve kurumsal girisimciligin firma performans: iizerindeki
etkileri ele alinmustir. Tiirkiye’ de bulunan farkli sektorlerden olusan 124 firmada
elde edilen veriler sonucu IKY uygulamalarinin firma performansi iizerinden 6nemli

bir etkisinin oldugu kabul edilmistir (Kaya, 2006).

2009 yilinda yapilan, Tirkiye’nin biiyiik isletmelerinden olusan 6rneklem
uzerinde gerceklestirilen arastirmanin sonuclarinda; segici eleman alma, kapsamh
egitim, calisanlarin isletmede tutulmasi, 6rgut icinden yukseltme, insan kaynagini
guclendirme, takim calismasi, is givencesi, performans degerleme, (cret sistemi,
performansa dayali-tesvik edici Ucret uygulamalarinin algilanan  6rgitsel
performansla pozitif iliskili oldugu saptanmistir. Bu uygulamalarin Orgiitsel
performans: artirdigini ortaya konulmustur. Bunun yani sira, insan kaynaklari ile
ilgili konularda katilimci karar alma, teknik konularda katilimci karar alma, is
guvencesi, gelisimle ilgili performans degerleme, kar paylasimi, ¢alisanlarin
isletmeye ortak olmasi uygulamalarinin, sikayet prosediri ve sendikanin varliginin
ve calisanlarin sendikali olma oranmnin algilanan o6rgltsel performansla iliskisi

saptanamamstir (Geng, 2009).

2009 yilinda yapilan baska bir doktora ¢alismasinda ise, IKY uygulamalarindan
isgilicli planlamasinin iggiicii verimliligi ve satiglar {izerinde etkisi oldugu sonucuna
vartlmistir.  Bununla birlikte ¢alismada; egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, ddullendirme sistemi, is givenligi uygulamalarinin isgici verimliligi
ve satiglar tlizerinde etkisinin olmadigi belirtilmistir. Bunun nedenleri arasinda
orgutlerde uygulanan performans degerlendirme sisteminin yeterli alt yap1 ve bilgiye
dayali bir sisteme oturtulamamasi, ¢alisanlarin hata ve eksikliklerine yonelik olarak
degerlendirilmesi  gosterilebilmektedir. Ancak IKY uygulamalarinin  birlikte
degerlendirildiginde igletme performansinin arttirilmasinda énemli bir etken oldugu

ileri siiriilmektedir (Akin, 2009).
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Literatiir incelenerek insan kaynaklari uygulamalar1 ve isletme performansi

iligkisi ¢atis1 altinda gelistirilen hipotez su sekildedir;

H> . Insan Kaynaklari Uygulamalar, isletme performansimi olumlu yonde

etkilemektedir.

3.3. Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Insan Kaynaklan

Uygulamalarinin Isletme Performansina Etkisi

Kurumsal yonetim, isletmelerin siire¢ uygulamalarini ve piyasadaki hareket
kabiliyetini diizenleyen, i¢ ve dis ¢evre bilesenlerine ayn1 6nem, tavir ve prosediirle
yaklasmay1 Oneren bir kaideler dizisinden olusmaktadir. Bu baglamda kurumsal
yonetim uygulamalarinin, isletmelerin is yapis seklini degistirdigi, piyasadaki
tutumlaria ve hareketlerine niifus ettigi kacinilmaz bir gergektir. Temel ilkeleri
esitlik/adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olan ve uluslararasi
kaynakta sosyal farkindalik, bagimsizlik ve disiplin ilkelerinin de oldugu savunulan
(CLSA, 2001) kurumsal yonetimin hayata gecirilmesi devletler, sektorler, birlikler ve
sivil toplum kuruluslar1 tarafindan tesvik edilmektedir. Bu sayede isletmelerin
istikrarl bir yiiksek performansa ulasacagi, hissedarlarin giivenliginin saglanacagi ve

paydaslarin haklarinin giivence altina alinacagi diisiiniilmektedir.

IKY’ nin rolii; iiriin, siire¢ gelisimi ve iiretim inovasyonu icin gerekli
sorumluluklar1 dagitarak orgiitsel performansi arttirmaktir. Bu amaca ulagmak i¢in is
giicli igbirligi; hem orgiitsel hedeflere bagliliklarin1 korumak hem de bilgi beceri ve
tecriibelerinden tam olarak yararlanmak adina énemlidir. Ancak ¢alisan is birliginin
muhafaza edilmesi, yoneticilerin ¢alisan ¢ikarlarin1 6n planda tutabilme seviyesine
ve yoneticilerin dikkate alarak idareyi sagladigi kurumsal yonetim formuna baghdir

(Konzelmann vd., 2006).

Kurumsal yonetim uygulamalarmin orgiit kiiltirt haline getirilmesi igin
calisanlar ile igbirligi saglamanin, ayn1 zamanda yoOneticilerin paydaslarin ¢ikarlarina
onem ve oncelik vermelerinin 6nemi bliyiiktiir. Calisanlarin da bir paydas oldugu ve
kurumsal yonetim anlayisinin basarisi i¢in katilimlarinin payr disiiniildiiglinde,
kurumsal ydnetisim uygulamalarmin IKY uygulamalari ile bir etkilesim iginde

olacag diisiiniilmektedir. Kronolojik olarak incelendiginde de, IKY’ nin stratejik rol
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listlenmesi ile stratejik IKY kavramlar1 ve kurumsal yonetim kavramlarinin 1990 I
yillarda hemen hemen ayni dénemlerde ortaya ¢iktiklar1 bilinmektedir. Bu ilgi ¢ekici
benzerlikte yine kurumsal ydnetim ve 1KY’ nin birbirleri ile etkilesim/ iliski i¢inde

olabilecegi olasiligini kuvvetlendirmektedir (Ulusal, 2010).

Kurumsal yonetisim ile pay sahiplerinin uzun vadeli ¢ikarlar1 gozetilmektedir.
Orgiitiin dgrenme ve biiyiime perspektifini igeren, insan-bilgi-orgitsel sermayesi
orglitlin stratejileri ile uyumlastirilarak, orgiitiin i¢ perspektifinin gelisimine ve bu
yolla da miisteri perspektifi ve finansal perspektifteki gelisimi saglamaktadir. Bu
durum sonug olarak da uzun vadeli hissedar degerine katkida bulunmaktadir (Kaplan
ve Norton, 2006). Bu durum degerlendirildiginde; kurumsal yonetim ve IKY paydas
memnuniyeti, i¢ paydas verimliligi, isletme stratejileri ve uzun vadeli hissedar degeri

vb. gibi konularda ayn1 amaca hizmet etmede ortak paydada bulusmaktadirlar.

Kurumsal yonetimin, yoneticilerin hedeflerini énceliklendirmede 6énemli bir rol
oynadig1 ve neticede de IKY’ ne etki ettigi belirtilmektedir (Konzelmann vd., 2006).
Genel olarak isletmelerde hissedar gii¢lii paydastir. Baskin hissedar varligi da
yoneticilerin 6nceliginin ve kendilerinden yasal olarak beklenenin, hissedar risklerini
yonetmeleri oldugu sonucunu dogurmaktadir. Bu ise zaman zaman ¢alisanlara olan
sorumluluklarin1 g6z ardi etmeleri anlamina gelmektedir. Boylesi bir yapida insan
kaynaklar1 azaltilmasi gereken bir maliyet veya daha fazla verimlilik ve hatta somiirti
i¢in bir kaynak olarak gériilecektir. Bu durumda IKY’ nin daha kat1 uygulamalara
kaymasi ve kisa donemli finansal getiriye odaklanmasi beklenmektedir (Konzelmann
vd., 2006). Bdyle bir uygulama tercihi, isletmenin siirdiiriilebilirligine uzun vadede
olumsuz yansiyabilir. Bu evrede kurumsal yonetim anlayisi, hissedar ve calisan
beklentileri arasindaki dengeyi kurmada 6nemli bir rol iistlenmektedir. Calisanlarin
calistiklar isletmeye baghliklar1 IKY’ nin amagladigi temel ¢iktilardan ve IKY’ nin
performans gostergelerinden biridir. Kurumsal yonetim uygulamalar1 sonucu sunulan
etkili iletisim ve olumlu iliskilerin de, performansa dayali kariyer imkanlar1 ve agik
bilgi paylasiminin da ¢alisanlarin baglilig1 iizerinde olumlu etki yarattig1 bilinen bir

olgudur (Barutgugil, 2004).

Calisanlarin  igbirligini  saglamak, yoneticilerin  ¢alisan  ¢ikarlarini
onceliklendirebilme derecelerine baglidir. Bu ise isletme yapisina uygun kurumsal

yonetisim anlayis1 ile baglantilidir. Benimsenen anlayis, yoneticilerin paydaslarin
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cikarlarina ne sekilde oncelik vereceklerini ve bu c¢ikarlarin nasil tanimlandigini
ongdrmektedir. Calisanlar agisindan 1KY uygulamalarmin olumlu etkisi, calisanin is
tizerindeki performansindan ziyade, danismanlik kalitesi ve personel politikalaridir.
Bunun saglanmasi i¢in kurumsal yonetimin énemli bir rol oynadig1 diisiinulmektedir
(Konzelmann vd., 2006) Bu sebeple kurumsal ydnetimin ve IKY uygulamalarinin

cift tarafli bir etkilesimden beslendigi sOylenebilir.

2006 yilinda insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinda 6nemli
bir bilesen oldugunu ifade eden bir arastirma yayimmlanmistir. Arastirma konu
itibariyle insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada yapilan
calismalar i¢in temel bir basamak olarak niteligindedir. Bu arastirmada yazar,
kurumsal yonetim mekanizmasi yapisi igerisinde insan kaynaklar1t yonetimi
baglantilar1 arasindaki organik iliskiyi detayli bir sekilde beyan etmektedir
(Supangco, 2006).

2006 yilinda kurumsal yonetim ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki
etkilesim agisindan 6nemli bir diger calismada; yazarlar, paydas iliskilerinin dogasi
ve yapisi igerisinde kurumsal yonetimin farkli formlarinin, insan kaynaklar1 yonetimi
tizerindeki etkilerini aragtirmiglardir. Bu analizden elde edilen sonug su sekilde ifade
edilmektedir; ¢alisanin baghiligin1 6n goren IKY sistemlerinden performans avantaji
elde edilirken, dis paydaslara imtiyaz taniyan bir kurumsal yonetim rejimi, bu
sistemler lizerine bir kisit olarak etki edebilir. Kurumsal yonetim, yoneticilerin insan
kaynaklart yonetimi {izerindeki nihai etkisini siirdiirmesi i¢in gerek duyulan
hedeflere dncelik vermesini dnermektedir. Insan kaynaklari ¢iktilarmin, kurumsal
yonetim tarafindan kabul edilen form ile iliskili olabilecegi tartisitimaktadir. Orgiit
kapsaminda 1KY uygulamalarinin tasarim ve hayata gecirilmesi iizerinde kurumsal
yOnetimin etkisi, baskin paydaslarin gereksinimlerinden elde edilmektedir.
Arastirmada, kurumsal yonetim anlayisinin  paydaglarin  isteklerine  gore
diizenlendigini ve IKY’ nin Kkatkisimn bu gereksinimler dogrultusunda
sekillenebilecegi saptanmistir. ideal olarak/ tercihen, IKY’ nin ana amaci ve rolii
orgiitsel performansi arttirmaktir. Bu sebeple kurumsal ydnetim modeli, IKY
uygulamalarinin etkililigini kabul etmekte ve pekistirmektedir. (Konzelmann vd.,
2006).
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2007 yilinda Tiirkiye’ de yapilan bir ¢aligmada; ana hipotez olarak, kurumsal
yonetim uygulamalarinin var oldugu isletmelerdeki yonetim uygulamalarinin
calisanlarin baglhiligina olumlu yonde katki sagladigi hipotezi istatistiki agidan anlam
ifade edecek sekilde kabul edilmistir. Ana hipotezin kabuliine en fazla etki eden
faktorlerden, yonetim uygulamalarinda gerek kurum ici gerekse de kurum dis1 tiim
paydaslarin diisliniilmesi ve ¢alisma prensiplerinin bu yonde diizenlenmis olmasi,
g6zetim, denetim ve kontrollerin etkin bir sekilde yapilmasi, ¢alisan bilgilerinin gizli
tutulmasi ve haklarina saygi duyulmasi konular1 etkili olmustur. Ayrica kurumsal
yonetim uygulamasi olan igletmelerin yonetsel etik ve paydaslar konusu ile daha
yakindan ilgilendikleri goriilmektedir. Bu ilginin ¢alisanlarin paydas konusuna
verdikleri 5nem ve biling diizeyini arttirdig1 ve son olarak da IKY uygulamalari ile
calisanlarin katilimi, yonetsel etik ve kurumsal yOnetisimin orgiit i¢i iletisimi gibi

konularda bir etkilesim oldugu goriilmektedir (Ayvaz, 2007).

2010 yilinda Tiirkiye’ de yapilan bir calismada kurumsal yonetim uygulamalari
sonucu sirketlerde yasanan degisimler ve kurumsal yonetisim uygulamalarmm KY
uygulamalar1 ile iliskileri ve ¢alisanlarin IKY ile ilgili kurumsal y&netisim
uygulamalar1 konusuna verdikleri 6nem ve kendi sirketlerindeki uygulamalarin
basar1 diizeyi ile ilgili gorlislerinin belirlenmesi amaglanmistir. Elde edilen sonuglar
dogrultusunda; kurumsal yonetim uygulamalari, ¢alisanlarin haklarini ve haklarmin
ihlali durumunda ugrayabilecegi zarar1 belirten yazili diizenlemelerle ilgili olarak,
calisanlarin konuya verdikleri 6nem ile ilgili uygulamalarin basarist hakkindaki
algilarin1 ve tatmin diizeylerini ylikseltebilmektedir. Kurumsal yonetim uygulamalari
calisanlarin yonetime katiliminin tesvik edilmesi ve performans gelistirmeye yonelik
tesvik sistemleri uygulamalar1 konularina verdikleri 6nem diizeyini yiikseltebilmekte,
uygulamalarin var olma olasiligini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Uygulamalarin
varlig1 ise, calisanlarin ¢alistiklar: isletmedeki ilgili uygulamalar hakkindaki basari
algilarin1 ve tatminlerini yiikseltebilmektedir (Ulusal, 2010).

2013 yilindaki calisma ise, kurumsal yonetim yapisi ile olusturulan oOrgiitsel
baglam tarzini analiz etmektir. Bu kapsamda kurumsal yonetimin, firmalara rekabet
avantaji saglayan insan kaynaklarinin ayirt edici yeteneklerinin gelisimini ve
isbirligini olusturdugu savunulmaktadir (Pelayo-Maciel ve Sanchez- Gurierrez,
2013).
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2016 yilinda yayimlanan bir makalede stratejik insan kaynaklar1 ve kurumsal
yonetim arasindaki baglanti ele alinistir. Makale de oncelikli olarak organizasyon
igerisindeki insanlarin nasil yonetildikleri ve yoOnetilme tercihlerinin kurumsal
yonetim iizerindeki etkisi ele alimmaktadir. Ayrica stratejik insan kaynaklari
yaklasimindaki iK bilesenlerinin / oyuncularinin firmanin kurumsal yoénetim modeli
ile yeniden nasil yapilandirilacagini, firmanin yapilandirilma tarz1 dikkate alarak 1K
Uzerindeki etkisi incelenmektedir. Makaleye gore; miizakere ve iletisim siireci
araciligiyla, sembolik uygulamalar, materyaller dizisi ve orgltsel stratejik insan
kaynaklar1 yaklasimlar1 olarak yasalastirilan bireysel kararlar; IK yoneticileri
tarafindan olusturulmaktadir. Firma diizeyindeki kurumsal yonetim anlayisi, insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda, orgiitsel bazdaki uygulama ve yaklagimlar adina
yeniden yapilandirmaya yardim etti§inde kurumsal biitiinliikk gerceklesmektedir.
Dolayisiyla ¢aligmada, benzer stratejik insan kaynaklari yaklasimlart ve firma
uygulamalar1 kavramsal olarak ve hatta sosyal noktada kurumsal yonetim mantigini

yeniden olusturabilecegi ileri strtilmektedir (Martin vd., 2016).

Kurumsal yonetim ilkeleri, insan kaynaklar1 uygulamalari ve isletme
performanst bagliklarinin birbirleri ile olan iliskisi/etkilesimine literatiir dikkate
alinarak kapsamli bir sekilde yer verilmistir. Bu {i¢ ana bagligin birbirleriyle organik
bag1 oldugu kesfedilerek, lic basligin birlikte degerlendirilerek elde edilen sonuglara
iliskin literatiirde bir bosluk oldugu fark edilmistir. Bu sebeple literatiire katki
saglamak ve bu alanda yapilacak olan c¢alismalara basamak olusturmak adina

gelistirilen hipotez su sekildedir;

Hs . Insan kaynaklar: Uygulamalarinin, Kurumsal Yonetim Ilkeleri (KYI) ve

Isletme Performans: arasinda aracilik etkisi vardir.
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4. METOD

Bu boliimde tiim arastirma boyunca kullanilan ydntem ve uygulamaya,
Olceklerin olusturulmasina yonelik bilgiye, arastirmadan elde edilen veriler ve
bunlarin degerlendirilmesine yer verilmistir. Ayrica aragtirma dlgeginin giivenilirlik
analizleri, faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizleri tek tek ele alinarak

degerlendirilmistir.

Arastirmanin  konusunu isletmelerde Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Insan
Kaynaklar1 Uygulamalarinin isletme performansi iizerine etkisi olusturmaktadir. Bu
baglamda ilk olarak kurumsal yonetim ilkeleri ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin
ayr1 ayri isletme performansi iizerinde etkili olup olmadig1 Slciilmiistiir. Ikinci olarak
kurumsal yonetim ilkelerinin igletme performansi iizerinde etkisinde insan kaynaklari

uygulamalarinin aracilik roliiniin etkisi dl¢iilmeye ¢alisilmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Cagdas yoOnetim yaklasimlarindan olan Kurumsal Yonetim ilkeleri,
isletmecilik anlaminda hem Insan Kaynaklar1 Uygulamalart hem de isletme
performansi agisindan 6nemli bir modeldir. Birgok isletme Kurumsal Yonetim
ilkelerine entegre olma adina ¢esitli uygulamalarla ¢aba gostermektedir. Kurumsal
Yonetim ve Insan Kaynaklar: uygulamalarmin birbirleri ile ve isletme performansi
ile etkisine yonelik calismalara bir onceki boliimde yer verilmis, bu bulgulara
yonelik tartigmalar {lizerine deginilmistir. Yapilan caligmalarda genel hatlar ile
Kurumsal yonetimin isletme performansina cesitli oranlarda etkisinin oldugu, bu
etkinin yoneticiler, pay sahipleri, paydaslar ve etkilenen tiim taraflar agisindan nasil

yorumlanacagini gosterilmektedir.

Arastirmada igletme performansina etkisi oldugu gozlenen iki temel degisken
olan Kurumsal yonetim ile Insan Kaynaklar1 arasinda, literatiir dikkate alinarak,
organik bag oldugu varsayilmistir. Buradan yola ¢ikilarak isletmenin mali ve biiylime
performansi degerlendirilerek, isletmenin hayatta kalma siiresinin etkin bir bigimde
uzatilmasi agisindan yoneticilere ve isletme performansindan etkilenen tiim taraflara
yol gosterilmektedir. Bu sayede s6z konusu olan tim taraflar sahsi ve kurumsal

olarak mevcut uygulamalarindaki performanslarini daha etkin kilacaktir.
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4.2. Ana Kitle ve Orneklem

Aragtirmanin  ana kiitlesini Marmara Bolgesindeki tiim isletmeler
olusturmaktadir. Arastirmada basit tesadiifi Ornekleme yontemi kullanilmistir.
Arastirma, Marmara Bolgesinde faaliyet goOsteren isletmelerin  yonetici
pozisyonundaki katilimcilar {izerinden gerceklestirilmistir. Ozellikle BIST (Borsa
Istanbul)’ e kayith isletmelerin yoneticilerine Borsa Istanbul arastirma birimi
yetkililerince yardim alinarak, onlarin aracilifiyla ulasilmistir. Ayrica tim Tiirkiye’
den daha gecerli bir Orneklem evreni olusturabilmek igin farkli bolgelerdeki
isletmelerin yonetim pozisyonlarina anket ulastirilarak veri toplanmaya ¢alisilmistir.
Arastirma Orneklemimizdeki igletmelerin her birinden en fazla dort yonetici anketi
doldurmustur. Yaklasik %70’1 yliz yiize, %30’ u internet ve telefon araciligiyla
olmak kaydiyla 1000’ e yakin isletme yoneticisine ulagilmistir. Geri doniis yapan
isletme yoneticilerinin oran1 % 30-35 civarindadir. Dagitilan anket formlarindan 21
tanesi eksik ve yetersiz cevaplandirilma sebebiyle elenmistir. Geriye kalan 304 anket

tizerinde analiz yapilmstir.
4.3. Arastirma Yontemi

Arastirmanin tarama tiirii; iligkisel taramadir. Arastirmada en yaygin veri
toplama metodu olan anket yontemi kullanilmistir. Literatlir aragtirmasi yapildiktan
sonra anket sorulari1 olusturulmustur. Anket sorular1 ¢esitli dlgeklerden yararlanilarak

gecerliligi ve giivenirliligi onaylanan sorulardan olusturulmustur.

Arastirmada Kurumsal Yonetim ilkelerine ile ilgili sorular Kurumsal yonetim
ilkelerini degiskenler bazinda ele alan en gelismis 6lgek CLSA (Credit Lyonnais
Securities Asia) tarafindan gelistirilen CLSA 6lgeginden alinmistir (CLSA, 2001).
Olgegin Tiirkce’ ye cevrilerek 6zetlenmis haline Veysel Kula® nin 2006 yilinda
piyasaya sundugu ‘Kurumsal Yonetim, Hissedarlarin Korunmast Uygulamalar1 ve
Turkiye Ornegi’ kitabindan ulasilmistir (Kula, 2006). CLSA tarafindan yayinlanan
Olcegin orjinaline Gilbert E. Arce ve Edgar A. Robles tarafindan yayinlanan
‘Corporate Governance In Costa Rika’ ¢alismasindan ulasilmistir (Arce ve Robles,
2005). Veysel Kula tarafindan 2006 yilinda yaymlanan ‘Kurumsal Yonetim,
Hissedarlarm Korunmas1 Uygulamalar1 ve Tiirkiye Ornegi’ kitapta CLSA dlgegi

Tiirkce’ ye ¢evrilmistir. Kurumsal Yénetim Ilkeleri Olgegi hepsi de olumlu yiikleme
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sahip, 7 alt boyuttan olusmaktadir. KY1’ ne Yénelik alt degiskenlere ve soru sayisina

ait tablo, Tablo 4.1’ de gosterilmektedir.

Tablo 4.1: KYI Alt degiskenleri ve soru sayisi

KURUMSAL YONETIM ILKELERI ICERDIGI SORU SAYISI
Seffafhik 9
Hesap Verilebilirlik 8
Sorumluluk 6
Esitlik-Adillik 10
Sosyal Farkindahk 6
Bagimsizhk 8
Disiplin 9

Olgek toplamda 56 ifadeden olusmaktadir. Olgegin ifadeleri 5’ li Likert Tipi
Olgekle sorulmaktadir. Sorulara ait degerlendirme secenekleri sdyledir: 1-Kesinlikle
katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum,  5-Kesinlikle

katiliyorum.

Arastirmada Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 sorulari; insan Kaynaklar ise
Alma ve Se¢me sorulari, Insan Kaynaklar1 Egitim ve Gelistirme sorulari,
Odiillendirme ve Performans Degerlendirme sorulari, Performans Geri Bildirimi
sorular1, Yazili Politika ve Dokiimantasyon sorulari; N. Kaya (2006), N. Kaya ve
Digerleri (2010), K.L. Rogg ve digerleri (2001) ve S. Ahmad ve R.G. Schroeder
(2003) makalelerinden yararlanilarak olusturulan ve Umit Pecen’nin (2012) ‘insan
Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar1 ve Organizasyonel Iklimin Firma Yenilikgilik
Diizeyi Uzerine Etkileri: ABD Firmalar1 ve Tiirk Firmalar1 Karsilastirmas:® tezinde
Tiirkceye cevrilen anket sorularindan olusturulmustur (Pegen, 2012). Insan
Kaynaklari Kariyer Yoénetimi ( Orgiit Ici Yiikselme) sorulari ve Ucret Sistemi
sorulart; L.J. Hester (2005), R. Takeuchi (2003), E. A. Platonova (2005)’ in tezinden,
S. A. Snell ve J. W. Dean (1992), D. Wan; C. H. Ong; V. Kok (2002), J. E. Delery ve
D. H. Doty (1996), J. T. Delaney ve M. A. Huselid (1996)’ in g¢alismalarindan
yararlanilarak hazirlanan ve Kurtulus Yilmaz Geng¢ ‘in (2009) ‘Stratejik Insan
Kaynaklart  Yonetimi-Orgiitsel Performans Iliskisi ve Tiirkiye’ nin Biiyiik

Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama’ tezinde Tiirkgeye gevrilerek tekrar olusturulan
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anket sorularindan yararlanilmistir (Geng, 2009). Olusturulan Insan Kaynaklari
uygulamalari sorular1 yedi alt boyuttan olusmaktadir. IK uygulamalarina Yénelik alt

degiskenlere ve soru sayisina ait tablo, Tablo 4.2 de gdsterilmektedir.

Tablo 4.2: IKU Alt degiskenleri ve soru sayisi

INSAN KAYNAKLARI ICERDIGI SORU SAYISI

UYGULAMALARI

Ise Alma-Secme 5

Egitim-Gelistirme 6

Kariyer Yonetimi 7

Performans Degerleme-Odiillendirme 10

Performans Geri Bildirim 4

Ucret Sistemi 6

Yazih Politika ve Dokiimantasyon 3

Olgek toplamda 41 ifadeden olusmaktadir. Olgegin ifadeleri 5° li Likert Tipi
Olgekle sorulmaktadir. Sorulara ait degerlendirme secenekleri soyledir: 1-Kesinlikle
katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle

katiliyorum.

Aragtirmada Isletme performansina yonelik sorular; Antoncic ve Hisrich
(2001), Zahra ve arkadaslar1 (2002), Chang ve arkadaglar1 (2003), King ve Zeithaml,
(2001), Lynch ve arkadaslar1 (2000), Rozenzweig ve arkadaslar1 (2003),
Venkatraman ve Ramanujan (1986), Baker ve Sinkula (1999), Vorhies ve arkadaslar
(1999), Vorhies ve Morgan (2005) adli arastirmacilarin gelistirdigi Olcekler
tizerinden finansal ve biiyiime performansini 6l¢mek i¢in olusturdugunu aktaran ve
kullanan Erkut Altindag’m (2011) ‘Aile Sirketlerinde Stratejik Yonelim
Diizeylerinin Tespiti ve Firma Performansi Uzerinde Etkisi’ baslikli doktora tezinde
kullanilan anket sorularindan olusturulmustur. Olusturulan Isletme performansi
sorulart mali ve biiylime performansi olmak iizere iki alt boyuttan olusmaktadir
(Altindag, 2011). Isletme performansi alt degiskenlerine ve soru sayisina ait tablo,

Tablo 4.3’ de gosterilmektedir.
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Tablo 4.3: isletme Performansi Alt degiskenleri ve soru sayisi

ISLETME PERFORMANSI ICERDIGI SORU SAYISI
Mali Performans 6
Biiyiime Performansi 7

Olgek toplamda 13 ifadeden olusmaktadir. Olgegin ifadeleri 5° li Likert Tipi
Olgekle sorulmaktadir. Sorularin, isletmenin son ii¢ y1l igerisindeki mali ve biiyiime
performansii rakipler ile kiyaslayarak degerlendirilmesi istenmistir. Sorulara ait

degerlendirme segenekleri sdyledir: 1-Cok Diisiik, 2-Ortalamanin Alti, 3-Ortalama,
4-Ortalamanin Ustii, 5-Cok Y iksek.

4.4. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirma temelde bagimsiz degiskenlerin (Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve
Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmmn) alt degiskenlerinin, bagimli degisken (Isletme
Performansi) iizerindeki etkisi ilizerine kurgulanmistir. Ayrica Kurumsal Yonetim
ilkeleri ile Insan Kaynaklar1 uygulamalari iizerindeki etkisi ele alinmistir. Daha sonra

Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmmn ara degisken etkisine bakilmistir. Bu dogrultuda

H1 i¢in gelistirilen model Sekil 4.1 deki gibidir;

Kurumsal Yonetim ilkeleri
~ .y

l seffaflik I
Hesap
werilebilirlik Isletme Performans:
l sorumiuluk I
Esitlik -
adillik
sosyal
Farkindalik
I Bagimsizhik I
l Disiplin I

Sekil 4.1: Hy Hipotezine ait arastirma modeli
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Insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme performansma etkisine yonelik
gelistirilen hipotez H> hipotezi ile ifade edilmistir. Bu dogrultuda H> icin gelistirilen
model Sekil 4.2 deki gibidir;

Insan Kaynaklan Uygulamalan

r N
Ise Alma ve
Secme
Egitim ve
Gelistirme Isletme Performans:
—
o W
Kariyer
Yonetimi nali
Performans
Performans Deg.
we Gdullendirme HZ )
BOayime
Performansi
Performans
Geri Bildirim o v
Ocret
Sistemi
Yazih Politika ve
Dokimantasyon
. o

Sekil 4.2: H2 Hipotezine ait arastirma modeli

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin, kurumsal y&netim ilkeleri ve isletme
performansi arasindan aracilik etkisi (mediation effect) yarattigina dair ileri onerilen
hipotez Hs hipotezi olarak ifade edilmistir. Buna gore H3 hipotezi Sekil 4.3 teki
gibidir:

insan Kaynaklan
Uygulamalarn

isletme
Performansi

Kurumsal
Yonetim ilkeleri

Sekil 4.3: Hz Hipotezine ait arastirma modeli
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Arastirma i¢in gelistirilen modele bagl kalarak olusturulan hipotezlere Tablo

4.4’ de yer verilmistir.

Tablo 4.4: Arastirmada Gelistirilen Hipotezler

H: | Kurumsal Yénetim Ilkeleri (KYT); isletme performansim olumlu yénde
etkilemektedir.

Hia | Seffaflik; igsletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hip | Hesap verilebilirlik; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hic | Sorumluluk; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hia | Esitlik-Adillik; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hie | Sosyal farkindalik; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hir | Bagimsizlik; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hig | Disiplin; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hz | insan Kaynaklar1 Uygulamalari; isletme performansini olumlu yonde
etkilemektedir.

Hza | Ise Alma ve Segme; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hopn | Egitim ve Gelistirme; igletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hoc | Kariyer Yonetimi; igletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hoq | Performans Degerleme ve ddiillendirme; isletme performansini olumlu yonde
etkilemektedir.

Hze | Performans Geri Bildirim; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hor | Ucret Sistemi; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Hzg | Yazili Politika ve Dokiimantasyon; isletme performansini olumlu yonde
etkilemektedir.

Hz | Insan kaynaklar1 Uygulamalarimin, Kurumsal Yonetim ilkeleri (KYI) ve
Isletme Performansi arasinda aracihk etkisi vardir.

Hsa | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Seffaflik ve Isletme Performansi arasinda
aracilik etkisi vardir.

Hsp | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Hesap Verilebilirlik ve Isletme
Performansi arasinda aracilik etkisi vardir.

Hsc | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Sorumluluk ve Isletme Performansi
arasinda aracilik etkisi vardir.

Hsd | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Esitlik- Adillik ve Isletme Performansi
arasinda aracilik etkisi vardir.

Hae | Insan kaynaklari Uygulamalarinin, Sosyal Farkindalik ve Isletme Performansi
arasinda aracilik etkisi vardir.

Har | Insan kaynaklari Uygulamalarinin, Bagimsizlik ve Isletme Performansi
arasinda aracilik etkisi vardir.

Hag | Insan kaynaklari Uygulamalarinin, Disiplin ve Isletme Performansi arasinda

aracilik etkisi vardir.
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5. ANALIZ VE BULGULAR

Arastirmaya katilan firma c¢alisanlarindan hazirlanan anket (Kisisel Bilgi Formu,
Kurumsal Yénetim Ilkeleri Olgegi, Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi ve Isletme
Performans1 Olgegi) yoluyla elde edilen verilerin tiimii SPSS 18.0 for Windows
paket programi, LISREL 8.80 ve Excel Spreadsheet Macro for Sobel Test ile analize
tabi tutulmustur. Arastirmanin amacina uygun olarak, toplanan verilerle su analizler

yapilmigtir:

1. Orneklemi olusturan katilimcilarin demografik &zelliklerini  &zetlemek
acisindan degiskenlerinin frekans (f) ve ylzdeleri (%) hesaplanmaistir.

2. Katilimecilarin 6lgeklerden aldiklari puanlarin ortalamalari (Y) ve standart
sapma degerleri (SS) hesaplanmaistir.

3. Aragtirma i¢in olusturulan hipotezlerin test edilmesi asamasinda, iki
degiskenli (bagimli-bagimsiz) olanlar basit dogrusal regresyon analizi, ara
degisken olarak mediator (araci etki) role bakildiginda ise hiyerarsik
regresyon analizi uygulanmistir.

4. Aracilik roliine iliskin hipotezlere yonelik yapilan regresyon analizleri sonrasi
sonuglarin kontroliine (saglamasi) yonelik Sobel Test yapilmustir.

5. Olgekler arasindaki iliskileri arastirmak iizere Pearson momentler ¢arpimi

korelasyonu katsayilar1 hesaplanmistir.

Tilim istatistiksel hesaplamalarda anlamlilik diizeyi .05 olarak kabul edilmistir.

5.1. Ornekleme Ait Demografik Veriler

Arastirmanin katilimeilarinin demografik 6zelliklerine ait bazi tanimlayici
bilgiler elde edilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerine yonelik tiim bilgiler

Tablo 5.1’ de 6zetlenmistir.
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Tablo 5.1: Arastirma grubunun (6rneklemin) demografik 6zelliklerine iligkin frekans

ve yiizde dagilimlar1 (N=304)

<. Birikimli
Degisken Grup f % %
Cinsiyet Erkek 246 80,9 80,9
Kadin 58 19,1 100,0
Egitim durumu Orta Ogretim 27 8,9 8,9
On Lisans-MYO 26 8,6 17,4
Lisans 195 64,1 81,6
Yiiksek Lisans 46 15,1 96,7
Doktora 10 3,3 100,0
Isletmedeki statil Isletme Sahibi 21 6,9 6,9
Isletme Ortagi 13 4,3 11,2
Ust Diizey Yonetici 90 29,6 40,8
Orta Dlizey Yonetici 139 45,7 86,5
Alt Diizey Yonetici 41 13,5 100,0
Isletmedeki birim Genel YoOnetim 107 35,2 35,2
Insan Kaynaklar 25 8,2 43,4
Uretim-ARGE 16 53 48,7
Muhasebe-Finans-Pazarlama 60 19,7 68,4
Diger 96 31,6 100,0
Ydnetim kurulu Evet 89 29,3 29,3
uyesi olma Hayir 215 70,7 100,0
Isletmenin faaliyet Tekstil/Giyim/Deri 42 13,8 13,8
alant Gida/Igecek 35 11,5 25,3
Kimya/Petrol/Plastik/Madencilik 31 10,2 35,5
Otomotiv/Makine Techizat 27 8,9 44,4
Tlag/T1bbi Cihaz 2 0,7 45,1
Mobilya/Agag/Kagit 12 3,9 49,0
Beyaz Esya/Metal Esya/Celik Esya 23 7,6 56,6
Telekomiinikasyon/Bilisim/Elektrik- 14 4.6 61,2
Elektronik
Bankacilik/Finans/Sigorta/Gayri Menkul 35 115 72,7
Turizm/Konaklama/Eglence 29 9,5 82,2
Diger 54 17,8 100,0
Isletmenin yonetim  Aile Bireyleri 121 39,8 39,8
yapisi Aile Digindan Ortaklar 28 9,2 49,0
Profesyonel Yéneticiler 155 51,0 100,0
Isletmenin kurulus ~ 1-5 yil 40 13,2 13,2
yasi 6-10 yil 43 14,1 27,3
11-15 vyl 48 15,8 431
16-20 yil 46 15,1 58,2
21 yil ve tizeri 127 41,8 100,0
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Tablo 5.1(devam): Arastirma grubunun (6rneklemin) demografik
ozelliklerine iliskin frekans ve ylizde dagilimlar1 (N=304)

Degisken Grup f % Blr:)l;olm“
Isletmenin personel 1-49 arasi ¢alisan 67 22,0 22,0
sayisi 50-149 aras1 ¢alisan 45 14,8 36,8
150-249 arasi ¢alisan 70 23,0 59,9
250-499 arasi calisan 32 10,5 70,4
500 ve lizeri ¢alisan 90 29,6 100,0
Isletme borsada (BiST) Evet 73 24,0 24,0
islem goriiyor mu? Hayir 231 76,0 100,0
BIST Kurumsal Evet 56 18,4 18,4
Yonetim Endeksine Hayir 248 81,6 100,0
dahil mi?
Kurumsal Ydnetim Evet 85 28,0 28,0
Derecelendirme Notu Hayir 219 72,0 100,0
alind1 m1?
Kredi Derecelendirme Evet 95 31,3 31,3
Notu alindi m? Hayir 209 68,8 100,0

Arastirmaya, toplam 304 kisi katilmistir. Katilimcilarin %80,9’u erkek ve
%19,1’1 kadindir. Bu kisilerin biiyiik kismi, %64,1 ile bir lisans programindan
mezundur. En kiigiik egitim grubunu %3,3 ile doktorasini yapanlar olusturmaktadir.
Arastirmaya katilanlarin %6,9’u isletme sahibi, %4,3°1 isletme ortagi, %29,6’s1 {ist
diizey yonetici, %45,7’si orta dlzey yonetici ve kalan %13,5’i alt dlizey yoneticidir.
Katilimcilarin biiyiik bir kismi, %35,2 ile genel yonetim biriminde gorev yapmakta
olup %29,3 yobnetim kurulu Uyesidir. Cesitli faaliyet alanlarinda goérev yapan
katilimcilar arasinda en kiigiik grubu, %0,7 ile ilag/tibb1 cihazlar alaninda c¢aliganlar
olusturmaktadir. En biiyiikk grubu ise (‘Diger’ hari¢) %13,8 ile tekstil alaninda
calisanlar olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlara, isletmenin yonetim yapisi
soruldugunda, isletmelerin yonetim yapisinin %39,8’inin aile bireylerinden,
%09,2’sinin aile disinda ortaklardan ve 9%51,0’inin profesyonellerden olustugu
belirtilmistir. Isletmelerin biiyiik bir bdliimii, %41,8 ile 21 yil ve {istii bir kurulus
yasina sahiptir. 1-5 yillik kurulus yasina sahip isletmelerin oram1 sadece %13,2°dir.
Isletmelerde calisan personel sayilarina bakildiginda, en biiyiik grubun %29,6 ile 500
ve iizeri personeli oldugu, en kii¢iik grubun ise %10,5 ile 250-499 personeli oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya katilan isletmelerin %24,0’iiniin borsada (BIST-Borsa
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Istanbul) islem gordiigii, %18,4’liniin BIST Kurumsal Yénetim Endeksine dahil
oldugu, %28,0’inin Kurumsal Yonetim Derecelendirme Notu aldigi ve son olarak

%31,3’Unun Kredi Derecelendirme Notu aldiklar1 goriilmektedir.

5.2. Arastirmanin Gecerlilik Ve Giivenilirlik Analizi

Sonuclari

Calismada daha oOnce yapilan arastirmalarda kullanilan Glgeklerden
yararlanilmistir. Ancak s6z konusu olgeklerin gecerlilik ve giivenilirligi mevcut
arastirmada da test edilmistir. Giivenilirlik, bir 6lgme aracinin sistematik ve tutarl
oldugunu, 6l¢tim skorlarinin rastgele hatalar icermedigini ifade etmektedir (Schwab,
2005). Arastirmada, olgeklerin ve dlgeklerin alt boyutlarinin giivenilirligini 6lgmek
icin igsel tutarlilk yontemi kullanilmistir. Igsel tutarlilik yontemi, her bir dlgek
sorusunun ayni fikri 6l¢iip 6lgmedigi ve bu sekilde 6l¢ekte yer alan maddelerin igsel
tutarliliginin olup olmadigi tespit etmektedir (Bryman ve Cramer 2005; Bayram,
2009). Arastirmada igsel tutarlilik yontemlerinden ise, Cronbach (1951) tarafindan
gelistirilen Cronbach-Alfa giivenilirlik katsayist metodu kullanilmistir (Cronbach,
1951). Cronbach-Alfa, igsel giivenilirligi yani ayni boyutu Olgen ifadelerin
birbirleriyle ne kadar tutarli olup olmadigim1 6l¢mektedir. Cronbach-Alfa yéntemine
gore ifadelerin birbiri ile iligkisi, yani korelasyonu ne kadar yiiksekse o ifadeleri

Olgen Olcek de o dlgiide tutarhidir ve glvenilirdir (Field, 2009).

Aragtirmada Kurumsal Yénetim Ilkelerini degerlendirmek adima kullanilan ve
56 sorudan olusan Olgegin giivenilirlik analizinde genel deger 0,968; Insan
Kaynaklar1 Uygulamalarinda yer alan 41 soru ile olusturulan 6lgegin giivenilirlik
analizi i¢in genel deger 0,969; isletme performansinin tespitine yonelik 13 sorudan
olusan 6lcegin giivenilirlik analizi i¢in genel deger ise 0, 934 olarak tespit edilmistir.
Cronbach-Alfa degerinin 0.60’1n iizerinde ¢ikmasi Glgegin giivenilirligi agisindan
yeterli bulunmaktadir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Arastirmada ulasilan rakamlar,
esik deger olarak kabul edilen oranin hayli iizerindedir. Yine de higbir slipheye yer
birakmaksizin alt faktorlere de ayr1 ayr1 bakilmig ve giivenirlilik degerleri Tablo 5.2’

de gosterilmistir.
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Tablo 5.2: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

ANA DEéiSKENLER ALT FAKTORLER ALFA (a) KATSAYISI
Kurumsal Yoénetim flkeleri 0.968
Seffaflik 0,872
Hesap Verilebilirlik 0,856
Sorumluluk 0,856
Esitlik 0,889
Sosyal Farkindalik 0,821
Bagimsizlik 0,876
Disiplin 0,870
Insan Kaynaklar1 Uygulamalar 0,969
Ise Alma ve Se¢cme 0,892
Egitim-Gelistirme 0,893
Kariyer Yonetimi 0,878
Performans Degerleme
Ve Odiillendirme 0,926
Performans Geri Bildirim 0,853
Ucret Sistemi 0,874
Yazili Politika ve
Dokiimantasyon 0,799
Isletme Performansi 0,934
Mali Performans 0,886
Biiylime Performansi 0,898
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Bir o6lgegin giivenilir olmasi1 gegerli oldugu anlamina gelmemektedir. Bu
sebeple caligmanin gecerlilik analizi de test edilmistir. Gegerlilik tanim olarak,
Olgcmenin dogruluk derecesidir ve Olgililen 6zelliklerin gozlenen 6lgek puanlarindaki
gercek farklarini yansitmaktadir. Arastirmada gegerlilik tiirlerinden yapisal gecerlilik
kullanilmistir. Yapisal gecerlilik, teorik bir yaklasim olup, dlgegin 6zelliklere uygun
bir teorik yap1 gosterip gostermedigi konusu ele alir ve dlgegin hangi karakteristigi
Olctiigiinii belirlemektedir. Ayrica ayni test igerisindeki degiskenleri sonuclarini

analiz eder (Cortina, 1993; Field, 2009).

Ortaya ¢ikan sonuglarin genel giivenilirligi olan esik degerin oldukca iizerinde
olmasi arastirmanin 6l¢eginin model olarak dogru bir sekilde olusturuldugunun ve
anketi yanitlayanlarin benzer sorulara ayni dogrultuda anlam yiikleyip cevap
verdiklerini gdstermektedir. Birbirinden bagimsiz ve farkli yapida goziiken bir¢ok
Olcegin ayni anda kullanildigr bu arastirmada sorularin birbirleriyle uyum iginde
oldugu ve her bir boliimiin diger boliimii destekledigi ortaya ¢ikmistir. Anketlerin
ana kiitleye ve buna bagh Ornekleme ulastirilmasindan 6nce yapilan kesifsel
analizlerde de benzer sonuglara ulasilmistir. Giivenilirlik analizini miiteakiben,
aragtirmada benzer sorularin ayni amaca hizmet edip etmedigini ortaya koyan,
Ol¢egin yapisal gecerliligini tespit etmek icin faktdr analizi yontemi uygulanmus,

ardindan Korelasyon analizi yapilmistir.
5.3. Faktor Analizi Sonuclari

Faktor analizi birbiriyle iligkili ¢ok sayida degiskeni az sayida anlamli ve
birbirinden bagimsiz faktorler haline getiren ve yaygin olarak kullanilan ¢ok
degiskenli istatistik tekniklerinden biridir (Bryman ve Cramer 2005; Ho, 2006).
Faktor analizi kendi i¢inde agiklayici ve dogrulayici faktor olmak {iizere ikiye
ayrilmaktadir. Aciklayict faktor analizinde arastirmaci aragtirma yaptigi konuyla
ilgili olarak degiskenler arasindaki iliskiye yonelik olarak herhangi bir fikrinin veya
Ongoriistiniin olmamas1 sebebiyle degiskenler arasindaki muhtemel iligkiyi ortaya
cikarmaya calisir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Dogrulayic1 faktér analizinde ise
arastirmaci tarafindan daha onceden belirlenen bir iliskinin varligini1 ve dogrulugunu

test etmek amaglanmaktadir (Nunnally ve Bernstein, 1994).
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Aragtirmada kullanilan anket {i¢ ana boliimden ve 110 sorudan olugsmaktadir.
Kurumsal Yonetim Ilkeleri 56, Insan Kaynaklart Uygulamalart 41 ve Isletme
performansi 13 soru ile dl¢iilmiistiir. Arastirmada kullanilan 6lgekler, gegerliligi ve
giivenirligi onaylanmis ve daha 6nce baska aragtirmalarda da kullanilmis 6lgeklerin
gelistirilmesiyle olusturulmustur. Yine de s6z konusu 6l¢eklerin daha dnce farkli bir
kiiltiirde ve farkli bir 6rneklemde kullanilmasindan dolay1 verilerin faktdr analizine
tutulmasi ve ortaya ¢ikan faktorlere iliskin giivenirliklerin elde edilmesi gerekmistir.
Arastirmada kullanilan degiskenler goz oniine alindiginda KYT yedi, IKU yedi ve
isletme performansi iki alt boyuttan olustugu goriilmektedir. Anketi olusturan 5° 1i
Likert tipi 110 soru kesifsel faktdr analizine tabi tutulmustur. Faktor analizi
uygulanirken KYT, IKU ve Isletme performansi sorular1 ayr1 ayr1 faktdr analizine tabi

tutulmustur. Yapilan arastirmada kesifsel faktor analizi yapilmstir.

5.3.1. Kurumsal Yénetim Ilkeleri Olcegi Faktor Yapisi ve

Guvenilirlik Analizleri

Kurumsal Yénetim Ilkeleri Olgeginin, arastirmaya katilanlar tarafindan bir
veya birden fazla boyutlu algilanip algilanmadig1r ve bir biitliin olarak tutarli bir
sekilde arastirmaya katilanlarin, kurumsal yonetim ilkelerini algilama diizeyine

iligkin goriislerini dl¢lip 6lgmedigi bir faktor analizi ile sitnanmistir.

Tablo 5.3: Kurumsal Y&netim Ilkeleri Olgegine iliskin KMO ve Bartlett Testi

(N=304)
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklemin Uygunlugu Ol¢iimii 0,939
Bartlett Klresellik Testi Yaklagik Ki-Kare (X?) 11196,726
Serbestlik Derecesi (sd) 1540
Anlamlilik (p) 0,000

Veri setinin faktor analizine uygunlugunun test edilmesi i¢in, Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmustir.
KMO o6rneklem yeterliligi test degerinin kabul edilebilir en alt sinirt 0,50°dir. Bu
degerin 0,50 ile 0,70 arasinda olmas1 orta, 0,70 ile 0,80 arasinda olmasi iyi, 0,80 ile
0,90 arasinda olmast ¢ok 1iyi, 0,90 ve yukarist miikemmel olarak

degerlendirilmektedir (Field, 2009). Bartlett klresellik testi, degiskenlerin arasinda
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yeterli oranda iliski olup olmadigin1 gostermektedir. Bartlett testinin anlamli olmasi
(p<.05) degiskenler arasinda yeterli derecede iliski/korelasyon oldugunu ifade

etmektedir (Hair vd, 2010).

Tablo 5.3’den de goriilecegi tizere 6lgek ile toplanan verilerin faktor analizine
uygunlugu i¢in yapilan Kaiser Meyer Olkin (KMO) testi, 6lgegin faktdr analizine
uygun oldugunu ve Olgiilen 6zelligin, 6rneklemin se¢ildigi evrende ¢ok boyutluluk
ozelligi tasidigii gostermektedir [KMO=.939; X?=11196,726; sd=1540 ve p<0,001].
Veri grubu icin yapilan Bartlett Kiiresellik testi sonucu p<,001 bulundugundan,

0lcegin maddeleri arasinda anlamli bir iligski oldugu anlagilmaktadir.

Kurumsal Yonetim Ilkeleri Olgegi daha sonra agimlayici faktor analizine
(Exploratory Factor Analysis) tabi tutulmustur. Temel bilesenler analizlerinden
Principal Component Analysis, Varimax with Kaiser Normalization teknikleri

kullanilmistir.

Uygulanan ilk faktdr analizi sonucu dlgegin sekiz boyuttan meydana geldigi
ve boyutlarin toplam varyansin %62,3 linii agikladiklar1 bulunmustur. Ancak, 6lgekte
yer alan d5, d9, e6 ve f1 maddelerin (Dért madde) birden fazla (Ug ve Dért boyutta)
faktor yiki aldigr goriilmiistiir. Sayilan maddelerin diislik yiik degerleri ve birden
cok faktorden yiik almalart durumlarina bakilarak teker, teker olgekten cikarilarak
faktor analizleri yenilenmistir. Yapilan sonraki faktor analizi sonucunda 6lgegin yedi
alt boyuttan olustugu ve toplam varyansin %358,6’sin1 agikladiklar1 bulunmustur.
Ancak olgekte yer alan b8 ve c¢2 maddelerinin dort alt boyutta birden faktor yuki
almalar1 nedeniyle bu maddelerin de ¢ikarilmasina karar verilmis ve faktor analizi
yenilenmistir. Uglincii faktdr analizinde de o6lgegin yedi alt boyuttan olustugu
gOrilmiis ve toplam varyansin %359,4’linii agikladiklar1 anlagilmistir. Ancak, a7
maddesinin {i¢ alt boyutta birden faktor yiikii almasi nedeniyle 06lcekten
¢ikarilmasina karar verilmistir. Son faktor analizi sonucu 6lgegin yine yedi boyuttan
meydana geldigi ve boyutlarin toplam varyansin %59,9’unu agikladiklari
bulunmustur (Tablo 5.4). Olgegin ilk alt boyutu toplam varyansm %10,1’ini, ikinci
alt boyut toplam varyansin %9,7’sini, liclincli boyut toplam varyansin %8,97’sini,
dordiincii boyut toplam varyansin %8,86’sin1, besinci boyut toplam varyansin
%8,44’linii, altinct boyut toplam varyansin %7,69’unu ve yedinci alt boyut toplam

varyansin %6,10’unu aciklamaktadir.
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Tablo 5.4: Kurumsal Y&netim Ilkeleri Olgegi faktorlerine (alt boyutlaria) iligkin
aciklanan toplam varyans (N=304)

Karesi Alinmig Yiik Toplamlarinin Dondiiriilmesi

Bilesen

Varyansin Yiizdesi Birikimli Ylzde
1 10,142 10,142
2 9,721 19,863
3 8,968 28,831
4 8,858 37,689
5 8,436 46,125
6 7,687 53,812
7 6,096 59,908

Metot: Temel Bilesenler Analizi

Faktor analizleri sonrasi Olgegin ve elde edilen alt boyutlarda yer alan
maddelerin tekrar guvenirlilik analizleri i¢in Cronbach - Alfa modeli ile maddeler

arasi korelasyona bagli uyum degerleri hesaplanmistir (Tablo 5.5).

Tablo 5.5: Kurumsal Yoénetim lkeleri Olgegi faktorlerine yonelik giivenilirlik analizi

Madde-Toplam  Madde Silindiginde  Faktore Ait o

poyut Madde Korelasyonu o Katsayisi Katsayisi
Seffaflik al 0,583 0,845 0,859
a2 0,665 0,835
a3 0,700 0,831
a4 0,715 0,830
a5 0,703 0,832
a6 0,648 0,837
a8 0,432 0,862
a9 0,453 0,861
Hesap V. bl 0,502 0,825 0,835
b2 0,679 0,798
b3 0,667 0,799
b4 0,462 0,839
b5 0,564 0,816
b6 0,590 0,813
b7 0,678 0,798
Sorumluluk cl 0,515 0,838 0,831
c3 0,753 0,762
c4 0,627 0,799
c5 0,636 0,796
c6 0,661 0,794
Esitlik dl 0,604 0,843 0,859
d2 0,623 0,840
d3 0,691 0,832
d4 0,580 0,845
dé 0,676 0,834
d7 0,603 0,843
ds 0,538 0,851
d10 0,530 0,850
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Sosyal F. el 0,475 0,814 0,822

e2 0,608 0,790
e3 0,669 0,772
e4 0,691 0,766
e5 0,666 0,774
Bagimsizlik f2 0,655 0,857 0,875
3 0,696 0,852
f4 0,774 0,841
5 0,769 0,842
6 0,728 0,847
f7 0,507 0,875
8 0,472 0,881
Disiplin gl 0,561 0,860 0,870
g2 0,553 0,862
g3 0,514 0,864
g4 0,674 0,850
g5 0,711 0,847
g6 0,707 0,846
g7 0,564 0,860
g8 0,562 0,860
g9 0,624 0,855

Yapilan faktor analizi sonrasi tespit edilen birinci boyut (seffaflik) igin
giivenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) 0=0,859; ikinci alt boyut (hesap
verilebilirlik) icin 0,835; uglincu alt boyut (sorumluluk) igin 0,831; ddrdunci alt
boyut (esitlik-adillik) icin 0,859; besinci alt boyut (sosyal farkindalik) i¢in 0,822;
altinc alt boyut (bagimsizlik) i¢in 0,875 ve yedinci alt boyut (disiplin) i¢in 0,870
olarak bulunmustur. Bu degerler, tiim alt boyutlarda yer alan maddelerin arasinda
giivenirligin oldukca yiiksek oldugunu gostermektedir. Her hangi bir madde
faktorden (alt boyuttan) silindiginde o katsayisinin (alt boyutun giivenirlilik
katsayisinin) yilikselmeyecegi goriildiigiinden (son siitun) higbir alt boyuttan madde
cikarilmasina gerek goriilmemistir. Yedi alt boyut i¢in yapilan madde analizleri
sonrast 49 maddelik 6l¢egin biitiinii i¢in guvenirlik katsayist (Cronbach’s Alpha)
0=0,963 olarak bulunmustur. Bu deger, maddelerin tek bir boyut (6l¢ek) olarak da
kullanilabilecegini, maddeleri arasinda yiiksek derecede giivenirliginin oldugunu

gostermektedir.

5.3.2. Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi Faktor Yapisi ve

Guvenilirlik Analizleri

Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgeginin, arastirmaya katilanlar tarafindan
bir veya birden fazla boyutlu algilanip algilanmadig1 ve bir biitiin olarak tutarli bir
sekilde aragtirmaya katilanlarin insan kaynaklari uygulamalarina iliskin goriislerini

Olciip 6lgmedigi bir faktor analizi ile incelenmistir.
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Tablo 5.6: insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegine iliskin KMO ve Bartlett Testi

(N=304)
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklemin Uygunlugu Olgiimii 0,953
Bartlett Kiresellik Testi Yaklagik Ki-Kare (X?) 8914,279
Serbestlik Derecesi (sd) 820
Anlamlilik (p) 0,000

Tablo 5.6°da da goriilecegi iizere Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi ile
toplanan verilerin faktdr analizine uygunlugu icin yapilan Kaiser Meyer Olkin
(KMO) testi, oOlcegin faktdr analizine uygun oldugunu ve Oolgiilen 0Ozelligin,
orneklemin secildigi evrende ¢ok boyutluluk o6zelligi tasidigin1 gostermektedir
[KMO=.953; X?=8914,279; sd=820 ve p<0,001]. Veri grubu i¢in yapilan Bartlett
Kiiresellik testi sonucu anlamli (p<,001) bulundugundan, 6l¢egin maddeleri arasinda

anlamli bir iliski oldugu anlagilmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi daha sonra acimlayici faktor analizine
(Exploratory Factor Analysis) tabi tutulmustur. Temel bilesenler analizlerinden
Principal Component Analysis, Varimax with Kaiser Normalization teknikleri

kullanilmistir.

Uygulanan ilk faktor analizi sonucu dlgegin yedi boyuttan meydana geldigi
ve boyutlarin toplam varyansin %67,2’sini agikladiklar1 bulunmustur. Ancak, dlcekte
yer alan j2, j7, k1, k5 ve m5 maddelerin (Bes madde) aym1 anda ve yiiksek yiik
degerleri ile U¢ faktorde de yer almalari nedeniyle Ol¢ekten gikarilmalarina karar
verilmistir. Yeniden yapilan faktor analizinde 6l¢egin yedi boyuttan meydana geldigi
ve toplam varyansin %68,6’sin1 agikladigi goriilmistiir. Fakat dlcekte yer alan 12, j1
ve k3 maddelerinin birden fazla ve yiiksek yilik degeri almalari nedeniyle, bu ii¢
maddenin de Olgekten c¢ikarilmasi gerektigine karar verilmis ve faktor analizi

yenilenmistir.

Ikinci analizi sonrasi ¢ikarilmalarina karar verilen ii¢ maddenin 6lcekten
cikarilmasi sonrasi uygulanan {igiincii faktér analizi sonucu Olge8in yine yedi

boyuttan/faktérden meydana geldigi ve boyutlarin toplam varyansin %69,2’sini
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acikladiklart bulunmustur (Tablo 5.7). Olgegin ilk alt boyutu toplam varyansin
%14,4’linii, ikinci alt boyut toplam varyansin %12,8’ini, iiclincii boyut toplam
varyansin %11,6’sin1, dordiincii boyut toplam varyansin %9,9’unu, besinci boyut
toplam varyansin %8,7’sini, altinct boyut toplam varyansin %8,4’iinii ve yedinci alt

boyut toplam varyansin %3,5ini agiklamaktadir.

Faktor analizleri sonrasi Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Olgeginin ve elde
edilen alt boyutlarda yer alan maddelerin givenirlilik analizleri icin Cronbach - Alfa
modeli ile maddeler arasi1 korelasyona bagli uyum degerleri hesaplanmistir (Tablo

5.8).
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Tablo 5.7: insan Kaynaklar1 Uygulamalari Olgegi faktorlerine (alt boyutlarina)
iligkin agiklanan toplam varyans (N=304)

Karesi Alinmis Yiik Toplamlarinin
Dondirulmesi

Bilesen
Varyansin Yiizdesi Birikimli Y{zde
1 14,4 14,4
2 12,8 27,2
3 11,6 38,8
4 9,9 48,7
5 8,7 57,4
6 8,4 65,8
7 3,5 69,2

Metot: Temel Bilesenler Analizi

Tablo 5.8. Insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Olgegi faktorlerine iliskin giivenilirlik

analizi
Boyut Madde Madde-Toplam  Madde Silindiginde Faktore Ait o
Korelasyonu a Katsayisi Katsayisi
ise alma-se¢me hl 0,708 0,875 0,892
h2 0,757 0,864
h3 0,768 0,862
h4 0,756 0,865
h5 0,698 0,877
Egitim, gelistirme 1l 0,648 0,850 0,868
13 0,724 0,832
14 0,711 0,835
15 0,733 0,830
16 0,641 0,852
Kariyer yonetimi j3 0,657 0,776 0,825
j4 0,651 0,779
j5 0,682 0,768
j6 0,616 0,794
Performans k2 0,663 0,882 0,894
degerleme ve k4 0,692 0,878
oddllendirme k6 0,636 0,886
k7 0,730 0,874
k8 0,762 0,870
k9 0,697 0,878
k10 0,685 0,880
Performans geri 11 0,676 0,822 0,853
bildirim 12 0,715 0,803
13 0,728 0,799
14 0,662 0,826
Ucret sistemi ml 0,735 0,822 0,864
m2 0,662 0,841
m3 0,735 0,822
m4 0,678 0,838
m6 0,614 0,852
Yazil politika ve nl 0,596 0,799 0,799
dokimantasyon n2 0,671 0,704
n3 0,689 0,685
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Yapilan faktor analizi sonrasi tespit edilen birinci boyut (ise alma-segme) igin
giivenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) a=0,892 olarak hesaplanmistir. Bu deger,
boyutu olusturan maddelerin arasinda gilivenirligin oldukc¢a yiiksek oldugunu
gostermektedir. Her hangi bir madde boyuttan silindiginde o katsayisinin (alt
boyutun giivenirlilik katsayisinin) yiikselmeyecegi goriildiigiinden [son sttun (0,862
ile 0,877 arasinda)] bes maddenin de bu boyut altinda kalmasina karar verilmistir.
Boyutun maddelerine ait Madde-Toplam Korelasyon Kkatsayilari da maddeler

arasinda yiiksek derecede iliski oldugunu gostermektedir.

Insan Kaynaklari Uygulamalar1 Olgeginin ikinci boyutu (egitim gelistirme)
icin giivenirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha) a=0,868; igiincii boyutu (kariyer
yonetimi) i¢in a=0,825; dordiincii boyutu (performans degerleme ve odiillendirme)
icin 0=0,894; besinci boyut (performans geri bildirimi) i¢in 0=0,853; altinci boyut
(licret sistemi) i¢cin a=0,864 ve son olarak yedinci boyut (yazili politika ve
dokiimantasyon) i¢in 0=0,799 olarak bulunmustur. Bu degerler, alt boyutlarin
maddeleri arasinda da giivenirliginin olduk¢a yliksek derecede oldugunu
gostermektedir. Boyutlarin maddelerine ait Madde-Toplam Korelasyon katsayilar1 da
maddeler arasinda yeterli iliski oldugunu gostermektedir. Alt boyutlar i¢in yapilan
madde analizleri sonrast 33 maddelik Olgegin biitiinii igin guvenirlik katsayisi
(Cronbach’s Alpha) 0=0,960 olarak bulunmustur. Bu deger, maddelerin tek bir boyut
(6lgek) altinda da kullanilabilecegini, maddeleri arasinda yiiksek derecede

giivenirliginin oldugunu gostermektedir.

5.3.3. Isletme Performans1 Olcegi Faktor Yapisi ve Giivenilirlik

Analizleri

Isletme Performans: Olgeginin, arastirmaya katilanlar tarafindan bir veya
birden fazla boyutlu olarak algilanip algilanmadigi ve bir biitiin olarak tutarli bir
sekilde arastirmaya katilanlarin isletme performansi ile ilgili goriislerini Slgiip

6lgmedigi faktor analizi ile stnanmustir.
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Tablo 5.9: Isletme Performas1 Olgegine iliskin KMO ve Bartlett Testi (N=304)

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklemin Uygunlugu Olgiimii 0,936
Bartlett Kiresellik Testi Yaklagik Ki-Kare (X?) 2471,721
Serbestlik Derecesi (sd) 78
Anlamlilik (p) 0,000

Tablo 5.9°da da goriilecegi iizere Isletme Performansi Olgegi ile toplanan
verilerin faktor analizine uygunlugu i¢in yapilan Kaiser Meyer Olkin (KMO) testi,
Olcegin faktor analizine uygun oldugunu ve 6lciilen 6zelligin, 6rneklemin secildigi
evrende c¢ok Dboyutluluk ozelligi tasidigimi  gostermektedir [KMO=.936;
X?=2471,721; sd=66 ve p<0,001]. Veri grubu igin yapilan Bartlett Kiiresellik testi
sonucunun anlaml (p<,001) ¢ikmasi, 6l¢egin maddeleri arasinda da anlamli bir iligki

oldugunu gostermektedir.

Isletme Performans1 Olgegi daha sonra agimlayict faktdr analizine
(Exploratory Factor Analysis) tabi tutulmustur. Temel bilesenler analizlerinden
Principal Component Analysis, Varimax with Kaiser Normalization teknikleri

kullanilmistir.

Uygulanan faktor analizi sonucu 6lgegin iki boyuttan meydana geldigi ve
boyutlarin toplam varyansin %64,6’simn1 acikladiklart bulunmustur. Ancak bir
maddenin (06) her iki boyutta ve yiiksek yiik degeri ile yer aldig1 goriildiigiinden
Olcekten cikarilmasina karar verilmistir. Tekrar yapilan faktor analizi sonrasi 6l¢egin
yine iki boyuttan meydana geldigi ve boyutlarin toplam varyansin %65,1 ini
acikladiklar1 gériilmiistiir (Tablo 5.10). Olgegin ilk alt boyutu toplam varyansin

%34,7’sini, ikinci alt boyut ise toplam varyansin %30,4’{inli agiklamaktadir.
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Tablo 5.10: isletme Performans: Olgegi faktdrlerine (alt boyutlarina) iliskin
aciklanan toplam varyans (N=304)

Karesi Alinmis Yiik Toplamlarinin
Ddéndirulmesi

Bilesen
Varyansin Yiizdesi Birikimli Ylzde
1 34,7 34,7
2 30,4 65,1

Metot: Temel Bilesenler Analizi

Faktor analizleri sonrasi Isletme Performansi Olgegi ve elde edilen alt
boyutlarda yer alan maddelerin gtivenirlilik analizleri icin Cronbach - Alfa modeli ile

maddeler aras1 korelasyona bagli uyum degerleri hesaplanmistir (Tablo 5.11).

Tablo 5.11: Isletme Performans: Olgegi faktorlerine iliskin giivenirlilik analizi

Madde-Toplam  Madde Silindiginde Faktore Ait o

Boyut Madde Korelasyonu o Katsayist Katsayis1
Mali ol 0,732 0,841 0,875
performans 02 0,746 0,838

03 0,737 0,840

04 0,628 0,867

05 0,680 0,854
Blylme pl 0,618 0,893 0,898
performansi p2 0,715 0,881

p3 0,658 0,888

p4 0,751 0,877

p5 0,758 0,876

p6 0,748 0,877

p7 0,672 0,886

Yapilan faktor analizi sonrasi tespit edilen birinci boyut igin (mali
performans) giivenirlik katsayisi (Cronbach’s Alpha) a=0,875 olarak hesaplanmuistir.
Bu deger, boyutu olusturan maddelerin arasinda gilivenirligin oldukg¢a yiiksek
oldugunu gostermektedir. Her hangi bir madde boyuttan silindiginde o katsayisinin
(alt boyutun giivenirlilik katsayisinin) yiikselmeyecegi goriildiigiinden (0,838 ile
0,867 arasinda) 5 maddenin de bu boyut altinda kalmasina karar verilmistir. Boyutun
maddelerine ait Madde-Toplam Korelasyon katsayilar1 da maddeler arasinda yeterli

derecede iliski oldugunu gostermektedir (0,628 ile 0,746 arasinda degismektedir).
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Isletme Performanst Olgeginin ikinci boyutu (biiyiime performansi) igin
giivenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) a=0,898 olarak bulunmustur. Bu deger,
ikinci alt boyutun maddeleri arasinda da giivenirliginin oldukga yiiksek derecede
oldugunu gostermektedir. Maddelerin giivenirlilik katsayilarinin (o) 0,877 ile 0,893
arasinda degistigi ve her hangi bir maddenin ¢ikarilmasi sonucu boyutun genel
giivenirlilik katsayisinda ciddi bir artis olmayacagr goriilmiistir. Boyutun
maddelerine ait Madde-Toplam Korelasyon katsayilar1 da maddeler arasinda yeterli

iliski oldugunu gostermektedir (0,618 ile 0,758 arasinda degismektedir).

Iki boyut igin yapilan madde analizleri sonras1 12 maddelik dlgegin biitiinii
icin glvenirlik katsayis1 (Cronbach’s Alpha) a=0,928 olarak bulunmustur. Bu deger,
maddelerin tek bir boyut (6l¢ek) altinda da kullanilabilecegini, maddeleri arasinda

yuksek derecede guvenirliginin oldugunu gostermektedir.
5.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki iligkinin yonii ve giicii ile ilgili
olarak bilgi vermektedir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Korelasyon katsayisi, bir
degiskendeki degisimin diger bir degiskendeki degisimi ne kadarini agikladigini ve
bu agiklamanin oransal degerini gostermektedir. Farkli durumlar igin farklh
korelasyon katsayilari gelistirilmistir. Arastirmada, normal dagilima sahip iki surekli
degisken arasindaki anlamli bir iligkinin derecesini belirleyen Pearson carpim-
moment korelasyon katsayis1 hesaplanmistir. Pearson korelasyon kat sayisi, aralikli
Olcekte Olclilmiis olan degiskenlerin arasindaki dogrusal iliskinin derecesine ve
yoniine bakilmak istendiginde yaygin olarak kullanilan katsayidir (Nunnally ve
Bernstein, 1994). Pearson katsayis1 “r” harfiyle sembolize edilerek, -1 ile +1 arasinda
degerler almaktadir. Bu degerler O ile +1 ; -1 arasinda degismektedir. Genel olarak 0’
a yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif bir iliski oldugunu, 1°e yakin
degerler ise iki degisken arasinda dogrusal ve giiclii bir iligkinin oldugunu
gostermektedir (Ho, 2006; Adams vd, 2007). Temel olarak iki degisken arasinda
Pearson  Korelasyon  katsayisinin  yorumu  Tablo 5.12°  deki gibi

degerlendirilmektedir.
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Tablo 5.12: Pearson Korelasyon Katsayis1 Araliklari

R Iliski
0,00-0,20 Cok Zayif
0,21-0,40 Zayif
0,41 -0,69 Orta
0,70 - 1,00 Gugli

Karsilikli iligkiyi gosteren korelasyon, sebep-sonug iliskisini gostermedigi
i¢in, bir bagimli ve bir bagimsiz degisken arasinda aranabildigi gibi, iki bagimli ya
da iki bagimsiz degisken arasinda da aranabilmektedir. Kurumsal yonetim ilkeleri ve
insan kaynaklar1 uygulamalariin bagimsiz degisken olarak, isletme performansinin
bagimli degisken olarak ele alindig1 aragtirmada ilk olarak bu ii¢ degisken arasindaki
iliskinin gilici ve yOniine bakmak adina korelasyon analizi yapilmistir. Bu analiz
Tablo 5.13 de rapor edilmektedir. Tablo 5.14° de ise ana degiskenlerin tiim alt
boyutlarina iliskin ortalama, standart sapma ve Pearson Korelasyon kat sayilar1 rapor

edilmistir.

Tablo 5.13: Ana Degiskenlere Ait Korelasyon Analizi Sonuglari

ANA DEGISKENLER ORT SS |1 2 3
1. KY llkeleri 3,87 62 |1

2. IK Uygulamalari 4,04 60 | ,679™ 1

3. Isletme Perf. 3,64 65 | ,420™ 4287 |1
**p< 0.01
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Tablo 5.14

: Tiim Faktorlere Ait Ortalama, Standart Sapma Degerleri ve Korelasyon Katsayilari

FAKTORLER | ORT. | SS. |1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
1. Seffaflik 4,14 67 |1
2. Hesap 3,54 ,83 | ,610™ 1
Verilebilirlik
3.Sorumluluk | 3,82 .81 | ,630™ 7077 |1
4. Esitlik 3,77 75 | ,634™ 4T | 7867 | 1
5. Sosyal 4,17 ;72 | ,688™ ,564™ | 619" | 647 | 1
Farkindahk
6.Bagimsizhik | 3,64 ,87 | ,455™ ,695™ | 633 | ,678™ | ,489™ |1
7. Disiplin 4,03 ,64 | 585" ,630™ | 613" | ,659™ | 570" | ,619™ |1
8. KY llkeleri | 3,87 ,62 | ,785™ ,866™ | ,850™ | ,894™ | ,763™ | ,807™ | ,816™ |1
9. ise Alma 4,31 ,66 | ,509™ ,330™ | ,382™ | ,391™ | ,585™ | ,362™ | ,559™ | ,528™ |1
ve Secme
10. Egitim- 4,03 ;72 | 451" A439™ | 4697 | 472" | 514™ | 482" | 603" | ,591™ | ,610™ | 1
Gelistirme
11. Kariyer 3,96 77 | ,360™ A409™ | 4177 | ,459™ | 380" | ,398™ | 528" | ,512™ | 513" | ,612™ |1
Yonetimi
12. Perf. Deg. | 3,96 72 | ,456™ A67™ | 4707 | ,489™ | 465 | ,492™ | 613" | ,599™ | 550" | ,764™ | 6817 |1
Odiillendirme
13. 4,08 69 | 417 A425™ | 402 | ,409™ | 4677 | ,419™ | 523" | ,528™ | ,495™ | ,548™ | 491" | ,685™ | 1
Performans
Geri Bildirim
14. Ucret 3,91 77 | ,399™ A423™ | 389" | ,479™ | ,406™ | ,475™ | 583" | ,551™ | ,524™ | 671" | ,634™ | ,822™ | ,590™ 1
Yonetimi
15. Yazih 4,04 ,83 | ,402™ 4627 | 455 | 421™ | 4027 | ,454™ | 496 | ,535™ | ,392™ | 587" | 4177 | ,639™ | 4277 5717 |1
Politika ve
Dok.
16.iK 4,04 ,60 | ,528™ ,519™ | 525" | ,553™ | 566 | ,546™ | ,693™ | ,679™ | 722" | ,859™ | ,774™ | ,931™ | ,744™ ,870™ | ,699™ |1
Uygulamalar
17. Mali Perf. | 3,62 ,69 | ,357" ,333™ | 279" | ,313™ | ,322™ | ,285™ | 3717 | ,391™ | ,306™ | ,317™ | 247" | ,345™ | ,354™ ,314™ | ,355™ | ;392" | 1
18. Blylime 3,66 ,70 | ,319™ 342" | 315" | ,351™ | ,301™ | ,334™ | ,305™ | ,393™ | ,249™ | ,376™ | 311" | ,380™ | ,295™ ,316™ | ,371™ | ,406™ | ,738™ |1
Perf.
19. isletme 3,64 ,65 | ,358™ 362" | ;3217 | ,359™ | ,332™ | ,336™ | ,356™ | ,420™ | ,292™ | ,376™ | ,304™ | ,391™ | ,342™ ,3377 | ,390™ | ,428™ | ,906™ | ,954™ | 1
Perf
**p<0 .01
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Toplam 304 anketin degerlendirmeye alindig1 korelasyon tablosunda (¢ ana
degisken ve bu ana degiskenlerin tam 16 alt faktorii karsilikli olarak analiz edilmis ve
aralarindaki iligkiler ortaya konulmustur. Toplanan veriler korelasyon analizine tabi
tutulduktan sonra ana degisken ve alt degiskenlerin birbirleri ile olan iliski diizeyleri
incelendiginde tiim degiskenler arasinda p< .01 anlamlilik diizeyinde korelasyonun

oldugu goriilmektedir.

Tanimlayic1 istatistikler incelendiginde ilk olarak cevap ortalamalarina
bakildiginda ortalama 4,31 ile ise alma faktorii en yliksek degisken olarak dikkat
cekmektedir. En diisiik ortalama ise 3.54 ile hesap verilebilirlik faktoriidiir. Standart
sapmalara bakildiginda ise KY1 alt faktérleri agisindan birbirlerine en yakin cevaplar
disiplin faktoriine verilmis olup, en uzak cevaplar bagimsizlik faktorii ilizerinde
toplanmistir. Diger bir deyisle bagimsizlik alt faktoriine verilmis cevaplar daha genis
bir yatay diizlem iizerinde kiimelenmistir. Bagimsizlik 6l¢egindeki yer alan sorular
kurumlara gore farklilik gosterebilecegi gibi anketi dolduran katilimecilarin algi
diizeyine de gore de degisebilmektedir. IKU alt faktdrlerinin standart sapmalarinda
ise birbirine en yakin cevaplar ise alma ve segme faktoriine verilirken, en uzak
cevaplar yazili politika ve dokiimantasyon faktoriinde oldugu goriilmiistiir. Bunun
sebebi ise anketi cevaplayan yoneticilerin farkli sektdrlerde ve farkli birimlerde
caligmalarindan kaynakli 6nceliklerinin farklilig1 olarak ileri siiriilebilir. Arastirmada
isletme performansi tek bir faktor olarak ele alindigindan ve iki alt boyutu

oldugundan standart sapma ile ilgili herhangi bir yorum yapilmamugtir.

Korelasyon tablosunda yer alan faktorlerin sadece birebir ve karsilikli iligki
olarak degerlendirilmesi gerektigi diisiintildiiglinde ¢oklu bir iliskiden bahsetmek
dogru olmayacaktir. Bununla birlikte, anlamsiz ¢ikabilecek karsilikli iliskilerin ¢coklu
bir nedensellik analizi olan regresyon analizi ile desteklenmesi gerekmektedir. Bu
kistaslar dahilinde Tablo 5.14° deki korelasyon degerlerine bakildiginda bazi alt
faktorlerin birbirleri ile orta diizeyde anlamli bir iliski igerisinde oldugu

g6zlemlenmektedir.

Analiz sonuglarina bakildiginda ilk olarak kontrol edilen degisken isletme
performansidir. Bunun nedeni ¢alisma kapsaminda performansin bagimlhi degisken
olarak se¢ilmesinden dolay1 sebep-Sonug iligkilerini en iyi kanitlayabilecek gosterge

olmasidir. Bu baglamda gerek kurumsal yonetim ilkeleri ve alt faktorleri, gerekse
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insan kaynaklar1 uygulamalari isletme performansini 0,200-0,400 Araliginda diisiik
ve orta kuvvette etkilemektedir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken husus ¢ok
sayida bagimsiz degiskenin analizde yer almasindan dolayr en net ve en tutarh
tablonun bir sonraki analizde kurulacak olan regresyon modeli olacagini
unutmamaktir. Faktorler kendi iglerinde degerlendirildiginde 6nemli bir bulguya
rastlanmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri ve insan kaynaklari uygulamalar1 kendi
iclerinde 0,400-0,600 araliginda korele olmustur. Bir bakima bagimli degisken
Uzerindeki etkilerinden ziyade kendi alt faktorlerini daha gigcli bir sekilde

etkilemektedir.
5.5. Regresyon Analizi Ve Hipotezlerin Testi

Regresyon analizi, bir bagiml ile bir bagimsiz (basit dogrusal regresyon)
veya birden fazla bagimsiz (¢oklu dogrusal regresyon) degisken arasindaki iliskileri
aciklamaktadir (Nunnally ve Bernstein, 1994). Regresyon analizi, iki ya da daha ¢cok
degisken arasindaki iligskiyi 6lgmek i¢in kullanilan analiz metodudur (Ho, 2006).
Eger tek bir degisken kullanilarak analiz yapiliyorsa buna basit dogrusal (tek
degiskenli) regresyon, birden ¢ok degisken kullaniliyorsa ¢oklu dogrusal (cok
degiskenli) regresyon analizi olarak isimlendirilir (Blyukoéztirk, 2007; Bayram,
2009; Kalayci, 2010). Regresyon analizi ile degiskenler arasindaki neden-sonug
iliskinin varlig1 ve eger iliski varsa iliskinin giicii hakkinda bilgi edinilebilir (Adams
vd, 2007). Birden fazla bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkilerinin
tespit edilip Ol¢iilmesi igin gergeklestirilen bir analiz olan regresyon analizi
aragtirmamizda onemli bir yer teskil etmektedir. Tam anlamiyla bir nedensellik
iliskisini (illiyet baginin) 6lgiimlenecegi ve analiz edilecegi hesaba katildiginda ¢oklu
sebep sonug iliskisinin ortaya ¢ikmasi aragtirma sorusu ve buna bagli hipotezleri

cevaplandiracaktir.
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Arastirma hipotezlerine iliskin modeller asagidaki gibi olusturulmustur.

Bafimsiz Degisken Bafmmh De@isken
(X) (Y)

Sekil 5.1: Bir bagimsiz degiskenin (X) bagimli degisken (Y) tizerindeki etkisine
iliskin regresyon modeli

Bir degiskenin diger bir degisken tiizerindeki etkisini smamaya yoOnelik
hipotezlere iliskin model Sekil 5.1°deki gibi olusturulmus olup hipotez Hy ve Hz’ nin

(ve alt hipotezlerin) sinanmasinda basit dogrusal regresyon testi yapilmistir.

Path ¢
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken
(X) " (Y)
Path ¢
Bagimsiz Degisken Araci Degisken Bagimh Degisken
(X) _— (M} E— (Y)
Path a Path b

]

Sekil 4.2: Hz i¢in 6nerilen aracilik roliine iliskin ¢oklu regresyon modeli

Sekil 5.2° de bir bagimsiz degiskenin (X), araci bir degisken (M) vasitasiyla
bagimli bir degisken (Y) etkili olup olmadigi, M’in araci etkisi (mediation) Baron ve
Kenny (1986)’nin ileri siirdiigii ti¢ asamali c¢oklu dogrusal regresyon ile

arastirtlmistir (Baron ve Kenny, 1986). Buna gore;

1. Bagimsiz degiskenin (X), bagimh degisken (Y) lizerindeki etkisine bakilir
(Path c),
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2. Bagimsiz degiskenin (X), aract degisken (M) tizerindeki etkisine bakilir (Path

a),

3. Ilk iki asamada sonuglar anlamli ise son asamada bagimsiz degisken (X) ile
arac1 degisken (M) birlikte analize sokularak bagimli degisken {izerindeki
dolayl etkiye bakilir (Path c). Eger bagimsiz degiskenin, bagimli degiskenler
tizerindeki etkisi yok olmussa ve etkisi zayiflamis ise modeldeki degiskenin

arac1 (M) degisken oldugu kabul edilir.

Hi: Kurumsal Yonetim Ilkeleri (KYI); isletme performansini olumlu yonde
etkilemektedir.

Tablo 5.15: Kurumsal yonetim ilkelerinin igletme performansi iizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik regresyon analizi

Bagimsiz ) ANOVA Katsay1 Tablosu

Model Degisken = © R = D B Hatas P ¢ P
Sabit r 1,986 0,211 9,39 0,000**

1 (H1) KYI 0416 0173 6328 0,000 0,428 0,054 0,416 7,96 0,000**
Isletme Performansi=1,986+0,428*KYI

*p<.05 ve **p<.001

Katilimeilarin, kurumsal yonetim ilkelerine iligkin algi diizeylerinin isletme
performansi iizerindeki etkisini incelemek amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon

analizi sonuglarina gére (Tablo 5.15);

ANOVA testi, firma calisanlarinin kurumsal yonetim ilkelerine iligkin algt
diizeylerinin, isletme  performansim1i  anlamli  bir  sekilde  yordamada
kullanilabilecegini gostermektedir (F=63,28 ve p<.001). Kurumsal yonetim
ilkelerinin isletme performansi iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu (B=0,416 ve
p<.001) ve isletme performansmni %17,3 (R?) oraninda agikladigi, p<.001 anlamlilik
seviyesinde bulunmustur. Bu nedenle, H1 hipotezi dogru kabul edilmis olup hipoteze

iliskin esitlik sdyle kurulmustur: Isletme Performansi=1,986+0,428*KY].
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Hia-q: Kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlar, isletme performansint olumlu yonde

etkilemektedir.

Tablo 5.16: Kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlarinin isletme performansi
Uzerindeki etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizi

ANOVA Katsay1 Tablosu
- -e 2

Model Bagimsiz Degisken R R = o B Hata o b " o

Sabit . 2,193 0,218 10,07 0,000**
1 (H1) Seffaflik 0362 0,131 4566 0,000 0,350 0,052 0,362 6,76 0,000**

Isletme Performansi=2,193+0,350*Seffaflik

Sabit . 2,648 0,152 17,46 0,000**
1 (Hip) Hesap V. 0362 0,131 4566 0,000 0,282 0,042 0,362 6,76 0,000**

Isletme Performansi= 2,648+0,282*Hesap V.

Sabit o 2,669 0,171 15,61 0,000**
1 (Hi) Sorumluluk 0319 0,102 3414 0,000 0,256 0,044 0,319 5,84 0,000**

Isletme Performansi= 2,669+0,256*Sorumluluk

Sabit . 2,570 0,172 14,92 0,000**
1 (Hq) Esitlik-Adillik Q855 O.1L0ggpn0.60 QEEP 0,286 0,045 0,345 6,38 0,000**

Isletme Performansi= 2,570+0,286*Esitlik-Adillik

Sabit o 2,382 0,208 11,46 0,000**
1 (Hze) Sosyal Farkindalik 028 112 04 0008 0,302 0,049 0,334 6,17 0,000**

Isletme Performansi= 2,382+0,302*Sosyal Farkindalik

Sabit o 2,747 0,151 18,17 0,000**
1 (Hi) Bagimsizlik 0332 0,110 3742 0,000 0,247 0,040 0,332 6,12 0,000**

Isletme Performansi= 2,747+0,247*Bagimsizlik

Sabit . 2,179 0,220 9,91 0,000**
1 (Hig) Disiplin 0362 0,131 4565 0,000 0,364 0,054 0,362 6,76 0,000**

Isletme Performansi= 2,179+0,364*Disiplin
*p<.05 ve **p<.001

Katilimcilarin, kurumsal yonetim ilkeleri

alt boyutlarina iliskin alg1

duzeylerinin isletme performans: lizerindeki etkisini incelemek amaciyla yapilan

basit dogrusal regresyon analizleri sonuglarina gore (Tablo 5.16);

ANOVA testi, tiim kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlarinin da, isletme

performansini anlamli bir sekilde yordamada kullanilabilecegini gostermektedir

[FH1a=45,66; FH1b=45,66; FH1c=34,14; Fn14=40,69; FH1e=38,04; Fn1=37,42 ve

Fr1g=45,65 (p<.001)]. Kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlarinin hepsinin de isletme

performansi iizerinde pozitif yonde etkisi oldugu bulunmustur [B H1a=0,362; B
H1b=0,362; B H1c=0,319; B H1d=0,345; B H1e=0,334; B H1~0,332 ve B H1g=0,362
(p<.001)].
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Isletme performansmin, kurumsal yonetim ilkeleri alt boyutlar: ile agiklanma
oranlarina bakildiginda; R%H1a icin %13,1; R%H1b icin %13,1; R%H1c icin %10,2; R%H14
icin %11,9; R%u1e igin %11,2; R?uir igin %11,0 ve R2nig icin %13,1. Bulgular birlikte
degerlendirildiginde Hiag hipotezlerinin hepsinin de dogrulandig: goriilmektedir. Alt

hipotezlere iliskin esitlikler ise soyledir;
e Isletme Performansi=2,193+0,350*Seffaflik
e Isletme Performansi= 2,648+0,282*Hesap V.
e Isletme Performansi= 2,669+0,256*Sorumluluk
e Isletme Performansi= 2,570+0,286*Esitlik-Adillik
e isletme Performansi= 2,382+0,302*Sosyal Farkindalik
e Isletme Performansi= 2,747+0,247*Bagimsizlik
e Isletme Performansi= 2,179+0,364*Disiplin

Hy: Insan Kaynaklari Uygulamalar: (IKU); isletme performansint olumlu yonde
etkilemektedir.

Tablo 5.17: Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin isletme performansi izerindeki
etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizi

Bagimsiz ) ANOVA Katsay1 Tablosu

Model  pesisken R R = D B Hatae p ¢ D
Sabit 1,716 0,232 7,38 0,000**
. 0,435 0,189 70,39 0,000*%* ' ' ' ’

1(H) IKU 0,477 0,057 0,435 8,39 0,000*%*
Isletme Performansi=1,716+0,477*Insan Kaynaklar: Uygulamalar

**p<.001

Katilimcilarin, insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin alginin isletme
performansi iizerindeki etkisini incelemek amaciyla basit dogrusal regresyon

analizinden yararlanilmistir (Tablo 5.17).

ANOVA testi, firma caliganlarinin insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin

algi dilizeylerinin, isletme performansimi anlamli bir sekilde yordamada
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kullanilabilecegini gostermektedir (F=70,39 ve p<.001). Firma ¢alisanlarinin, insan
kaynaklar1 uygulamalarina iliskin algi diizeylerinin isletme performans: iizerinde

pozitif yonde (olumlu) etkisi oldugu bulunmustur (=0,435 ve p<.001).

Isletme performansinin, insan kaynaklar1 uygulamalari ile agiklanma derecesi
olan R?nin degeri 0,189 olarak hesaplanmistir. Buna gore, insan kaynaklari
uygulamalari, isletme performansini %18,9 oraninda acikladigi, p<.001 anlamlilik
seviyesinde bulunmustur. Bu nedenle, bulgular birlikte degerlendirildiginde H>

hipotezinin dogrulandigi anlasilmaktadir ve hipoteze iliskin esitlik asagidaki gibidir:
Isletme Performansi= 1,716+0,477*insan Kaynaklar1 Uygulamalari.

Haa-g: Insan Kaynaklari Uygulamalart alt boyutlart isletme performansini olumlu

yonde etkilemektedir.

Tablo 5.18: Insan Kaynaklar1 Uygulamalari alt boyutlarinin isletme performansi
uzerindeki etkisini belirlemeye yonelik regresyon analizi

Bagimsiz A ANOVA Katsay1 Tablosu
Model |, zisken R 4 F P B Hatas Bt P
Sabit - 2,395 0,234 10,25 0,000**
:(LHz ) Ise alma ve segcme 0,298 0,089 29,34 0,000 0,290 0,053 0,298 5,42 0,000**
. Isletme Performansi=2,395+0,290*[se alma ve secme
Sabit o 2,301 0,196 11,72 0,000**
(1H2b) Egitim-Gelistirme 0372 0,138 48,36 0,000 0,333 0,048 0,372 6,95 0,000**
Isletme Performansi=2,301+0,333*Egitim-Gelistirme
Sabit " 2,652 0,186 14,27 0,000**
(1H2 ) Kariyer Yo6netimi 0.299 0,090 29,74 0,000 0,251 0,046 0,299 5,45 0,000**
¢ Isletme Performansi=2,652+0,251 *Kariyer Yonetimi
Sabit 2,255 0,193 11,70 0,000**
A **
; Odl. ve Perf. - 0389 0151 53,78 0,000 o451 0048 0389 733 0,000%
(H2q) Deg.
Isletme Performansi=2,255+0,351*Odiillendirme ve performans degerlendirme
Sabit " 2,305 0,211 10,93 0,000**
(1H2 ) Performans G.B. 0348 0121 4162 0,000 0,328 0,051 0,348 6,45 0,000**
i Isletme Performansi=2,305+0,328 *Performans geri bildirimi
Sabit o 2,533 0,182 13,93 0,000**
1 (Hzr) Ucret Sistemi 0338 0114 3891 0,000 0,284 0,046 0,338 6,24 0,000**
Isletme Performansi=2,533+0,284 *Ucret sistemi
Sabit 2,411 0,172 14,05 0,000**
*xk
1 YazlhiPolve 0389 051 5390 0000 405 (045 0389 734 0,000%*
(Hy) Dok.
Isletme Performansi=2,411+0,305*Yazili politika ve dokiimantasyon
*p<.05 ve **p<.001
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Calisanlarin, insan kaynaklari uygulamalar1 alt boyutlarina iliskin algi
diizeylerinin isletme performans: {iizerindeki etkisini incelemek amaciyla basit

dogrusal regresyon analizinden yararlanilmistir (Tablo 5.18).

ANOVA testi, firma c¢alisanlarinin insan kaynaklar1 uygulamalart alt
boyutlarina iligkin alg1 diizeylerinin hepsinin de, isletme performansini anlamli bir
sekilde yordadigint gostermektedir [FH2a=29,34; Fr2b=48,36; Fn2c=29,74;
Fr2a=53,78; Fr2e=41,62; Fr2=38,91 ve Fu23=53,90 (p<.001)]. Insan kaynaklari
uygulamalari alt boyutlarinin hepsi de isletme performansi {izerinde pozitif (olumlu)
yonde etkilidir [B H2a=0,298; B H26=0,372; B H2c=0,299; B H2d=0,389; B H2e=0,348; B
H2r=0,338 ve B H2g=0,389 (p<.001)].

Isletme performansinin, Insan kaynaklar1 uygulamalarinin alt boyutlar ile
aciklanma oranlarma bakildiginda; [R%12a icin %8,9; R%mzb icin %13,8; R%mzc iGin
%9,0; R%h2q iGin %15,1; R%ze icin %12,1; R%w2r icin %11,4 ve R2uzg icin %15,1].

Bulgular birlikte degerlendirildiginde Haag hipotezlerinin  hepsinin de

dogrulandig1 goriilmektedir. Etkilere iliskin esitlikler ise soyledir;

Isletme Performansi=2,395+0,290*Ise alma ve se¢me

e Isletme Performansi=2,301+0,333*Egitim-Gelistirme
e Isletme Performansi=2,652+0,251*Kariyer yonetimi

e Isletme Performansi=2,255+0,351*Odiillendirme ve performans

degerlendirme
e Isletme Performansi=2,305+0,328*Performans geri bildirimi
e Isletme Performansi=2,533+0,284*Ucret sistemi

e Isletme Performansi=2,411+0,305*Yazili politika ve dokiimantasyon
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Hs: Insan kaynaklari Uygulamalarinin, Kurumsal Yonetim Ilkeleri (KYI) ve

Isletme Performansi arasinda aracilik etkisi vardir.

Tablo 5.19: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Kurumsal Yénetim Ilkeleri (KYT) ve
Isletme Performansi arasindaki araci roliine iliskin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz R R? ANOVA Katsay1 Tablosu

Degisken Degisken F p B Hata s B t p

Isletme Sabit < 1,986 0,211 9,40  0,000**

Performanst  Kyj 0416 0.173 63,28 0,000 0,428 0,054 0,416 7,96 0,000**
Isletme Performansi= 1,986+0,428*K Yi

KU Sabit < 1,581 0,156 10,15 0,000**
KYI 0678 0,460 256,92 0,000 0,636 0,040 0,678 16,03 0,000**
IKU= 1,581+0,636*KYI

Isletme Sabit 1,496 0,239 6,27  0,000**

Performanst  gyj 0,465 0,216 41,54 0,000~* 0,231 0,071 0,225 3,24 0,001*
KU 0,310 0,076 0,282 4,07 0,000**

Isletme Performansi= 1,496+0,231*KYI+0,310*IKU

Sobel Test: Z=3,95** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Kurumsal yonetim ilkelerinin, insan kaynaklari uygulamalar1 araciligiyla
isletme performansi iizerinde etkili olup olmadigl, yani insan kaynaklar
uygulamalarinin araci etkisi Baron ve Kenny (1986)’ nin ileri siirdiigii coklu dogrusal

regresyon analizi ile arastirilmistir (Tablo 5.19).

Birinci asamada bagimsiz degisken, kurumsal yonetim ilkelerinin isletme
performansini anlamli bir sekilde ve pozitif yonde (f=0,416 ve p<.001), ikinci
asamada ise kurumsal yonetim ilkelerinin insan kaynaklar1 uygulamalarin1 anlamli
bir sekilde ve pozitif yonde yordadig1 goriilmektedir ($=0,678 ve p<.001). Ugiincii
asamada modele kurumsal yonetim ilkeleri ve araci degisken insan kaynaklari
uygulamalar1 dahil edildiginde, kurumsal yonetim ilkelerinin isletme performansi
tizerindeki etkisinin 0,225°e diistiigii goriilmiistiir (p=0,225 ve p<.05). Bu da, insan
kaynaklart1 uygulamalar1 degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu
gostermektedir. Bu ayni1 zamanda araci degisken insan kaynaklar1 uygulamalarinin
bagimli degiskeni (isletme performansini) anlamli bir sekilde etkiledigi anlamina
gelmektedir. Beta degerindeki diisiisiin istatistiki olarak anlamli olup olmadigi Sobel
testi araciligiyla analiz edilmektedir. Sobel testi bagimsiz ve aract degiskenlerin Beta
degerleri ve standart sapmalar1 araciligiyla hesaplanmakta ve bagimsiz degiskenin

bagimli degisken iizerindeki dolayli etkisinin (aract degisken iizerinden iletilen
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etkinin) sifirdan anlamli bir sekilde farkli oldugunu test etmektedir (Sobel, 1982).
Insan kaynaklar1 uygulamalari degiskenin aracilik etkisine iliskin ayrica bir Sobel
testi de yapilmis ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=3,95 ve p<.001). Sobel testi
ayrica aract degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme oraninin %46,0
oldugunu gostermistir. Sonuglar, insan kaynaklar1 uygulamalarinin aracilik etkisinin

anlamli oldugunu gosterdiginden Hs hipotezi dogru kabul edilmistir.

Hsa: Insan kaynaklari Uygulamalarinin, Seffaflik ve Isletme Performanst arasinda

araculik etkisi vardur.

Tablo 5.20: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Seffaflik ve Isletme Performansi
arasindaki araci roliine iligkin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz R? ANOVA Katsay1 Tablosu

Degisken Degisken F p B Hatas B t p

Isletme Sabit ~x 2193 0,218 10,07  0,000**

Performansi Seffaflik 0362 0.131 45,66 0,000 0,350 0,052 0,362 6,76 0,000**
Isletme Performansi= 2,193+0,350*Seffaflik

IKU Sabit « 2105 0,181 11,66  0,000**
Seffaflik QB 0,252 40,52 Q0 0,468 0,043 0,531 10,89 0,000**
IKU= 2,105+0,468*Seffaflik

Isletme Sabit 1,413 0,250 5,65  0,000**

Performansi Seffaflik 0,432 0,213 40,77 0,000** 0,177 0,058 0,183 3,04 0,003*
KU 0,370 0,066 0,337 5,59 0,000**

Isletme Performansi= 1,413+0,177*Seffaflik+0,370 *KU

Sobel Test: Z=4,98** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Seffafligin, insan kaynaklari uygulamalar1 araciligiyla isletme performansi
uzerinde etkili olup olmadigina iligskin yapilan c¢oklu dogrusal regresyon analizi
sonucuna gore (Tablo 5.20);

Birinci asamada bagimsiz degisken, seffafligin isletme performansini anlamh
ve pozitif yonde (f=0,362 ve p<.001), ikinci asamada ise seffafligin insan kaynaklari
uygulamalarini anlamli ve pozitif yonde yordadigi goriilmektedir (f=0,531 ve
p<.001). Ugiincii asamada modele seffaflik ve araci degisken insan kaynaklari
uygulamalar1 dahil edildiginde ise seffafligin, isletme performansi {izerindeki
etkisinin 0,183’e diistiigii goriilmiistiir (B=0,183 ve p<.05). Bu da, insan kaynaklari
uygulamalar1 degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu gdstermektedir. Insan

kaynaklart uygulamalar1 degiskenin aracilik etkisine iligskin ayrica bir Sobel testi de
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yapilmis ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=4,98 ve p<.001). Sobel testi ayrica araci
degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme oranmin %49,4 oldugunu
gostermistir. Sonuglar, insan kaynaklar1 uygulamalarinin aracilik etkisinin anlamli

oldugunu gosterdiginden Hza hipotezi dogru kabul edilmistir.

Hso: Insan kaynaklant Uygulamalarimin, Hesap Verilebilirlik ve Isletme

Performansi arasinda aracilik etkisi vardir.

Tablo 5.21: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Hesap Verilebilirlik ve isletme
Performansi arasindaki araci roliine iliskin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz R R? ANOVA Katsay1 Tablosu

Degisken Degisken F p B Hata s B t p

Isletme Sabit < 2,648 0,152 17,46  0,000**

Performansi Hesap V. 0.362 0131 45,66 0,000 0,282 0,042 0,362 6,76  0,000**
Isletme Performansi= 2,648+0,282*Hesap V.

KU Sabit o 2,719 0,126 21,60 0,000**
Hesap V. L 0200173640000 0,375 0,035 0,529 10,83 0,000**
IKU= 2,719+0,375*Hesap V.

Isletme Sabit 1,642 0,231 7,12 0,000**

Performanst  Hesap V. 0,462 0,213 40,82 0,000~ 0,143 0,047 0,184 3,05 0,002*

IKU 0,370 0,066 0,338 5,60 0,000**

Isletme Performansi= 1,642+0,143*Hesap V.+0,370*IKU

Sobel Test: Z=4,97** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Hesap verilebilirligin, insan kaynaklari uygulamalar1 aracilifiyla isletme
performansi iizerinde etkili olup olmadigina iligskin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon

analizi sonucuna gore (Tablo 5.21);

Birinci asamada bagimsiz degisken, hesap verilebilirligin, isletme
performansin1 anlamli ve pozitif yonde (f=0,362 ve p<.001), ikinci asamada ise
hesap verilebilirligin insan kaynaklar1 uygulamalarini anlamli ve pozitif yonde
yordadig1 goriilmektedir (B=0,529 ve p<.001). Ugiincii asamada modele hesap
verilebilirlik ve araci degisken insan kaynaklar1 uygulamalar1 dahil edildiginde ise
hesap verilebilirligin, isletme performans: {izerindeki etkisinin 0,184’e distiigii
goriilmistiir (B=0,184 ve p<.05). Bu da, insan kaynaklar1 uygulamalar1 degiskeninin
(kismi) aracilik roliinde oldugunu gostermektedir. Insan kaynaklari uygulamalari
degiskenin aracilik etkisine iligskin ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu

anlamli ¢ikmistir (z=4,97 ve p<.001). Sobel testi ayrica aract degiskenin (IKU),
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isletme performansini etkileme oranmin %49,3 oldugunu gostermistir. Sonuglar,
insan kaynaklar1 uygulamalarinin aracilik etkisinin anlamli oldugunu gosterdiginden

Hap hipotezi dogru kabul edilmistir.

Hse: Insan kaynaklart Uygulamalarimin, Sorumluluk ve Isletme Performansi

arasinda aracilik etkisi vardir.

Tablo 5.22: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Sorumluluk ve Isletme Performansi
arasindaki araci roliine iligkin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz R R? ANOVA Katsay1 Tablosu

Degisken = Degisken F p B Hata s B t p

Isletme Sabit ~ 2,669 0,171 15,61 0,000**

Performanst - Sorumluluk 0319 0,102 34,14 2000 0,256 0,044 0,319 5,84 0,000**
Isletme Performansi= 2,669+0,256*Sorumluluk

IKU Sabit «x 2556 0,139 18,37 0,000**
Sorumluluk 0533 0,284 119,50 0,000 0,390 0,036 0,533 10,95 0,000**
IKU= 2,556+0,390*Sorumluluk

Isletme Sabit 1,631 0,235 6,94 0,000**

Performanst - Sorumluluk 0,447 0,200 37,53 0,000**> 0,097 0,049 0121 199 0,047*

IKU 0,406 0,067 0,370 6,07 0,000**

Isletme Performansi= 1,631+0,097*Sorumluluk+0,406 *KU

Sobel Test: Z=5,29** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Sorumlulugun, insan kaynaklar1 uygulamalari aracilifiyla isletmenin
performansi lizerinde etkili olup olmadigina iliskin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon

analizi sonucuna gore (Tablo 5.22);

Birinci asamada bagimsiz degisken, sorumlulugun, isletme performansini
anlamli ve pozitif yonde (f=0,319 ve p<.001), ikinci asamada ise sorumlulugun insan
kaynaklart uygulamalarini anlamli ve pozitif yonde yordadigi goriilmektedir
(B=0,533 ve p<.001). Ugiincii asamada, modele sorumluluk ve arac1 degisken insan
kaynaklar1 uygulamalar1 dahil edildiginde ise sorumlulugun, isletme performansi
tizerindeki etkisinin 0,121°e dustiigii goriilmiistiir (f=0,121 ve p<.05). Bu da, insan
kaynaklart uygulamalar1 degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu
gostermektedir. Insan kaynaklari uygulamalar1 degiskenin aracilik etkisine iligkin
ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=5,29 ve
p<.001). Sobel testi ayrica arac1 degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme

oraninin %62,1 oldugunu gdstermistir. Sonuglar, insan kaynaklari uygulamalarinin
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aracilik etkisinin anlamli oldugunu gosterdiginden Hsc hipotezi dogru kabul

edilmistir.

Hsa: Insan kaynaklari Uygulamalarimin, Esitlik-adillik ve Isletme Performansi

arasinda aracilik etkisi vardir.

Tablo 5.23: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Esitlik-adillik ve Isletme Performansi
arasindaki araci roliine iligkin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz R R? ANOVA Katsay1 Tablosu
Degisken Degisken F p B Hata s B t p
Isletme Sabit 2,570 0,172 14,92 0,000**
- 0,345 0,119 40,69 0,000** ' ' i '
Performanst  Egitlik-Adillik 0,286 0,045 0,345 6,38 0,000*%*
Isletme Performansi= 2,570+0,286*Esitlik-Adillik
IKU Sabit 2,501 0,141 17,80 0,000**
- 0,534 0,295 126,10 0,000** ' ; ' '
Esitlik-Adillik 0,411 0,037 0,543 11,23 0,000**
IKU= 2,501+0,411*Eyitlik-Adillik
Isletme Sabit 1,606 0,235 6,85 0,000**
Performanst  Egitlik-Adillik 0,454 0,206 38,99 0,000** 0,128 0,051 0,154 252 0,012*
IKU 0,385 0,067 0,351 5,74 0,000**

Isletme Performansi= 1,606+0,128*Esitlik-Adillik+0,385 *KU

Sobel Test: Z=5,10** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Esitligin-adilligin, insan kaynaklar1 uygulamalar1 araciligiyla isletme
performansi tizerinde etkili olup olmadigina iliskin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon

analizi sonucuna goére (Tablo 5.23);

Birinci asamada bagimsiz degisken, esitligin-adilligin, isletme performansini
anlaml ve pozitif yonde (f=0,345 ve p<.001), ikinci agsamada ise esitligin-adilligin
insan kaynaklari uygulamalarint anlamli ve pozitif yonde yordadigi gorilmektedir
(B=0,543 ve p<.001). Ugiincii asamada, modele esitlik-adillik ve arac1 degisken insan
kaynaklar1 uygulamalar1 dahil edildiginde ise esitligin-adilligin, isletme performansi
Uzerindeki etkisinin azaldigi gorilmustir (p=0,154 ve p<.05). Bu da, insan
kaynaklart uygulamalar1 degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu
gostermektedir. Insan kaynaklari uygulamalar1 degiskenin aracilik etkisine iligkin
ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=5,10 ve
p<.001). Sobel testi ayrica arac1 degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme

oraninin %>55,2 oldugunu gostermistir. Sonuglar, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
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aracilik etkisinin anlamli oldugunu gosterdiginden Hsg hipotezi dogru kabul

edilmistir.

Hse:  Insan kaynaklari Uygulamalarimin, Sosyal farkindalik ve Isletme

Performanst arasinda aracilik etkisi vardur.

Tablo 5.24: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Sosyal farkindalik ve Isletme
Performansi arasindaki araci roliine iligkin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh - " ) ANOVA Katsay1 Tablosu
Degisken Bagimsiz Degisken R R = o B Hata s b " o
Isletme Sabit 2,382 0,208 11,46 0,000**
0,334 0,112 38,04 0,000** ' ' ! '
Performansi Sosyal Farkindalik 0,302 0,049 0,334 6,17 0,000**
Isletme Performansi= 2,382+0,302*Sosyal Farkindalik
IKU Sabit 2,086 0,165 12,61 0,000**
0,569 0,324 144,66 0,000** ' ' ' '
Sosyal Farkindalik 0,469 0,039 0,569 12,03 0,000**
IKU= 2,086+0,469 *Sosyal Farkindalik
Isletme Sabit 1,555 0,244 6,37 0,000**
Performanst  Sosyal Farkindalik 0,447 0,200 37,68 0,000 0,116 0,057 0,129 2,05 0,041*
IKU 0,397 0,069 0,362 5,77 0,000*%*

Isletme Performansi= 1,555+0,116*Sosyal Farkindalik+0,397*IKU

Sobel Test: Z=5,19** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Sosyal farkindaligin, insan kaynaklari uygulamalar1 araciligiyla isletme
performansi lizerinde etkili olup olmadigina iliskin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon

analizi sonucuna goére (Tablo 5.24);

Birinci asamada bagimsiz degisken, sosyal farkindaligin, isletme
performansini anlamli ve pozitif yonde (B=0,334 ve p<.001), ikinci asamada ise
sosyal farkindaligin insan kaynaklari uygulamalarimi anlamli ve pozitif yonde
yordadig1 goriilmektedir (B=0,569 ve p<.001). Uciincii asamada, modele sosyal
farkindalik ve araci degisken insan kaynaklari uygulamalar1 dahil edildiginde ise
sosyal farkindaligin, isletme performansi iizerindeki etkisinin azaldigi goriilmistiir
(B=0,199 ve p<.05). Bu da, insan kaynaklar1 uygulamalari degiskeninin (kismi)
aracilik roliinde oldugunu gostermektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalar degiskenin
aracilik etkisine iligskin ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu anlamli
ctkmistir (z=5,19 ve p<.001). Sobel testi ayrica aract degiskenin (IKU), isletme

performansini etkileme oranimnin %61,6 oldugunu gdstermistir. Sonuglar, insan
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kaynaklart uygulamalarinin aracilik etkisinin anlamli oldugunu gosterdiginden Hse

hipotezi dogru kabul edilmistir.

Hst: Insan kaynaklari Uygulamalarimin, Bagimsizlik ve Isletme Performansi

arasinda aracilik etkisi vardir.

Tablo 5.25: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Bagimsizlik ve Isletme Performansi
arasindaki araci roliine iligkin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh o . ) ANOVA Katsay1 Tablosu
Degisken Bagimsiz Degisken R R = o B Hata s b i o
Isletme Sabit 2,747 0,151 18,17 0,000**
0,332 0,110 37,42 0,000** ' ' j '
Performanst  Bagimsizlik 0,247 0,040 0,332 6,12 0,000**
Isletme Performansi= 2,747+0,247*Bagimsizlik
IKU Sabit 2,685 0,122 22,02 0,000**
0,551 0,304 131,89 0,000** ' ' ' '
Bagimsizlik 0,374 0,033 0,551 11,48 0,000**
IKU= 2,685+0,374 *Bagimsizlik
Isletme Sabit 1,682 0,232 7,26 0,000**
Performanst  Bagimsizlik 0,449 0,201 37,93 0,000* 0,099 0,046 0,133 2,15 0,033*
IKU 0,397 0,068 0,362 5,86 0,000**

Isletme Performansi= 1,682+0,099*Bagimsizlik+0,397 *KU

Sobel Test: Z=5,19** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Bagimsizligin, insan kaynaklar1 uygulamalari araciligiyla isletme performansi
tizerinde etkili olup olmadigina iliskin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi

sonucuna gore (Tablo 5.25);

Birinci asamada bagimsiz degisken, bagimsizligin, isletme performansin
anlamli ve pozitif yonde ($=0,332 ve p<.001), ikinci asamada ise bagimsizligin insan
kaynaklar1 uygulamalarin1 anlamli ve pozitif yonde yordadigi goriilmektedir
(B=0,551 ve p<.001). Ugiincii asamada, modele bagimsizlik ve arac1 degisken insan
kaynaklart uygulamalar1 dahil edildiginde ise bagimsizligin, isletme performansi
Uzerindeki etkisinin azaldigi gortilmustir (p=0,133 ve p<.05). Bu da, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu
gostermektedir. Insan kaynaklari uygulamalar1 degiskenin aracilik etkisine iligkin
ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=5,19 ve
p<.001). Sobel testi ayrica araci degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme
oraninin %59,9 oldugunu gostermistir. Sonuglar, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
aracilik etkisinin anlamli oldugunu gosterdiginden Hazf hipotezi dogru kabul

edilmistir.
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Haq: Insan kaynaklart Uygulamalarinin, Disiplin ve Isletme Performansi arasinda

aracilik etkisi vardur.

Tablo 5.26: Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Disiplin ve Isletme Performansi
arasindaki araci roliine iligskin ¢oklu regresyon analizi

Bagimh Bagimsiz R R2 ANOVA Katsay1 Tablosu

Degisken Degisken F p B Hata s B t p

Isletme Sabit o 2,179 0,220 9,91 0,000**

Performansi Disiplin 0,362 0131 4565 0,000 0,364 0,054 0,362 6,76 0,000**
Isletme Performansi= 2,179+0,364*Disiplin

IKU Sabit - 1,481 0,155 9,58 0,000**
Disiplin 0,695 0,483 282,28 0,000 0,636 0,038 0,695 16,80 0,000**
IKU= 1,481+0,636*Disiplin

Isletme Sabit 1,604 0,242 6,63 0,000**

Performansi Disiplin 0,443 0,196 36,70 0,000** 0,117 0,072 0,116 1,62 0,107
KU 0,388 0,079 0,354 4,92 0,000**

Isletme Performansi= 1,604+0,117*Disiplin+0,388*IKU

Sobel Test: Z=4,71** ve p<.001

*p<.05 ve **p<.001

Disiplinin, insan kaynaklari uygulamalar1 araciligiyla igletme performansi
tizerinde etkili olup olmadigina iliskin yapilan ¢oklu dogrusal regresyon analizi

sonucuna gore (Tablo 5.26);

Birinci asamada bagimsiz degisken, disiplinin, isletme performansi
performansin1 anlamli ve pozitif yonde (f=0,362 ve p<.001), ikinci asamada ise
disiplinin insan kaynaklar1 uygulamalarini anlamli ve pozitif yonde yordadig
goriilmektedir (B=0,695 ve p<.001). Ugiincii asamada, modele disiplin ve araci
degisken insan kaynaklari uygulamalari dahil edildiginde ise disiplinin, isletme
performansi tizerindeki etkisinin yok oldugu/anlamsizlastigi goriilmiistiir (f=0,116
ve p>.05). Bu da, insan kaynaklar1 uygulamalar1 degiskeninin (tam) aracilik roliinde
oldugunu gostermektedir. insan kaynaklar1 uygulamalar1 degiskenin aracilik etkisine
iliskin ayrica bir Sobel testi de yapilmis ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=4,71 ve
p<.001). Sobel testi ayrica araci degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme
oraninin %67,9 oldugunu gostermistir. Sonuglar, insan kaynaklar1 uygulamalarinin
aracilik etkisinin anlamli oldugunu gosterdiginden Hzg hipotezi dogru kabul

edilmistir.
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Tablo 5.27: Arastirma Hipotezleri Kabul Cizelgesi

H: | Kurumsal Yonetim ilkeleri (KY1); isletme performansim DESTEKLENDI
olumlu yonde etkilemektedir.

Hia | Seffaflik; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir. | DESTEKLENDI

Hib | Hesap verilebilirlik; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hic | Sorumluluk; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hug | Esitlik-Adillik; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hie | Sosyal farkindalik; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

His | Bagimsizlik; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hig | Disiplin; isletme performansini olumlu yonde etkilemektedir. | DESTEKLENDI

Hz | Insan Kaynaklar1 Uygulamalari; isletme performansini DESTEKLENDI
olumlu yonde etkilemektedir.

Hza | Ise Alma ve Segme; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hzp | Egitim ve Gelistirme; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hzc | Kariyer Yonetimi; isletme performansini olumlu yonde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Haa | Performans Degerleme ve ddiillendirme; isletme performansim | DESTEKLENDI
olumlu yonde etkilemektedir.

Hze | Performans Geri Bildirim; isletme performansini olumlu DESTEKLENDI
yonde etkilemektedir.

Hat | Ucret Sistemi; isletme performansini olumlu ydnde DESTEKLENDI
etkilemektedir.

Hzg | Yazili Politika ve Dokiimantasyon; isletme performansini DESTEKLENDI
olumlu yonde etkilemektedir.

Hs | insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Kurumsal Yénetim DESTEKLENDI
flkeleri (KYT) ve isletme Performansi arasinda aracihik (KISMI ETKI)
etkisi vardir.

Haa | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Seffaflik ve isletme DESTEKLENDI
Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)

Hap | Insan kaynaklari Uygulamalarmin, Hesap Verilebilirlik ve DESTEKLENDI
Isletme Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)

Hac | Insan kaynaklari Uygulamalarmin, Sorumluluk ve Isletme DESTEKLENDI
Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)

Hsq | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Esitlik- Adillik ve Isletme | DESTEKLENDI
Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)

Hse | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Sosyal Farkindalik ve DESTEKLENDI
Isletme Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)

Hat | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Bagimsizlik ve Isletme DESTEKLENDI
Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)

Hsg | Insan kaynaklar1 Uygulamalarinin, Disiplin ve Isletme DESTEKLENDI
Performansi arasinda aracilik etkisi vardir. (KISMI ETKI)
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6. DEGERLENDIRME VE SONUCLAR

Teknolojinin bas dondiiriicii bir hizla ilerleme kaydetmesi ve kaydetmeye
devam etmesi, dinya isletmelerinin rekabetle bas edebilme noktasinda tiim
yaklagimlar1 denemeye sevk etmektedir. Yoneticilerin; ¢alisanlarin, hissedarlarin,
miisterilerin ve dahi tiim isletme paydaslarinin ¢ikarlarini goézetmesine yonelik bir
arayls igerisindeki tutumu, isletmeyi tum cevrelerin menfaatlerini gdzeten
uygulamalar1 benimseye zorlamaktadir. Literatiire bu noktada katkida bulunmayi
amaglayan c¢alismanin bu bolimiinde; kurumsal yonetim ilkelerinin ve insan
kaynaklar1 uygulamalarinin, isletme performansina olan muhtemel etkilerine yonelik
yapilan analiz degerlendirilmektedir. Ayrica analiz sonucu elde edilen bulgular
dogrultusunda; ileride yapilacak bu ve benzeri calismalar icin yoneticilere ve

arastirmacilara oneriler sunulmaktadir.

Arastirma ii¢ ana degiskenden olusan; kurumsal yonetim ilkeleri, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve isletme performansi basliklarinin birbirileri ile olan
iliskilerini ele almaktadir. Her bir degiskenin alt degiskenleri de ayrintili olarak
analize dahil edilerek incelenmistir. Literatiir incelendiginde bu ana degisken ve bu
ana degiskenlerin her bir alt degiskenlerine ayrintili olarak yer veren herhangi bir
caligmaya rastlanmamistir. Bu sebeple ayrintili bir analizin iiriinii olan ¢aligmanin,
konu ile dogrudan veya yakindan ilgili olabilecek ¢alismalara 1s1k tutmasi agisindan

Onem tasidig1 diisiiniilmektedir.

Kurumsal yonetim ilkeleri ve insan kaynaklari uygulamalarinin isletme
performansi iizerindeki etkisini ele alan bu caligmada literatiir detayli bir sekilde
arastirtlmistir ve igerige yonelik tiim iligkiler gbz Oniine alinarak hipotezler
gelistirilmigtir. Veri toplama siireci Marmara Bolgesinde gergeklestirilmistir. 1000” e
yakin igletme yoneticisine ulastirilan 110 soruluk ankette, geri doniis yapan ve
gecerli sayilan 304 anket ile analiz gergeklestirilmistir. Yapilan ¢alismada ilk olarak
tanimlayict istatistiklere yer verilmistir. Ardindan yararlanilan 6lgeklerin gecgerlilik
ve giivenirlilikleri analiz edilmistir. Daha sonra sirasiyla faktdr analizi, korelasyon
analizi, regresyon analizi ve hiyerarsik regresyon analizi gergeklestirilmis ve bu

analiz sonuglar1 ayrintili bir sekilde rapor edilmistir.
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Calismada gelistirilen hipotezlerin testi sonucunda kurumsal yonetim ilkeleri
ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme performansina etkisine yonelik

gelistirilen hipotezlerin tamami 6ngoriildiigl gibi sonuglanmistir.
6.1. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Isletme; kendisinin dahil oldugu, kismen etkiledigi ve dogrudan etkilendigi
bir iist ¢evre ile kendi biinyesinde barindirdig1 ve kontrol altinda tutabildigi alt ¢evre
parametrelerinden olusan dinamik bir sistemdir. Bu sebeple isletme siirdiiriilebilirligi
i¢in standardize edilmis sabit bir yonetim modeli bulunmamaktadir. Siirdiiriilebilirlik
kavrammin mevcudiyeti, istikrarli bir isletme performansi ile iliskilendirilebilir.

Ancak igletme performansi bir¢ok bagimsiz degiskenden etkilenmektedir.

Literatiir incelendiginde hem kurumsal yonetim modelinin isletme
performansina etki ettigini ileri siiren ¢alismalar (La porta vd, 1996; CLSA, 2001;
La porta vd, 2002; Fremond ve Capaul, 2002; Klapper ve Love, 2003; Krishnamurti
vd, 2003; Durnev ve Kim, 2003; Sen, 2013) hem de insan kaynaklar
uygulamalarinin isletme performansini etkiledigini ileri siiren ¢alismalar (Snell-Dean
1992; Huselid, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Delery ve Doty, 1996; Welbourne
ve Andrews, 1996; Ichniowski vd, 1997, Huselid vd, 1997; Harel ve Tzafrir, 1999;
Guthrie, 2001; Wan vd, 2002; Ahmad ve Schroeder, 2003; Chow, 2004; Singh, 2004;
Tzafrir, 2006; Kaya, 2006; Geng, 2009; Akin, 2009) bulunmaktadir. Bu bulgularin
yani sira kurumsal yonetim modeli ile insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasinda var
olan bir iliskiyi ampirik ¢alismalarla destekleyen analizler de mevcuttur
(Konzelmann vd, 2006; Supangco, 2006; Ayvaz, 2007; Ulusal, 2010; Pelayo-Maciel
ve Sanchez- Gurierrez, 2013; Martin vd, 2016).

Arastirmada ilk olarak kurumsal yonetim ilkelerinin isletme performansi
tizerindeki etkisi analize tabi tutulmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerinin isletme
performansini pozitif yonde anlamli bir sekilde etkiledigine yonelik olusturulan
hipotez (R?>= 0,173, F=63,28 ve p<.001) kabul edilmektedir. Sonuglar, cesitli
kurumsal yonetim degiskenleri ve isletme performans oOl¢iimleri ile yapilan
caligmalar (La porta vd, 1996; CLSA, 2001; La porta vd, 2002; Fremond ve Capaul,
2002; Klapper ve Love, 2003; Durnev ve Kim, 2003; Sen, 2013) desteklemektedir.
Ancak CLSA o0lcegini kullanarak sekiz Asya iilkesinden 97 firma ile yapilan analizin
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sonucunda kurumsal yonetim ilkelerinin bir biitiin olarak degerlendirilip isletme
performansina etkisi yoniinde herhangi bir iligski bulamayan (Krishnamurti vd, 2003)
calisma ile farklilik gostermektedir. Ayni ¢alismada kurumsal yonetim ilkelerinin alt
Olgeklerinden; seffaflik, hesap verilebilirlik, sorumluluk, esitlik-adillik, sosyal
farkindalik, bagimsizlik ve disiplin degiskenleri ayr1 ayri degerlendirildiginde
seffaflik ve sosyal farkindalik alt degiskenlerinin pozitif yonde isletme
performansina etki ettigi rapor edilmektedir. Bu doktora tez arastirmasinda da benzer
bir yol izlenerek seffaflik, hesap verilebilirlik, sorumluluk, esitlik-adillik, sosyal
farkindalik, bagimsizlik ve disiplin degiskenlerinden olusan kurumsal yonetim
ilkeleri ayr1 ayr1 analize tabi tutularak her bir ilkenin igletme performansina etkisi
tespit edilmeye caligilmistir. Ve her bir ilkenin isletme performansina pozitif yonde
anlamli bir sekilde etki ettigi yoniinde olusturulan hipotezlerin hepsi kabul
edilmektedir. Isletme performans: ¢esitli zamanlarda farkli degiskenlerden
etkilenmektedir. Ancak bu etkinin bagl oldugu degiskene gore devamliligi 6nem
tagimaktadir. Daha 6nceden de deginildigi lizere isletme performansinin devamliligi,
s0z konusu igletmenin tiim c¢evreler tarafindan kabul edilebilirligine olanak taniyan
kurumsal bir yapiya gecis yapmasi ile saglanmaktadir. Bu da bazi ulusal veya
uluslararas1 ilke ve disturlarin igletme biinyesinde hayat bulmasi ile miimkiin
olmaktadir. Bu perspektiften bakilarak kurumsal yonetim ilkeleri algi diizeyinin

isletme performansi tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmasi yadsinamamaktadir.

Arastirmada analize, insan kaynaklar1 uygulamalarinin igletme performansina
etkisine yonelik gelistirilen hipotezler test edilerek devam edilmistir. Literatiirde bu
yonde iliskinin mevcudiyetini ve etkisini ortaya koymaya yonelik ¢cok sayida ¢alisma
bulunmaktadir. Temel sayilabilecek bazi caligmalar incelendiginde, insan kaynaklari
uygulamalarinin  igletme  performansimna  etkisini  savunan  arastirmalara
rastlanmaktadir (Snell-Dean 1992; Huselid, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Delery
ve Doty, 1996; Welbourne ve Andrews, 1996; Ichniowski vd, 1997, Huselid
vd,1997; Harel ve Tzafrir, 1999; Guthrie, 2001; Wan vd, 2002; Ahmad vd Schroeder,
2003; Chow, 2004; Singh, 2004; Tzafrir, 2006; Kaya, 2006; Geng, 2009; Akin,
2009). Yine yapilan ¢aligsma, literatiir incelenerek ele alinan s6z konusu ¢alismalari
destekler niteliktedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarma yonelik algi diizeylerinin
isletme performansini pozitif yonde anlamli bir bicimde etkiledigine yonelik

olusturulan hipotez (R? = 0,189, F=70,39 ve p<.001) kabul edilmektedir. insan
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kaynaklar1 uygulamalari baglaminda; Ise alma- segme, egitim- gelistirme, kariyer
yonetimi, ddiillendirme ve performans degerlendirme, performans geri bildirim, licret
sistemi, yazili politika ve dokiimantasyon alt boyutlarinin her birinin isletme
performansina etki ettigi yoniinde hipotezler gelistirilmis ve her bir hipotez test
edilerek anlamli bir iliskinin varlig: ifadeleri kabul edilmistir. Isletme ydnetiminden
sorumlu olan taraflar, (lst duzey yoneticiler, yonetim kurulu Uyeleri, hissedarlar,
isletme sahipleri) isletme basarisini  g¢ogunlukla donemsel bazda finansal
gostergelerle iliskilendirmektedir. Bu durum ise sonuca etki eden siirecin isleyisini
g0z ard1 ederek kisa zamanda maliyet diisiisii ve kar maksimizasyonunun artirimina
odaklanmalaria sebep olmaktadir. Bu sebeple insan kaynaklar1 uygulamalar1 zaman
zaman bir maliyet unsuru goriilmektedir. Ancak calismada; c¢esitli diizeydeki
yoneticilerin, insan kaynaklar1 uygulamalar1 algi diizeylerinin isletme performansina
etkisini 6lgmeye yonelik yapilan analizlerde, s6z konusu uygulamalarin yoneticiler
tarafindan isletme performansi agisindan olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna
ulasilmigtir.  Bu durum, isletme performansi i¢in i¢ paydas unsurunun goz ardi
edilmeyerek, stratejik bir bakis a¢isiyla degerlendirilmesi gerekliligini bir kez daha
kanitlamigtir. Yoneticilerinde isletmenin varligina hizmet eden calisanlardan biri
oldugu diisiiniildiigiinde; Ise alma- secme, egitim- gelistirme, kariyer ydnetimi,
odullendirme ve performans degerlendirme, performans geri bildirim, iicret sistemi,
yazili politika ve dokiimantasyon alt basliklarindan olusan insan kaynaklari
uygulamalarinin, tiim igletme menfaati i¢in hayati Oneme sahip oldugu

g6zlemlenmektedir.

Yapilan calismanin son kisminda yukarida deginilen iligkiler 1s18inda;
literatiirde kurumsal yonetim ilkelerinin insan kaynaklar1 uygulamalar1 {izerinden
isletme performansina etkisine yonelik bir boslugu doldurmak ve bu ydnde
gelistirilecek olan galigmalara bir basamak olusturmak adina hipotezler gelistirilerek
teste tabi tutulmustur. Kurumsal yonetim anlayisi, tiim taraflarin objektif ve ortak bir
menfaatini 6n goren bir sistemdir. Bu ortak menfaat algisinin olusumu isletme
uygulamalarinda tek bir kisi veya grubun isteklerinden ziyade isletmeden yarar
saglayan tiim taraflarin haklarmin gozetilmesinden meydana gelmektedir. Bu
noktada tiim yarardaglar1 koruyan kurumsal yonetim modeli i¢in; oncelikli olarak
isletmenin objektif bir insan kaynaklari anlayisinin isletme tabanini yerlestirilmesi

gerekmektedir. Bu c¢er¢evede hazirlanan ¢alisma, literatiirden de destek alarak
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tasarlanmistir. Bu kapsamda insan kaynaklar1 uygulamalarinin, kurumsal ydnetim
ilkeleri ve isletme performansi arasindaki iliski tizerinde ara degisken (mediator etki)
etkisinin varliginin olup olmadigi test edilmistir. Bagimsiz degisken ile bagimli
degisken arasindaki iligki, modele bir baska bagimsiz degisken eklendiginde
golgeleniyorsa ara degisken etkisi s6z konusudur. Ara degisken modele dahil
edildikten sonra bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iligki zayifliyorsa
kismi ara degisken etkisi, bagimsiz-bagimli degisken iligkisi tamamen ortadan
kalkarak yalnizca ara degisken iizerinden bir iliski s6z konusuysa tam ara degisken
etkisinin oldugu sdylenebilir (Baron ve Kenny, 1986). Ara degisken etkisinin tespiti
icin; Birinci asamada bagimsiz degisken, kurumsal yonetim ilkelerinin isletme
performansini anlamli bir sekilde ve pozitif yonde (f=0,416 ve p<.001), ikinci
asamada ise insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme performansini anlamli bir
sekilde ve pozitif yonde yordadigi goriilmektedir (p=0,435 ve p<.001). Uclincl
asamada modele kurumsal yonetim ilkeleri ve araci degisken insan kaynaklari
uygulamalar1 dahil edildiginde, kurumsal yonetim ilkelerinin isletme performansi
tizerindeki etkisinin 0,225°e diistiigii goriilmiistiir (p=0,225 ve p<.05). Bu da, insan
kaynaklart uygulamalar1 degiskeninin (kismi) aracilik roliinde oldugunu
gostermektedir. Bu ayni1 zamanda araci degisken insan kaynaklari uygulamalarinin
bagimli degiskeni (isletme performansini) anlamli bir sekilde etkiledigi anlamina
gelmektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 degiskenin aracilik etkisine iliskin ayrica
bir Sobel testi de yapilmig ve test sonucu anlamli ¢ikmistir (z=3,95 ve p<.001). Sobel
testi ayrica arac1 degiskenin (IKU), isletme performansini etkileme oraninimn %46,0
oldugunu gostermistir. Kurumsal yonetim ilkelerinin; insan kaynaklar1 uygulamalari
araciligiyla isletme performansina pozitif yonde ve anlamli bir sekilde etki ettigine
yonelik olusturulan hipotez kabul edilmistir. Calismada her bir kurumsal yonetim
ilkeleri alt boyutu (seffaflik, hesap verilebilirlik, sorumluluk, esitlik-adillik, sosyal
farkindalik, bagimsizlik ve disiplin) i¢in ayni test tekrar edilmis ve her bir ilkenin
insan kaynaklar1 uygulamalar1 araciligiyla isletme performansini olumlu yonde etki
ettigini 6n goren hipotezlerin tamami kabul edilmistir. Her bir ilke ile ilgili yapilan
hipotez testinde, insan kaynaklart uygulamalarimin kismi aracilik etkisi kabul

edilmistir.

Arastirma siirecinin basinda yapilan literatiir incelemesi, ulusal ve uluslararasi

piyasa otoriteleri yetkilileri (OECD arastirma birimi, SPK ydnetim birimi, BIST
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yonetim ve arastirma birimi, TKYD (Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi) yonetim
birimi ve ¢esitli sivil toplum kuruluslar1 yonetim ve arastirma birimleri gibi) ile yiiz
ylze ve e-posta araciligiyla yapilan goriismeler ve toplantilar sonucunda aragtirmanin
iki temel noktaya hizmet etmesi amaglanmistir. Bu durum ayni zamanda arastirmanin
Ozglnliigiinii olusturmaktadir. Aragtirmanin kurgulandigi bu temel dayanaklarin
konu ile ilgili mevcut boslugu gidermesi planlanmaktadir. Arastirmada ilk olarak,
evrensel olarak kabul edilen seffaflik, hesap verilebilirlik, esitlik/adillik ve
sorumluluk temel kurumsal ydnetim ilkelerinin tabani genisletilerek sosyal
farkindalik, bagimsizlik ve disiplin ilkeleri eklenmistir. Bu ilkelerin; biitiin ve ayri
ayr1 olarak isletme performansina etkisinin olup olmadig: analiz edilmis ve bulgular
detayli olarak degerlendirilmistir. Yapilan analiz sonucunda, bu dogrultuda
gelistirilen hipotezlerin tamami 6ngoriildiigii tizere kabul edilmistir. Buna gore tabani
genisletilmis kurumsal yonetim ilkeleri tek boyut olarak isletme performansina
olumlu yonde etki etmektedir. Ayrica kurumsal yonetim ilkelerinin alt boyutlar1 ayr
ayri olarak igletme performansina olumlu yonde etki etmektedir. Bunun sonucunda
kurumsal yonetim ilkelerinin tabaninin genisletilmesi gerekliligi, tiim isletme
dizeylerinin kurumsal yonetim ilkelerine entegrasyonun saglanmasi noktasinda
Onemli bir adim olacag: diisiiniilmektedir. Ayrica yapilan analiz, konu ile ilgili st
otoritelerin kurumsal yonetim ilkelerine yonelik halihazirda yiiriittiikleri ve/ veya

yiiriitmeyi planladiklar1 ¢calismalara 151k tutacagi 6n goriilmektedir.

Arastirmanin diger onemli temel dayanagi, kurumsal yonetim ilkeleri ile
isletme performansi arasindaki iligkiye insan kaynaklari uygulamalarmin aracilik
edip etmedigini tespit etmektir. Buradaki amag; piyasada ve sektor bazinda dis
menfaat sahiplerine karsi olumlu izlenim yaratarak performansini artirmak ve bu
artis1 siirdiirtilebilir hale getirmek isteyen isletmenin bunu gerceklestirebilmesi igin
once i¢ kontrolii, huzuru ve basariy1 saglayarak igletme performansini artirabilecegini
gOstermektir. Burada, diinyay1 degistirmek isteyen bireyin ©6nce kendisini
degistirmesi gerektigi felsefesinden de esinlenerek, isletmenin dis paydaslarinin
nazarinda imajin1 artirmak ve giivenilirligini saglamak adina uyum saglamaya
calisigi kurumsal yonetim ilkelerine, i¢ paydaslarina yénelik yapmis oldugu IK
uygulamalari ile de entegrasyon saglayabilecegi ve bdylece isletme performansini
artirabilecegi sdylenebilir. Kurumsal yonetimin dayandirildigi temel teorilerden olan

kurumsallasma anlayisi muhtevasinda isletmenin basta insan unsuru olmak {izere tiim
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diizeylerinde profesyonellesmesini icermektedir. Bu acidan degerlendirildiginde
isletmede insan kaynag1 unsuruna yonelik yapilan tiim uygulamalarin dolayli olarak
kurumsal yonetim ilkelerine etki edecegi ifade edilebilir. Yapilan calisma ile isletme
yOneticileri / sahipleri /hissedarlarinin insan unsuruna ve baglantili olarak insan
kaynaklart uygulamalarina bakis agisinin  olumlu olarak  degistirilmesi
planlanmaktadir. Insan kaynaklari uygulamalari, isletme igin bir maliyet faktor
olmaktan ziyade isletmeyi uzun soluklu bir performans artisina tasiyacak olan
kurumsal yonetim ilkelerine uyum saglamada stratejik bir 6nemi olan araci unsur
olmaktadir. Her bir insan kaynaklari uygulamalarinin, bu farkindalik ile yeniden
degerlendirilmesi, bu uygulamalara hak ettigi Onemin verilmesi gerekmektedir.
Yapilan analiz sonucunda, bu dogrultuda gelistirilen hipotezlerin tamami
Ongoriildiigi iizere kabul edilmistir. Buna gore; insan kaynaklari uygulamalari,
kurumsal yonetim ilkeleri ve isletme performansi arasinda aracilik etkisine sahiptir.
Kurumsal yonetim ilkelerinin tabani genisletilerek olusturulan her bir ilke ayr1 ayr
degerlendirilmis ve her biri i¢in insan kaynaklar1 uygulamalarinin araci role sahip
oldugu goriilmiistiir. Sonug itibariyle kurumsal yonetim ilkelerinin isletme
performansina olan etkisinin bir kisminin insan kaynaklar1 uygulamalar1 araciliiyla
saglandig1 kabul edilmistir. Bu bulgu ile literatiire bu alanda yapilacak olan

caligmalar i¢in basamak niteligi olusturacak bilgi ve/veya bilgiler iiretilmistir.

Calisma, her bir ilke bazinda ayrintili olarak ele alinarak analiz edilmis ve
bulgular detaylandirilmigtir. Yarar saglayacak sektorel ve akademik c¢evrenin
kullanabilecegi nitelikli bilgiler iiretilmeye ve / veya bu bulgular 1s1ginda nitelikli
bilgi iiretilmesi adina yol gosterilmeye calisilmistir. Yapilan aragtirma, isletmelerin
hayat seyrinin nitelikli bir sekilde uzatilmasina ve performanslarinin arttirilmasina
yardimci olacak ipuglarini barindirmaktadir. Ayrica ¢alismanin, gelecekte konu ile

ilgili yapilacak bilimsel arastirmalara ilham verecegi diisiiniilmektedir.

6.2. Cahsmanin Kisitlar ve ileriye Doniik Calismalar Icin

Oneriler

Bilimsel nitelikte bilgi iiretmeyi amaglayan, uzun ugras ve titizlikle
hazirlanan bu doktora tezinde cesitli faktorlerle baglantili ve dogal olarak bazi

kisitlar bulunmaktadir. Oncelikli olarak arastirmada yalnizca Marmara Bolgesine
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yonelik yapilan veri toplama siireci gerceklestirilmistir. Ayni calismanin tiim
Tiirkiye’ den se¢ilmis bir 6rneklem iizerinde gerceklestirilmesi, bu alanda daha
genellenebilir bir sonuca ulagmak admma 6nem tagimaktadir. Ayrica yOneticilere
ulasimin zorlugu sebebiyle 1000’ e yakin yoneticiye gonderilen anketlerden yalnizca
304 tanesi kullanilabilecek icerigi sahip olarak arastirmaya dahil edilmistir. Ulasilan
yonetici sayisindaki artig, analizin hem daha dogru sonuclar vermesi hem de daha

bliytik bir kitleyi temsil etmesi agisindan 6énemli oldugu diisiiniilmektedir.

Bir diger 6nemli bir kisit ise cevaplayanlarin yonetici grubundan olmasi ve bu
sebepten dolayr zaman kisitlarinin bulunmasidir. Bu durum bazen yoneticilerin
anketi doldururken acele etmelerine, sorularin anlasilmasi noktas1 gerekli 6zeni
gosterememesine sebep olmaktadir. Bu sebeple gelecek arastirmalarda miimkiin
oldugu kadar kisa ve anlasilir bir dille sorularin hazirlanmasi, sektorde gorev

yapanlarin hizli ve etkin bir sekilde sorular1 anlamasini saglayacaktir.

Gelecek caligmalarda farkli 6zelliklere sahip iilkelerinde arastirmaya dahil
edilmesi; iki veya daha fazla iilkenin karsilastirilarak yeni bilgilere ulasilmasini
saglayacaktir. Ayrica ¢alismanin sektor bazinda ele alinmasi da, bu alanda calisacak
olan arastirmacilar i¢in, konunun makro boyuttan mikro boyuta indirgeyerek bilgi

tiretilmesi noktasinda yardime1 olacag: diisiiniilmektedir.

S6z konusu caligmada, arastirma grubu olarak yoneticiler secilmis ve bu
yonde bilgiler iretilmistir. Gelecek arastirmalarda calisanlarin kurumsal yonetim
ilkeleri algi1 diizeyleri, insan kaynaklar1 uygulamalarina bakis acist ve bu
degiskenlerin ¢alisan performanslarina etkisi tespit edilmesine yonelik bir aragtirma
gergeklestirilmesi  Onerilmektedir. Bu sayede yonetici grubu ve calisan grubu

karsilastirilarak konu ile ilgili yeni bilgiler Uretilecektir.
6.3. Yoneticilere Oneriler

Isletmelerin; kendine &zgii dinamikleri, i¢inde bulundugu sektér, drgiit yapisi
ve yonetim anlayis1 nedeniyle olusturacaklar1 kurumsal yonetim ve insan kaynaklari
yonetim modeli kendi karakteristik yapilarina uygun olmasi gerekmektedir. Bunun
belirleyicisi st diizey yoneticiler, hissedarlar ve isletme sahipleri olmaktadir. Bu

baglamda yapilandirilacak olan yonetim modelinin hem kurumsallagsma hem de insan
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kaynaklar1 yaklagimi agisindan basarilt bir sekilde tasarlanmasi gerekmektedir.
Ciinki isletmelerin sabit bir hayat egrisi ¢izmedigi bir gercektir. Donemsel bazda
yasanan finansal ve yoOnetimsel sorunlar stratejik yol haritasinin hayata
gecirilmesinde olumsuzluklar yasanmasina sebep olabilmektedir. Burada isletme
yoneticileri, hissedarlari, sahiplerinden olusan {ist diizey kadroya hayli is
diismektedir. Bu kadronun ydnetim modelini hayata gegirme yeteneklerine bagl
olarak, isletmeyi basariya gdétiiren stratejik enstriimanlari iyl tanimlamali ve igletme
kiiltliriine uygun ve paydaslar tarafindan kabul edilebilirligi olan bir 6rgiit yapisini

saptamalidirlar.

Yapilan arastirmada isletmelerin, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama ve
uluslararas1 bir platformda hayatina devam ettirebilmesi i¢in global bazda bazi
ilkeleri benimseyerek kurumsallasma yoluna gitmesinin zorunluluk haline geldigi 6n
gorilmektedir. Kurumsal yonetim anlayisi, tim paydaslarin g¢ikarlarini gozeten,
uygulamalarin seffaf ve herkes tarafindan anlasilabilir nitelikte olmasi gerekliligini
savunan bir model olarak ifade edilebilir. Bu nedenle objektif bir tutumun isletme
basarisin1 getirmesi ve bu basarmmin devamliligina yardimci olmasi agisindan hem
ulusal hem de uluslararasi arenada 6nem tasimaktadir. Yoneticilerin bu gergekligin
farkinda olmasi1 ve isletmesinde bu mantalitenin yerlesmesi adina miicadele etmesi
hem o isletme agisindan hem de i¢inde bulundugu sektor agisindan bir deger ifade

edecegi diistiniilmektedir.
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EKLER
Ek 1: Anket Formu Ornegi

Sayin Ydnetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan
yiriitilmekte olan “Kurumsal Yonetim ilkeleri ve Insan Kaynaklar
Uygulamalarinin Isletme Performansina Etkisi” baslikli Doktora Tez calismasi
icin uygulanmaktadir. Anketteki sorularin yapisi tamamen bilimsel, uluslararasi
akademik degerlere uygun bi¢cimde hazirlanmistir. Sizden elde edilen bilgiler sadece
aragtirma kapsaminda kullamlacak ve kesinlikle gizli tutulacaktir. Isteginiz
dogrultusunda arastirmanin bilimsel sonuglar1 sizinle paylasilacaktir. Anket
formumuz, yaptigimiz c¢aligmanin amacit dogrultusunda 4 temel bdlimden
olusmaktadir. Sorularin yetkili kisilerce yanitlanmasi arastirmanin dogru ve giivenilir
bulgular sunmasi bakimindan biiyilk Onem tasimaktadir. Degerli zamaninizi bu
calismaya ayirdiginiz ve bilime verdiginiz destekten dolay1 simdiden tesekkiir eder
calismalarinizda basarilar dileriz.

A GENEL BILGILER

1. Yasimz : () 20-30 () 31-40 () 41-50 () 51 ve Ustu
2. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin () Erkek

3. Egitim durumunuz: () Ortadgretim ( ) Onlisans -MYO () Lisans () Yiksek
lisans () Doktora

4. Firmadaki pozisyonunuz: () Ust diizey yonetici( ) Orta diizey yonetici( ) Alt diizey
yonetici

6. Firmada Yonetim Kurulu Uyesi misiniz? : () Evet () Hayir

7. Kag¢ Yildir Yoneticisiniz? : () lyildan az( ) 1-3 yil arasi () 4-6 yil arasi () 7-9 yil
arast () 10 y1l ve tisti

8. Ka¢ Yildir Bu Firmada Yoneticisiniz? : ( ) lyildan az ( ) 1-3 yil arasi
()4-6 yilarast () 7-9 yilarast () 10 y1l ve stii

9. Firmanizin ticari unvant: ( ) Anonim sirket () Limited sirket () Kolektif
sirket () Komandit sirket( ) Diger

10. Firmanizin Yonetim Yapist: () Aile Bireyleri () Aile disindan ortaklar
() Profesyonel Yoneticiler

11. Firmanizin Kurulus Tarihi (Yas1): () 1-5 yil () 6-10 yil () 11-15 wl
() 16-20 y1l ()21 y1l ve iistii

12. Firmanizin Personel (Tam zamanli ) Sayisi: () 1-49 arasi () 50-99 arasi
() 100-149 arasi () 150-249 arasi () 250-499 () 500 ve Ustu

13. Calisilan Endiistri Kolu: (') Tekstil () Gida () Celik esya ( ) Madencilik
() Kimya () Otomotiv () Plastik () Diger belirtiniz.................coeneene.n.
14. Firmaniz BIST’ te Islem Gériiyor Mu? : () Evet () Hayrr

15. Firmaniz BIST Kurumsal Yénetim Endeksine Dahil Mi?: () Evet () Hayir
16.Firmaniz Hi¢ Kurumsal Yonetim Derecelendirme Notu Ald1 Mi1?: () Evet( ) Hayir
17. Firmaniz Hi¢ Kredi Derecelendirme Notu Aldi Mi1?: () Evet () Hayir
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B. KURUMSAL YONETIM iLKELERI OLCEGI

Lutfen tablo icindeki dnermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1=Kesinlikle katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4= Katiliyorum 5=
Kesinlikle katiltyorum

B1.Seffaflik ilkesi

Kurumumda aktif karlilik (kar/aktifler) ve 6z kaynak karlilig1 (kar/6z sermaye) |1 (2 |3 |4 |5
gibi 3-5 yillik finansal hedeflemeler bildirilir

Kurumum yillik faaliyet raporunu (3, 6, 9 ve 12 aylik) daima zamaninda agiklar |1 |2 |3 |4 |5

Kurumumda Faaliyet raporlari her zaman ydnetim kurulu onayindan hemen 112 (3(4]5

sonra agiklanir

Aciklanan Faaliyet raporlar1 her zaman acik ve bilgilendirici niteliktedir 1123 |4]|5

Kurumumda yapilan tiim hesaplar tamamiyla genel kabul gérmiis muhasebe 1123 |4]|5

ilkelerine uyumludur

Kurumumda yapilan tiim hesaplar tamamiyla genel kabul gérmiis muhasebe 112 (3(4]|5

standartlarina uyumludur

Kurumum genel perspektifte piyasanin hassas oldugu bilgileri daima hemen 112 (3(4]|5
agiklar

Mevcut ve muhtemel yatirimcilar iist yoneticilere her zaman kolaylikla 11213415
erisebilir

Kurumum bilgilendirmelerin siirekli giincel tutuldugu web sitesi kullanir 1123 (4]|5

B2.Hesap Verilebilirlik ilkesi

Kurumumda ydnetim kurulunun icra roliinden ziyade ¢ogunlukla kontrol rolii 112 (3(4]|5
vardir
Kurumumda ydnetici olmayan yonetim kurulu tiyelerinin bagimsiz tiyelerden 1 (2|3 (4]5

olusmasina azami dikkat gdsterilir

Kurumumda yonetici olmayan bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri, yonetim 1123 (4]|5

kurulunun en az yarisini olugturmasina azami dikkat gosterilir.

Mevcut ydnetim kurulumuzda yabanci iilkelerden tiyelere yer verilmeye calisthr | 1 |2 |3 |4 |5

Yonetim kurulu toplantilarinin en geg ii¢ ayda bir yapilmasina dnem verilerek 1123 (4]|5
dikkat edilir
Yonetim kurulu iiyelerine her zaman toplanti dncesi konular1 incelemelerini 112 (3(4]|5

saglayacak nitelikli bilgiler (brifing) verilir

Denetim komitesi dis denetimcileri aday gosterip ¢aligmalarini siirekli gozden 112 (3(4]5
gecirir
Denetim komitesi i¢c denetim ve muhasebe prosedirlerini siirekli kontrol eder 112 (3(4]|5
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Lutfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1=Kesinlikle katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4= Katiliyorum 5=

Kesinlikle katiltyorum

B3. Sorumluluk ilkesi

Hissedarlar aleyhine karar veren yoneticiler hakkinda mutlaka islem yapilir 112 (3(4]|5

Koti yonetim durumlarinda (Yo6netim anlaminda iyi performans sergilenmedigi |1 |2 |3 |4 |5

donemlerde) yapilan islemler ile ilgili daima kayitlar bulunur

Kurumum azmlik hissedarlarin1 korumaya yénelik her zaman énlemleralmaya |1 (2 |3 |4 |5

gayret eder

Icra/yonetim komitelerinin kétii yonetim durumlarinda (Yonetim agisindan iyi 11213415
performans sergilemedigi durumda) cezalandirilmalarina iliskin prosediirler

mutlaka uygulanir

Yonetim kurulu iiyelerimiz sirket hissesi alim satiminda hakkaniyete ve tam 1123 (4]5

aciklamaya uyar

Yonetim kurulumuz etkin ve etkili olacak kadar optimum (en uygun) biytkligi (1 |2 |3 |4 |5

saglamaya caligir

B4. Esitlik/Adillik ilkesi

Kurumunda ¢ogunluk hissedarlar1 azinlik hissedarlarina genel olarak adil 1123 (4]|5

davranmaktadir

Tiim hissedarlarinin her zaman genel kurulu toplantiya ¢agirabilme hakkivardir |1 |2 |3 |4 |5

Oylama ydntemlerine erisim her zaman kolaydir (Proxy ya da mektupla oy 11213415

kullanma gibi)

Genel kurul 6ncesi sunulan bilgiler oldukga niteliklidir 112(3(4]5

Hisse senedi degerini etkileyen temel konular hissedarlarca her zaman paylasilir |1 |2 |3 |4 |5

Oy hakki olmayan hisse senetleri ve yeni hisse ¢ikarimlar tiim hissedarlara 112 (3(4]|5

hakkaniyetli bir sekilde dagitilmaya ¢alisilir

Kurumumda kontrol edici hissedarlarin sirket oylarinin %40'indan azina sahip 1123 (4]|5

olmasi gerektigi inanci vardir

Kurumumda portfdy yatirimcilarinin girket oylarinin en az %20'sine sahip 112 (3(4]|5

olmas gerektigi inanci vardir

Kurumumda yatirimer iliskilerine her zaman ¢ok 6nem verilir 1112|3415
Kurumumda kurul {icretlerinin net karlardan daha fazla artmamasina azami 1(2|3(4]5
dikkat edilir

B5. Sosyal Farkindahk ilkesi

Kurumum kat1 etik davranigini vurgulayan acik politikalar uygular 11213415
Kurumum kiigiik yastakileri ¢alistirmama ilkesine uyar 11213415
Kurumumda esit kosullarda istihdam politikasi acik¢a ifade edilir 11213415
Kurumum malzeme temininde dnceden belirlenmis endiistri rehberlerine 11213415
uymaya dikkat eder

Kurumumda ¢evresel sorumlulukla ilgili agik politikalar bulunmaktadir 11213415
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Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi agagidaki anahtar esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1=Kesinlikle katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4= Katiliyorum 5=

Kesinlikle katiltyorum

Kurumum liderlerin mesruiyetinin olmadig1 (politik belirsizliklerin oldugu) 11213415

iilkelerle is yapilmamasi ilkesine uyar

Kurumumda yonetim kurulu iiyeleri ve {ist yonetimin hissedarlara davranisi 11213415

daima olumludur

B6. Bagimsizhk Ilkesi

Kurumumda yonetim kurulu iiyeleri ve {ist yonetimin hissedarlara davranisi 11213415

daima olumludur

Kurumumda yénetim kurulu bagkaninin yonetimden bagimsiz kisilerden 11213415

secilmesine azami gayret gosterilir

Kurumumda y6netim kurulundan farkli bir yonetim komitesi olugturmak temel |1 |2 |3 |4 |5
hedeflerdendir

Kurumumda bagimsiz bir liyenin bagkanlik ettigi denetim komitesi olusturmak 11213415

temel hedeflerdendir

Kurul hak edisleri bagimsiz bir iiyenin baskanlik ettigi ticretlendirme komitesi 1123 (4]|5

aracilifiyla diizenlenmeye calistlir

Kurumumda bagimsiz bir {iyenin bagkanlik ettigi aday gosterme komitesi 11213415

olusturulmaya caligilir

Kurumumdaki dis denetgilerin higbir zaman sirketim ile herhangi bir bagi |1 |2 |3 |4 |5

bulunmamaktadir

Yonetim kurulunda banka ve diger kreditorlerin temsilcilerinin bulunmamasma |1 |2 |3 |4 |5
dikkat edilir

B7. Disiplin Ilkesi

Kurumsal yonetime 6ncelik veren kamuya yonelik bilgilendirme strekli en 112(3(4]|5
giincel sekilde yapilir
Kurumumdaki yonetim ekibi hisse senedi degerini maksimize etmeye yonelik 11213415

daima tesvik edilir

Kurumum faaliyette bulundugu ana is gurubuna her zaman bagl kalmaya¢alisir [ 1 |2 |3 |4 |5
Kurumumda hisse maliyeti tahmini her zaman dogru bir sekilde yapilir 11213415
Kurumumda sermaye maliyeti tahmini her zaman dogru bir sekilde yapilir 11213415
Kurumum hisse veya benzeri enstriman ¢ikariminda hassas davranir 112 (3(4]|5
Kurumumun elde ettigi bor¢ kalemleri, getirisi yeterli olan projelerde |1 |2 |3 |4 |5
yonetilebilir diizeyde kullanilmasina azami gayret edilir

Faaliyetler sonucu olusan nakit fazlasi hissedarlara kar pay1 olarak 11213415
dagitilmasina 6zen gosterilir

Faaliyet raporunda kurumsal yonetim ilkelerine her zaman riayet edilir 112(3(4]5
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C. INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI OLCEGI

Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi agagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1=Kesinlikle katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4= Katiliyorum 5=

Kesinlikle katiliyorum

Cl.ise Alma ve Secme

Takim calismasina yatkinlik ile gayretli ve azimli olmak 6nemli bir se¢im 1112|3415
kriteridir.

Problem ¢ézme yetenegi bir se¢im kriteri olarak kullanilir 1112|3415
Is degerlerine sahip olmak (ilkeli olmak) énemli bir secim kriteridir 11213415
Hizmet siirecini iyilestirmek icin, fikirler iiretebilen kisiler tercih edilir. 112|345
Is gruplarinda etkin ve verimli calisabilen kisiler tercih edilir 1112|3415
C2. Egitim-Gelistirme

Uygulanan egitim, tatmin edici sonuglara yol agmaktadir. 1123 (4]5
Egitim planlari tiim ¢alisanlar i¢in hazirlanir ve izlenir. 11213415
Egitim programlar siirekli bir sekilde gelistirilir 112 (3(4]5
Calisanlar 6nemli yeteneklere sahiptir 1123 (4]|5
Calisanlar, diizenli bir bigimde egitilir, yetenekleri gelistirilir 11213415
Calisanlar sektor ortalamasinin lizerinde bir yetenek diizeyine sahiptir 112 (3(4]|5
C3.Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetim sistemi siirekli olarak gelistirilir 11213415
Kariyer yonetim sistemimizde, ¢alisanlar i¢in kariyer yollari ¢izilmistir 112|134 ]5
Isletmemde bos bulunan kadrolar i¢in isletme icinden adaylara disaridan 11213415

adaylara gore 6ncelik verilir.

Yonetim kadrolar1 genel olarak igletme i¢inden gelen ¢alisanlardan olusturulur 1112|3415

Kurumumda ¢aliganlar isletme i¢i ylikselme olanaklar1 konusunda 1112|3415
bilinglendirilir

Kurumumda bir ¢aliganin yiikselebilecegi birden ¢ok olasi konum vardir. 1112|3415
Kurumumun yedekleme planlari mevcuttur 11213415

C4. Performans Degerleme — Odullendirme

Kurumumum sahip oldugu 6zendirme ve ddiillendirme sistemi amag ve 11213415

hedeflerimizi gergeklestirmek igin 6nemli bir arag roli oynar.

Kurum hedeflerini basaran ¢aliganlart 6diillendirmede oldukga adildir. 11213415
Kurum olarak hedeflerimize ulasmak acisindan ¢alisanlar oldukc¢a motive 1112|3415
edilmektedir.

Kurumumuzda etkin bir ¢alisan performansini degerleme sistemi mevcuttur. 1112|3415
Performans degerleme siirecimiz standardize edilmis ve belgelenmistir 1123 (4]|5

Odiillendirme ve iicret artis sistemimiz performans hedeflerini basarma iizerine |1 |2 |3 |4 |5

yapilandirilmustir.

Yoneticiler, is performansini gelistiren standartlar hakkinda ¢alisanlara bilgi 1112|3415
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verirler.

Liitfen tablo icindeki 6nermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtar: esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1=Kesinlikle katilmiyorum 2= Katilmiyorum 3= Kararsizim 4= Katiliyorum 5=

Kesinlikle katiliyorum

Performans degerleme sistemi, ¢aliganlarin gelisimine katkida bulunur. 112|345
Performans degerleme sistemi, ¢alisanlarin elde ettikleri sonuglar {izerine 1112|3415
odaklanir

C5. Performans Geri Bildirim

Yoneticiler kurumun performansi hakkinda ¢aliganlara bilgi verirler. 112|345

Kurumum ¢aliganlara islerini iyi yapip yapmadiklart hakkinda geri bildirimde 11213415

bulunulur.

Yoneticilerimiz ¢alisanlarimizin ig kalitesi hakkinda onlarla goriisiirler. 11213415

N
w
S
o

Yoneticiler boliimlerin performanslart hakkinda boliim ¢aliganlariyla goriistirler | 1

C6. Ucret Sistemi

Ucret sistemimiz kapsaml bir fayda/kazang paketi igerir. 112 (3|4]|5
Kurumumuzda ucretler piyasa iicret aragtirmalarindan yararlanilarak hazirlanir 112 (3(4]|5
Tesvik sistemimiz uzmanliga/beceriye/yetenege dayalidir. 1123 (4]|5
Kurumumuzda iyi performansa dayali ticretlendirme sistemi vardir 112 (3|4]|5
Ucret sistemimiz gayet basit ve anlagilirdir 11213415
Ucret sistemimiz ¢alisanlarinz tarafindan kabul gériir 11213415
C7. Yazih Politika ve Dokiimantasyon

Kurumumuz el kitab1 tiim ¢aliganlara dagitilmis ve okumalari istenmistir. 112|345
Kurumumuzda resmi ve yazili bir disiplin politikasi vardir. 11213415
Kurumumuzda yazili talimat ve prosediirler ¢ok dnemlidir 11213415

D. ISLETME PERFORMANSI OLCEGI

Asagidaki sorular sirketinizin performansi ile ilgilidir. Sirketinizin son ii¢ y1l icerisindeki mali
ve biiyiime performansimzi rakiplerinize kiyasla degerlendiriniz. Lutfen tablo icindeki

onermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1= Cok diisiik 2= Ortalamanin Alt1 3= Ortalama 4= Ortalamanin
Ustii 5= Cok yiiksek

D1. Mali Performans

Oz sermayenize oranla ortalama net karliliginiz

Faiz ve Vergi oncesi ortalama net karliliginiz (FVOK)

Temel faaliyetlerinizle elde ettiginiz net gelir

Pazara sundugunuz yeni iiriinlerin finansal basarisi

Finansal acidan genel basar1 diizeyiniz

I R
N NN N NN
w| W w| w| wl w
A DD
gl ol o o g o

Satislarimizdaki yillik ortalama artis
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Asagidaki sorular sirketinizin performansi ile ilgilidir. Sirketinizin son ii¢ y1l icerisindeki mali
ve biiyiime performansimzi1 rakiplerinize Kkiyasla degerlendiriniz. Lutfen tablo icindeki

onermelerle ilgili goriislerinizi asagidaki anahtari esas alarak belirtiniz.

Olcek: 1= Cok diistik 2= Ortalamanin Alt1 3= Ortalama 4= Ortalamanin
Ustil 5= Cok yiiksek

D2. Biiyiime Performansi

Pazara sundugumuz yeni iiriin sayisindaki artig

Onde gelen rakiplerinize oranla pazar paymizdaki artis

Calisan sayinizdaki artis

Yeni miisteri saymizdaki artis

Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz

Genel olarak karlilik diizeyiniz

I
N N N N N NN
w| W w w w w w
I N N I
ol o o] ;i ol ;| o

Operasyonel etkinlik dlzeyiniz
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