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1. GIRIS

Kiiresellesme akimlarinin tiim diinyaya yayilmasi ile is diinyasi ortak kurallar
dogrultusunda uluslararasi bir ticari iliski sarmalina girmistir. Isletmelerin belirli ulusal ya
da bolgesel kurallar ile hareket etmesi, ticaretin esnek, seffaf, adil ve hesap verebilir
olacagini gostermistir. Uluslararasi kurallar ile hareket etmek ayni zamanda, isletmelerin,
taninmasini, pazardaki hakimiyetini ve rekabetini artirici bir 6zelliktir. Her seyden ote,
isletmeler sadece kendi kazanglari i¢in, degil tiim topluma mal olacak bir kazancin dnciisii
niteligindedir. Genel anlamda, isletmeler, bu ileri 6ngoriileriyle, ¢evrelerini ve halka halka,
pazari, kisaca ticari anlamda herkesi etkileyebilmektedir. Boylesi bir genellik,
standartlasmay1 getirmekle birlikte, isletme sayilar1 da giderek artmis, bazi isletmelerin
ulusal ya da uluslararasi standartlara uyarak caligmalari kurumsal yonetim siirecini ortaya

cikarmistir.

Isletmelerin olusturulan sartlara uyum saglamasi ile artan bir is hacmi hizla ortaya
cikmistir. Bu is hacmi hizi, isletmelerin, ¢alisanlarin verimliligini ve kariyerlerinin
sorgulanmasina yol agmis ve Insan Kaynaklari adi verilen isletmenin verimliligini artiracak
bir mekanizmanm ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Isletmeler giiniimiizde faaliyetleri ile
birlikte ¢alisanlar1 tarafindan da giderek &nem kazanmustir. Isletmelerin performanslar
calisanlarin verimliligini de gostermektedir. Giinlimiizde giderek biiyiiyen isletmeler, sik
sik bilangolarini yayinlayarak biiytikliiklerini ortaya koymakta ve iilke de 6nemli bir itibar
olarak gosterilmektedir. itibar olarak bakildiginda, isletmeler artik toplum icinde sadece
ekonomik faaliyetleri ile degil, sayginliklar1 ile de adindan sz ettirmektedirler. Bunun
nedeni, biiyiikligii ne olursa olsun, isletmeler dogru bir yonetimle, sadece kurucularini

degil, calisanlar1 ve tiim iliski i¢inde oldugu atmosferi etkilemektedir.

Kurumsallagsmanin ekonomik hareketlilikten ¢ok itibar1 One ¢ikaran faaliyetleri,
firmalarin finansman bulmalarimi kolaylastirmakta, devlet-firma iligkilerini diizenlemeye
yardimc1  olmakta, ¢alisanlarina son derece sosyal bir ortam saglama imkan
barindirmaktadir. Ayn1 zamanda kurumsal yonetim, isletmelerin zaman i¢inde gelismesine,
pazara hakim olmasina ve c¢alisanlarin kariyerlerini  gelistirmesine  katkida
bulundurmaktadir. Kurumsal yonetimle birlikte gelisen Insan kaynaklar1 da, kaliteli eleman
ihtiyacin1 gidermekte ve isyerlerinde yeni pozisyonlar acarak, istthdamin gelismesine

yardimc1 olmaktadir.



Kurumsal yonetim ile, isletmenin tiim faaliyetlerini kapsayan ve bu isletme ile
menfaat iliskisi icinde olan her seyi icine alan bir sistem anlasilmalidir. Isletmeler,
hissedarlar, g¢alisanlar, ¢evre, medya, devlet, tedarikciler ve benzeri ile kusatilan bir
atmosfer icinde ortak amaglar dogrultusunda hareket etmek durumunda olan yapilardir.
Kurumsal yonetimi olusturan hissedarlar, kendi yetkilerini, kendilerine bagli olan

yetkililere devrederek diger kisi ve kurumlarla olan iligkilerini diizenlemektedirler.

Kurumsal yonetim uygulamalari, zaman iginde giderek gelismekte ve gelisen sartlara
gore gilincellenebilir bir hareketlilige sahip olmaktadir. Kurumsal yonetim uygulamalarinda
basari, firmanin sermayesinde artisa, maliyetlerin azalmasinda, finansman bakimindan
imkanlarin artmasinda, likiditenin artmasinda ve pazarda daha fazla hakim olmada
aranmaktadir (Oztiirk, 2013: 395).

1980 ve sonrasi igletmelere bakildiginda, piyasalarin ¢ok fazla gelismis olmadig:
donemlerde isletmeler kurumsal yapilart ile degil sadece bilango, gelir tablosu ve nakit
akimi gibi muhasebesel islemleri ile degerlendirilmekteydi. Rekabetin artmasi ile,
isletmeler, finansal biyiikliikleri ile degil, Pazar hakimiyeti ve uzun vadede
siirdiirebilirlikleri ile giindemde kalmay1 hedeflemektedir. Isletmelerin rekabete karsi
dayanmasi ise, ¢alisanlarin verimli ve kaliteli olmasi ile dogru orantilidir. Bu yiizden insan

kaynaklar1 kurumsal yapilar {izerinde ¢ok biiyiik bir etkiye sahiptir.

Insan Kaynaklarimi ilk kullanan kisi, Springer adli bir ekonomistin 1817°de
bahsetmesi ile baglamistir. Ancak daha sonra Taylor ve Fayol, yonetimle ilgili yaptigi
calismalar sirasinda, IKY’den bahsederek sekillendirmistir. Insan unsuru bir galisan olarak
her zaman tiim isletmeler i¢in biiylik deger tasimistir. Bir isletme i¢in en biiylik 6zellik
calisanlarinin verimli ve isletme kurallari iginde ¢alismasidir. Bu durum isletme igin insan1
bir kaynak olarak gdrmesine yol a¢maktadir. Buradan hareketle “Insan Kaynaklari
Yonetimi” ifadesi ile isletmede bir ¢aligma metodolojisi oldugu anlatmaak igin biiyiik
onem tasimaktadir (Akgakaya, 2010: 12-13).

1980°1i yillar kalite diislincesinin ve ilgili temel kavramlarin insanligin odak
noktasima yerlesmesine ve ilgili temel bazi terimlerin de giderek Onemini artirmistir.
Boylece o6zellikle miisteri memnuniyeti ve kalite kavramlart denetim odakli diizeltici
calismalarin yerini performans odakli Onleyici (proaktif) caligsmalara birakmasina yol
acmustir. SOzl edilen Onleyici ¢aligmalar ancak Olgme, analiz ve iyilestirme amagh
caligsmalarin 6zellikle siirekli, diizenli ve ilgili standartlar ¢ercevesinde gerceklestirilmesi
kosullarina bagli olmaktadir. Bu demek oluyor ki 6zel sektorde ve kamuda gergeklestirilen
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tiim faaliyetlerin hem bireysel planda ve hem de kurumsal diizeylerde Glgiilmesi ve basari
derecelerinin ortaya ¢ikarilmasini gerektirmektedir. Sonugta diizeltici ¢alismalarin yani sira
herhangi bir bigimde aksamasi olasi yonler de ortaya ¢ikarilabilmektedir. Bu, sorun
olusmadan onu ortadan kaldirma firsat1 demektir. Iste bu nedenlerle sinirsiz rekabet
diinyasinda 6zel sektér ve kamu sektorii farki olmaksizin kuruluslarin stratejik hedeflerine
ulagabilmeleri ve siirdiirtilebilir politikalar iiretebilmeleri, giiglii bir performans yonetimi
ve yine giiclii bir degerlendirme sistemi ve kendi standartlarini meydana getirebilme

diizeyleri ile iligkili olmaktadir (Erkis, 2014: 6).

Kurumsal uygulamalar kanunlar cergevesinde yiiriitiilen imalat faaliyetleri geregi
topluma fayda saglayan hizmet ve iiriinlerin sunulmasinda belirli bir sistem gerekliligidir
seklinde degerlendirilebilir. Bu haliyle, kurumsal yonetimde bulunmasi gereken en 6nemli
ozellik ise “insan” faktoridiir. Kurumsal yOnetimin bir araya gelerek topluma fayda
saglamasi, kurumsal firmayi olusturanlarin verimli olabilecek kisilerden olugmasi
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi de bu durumu saglayacak birim olarak en énemli

birimlerin basinda gelmektedir.

Kisaca kurumsal yonetim giderek artan is yasamindaki yiikii, insanin iizerinden
boliimlendirerek, uzmanlastirarak, insan1 gereginden fazla rekabet ortamina siiriikleyen,
olusan piyasalarda ge¢mis gelenekleri tamamen ortadan kaldirarak farkli stratejilere

yonlendiren arayislara girmesine neden olan modern bir yonetim anlayisidir.

Bu calisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kurumsal yonetim ve ilgili
yaklagimlar, temel ilkeleri diinyada ve Tiirkiye’de kurumsal yoOnetimin Onemi

arastirilmustir.

Calismanm ikinci béliimiinde insan Kaynaklari ile ilgili kavramsal cerceve ile

kurumsal yonetimde Insan Kaynaklarinin énemi anlatilmistir.

Ucgiincii boliimde ise uygulama yapilmistir. Uygulama nitel arastirma yontemlerinden

biri olan anket yontemi ile gergeklestirilmistir.






2. KURUMSAL YONETIMINDE KURAMSAL CERCEVE

Sirketlerin ulusal ve uluslararasi Olciilere gore iyi, kendi biinyeleri i¢cinde gdzetim
altinda ve sorumluluklarinin bilincinde yonetilmelerine ve bunu saglayacak seffafligin en
yiksek diizeyde gerceklestirilmesine iliskin bir davranis kolu olan “kurumsal yonetim” son
yillarda, tiim uygar iilkelerin isletme politikalarii etkileyen dinamiklerin basinda
gelmektedir. 1992°de Ingiltere’de Cadbury Raporu diye amilan “Financial Aspect of
Corporate Governance” belgesi ile baglayan, Hampel Raporu ile siirdiiriilen ve OECD’nin
kurallar ile yayginlik kazanan kurumsal yonetim ilkeleri bugiin, kiiciik degisikliklerle, bir
¢ok iilkede kabul edilip uygulanir hale gelmistir. Tiirkiye’de TUSIAD basta olmak iizere
cesitli kurumlar bu konu iizerinde ¢alisirken, 2003 yilinin basinda Sermaye Piyasasi

Kurulu “Kurumsal Y&netim Ilkeleri”ni yayinlamustir.

Gelisen uluslararas1 piyasa ve rekabet sartlari, isletmelerin kendilerini yonetirken
cevrelerine (tliketici, miisteri, tedarik¢iler vb) olan iligkilerini nasil diizenleyecekleri
konusunda birtakim kurallar ya da ilkeleri géz oniinde bulundurmasimi gerektirmektedir.
Tiirkiye’de kurumsal anlayista Ilk olarak 2002 yilinda Tiirk Sanayicileri ve Isadamlar
Dernegi (TUSIAD) tarafindan “Kurumsal Yo6netimin En Iyi Uygulama Kodu: Yonetim
Kurulunun Yapisi ve Islevi” galismasi yayimlanmustir. Daha sonra 2003 yilinda Sermaye
Piyasas1 Kurulu (SPK) “Kurumsal Yénetim ilkeleri”ni yaymlanmis ve halka agik sirketler

icin uygula ya da uygulamiyorsan agikla zorunlulugu getirilmistir (Tuzcu, 2004: 16).

Kurumsal yonetim sirkette bulunan yonetim kurulu, yoneticiler, menfaat sahipleri,
pay sahipleri gibi gruplar arasinda sorumluluk ve hak dagitimim belirlemekte ve sirketin
hedefleri i¢in karar alma mekanizmalar ile ilgili kurallar ve prosediirler belirlemektedir.
Ayrica kurumsal yonetim sirketin hedeflerinin nasil belirlenecegini ve bu belirlenen

hedeflere nasil ulagilacagini belirlemektedir.

Kurumsal yonetimin amaci sirketin herhangi bir grup paydasinin menfaatinin diger
gruplarin Oniine gegmesini engellemektir. Yapilacak olan tanim {ilkeden iilkeye, sektdrden
sektore, ekonomik yapiya, toplumsal ve kiiltiirel faktorlere, sirketlerin ortaklik yapilarina
gore farklilik gosterebilecektir. 2011 yilinda SPK tarafindan yayimlanan kurumsal yonetim
ilkelerinde yirmi tane ilke uyulmasi zorunlu ilke olarak yaymlanmistir. Artik SPK’ya uyum
zorunlulugu olan ilkelere aykirilik tespit edilmesi halinde yaptirim uygulama yetkisi

verilmistir



Gerek Tiirkiye gerekse diinya ekonomisi, sirketlerin saglikli yonetimi ile gelecege
tasinmasi ve menfaat sahiplerinin haklarinin korunmasi ile basar1 kazanacaktir. Yasanan
sirket iflaslar1 ve dolandiriciliklarin g6z ardi edilemeyecek boyutlarda gerceklesmesi
kurumsal yonetimin 6nemini artiran diger bir etken olarak gézlemlenmektedir. Bu noktada
kurumsal yonetimin uygulanmasinin énemi bir¢ok iilke tarafindan fark edilmis ve gerekli

onlemler alinmaya baslanmistir.

2.1. Kurumsal Yonetimde Tarihge

Kurumsal yonetim konularinin Avrupa, ABD ve Japonya’da 19’uncu ylizyildan bu
yana yaygin bicimde kullanildigina isaret eden bazi ¢alismalara karsin, kurumsal yonetim
terimi yaygin bi¢cimde 1980’lerde kullanilmaya baglanmistir. 1990’larda, bireysel ve
kurumsal yatirimcilar, hissedarlar, yoneticiler ve finansal piyasalar gibi bir ¢ok alan ve

kisinin gliindeminde yerini almistir (Glirbiiz ve Egrican, 2004: 5).

Kurumsal yonetimin 1997 yilinda Shleifer ve Vishny tarafindan yapilan dar anlamda
tanimi1; Kurumsal yonetim, firma ile yatirimei1 arasinda giiven olusturarak her iki tarafinda

yatirimlarmin karsili§ini almasini saglamaktir (Mallin, 2004: 16).

Kurumsal Yonetim (Corporate Governance) anonim ortakliklarin idaresinde ve
faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine kar dagitma ana unsuru ve amacini tagiyan
geleneksel yapilarinin yaninda, s6z konusu toplulugun haklarin1 da gézeten bir anlayistir

(Sehirli, 1999:13).
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Tiirkiye de son donemde inceleme konusu olan kavram Tiirk¢cede “yonetisim”, “iyi
yonetisim”, “kurumsal yonetisim”, “iyi sirket yonetimi” ve “kurumsal yonetim” kavrami
olarak kullanilmaktadir. Cesitli bilimsel cevrelerde kavramin nasil ifade edilecegi
tartisilirken 2003 yili Temmuz ayinda Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) sermaye piyasalari

icin Kurumsal Yénetim Ilkelerini agiklayarak kavrama son seklini vermis bulunmaktadir.

Farkli kurumlar ve arastirmacilar tarafindan kurumsal yonetime iliskin olarak
gelistirilen ¢cok sayida tanim birbiri ile ortiigse de, kurumsal yonetimin somut taniminin

gelecekte sekillenmeye devam edecegi diisiiniilmektedir (Giirbiiz ve Egrican, 2004: 5).

Sirketlerin hem i¢ hem de dis gevresindeki ¢ikar gruplarmin taleplerine karsi duyarl
ve sorumlu olmasi kaginilmazdir. Bu sorumluluk beraberinde, sirket faaliyetleri hakkinda
taraflarin agik, anlasilir ve periyodik bir bi¢imde bilgilendirilmesini yani sirketlerin hesap

verme ylkiimliiliigiinii dogurmaktadir (Tuzcu, 2004: 16).



Birlesmis Milletler Kalkinma Programina gore iyi Kurumsal Yonetim, bir tilkedeki
ekonomik, siyasal ve idari otoritenin her diizeydeki islemleri yiiriitmesi anlamina
gelmektedir. Iyi Kurumsal Y®énetim, vatandaslarin ve toplumsal gruplarin kendi ¢ikarlarin
korumak ve yasal haklarin1 kullanmak i¢in gerekli mekanizmalara ve kurumlara sahip

olmalarim gerektirir.

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) Kurumsal Yonetim Komitesi’ne
gore kurumsal yonetim; sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol edildigi sistem olarak
tanimlanabilir ve esasen sirketin ydnetimi, yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger ¢ikar
gruplar1 arasindaki iliskiler dizisini igerir. Kurumsal yonetim, sirketin amag ve hedeflerinin
saptandig1 ve bunlara erisebilmek i¢in performansi izleme araglarinin belirlendigi yapiy1

ortaya koyar (Giirbiiz ve Egrican, 2004: 5).

2.1.1. Kurumsal Yonetimin Kavramsal Cercevesi

Diinyada kurumsal yonetim alaninda belirli bir ¢ergeve olusturmaya yonelik yapilan
en dnemli ¢alisma, Diinya Bankas1 ve Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD)
tarafindan ytiriitiilmiis ve 1999 yilinda ilk kurumsal yonetim prensipleri yayinlanmistir. Bu
prensipler 2004 yilinda revize edilmistir. Diinyada bu konudaki tiim ¢alismalar bu
prensipleri temel alarak hazirlanmaktadir. Kurumsal Yonetim, bir sirketin yOnetimi,
yonetim kurulu, hissedarlar1 ve diger paydas gruplar1 arasindaki bir dizi iligskiyi kapsar.
Kurumsal yonetim; yonetim kurulu, iist diizey yoneticiler, pay sahipleri ve diger paydaslar
gibi sirketlerdeki farkli katilimcilar arasindaki hak ve sorumluluk ayrimimi saptayip,
bunlarin birbirleri arasindaki iliskileri belirlemekte, bununla birlikte sirket i¢indeki karar
alma kurallarim1 ve siireclerini diizenlemektedir. Kurumsal yonetim ayn1 zamanda sirket
hedeflerinin belirlendigi bir yapiy1 ortaya koymakta, bu hedeflere ulagsma yollarmin ve

performansin nasil denetleneceginin yollarini ¢izmektedir (OECD, 2004: 9).

Tiirkce karsiiginda, Ingilizce terim “corporate governance" dort farkli anlam
sahiptir. Birinci anlami1 "kurumsal yonetim" seklinde ifade bulmustur. Kurumsal yonetim
terimi, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu (BDDK), Borsa Istanbul (BIST),
Sermaye Piyasast Kurumu (SPK) gibi resmi kurumlar tarafindan tercih edilmektedir. Bu
ylizden kendi raporlarinda sik sik yer verilmistir. Diger bir ifade ise, yonetim ve iletisim
sozciiklerinin birlesmesi ile ortaya cikan "yonetisim" kelimesidir. Ugiincii ifade de ise,
kurumsallik ve iletisimle birlesen "kurumsal yonetisim" olarak agiklanmaktadir. Son olarak

ise, ekonomi dili olarak bilinen "kurumsal sirket yonetimi" seklindedir.



Kurumsal yonetim ¢ok daha genis bir anlam i¢cermesi ve yaygin olarak igletme diline
yatkin olmasi sebebiyle, diger kullanimlar arasinda en sik bagvurulani olmaktadir.
Ozellikle resmi bir gerektiren tiim kurum ve uygulamalarda tercih nedenidir. Diger yandan
gelisen atmosfere ve giderek artan isletme literatiiriine de uygun bir anlatim teknigi
icermektedir. Kurumsal yonetim ile bir takim kurallar veya sistem igermesi de kelimenin

kullanma tercihini géstermektedir.

“Corporate governance" kelimesinin Tiirk¢e ifadesi, net bir karsilik bulmasa da,
giiniimiize kadar gelinen asamalara bakildiginda belli baslt kriterleri iceren bir yap1 arz
ettigi anlasilmaktadir. Dogal olarak kelimenin yabanci literatiiriinden farkli olarak Tiirk
literatlirlinde de farkliliklar bulunmaktadir. Genel anlamda uluslararas1 literatiire
bakildiginda da net bir tanimla karsilasilmamakla birlikte, kurumsal yonetime nasil bir
yaklasimla bakilacag: ile anlam farkliliklarinin ortaya ¢iktign goriilmektedir. Oncelikle
isletmenin ya da kurumun, amag, kisi ve organizasyon yapist ile ilgili iddialar kurumsal
yOnetime olan bakis1 ¢cok fazla degistirmemekle birlikte farkli anlam katmasina da neden
olabilmektedir. Diger yandan, kavramda bulunan sahip-yonetici kelimelerinde tanim
farkliliklar1 ile kurumsal yonetimin anlasilmasi farklilagmanin en temel nedenlerinden
biridir.

Ingilitere'de 1992 yilinda Cadbury Raporu adi ile anilan raporda ilk kez “Kurumsal
yonetim -corporate governance" ifadesi kullanilmistir. 1980°li yillar ile baslayan
Ozgiirlesme ya da ortak diinya yasami, savaslarin bitmesi ile isletmelerin artmasi ve bu
isletmelerin giderek gelisen ortamda kendilerini gelistirerek biiyiidiiklerinin goriilmesi,
kurumsal bir sistemin kurulmasi gerektigi gerg¢egini ortaya ¢ikarmistir. Cadbury Raporu'da
artan rekabet ve yilizden giderek artan yolsuzluk ve gayri ahlaki ekonomi uygulamalarinin
online gecilmesi i¢in kurumlarin kendi hissedarlari, calisanlar1 ve g¢evrelerine karsi
sorumlulugunu sinirlandirilmast gerektigi vurgulanmistir. Bu durumda bir isletme,
isletmenin amacini, piyasadaki yerini ve kendisinin denetlenmesine izin vererek topluma
karsi sorumluluklarini yerine getirmek zorundadir ancak, rapor yeterli olmayip, bu
durumun uluslararast ve yerel olarak kanun ve ydnetmelik gibi diizenlemeleri ile

cercevelendirilmesi gerektigini de ifade etmistir (Cadbury Commitee, 1992).

Oliver Hart tarafindan Cadbury Raporu'na dikkat g¢ekilen noktalar bulunmaktadir.
Yazar, kurumsal yonetimden bahsetmek igin iki durumun varligina isaret etmistir.
Birincisi, vekalet problemi ya da ¢ikarlar1 olusturan taraflar ile isletme faaliyetleri ile

olusan islem maliyetleridir. Hart’in bu konulara 6nem vermesinin nedeni, isletmenin
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gelismesi ile ortaya ¢ikan cikar catismalarmin kurallara uygun olmasi ve kurumun

yonetiminin bir sistematige gore diizenlenmesidir (Hart, 1995).

Kurumsal yonetime, finansal anlamda yaklasan La Porta ve Dig.(2000)’ne gore,
kurumsal yonetim, finansal bir yap1 iken, yonetim kurulunun vekalet problemi ile finansal
ayrimdan ziyade isletmeye yatirim yapanlarin ¢ikarlarinin giivence altina alinmasi ile farkl
bir yap1 ya da sistem olmasidir. Kisaca, isletme basarili olmak istiyorsa hem finansal hem

de sisteme gore hareket etmelidir.

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii’'niin (OECD) tanimina gore kurumsal
yoOnetim, isletmenin hedeflerine ulagsmak icin var olan rekabet ortaminda icerde ve disarda

sistem ya da iliskiler gelistirerek isletme ile ilgili tim menfaat sahiplerinin ¢ikarlarini

gozetecek bir organizasyondur (OECD, 1999:198).

La Porta ve digerleri (2000), kurumsal ydnetimin, rekabet ortaminda kendi
menfaatlerini  koruyarak disardakilerle iligkilerini yiiriiten bir sistem olarak kabul
etmektedir. Burada her ne kadar icerdekileri disardakilerden koruma amaci olsa da igerde
de meydana gelen gayri ahlaki ve yolsuzluklar gibi bir takim etmenlere de dikkat

cekilmisgtir.

Gompers, Ishii ve Metrick (2003)’e¢ goére, kurumsal yoOnetim, yoneticilerin
yatirimeilarla iligkisindeki gili¢ paylasimi seklinde yorumlanmaktadir. Buna gore,
isletmeler cumhuriyete benzetilmis, cumhuriyet rejiminde gereken kurallarin isletmedeki

kurallar gibi olduguna vurgu yapilmistir.

Akademik yazina bakildiginda, Kurumsal yonetim, kural ve ilkelerden olusn bir
sistem olarak goriilmektedir. Ornegin Parum (2005:702), kurumsal ydnetimi, isletmelerin
kendi i¢ biinyelerinde igletmeyi verimli kilan kurallar biitiinli olarak algilamaktadir. Bu
kurallar igerde ve disarda bilinmelidir. Diger bir tanimda ise, kurumsal yonetimle
isletmeler, hedef ve kurallar ortaya koyarak, isletmenin siirdiirebilirliginin artirilmasina ve
icerde ve disarda buluna isletme ile iligkili tiim paydaslarin bunlar1 bilerek davranmasina

neden olan prodiirler biitiiniidiir seklindedir (Zheka, 2005:452).

Kural ve ilkelerin bulunmasi isletmede otoriteyi gostermek igindir. Bu yiizden,
isletmenin bir hedefi ve bulundugu ortamda bir itibar1 bulunmaktadir. Borgia’ya (2005:6)
gore, kurumsal yonetim, isletmenin istikrarinin bir gostergesi olup piyasada siirdiirebilir bir
rol oynamasi esastir. Dogal olarak isletme stratejik olarak gilinlin gelistirdigi kosullara gore

sistemini giincelleyebilir.



Uluslararas1 literatiirdeki aciklamalara ragmen, Tirkiye'de ki literatiirde farkl
aciklamalar bulunmaktadir. Tanimlarin farkliligi, yapilan kurum ve kisi algis1 yiiziindendir.
Tiirkiye'de kurumsal yénetimin ilk tanimlayicilarindan biri olan TUSIAD, kurumsal
yonetime dair esaslari, adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluk seklinde
cercevelendirmistir. Bu ylizden kurumsal yonetim ¢ok genis bir anlama sahip olmaktadir

(TUSIAD, 2002: 9).

Aras’a (2006) gore, kurumsal yonetim, isletmede denetimin saglanmasi ile, adalet,
sorumluluk, seffaflik, hesap verebilirlik ve giivenilirlik mekanizmalarini devreye sokacak
bir sistem olarak kabul etmekte ve bu sayede isletmenin itibarinin artmasi ve piyasada

etkin bir rol oynamasi ile ortaya bir yonetim anlayis1 olgusunu gosteren bir yapidir.

Aktan’a (2013:152) gore kurumsal yonetim, bir isletmenin icerde ve disarda tim
iligkili bulundugu kisi ve kurumlarin menfaatlerini koruyan bir yap1 olarak
tanimlamaktadir. Bu koruma sirasinda, yonetim olarak kisilere ve kurumlara diisen
sorumluluklar bulunmaktadir. Bunlarin belirlenmesi ile kurumsal yap1 bir sistematiklik

kazanmaktadir.
Alp ve Kilig’a (2014:37) gore, kurumsal yonetimde dort temel unsur bulunmaktadir:

"Kurumsal yonetim, siirdiiriilebilir bir bicimde deger meydana getirme ve uzun
vadede sirketin siirdiiriilebilirligini temin etme dogrultusunda sirketin faaliyetleri
yiriitiilirken; yonetim kurulu, iist yonetim, hissedarlar ve diger paydaslar ile olan
iligkilerin, bunlarin rol ve sorumluluklarinin seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve
sorumluluk ilkeleri esas alinarak en uygun sekilde dizayn edildigi, yonetim ve denetim
islevlerinin ayrildigi, pay sahiplerinin ¢ikarlari korunurken diger ilgili menfaat sahiplerinin

hak ve ¢ikarlarina da saygi gosterildigi, iyi bir sirket yonetim bi¢imidir."

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’ne gore kurumsal yonetim; “Bir sirketin, hak
sahipleri ve kamuoyunun menfaatlerine zarar vermeyecek sekilde, mali kaynaklar1 ve insan
kaynaklarini kendine ¢ekmesini, verimli ¢alismasini ve bu sayede de hissedarlar1 i¢in uzun
donemde ekonomik kazan¢ yaratarak istikrar saglamasini miimkiin kilan kanun,
yonetmelik ve ilgili goniilli 6zel sektdr uygulamalarmin bilesimidir.” olarak ifade
edilmektedir (Hergiiner ve Yaveroglu, 2007). Ozel sektor uygulamalarinin kapsami olarak
kurumsal yonetim sirketlerin, sermayeyi ve insan kaynaklarini cezbetmesine, etkin
performans gostermesine, hedeflerine ulagsmasina, hukuki zorunluluklarina ve toplumsal

beklentilerini yerine getirmesine yonelik diizenlemeleri icermektedir.
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Narbay ve Sonmez (2016), kurumsal yonetimin felsefe, etik, politika, ekonomi ve
hukuk bilimlerini harmanladigimi belirterek, kurumsal yonetimi sirketlerin en etkin bir
sekilde yonetim, idare ve denetimleri i¢in profesyonel bir bakis agis1 getiren bir yonetme

sanati olarak tanimlamistir.

2.1.2. Kurumsal Yénetim Anlayisinin Onemi

Ulkelerin gelistirdikleri hukuki mekanizmalar, zaman icerisinde mevzuat ile
uygulamalar arasinda bosluklar olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan bu bosluklarin, yeni yasal
diizenlemelerle doldurulmas1 zaman almaktadir. Ozellikle radikal degisikliklerin yapilmasi
gerektigi durumlarda siireg daha da uzayabilmektedir. Kurumsal yonetim diizenlemelerinin
bu boslugun giderilmesinde 6nemli bir fonksiyonu oldugu kabul edilmektedir. Ciinkii
kurumsal yonetim diizenlemeleri var olan gri alanda, sirketler, piyasa katilimcilar1 ve sirket
ile ilgili diger kesimler i¢in pusula gorevini iistlenmektedir. Bu nedenle kurumsal yonetim
diizenlemeleri, mevcut yasal diizenlemelerin her zaman bir adim ilerisinde olmalidir.
Yasalarin kaginilmaz olarak genellemelere yonelmesi ve bazi durumlarda ayrintili
diizenlemelere yer vermemesi, sirketlerin en iyi kurumsal ydnetim uygulamalarina
yonelmesini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Kurumsal yonetim diizenlemeleri ise bu
genellemeler ile en iyi uygulamalar arasindaki bosluklari gidermeye calismaktadir.
Bununla birlikte yasalar ile diizenlenemeyecek veya diizenlense de uygulamada etkinlik
saglamayacak konular bulunmaktadir. Bu diizenlemeler is hayatinin gerceklerine ve
piyasalardaki gelismelere baglh olarak gdzden gecirilebilir ve yeniden diizenlenebilir. Bu
alanda verilebilecek en gilizel 6rnek SPK’nin yiiriitmek oldugu calismalardir. SPK 2003
yilinda yaymlamis oldugu kurumsal yonetim ilkelerini gozden gegirerek 2005 yilinda

tekrar yaymlamistir (Dogu, 2003: 2).

Son donemde kiiresel ekonomide yasanan bazi sorunlar Kurumsal Yd&netimin

oneminin artmasina neden olan gelismelerdir. Bunlari su sekilde siralayabiliriz:

a. Cok ortakli sirketlerin yonetimlerinde yasanan basarisizlik ve suiistimaller

b. Gittikge biiyliyen 6zel sektoriin 6nemi: Basarili bir kurumsal yonetim anlayisi
0zel sektorii, dolayisiyla ortakliklarin  performansini etkiler ve bunlarin
sonucunda da iktisadi kalkinmay1 saglar (Sehirli, 1999: 13). Bu nedenle gerek
kamu sektorii gerekse 6zel sektdr, yatirimeilarin giivenini koruyabilmek amaciyla
daha yiiksek kamuyu aydinlatma standartlar1 kadar basarili kurumsal yonetim

anlayisinin sartlarini da olugturmak ve gelistirmek durumundadir.
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c. Gittikge artan uluslar arasi ekonomik bagimlilik: Giinlimiizde yatirimcilar hisse
senedi yatirnmi yaparken sadece kendi iilkelerinin ortakliklar1 ile sinirh
kalmamakta, yerkiirenin her kosesindeki yatirim araglari ile ilgilenmektedirler.
Bu durum, verimliligin, yatirimlarin, gelirin ve ihracatin artmasi ile finans
piyasalarinin derinlesmesine, gelisen piyasalara uluslararasi sermaye akisinin
hizlanmasima neden olmaktadir. Diger taraftan artan uluslararasi ekonomik
bagimlilik gelismekte olan piyasalarin uluslararasi fon kaynaklari ve portfoy
yatirrmlart ile piyasalardaki dalgalanmalara kars1 hassaslasmasina sebep
olmaktadir (Sehirli, 1999: 14),

d. Gerek yatirimcilar agisindan ve gerekse sirketler agisindan rekabetgi ortamlarin

asir1 degiskenligi ve yeni rekabet sartlar

Uluslar arasi is standartlarina adapte olmak

Yolsuzluklar ile miicadele

Yeniligi Tesvik Etme

o «Q —Hh o

I¢inde bulunulan topluma karsi daha fazla sosyal sorumluluk iistlenerek, ilgili

taraflarin refahini korumak ve arttirmak gibi konulardir.

Biitiin bu nedenlerden dolay1 kurumsal yonetimin degisik deneme ve anlayislarini
anlamak ve algilamak giin gectikce dnem kazanmaktadir. Bu sayede gerek firma bazinda
ve gerekse iilke bazinda uluslararasi diizeyde mobilize olmus sermayenin kontrolii ve onun

yerel anlamda ¢eviriminin saglanmas1 miimkiin olabilecektir (Kenneth ve Kim, 2004: 4-8).

Kurumsal yonetim serbest rekabet kosullarinin benimsendigi gelismis iilkelerde
1930’lardan itibaren 6nem kazanmis, ancak son yillarda uluslararasi sermaye piyasalarinda
meydana gelen global kriz ve sirket skandallarinin artmasi ve bu skandallarin arkasinda
yatan en onemli sebebin kamunun ve 6zel sektoriin kurumsal yonetimini yetersiz oldugu
goriisiiniin benimsenmesi ile 6zellikle son on yilda bircok iilkede kurumlarin yonetim
anlayisini ve yonetimini belirler hale gelmistir (Cansizlar, 2003:29). Kurumsal yonetim her
ne kadar ilke ve kurallara dayali bir ¢ergeveye sahip olsa da, her isletme i¢in ¢ok farkli
maliyet yiikii getirmektedir. Uygulanmasi zorunlu kural ya da ilkelerin isletmenin
yapisinda bir takim degisikliklere gidilmesini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle is akis1, satn
alma prosediirleri, departmanlar arasi islevsellik ve yeni bir siire¢ ve benzeri konular
isletmenin yeniden yapilanmasini gerektirmektedir. Tiim bu yenilik ¢aligmalari, isletmenin
zaman ve kaynak yapilanmasini etkilemektedir. Bu yiizden kurumsal yapi1 konusunda

isletmeler normal isleyisten daha fazla zaman ve kaynaga ihtiya¢ duymaktadir.
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2.2. Kurumsal Yénetime fliskin Yaklasimlar

Kurumsal yonetime iligkin teoriler kurumsal yonetim konusundaki tanimlamalara
aciklik getirmektedir. Ozellikle artan isletmelerin sayisi, faaliyet alanlari, biiyiikliikleri ve
benzeri konular ile isletmeler birbirlerinden giderek farklilagmakta, isletmelerin konusu,
biiytikliigii gibi onemli kriterleri ile hangi tanimda yer alacaklar1 giderek tartisma konusu
olabilmektedir. Oncelikle vekalet yapis1 yiiziinden, kurumun hangi kisilerce, nasil ve ne
derecede denetlenecegi 6nemli sorunlarin basinda gelmektedir. “Vekalet veren”, dogal
olarak vekalet verdigi kisiyi ya da kurumu denetlemeye hak kazanirken, verecegi yetkinin
siirlarini da bilen konumundadir. Sonug olarak vekalet veren degil vekil tayin edilen
islemlerin biitiiniine vakif olmaktadir. Gerek vekalet veren gerek vekil tayin edilen, “bilgi
asimetrisi” adi verilen bir islem hakkinda taraflar arasindaki bilgi farkliliginin kisisel
cikarlart sonucu devam edebilir nitelikte olmasina dayalidir. Bu yiizden her iki tarafin

cikarina dair konular iki tarafi bir araya getiren unsurdur (Kogel, 2014: 418).

Denetim farkliliklar1 6zellikle, 1980°1i yillarda Ingiltere’de ortaya cikan iflas ve
ekonomik krizler nedeniyle, kurumsal yonetimin énemini artirmistir. Artan yolsuzluklarla
miicadele sirasinda, karsilagilan en 6nemli sorun denetimin yetersiz olusudur. Bu yiizden
denetimin standartlastirilmast ve bununla ilgili kurumda belli bagl bir yonetimin olugmasi

gerekmektedir (Cavlak, 2015: 17).

Klasik yonetim felsefesinde, isletme faaliyetlerinin denetimi igin, Oncelikle basta
isletmenin kurucusu en biiylik yetkiye sahiptir. Kurucu ya da sahip, gerekli gordiiglinde
yetkisini bu konuda uzman birine kismen devredebilir ya da bir denetim birimi kurarak
calisanlarina yaptirabilir. Diger yandan kurumsal yonetim anlayisinda, her bir menfaat
sahibinin kurumun herhangi bir yOniinii denetime tabi tutma hakki bulunmaktadir.
Kurumsal yonetimi ile klasik yonetim anlayisinda ki fark ise, kurumun denetiminin tek bir
kisi tarafindan degil, “hesap verme sorumlulugu” ya da “hesap verme yukimliligi”

bulunan kisiler tarafindan yapilmasidir (Aktan, 2006: 6).

Kurumsal yonetim felsefesinde, hem hiyerarsik hem de heterarsik bir anlayis
bulunmaktadir. Heterarside, karsilikli iliski ve bagimlilik bulunmak ve iglemler arasindaki
entegrasyonun kendiliginden saglanma zorunlulugu bulunurken, birimlerin kendi yapilari
ne gerektiyorsa Oyle davranmasi gerekliligi vardir (Sanal, 2002: 47). Bu zengin yap1
aslinda, kurumun kendini gelistirmesine dayali bir sistem giitmektedir. Boylece kurum,

rekabet ortaminda kendini gelistirerek piyasaya kolaylikla uyum saglayabilir nitelik
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kazanacaktir. Bu eszamanlilik kurumu gelistiren ve itibarim1 artiran bir 6zgiiveni temsil

etmektedir (Oneren, 2008: 166).

Artan rekabet ile, kurumlarin zayiflamasi ya da giliglenmesi s6z konusu
olabilmektedir. Ciinkii var olan finansal ve ekonomik islemler teknoloji ile siirekli farkli
adlarla karsimiza ¢ikar. Bu durum bir uyum sorunu olabilecegi gibi isletmeleri gelistirici
bir nitelik arz eder ve onlar1 piyasada siirdiirebilir olmaya iter. isletmelerin ayakta kalmas1
miicadele ederken 6ngoérdiigii sisteme uyum icinde degerlendirilmektedir. Dogal olarak,
isletmelerde belli bir sosyal ortamda hizmet etmek ya da faaliyet gdstermek zorundadir.

Tiim konulari igeren teoriler asagida siralanmistir

2.2.1. Miilkiyet Kapitalizmi Yaklasimi

Miilkiyet kapitalizmi yaklasimma gore, isletmenin denetimini yapacak kisiler
yonetim tarafindan belirlenen kisilerdir. Paylar, isletmecinin sectigi kisiler tarafindan
denetlenirken, yonetimde isletmenin tuttugu uzman kisilerce yapilmaktadir. Miilkiyet
kapitalizmi, kurumsal yonetime ilk zamanlarda ongoriilen bir yaklasimdi. Bunun nedeni,
isletmelerin biiylime konusunda ¢ok fazla imkana sahip olamamalar yiiziinden isletmenin
sadece isletme sahibi tarafindan kolayca denetlenebilir nitelikte olmasidir. Diger yandan
kii¢iik 6lcekli firmalarin ¢ogunlukta olmasi, iilke ekonomisi i¢in ¢ok yogunluklu bir hacim
etmesi anlamina gelmektedir. Giderek artan sektorler ve teknolojik yenilikler, isletmelerin
islemlerini artirirken biiylimelerine ve gelismelerine yol agmistir. Bu durum ekonomide
islem hacmini artirmus, kiiiik dlgekli firmalar giderek biiyiimek zorunda kalmistir (Oztiirk,

2013: 18).

Bir isletmenin hisse senetlerinin ¢ogunluklu olarak belirli bir kesime aitse, mutlak
sahiplik ad: verilen bir ydnetim ortaya ¢ikmaktadir. Isletme sahibi ya da sahipleri isletmeyi
hem denetleyen hem de yoneten roliindedir. Dogal olarak isletmede pay sahibi fazla olanin
sozii digerlerinden daha ¢ok gegmektedir. Mutlak sahip de bu giice kismen de olsa sahip
olur anlamina gelmektedir. Bu ylizden miilkiyet kavrami giinlimiizde de siirekli varlig1 tam
olarak olmasa bile kismen korumaktadir. Miilkiyet sahipligi kavraminda, yoneten kisi ya
da kisiler belirli bir yonetim anlayist bulunmamakta ya da belli bir sistematige sahip
olmamaktadir. Isletme sahipleri isletme hakkinda kendi kanaatlerine gére davranirlar.
Yoneticiler ise isletme sahiplerinin kanaatleri dogrultusunda kendilerine yetki taninmis
kisilerdir. Yoneticiler gorevlerinde her zaman ikinci planda yer almakta, yapacaklar

girisimleri sahiplere haber vermekle yiikiimlidiir (Beycan, 2013: 19).
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2.2.2. Idari Kapitalizm Yaklasimi

Idari kapitalizm, miilkiyet kapitalizmine karsit bir yaklasim olarak goriilmektedir.
Idari kapitalizme gére, isletme, tek bir sahip ya da yénetici goziiyle ydnetilemez. Bunun
nedeni, bir kurumda ¢ok onemli bir karar alinmasi gerektiinde tek bir sahsin verecegi
karar yanlis olabilir ve isletme zarar edebilir goriisiiniin bulunmasidir. idari kapitalizm
yaklasimi, miilkiyet sahiplerinin kanaatlerine goére degil, yonetimin ne gerektiriyorsa ona
gore yonetilmesi amacini giider. Dogal olarak, tepe yoneticilerin idari konularda yetkin bir
kapasitesi bulunmayabilir. Tepe yoOneticilerin idare konusunda bilgi ve teknik eksiklikleri
isletmeyi piyasada rekabet edemez duruma getirebilir (Oztiirk, 2013: 19). Bu yaklasima
gore, idarede olan kisilerin yetkin, bilgili, tecriibeli ve ¢evreleri ile biitiinlesmis bir yap1 arz
etmeleri gerektigidir. Diger yandan, performanslari iyi olmayan yoneticilerin degistirilmesi
de s6z konusudur. Boylece sirkiilasyon sayesinde zayiflamakta olan isletme tekrar eski
giiciine kavusturulabilir. Eger isletme idari anlamda iy1 bir performans gerceklestiriyorsa,
dogal olarak, pay sahipleri ya da yonetim kurulu herhangi bir miidahale edemeyecektir.
Burada, denetleyenleri kimin denetleyecegi 6nemli bir sorundur. Bilgi asimetrisi ile ortaya
cikan islem hatalar1 ciddi bir sorun olarak yonetimi etkileyecektir. Diger bir sorun ise, idari
kapitalizm yaklasimda, idareden sorumlu kisilerin ¢ikarlarinin pesinden giderek isletmeye
zarar verecek faaliyet icine girmeleri ya da isletme icinde c¢ikar savaslarina maruz

kalmalidir (Y1ildirim ve Ugkan, 2010: 6).

2.2.3. Hissedar Kapitalizmi Yaklasimi

Idari kapitalizmde, ydnetim kapasitesi yiiksek kisilerin kontrolii sonucu, dzellikle,
1970 ile 1980’li yillar arasinda, Amerika’da ve 90’11 yillarda da Japonya’da pay sahipleri
ile yoneticiler arasinda kontrol yiiziinden birtakim sorunlarin yasandigi goriilmiistiir.
Hissedar kapitalizmine gore, isletmenin pay sahipleri, isletmeyi sahiplenerek, denetlenme
isini bizzat kendileri yapmalidir. Ancak biiyilik bir firmanin pay sahiplerince denetlenmesi
neredeyse imkansiz bir durumdur. Diger yandan bilgi asimetrisi de her iki taraf i¢in ciddi
ve ¢Oziimsiiz goziikmektedir. Teorik olarak, pay sahiplerinin isletme hakkinda bilgileri
olduk¢a iist diizeyde olsa da, ozellikle teknik konular igeren muhasebe ve finansman
konulart uzmanlik isteyen konulardir ve bu konularda yetkin olmalar1 pek olanakli

durmamaktadir (Yildirim, 2007: 7).
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Hissedarlar yaklasiminda, yatirimlarin farkli isletmeler arasinda cesitlendirilmesi,
riski azalmasina yol agacak ve yatirimcilar tek bir sirketin nasil yonetildigine dikkat

edemeyecektir (Fama ve Jensen, 1983).

2.2.4. Paydas Kapitalizmi Yaklasim

Paydas kapitalizmi felsefesi, hissedar kapitalizminin eksiklerinin goz Oniine
cikarilarak ortaya atilmig bir felsefedir. Paydas kapitalizminde gore isletme, hissedarlarin
degil, calisanlar ve isletme ile is iliskisi i¢inde olan tiim grup ve kisilerdir. Bu yiizden
isletme sosyal bir varlik olarak kabul edilmektedir. Isletme devlet, ¢evre ve tiimiiyle
kendisi ile 13 yapan menfaat sahiplerini de ilgilendirmektedir. Bu yiizden isletme tiim
bunlara kars1 sorumludur. Isletmenin tek ana hedefi tiim ¢ikar sahiplerinin cikarlarini
korumak ve bu amag¢ icinde bir sistem olusturmaktir. Ancak bu durumda menfaat
sahiplerinin isletme hakkindaki goriisleri de farkli olabilecektir. Bazt menfaat sahipleri
cikarlart olsa da, farkli yonelimleri yiiziinden isletmenin zararina da hareket edebilecek

diizeye gelebilmektedir (Oztiirk, 2013: 21).

2.2.5. Miyop Piyasa Yaklasim

Miyop piyasa yaklasiminda piyasa, kisa vadeli kazanglara yonelerek, isletmeyi
kurumsal yonetim anlaminda zayiflatmaktadir. Rekabetin artmasi, yonetimde olan kisileri
kisa vadeli planlara itmekte ve piyasada performanslarina bagli olarak yiikselmeye
yoneltmektedir. Bu durum yoneticilerin isletmeye olan bakisin1 degistirmekte,
hedefledikleri kariyerlerini kisa vadeli projelerde kullanarak degerlendirmektedir. Bu
durum yiiziinden isletme uzun vadeli projelere yogunlasamamakta ve kisa vadeli ve siirekli
projelere ihtiyag duymaktadir. Bu durum rekabet¢i yonelimi artirmakta, diger isletmeleri
de etkileyerek, piyasa da stirekli bir glivensiz ortam olusturulmaktadir (Alp ve Kilig, 2014:
45).

2.2.6. Kaynak Bagimhh@ Yaklasim

Kaynak bagimliliginda ise, isletme ile dis ¢evre arasinda siirekli olabilecek bir
kaynak ihtiyacinin mevcudiyetidir. Dig kaynak kullaniminda devletin etkin bir roli
bulunmaktadir. Ozellikle sermaye piyasasi genis olmayan iilkelerde kaynak bagimlilig:
yaklasimi her zaman isletme yOnetimini etkilemektedir. Devlet ya da hiikiimet ile iyi

iligkileri bulunan kisilerin ydnetim kademelerinde gorevlendirilmeleri isletmenin
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piyasadaki siirdiirebilirliginin gostergesidir. Dis kaynaklar devlet tarafindan kontrol
edilmekte ve kime nasil kaynak aktarilacagi devletin iilke icinde ki gilic dengesine nasil
korumasint gerektirecegine karar veren bir mekanizma olarak goriilmektedir. Bu durum
devlet protokolii ve siireclerini iyi bilen kimseler tarafindan kurumun basarili olmasi

anlamia gelmektedir (Alp ve Kilig, 2014: 46).

2.3. Kurumsal Yonetim Temel ilkeleri

Gilinlimiiz literatiirii incelediginde, diinya {ilkelerinin benimsedigi net bir kurumsal
ilke uygulamasi mevcut olmasa bile, her iilkedeki isletmelerin o iilkenin standartlarina
uygunlugu ile ilgili bir takim ilkeler géze carpmaktadir. Bu farkliligin nedeni, her {ilkenin
devlet yonetiminden, para ya da maliye politikalarinin, ekonomisinden niifusuna kadar
bir¢ok unsurun bu ilkelerin uygulanisinda etkili olmasidir. Bu durum {ilkeler arasindaki
uygulamalarin da farkli olmasimi gerektirmektedir. Dolayistyla, her iilkenin farkliliklar:
yliziinden kendine has kurumsal yonetim ilkeleri olabilmektedir denilebilir. Ancak, OECD
gibi uluslararast kuruluslarin yayinladiklar1 kurumsal yonetim ilkeler goéz Oniinde
bulunduruldugunda, kurumsal yonetim ilkeleri konusunda belli bash ozellikler dikkat

¢ekici bulunmaktadir (OECD, 2004).

Diger yandan giinlimiize kadar yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglara gore,
kurumsal yonetim yapilanmalarinda dort temel unsurun on plana ¢iktig1 goriilmektedir.
Bunlar, adillik (esitlik), seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik seklinde
siiflandirilmistir. Bu siniflandirmaya hemen tiim iilkeler kendi literatiirlerinde yer

vermektedir (Ntim, Opong ve ve Danbolt, 2012).

Kurumsal yonetimi olusturan bu dort ilke, uygulamalarla anlasilabilmektedir.
Ornegin hissedarlarin kararlarin1 yansitan isletme raporlarmin duyurulmasi, seffaflik
kavramini, bu duyuru ile pay sahiplerinin tiimiiniin bilgilendirilmesi, adillik (esitlik)
kavramini gostermektedir. Ancak, bu dort ilke, her iilkenin yapisina gore farkliliklar teskil

etmektedir.

Uygulama farkliliklarinda sik rastlanan konulardan biride, kurumsal yonetimin iilke,
uygulamalari disinda, isletme ve model bazinda da degisiklikler gosterdigidir. Ornegin,
ahlaki yargilar ya da degerlerin de (moral judgements) uygulamalara yansitildig: dikkat
¢ekmektedir (West, 2009). Ornegin Amerika uygulamalarinda, isletmelerin basarili olmasi

icin diger isletmeleri ele gecirmesi isletme adina bir basar1 olarak goriilmekte iken,
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Tiirkiye’de bu tiir davranislar ahlaki agidan hos karsilanmamaktadir. Bu ytlizden, kurumsal

yOnetim uygulamalar {ilkelerin ahlaki yargilarina gore degisebilmektedir.
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Sekil 2.1. Ahlaki Yargilar, Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve Sirket Olgeginde Kurumsal
Yonetim Cergevesi

Kaynak: (West, 2009:115)

Paydas teorisine ve paydas modeline bakildiginda, bir isletme sadece yoOnetim
kuruluna degil, isletme ile i¢ ice olan tiim kisi ve kuruluslar1 kapsayan bir anlayisa sahip
olup bunlarin hepsine karsi kismen sorumluluk tagimaktadir. Bu ylizden isletme ile i¢ ice
olan tiim kurum ve kisiler yaptiklar1 islemlerden, adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve
sorumluluk ilkelerinden dolay1 ¢ikarlarimi da On planda tutarak hareket etmek
durumundadir. Sekil 2¢l'de belirtildigi iizere, isletmenin basarisi, isletmenin basari
kavrammin nasil degerlendirdigi ile orantilidir. Bir isletmenin basariy1 finansal ve
operasyonel hedeflere ulasmak olarak niteliyorsa, farkli bir isletme de basariyi, tepe
yoneticilerin, calisanlarina ve diger paydaslara verdigi ahlaki degere gore
yorumlayabilmektedir (West, 2009). Diger bir konu ise, paydaslarin yonetim siireclerini
katilimi da bir basar1 olarak degerlendirilebilir. Bu katilim ise, ahlaki agidan oldukca
onemli goriliirken, bu katilmin finansal ve yasal faktorleri de igine aldig
unutulmamalidir. Literatiire bakildiginda pek ¢ok caligmada kurumsal yonetimin ahlaki,
kiiltiirel ve organizasyon kiiltiirii konularmi inceledikleri goriilmektedir. Asagida dort

temel ilke agiklanmustir.
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2.3.1. Adillik ilkesi

Adillik ilkesinde, yetkin olmayip, isletmede hakki bulunan tiim kisilere ya da gruplara
adil olunmasi ifade edilmektedir. Dogal olarak, isletmede pay sahibi olanlar farkli 6zelliklere
sahiptir. Ancak bu durum onlara karsi adil olunmasini gerektirmekte, bu yapida onlarin

goriislerine de deger verildigi algilanmalidir (Pamukgu, 2011:135).

Kurumsal yonetimde, pay sahipleri siniflandirilmamalidir. Tiim pay sahipleri ister
azimlik olsun ister yabanci ayni oranda haklara sahiptir (bilgi isteme, itiraz etme, oy verme vb)
(Klapper ve Love, 2004).

2.3.2. Seffaflik ilkesi

Kurumsal yonetimde seffaflik (transparency) ilkesi, isletmenin ticari sirlari ile kamuya
acillanmayan bilgiler disinda kalan, isletmeye ait finansal ve finansal olmayan konularin,
zamaninda, eksiklik igermeyen, dogru, yorumlanabilir, anlasilabilir, kolay erisebilir ve diisiik
maliyetli bir sekilde herkesin bilgisine agik hale getirilmesi seklinde ifade edilmektedir (SPK,
2005).

Bu tanimdan seffaflikla ilgili birkac konu ortaya ¢ikmaktadir. Oncelikle seffaflik,
isletmenin ticari anlamda sir olmasi gerekenlerin digindaki konulari kapsamasi gerekmektedir.
Diger bir konu ise, isletmelerin finansal anlamda resmi muhasebesinin yaninda resmi olmayan
konularmmda seffafligi s6z konusudur. Ornegin, isletmenin kurucu yapisi, kimlerden
olusturdugu ya da kimlerin yer aldig1 gibi konular bu smifa girmektedir. Diger bir konu ise,
seffaflik aslinda icermektedir. Bu yiizden seffaflikta dogruluk ve anlasilabilirlik 6nemlidir.
Sonug olarak seffaflik kamuyla olan bir iletisim seklidir.

Chen ve digerlerine gore (2007) seffaflik, yonetimin iyi isledigini gdsteren bir sistemdir.
Seffaflik ayn1 zamanda kurumun kurallarii ve ilkelerini gdsteren bir yap1 olup, yonetimin

gidisatini belirtir (OECD, 2004).

2.3.3. Hesap Verilebilirlik ilkesi

Isletme, y&netim kurulunu olusturan kisiler isletmenin karar verici organlari olarak gorev
gormektedir. Ancak, bu yoneticilerin, birbirlerine ve isletme ile iliski i¢cinde olan kurum ve
kisilere kars1 isletmenin gidisatinda sorumlu olduklarinin bilincinde olup olmadigini gésteren
hesap verebilir bir 6zellik tasimalidir. Verdikleri kararlar yiiziinden tiim isletmeye baglh ¢evre

etkilenmektedir. Yanlig verilen kararlar yiiziinden pek c¢ok insan igsiz kalabilecegi gibi, bu
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kararlar yiiziinden isletmenin piyasada etkinligi ve hakimiyeti zayiflayabilir ve paydaslarma
zarar verebilir. Bu yiizden isletme paydaslar1 bu kararlardan sorunlu olan kisilerden hesap

sorma hakki bulunmaktadir.

Kurumsal yonetimde hesap verebilir olma durumu ile, isletme yoneticileri, ciddi,
kararlarinin arkasinda duran, kararlarini gelisen rekabet Olciilerine gore sekillendirebilen kisiler
olabilmelidir. Aksi takdirde, zarar getiren kararlar karsisinda, diger paydaslarin itiraz ederek
zarar veren kisilerin bu sorunu kabul ettirme zorunlulugu ortaya cikarmaktadir (Acar ve
Mortas, 2011). Bu yiizden hesap verebilirlik, sorumluluk ilkesi iginde yer alan bir siireci ifade
etmektedir. Bir isletmenin yonetim kurulunun genel kurula hesap vermesi, bagimsiz denetim,

i¢ denetim ve i¢ kontrol gibi dinamik ol¢iitlere sahiptir.

2.3.4. Sorumluluk ilkesi

Sorumluluk (responsibility) ilkesi, en basit haliyle, isletme faaliyetlerinin tim
stireclerinin mevzuatta bulunan yasa ve diizenlemelere, ana sozlesmeye ve sirket igi
diizenlemelere gore yonetildigini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (SPK, 2005). Sorumluluk
ilkesinde sirket, faaliyetlerini yasalarin ve i¢ yonetmeliklere gore siirdiirdiigiinii ve buna
orantili olarak, vergilerin zamaninda verildigini, finansal raporlarin gereken donemlerde uygun
bir sekilde olusturuldugunu ve diger ylkiimliiliikkleri yerine getirdigini géstermek zorundadir.
Bununla birlikte sorumluluk ilkesi gereginceO sirket kurulusunda yer alan kurallara gore

yonetilmek zorunda, aksi goriildiiglinde faaliyetleri denetime tabi tutularak diizeltilmelidir.

Sirketler kararlar alirken, sorumluluk ilkesi geregince, sirketin faaliyetlerinden yakindan
ilgilenmeli, taraflarin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmeli ve piyasada aktif olmaya dikkat

etmelidir (West, 2009).

2.4. Diinyada ve Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim ilkeleri

Kurumsal yonetim uygulamalar iilkeden iilkeye gore farkliliklar gostermektedir. Bir
ilkenin uygulayacagi kurumsal yonetim sistemini o tilkenin, miilkiyet yapisi, ekonomik
yasami, kanun sistemi, hiikiimet yonetimi, mali politikalar1 gibi pek ¢ok farkli etken
belirlemektedir. Diger yandan, islemelerin sermaye yapilari, kiiresel ekonomideki durusu,
yabanci yatirimcilarin artist gibi digsal unsurlarda siirece katki saglamaktadir. Bununla beraber,
iilkelerin bu farkliliklarina ragmen tamamen kurumsal yapilar1 da farklilik arz etmeyebilir.

Kurumsal yonetimde ortak bir uygulama bi¢imi olmasa bile, ¢ogu isletmenin benzer
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uygulamalar gergeklestirdigi bir gercektir. Yonetim kurullar her isletmede en temel unsurdur

(Yildirim, 2007:52). Genel anlamda diinyadaki uygulamalar asagida belirtilmistir.

2.4.1. Diinya’da Kurumsal Yonetim Sistemleri

OECD Konseyi'nce 2015 yilinda alman kararlar dogrultusunda ortaya ¢ikan ve G20
Bakanlar ve Merkez Bankasi Bagkanlarinca 2015 yilinin eyliil ayindaki toplantida varilan

sonuglara gore, Kurumsal Y&netim Ilkeleri onaylannstir (SPL, 2017: 84).

Kurumsal yonetim ilkeleri alti baglik altinda toplanmistir. Bu basliklar, tavsiye ve

aciklama niteligi tasimaktadir (Alp ve Kilig, 2014: 89):

e Etkin bir kurumsal yonetim kapsamui gelistirilmesi: Kurumsal yonetim, o6zellikle
iilkelerin ekonomisini ilgilendirmektedir. Bu yiizden isletmelerin devlet yonetimleri ile
piyasalar destekleyen ve aktif bir rol {istlenmesi tavsiye edilmektedir.

e Paydaslara diisen hak ve sorumluluklar: Kurumsal yonetimle, hissedarlar giivence igine
alinarak, isletmenin piyasalar1 canli tutmasi benimsenmistir.

e Paydaglara adil islemler uygulanmasi: Kurumsal yonetimle, azinlik ve yabanci
paydaslarla birlikte tiim isletme atmosferinde ki taraflara esit haklar saglanmalidir.
Paydas haklarinda esitsizlik goriilmesi halinde, telafi ve tazminat gibi haklarin yeterli
derecede olmasina imkan taninmalidir.

e Kurumsal yonetime paydaslarin katkisi: Kurumsal yonetimle, menfaat sahipleri,
yapilan kanun ve kurallar ¢ergevesinde belirlenmeli, isbirligi, paydas kazanglart gibi
konulara 6nem verilmelidir. Yeni sektorlerin ortaya ¢ikmasina katki saglanmalidir.

e Kamuya duyuru ve seffaflik: Kurumsal yonetimle isletmeler kamuya karsi agik ve
seffaf olmalidir. Isletmenin performansi tiimiiyle agiklanmali, a¢iklamalar kanuna
uygun ve dogru olmalidir.

e Yonetim kurulunun yiikiimliilikleri: Kurumsal yonetimle isletmelerin stratejik
yonetimi ve denetimi standartlastirilmali ve isletmenin yonetim kurulunun hesap

verebilir 6zelliginin olmasina daha fazla 6nem verilmelidir.

2.4.2. Tiirkiyede Kurumsal Yonetim Uygulamalari

1999 yilinda kurucularidan birinin de Tiirkiye oldugu OECD kurumsal yonetimle ilgili
bir rapor yaymlamistir. 2001 krizi ile ¢ok ciddi bir asamayr atlatan Tiirkiye’de, Tirk
Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) kurumsal yénetim ile ilgili ¢alismalart
iistlenerek, kurumsal yonetim grubu kurmus ve uygulamalara isletmeleri de igine alacak
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sekilde baslatmistir. TUSIAD, calismalarinda 2001 krizinden ¢ikarilmasi gereken derslerin
basinda, uluslararas1 uyuma dikkat ¢ekerek, Tiirk isadamlarinin yabanci piyasalarda etkin rol
oynamasinin gerektigini vurgulamistir. Bu sayede yabanci sermayenin de Tiirkiye’ye

cekilmesi tavsiye edilmistir (TUSIAD, 2002: 4).

2003 yilinda Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) kurularak, Tirkiye’de
sektorlerinde aktif firmalarin liye olunmasi saglanmistir. Yine 2003 yilinda, Sermaye Piyasasi
Kurulu (SPK) sermaye piyasasinda islem gerceklestiren firmalari aciklayarak kurumsal
yonetime dikkat ¢ekmistir. Kurumsal yonetim ilkeleri uyum derecelendirme faaliyetleri de,
Sermaye piyasast kurulusunun yayinladigi esaslar dogrultusunca, 2003 yilinda baslatilmistir.
2004 yilinda SPK “uy ya da agikla” prensibi ile, isletmelerin kurumsal yonetim ilkelerine
baghligmi gostermelerini istemistir. Diger yandan isletmelerin kurumsal ilkeler g6z oniine
alinarak seffafliklarimi gostermeleri dogrultusunda yillik raporlarinda, finansal konular

aciklamalarini istemistir (Tiiredi, Karakaya ve ildem, 2015: 62).

Kurumsal yonetim alaninda, uluslararasi dort ulusal derecelendirme kurulusu izin
almistir (Korkmaz ve Ceylan, 2006: 154). 2012 yilinda Sermaye Piyasasinda giivenli, seffaf,
etkin, istikrarli, hak ve menfaatlerinin adil bir sekilde korunmast i¢in 6362 sayili yeni Sermaye
Piyasas1 Kanunu yiiriirliige girmistir (SPK, 2012). 6362 sayil1 Yeni Tiirk Ticaret kanunu 2012
yilinda yiiriirliige girmesiyle beraber kurumsal yonetim ilkeleri ilgili ¢cerceve olusturulmustur.
YTTK ile birlikte kurumsal yonetim uygulamalar1 sadece sermaye piyasasinda islem goren

firmalara indirgenmemis, tiim sirketleri kapsamistir (Tetik, 2013: 46-47).

2.4.2.1. TUSIAD kurumsal yonetim ilkeleri

Tiirk Sanayicileri ve Isadamlari Dernegi (TUSIAD) tarafindan iilkede yasayanlarin
refahin1 arttirmak amaciyla kurumsal yonetim zemin arastirmalart i¢in kurumsal yOnetim
caligma grubu kurmustur. Kurumsal anlayis icerisinde firmada olmasi gereken ana ilkelere
yogunlasan TUSIAD 2002 yilinda yaymladigi raporunda kurumsal yonetimin en iyi
uygulanabilmesi agisindan Onemli bir husus olan yonetim kurulunu ele almaktadir.
Yonetim kurulunun olusumu ve bagimsizligt performans degerlendirmesi gibi konular
iizerinde durularak olusturulan raporda belirtilen ana hususlar kisaca asagidaki sekildedir

(TUSIAD, 2002: 7-10).

Uzun vadede sermayedarlara devamli olarak gelir saglamak stratejik ve mali
performansini irdelemek ve etkin bir sekilde yonlendirmek ve tiim menfaat sahiplerine karst

sorumluluk diisiincesiyle ¢alismalarini ele almalidir. Yonetim kurulu tiyeleri mali ve finansal
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raporlar1 analiz edebilmeli, faaliyetlerle ilgili genel bir bilgiye sahip olmali, biitce yili

toplantilarma katilmali ve firma icin katma deger yaratabilmelidir (TUSIAD, 2002: 15,16).

Kurumsal yonetimde, ayrica ¢ikar catigmalarinin 6nlenmesi amaciyla icra baskani ve
yonetim kurulu baskani ayr1 kisiler olmalidir. Yonetim Kurulu iiye sayisi, destek
mekanizmalar1 ve yeniden segilme ile ilgili islemlerin prosediirlere uygun bir sekilde yerine
getirilmesi beklenip sirketin ihtiyaglarina gére Kurumsal Yonetim Komitesi tarafindan

belirlenir. Yonetim kurulu ¢ikarlara yonelik politikalar tizerine kararlar almamalidir.

2.4.2.2. Tiirk Ticaret Kanunu’nun kurumsal yonetime iliskin hiikiimleri

1956 yilindan itibaren yiiriirliikte olan 6762 sayili Tirk Ticaret Kanunu’nu (TTK)
timiiyle degistirmek amaciyla 2005 yilinda Tirkiye Biiyilkk Millet Meclisi’nde ilgili
komisyonlarda goriisiilmeye baslanmistir. 6102 sayilh YTTK olarak 1 Temmuz 2012°de
yiriirliige girmistir. YTTK SPK’nin hazirladigi kurumsal yonetim ilkelerinin temel alarak
kanun seklini olugturmustur. YTTK ile bu ilkeleri degistirme yetkisi SPK’ya devredilmistir.
Bu ilkeler halka agik anonim sirketler i¢in diizenlenmis olmasina ragmen, halka agik olmaya
firmalar kurumsal yonetim ilkelerini uygulamasi halinde mevcut denetim SPK’ca

gerceklesecektir ISMMMO, 2011: 18).

YTTK ile kurumsal yonetim ile ilgili bircok diizenleme yapmis; kurumsal yonetim
ilkelerini SPK’nin hazirladigr gibi seffaflik, adillik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak
lizere dort temel ilke iizerinde olusturmustur. Baglica yonetimin profesyonellerce olusmast,
firmanin bagimsiz denetiminin zorunlu olmasi ve risk degerlendirmeyle ilgili bir komitenin
olusturulmasi gibi birgok yenilik getirmistir. Ayrica YTTK’da kurumsal yonetim ile ilgili
diizenlemeler, sermaye piyasasina agik sirketlere indirgenmemis tiim firmalarda uygulanabilir
duruma getirilmistir. Bu sayede kurumsal yonetim uygulamalart {ilke genelindeki firmalarda

gerceklestirme oraninda artig olabilecektir (Tetik, 2013: 46).

Yonetim kurulu tiyelerinin hatalartyla gergeklesebilecek zararlardan menfaat sahipler ine
yansimalarin minimize edilmesi amaciyla firma sermayesinin %25’ini asan bir bedelle sigorta
ettirilmistir. Ayrica bu hususun borsanin biilteninde duyurulmasi ve kurumsal yonetim
ilkelerine uygunluk degerlendirmesinde goéz oniinde bulundurulmustur (YTTK Madde 361).
Ayrica, yillik faaliyet raporu ve kurumsal yonetim agiklamalar1 diizenlenmesi, genel kurul
toplantilarinin  hazirlanmasi kararlarmin  yiirtitiilmesi  belirtilmistir (YTTK Madde 375).

Giliniimiiz bilgi ¢aginda internetten bilgi almak paylasmak kolaylagmis, hemen herkesin
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kullanabildigi siradan bir siirece donmiistiir. Bilgi ¢aginda bu gelismelere istinaden YTTK da;

firmalara internet siteleri agmak zorunlulugu getirilmistir.

2.4.2.3. SPK kurumsal yonetim ilkeleri

Firma faaliyetlerini uluslararasi standartlarda yiiriitmeleri etkin ve seffaf bir
yonetimle finansal kaynaklardan ucuz ve kolay bir sekilde ulagsmalar1 amaciyla, kurumsal
yonetim ilkeleri Sermaye Piyasasi Kurulunca 4 Temmuz 2003 tarihinde onaylanip,
duyurulmustur. “Uygula, uygulamiyorsan agikla” prensibi ¢ergevesinde getirilen
diizenlemeyle, Tiirkiye'nin global finans piyasalarina uyumunu kolaylagtirilmistir. 2005
yilinda tekrar gdzden gecirilerek diizenlenen Kurumsal Yonetim Ilkeleri, firma tepe
yOnetimi ile hissedarlar arasindaki iliskileri, hak ve sorumluluklar1 belirlemede menfaat
sahiplerinin ¢ikarlarmi korumak amaciyla, pay sahipleri, seffaflik ve kamuyu aydinlatma,
menfaat sahipleri ve yonetim kurulu olmak tizere dort ana ilke yayimlamistir (Sonmez ve

Toksoy, 2011: 80).

Tirkiye’nin de kurucu iiye oldugu OECD tarafindan kurumsal yonetim uygulamalari
ilgili ¢aligmalar Tiirkiye’de paralellik gostermistir. Tiirkiye’de kurumsal yonetim ilgili
yapilan yasal diizenlemeler ve raporlarda OECD’nin hazirladig: ilkeler temel olmustur
(Ertuna ve Tiikel, 2008: 8). 2004 yilinda Sermaye piyasasinda islem goren firmalar ile
hazirlanan “Kurumsal Yonetim Uygulama Anketi Sonuglari’” raporu yaymlanmistir.
Raporda sermaye piyasasinda islem goren firmalarin kurumsal yonetim uygulamalarina
onemsedikleri ve bazi uygulamalar1 uyguladiklar: tespit edilmistir. IMKB 30 Endeksinde
islem goren firmalarin yiizde 78’inde, Endeksde islem gormeyen firmalarin ylizde 88’inde
yonetim kurullarinda icrada gorevli olan ve olmayan iiyeler bulunmaktadir. Pay sahipleri
ile iligkiler biriminin uygulama yiizdesinde IMKB’de yiizde 50 iken, IMKB 30 Endeksine
Yiizde 81°dir. Ayrica yonetim kurulu firma iizerinde alinan kararlarda yiizde 90 oraninda

etkili oldugu ortaya ¢ikmistir (S6nmez ve Toksoy, 2011: 85).

6362 sayili Sermaye Piyasasi Kanunu ylriirliige girmesiyle kurumsal yonetim
ilkeleri ile ilgili Seri:IV, No:56 sayili “Kurumsal Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve
Uygulanmasina iliskin Teblig” ile Seri:IV, No:41 sayil1 “Sermaye Piyasas1 Kanununa Tabi
Olan Anonim Ortakliklarin Uyacaklar1 Esaslar Tebligi yayinlamistir. Tiirkiye’de AB ile
uyum miizakeresi ve diinyada yasanan ekonomik krizlere bagli olarak Sermaye Piyasasi

Kurulu tarafindan 03.01.2014 tarih ve 28871 sayili Resmi Gazete ’de 11.17.1 Kurumsal
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Yonetim Tebligi yayinlanmis ve diger iki tebligi yiirtikliikten kaldirmistir. SPK‘nin tebligi

dogrultusunda bulunan kurumsal yonetim ilkeleri 4 adet boliimden olugmaktadir.

2.4.3. Kurumsal Yénetim ile Finansal Performans Arasinda Iliski

Giivenli piyasalarda sermayedarlarin yatirim yapma istekleri artmasi sebebiyle, firmalara
sermaye girisi kolaylasacaktir. Firma elde ettigi 6z kaynaklari iiretime kazandirmasi kuskusuz
ekonomiye pozitif etkileri olacaktir. Kurumsal yonetim ilkelerine uygun olarak etkin denetim
uygulamalari, yatirimcilarin, alacaklilarin, ¢alisanlarin, kamu otoritelerinin ve diger menfaat
sahiplerinin ¢ikarlarin1 korumak amaciyla; firmalar finansal ve faaliyet raporlart dogru ve
zamaninda aciklanmalidir. Finansal piyasalarmm bu biitiinlik icinde gelismesi, firmalarin

finansmana daha kolay bir sekilde erismesine olanak verir (The World Bank, 2015).

Literatiirde kurumsal yo6netim uygulamalarmin artmastyla finansal performans
arasindaki iliski olup olmadigina dair bir¢ok ¢alisma yapildig1 goriilmektedir. Bu ¢aligsmalarin
biiytlik bir cogunlugunda iy1 kurumsal yonetim uygulamalarinin firmalarin aktif karliliklarina,
0zsermaye karliliklarina, hisse senedi getirilerine ve piyasa degerlerine olumlu bir etki biraktig
belirlenmistir (Kang ve Shivdasani, 1995: 32). Ozellikle sermaye piyasasinmin daha hareketli
oldugu anglo —saxon kurumsal yonetim sistemlerinin benimsendigi iilkelerde kurumsal
yonetim isletme performansinin arttirilmasinda 6nemli bir rol oynamistir (Esendemirli ve

Erdener-Acar, 2016: 631).

2.5. Konuya Iliskin Yapilan Arastirmalar

Sermaye piyasasinin hareketli oldugu iilkeler sermayedarlar1 kendi pazarlarina ¢ekmek
ya da korumak icin kurumsal yonetim uygulamalarina tiim firmalara yaymaya calismislardir.
Ancak 2008 yilinda dev firmalarin batis1 ve bas gosteren ekonomik krizler, gelismis iilkelerde
bile kurumsal yonetim uygulamalarinda eksiklikler oldugunu ortaya g¢ikarmistir. Kang ve
Shivdasani, (1995) calismalarinda Japonya Menkul Kiymetler Borsasinda finansal faaliyette
olmayan 270 adet firmanin verileri kullanilarak, kurumsal yonetim uygulama diizeyi ile
finansal performans arasinda bir iliski olup olmadigim arastirmiglardir. Bagimli degisken
olarak aktif karliliklarini, 6zsermaye karliliklarini, hisse senedi getirilerini ve piyasa degerleri
ele alinmistir. Lojistik regresyon analizi yontemi ile yapilan arastirmada kurumsal yonetim

uygulamalarinin finansal performans pozitif etkiledigi sonucuna varilmstir.

Bianco ve Casaova (1999) calismalarinda italya Merkez Bankas: veri tabanina dayanan

ve biinyelerinde en az 50 kisi calistiran 650 imalat isletmesinin, 1992—1997 yillar1 arasinda
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firmalarin miilkiyet yapisinin finansal performansa etkisi incelenmistir. Bagimli degisken
olarak 6zsermaye karlilig1 ele alinmustir. Yapilan regresyon analizinde miilkiyetin sahiplikten

ayrilmasinin finansal performansa etkisi bulunamamustir.

Black, Jang ve Kim (2003), ¢alismalarinda Kore Menkul Kiymetler Borsasi tarafindan
2001 yilimin ilk ¢eyreginde yapilan anket verilerinden faydalanarak Kurumsal Yonetim
Endeksi olusturmuslardir. Endeks igerisinde hissedar haklari, yonetim kurulu, bagimsiz
yonetim kurumsal yonetim ve firma kurulu iiyeleri, denetim komitesi ve kamuyu aydinlatma
ve millkiyet esitligi olmak tiizere alti yan endeksten olugmaktadir. Yapilan regresyon
analizinde, kurumsal yonetim endeksinde ortaya ¢ikan 10 puanlik bir artisin, Tobin Q
degerinde %35, piyasa degeri/defter degeri oraninda ise %14’liik bir artis saglayacag: tespit

edilmistir.

Gompers ve digerleri (2003), ¢aligmalarinda ABD deki firmalarin ele gegirmelere
(takeover) karsi alinmis Onlemlere istinaden 1500 firma {izerinde yapilan galismada 24
kurumsal yonetim belirleyicisi iizerinden kurumsal yonetim endeksi olusturulmustur.
Kurumsal yonetimin firma performansina ve piyasa degerine etkisi arastirilmistir. Bagiml
degisken olarak hisse senedi getiri oranlari, Tobin Q orani kullanilmistir. Bu ¢alismanin
sonucunda, kurumsal yonetim endeksi diisiik firmalardan, kurumsal yonetim kalitesi yiiksek
firmalara yonelen yatirimcilarin yilda %8.5 oraninda daha fazla getiri elde ettigi sonucuna
ulasilmistir. Bunun yaninda hissedar haklar giiclii firmalarda yiiksek firma degeri, yiiksek kar,

yiiksek satis ve diigiik sermaye maliyeti elde ettigi sonuglarina ulagilmstir.

Kiel ve Nicholson (2003), ¢alismalarinda Avusturalya’daki en biiyiik halka agik 348
firmanin kurumsal yonetim notu ile firma performansi arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugunu bulmuslardir. Arastirmada tobin q ve piyasa degeri/ defter degeri kullanilmis olup

yonetim kurulu ilkelerinde pozitif sonuglarin finansal performansi etkiledigi gdzlemlenmistir.

Bauer, Guenster ve Otten (2004), ¢alismalarinda Avrupa FTSE Euro top 300 endeksi
kapsaminda islem goOren firmalarda yapilan arastirmada kurumsal yoOnetim ile firma
performansi ve hisse getirisi arasinda bir etki olup olmadig incelenmistir. Bagimli degisken
olarak 6zsermaye karlilig1 ele alinmistir. Yapilan regresyon analizinde kurumsal yonetim ile

hisse getirisi arasinda pozitif bir iligki oldugunu tespit etmislerdir.

Guest (2009), calismasinda Ingiltere’de 1981 -2002 yillar1 dahilinde yer alan 2.746 halka
acik isletmenin verilerini kullanmistir. Bagimsiz degisken olarak yonetim kurulu biiytikligii

bagimli degisken olarak ise 6z sermeye karlilig1 ve tobin q degerleri ele alinmistir. Yapilan
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panel veri regresyon analizinde yonetim kurulu biiyiikliigiiniin firma performansini negatif
etkiledigi ortaya c¢ikmistir. Calisma yonetim kurulunun biiylimesinin etkili bir iletisimi
zorlastirdig1 ve karar alma mekanizmasma olumsuz etkiler olabilecegi sonucunu ortaya

koymustur.

Berthelot, Morris ve Morrill (2010), ¢aligmalarinda Kanada borsasinda 2002 -2005
yillart arasinda islem goren 289 firmanin kurumsal yonetim notu ile firma performansi ve
temettii 6demeleri arasindaki iliskiyi incelemistir. Bagimli degisken olarak tobin q oram ve
hisse senedi getiri oran1 belirlenmistir. Panel veri regresyon analizi sonuglarina gore kurumsal
yonetimin firma performansi ve hisse senedi getirisi ile pozitif yonlii bir iligki oldugu tespit

edilmistir.

Reddy, Locke ve Scrimgeour (2010), ¢alismalarinda tiim ticari kuruluslar i¢in dokuz {ist
diizey ilke ve yonetmelik yaymlayan Yeni Zelenda Menkul Kiymetler Borsast NZX50
endeksinde, 1999 ile 2007 yillar arasinda araliksiz devam eden firmalarin bu ilkelere uyumu
ile finansal performans arasindaki iligki incelenmistir. Bagimli degiskeler olarak 6zsermaye
karliligr tobin q degeri ve piyasa degeri/ defter degeri kullanilmistir. Panel veri regresyon

analizi sonuglarina gore ¢ikan sonug¢ anlamli olup pozitif yonlii olarak ortaya ¢ikmustir.

Zagorchev ve Gao (2015), ¢alismalarinda ABD ‘deki 2002 ve 2009 yillar1 arasinda
faaliyet gosteren ticari banka, devlet bankasi, tasarruf kurumu, sigortacilik sirketi olarak
faaliyetine devam eden 820 adet finansal kurulusun, kurumsal yonetim uygulama diizeyi ile
finansal performans arasindaki iligkiyi aragtirilmistir. Bagimsiz degisken olarak kurumsal
yonetimi iceren 41 boliim, bagiml degisken olarak ise tobin q degeri ele alimistir. Yapilan
panel veri regresyon analizlerinde 2008 ekonomik krizi hari¢ diger yillarda degiskenler

birbirini pozitif yonlii olarak etkilemektedir.

Kowalewski (2016), calismasinda Varsova Menkul Kiymetler Borsasinda finans sektorii
hari¢ faaliyet gosteren 298 firmanin 2008 ekonomik kriz dénemindeki verileri incelenmistir.
Arastirmanin amaci kurumsal yonetim notu ile firma performansi ve temettii 6demeleri
arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmaktir. Bagimsiz degisken olarak tobin q degeri ele almmustir.
Yapilan panel veri regresyon analizinde 2008 yil1 krizinde kurumsal yonetim notu yiiksek olan
firmalarin performansinin ve temettii 6demelerinin kurumsal yonetimi diisiik olana firmalara
gore finansal performansta daha iyi bir sonug ¢ikarttig ortaya ¢ikmistir. Arastirmanin sonunda
krizlere ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklarin 6nlenmesinde kurumsal yonetimin 6nemine vurgu

yapilmustir.
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Rose (2016) caligmasinda, Nasdaq Kopenhag borsasinda iglem goren 155 adet firmanin

kurumsal Yonetim Ilkelerine uyum derecesinin finansal performans ile iliskisi

incelenlenmistir. kurumsal yonetim ile ilgili verilen 71 adet tavsiyeyi gerceklestiren firmalarin
gergeklestirmeyen firmalara gore, finansal performans arasinda bir farklilik olup olmadig
arastirlmistir. Bagimli degisken olarak aktif karlilik oran1 ve 6zsermaye karlilik orani ele

almmisgtir Panel veri regresyon analizinden c¢ikan bulgulara gore kurumsal yonetim

tavsiyelerini uygulama yoniinden hayata gegiren firmalarin.

e Bagimsiz Bagimh "

Yazar Ad Ulke Arastirma Alam Degiskenler | Degiskenler Yontem Bulgular
Yonetim kurulu
bityiikliigiiniin firma

. performansint negatif
ingiltere’de 1981-2002 | Yénetim 22 SeMAYC | bonol verj | Clkiledigi ortaya gikmistir.
. e arlilig ve Calisma yo6netim kurulunun
Guest (2009) | Ingiltere | yillan dahilinde yer alan | Kurulu : regresyon | .Y e
2746 halka acik isletme | Biyiikligin | 100 Q | analizi | Piyimesinin etkili bir
Gl gl degerleri iletisimi zorlagtirdig1 ve karar
alma mekanizmasima
olumsuz etkiler olabilecegi
sonucu ortaya koymustur.
Kurumsal ynetim
Kanada’da borsasinda Kurumsal Tobis Qve | Panel veri derecelendirmesinin hisse
Berthelot 2002-2006 y1llart . . : senedi fiyatlarini ve finansal
Kanada . N yonetim hisse senedi | regresyon ..
V/d. (2010) arasinda iglem géren 289 g 2 | performansini pozitif
- notu getiri orant analizi o
firma etkiledigi sonucuna
varilmugtir.
Yeni Zelanda Menkul Oz Sermaye
Kiymetler Borsasi karlilig . . .
Reddy Vd. Yeni NZX50 endeksinde 1999 Kgrumsal Tobis Q Panel veri | Analiz sonuglarina gore 9@“
. yonetim . regresyon | sonug anlamli olusu pozitif
(2010) Zelanda | ile 2007 yillar1 arasinda degeri ve o A
notu . analizi | yonlii olarak ortaya ¢ikmustir.
araliksiz devam eden piyasa defter
firmalar degeri
ABD’deki 2002 ve 2009 . | 2008 ekonomik krizi hari¢
Zagorchev 1llart arasinda faaliyet Kurumsal Panel veri diger yillarda degiskenler
ve Gao ABD y 4 yonetim TobisQ | regresyon | C1E€T yiiarda Cegisne
(2015) gosteren 820 adet notu analizi birbirini pozitif yonlii olarak
finansal kurulug etkilemektedir.
2008 y1h krizinde kurumsal
yonetim notu yiiksek olan
firmalarin performansinin ve
temettii 6demelerinin
Varsova Menkul kurumsal yonetimi diisiik
Kowalewski Kiymetler Borsasinda Kurumsal Tobis Q ve | Panel veri | olan firmalara gore daha iyi
(2016) Polonya | Finans sektorii harig yonetim temettii regresyon | bir sonug ¢ikarttigi ortaya
faaliyet gosteren 298 notu 6demeleri analizi | ¢gtkmustir. Bunun sonunda
firma krizlere ortaya ¢ikabilecek
olumsuzluklarin
onlenmesinde kurumsal
yOnetimin 6nemine vurgu
yapilmustir.
Kurumsal Kurumsal y6netim
yOnetim Aktif tavsiyelerini uygulama
NASDAQ Kopenhag uygulama | karlilik oran1 | Panel veri | yoniinden hayata geciren
Rose (2016) | Danimarka | borsasinda islem géren | diizeyi ile ve 0z regresyon | firmalarin diger firmalara
155 adet firma ilgili 71 adet | sermaye analizi | gore finansal performansinin
tavsiyeye karlilik orani daha olumlu oldugu
uyma orant sonucuna vartmistir.

Tablo 2.1. Gelismis Ulkelerde Yapilmis Calismalar Literatiir Tablosu

Kaynak: (Tufan, 2018: 45)
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Gelismekte olan iilkelerde yapilmis caligmalarda ise Haji (2014), ¢alismasinda 2006
ile 2009 yillar1 arasinda Malezya’da, kurumsal yonetim 1 gézlemlenmis, kurumsal yonetim
boyutu ile finansal performans arasi bir iliski olup olmadigma dair arastirma yapmuigtir.
Bagimsiz degisken olarak ise aktif karlilikk orani, 6zsermaye karlilik orani kontrol
degiskeni olarak ise firma biiyiikliigii ele alinmistir. Yapilan panel veri regresyon analizi
sonuglarina gére miilkiyet yapisi ve kurumsal yonetim ile firma performansi arasinda bir

iliski bulunamamustir.

Durnev ve Kim (2005), calismalarinda Tiirkiye’nin de dahil oldugu gelismis ya da
gelismekte olan 27 iilkede yaptiklar1 arastirmada 859 firmanin verilerinden faydalanmastir.
Arastirmada Bagimli degisken olarak kurumsal yonetim endeksleri olarak CLSA kurumsal
yonetim endeksi ve S&P tarafindan agiklanan endekslerden faydalanmistir. Bagimsiz
degisken olarak ise firma performansi gostergesi olan tobin q degeri kullanilmus.
Regresyon analizi sonuclarina gore, seffaflik ve kamuya agiklama kalitesini arttiran

firmalar ile firma degeri arasinda pozitif yonlii bir iligski oldugu sonucuna varilmstir.

Brown ve Caylor (2009), calismalarinda Sri Lanka kolomba borsasinda faaliyet
gosteren 100 firmanin verileri ele alinmistir. Arastirmada yonetim kurullu boyutu ile
finansal Performans arasindaki iliski incelenmistir. Bagimsiz degisken olarak yonetim
kurulu boyutu, CEO’nun ikiligi, bagimli degiskenler olarak hisse bagina diisen getiri aktif
karlilik oran1 ve 6zsermaye karlilik oranlar1 ele alinmigtir. Panel veri regresyon analizi
sonucunda genel miidiiriin ayn1 zamanda yoOnetim kurulu iiyesi olmasinin (ikilik) firma

performansini negatif etkiledigi sonucuna varilmstir.

Ehikioya (2009), ¢alismasinda Nijerya borsasina kayithi 1998-2002 yillar1 arasinda
faaliyet gosteren 107 firmanin verilerinden faydalanarak kurumsal yonetimin finansal
performansa etkisini incelemistir. Bagimsiz degisken olarak miilkiyet yogunlasmasi,
yonetim kurulu yapisi, genel miidiiriin aym1 zamanda yonetim kurulu iiyesi olmasinin
(ikilik), yonetim kurulunda aile tiye sayis1 belirlemistir. Bagimsiz degisken olarak ise firma
performans1 gostergesi olan tobin q degerinden faydalanilmistir. Yapilan panel veri
regresyon analizi sonuglarina gore miilkiyet yogunlagmasinin performans tizerinde pozitif

yonlii bir etki yarattig1 sonucuna ulagilmistir.
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- Bagimsiz Bagimh .
Yazar Adi Ulke Arastirma Alam Degiskenler Degiskenler Yontem Bulgular
Aktif karlilik
(s);arlnl]léog Miilkiyet yapist ve
Malezya’da islem karlihk gram Panel vert | kunumsal yonetim ile
Haji (2014) Malezya gdren 170 firma Miilkiyet yapist kontrol regresyon firma perf(.)n.n'an's1
o . analizi arasinda bir iligki
degiskeni
A bulunamamustir.
olarak ise firma
biiyiikligii
33 £ SIS Y aciklama kalitesini arttiran
yada | da gelismekte olan . -
Durnev ve 4 " CLSA kurumsal bi Regresyon | firmalar ile firma degeri
Kim (2005) gelismekie | 27 {ilkede yaptiklan yonetim endeksi Tobin Q analizi arasinda pozitif yonlii bir
olan 27 | arastirma 859 e N
. iligki oldugu sonucuna
iilke firmamn
o varilmigtir.
verilerinden
Hisse bagina Genel miidiiriin ayni
Brown ve Sri Lanka kolomba | Yonetim kurulu du§en getirt Panel veri %am?nda yonetlm kgrulu
. . aktif karlihk tiyesi olmasimin (ikilik)
Caylor Sri Lanka | borsasinda faaliyet | boyutu, « regresyon
(2009) gosteren 100 firma | CEO’nun ikiligi R Ve 02 analizi ﬁrmg perfprmansl
sermaye tizerindeki negatif
karlilik oranlart cikmugtir.
Miilkiyet
yogunlagmasinin
Miilkiyet performansi tizerinde
yogunlagmast, pozitif yonlii bir etki
yonetim kurulu yarattig1 sonucuna
Nijerya borsasina yapisl, genel ulagilmustir. Ayrica genel
Ehikiova kayitli 1998-2002 miidiiriin aynt Panel veri | miidiiriin aym zamanda
(2009)y Nijerya | yillan arasinda zamanda Tobin Q regresyon | yonetim kurulu tiyesi
faaliyet gosteren 107 | yonetim kurulu analizi olmasmin (ikilik), ve
firma iyesi olmasimin yonetim kurulunda aile
(ikilik), yonetim tiye sayisinin fazla
kurulunda aile olmasimin finansal
tiye sayisl. performans ile negatif
yonlii bir iligki oldugu
tespit edilmisgtir.
2004-2008 y1llar Hisse bagina Miilkiyet
_ arasmgia Pakistan’mn Miilkiyet du§en getiri Panel veri yogunlasmasmlg fmansal
Sheikh vd. Pakistan Karagi borsasinda sunl aktif karlihk reqresvon performansi pozitif
(2013) finans sektdrii hari %‘]’Eo,nfn“ﬁlli‘ff orant ve 6z gna"i | etkiledigi CEO ikiliginin
faaliyette olan £ sermaye negatif yonlii oldugu
firmalar Kkarlilik oranlari sonucuna varilmistir.
Yénetim Yonetim kurulu ilkesi
. gostergesi daha yiiksek
. - .| kurulundaki
Mishra ve Hindistan Mumbai batimsiz five O sermave Rearesvon ¢ikan firmalarin finansal
Mohanty Hindistan | Borsasinda islem £ Y Y gresy performansi arttig
N say1sl ve karlihik orani analizi PSEI,
(2014) goren 141 firma P aralarinda pozitif yonlii
yonetim kurulu . N
five savist bir iliski oldugu
yesay belirlenmistir.
Yazar Adi Ulke | Arastirma Alani Bagimsiz Bagmh Yéntem | Bulgular
5 Degiskenler Degiskenler 9
Yonetim kurulu .
Hisse bagina
Tayvan’da faaliyet boyutu, genel diisen getiri
. . . mudiiriin ayn : Panel veri | CEO ikiliginin negatif
Tsai ve Tung gosteren yiiksek aktif karlihk e g
Tayvan A zamanda N regresyon | yonlii oldugu sonucuna
(2014) teknoloji tirtinii Snetim kurulu orani ve 0z analizi varilmistir
tireten 137 firma yone sermaye SHL-
iiyesi olmasinin
karlilik oranlart

(ikilik)

Tablo 2.2. Gelismekte Olan Ulkelerde Yapilmis Calismalar Literatiir Tablosu
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- Bagimsiz Bagimh .
Yazar Adi Ulke Arastirma Alani Degiskenler Degiskenler Yontem Bulgular
Kurumsal
Yonetim
Kazakistan Menkul | Uygulamalari Aktif karliik
Kiymetler (YK bagimsiz oran, 0z Yonetim kurulu ilkesinin
Moldasheva Borsasi’nda mali iiye sayis1, 6zel sermaye Panel veri | finansal performansi
(2015) Kazakistan | sektorde 2008-2013 | yatirimeilarm karlihk orani, | regresyon | onemli dlgtide pozitif
yillar1 arasinda hissesi, Tobin Q ve analizi yonlii etkiledigi sonucuna
faaliyet gosteren bankalarin Finansal varilmigtir.
firmalar yonetim kurulu | Kaldirag oram
iyelerinin
ortaklik pay1)
Finansal performans
arasinda pozitif yonlii bir
Misir borsasinda Lojistik glrfansal l())'cllnal:fsllgziieile
Shahwan Misir faaliyet gosteren Kurumsal Tobin Q, e rJe svon | kurumsal Séne tim
(2015) finans sektorii haric | endeks puani altman z-skoru d I'y - oA anlaml
89 firma analizi arasinda ise lamlt .
olmayan negatif yonlii bir
iliskinin oldugu sonucuna
vartlmustir.
Finansal performansi
2. gostergelerinin gogunun
Elfr?lilllrlr(; aki iive kurumsal yonetim
- tiny1 gostergeleriyle iliskinin
i . olmadig1 sonucuna
Sruycle Varhlc ulagilmistir. Bunun
O{takl.lk payl, biiytkligy, 6z sonucunda Tiirkiye’de
yo6netim kurulu kaynak . N
Givelerinin T Ll faaliyet gosteren
bZ“ 1msiz ol ergi 6nces7i [gipkalarm baz finamsal
2015 yili itibariyle & up versl performans ve kurumsal
e olmamasi, kar, varlik L .. .
Tiirkiye ve Snetim karulu etiri orant. 6z yOnetim gostergelerinin
Giimis vd. | Tiirkiye ve | Kazakistan {izerinde }b,a Jant ile gka nak e’tiri T-Testi Kazakistan bankalarmin
(2017) Kazakistan | bankacilik (CSE 0) genel 01’)3/.1’11 Vgrl K gostergelerinden anlamlt
faaliyetinde bulunan | = dﬁrfn o | i sekilde biiyiik oldugu
isletmeler Y ! tespit edilmistir.
olup olmamast kaldirag oran, Tiirkive’deki bankalarin
(ikilik), bagimsiz sermaye Kay. alZistan’ da faalivet
yoneticilerin yeterlilik oran, 5teren bankal e
orani, yonetim hisse bag1 kar flgli:;eélksek f'?n:;as aglore
kurulu toplantt ve z skoru o
sayist, halka performans ortaya
acikl 11’< orant ve koyduklar1 ve kurumsal
fl(l;nla as1 y6netim agisindan daha
yas iyi konumda olduklart
sonucun ulagilmstir.
Yonetim kurulu kgrzljf“rin :Eg ¢ | Panel veri Kurumsal yonetim ile
Kabir ve Vietnam Vietnam Borsasinda | biyiikligii ve Karll 1‘(15( ’Oram reqresvon finansal performans
Thai, (2017) 500 firma yonetim kurulu gresye arasinda pozitif yonlii bir
- - ve satiglarin analizi e
bagimsizhig L iligki bulunmustur.
getirisi
Tahran Menkul Oy sermave Y6netim kurulu boyutu
Kiymetler Yonetim kurulu Karlilis: ali]ti £ | panelveri | V¢ miilkiyet yogunlasmasi
Moradi vd. fran Borsasindaki 2004- | bagimsizligi, karhh%( ’Oram reqresvon ile finansal performans
2017 2012 yillari arasinda | miilkiyet gresyc arasinda pozitif yonlii
y Y e satiglarin analizi P y
faaliyette olan yogunlasmast ve saus al anlamlt bir iliski oldugu
fi getirisi
irmalar ortaya ¢ikmustir.

Tablo 2.2. (devam) Gelismekte Olan Ulkelerde Yapilmis Calismalar Literatiir Tablosu

Kaynak: (Tufan, 2018: 46)

Tiirkiye’nin de kurucu tiyesi oldugu OECD tarafindan 1999 yilinda kurumsal

yonetim kavrami ile ilgili hazirlanan rapora uyan Tiirkiye, kurumsal yonetim alaninda
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bir¢ok c¢alisma yapmustir. 2001 yilinda Tiirkiye’yi ekonomik anlamda darbogaza sokan
finansal kriz kurumsal yonetim ihtiyacimi giiclii bir sekilde hissettirmistir. Sivil toplum
orgiitlerinin hazirladig: raporlar ve kurumsal yonetim uygulamalarinin olusmasina yonelik
zemin olusturan yasal diizenlemeler ve siirekli yapilan giincellemeler kurumsal yonetim
uygulamalarin Tiirkiye’de hizli bir yol almasina olanak vermistir. Literatiirde kurumsal
yOnetimin finansal performansi etkisini arastiran bir¢ok c¢alisma yapilmistir. Bunlardan

bazilar1 asagida verilmistir.

Kula (2005), calimasinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren halka agilmamis kiigiik 386
firmaya yonetim yapisi ile yonetimin roliiniin firma performansi iizerindeki etkisini 6lgmek
amaciyla anket diizenlenmistir. Bagimsiz degiskenler firma biiyiikligii, yonetim kurulu
bliytiliigii, genel miidiir ve yonetim kurulu bagkanin ayn1 kisiden olusup olusmama durumu
Bagimli degisken olarak firma performansini olarak (temettiilerde biiyiime, karda biiylime,
satis hacmindeki biiylime, pazar payinda biiylime, en biiyiik rakibe gére performans, genel
performans, rekabet giiclerine kars1 direncin kapsami) seklinde belirlenmistir. Firmalarin
yonetiminde genel miidiir ve yoOnetim kurulu baskani farkli kisiler oldugunda firma
performansini pozitif etkiledigi sonucuna ulasmistir. Ayrica yonetimin etkinligi, bilgi
aciklamalar1 ve performans degerlendirme nitelikleri ile firma performansi arasinda pozitif

iliski oldugu sonucu elde edilmistir.

Karamustafa, Varict ve Er (2009), calismalarinda Tirkiye’de 2008 yilinda
hesaplanmaya baslanan Kurumsal Yonetim Endeksi’ne gore islem goren firmalarin endeks
kapsamina girmeden onceki finansal performansi ile endeks kapsamina girdikten sonraki
finansal performansi karsilastirilmistir. Bagimsiz degiskenler, Kurumsal yonetim endeksi
kapsamindaki firmalarin endeks kapsamina girmeden once ve girdikten sonraki donemler
karsilastirmasi, bagimli degisken olarak ise aktif devir hizi, aktif karlilig1 ve 6zsermaye
karlilig1 belirlenmistir. Yapilan t testi sonucunda dénemler arasinda finansal performans

acisindan anlamli bir anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamustir.

Ersoy, Bayrakdaroglu ve Samiloglu (2011), calismalarinda IMKB-100 endeksinde
yer alan 51 firmanin 1998-2007 donemini kapsayan 10 yillik verilerini kullanmigtir
Aragtirmada kurumsal yonetim ile firma performansi arasindaki iliski incelenmistir.
Bagimli degisken olarak CEO’nun ayni zamanda yonetim kurulu iiyesi veya yonetim
kurulu bagkani olmamasi durumu, yonetim kurulu iiye sayisinin biiyiikliigii ve sahiplik
yogunlagmasi, bagimsiz degisken olarak ise tobin q degeri ve anormal hisse senedi getirisi

kullanilmistir. Panel veri regresyon analizinde elde edilen sonuglara gére CEO’nun ayni1
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zamanda yOnetim kurulu iiyesi veya yonetim kurulu baskani olmamasi durumu, yonetim
kurulu tiye sayisinin biiyiikliigii ve sahiplik yogunlasmasinin Tobin-q degerini arttirdigi
tespit edilmistir. Ayrica yOnetici sahipliginin firma performansini arttirmada 6nemli bir
degisken olmadigi, ancak yabanci sahipliginin Tobin-q temelinde firma performansini

arttirirken, hisse senedi getirilerini azalttig1 belirlenmistir.

Sengiir, Piiskiil ve Ozbek (2011), calismalarinda 2009 yilinda IMKB Kurumsal
Yonetim Endeksindeki 24 firmanin yonetim kurulu yapisi ile firma performansi arasindaki
iligkiyi incelenmistir. Analizde, varlik getiri orani, Ozkaynak getiri orani, fiyat kazang
orani, hisse basi kazang¢ ve hisse senedi getirisi finansal performans gostergesi olarak ele
alimmistir. Yapilan t testinde denetim komitesi ve kurumsal yonetim komitesi olmak tizere
iki komiteye sahip olan isletmelerin hisse senedi getirilerinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ayrica, komite baskanlarinin timii bagimsiz olan igletmelerin Varlik Getiri
Oranlarinin ve Ozkaynak Getiri Oranlarinin komite baskanlarindan herhangi biri bagimsiz

olmayan isletmelerden daha diisiik oldugu belirlenmistir.

Ege, Topaloglu ve Ozyamanoglu (2013), calismalarinda BIST Kurumsal Y&netim
Endeksinde 2009 ile 2011 yillarinda faaliyet gosteren banka ve sigorta sirketleri diginda 18
firmanin  kurumsal yonetim ilkelerini uygulamalarinin, bu isletmelerin finansal
performanslar1 ile es yonlii hareket edip etmedigi, birbirini etkileyip etkilemedigi
arastirilmistir. Firmalara ait stok devir hizi, aktif devir hizi, duran varlik devir hiz1 (yatirim
karlilig1), hazir degerler devir hizi, aktif karlihigi, 6zsermaye karliligi, hisse basina kazang
ve fiyat/kazang oranlari olmak iizere 9 finansal oran belirlenmistir. Calisma sonucunda,
firmalarin TOPSIS yéntemine gore finansal performans siralamasiin ve kurumsal ydnetim
uyum notlarina gore siralamasinin es yonlii hareket etmedigi, yani birbirini etkilemedigi

sonucuna varilmistir.

Kendirli, Konak ve Turan (2013), calismalarinda BIST Ikinci Ulusal Pazarda 2012
yilsonu itibariyle yer alan 77 firmanin borsaya girmeden Oncesi ve girdikten sonrasi
finansal performans Olgiitleri karsilastirilmali analizi yapilmistir. Degiskenler likidite
oranlari, faaliyet oranlari, mali oranlar, karlilik oranlari olarak belirlenmistir. Esdenek
Orneklem T Testi gercevesinde yapilan analizde degiskenler arasi anlamli bir sonug
cikmamasina karsin finansal kaldirag, 6z kaynak/ toplam aktif orani, borg¢larin/ toplam
aktife orani, KVYK / toplam pasife oranimi ve duran varlik / devreden sermaye orani

istatiksel agidan anlamli sonuglar vermistir.
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Sakarya (2012) ¢alismasinda kurumsal yonetim uyum notu ile pay senedi getirileri
arasindaki iligkiyi arastirmistir. Arastirmada olay durum calismasit metodu uygulanilarak
2009 yilinda ilk defa kurumsal yonetim ilkeleri uyum derecelendirmesi kapsaminda gecerli
not alarak BIST Kurumsal Yonetim Endeksine dahil olan 11 firmanin uyum
derecelendirme notu ile pay senedi getirileri arasinda pozitif bir iliskinin oldugu sonucu

ortaya ¢ikmuistir.

Turan ve Bayyurt (2013), calismalarinda 2008 ile 2011 yillar1 arasinda IMKB’de
islem goren imalat sanayi sektoriindeki 100 adet firmanin verileri tlizerinde yapilmistir.
Calismada yonetim kurulu iiye sayisi, bagimsiz liye sayisi, yonetim kurulundaki bagimsiz
iiye sayis1, denetim kurulu iiye sayisi, en biiyiik ortak payi, halka agiklik orani bagimsiz
degisken olarak, net kar marji, aktif karlilik orani, 6zsermaye orani, piyasa degeri/defter
degeri ise bagimli degisken olarak degerlendirilmistir. Panel veri regresyon analizinde
kurumsal yonetim notu ile finansal performans arasinda bir birbirini etkileyen bir iliski

bulunamamustir.

Yenice ve Dolen (2013), galismalarinda ile kurumsal yonetim derecelendirme notu
arasinda bir iligki olup olmadigi arastirmislardir. Calismada BIST Kurumsal Yonetim
Endeksinde faaliyet gosteren isletmelerin, kurumsal yonetim derecelendirme notlari ile bu
notlarin kamuoyuna agiklanmadan 30 giin 6ncesi ve 30 giin sonrasinda isletmelerin borsa
degerleri ele alinmigtir. Wilcoxon isaretli sira sayilari testi ve spss’de t-testi yontemleri
kullanilarak kurumsal yonetim derecelendirme notlari ile borsa degerleri arasinda anlaml

bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Aghabaki (2014), calismasinda 2008-2012 donemleri arasinda BIST Kurumsal
Yonetim endeksinde islem goren firmalarin verileri kullanilmis olup, kurumsal yonetim
uygulamalar ile firma degeri ve hisse senedi getirileri lizerindeki etkilerini aragtirmstir.
Bagimsiz degisken olarak kurumsal yonetim endeksi; bagimli de§isken olarak firmalarin
O0zkaynak net karlilk oranmi kullanilmistir Yapilan panel veri regresyon analizinde
firmalarin kurumsal yonetim notu ile 6zkaynak karlilig1 arasinda pozitif yonlii bir iliskinin

oldugunu tespit etmistir.

Kula ve Baykut (2014), ¢alismalarinda kurumsal yonetim endeksine dahil olan 47
sirketin 2013 yili 3. c¢eyrek sonu verileri kullamilmigtir. Calismadaki amag¢ kurumsal
yonetim derecelendirme notu ile piyasa degeri arasindaki bir etki olup olmadigini ortaya
¢ikarmaktir. Iliski yatay-kesit regresyon yonetimi ile arastirilmistir. Calismada kurumsal
yonetim derecelendirme notlari, karlilik, 6zsermaye biiyiikliigii ve sektorel ayrim bagimsiz
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degisken Ozsermaye biiyiikliigii ve piyasa degeri bagimli degiskenler olarak calismaya
dahil edilmistir. En kiiclik kareler yontemine dayal1 yatay-kesit coklu regresyon analizi ile
elde edilen sonuglara gére kurumsal yonetim derecelendirme notlari, karlilik ve sektorel

ayrim ile firmalarin piyasa degerleri arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu elde edilmistir.

Acaravcl, Kandir ve Zelka (2015), ¢alismalarinda BIST Imalat Sanayi Sektdriinde
faaliyet gosteren 126 firmanin 2005 — 2011 yillar arasindaki yillik verileri kullanilmistir.
Arastirmada kurumsal yonetim uygulamalarmin firma performanslar lizerindeki etkisi
olup olmadig: arastirilmistir. Bagimsiz degiskenler olarak en biiyiik hissedarin pay orani,
en biiylik li¢ hissedarin pay orani, halka agiklik orani, yonetim kurulu biiyiikliigii, kurumsal
yatirimcilarin sahiplik orani, genel miidiiriin yonetim kurulu tiyesi olup olmadigi, yonetim
kurulu sahiplik orani, firma biiytikliigii ve kaldirag orani, bagimli degigken olarak ise aktif
karliligi, 6zsermaye karliligi ve Tobin q degerleri ¢alismaya dahil edilmistir Panel veri
regresyon analizi sonucglarina gore kurumsal yonetim uygulamalarinin biiyiik kisminin

firma performansini pozitif etkiledigi goriilmiistiir.

Erdogan ve Demir (2015), calismalarinda 2007-2013 yillar1 arasinda BIST-100’de
araliksiz faaliyette olan firmalarin verileri kullanilmistir. Aragtirmada firmalarin kurumsal
yonetim endeksine dahil olmalarinin ve yonetim kurulu biinyesinde bulunan komitelerin
yapisinin firma performansina etkisi olup olmadigi arastirilmistir. Kurumsal yonetim
endeksine dahil olma durumu, kurumsal yonetim komitesi liye sayisi, kurumsal yonetim
komitesi bagimsiz {iye sayisi, denetim komitesi liye sayisi, denetim komitesi bagimsiz iiye
sayisl, riskin erken saptanmasi komitesi, liye sayisi, bagimsiz degisken olarak, 6z sermaye
karlilig1, piyasa degeri/defter degeri ise bagimsiz degisken ve aktif biiyiikliik ve finansal
kaldirag diizeyi kontrol degiskenleri olarak ¢alismaya dahil edilmistir. Yapilan panel veri
regresyon analizinde, kurumsal yonetim endeksine dahil olup olmamalarinin, komitelerin

ve liye sayilarin finansal performansa bir etkisi olmadigi ortaya ¢ikarilmistir.

Agca ve Onder (2016), ¢alismalarinda 2006-2010 yillar1 arasinda araliksiz olarak
BiST’e kayithi 125 firma &rneklem yoluyla secilmis ve 5 donemlik siire igerisindeki
verileri incelenmistir. Arastirmada toplam tahakkuklar, Larcker ve Richardson Modeli ile
hesaplanan ihtiyari tahakkuklar, kar yonetimi degiskenler olarak kullanilmistir. Kurumsal
yonetim; yonetim kurulu, denetim komitesi ve sahiplik yapis1 olmak iizere ii¢ ana kritere
gore hesaplanmistir Genellestirilmis en kiigiik kareler yontemi teknigi ile kar yonetimi ile
kurumsal yonetim arasindaki etkiyi ortaya cikarilmistir Yapilan analiz sonucunda

firmalarda kurumsal yonetim faktorleri olarak blok sahiplik ve yonetimsel sahiplik ile
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denetim komitesi ve yonetim kurulunun biiyiikliigii, kar yonetimini arttirmada pozitif

yonlii bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Erdogan ve Oztiirk (2016), calismalarinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve BIST
Kurumsal yonetim Endeksinde 2009-2014 yillar1 arasinda araliksiz olarak faaliyet gosteren
14 adet firmayr kapsamaktadir. Arastirmada bagimli degisken olarak net kar marji,
bagimsiz degisken olarak ise kurumsal yonetim endeks puani, cari oran, aktif devir hizi,
aktif karliligi, 6zsermaye karliligi, bor¢ orani, isletme biiyiikliigii ele alinmistir Panel veri
regresyon analizi ile elde edilen sonuglara gore kurumsal yonetimin ve diger finansal

oranlarin, firma performansini kismen etki ettigi ortaya ¢ikmistir.

Esendemirli ve Erdener-Acar (2016), c¢alismalarinda BIST Kurumsal Yénetim
Endeksinde mali kuruluslar disinda 2013 yilinda yer alan 4 adet ve 2014 y1ili i¢in 28 adet
firmanin kurumsal yonetim notunun finansal performansa etkisi incelemektedir. Caligmada
bagimli degisken olarak cari oran, asit test orani, nakit oran, alacak devir hizi, aktif devir
hizi, finansal kaldirag 6zkaynak aktif orani, 6zsermaye karliligi, varlik karliligi, faaliyet
karlilig1 olmak tizere 10 adet finansal analiz degerlendirilmistir. Cok kriterli karar verme
tekniklerinden biri olan topsis yontemi ile analiz edilen sonuglarda kurumsal yonetim
derecelendirme notlart ile finansal performans gostergesi olarak belirlenmis finansal

oranlar arasinda es yonlii hareket etmedigi goriilmiistiir.

Temizel, Dogan ve Baycelebi (2016), ¢alismasinda BIST Kurumsal Yonetim
Endeksi’nde bulunan 50 firma arasindan finans sektorii diginda kalan 34 firmanin finansal
performans dereceleri ortaya konulmustur. 2011 ile 2015 yillar1 arasinda 5 yillik finansal
performans dereceleri ortaya konulmustur. Firmalara ait cari oran, nakit orani,
Ozsermaye/toplam varliklar orani, 6zsermaye/maddi duran varliklar orani, aktif devir hizi,
alacak devir hizi, fvok/toplam varliklar, briit esas faaliyet kdr marji, yatirilan sermaye
karlilig1 ve 6zsermaye karliligir olmak tizere 10 adet finansal performanslar kullanilmistir.
Topsis yontemiyle ele alinan veriler orana dayali olarak TOPSIS yontemi ile elde edilen
yillik performans siralamalari incelendiginde ele alinan bes yillik siirecte performans

siralamasindaki yeri keskin degigsimler gosteren igletmeler oldugu goriilmiistiir.

Unal ve Akbey (2016), calismalarinda 2010-2015 déneminde Borsa Istanbul
Kurumsal Yonetim Endeksinde islem goren ve endekse dahil edildikten sonra yeterli
kurumsal yonetim derecelendirme notu alamadigi i¢in endeksten ¢ikartilan tiim firmalari
incelemistir. Bagimsiz degisken olarak kurumsal yonetim notu, bagimli degisken olarak
piyasa riskini azaltma gdstergesi olan beta katsayisi olarak belirlenmistir BIST 2010-2015
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yillar1 arasinda, degiskenler de tanimlanan kurumsal yonetim Ozelliklerinin Beta’y1
etkileme derecesi ortaya konulmaya calisilmaktadir. Yapilan panel veri regresyon
analizinde kurumsal yonetim derecelendirme notundaki artisin, firmalarin betasini azalttigi
yoniinde sonuclar ortaya koymakta olup kurumsal yonetimin firma riskini azaltabilme

durumuna karsi pozitif sonuglar aldig1 ortaya ¢ikmustir.

Ayricay ve Eser (2017), calismalarinda 2008-2010 yillar1 arasinda BIST Kurumsal
Yonetim Endeksinde yer alan 20 firmanin finansal diizeyleri incelenmistir Calismada
yonetim kurulu biiyiikliigli, bagimsiz yonetici orani, biiyiime orani ve sahiplik orani
bagimsiz degisken, finansal kaldirag orani ise bagimsiz degisken olarak elen alinmustir.
Yapilan panel veri regresyon analizinde yonetim kurulu liye sayisindaki artisin finansal
kaldirac1 pozitif yonde etkiledigi, ancak bagimsiz iiye oraninin finansal kaldiraci negatif
yonde etkiledigi gozlemlenmistir. Aktif karlilik oraninin finansal kaldiraci pozitif yonde
etkiledigi ve dolayisiyla Tiirkiye’deki firmalarin genel olarak kaynaklarinda finansmani 6z

sermaye ile degil yabanci kaynaklarla sagladigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Oral, Polat ve Sit (2017), ¢alismalarinda BIST Kurumsal yonetim endeksinde yer
alan firmalarin 2010-2014 yillar1 verileri kullanilmistir. Calismanin amact kurumsal
yoOnetim notu alan firmalarin fiyat ve getiri performanslarin1 6lgmektir. Bagimsiz degisken
olan finansal kaldira¢ oranlar1 , bagimli degisken olarak ise pay senedi getirileri ele
alinmistir.  Yapilan panel veri regresyon analizinde firmalarin yiizde kirkinda finansal
kaldirag oranmin hisse senedi bilesik getirisi ile iligkisinin pozitif yonlii oldugu

gorilmistiir.

Tiikenmez, Gengyiirek ve Karakelleoglu (2017), ¢alismalarinda BIST Kurumsal
Yonetim Endeksi’nde 2009-2014 yillar1 arasinda araliksiz olarak yer alan mali sektor
firmalar1 hari¢ toplam 15 firmanin verileri kullanilmis olup, kurumsal Yonetim ilkeleri pay
sahipleri, menfaat sahipleri, kamuyu aydinlatma ve seffaflik, yonetim kurulu puanlar ile
finansal performanslar1 arasindaki iligkinin varligr arastirilmistir. Bagimli degisken olarak
aktif karlilik ve Tobin Q oranlart kullanmilmigstir. Firma biiyiikliigii, finansal kaldirag orani
ve firmanin yasi kontrol degiskeni olarak ¢alismaya dahil edilmistir Panel veri regresyon
analizi sonucunda firmalarin kamuyu aydinlatma ve seffaflik puanlari ile aktif karliliklart

arasinda negatif yonlii bir iliski tespit edilmistir.
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3. INSAN KAYNAKLARI iLE KURUMSAL YONETIM ARASINDAKI ILiSKi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin iki ana hedefi mevcuttur. Ilk amag, insan kaynaklarini
orgiitiin hedefleri uyarinca uygun, sonug alici ve etkili sekilde hedefe sevk etmektir. Diger
hedef ise ¢alisanlarin gereksinimlerinin giderilmesi ve meslek i¢i ilerleme ve gelisimlerinin
saglanmasidir. Dile getirilen bu hedef dogrultusunda insan kaynaklar1 yonetimi bir taraftan
calisan ihtiyacin1 gidererek mevcut kaynagi imkan ve kabiliyetlerini en verimli sekilde
kullanarak onu orgiitiin hedefleri dogrultusunda yonlendirecek bir taraftan da calisanlarin
orgiitten olan beklenti ve ihtiyaglarina cevap verecek bir yapida olmalidir. Kiiresel bilgi
ekonomisinde, bilginin paylastikca artmasi, insan faktoriiniin stratejik 6nemini 6n plana
cikartmustir. 21. yiizyilin basarili isletmeleri, kendini gelistirebilen insanlardan olusan,
bilgiyi ancak akilli ve motive olmus insanlarla kullanabilen ve bdylece rakipleriyle
aralarinda fark yapabilen akilli isletmeler olmak zorundadirlar. Bununla birlikte mal ve
hizmet liretmek i¢in olusturulmus yapilar olan isletmelerin, bunlar1 gerceklestirebilmesi
icin, diger iiretim faktdrlerini liretime yoOnlendiren insan kaynaklarinin bedensel veya
zihinsel giiciine ihtiyaci vardir. Isletmeler insan kaynaklarinmn yardimu ile iirettikleri mal ve
hizmetleri, yine insana sunmaktadirlar. Dolayistyla, insan unsurunun, igletmeler i¢cin hem
bir ama¢ hem de bir ara¢ konumunda olmasi onu daha da 6nemli kilmaktadir (Diiren,

2000: 97).

3.1. Insan Kaynaklar1 Kavram

Insan kaynaklari yonetimi bir disiplin olarak olduk¢a hizli bir gelisme
gostermektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi ile klasik personel ydnetiminin, igerdigi konular
itibariyle benzer veya aynmi oldugu ifade edilmesine ragmen, insan kaynaklar1 kavrami
personel yonetimine iliskin amag, calisma ve islevleri kapsamanin yaninda, ondan daha
kapsaml1 bir alana sahiptir. Insan kaynaklar1 yénetiminin konusu hakkinda bilim adamlar
farkli goriisler ileri siirdiikleri i¢in bu konuda tam bir fikir birligi saglanamamistir. Bunun
en 6nemli sebeplerinden birisi, insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi konularinin

sinirinin tam anlamiyla ¢izilememesidir (Aykag, 1999: 32-35):

Schuller (1987), insan Kaynaklar1 Yonetimini 6 ana baslik halinde asagidaki sekilde

aktarmaktadir:

e Insan kaynaklarina duyulan ihtiyac,

e Insan Kaynaklar ile ilgili bir organizasyonunun kurulmast,
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e Organizasyonda, insan kaynaklarinda egitime ve gelistirmeye 6nem vermesi,
e Insan kaynaklarinda iicretlendirme ve calisanlarin degerlendirilmesi,
e Etkin ve verimli bir galisma yonteminin olusturulmast,
e Kurumsal olarak gevrenin gelistirilmesi ve analizi.
Insan kaynaklar1 yonetiminde gerekli konulara iliskin bir baska yazara gore
(Simsek, 2007):

e insan kaynaklarinda stratejik planlama,

e {5 bulma olanaklarinin esit olmast,

¢ Personel secimi ve ise alma,

e Egitim ve gelistirme,

e Personelin degerlendirilmesi,

e Ucretleme ve terfiler,

e isci sagligi ve giivenligi,

¢ Sendikal faaliyetler,

e Calisma iliskilerti,

e insan kaynaklari ile ilgili giincel konulari takip etme ve uygulama.

Insan Kaynaklar1 Yénetiminde yukarida bahsedilen konular analiz edildiginde, ayni
konularin personel yonetiminde de gegtigi goriilmekle birlikte ¢ok biiyiik farkliliklar yer
almaktadir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi personel yonetimini icine alan ancak genis anlamda
isletmenin verimliligi ile orantili bir birim olarak kabul edilmektedir. Canman (1995:55),
insan kaynagi yonetimini, bireyin diger unsurlardan 6nde tutulmasini sagladigini ve kurum

icinde merkezi bir rol oynadigini iddia etmektedir.

Insan isletme bir kaynaktir. Ozellikle hem kolay bulunabilir hem de farkli 6zellikleri
ile isletmenin kapasitesini artiran birtakim 6zelliklere sahiptir. her ne kadar bir maliyet
tasisa da, isletmenin basarisinda en temel unsurlarin basinda yer almaktadir. Insan unsuru
ozellikle isletmeye yaraticiligi ile bir deger katmaktadir. Esnek caligma esaslarini yerine
getirebilmekte, isletmenin zor zamanlarinda isletme ile birlikte hareket etme kabiliyetine

sahiptir (Kaynak, 1998: 16).

3.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar1 ve Onemi

Insan kaynaklar1 yénetimini, isletmenin politikalar1 dogrultusunda, calisan1 isletmede

aktif tutmakta, isletmenin amaglarini galisana empoze ederek isletmenin verimini artirmaya
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yonlendirmektedir. Her ne kadar isletmenin biiyiikliigii, piyasada etkin bir gériinlim verse
de, verimli bir insa kaynagmin olmamasi, isletmenin faaliyetlerini golgelemektedir.
Temelde isletmeler, uzun vadede piyasada varliklarini siirdiirmek ister. Siirdiirebilir olmak
aynt zamanda rekabet¢i bir anlayisi siirdiirmek ve piyasa sartlarina uyum saglamak
anlamina gelmektedir. Insan kaynag: isletmeye diger kaynaklardan farkli olarak
hareketlilik ve canlilik katarken, en dnemlisi, gelisen sartlara uyum saglayarak isletmenin
uzun vadede ki islemlerine deger katmaktadir. Diger yandan insan kaynagi, diger isletme
ve tedarikgilerle igbirligi saglayarak, ekonomik kalkinmada temel faktor olarak gorev
gormektedir. Insan kaynaginda var olan iireticilik, isletmenin aktif olmasin1 saglamaktadir.
Farklilasan piyasa 6zelliklerine gore, kesfetmek, var olma iggiidiisii ve motivasyon insana
has unsurlar isletmenin faaliyetlerini olumlu bir sekilde etkilemektedir. Uretim giicii,
rekabet piyasasinda uzun vadeli olmaya itmektedir. Diger yandan, iiretici faaliyetler ile

isletme var olan kaynaklarini etkin bir kullanima sahip olabilir (Seyyar ve Oz, 2007: 165).

Insan kaynaklar1 yonetiminde isletmenin verimli hale gelebilmesi igin ydnetim
politikalarmin Insan Kaynaklar: politikalar1 ile uyumlu olmasm gerektirmektedir. Bu bir
etkilesim siirecini  gerektirmektedir. Oncelikle isletmede bir kurum kiiltiiriiniin
olusturulmas: gerekmektedir. Kurum kiiltiiriinde, kurumun yapisi ile orantili gelismeler
stirekli olarak gozden gecirilmeli ve yeni gelisen sartlar 1518inda kendine yon bulmalidir.
Insan kaynaklari dogal olarak isletmenin tiim birimlerinde etkili olabilmektedir. Tiim
birimlere ihtiya¢ duyulan personelin temini insan Kaynaklarmin dogru bir politika izlemesi
ile miimkiin olabilmektedir. insan Kaynaklarinda hedef, isletmenin politikalar1 1s131nda
verimli personelin bulunmasi ve verimli ¢alismanin saglanmasidir. Diger yandan kurumun
uzun vadede basarili olmasi, insan kaynaklar1 ve isletme politikalari dogrultusunda
personelin uzun vadeli istihdamma bagldir. Insan kaynaklarmdan amaclanan diger bir
konu ise, mevcut potansiyelin verimli hale getirilmesidir. Bunun i¢in insan Kaynaklari
kurum i¢i personelin egitilmesini ve gelisen tekniklerin personelin alistirilmasinda etkin bir

rol oynar (Findikg1, 2002: 13).

Insan potansiyelini sadece bir maliyet olarak gdren personel ydnetiminin aksine,
insan kaynaklar1 yoOnetimi c¢alisanlarin mevcut kabiliyetlerini ortaya ¢ikararak bu
kabiliyetleri orgiitiin amaglar1 dogrultusunda yonlendirmeyi ve yine bu insan kaynagini
Orgiitiin amaclar1 dogrultusunda gelistirmeyi hedef koymaktadir. Planlama, ise alim,
performans degerlendirme gibi tiim faaliyetlerinin eksiksiz yerine getirilmesi bir insan

kaynaklar1 departmaninin bagarili oldugunu gdstermez. Eksiksiz ve kiiresel zorlamalara
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uygun olarak yerine getirilen tiim faaliyetlerde varilmasi arzu edilen noktalardan birisi
calisanlarda baghligin aidiyet duygusunun olusturulmasidir. IKY’nin baglilik konusu

izerinde durmasinin nedenleri su sekilde siralanabilir (Ersoz, 2006:73):

a. Isletmeye bagli olan ¢alisanlarin daha fazla motive olduklar1 ve sbzlesmenin
Otesine gectikleri diisiiniiliir. Bdylece yiiksek bir performans gostermeleri
beklenir.

b. Organizasyona aidiyet hissi ile baglanmis is gorenlerin bu aidiyet duygusu
icerisinde inisiyatif alarak karar vermeleri dngoriilmektedir. Boylece is gérenlerin
kontrolii maksadiyla yapilan harcamalar kisitlanabilecektir.

c. Isletmeye aidiyet duygusu besleyen c¢alisanlarin organizasyon igerisinde uzun
vadeli olarak bulunmasi bu personelle katilan yeni kabiliyetlerin geri donusunun

alinmasina imkan verecektir.

3.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Insan kaynaklar1 kavramu, ilk defa 1817 yilinda, kendisi de iinlii bir ekonomist olan
Springer tarafindan kullanilmistir. Ancak kavramin igerik olarak bir biitiinliige
kavusmasinin Taylor ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle birlikte

gerceklestigi kabul edilmektedir (Tortop ve digerleri, 2007: 27).

IKY’de terminolojik anlamda ilk gelisme, 1950’lere kadar gitmektedir. 1940’larda
baglayan personel yonetimi, 20.ylizyilla birlikte isletmelerin artmasi sonucunda,
Amerika’da stk stk Insan Kaynaklari seklinde adindan bahsettirmeye baslamustir.
1980’lerde baslayan kiiresellesme siireci ile birlikte, Insan Kaynaklarinin icerigi de
personel yonetiminden farklilasmaya baslamistir. Bu donemde personel ydnetimi Insan
Kaynaklarinin ig¢inde bir birim olarak yer almaktadir. Ancak giderek artan rekabet
sonucunda isletmeler faaliyet alanlarini genisletmekle birlikte insan kaynaginin stratejik
onemini fark ederek, kariyer gelisimi ve kurum igi egitimi 6n plana ¢ikarmistir. Bu durum

insan kaynaklarinin genislemesine ve politikalar igermesine neden olmustur (Baysal, 1993:

55).

Isletme yonetimi, artan rekabet sonucunda, stratejik yapilanmalara yénelmistir. Bu
yizden isletmeler, alacaklar1 personelin kaliteli ve farkli olmasina dikkat etmeye
baslamustir. Ozellikle isletmelerin farkli faaliyet kollarina sahip olmasi, personelin
entegrasyona uyum saglayabilen esnek prosediirlere uyum saglayan nitelikte olmasina

dikkat etmesine yol amistir (Bayraktaroglu, 2006: 4).
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3.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsam

Isletmenin ¢alisan ile arasinda bir bag kurmasi, insan kaynaklar1 ydnetimi aracilif
ile gerceklestirilmektedir. Bu durumda, insan kaynaklar1 personeli yoneten konumundadir.
Isletme kiiltiiriinde var olan degerlerin olusmasini, bu degerlerin korunmasini ve personelin
uzun vadede iiretici 6zellik elde etmesi insan kaynaklarinin isidir. Diger yandan personelin
kurum kiiltiirtine alistirilmasit ve isletme ile bagin kuvvetli olmasi insan kaynaklar

politikalarinin bir sonucudur (Tortop ve digerleri, 2007: 18).
IKY kapsamindaki gérev ve sorumluluklari su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
Insan Kaynaklar1 Yonetimi,

a. Insan kaynaklari ihtiyacini planlar ve &rgiitler;

b. Insan kaynaklarini kurum amaglarmin gergeklestirilmesine ydnlendirir;

c. Is gorenlerin ydnetimini yaparken psikoloji, sanayini iliskileri gibi konulardan
faydalanarak ¢alisanlarin topyekiin olarak yonetilmesini saglar;

d. Calisanlarin hem kendi organizasyonu hem de resmi kurumlar ile olan baglarini
yonetmekle beraber, orgiitiin diger fonksiyonlari olan satis, finansman gibi
alanlarda da organizasyonun faaliyetlerine katki saglar;

e. Organizasyonda ve personelin diger kurumlar ile iligkilerinde, ¢alisanlarin hak
kaybina ve hukuksuzluga maruz kalmamasini saglar;

f.Organizasyon kiiltiiriini yerlestirmeye calisir;

g. Is gorenlerin arasinda esgiidiim saglamaya ¢alisir;

h. Is gorenlerin ortak hedef dogrultusunda birlesmelerini saglar;

i.Organizasyonlarin amaglariyla bireysel hedefleri ortak olarak irdeler;

j.Is gorenlerin istekliligini arttirarak organizasyonun everilmesinde pozitif katki
yapmalarini saglar;

k. Mevcut insan potansiyelini en etkin sekilde degerlendirerek ekonomiklik saglar;

.1sci isveren iliskilerindeki hukuki sorunlari ¢cozer;

m. Insan kaynaklari ile ilgili yenilikleri izler ve gerektiginde uygular;

n. Is gérenlerin verimliligini hem yiiksek hem de siirdiiriilebilir kilar;

0. Ileride sirketlerin ihtiyac1 olacak yetismis insan potansiyelinin olusmasi icin

altyap1 kurar (Tortop ve digerleri, 2007:18).

IKY departmani insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yaninda bu gorev ve sorumluluklar:

da yerine getirir. Ayrica bunlar1 yerine getirirken iist yonetimin destek ve katilimin
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saglamali, saglikli calisma iligkilerinin kurulabilmesi igin is¢i, isveren ve sendikalar
arasinda bir katalizor olabilmelidir. IKY siirecinin en son noktasi elemani koruma

fonksiyonu olarak adlandirilabilir.

3.5. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kurumsal Yonetime Katkilari

IKY’nin yapis1 ve islevi son otuz yillik dénem igerisinde yiiksek oranda evirilmis,
gelisen bu fonksiyon, diger organizasyon fonksiyonlarindan daha degerli bir konuma
erismistir. Insan kaynaklar1 &gesinin karmagiklasmasi, orgiit igerisindeki etkisinin
artmasina ve alinan kararlarda ge¢mise gore daha fazla tesirinin bulunmaya baslamasina
sebep olmustur. Fazlasiyla gelismis 0gelere sahip orgiitler insan kaynaklari olgusunun is
gorenlerin verimliligi ve sonug¢ olarak tiim Orgiitiin verimliligine olan tesirini kabul

etmislerdir (Palmer, 1995: 7).

Kiiresellesme siirecinin insan kaynaklar1 faaliyetleri ilizerinde yarattig1 degisikliklere
gecmeden Once iilkeden tlkeye, sektorden sektore hatta isletmeden isletmeye farklilik
gosterdigi gibi yukarida sayilan nedenlerden 6tiirii biiylik benzerlikler de barindiran, insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin uygulanmasina zemin teskil eden insan kaynaklar1 fonksiyonlar

incelenecektir

3.5.1. Planlama

Planlama, en genel anlamiyla kurumun amaglar1 dogrultusunda karar alma siirecine
Insan Kaynaklarinin destek vermesi olarak tanimlanabilir. Isletmeler belirledikleri
hedeflere ¢alisanlarin da uyum saglamasini isterler. Bu ylizden insan kaynaklar1 birimleri
bu hedeflerle dogru orantili bir sekilde bir sistematikle personelin secilmesi egitilmesi ve

uzun vadeli olmasini saglama yoniinde politikalar yaparlar (Palmer, 1995: 32).

Insan kaynaklar1 planlanmas, isletme politikalar1 g6z 6niine almarak degerlendirilir.
Bu yiizden isletme ve insan kaynaklar1 koordineli bir ¢alisma giiderler. Bir personelin bir
isletmeye uyum siireci bir yili bulabilecegi gibi, bu durum daha az ya da daha uzun da
stirebilir. Bu durum insan kaynaklar1 politikalar1 ile netlestirilmek zorundadir. Diger
yandan personelin yeteneginin degerlendirilmesi de uyum siirecinin en 6nemli 6zelligidir.
Her bir personele ait bir derecelendirme bulunmasi da is analizlerini yapilmasina ve

personelin veriminin ne durumda oldugunu gosterir nitelikte olmalidir (Ay, 2007: 134).
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Insan kaynaklar1 personelin analizini isletmenin faaliyetlerine gore yapmaktadir.
Cesitli gelismeler personelin verimini diisiirmektedir. Insan kaynaklarinin gelisen ve
farklilasan sistemler karsisinda, gerekli planlamalar1 yaparak, isletmenin amaglar

dogrultusunda hareket etme serbestisine sahiptir (Seyyar ve Oz, 2007: 159).

3.5.2. Kadrolama

Baz1 organizasyonlarin ¢alisma ydntemleri gorevlendirilmis belirli bir komite
tarafindan gergeklestirilmektedir. Isletmeler cogunlukla miilakat yontemlerini kullanarak
ise almacak personelin yeteneklerini 6lgme yoluna gitmektedir. Fakat goriismeyi yapan
kisinin becerisi, goriismeden olumlu sonu¢ alinmasimi saglayacaktir. Bir personelin
isletmede kadroya katilmasi i¢in ise alimdan baslayarak, is analizlerinde gosterdigi

performans ile degerlendirilebilir. Bu degerlendirme (Finnigan, 1995: 43):

a. Isletme iginde ise alim konusunda uzmanlasmis bir personel olmadig1 ve bu tip
bir personeli siirekli istihdam etmenin gerekli olmayacag: sirketler,

b. Insan kaynaklari uzmaninin ilgi ge vaktini farkli konulara yonelttigi, ancak ise
alim faaliyetinin de uzmanlik gerektiren bir siire¢ oldugu durumlar,

c. Halihazirdaki c¢alisma yerinden tatmin olan ancak yetenekli kisileri sirkete
katabilmek maksadiyla,

d. Organizasyonun giivenlik sebebiyle kendisini ifsa etmek istemedigi durumlarda,

e. Personel, maliyet ve zaman tasarrufu amaciyla,

3.5.3. Ucretlendirme ve Degerleme

Calisanlara emeklerinin karsiliginda 6denen {icret ayn1 zamanda igveren i¢in dnemli
bir maliyet unsuru olmakta, bir taraftan da insanlarin yasam diizeylerine etki ettigi i¢in
toplumlarin gelismislik diizeyleri ile ilgili verilere zemin olusturmaktadir. Is gérenler icin
tek motivasyon kaynagi olmamasina karsilik en biyiik beklentilerinden birini
olusturmaktadir. Miktarinin yam sira adil olmasi ile de 6nem arz eder. Calisan almig
oldugu ticreti, kendisi ile yakin isleri yapan baska calisanlar ile mukayese eder.
Ucretlendirmenin adil olmadigini diisiinen is gdrende is tatminsizligi olusacak ve yeni is
arayislart igine girecektir. Ucretler bireysellestikce sirketlerde insan kaynaklari
yOnetiminin etkinligi artmaktadir. Bundan dolay1 insan kaynaklar1 yonetimi acisindan is
gorenlerin {cretlendirilmesi dikkatli bir sekilde irdelenmeli ve nesnel kriterler

dogrultusunda hareket edilmelidir. is gérenler almis olduklar iicretin yaninda, bu iicreti
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neden aldiklari, verimliliklerine gére ticretin nasil degistigini, ticretlerin ne zaman ve hangi
sartlarda ylikselecegini, seviyelerine gore alacaklar1 iicretlerin ne oldugunu bilmeleri
gerekmektedir. Aksi takdirde olusan belirsiz ortam organizasyona olan aidiyeti kotu yonde

ekilecektir (Findikg1, 2002: 352).

Cogunlukla teskilatlanmasi net olan, kimin hangi gorevi yaptig1 acik¢a belirlenmis
olan sirketlerde her seviyedeki personele hangi araliklarda iicret verilecegi de
belirlenmistir.  Calisanlar da bu iicret araliklarindan haberdardirlar. Belirtilen {icret
araliklar1 belirlenirken cogunlukla benzer kurumlar 6rnek alinir. Bunlarin yaninda
enflasyon gibi ekonomik faktorler de fiyat araliklarinin belirlenmesinde rol oynamaktadir

(Simsek, 2000: 11).

Tahsis edilen iicretle icra edilen faaliyet arasindaki uyumlulugun siirdiiriilebilmesi
maksadiyla faaliyetler devamli incelenmeli ve gorev tanimlari da yenilenmelidir. Tornow,
gorev tanimi belirsiz olanlarla belirli gérev tanimi ¢ercevesinde calisanlar arasinda yaptigi
karsilastirmada, belirsiz gbérev tanimimin ayni iicret alinsa bile daha fazla adaletsizlik

algisina neden oldugunu saptamustir (Cakir, 2005: 108).

Ucretlendirme konusunda tartismali konulardan biri, iicretlere temel olusturan
derecelerin ¢alisanlara bildirilmesinin ne &lgiide dogru oldugudur. Ucretlendirme
programini ¢alisanlarla paylagsmanin onlarin giivenini arttiracagi diisiiniilmektedir. Gizlilik
politikasinda ise ¢alisanlar arasinda yanlis anlamalar dogmakta, bu durum organizasyona
olan giliveni sarsmakta ve calisanlarin motivasyonunu diisiirmektedir. Tiirkiye’de
calisanlarin ticretlerinin belirlenmesinde piyasa lcretlerinin dikkate alinmasimin yaninda
iicretlendirmenin yasal boyutunun da belirleyici oldugu goriilmektedir. 4857 Sayili Is
Kanunu’'nunda belirtildigi ¢alisanlara adil muamele edilmesi ve kesinlikle ayrimcilik
yapilmamast esast bulunmaktadir. Bu wuygulamaya uymayanlarin para cezasi ile
cezalandirilmas1 benimsenmektedir. Ancak, yetenek gerektiren islerde calisanlarin
ticretlerinde farklilik olabilecegi belirtilmistir. Bu tarz bir iicretlendirmede adillik vasfinin
korunabilmesi i¢in bilimsel ve nesnel igerik gerektirmektedir. Yasalar, iicretlendirmede
sosyal sigorta 6denekleri, issizlik sigortasi, is tazminati, gegici is géormezlik tazminat1 gibi

zorunlu 6demelere yer verilmistir (Koray, 2005: 389).

Yasalar gibi sendikalar da iicretlendirmeyi etkilemektedirler. Personelin sendika
tiyeligi bulunan sirketlerde ticretler toplu pazarlik yontemi ile belirlenmektedir. Toplu
pazarlik, isveren temsilcileri ile is¢i sendikasi temsilcilerinin yazili bir anlasmaya varmak
iizere yurittiikleri miizakere siirecidir. Taraflar bu siirecte ticretler, calisma kosullar1 gibi
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konularda bir uzlagma saglamaya g¢alisirlar. Sonugta imzalanan toplu sdzlesme her iki taraf
icin de belirlenen siire boyunca baglayicidir. Insandan daha etkin olarak faydalanabilmenin
yolu etkili bir performans yonetim sistemi kurmak ve uygulamaktir. Performans,
calisanlarin, kendileri i¢in belirlenen nitelik ve kabiliyetlerine uyumlu olan faaliyeti belirli

kriterler dogrultusunda yapmalaridir (Deniz, 2006: 20).

3.5.4. Yetistirme ve Gelistirme

Mevcut durumda insan potansiyeline yapilan yatirrm en Onemli yatirimdir.
Giliniimiizlin gelisen iletisim teknolojileri nedeniyle bilgiye ulasmak artik ¢cok daha kolay
hale gelmis ancak ayni nedenle bilgi ve becerinin kisa siirede eskimesi sorunu dogmustur.
Bir doktora mezununun hayati boyunca 6grendiklerinin yarisini sonraki 7 yilinda bilgi
eskimesi nedeniyle kullanamaz hale geldigi sdylenmektedir. Burada karsimiza yasam boyu
egitim zorunlulugu cikmaktadir. Kiiresellesme sayesinde egitim, mevcut bilgiye sahip
olmaktan 6te bu bilgiyi amaca yonlendirme seviyesine kaymakta ve dnceden belli bir yasa
kadar suren egitim sureci hayat boyu dgrenme anlayisina gegmektedir. Orgiitlerdeki siirekli
egitim algisi ise, ileriye donuk insan kaynaklar1 yonetimi vizyonunun temel bir 6gesi halini
almustir. Orgiite rekabet ortaminda {istiinliik kilacak en temel esas olan insan kaynaklarinin
ortaya konacak vizyon, misyon, amaglar, ileriye doniik planlar ve stratejiler paralelinde

egitime tabi tutulmasi sorumlu bir yonetim vizyonu ve ¢abasini sart kosar (Ay, 2007: 136).

Isgoren egitimi, is gorenlerin ve onlarn olusturduklart ya da uzun vade de icra
edecekleri faaliyetleri daha etkili bir tarzda icra edebilmeleri i¢in, onlarin meslekle ilgili
bilgilerini arttiran, diisiince, mantikli karar verme, alisgkanlik ve davraniglarina pozitif
yonde katki saglamay1 hedefleyen, bilgi ve kabiliyetlerini yiikselten egitim faaliyetlerinin
biitiiniine verilen addir. Isletmelerde bu amaglarla yiiriitiilen isgdren egitimi faaliyetleri,
calisan ve is arasindaki uyumlulugu belirleyen en miihim faaliyetlerden biti olarak
goriilmeli, ayni zamanda is gorenlerin ilerlemelere uyumlu hale gelmesi ve icra ettikleri
isleri ustun bir basari ile yapmalar1 i¢in olmazsa olmaz bir unsurdur. Ancak egitim
uygulamalarinin, amacina ulasabilmesi i¢in sistematik bir bi¢cimde ger¢eklestirilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in zaman iginde belli bash biiyiik sirketlerde egitim departmani
ayr1 bir bolum olarak ortaya ¢ikmis ve insan kaynaklari departmanlarinin igerisinden
¢ikmugtir. Onceleri personel yoneticisinin sorumlulugunda siirdiiriilen egitim ve gelistirme
islevinin organizasyondaki yeri zamanla degisiklige ugramis, bu degisiklik bir yandan

insan kaynaklar1 yonetiminden sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi’na bagh olan Egitim
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Yoneticisi ve 6te yandan da bagimsiz bir Egitim Bolimii kimliginde ortaya g¢ikmistir

(Simsek, 2007: 23).

Herkes tarafindan benimsenmis hedeflere odaklanmis bir egitim yOnetimi sisteminin
calisanlarin performans ve motivasyonlarini arttirmasi ve isletmeye bagliliklarini olumlu
yonde gelistirmesi muhtemeldir. Egitim planlamasinin kariyer planlamasiyla da iligkisi
bulunmaktadir. Kariyer, bir ig gorenin is hayati siiresince kendi sahasinda yiikselmesi,
tecrilbe ve kabiliyetini arttirmasidir. kariyerin planlanmasi ise, bir ¢alisanin kendisinde
mevcut olan ve gelisen kabiliyet ve tecriibe oraninda meslekte ilerleyisini adim adim
planlanmas1 seklinde tanimlanabilir. Kariyerin planlanmasinda i gorenlerin is
seviyelerinde hangi kabiliyetleri kazanarak ilerleyecekleri, belli kademelere ulasabilmeleri
icin ne gibi kabiliyetlerin gerekli sart olacagi netlestirilmelidir. Basarili bir kariyer
yonetimi ile ¢alisanlar hangi zaman diliminde hangi mevkilere ulagsacaklarini dnceden bilir

(Simsek, 2007: 10).

3.5.5. Endiistri Iliskileri ve Koruma

Bilgi ¢aginda bilgiye sahip isgiiclinlin igletmelerden beklentileri de farklilagmustir.
Kiiresel gelismelerle disa agilan ya da yabanci ortakliklar kuran isletmeler farkli
kiiltiirlerden etkilenmis, bilginin hizla tasinmasi ve organizasyonlarin yapilarini etkileyen
farkli kiiltiirler {iretim silirecindeki Oneminin farkina varilan insana verimli calisma

kosullar1 sunar hale getirmistir. (Avar, 2006:41).

IKY, isletmenin personelden arzu ettigi verimin alinmasini ve ydnetilmesini saglayan
bir birimdir. Ise alim siireci ile baslayan isletme yasami uzun vadede personelin ise
alismasi ile daha fazla verimli olmasina baglidir. Kurum ile bir bag kuran personel, ise

kars1 bakist verimi ile dogru orantilidir (Ers6z, 2006: 72).

Insan kaynaklar1 sadece isletmenin amaglar1 dogrultusunda gereken politikalara
uymakla degil, personelin ihtiyaclarina egilmekle de belli bir politika izler. Bu yiizden
insan kaynaklarinin personeli sendikalasmaya Ozendirmesi ve haklarinin kurum dist

orgiitlerle de saglamlastirmaya ¢alismasini saglar (Yildirim ve Ugkan, 2010: 174).

Insan kaynaklar1 politikalar1 icinde, verime gore iicretlendirme de isletmenin
verimini artiran bir uygulama degildir. Isyerinde saglikli ve giivenli ortamlar gelistirilmesi
gerekmektedir. Ucreti fazla olan ancak tehlikeli isleri olan isletmelerde calisanlar sagliksiz

olarak calisarak geleceklerini riske atmaktadir (Tiizuner, Ozaslan ve Dizman, 2008: 51).

48



3.6. Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Tarihsel Gelisim

Ozakman, insan kaynaklar1 yonetiminin geleneksel personel yonetiminden oldukga
farkli bir yaklagim gerektirdigini ifade ederek, personel yonetimi ile insan kaynaklari

yonetimini birbirinden ayiran temel 6zellikleri su sekilde 6zetlemektedir (Ozakman, 1994:
7-8):

a. Insan kaynaklar1 yonetimi, insan giiciiniin maliyetini kontrol edilemez bir maliyet
unsuru olmaktan 6te, bir yatirim unsuru olarak kabul etmektedir.

b. Personel yonetiminin rolii kayitlara yonelik iken, insan kaynaklari yonetimi
gelecegi yonelik bir yaklasim benimsemekte ve isletmenin geleceginde
belirleyici bir rol oynamaktadir.

c. Insan kaynaklar ile ilgili bir politikanin ortaya konmasi ve insan kaynagma ile
ilgili sorunlarin listesinden gelinebilmesi i¢in tepkisel ve pasif yaklasim yerine
aktif ve dnlemci bir program ile yaklasilmaktadir.

d. Istihdam, egitim, orgiitsel planlama ve kariyer yonetimi benzeri oOgeleri
birbirinden bagimsiz ve ayr1 fonksiyonlar seklinde diisiinmemekte, bu unsurlarin
hepsini biitiinciil olarak kabul etmektedir.

e. Insan kaynaklari yonetimi, stratejik planlama, ekonomik planlama ve pazar
planlamasi, yatirnm ve techizat planlamasi gibi faaliyetlerle bir biitliin olusturma
ozelligine sahiptir.

f.Insan kaynaklar1 yonetimi, bireysel hedefler ve &rgiitsel hedefleri beraber olarak ele

alan bir yaklasima sahiptir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 arasindaki farkliliklar, birkag¢ tablo halinde

asagidaki gibi gosterilmistir.

Degerlendirme Kriteri Personel Yonetimi iKY
Kisa donemli, tepkisel, marjinal, Uzun donemli, tepkisiz, stratejik,
Zaman ve Planlama o o
rastlantisal biitiinlestirici
Psikolojik Anlagsma itaat, emirlere uyma Karsilikli baglilik
Kontrol Sistemleri Dissal Kontrol Icsel kontrol
Isgoferf H}.skﬂermm Cog.ul.cfl.’ toplu hareket, giiven Devredilebilen, esnek roller
Gorliniimil eksikligi

Biirokratik, mekanik, merkeziyetci,
resmi olarak tanimlanmis roller
Degerlendirme Kriteri Maliyetleri azaltma En yiiksek oranda yararlanma

Tercih Edilen Sistemler Devredilebilen, esnek roller

Tablo 3.1. insan Kaynaklar1 Y6netimi ile Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Kaynak: Guest, 1987: 507
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Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 arasindaki farkliliklar bir bagka kaynakta da

su sekilde yer almigtir:

Unsurlar Personel Yonetimi insan Kaynaklan Yénetimi
Calisma Ilkeleri Mubhalif bir tutum Gelisimci Isbirlikci
'Y 6n verme Tepkici ve pargaci Etkin ve orgiit odakli
Orgiitlenme Ayt ayri Islever Biitiinlesmis islevler
S sahlplerlyle 'Y 6netim soz sahibi 'Y6netim Ile personel s6z sahibi
iligkiler
g Emir nitelikleri, denk ve [s sahipleri ve sorunlar iizerinde duran uyumlu ¢6ziim
Degerler N - .
bagdasik bicimleri
Uzmanm rolii Diizenleyici ve kaydedici Sorunlara duyarli, uyumlu, ¢6ziimler
Eylemel binmienn e gitgen (pasif) Etkin (aktif)
. Kategorilesmis diisiince ve Orgiitiin Thtiyaglartyla bagimli degisik insan kaynagi
Tim g1kt .. .
eylem diizenekleri

Tablo 3.2. Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar1 Arasindaki Farklar
Kaynak: Canman, 1995: 62

Klasik Yonetim Teorisi Frederick Winslow Taylor’in ortaya koydugu Bilimsel
Yonetim Yaklagimi, Henri Fayol tarafindan ortaya konulan Yonetim Siireci Yaklagimi ve
Max Weber tarafindan ortaya konulan Biirokrasi Yaklasimindan olustugu sdylenebilir

(Araci, 2008: 20).

3.6.1. Klasik Yonetim Evresi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bahsi gecen yaklasimlarin tamami organizasyon ve yonetimde insan faktoriinii g6z
ard1 etmektedirler. Bunlardan en cok dikkat ¢eken 20. yiizyilin baslarinda gelisen ve
Frederick Winslow Taylor’in ortaya koydugu bilimsel yonetim yaklagimidir. Bilimsel
hizl

yaklagimin temeline bakildiginda bu temelin Sanayi devriminin baglattig

makinelesme oldugu acgik¢a goziikmektedir. Sanayilesme ve makinelesme, {iretim
stirecindeki personelin daha yiiksek bir performansa sahip olmalari maksadiyla yeni
caligmalar yapmaya itmis ve yeni ilke ve teknikler kazandirmistir. Muhakkak ki daha
onceki gelismeler de yonetim biliminin gelisimine katkida bulunmustur ancak katkilarin
bilimsel olarak analizi bu donemde olmus ve belli teknikler ortaya konulabilmistir. Taylor,
Birinci Diinya Savasi’ndan onceki yillarda Amerikan ekonomisi ve sanayisindeki siiratli
gelismeye ragmen bagvurulan {iretim metotlarini bilimsel olmayisini gozlemleyerek,
aragtirmalar yapmaya yonelmistir. Faaliyetlerin dizayn edilmesi ve yapilma seklinin
bilimsel ilkelerle incelenerek tekrar dizayn edilmesi sayesinde hem verimliligin

yikselecegine, hem de isletme ve iscilerin yeni diizenlemeden daha yiiksek gelir

saglayacaklarina inanan Taylor, bu inancini uygulamaya aktarmistir. Boylelikle 1911 de
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‘Bilimsel Y®&netimin Ilkeleri’ adli kitab1 yayinlayarak dizayn etmis oldugu yeni yonetim ve

organizasyon seklinin temellerini agiklamistir (Kogel, 2005: 198).

Taylor is¢ilerde sik sik goriilen isten kaytarma aligkanligimi elestirmis ve bunun
engellenmesi i¢in yOntemler ortaya koymustur. Taylor’a gore is ile yOnetim i¢ ice
gegmemeli, yonetim isi yaptiran olmali ve is yontemlerini ve standartlarini netlestirerek

iiretimi arttirmak i¢in ¢alisanlar1 tesvik etmek roliinii iistlenmelidir (Giiney, 2007: 10).
Aract’nin (2011) aktarimi ile Taylor’in felsefe ilkeleri:

a. Yonetim uygulamasinda bilimsel yontemler kullanilmali ve gelistirilmelidir.

b. Her is, bu isi olusturan alt gérevlere ayrilmalidir.

C. Gorevlerin en kisa siirede ve en az hareketle tamamlanabilmesi i¢in bazi
standartlar olusturulmalidir (Zaman ve hareket etiidleri).

d. Ise alim siirecinde bilimsel yaklagimlar kullanilmalidir.

e. Isciler bilimsel yontemlerle egitilmeli ve boylece gelisimleri saglanmalidir.

f.Yonetim ile iscilerin gorevleri ayrilmali, yonetim ¢alisanlar1 denetlemeli, isi yapan
degil yaptiran olmalidir.

g. Calisanlar tesvik edici bir tcret sistemi ile finansal agidan desteklenmeli,
calisanlar arasinda isbirligi gelistirilmeli, maksimum verim alinmalidir (Araci,

2011: 8).

Kogel (2005: 200), Taylor tarafindan ortaya konulan ve gilinlimiizde de gecerliligi
koruyan ilkelerinin, personel yonetimi anlayisinin olugmasina katki saglamis oldugunu
vurgulamaktadir. Ote yandan bilimsel ydnetim yaklasimi insan kaynaklari yoniinden pek
cok yetersizlik barindirmaktadir. Yetersizliklerin temelinde, bilimsel yOnetimin insan
kaynaklar1 ¢aligmalarinin merkezinde olan insan unsurunu temel almak yerine miihendislik
temelli bir yaklagim sergilemesi, calisanin sosyal ve psikolojik ihtiyaclarini goz ardi
ederek, sadece is gorme giiclinii etkileyen degiskenlere odaklanmasi ve isin zihinsel
yOniinii sadece yoneticilere yliklemesi yatmaktadir. Sonug olarak Lenin, Taylor ideasi igin
burjuva istismarinin en akillica diizenlenmis hunharlig1 sozlerini sarf etmistir (Giiney,

2007: 11).

Bilimsel Yonetim Doneminde dikkati ¢eken 6nemli bir tarihsel olay I. Diinya Savasi
(1914-1918)’dir. Isgiiciiniin énemli bir kisminin bu yillarda silahaltma almmasi, bir
kisminin savasa destek veren endiistrilerde ¢aligtirilmasi ve geride kalan isgliciiniin verimli

kullanilmasinin gerekliligi ¢alisanlarin verimliligini arttirmaya yonelik, bilimsel ilkelere
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dayanan yeni yonetim anlayislarina ihtiyacin ortaya ¢ikmasinda dnemli bir etken olmustur.
Isgiicii pazarmin daralmasi ve endiistri psikolojisi alaninda yasanan gelismeler 1. Diinya
Savasi’nin patlak vermesinin ardindan egitim ve test uygulamalarinin ilk adimlarimni
atmistir. Dile getirilen durum sadece ordu igin gecerli olsa da personel aliminda
standardizasyonun saglanmasinda énemli bir adimdir. Ik olarak 1890’larda Amerika’da
NCR Corporation’da ayr1 bir personel ofisinin olusturulmasi ile bagladigi kabul edilen
personel yonetimi departmanlasma siireci, 1912’lerde modern anlamda ilk personel
departmanlarinin  kurulmasi1 ile IKY departmanlarinin da temelini atmis olmaktadir.
Personel uzmanlar1 bu yillarda biiyiik iiretim isletmelerinde, ise alma, personel se¢imi,
mesleki egitim, saglik ve giivenlik konular1 gibi geleneksel islevleri ylriitmiislerdir

(Bayraktaroglu, 2006: 3).

3.6.2. Neo-Klasik Yonetim Evresi

Hawthorne arastirmalarinin  yapildigi yillarda giiniimiiziin lider ydneticileri
tarafindan uygulanan ve insan kaynaklar1 uzmanlar1 tarafindan 6nemli bir motivasyon araci
olarak kabul edilen katilimci yonetim anlayisinin temelleri de atilmistir. Yonetim bilimi
tarihinde katilimci yonetim ile ilgili ilk oneriler 1926 yilinda Mary Parker Follett’tan
gelmistir. Yonetim biliminin Florance Nightingale’i olarak bilinen Follett, digerlerinin
iizerinde giic kullanmanin aksine digerleriyle birlikte gii¢ kullanmanin yararlar1 {izerinde
durmustur. Insanlara sadece emrederek veya zorlayarak is yaptirmanin ¢ok da kolay
olmadigint 6ne siiren Follett, yonetilen insanlar verimli ve etkili ¢alistirilmak isteniyorsa
yerine getirecekleri emirler konusunda gerekgelerin ortaya konulmasi ve hatta entelektiiel
anlamda onlarin ikna edilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu da ancak c¢alisanlara yeterli
sorumluluk vererek yonetime katilmalarinin saglanmasi ve boylece yoneticilerin

calisanlarin isbirligini kazanmasi ile miimkiin olabilecektir (Kogel, 2005: 226).

Maslow, McGregor, Herzberg, Argyris, Lewin, Likert, Barnard gibi birgok arastirici
ve yazarin da insan iliskileri hareketinin gelismesine katkilar1 olmustur. Maslow ve
McGregor'un yonetimde insan psikolojisini esas alan caligmalar1 dikkat c¢ekicidir.
Maslow’un, bireylerin gereksinimleri {izerine olan yaklagimi biiyiik bir yenilik getirmis, is
gorenlerin diger varliklar gibi birer parg¢a olarak degerlendirilmesinin yanlisini ortaya
koymustur. Isyeri sahipleri, verimli ve etkin bir personel grubuna sahip olmak igin is
gorenlerin emniyet, giivenlik, kisisel iligki gibi taleplerinin yerine getirilmesi gerektigini

idrak etmiglerdir. Bir diger arastirmact McGregor, 1960 tarihli The Human Side of
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Enterprise isimli eserinde, biri otoriteye dayali olarak kurulan (X), digeri ise ¢alisanlarin
bireysel ihtiyaglarin1 dikkate alan (Y) olmak {izere iki basit yonetim sekli tanimlamis ve
yaptig1 aragtirmalarda Y stilinin daha basarili oldugunu ve yoneticiler tarafindan daha fazla
kabul edildigini ileri slirmiistiir. Maslow ve Mc Gregor’un goriislerinin is hayatini ve
calisma davranmisini yonlendirmeye temel olusturdugu sdylenebilir. Genel olarak Neo-
Klasik Yonetim Donemi olarak adlandirdigimiz bu déneme personel yonetimi alanindaki
geligsmeler agisindan damgasini vuran diger olaylar, 1929 Biiyiik Krizi (biiylik buhran) ve
1939-1945 yillar1 arasinda yasanan II. Diinya savasidir. Biiylik buhranin sonrasinda issizlik
oranlar1 tavan yapmis, toplu sozlesmelerin devletin gézetiminde imzalanmasini 6ngoren
Ulusal Isci Iliskileri Yasast Wagner Kanunu ile taban iicretler ve ise girme yasini
belirleyen (bu yolla ¢ocuk isgilerin ¢alistirlmasi yasaklanmustir) Adil Isci Standartlar:
Yasast isletme sahiplerinin itirazlarina ragmen kabul edilmistir. Wagner Kanunu’nun
sendika kavramimin gelismesinde de 6nemli bir rolii olmustur. Sendikalagsmayla birlikte
ortaya c¢ikan resmi calisma prosediirleri c¢alisanlar1 gelisigiizel ve despotik yonetim
uygulamalarina kars1 bir dlgiide koruma altina almistir. Neticede bir¢ok isvereni kendi

personel programlarini gelistirmeye zorlamistir (Gok, 2006: 11).

3.6.3. Modern Yonetim Evresi ve Yonetimde insan Kaynaklar:1 Yaklasimi

Yenilik¢i yaklagimlar ¢ercevesinde gelisen tarihsel siiregte 1970°1i yillara
gelindiginde, IKY nin giderek daha fazla dikkat cektigi goriiliir. Bahsi gecen yillarda
ortaya ¢ikan Insan Kaynaklar1 Yaklasimi calisanlarin, duygular ile ¢alisan insanlar olarak
ele alinmalar1 gerektigini ve hem ¢alisanlar hem de organizasyon i¢in daha faydali sonuglar
verecegini ifade etmektedir Burada hem caligsanlarin ihtiyaglarinin hem de organizasyonun
hedeflerinin aym1 anda dikkate almmasi gerektigi vurgulanir. insan Kaynaklari

Y aklasiminin ilkeleri su sekilde ifade edilmektedir (Gok, 2006: 13):

a. Isgorenler etkin bir tarzda yonetilip ve egittirilirlerse, isletme igin eriye donuk
bliyiik faysa saglayacak yatirimlara doniistirler.

b. Is gorenlerin ekonomik ve psikolojik ihtiyaglarini karsilayan temler ve faaliyetler
ortaya konulmalidir.

c. Sirket icerisinde is gorenlerin kendilerini gelistirip kabiliyetlerini arttirdigi ve bu

kabiliyetlerini isin basarilmasina yonettigi bir sistem ortaya konulmalidir.
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d. Insan kaynaklar sistemleri bir taraftan ydnetim bir taraftan da is gérenlerin istek
ve ihtiyaclar1 arasinda denge kurarak hedefe ulasmayi1 saglayan sistemler

olmalidir.

1980’11 yillar ise insan kaynaklarinin gelisim siireci agisindan bir doniim noktasini
temsil etmektedir. insan Kaynaklar1 Yaklasimi bu yillara Insan Kaynaklari Yonetimi
kavrami ile damgasim1 vurmustur (Gok, 2006:16). Kapsamina ise alma, yiikseltme,
performans degerleme, kariyer planlamasi, isten ¢ikarma kararlart girmis, 1980’lerden
sonra kiiresellesme ile yasanan hizli degisim siirecinde basarili olabilmek igin insana
gosterilen yogun ilgi, onu herhangi bir iiretim faktorii olmaktan ¢ikarmis ve liretimin bir
degeri haline getirmistir (Bayraktaroglu, 2007:4). Sayilar1 hizla artan ¢okuluslu sirketler,
personelin etkili ve verimli kullanilmas1 konusunu 6nemsemisler ve bunun bir yolu olarak

insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine agirlik vermislerdir.

3.7. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Kurumsal Yénetime Etki Eden Unsurlar

Kurumsal y6netim, hem is gérenleri bulma ve onlarin secimi hem de diger IKY nin
birimlerini etkin yiiriitebilmesi agisindan énemlidir. Insan kaynaklari planlamasi, drgiitiin
gelecekteki insan kaynaklari taleplerine cevap verebilmek igin olumlu bir politika
gelistirmelidir. Bu anlamda ihtiya¢ duyulan anda ve dogru yerde uygun yeteneklerle
donaniml kisilerin bulundurulmasi yénetimin gergeklestirdigi ¢calismalardir. IKP, calisanin
orgiite gelisini, gidisini ve orgiit i¢i degisimlerini diizenleyen ve degerlendiren bir siirecin
kendisidir. IKP’nin ana ve gercek hedefi insan kaynaginin etkin kullanimini saglamaktir

(Barutgugil, 2004: 240).

Insan kaynaklar1 planlamasi birbirleriyle iliskili bes farkli ¢alismanin yapilmasini ve
sonugta bes ayr1 dosyanin ortaya konulmasini gerektirir. Insan Kaynaklar1 ihtiyaci raporu
demek, is analizi, is gérev tanimlari, organizasyon semast/el kitab1 ve insan kaynaklari

eylem plan1 demek olmaktadir (Tiirkekul, 2016: 51).

Tanimlarindan kisaca s6z edecek olunsa, insan kaynaklar1 ihtiyac1 raporu,
calisanlarin gereksinim ve beklentilerini, yoneticilerin isteklerini, orgiitiin gereksinimlerini
ve kendi degerlendirmelerini de dikkate alarak simdiki ve ileride olusacak insan kaynaklari
ithtiyacini sayisal ve niteliksel olarak belirlemek demek olmaktadir (Barutgugil, 2004: 249-
251):
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els analizi; isin kapsammm ayrmtili olarak tamimlanmasini, islerin birbirine
karigmasin1 ve catigmasini engeller. Boylece is ile calisan arasindaki uyumu
saglar. Ayrica goreve en uygun kisinin se¢ilmesine yol agar.

e s gorev tanimlari is analizi sonucunda saglanan verilere bagli olarak gorev tanimi
gergeklestirilir. Gorevi yerine getirecek kisinin prosediir, igerik, yetki ve
sorumluluklar1 tanimlanmis olur.

¢ Organizasyon semasi; insan kaynaklari ihtiyacinin belirlenmesi, is analizi ve gorev
tanimlarinin yapilmasi yoluyla saglanan sonuglar toplanarak organizasyon semasi
olusturulur.

e insan kaynaklari eylem plani; organizasyon semasinin da tamamlanmasindan sonra
orgiitlin tam bir goriintlisii ¢ikmis olur. Buradan da belirsizlikler ve eksiklikler

anlagilir. Kisa donem i¢inde nelerin gerektigini eylem plani1 gosterir.

3.7.1. Artan ve Yiikselen Is ve Karmasikhk

Genel olarak bir sirket diinya capinda boyuttan ¢ikip uluslararasi 6zellige sahip
oldugunda, birden fazla lilkede aktif olmak durumunda oldugu icin faaliyetleri artig
gosterecektir. Agiklanan artis ister istemez isletmeleri daha yogun konularla kars1 karsiya
birakmakta ve bu aktiflik ¢esitliligi sirketlerin ¢ok fazla sorunla kars1 karsiya kalmasina
sebebiyet vermektedir. Lokal sirket yalnizca kendi tilkesi igerisinde aktif olurken, bilindik
pazarda aktif olmanin stiinliglini kullanir. Halbuki global sirketler, hepsi digerinden
degisik kaide ve yenilikleri olan ¢ok fazla iilkede aktif olurlar. ifade edilen degisik metotlar
1s181nda insan kaynaklar1 yontemleri de degisik bir revizyona ihtiya¢ duymaktadir. Ciinkii
benzer ozellikler goriilse dahi, global bir sirket icin daha sofistike ve degisik olan bu
ozellikler sirketlerin asil iilke, ev sahipligi yapan iilke ve diger iilkelerin is gorenlerinden
meydana gelen daha biiyiikk bir topluluk iizerinde denenmesi gerekmektedir. Aslinda
aktifleri yiikselen ve daha sofistike goriinen global bir sirketin, uluslar arasi insan
kaynaklar1 icraatlar1 da yiikselecektir. Milletleraras1 bir ortamda icraat gostermek igin, bir
insan kaynaklar1 boliimii, lokal ortamda liizumu olmayan birkag etkinlikle ilgilenmelidir.
Bunlar; global vergilendirme, uluslararast bulunma ve alistirma, daha uzak ilkeler igin
yonetimsel faydalar, ev sahipligi yapan lilke idaresiyle baglantilar ve dil ¢eviri hizmetleri

su sekildedir:

a. Deniz asirt gorevliler global vergilendirmeye dahildir ve benzerlik gostererek

hem yoresel hem de ev sahipligi yapan iilke vergi yiikiimliliiklerine sahiptir.
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Bundan dolay1 vergi denklestirme uygulamalar1 6n plana c¢ikmaktadir. Vergi
esitleme uygulamalar1 yonetimi ise lokal ve global vergi sorumluluklarinin
yerlesmesi ve farkli iilkelerden bir personelin tayin edilmesini biitiinleme
arasindaki muhtemel zaman geriligi ve ev sahipligi yapan iilkeler karsisindaki
vergi yasalarindaki biitiinli olusturan farkliliklardan ziyadesiyle sofistike bir hal
almistir. Aktarilan bu giicliikleri fark eden ¢ok fazla biiylik uluslararasi sirket,
uluslararas1 vergilendirme o&giitleri i¢in esas bir muhasebe hizmeti yaratmak
zorunda olmustur.

b. Uluslararasi yeniden yerlesim ve uyumlama programi, yenilik gerekli olan
egitimleri siraya koyma, yer degistirme ve gezi ayrintilarim1 hazir bir sekilde
bulundurma, kalacak mekan, alis-veris yapilacak yerler, saglik hizmetleri,
eglence yerleri ve egitim verisi elde etme ve sonug¢ olarak uzak iilkeler fiyat
dagitimi, farkli iilke 6demeleri sonuglandirma ve vergilendirmeler ve benzeri
ayrintilar1 fiyatlandirmay1 i¢ine almaktadir. Neticede bu etkenlerin ¢ogu, ¢ok
uzak tlke gorevlileri i¢in ¢oziilmesi gereken bir problem olabilir ve dngoriilen
sorunlar1 sikinti ¢ikmadan sonuca varmak i¢in tabiide yerel bir aktarim veya
yerlesimin lazim geldiginden fazlasiyla 6zen ve zaman gerekli olur.

C. Uluslararas: sirkette hem aktif pazarda rol oynadigi ev sahipligi yana tlkedeki
diger iilkelerden gelen gorevliler i¢in onlarin yonetimsel ihtiyaclarmi gidermek
gerekmektedir. Diger {ilkelerin gorevlileri i¢in bunun gibi seylere gerek olmasi
halinde yorum yapildiginda, uluslararasi insan kaynaklari idaresi kapsaminda bir
danisman, yonetimsel bir fayda i¢in hi¢ mesuliyeti olmayan birisinin, sirketin
sundugu barinilacak mekan gibi bu faaliyetin ehemmiyetinin bilindigini
gostermektedir. Calisanlarla beraber eslerde insan kaynagi yoneticisine izlenecek
yollar ve ayrintilarin gosterilmemesi ve lokal etkenler siirtiisme olmasi sebebiyle,
iyi bir zaman harcamas1 ve sofistike faaliyetler giindeme gelmektedir. Ornegin
ahlaki meseleler ev sahipligi yapan iilkede kanunlara uygun ve mantikli bir konu
iken, asil iilkede sOylenebilir tabiri ahlaksizlik, en kotii tabiri ise kanun digi
olabildigi zamanlar meydana gelebilmektedir (Schuller, Dawling, Welch, 1994:
5-7).

3.7.2. Uluslararasilasmanin Getirdigi ilave Fonksiyonlar
Uluslararasi nitelige biirlinen bir sirketin, global ortamda basarili bir is yapigimni
gosterebilmesi i¢in, milli ¢evrede gereksinim duymadigi veya gerek gostermedigi bazi
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fonksiyonlari, mevcut insan kaynaklar1 departmaninin goérevlerine ilave etmesi uygun olur.
Milletler arasi1 vergilendirme, milletler aras1 bir daha yerlesme, baska iilkeye gonderilen
isiler icin yapilandirilmast lazim olan yoOnetim sistemi, ev sahipligi yapan iilkenin
yonetimiyle insa edilmesi gerekli olan baglar, iscilerin aligma siireci gibi islevler global bir
sirketin milli faaliyet gosteren bir sirketin insan kaynaklar idare islerine ilaveten yapilmasi
gerekli olan oOzelliklerinden bazilaridir. Mesela; birden ¢ok lilkede etkinlik gosteren c¢ok
uluslu bir sirketin degisik iilkelerde tatbik edilen degisik vergilendirme modellerine

uyumlu olarak gerekli yenilemenin uygulanmasi ilave ¢alismalar gerektirmektedir.

3.7.3. Cesitli Milletlerden Olusan Is giicii

Global insan kaynaklar1 yonetiminde yeni terimler ve yaklagimlara ihtiyag
duyulmasmin en temel nedenlerinden bir tanesi de farkli iilkelerden temin edilen is
gorenlerin farkli kiiltiirel altyapiya sahip olmalaridir. Bu farklilik global anlamda daha
genis vizyonlu bir insan kaynaklar1 yonetimi dogmasina neden olan en 6nemli sebeptir.
Bunun sebebi birgok farkli cografyada islemler yapan global sirketlerin sadece kendi tilke
vatandaslarin1 degil, farkli iilkelerden kisileri de kadrolarina almasidir. Global sirketlerde
genel anlamda ut tip personel bulundugu soOylenebilir. Bunlar ana merkez iilkenin
vatandaslari, isletmenin birimlerinin bulundugu iilkelerin vatandaslar1 ve ilk iki kriter
disinda kalan iilkelerden gelen personeldir. Boyle bir durum global diizeyde is yapan
sirketlerin insan kaynaklar1 birimlerinin 6nemle {izerinde durmasi gereken kritik bit
konudur. Sebep olarak ise bu isletmelerde ¢ok kiiltiirlii bir organizasyon yapisinin mevcut
olmasidir. Buna benzer isletmelerde dengeli bir yonetim tarzi belirlemek oldukca zordur ve

bu zorlugu asma gorevi de bu global sirketlerin insan kaynaklar1 birimlerindedir.

3.7.4. Birden Fazla Dil Kullanimindan Kaynaklanan Sorunlar

Global sirketlerin yukarida belirtildigi gibi farkli iilke ve kiiltlirlerden kisileri
istthdam ediyor olmasi, sirket igerisinde birden fazla dil kullanilmasina sonug¢ olarak da
iletisim kargasasina neden olabilmektedir. Boyle bir durumun iistesinden gelmek i¢in bu
sitketlerin insan kaynaklar1 birimleri her seyden once orgiit iginde ortak bir dil
kullanilmasini saglamay1 hedeflemelidir. Hedeflenen noktaya ulagsmanin miimkiin olmadig1
sartlarda ise, insan kaynaklar1 bolumu igerisinde ya da ayr1 bir bolum olarak ¢eviri

hizmetleri saglanabilmelidir Schuller, Dawling, Welch, 1994: 5-7).
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3.7.5. Bolgesel Farklhiliklar ve Yonetime Etkileri

Global sirketler birden ¢esitli kiiltiirel altyapilar1 olan iggdrenleri ayni ¢ati altinda
tutmak zorundadir. Global sirketlerin tepe yonetimleri, sirketin farkli birgok kiiltiirii i¢inde
barindirmas1 nedeniyle degisen yOnetim tipleri uygulayabilmektedir. Bazi global sirketler
cok kiiltiirli olma durumunu goz ardi edip sadece lokal hususlara egilme ydneliminde
olabilmektedir. Ancak lokal farkliliklar arasindaki kopriiyi kurarak global sirketin
icerisinde ortak bir c¢aligma kiiltiirii yaratmak gorevi insan kaynaklari birimlerinin

kesinlikle goz ard1 etmemesi gereken bir kondur (Ardaneh, 2004: 52).

3.7.6. Sosyal ve Siyasal Etkiler

Faaliyet gosterilen iilkenin sosyal ve iktisadi yapisi, hukuki diizenlemeleri global
sirketlerin operasyonlarini etkileyen en temel unsurlardan birisidir. Global sirketler ¢ok
sayida iilkede faaliyet gosterdiginden, c¢ok farkli toplumsal ve siyasi etkiye maruz
kalabilmekte bu durum da topyekun etkiyi arttirmaktadir. Insan kaynaklar1 birimleri de bu
etkiden bagisik degillerdir. Tiiketici tipleri, ¢alisan orgiitlenmeleri gibi etkenler, iilkelerde
farkliliklar gosterdiginde global sirketler bu konularda bir¢ok degisken ile basa ¢ikmak
durumundadir. Farkli iilkelerde faaliyet yiiriiten global sirketler buralarda yabanci sirket
olarak goriildiiglinden bu sirketlere olan baskilar da yerel sirketlere gire daha biiyiik

olabilmektedir Schuller, Dawling, Welch, 1994: 5-7).

3.8. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarim Degistiren Baz1 Yenilikler

Insan kaynaklari, gelisen ve farklilasan teknoloji ile birlikte, isletmelerin yonelimleri
dogrultusunda personel verimi konusunda cesitli stratejilere yonelmeyi hedeflemektedir.
Insan kaynaklarini yeni stratejileri arasinda, uzun vadeli kaliteli ve kariyer sahibi
personelin ise alimi, web uygulamalari ile basvurularin hizla sonuglandirilmasinda miilakat
ve testlerde stratejik uygulamalar, isletme politikalarina uyum siireci ile personelin
calistirilmasi gibi Ozellikler bulunmaktadir. Personelin ise alimi sonrasinda, personelin
izlenmesi ve is analizlerinde ise alimda bahsettigi yeteneklerin kullanilmasinda siire¢ gibi

i¢c dinamiklerinde test edilmesi gerekmektedir.

3.8.1. Elektronik Insan Kaynaklar Sistemleri ve Web Tabanh Uygulamalar

Kiiresellesme ile kisilerin teknolojik uygulamalarla yeni is bulmalar1 giderek

kolaylasmaktadir. Internetin giiniimiizde ¢ok aktif kullanilmasi, calisana is bulmada farkl
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kanallar1 kullanarak hizli ve etkin bir is potansiyeli ortaya c¢ikarmistir. Insan kaynaklar
birimleri, arzu ettikleri elemanlari, internet yoluyla hizli bir sekilde bulabilmekte, onlari
hizl1 bir sekilde teste tabi tutmakta ve hizli bir sekilde sonuca ulasabilmektedir. Personelin
CV’leri de internet sitelerinde bulunmakta ve aranan personelin bilgilerine aninda
ulasilabilmektedir. Diger yandan IK uzmanlar1 olusturduklari veri tabanlari ile, isten
ayrilan ya da dnceden bagvuru yapanlar1 bir havuz da tutarak ihtiya¢ halinde bu kisilere

yonelmektedir (Serbest, 2005: 142).

Elektronik ortamda is ve is¢i aranmasi, giiniimiizdeki en ¢oziimcii yaklasimlardan
birisi olarak, insan kaynaklari faaliyetlerinde yer almaktadir. Internetin kullanilmas ile
birlikte, isletme personel arama ya da ise alim siirecinde vakit kaybini 6nlemektedir.
Boylece, is ya da ¢alisma sartlar1 aksamayarak, isletme piyasadaki konumunu koruyacaktir
(Ardaneh, 2004: 52).

Elektronik uygulamalar1 ile gerek personel gerek isletme birbirleri hakkinda
yeterince fikir sahibi olabilmektedir. Isletmenin, personel arayis1 ya da ise alim
stiregclerinde meydana gelebilecek aksakliklarda yine elektronik ortamin kullanilmasi ile
¢oziilebilecek niteliktedir. Ornegin is basvurusuna ¢agrilan ama gelemeyen bir personelin
yerine hemen yedegi bulunabilmektedir. Bagvuru sayisinin internet iizerinden ¢ok fazla

takibi buna izin vermektedir (Ardaneh, 2004: 58).

Diger yandan insan kaynaklarinda planlama, derecelendirme, iicretlendirme ve
benzeri uygulamalarin yapilmasi da elektronik uygulamalara yer verilmesi basit bir sekilde
¢oziimlenmektedir. Insan kaynaklari elektronik uygulamalar ile planlamalarim
belirleyebilmekte, iicretlendirme, hesaplama gibi uzun vadede istatistik arz eden konulara

hizl1 bir sekilde ulagsabilmektedir (Baltas, 2009: 241).

Bilgisayarlarin entegrasyonu ile, departmanlar arasi degerlendirme yapilarak, gérev
tanimlar1 ve is analizleri ile kisilerin verimleri ise yansitilmakta ve isyerinin verimi
artirilmis olmaktadir. Personelin verimlilikleri raporlar edilerek, yoneticilerin is planlamasi
yapmast saglanmakta, kisilerin kriterleri yoneticilere farkli faaliyet alanlari icin fikir
verebilmektedir. Degerlendirme formlarinin saklanarak, gelecek yillarda istatistik agidan
yeni degerlendirmelere neden olmasi saglanmaktadir. Bu degerlendirmeler ile personel

olciilebilir hale getirilmektedir (Oge, 2004: 115).
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3.8.2. Insan Kaynaklar1 Faaliyetlerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

Giliniimiizde isletmelerin, farklilagan sartlara uyum saglamasi giderek zorlagsmaktadir.
Isletme birimlerin uzman kisilerden olusmas1 gerekmekte, esnek olmayan bir olusum arzu
edilmemektedir. Hemen biitiin isletmeler asir1 esnek piyasa karsisinda personelin verimli
esnek ve yetenekli olasimi istemektedir. Bu yiizden isletmeler, kendi kaynaklar1 ile
ulagsamadig1 esneklik ve verime disarida kaynaklari kullanarak elde etme stratejisine

yonelirler (Kogel, 2005: 279).

Dis kaynaklar, isletmeye fazla bir maliyet getirmeksizin, isletme kaynaklarinin
oyalanmasini da gerektirmez. Boylece isletme kendi amaclarina kendi i¢ dinamikleri ile
karsilarken, bazen dis kaynaklardan aldig1 yardimla hedefine ulasmada daha hizl bir silsile

takip etmeyi tercih eder (Mondy, Noe ve Premeaux,1999: 11).

Insan kaynaklar1, giderek artan insan ihtiyacini i¢ dinamiklerin yetersiz kalmast ile
dis kaynaklarin kullanimma ydnelme ¢abasmni da tasiyabilir. Insan kaynaklari, isletme
politikalarini1 gergeklestirme amaci ile bu durumu yonetime bildirerek, kendi kaynaklarmin
siirece miidahale ettirmeden dis kaynaklar ile tamamlayabilir. Ornegin, yemek, personel
tagimaciligi, temizlik vb. gibi idari islerde dis kaynaklar isletme maliyetlerini etkilemedigi
icin her zaman bir tercih nedenidir. Diger yandan isletme personelin psikoloji, egitimi ve

benzeri konularda da dis kaynak kullanimi1 giderek yayginlasmaktadir (Aydinli, 2001:2).

Insan kaynaklarmin dis kaynaklar1 tercih etme nedenlerinden biride, siirekli degisen
devlet politikalaridir. Ucretlerin artmasi, vergilerin artmasi gibi temel unsurlar, is gérmede

isletmeleri dis kaynaklara iten nedenlerin baginda gelmektedir (Gok, 2006: 113).

Insan kaynaklar tarafindan dis kaynak kullanimimin isletmeye katkilar1 su sekilde

siralanabilir:

Hizli bir biliylime ivmesinin yakalanmasi ile acil personele ihtiya¢ duyulmasi

a
b. Mevcut potansiyelin kullanilmasi islerin biiyiimesi sonucu olusan yetersizlik

o

Destek hizmetlerine giderek artan ihtiyag,

o

Sirket felsefesinde meydana degisikliklere uyum siirecinde gerekli degisikliklerin

yapilmasi i¢in zaman kazanmak.

3.8.3. Isten Ayrilmada Destek Programi ve Diger Destekleme Programlari

Kiiresel rekabet yliziinden giderek artan psikolojik sorunlar, isletmeler destek almaya

zorlamaktadir. Personelin agir sartlar altinda verimli olmasi giderek zorlagsmakta ve bu
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siire¢ giderek artmaktadir. Coziime kavusturulmasi imkansiz gelismeler her gegen
isletmeleri krize siiriiklemektedir. Bu durumda isletmeler kiigiilmeye gitmekte ya da isten
personel c¢ikararak krizi atlatmaya caligmaktadir. Bu tiir bir ¢oziim ise kaosu
derinlestirmekte performanslar1 diisen personel i¢in destek alinmasi gerekli gortilmektedir

(Baltas, 2009: 35).

Krizlerin atlatilmasinin ardindan personele duyulan ihtiyag tekrar giindeme gelmekte,
ancak yeni alinan personelin isletmeye maliyeti ¢calisan personelden daha fazla olmaktadir.
Destek hizmetleri giderek insan kaynaklari icinde yer almakta, iist diizey yoneticilerden
mavi yaka calisanlara kadar herkesi ilgilendiren bir igslem olmaktadir (Seving ve Yildirim,

2005: 150).

3.8.4. Performans Degerlendirme Sistemlerinde Ortaya Cikan Yenilikler

Performans degerlendirme sistemleri ile isletmeler personelin verimliligi 6lgmekte ve
degerlendirmektedir. Bu sistemler isletmelerin politikalar1 dogrultusunda gelistirilebilir ve
giincellenebilir nitelik arz etmektedir. Rekabetin artmasi sonucu, isletmelerin piyasaya
hakim olma c¢abalari, personelin kalitesi ile dogru bir orant1 siirdiirmektedir. Bu
sistemlerden en fazla dile getirileni 360 derece performans degerlendirme sistemidir. Bu
sisteme goOre, personel esnek ve genis kapsamli bir yontemle degerlendirilmektedir.
Sistemin iceriginde politiktik, arkadaslik, taraflilik gibi dl¢iilebilir nitelik bulunmayan ama

sosyal nitelik arz eden uygulamalar yer almaktadir (Kegecioglu ve Capraz, 2003: 42).

360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminde ¢ok fazla sor sorulmakta ve bu
sorular giderek azaltilarak kisinin bilgisi 6l¢iilmeye c¢alisilmaktadir. Bu ¢alisma personele
deger katmayi1 saglayarak, diinyanin neresinde olursa olsun herhangi bir kuruma
basvurdugunda personele Oncelik ya da ayricalik hakki taninmaktadir. Diger bir
degerlendirme sistemi ise, Becker ve arkadaslari tarafindan gelistirilen HR Scorecard
(HRSC) modelidir. HRSC modelinde, insan kaynaklari islevlerinin isletmeye sundugu
katkiy1 gormek miimkiindiir (Seving ve Yildirim, 2005: 150).

Diger bir degerlendirme ise Balanced Scorecard (BSC)’dir. Uygulamada bir yandan
isletmenin finansal biiylimesi Olgiiliirken, diger yandan isletme ¢alisanlarinin katkis1 bu

finansal biiyiimede ki orani1 dl¢iilmektedir (Bayraktaroglu, 2006: 126).
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3.9. Organizasyon Yapilar1 ve Yonetim Stratejilerindeki Degisimler ve IKY’nin Bu

Siirecteki Rolii

Bugiin her iilkede, bir yandan hizmet sektdriiniin biiyiidiigli, 6te yandan hem imalat
hem hizmet sektoriiniin yapisal degisim gecirdigi, organizasyonlarin stratejik ortakliklarla
giiclendigi, kimi zaman kiiclilme yoluna gittigi, daha ileri teknolojiler, daha nitelikli isgiicti
kullanildig1, {iretim tekniklerinin yaninda yoOnetim stratejilerinin  de degistigi
goriilmektedir. Degisime uyum sorununu asabilmek icin teknik Orgiitlenme yetersiz
kalmakta ve sosyal oOrgiitlenmeyle de birlikte kokli bir reorganizasyona ihtiyag

duyulmaktadir (Gok, 2006: 92).

Bagka bir ifade ile mevcut insan potansiyelini en iyi sekilde kullanmay1 hedefleyen
sirketler, yaratict ve girisimci kisileri tesvik etmeli, iletisimi giiclendirmeli, ¢alisanlarin
orgiite olan aidiyetlerini arttirict tedbirler almalidir. Bunun igin ise orgiitiin bir vizyon
etrafinda birlesmesini saglayacak yoneticilere gereksinim duyulmaktadir. Organizasyon
yapilarinin ve yonetim uygulamalarinin degismesinin temelinde kiiresellesme siirecini
aciklamakta bagvurulan iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler, artan
uluslararas1 rekabet ve insanin her seyden oOnemli bir varlik olarak ortaya g¢ikmasi
yatmaktadir. Calismanin bu bodliimiinde organizasyon yapilarindaki ve yOnetim
stratejilerindeki degisim; insan kaynaklari uygulamalarin1 temelden etkileyen stratejik
birlik veya ortakliklar ve kiiciilme stratejileri, bunlarin insan kaynaklar1 uygulamalarina
etkileri ile yonetim uygulamalarinda yeniden yapilanma ve giiven unsurunun Onemi

acisindan ele alimmustir (Safakli, 2006: 82).

3.9.1. Kurumsal Acidan Sirket Birlesmeleri veya Kiiciilmelerin Yapisal ve Kiiltiirel

Sonuclari

Global piyasada sirketler devamliliklarin1 saglayabilmek icin diger sirketler ile
birlesme ya da ortakliklar kurma yoluna gitmektedirler. Giiniimiiz isletmelerinin sahip
olduklar1 bilgi ve diger kaynaklar diinya ¢apinda bir rekabet i¢in yeterli olamamakta, bu
sebeple mevcut ortam igerisinde rekabet edebilme imkanlarini arttirmak maksadiyla formel
veya informel, yasal veya fiili sekilde bir araya gelerek sahip olduklart uzmanliklarini ve

kaynaklarini birlestirmek ihtiyacit duymaktadirlar (Kogel, 2005: 427).

Birlesen ulusal ve yabanci kiiltiir, isletmelerin insan kaynagi temin, se¢im, egitim ve
gelistirme uygulamalar iizerinde degisikliklere neden olur. Karar verme tarzi ve bunlarin

iletisimdeki ve yonetime katilim siire¢lerindeki uygulamalari, kariyer anlayisi, ast-list
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iliskisinden beklentiler, performans yonetimi ve motivasyon konusundaki uygulamalar,
ticret sistemleri, Odiillendirme gibi diger fonksiyonlarin hayata gecirilmesinde de farkl
uygulamalara gidilmeye baslanir. Dolayist ile sirket birlesmelerinin en ¢ok insan
kaynaklar1 yonetimi stratejilerini etkiledigi goriilmekte, iKY, bu farkliliklar1 minimize
edecek yoOnetim uygulamalarma yonelmekte, insan kaynaklarini da degisime direnci
azaltmak ve verimliligi arttirmak amaci ile egiterek calisanlar1 yeni yapiya uyumlu hale

getirmeye gayret etmektedir (Gok, 2006: 75).

Farkli iilke kiiltiirleri icinde gelisen Orgiit kiiltiirlerine sahip sirketler arasinda dogan
kiiltiirel uyumsuzluklar sirket birlesmelerini basarisiz sonuglara gotiirebilecektir. Vantage
Partners’in (Global Yo6netim Danismanlik Sirketi), Kaliforniya Teknoloji Enstitiisii’nde
(Caltech) yaptig1 235 sirketi kapsayan arastirmasinin sonuglari, sirket birlesmelerinin
basarisizlikla sonuglanmasinin en 6nemli nedeninin birlesen kiiltiirler arasinda uygunlugun

olmayis1 oldugunu ortaya koymustur (Willmore, 2009: 52).

Netice olarak ifade edilen biitiin olumsuzluklar1 giderecek uygulamalara yonelmek
insan kaynaklar1 biriminin sorumluluk alanina girmekte, dolayisiyla degerlendirme,
odiillendirme, personel gelistirme, 6deme sistemleri ve egitim programlarinin tasarlanmasi
konularinda kiigiilme silirecine uyumun saglanmasi insan kaynaklar1 yonetimlerinin
isbirligini gerektirmektedir. Organizasyon yapilarinin kiiresellesmenin direkt ya da dolayl
etkileri ile biiylimesi, kiiclilmesi ve insan merkezli isletme uygulamalarinin sayica artmasi,
uygulayicilari, yonetim faaliyetlerine  kiiresel gelismeleri tasiyarak  yOnetim

uygulamalarinda yeniden yapilanmaya gitmeye zorlamaktadir (Gok, 2006: 72).

3.9.2. Yonetim Uygulamalarinda Yeniden Yapilanma

Mevcut piyasa ve rekabet kosullari, isletmelerin yapilarint ve teskilatlanmani
degistirmekte, katilime1 ve esnek tipte bir yapi benimsemelerini saglamaktadir. Biitiin bu
gelismeler sonucunda is gorenlerin kabiliyetlerinin degeri daha fazla artmakta ve is
gorenlerin kabiliyetleri rekabetli piyasa kosullarinda sirketlere pozitif deger katmaktadir.
Onemli rekabet aracim yonetenlerin siirekli gelismeyi hedeflemesi ve bunu
gerceklestirecek ortami yaratmasi zorunluluk haline gelmektedir. Ortaya ¢ikan yeni
yOnetim tarzlari, i gorenlerin hepsini bilgi iireten ve bilgiyi kullanan bir konuma
sokmaktadir. Bu teknikler arasinda; Degisim Miihendisligi, Toplam Kalite Y&netimi,
Temel Yetenek, Dis Kaynaklardan Yararlanma, Personeli Giiglendirme, Kiyaslama,

Ogrenen Orgiitler, Sebeke Orgiitler, Sanal Orgiitler, Seri Uyarlama, Balanced Scorecard,
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Ekip Organizasyonu, Yalin Yonetim ve Organizasyon ve YOnetisim uygulamalari

sayilabilir (Kogel, 2005: 463).

Isletmelerin benimsedigi yeni ydnetim teknikleri degisim iginde olduklarimni,
stireclerin degistigini, yeni yapilanma sekillerinin ortaya ¢iktigin1 gostermektedir.
Basariyla uygulanan teknikler isletmelerin rekabet edebilme giiclinii arttirmakta,
isletmeleri degistirmekte, bu degisimden endiistri iliskilerinin temelini olusturan is¢i ve
igveren de etkilenmektedir. Adem-i merkeziyet¢i yonetim anlayisi ile onemi artan takim
caligmalar1 da diger yonetim teknikleri gibi, genel yonetim yapilarinda ve insan kaynaklari
yOnetimi uygulamalarinda yeniden diizenlemeleri gerekli kilar. Yonetim uygulamalarinda
yeniden yapilanma siirecinde niteliksel isgiicii planlarmin gelistirilmesi; yeni personel
secim kriterlerinin belirlenmesi; 6grenme ve gelisme siirecinin stirekliliginin saglanmasina
yonelik egitim programlarinin tasarlanmasi; yatay kariyer planlama; esnek calisma
saatlerinin diizenlenmesi; calisanlarin 6z denetim, 6z yonetim ve liderlik vasiflarinin
gelistirilmesine  yonelik ticretleme, Odiillendirme ve motivasyon sistemlerinin

olusturulmasi gibi uygulamalar 6nemli hale gelir (Gok, 2006:74).

Yonetim anlayisindaki degisimlere Agik Defter Yonetimi de (ADY) eklenebilir.
ADY, kararlar1 tek kiginin aldigi ve dogrudan para kazanmayir amaglayan sistemden
uzaklasarak ¢alisanlarin da fikirlerini ifade ettigi bir yonetim tarzidir ADY, bir muhasebe
ve finansman tekniginden daha ¢ok, isletme defterlerini biitiin is gorenlere acan ve is
gorenlerin isletmenin nasil para kazandigini ve kendi ¢abalarinin igletme basarisini nasil
etkiledigini anlamalarin1 kolaylastiracak siirekli bir egitim vermeyi ilke edinen bir

felsefedir (Aydemir, 2006: 25).
Heniiz igerigi yakin zamanda anlagilmaya baglanan ADY:

a. Calisanlarin finansal verileri okuyup yorumlayabilmesini gerekli kildigi i¢in
egitim faaliyetlerinin 6nemini vurgulayan,

b. Ozellikle ¢alisanlarin refahi ve orgiite baghiligi gibi ¢iktilar1 Snemseyen esnek
insan kaynaklar1 yonetimi modellerine paralel olarak insan sermayesini egitilmesi
ve degerlendirilmesi gereken bir kaynak olarak goren,

c. Personel giiclendirmeyi benimseyerek calisanlarin daha fazla yetki ve
sorumlulukla donatilmasini 6ngorerek, karsilasilacak sorunlarin miimkiin olan en
alt kademelerde ¢ozililmesini amaglayan,

d. Calisanlarin motivasyonunu arttirmak ve orgiite bagliligin1 saglamak igin parasal
faktorlerin ve c¢esitli finansal araglarin Onemi {iizerinde dururken, otonomi,
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kendini gergeklestirme, yetki, taninma, takdir edilme gibi diger motive edici
faktorleri de yadsimayan,

e. Calisanlarin  performansinin  degerlenmesinde  ve  ddiillendirilmesinde
sergiledikleri finansal performanslar1 dikkate alan,

f.Egitim, motivasyon, Odiillendirme, performans degerleme, bilgi yonetimi, Orgiite
baglhlik gibi genelde isletme yonetimini, 6zelde ise insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarini biitiinleyici bir nitelik tasiyan finansal performans odakli bir

yonetim enstriimanidir (A¢ikgoz ve Saban, 2008: 151).

3.9.3. Giiven Unsuru ve insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Giivenin

Olusturulmasindaki Onemi

Orgiitsel basarmin en ©6nemli sarti olan giivenin tesis edilmesi kisa vadede
yaratilamamakta, ancak uzun vadede ve  Ozverili  ¢abalar  sonucunda
gergeklestirilebilmektedir. Giiven kavrami kisilerin birbirlerine karsi agik, paylasimci,
savunmact ve gerceke¢i olup olmadiklar1 durumlarla ilgilidir. Sosyal sermaye
mekanizmasinin en 6nemli faktérii giiven unsurudur. Ciinkii giiven beraberinde diiriistliigii,
isbirligini ve bilgi paylasimin1 da getirmekte, ¢aligma hayatinda diizen saglayarak sosyal
karmasikli§1 azaltmakta, aidiyet duygusunu gelistirerek motivasyonu arttirmakta ve
sonugta hedeflenen performans artisina informel bir zemin olusturmaktadir. Calisma
hayatinda bagar1 ve performansi arttirmanin yolu da iiretimin en dnemli pargasi olan hatta
iretim ve yonetim siire¢lerinin merkezinde yer alan insanin performansinin

arttirtlmasindan ge¢mektedir (Gersil ve Araci, 2008: 655).

Bunun i¢in isletmelerde insanin bir degisken maliyet degil sosyal sermaye olarak
kabul edilmesi biiyiik 6nem tasir. Orgiitlerde giivene dayali iliskilerin kurulmasi,
calisanlarin liderlerine ve bir biitiin olarak orgiitlerine gliven duymast; orgiitlerine duygusal
acidan bagli, kendilerini oOrgiitleri icinde tanimlayabilen, islerinden tatmin olan ve

orgiitlerinden ayrilmayi istemeyen ¢alisanlar yaratabilir (Demircan ve Ceylan, 2003: 140).

Olumlu sonuglarin ortaya ¢ikabilmesi i¢in, ¢alisanlarin liderlerine ve orgiitlerine
giiven duymalarinda etkili olan faktdrlerin ve giiveni ortaya ¢ikaran sebeplerin anlagilmasi
gerekmektedir. Is gorenlerin firmalarina, ydneticilerine ve birbirlerine karsi duyduklari
giiven diizeyi ve dolayisi ile genel giiven diizeyleri ile performanslari arasinda anlaml bir
iligki olup olmadiginin arastirildig1 bir ¢alismada; Bursa ili, Organize Sanayi Bolgesi, 353

0zel sektor calisanindan alinan yanitlar is gérenlerin ¢alistiklar1 firmaya, yoneticilerine ve
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birbirlerine kars1 duyduklari giiven ile performans diizeyleri arasinda pozitif ve anlamli bir

iliskinin var oldugunu ortaya koymustur (Gersil ve Araci, 2008: 656).

Cavlak (2015), Kurumsal yonetimin, firma ortaklariyla toplumun iliskilerini
diizenlerken finansal kaynaklar1 ve insan kaynaklarini kullanarak etkin bir sekilde ¢alisma
saglayarak uzun vadeli bir yapiya kavustugunu savunmaktadir. Kurumsal yonetim
isletmelerin; sermayenin yaninda insan kaynaklarin1 kendisine ilgi duyan duruma
getirmesine, etkin performans sergilemesine, belirledigi gostergeler seviyesine
yiikselmesine, yasal gerekceleri ve sosyal sorumluluklar1 gergeklestirmesi yoniinde yasal,
organizasyonel ve katilimci 6zel sanayi organizasyonlarini i¢ine almaktadir (Cavlak, 2015:

4).

Isbirligi yoluyla kisiler ve grup iiyeleri arasindaki dayanisma yapisinin ve drgiit ici
yapimin olugmasini kolaylagtirmasi bakimindan organizasyonlarda is gdérmeyi miimkiin
kilan bir diger énemli 6ge de da giivendir. Orgiitsel alandaki bu giiven olgusu, bilim
insanlar tarafindan iki yonlii olarak incelenmistir. Bunlardan birincisi, gliven olgusunun
isbirligi gerektiren iliskilerde ¢ok 6nemli bir etmen olmasidir. ikinci nokta ise, giiven
olgusunun kurumsal talimat ve aktivitelerin (performans degerleme ve degisim yonetimi)
onaylanmasinda etkili olmas1 realitesidir. Calisanlarin orgiitlerine inanmasi ve giiven
duymasi, bu aktivitelerin etkinligini biiyilk oranda belirlemektedir (Akcakaya, 2010).
Doéniisen her kurumsal kiiltlir, ¢alisanlarin davranis bicimlerini de Orgiitsel sosyoloji
zemininde birlestirebilmektedir. Ortak davranis bigimi, ortak strateji ve ana hedefler
dahilinde kurumsal yetkinliklerin ortaya konmasi sirketlerin kurumsal yetkinlik kiiltiirtini

0zgll bir bicimde calisanlar iizerinde hissettirmektedir.

Insan kaynaklar1 yOnetiminin amaglarmi isletmelerin biiyiikliikleri, faaliyette
bulunduklar1 sektorler, cagin gerekleri géz oniine alindiginda ¢esitlendirmek miimkiindiir.
Gorev tanimlarinin tarif ettigi ise gére insan kaynaginin arastirilmasi ve temini ile baslayan
insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonu bunun planlanmasi siirecinde organizasyonun yapisi,
sektoriin sundugu olanaklar ve tehditler ile kiiresel ¢agin gereklerini de dikkate almaktadir.
Bilgi insan1 olarak adlandirilan ve sayilar1 giderek artan iggliciiniin kisisel gelisimi, bash
basina bir ¢alisma alanini olusturmustur. insan kaynaklar1 ydnetimi, tiim is¢ilerin hizli bilgi
artisinin yol actig1 bilgi eskimesi ile basa ¢ikmalarini saglayacak kurumsal bir ortamin
hazirlanmasin1 amaglar. Dolayisiyla isgilerin performanslarinin gelistirilmesi ile ilgili,
kendilerini agmalarinin saglanmasina yonelik uygulamalar gergeklestirilir (Findikg¢1, 2002:
15)
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4. YONTEM

Bu c¢alismada betimleyici arastirma yontemlerinden biri olan anket yontemi ile
gerceklestirilmistir. iki firmanin toplam 50 yoneticisi arasinda gerceklestirilen uygulamada

SPSS istatistik programi kullanilmistir.

Nitel arastirmayi, “gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergek¢i ve biitiinciil bir
bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma” olarak tanimlamak
miimkiindiir (Yildirim ve Simsek, 2008: 39). Nitel aragtirma, disiplinler arasi biitiinciil bir
bakis acisin1 esas alarak, arastirma problemini yorumlayict bir yaklagimla incelemeyi
benimseyen bir yéntemdir. Uzerinde arastirma yapilan olgu ve olaylar kendi baglaminda
ele alinarak, insanlarin onlara yiikledikleri anlamlar agisindan yorumlanir (Altunisik ve
digerleri, 2010: 302). Nitel arastirma, insanin kendi sirlarin1 ¢ézmek ve kendi ¢abasiyla
bicimlendirdigi toplumsal sistemlerin derinliklerini kesfetmek {tizere gelistirdigi bilgi

iiretme yollarindan birisidir (Ozdemir, 2010: 326).

Nitel aragtirmalarin, literatiirde sik sik sozii edilen alt1 6zelligi vardir: (1) dogal
ortama duyarhlik, (2) arastirmacinin katilimer rolii, (3) biitiinciil yaklagim, (4) algilarin
ortaya konmast, (5) arastirma deseninde esneklik, (6) tiimevarima dayal1 analiz (Ozdemir,

2010: 327).

4.1. Arastirma Modeli

Calismada kurumsal yonetim algisi ile insan kaynaklar1 arasindaki iliskiyi yansitmasi
amaciyla yoneticilerin bu iki kavrami sirketlerinde nasil degerlendirdiklerinin tespiti
yapilmistir. Yoneticiler, her iki konuda da belirli bir sistematige sahip mi? Sorusu dncelikle
en basta aranan cevap olmaktadir. Diger bir konu ise, yoneticiler giiniin getirdigi sartlara
gore, her iki konu hakkinda sirketlerine uygun yaklasimlara yer vermekte ve sirkete olumlu

bir katki saglayabilmekte midir? Sorusuna cevap aranmaktadir.

KURUMSAL YONETIM
ALGISI

INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Yonetim, Hissedarlar,
Miisteriler, Kisiler,
Toplum, Kusumsal

Personel Y6netimi
IK Uygulamalar

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli
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4.2. Arastirma Sorulari

Isletmelerin kurumsal yonetimleri ile diger boliimleri arasinda, béliimlerin kendi
alanlarindaki gelismelere paralel olarak uyguladiklari teknikler yiiziinden firma ikilem
yasayabilir. Buradan hareketle, kurumsal yonetim ve insan kaynaklari arasinda gelisen
literatiirle birlikte ortak bir temel dayanmasi gereken yoOnetimin yeni yaklagimlar

olusturacagi diisiiniilmektedir. Bu yiizden aragtirmanin sorulari:
Aragtirma Sorusu 1: Isletme ydneticileri Kurumsal Y énetim algisina sahip midir?

Aragtirma Sorusu 2: Isletme yéneticileri Insan Kaynaklari algisina sahip midir?

4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Istanbul’da farkl iki sektdrde faaliyet gosteren bir firmanin

orta diizey yoneticileri arasindaki karsilastirma olusturmaktadir.
4.4. Arastirmada Kullanilan Olgekler

4.4.1. Kurumsal Yonetim Algis1 Olgegi

Bu c¢alismada Kurumsal Yonetim kavraminin yoneticiler {izerindeki algisi
aragtirtlmaktadir. Kurumsal yonetim algilama diizeylerini ifade eden ve 5’li Likert
Olceginde tanimlanan 30 adet Onerme climlesi yer almaktadir. S6z konusu anket
uygulamasindaki onermeler i¢cin Khan ve Sethi (2009) tarafindan yapilan c¢alismadaki
Olcek kullanilmaktadir. Ankette yer alan 6nerme maddeleri ¢alismanin sonunda ekler

bolimunde sunulmaktadir.

4.4.2. insan Kaynaklar1 Yaklasi Olceginin Gegerlilik ve Giivenilirligi

Toplam 24 maddeden olusan 6lgegin giivenilirlik diizeyi i¢in elde edile cronbach
alpha degeri 0,555°dir. Analizde iK yaklasimi olarak ele alinan personel yonetimi, insan
kaynaklart uygulamalari ana faktoriiniin alt faktorlerini belirlemeye yonelik olarak

kesfedici faktor analizi (Exploratory Factor Analysis- EFA) yapilmistir.

4.5. Veri Toplama Araci

Calismada, nitel analizlere dayali bir g¢alisma benimsenmistir. Bu nedenle

aragtirmada veri toplama araci olarak anket formundan yararlanilmigtir. Anketin
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gelistirilmesinde kurumsal yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili yerli ve yabanci,
kuramsal ve uygulamaya yonelik akademik yayinlar {izerinde genis bir literatiir taramasi

yapilmustir.

Anket formu ii¢ boliimden olusmaktadir. Tlk boliimde isletmeyle ilgili genel bilgiler
yer almaktadir. ikinci béliimde isletmelerin kurumsal yonetim anlayislarini belitlemeye
yonelik yonetici tutum ve algilarindan ziyade ger¢ek durumu yansitan ifadeler yer
almaktadir. Uglincii béliimde ise yine ydneticilerin insan kaynaklari anlayisini gdsteren
ifadeler yer almaktadir. Toplam ifade sayis1 54’tiir. ifadeler, 5°li Likert tipi 6lcegine gore

cevaplandirilacaktir.

4.6. Bulgular

Istatiksel analizler, verilerin anlagilmasina ya da yorumlanmasina katki saglasa da,

ozellikleri agisindan, farkli icerikleri ile ¢ok yonlii tekniklere sahiptir.

Karsilastirma yapilan gruplar arasindaki farkin bulunmasinda ve grup sayisinin
ikiden fazla olmasi halinde kullanilacak istatistik yontemlerden biri varyans analizidir
(Kayri, 2009: 51-64). (ANOVA,; Analysis of Variance). Ancak, varyans analizinin
yapilabilmesi i¢in birtakim varsayimlar gerekmektedir (Winer, 1971). Varyans analizi ile
gruplar arasindaki farkin manidarlig1 incelenmektedir. Parametrik bir test istatistigi olan
ANOVA, toplanabilirlik 6zelligi ile kuadratik bir form niteligi tasimaktadir (Ferguson,
1981). Bu analiz, genel olarak gruplar arasinda karsilagtirma yaparak, belirli bir fark olup
olmadigin1 belirler. Fark varsa hangi grubun fark olusturdugunu bularak farkli bir

degerlendirme ya da yorum yapilmasini saglar.

Gruplar arasi farkliligin oldugu durumda, bu farkliligin kaynaklandigi grubu bulan
istatistik post-hoc olarak bilinir (Koklii, Biiytikoztiirk ve Bokeoglu, 2006). Post-hoc testler,
cok faktorlii bir deneyde veya arastirmada, varyans ya da regresyon analizi seklinde
istatistik analizlerde sonu¢ odakli genel bir anlamlilik belirlemek ve ardindan hangi
karsilastirmalarda  anlamli  bir  fark  olustuysa onu  degerlendirmek  igin
yapilmaktadir. Varyans analizi soncunda sifir hipotezi reddedilmesi durumu, evren
ortalamalarinin en az birinde bir fark gézlemdiyse, 0 farkin evren disindan kaynaklandigini
bildirmek olarak anlamlandirilir. Bu ortalamalarin hangilerinin birbirinden farkli oldugu
coklu karsilastirma teknikleri ile belirlenmektedir. Coklu karsilastirma teknikleri sansa
bagli modelde ortalamalarin karsilastirilmasi s6z konusu olamayacagindan sadece sabit
etki modelinde kullanilmaktadir (lzvercianu ve Miclea, 2015: 403-415). Bu testlerin
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sec¢ilmesinde ve kullanilmasinda bazi varsayimlar vardir. Post-hoc yontemleri belirli 6n

kosullar ¢ergevesinde giivenilir sonuglar vermektedir.

Varyanslar esit oldugunda ise, post-hoc istatistikler kullanilarak iki yontemle yola
devan edilmektedir. Bunlar: “Coklu karsilagtirma testleri” (multiple pairwise comparisons)
ve “coklu aralik testleri” (multiple range tests) seklinde ifade edilmektedir. Coklu aralik
testleri, grup ortalamalarina iliskin (k means) homojen alt setler (homogeneous subset)
olusturarak, gruplardan farkli olanlar1 tespit etmeye g¢alismaktadir. Coklu karsilastirma
testleri ise, her grubu sirasiyla diger gruplarla teker teker kiyaslayarak bir karsilagtirma
matrisi elde etmektedir (Kayri, 2009: 51-64). Coklu Karsilagtirma Testleri; LSD, Sidak,
Bonferroni, Tukey HSD, Hochberg's GT2, Gabriel ve Scheffe’dir. Coklu Aralik Testleri
ise, SNK, Tukey's B, Duncan, R-E-G-W-F, R-E-G-W-Q, Waller Duncan ve Dunnet

testleridir.

Bonferroni gibi sik kullanilan bir teknik olan Tukey testi gruplar arasindaki 6rneklem
sayilarinda esitligi gerekli kilmaktadir. Esit 6rneklem gruplarina ait ortalamalar arasindaki
farklarin test edilmesinde kullanilir. Gosset tarafindan gelistirilmis ve bir 6rneklem
dagilmi olan g dagilimina dayanmaktadir. Tukey testini kullanirken standart hatanin

hesaplanmasinda iki temel kural bulunmaktadir.
Bunlar:

1- Temel etkinin kaynag: arastirilirken temel etkiye ait hata kareler ortalamasi
dikkate alinarak bu deger karsilastirilan ortalamalar1 elde etmek i¢in boliinen
degere boliinerek g degeri bulunur, c¢izelgeden elde edilen g degeri ile
karsilastirilir.

2- Ortak etkinin kaynagi arastirillirken hangi ortalamalar arasindaki farkin
manidarlig: test ediliyorsa hem o degiskenin temel etkisine hem de ortak etkiye
ait hata terimleri birlikte dikkate alinir. Segkisiz desenlerde tek bir hata terimi
(OKH) hesaplanmakta iken karisik desenlerde birden fazla hata terimi
hesaplandigindan bu &zellik 6nemlidir. Tukey kramer testi ise esit olmayan

orneklem gruplarinda kullanilir.

Degiskenlerin farkli iligkisel degerlere sahip olup olmadigini anlamak igin
korelasyon analizi yapilmaktadir. Degiskenlerde olgcme yapis1 farkliligi, dagilimdaki
ozelliklerde bir fark olup olmadigi, degiskenler arasinda dogru bir iliski kurulup

kurulmadigi gibi konular bu analizde incelenmektedir. Degisken iki tane ise, ikili ya da
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basit korelasyon seklinde ifade edilen korelasyon teknigi uygulanir. Degisken bir tane olup
farkli iki degisken arasinda ki iliski inceleniyorsa, ¢oklu korelasyon kullanilir. Bu nedenle,
degiskenlerden birisi sabit tutulur. Diger iki degisken arasindaki iliski ile bu degisken
arasindaki baglant1 incelenir (Biiytikoztiirk, 2018).

Bu calismanin giivenilirlik analizi Cronbach's Alpha modeli ile gergeklestirilmistir.
Cronbach's Alpha’da sorular bir deger olusturarak korelasyon olusmasini saglar ve
giivenirlik derecesini gosterir. Cronbach's Alpha’nin normal standartlarda degeri 0,70 ve
iistli oldugunda oOl¢ek giivenilir anlamimna gelmektedir. Fakat, soru sayisindaki azlik

durumunda bu deger 0,60 ve iistii kabul edilmektedir.

Bir olcekte gecerlilik, Olcegin Olctiigii  degiskenin ne derece Olgiildiglnii
gostermektedir. Gegerlilik testinde herhangi bir katsay1 kriteri yoktur. Bu yilizden gegerlilik
testi, kuramsal analizlere dayanmaktadir. Bu kuramsal analizlerden biri yap1 gegerlilik testi
olarak bilinmekte ve bir degiskeni Glgmek iizere sorulan sorularin o degiskeni Olgiip
0lgmediginin kuramsal olarak analizini 6ngormektedir (Ercan ve Kan, 2004). Kurumsal

yonetim dl¢eginin gegerlilik ve giivenirlik analizi asagidaki gibidir.

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items N of Items

,895 ,905 30

Tablo 4.1. Kurumsal Yonetim Algis1 Olgeginin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Tabloda Cronbah’c Alpha degeri ,895 olarak goriilmiistiir. 0,70 degerinden yiiksek
oldugu i¢in kurumsal yonetim algis1 6l¢egi gegerlilik ve giivenirlik analizi gegerlidir.
Bir diger insan Kaynaklari 6lgeginin gegerlilik ve giivenirlik analizi asagida yer

almustir.

Cronbach's Alpha Based on Standardized
Cronbach's Alpha Items N of Items
,750 764 24

Tablo 4.2. Insan Kaynaklar1 Olgeginin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Tabloda Cronbah’c Alpha degeri ,750 olarak goriilmiistiir. 0,70 degerinden yiiksek

oldugu i¢in Insan Kaynaklari 6lgegi gecerlilik ve giivenirlik analizi gecerlidir.

Demografik ifadelere ait tablolar agsagida yer almistir.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
%100 yerli sermayeli 50 100,0 100,0 100,0

Tablo 4.3. Sermaye Yapisina Gore Dagilim
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Tiim sirket yoneticileri galistiklar1 sirketin sermaye yapisinin % 100 yerli sermayeli

oldugunu belirtmislerdir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

Tamamen aile bireylerinden 29 58.0 58,0 58,0
olugmaktadir

Y_onetlrr.lde gggunluk aile 17 34.0 34,0 92,0
bireylerindedir

Yari yartyadir 2 4.0 4.0 96,0
Yonetimde aile bireyleri 5 40 40 100,0
azinliktadir

Total 50 100,0 100,0

Tablo 4.4. Yonetim Kademelerine Gore Dagilim

Sirket yoneticilerine gore sirketin yonetim kademelerinin % 58’1 tamamen aile
bireylerinden olusmaktadir’t belirtmiglerdir. % 34!i  Yonetimde c¢ogunluk aile

bireylerindir’i belirtmislerdir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Otomotiv 25 50,0 50,0 50,0
Kimya 25 50,0 50,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Tablo 4.5. Faaliyet Sektoriine Gore Dagilim

Sirket yoneticilerinin %50’si Otomotiv, % 50’si ise Kimya sektoriinde faaliyet

gostermektedir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
hayir 50 100,0 100,0 100,0

Tablo 4.6. Isletme Holding mi?

Tiim sirket ¢calisanlar: sirketin holding olmadigini belirtmislerdir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
10-49 13 26,0 26,0 26,0
50-149 12 24,0 24,0 50,0
250-500 25 50,0 50,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Tablo 4.7. Calisan Sayisina Gore Dagilim

Sirket yoneticilerinden 13 yoneticinin ¢alisan sayis1 10-49 araliginda, 12 yoneticinin
calisan sayist 50-149 araliginda iken 25 yoOneticinin c¢alisan sayist ise 250-500

araligindadir.
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Mavi Yaka Calisan Yiizdesi

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

30 2 4,0 4,0 4,0
35 5 10,0 10,0 14,0
60 12 24,0 24,0 38,0
65 2 4,0 4,0 42,0
70 5 10,0 10,0 52,0
75 7 14,0 14,0 66,0
77 2 4,0 4,0 70,0
80 13 26,0 26,0 96,0
85 2 4,0 4,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Tablo 4.8. Mavi Yaka Calisan Yiizdesine Gore Dagilim

Sirket yoneticilerinde mavi yaka calisan yiizdesi yukaridaki gibidir. Buna gore % 80
mavi yaka calisam1 bulunan 13 yonetici varken, %60 mavi yaka c¢alisani bulunan 12
yonetici bulunmaktadir. En az mavi yaka calisan1 bulunan 3 yoneticiden biri % 30 olan 2

yonetici %77 olan 2 yonetici % 65 olan 2 yonetici bulunmaktadir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde

15 2 4,0 4,0 4,0
20 13 26,0 26,0 30,0
23 2 4,0 4,0 34,0
25 7 14,0 14,0 48,0
30 5 10,0 10,0 58,0
35 2 4,0 4,0 62,0
40 12 24,0 24,0 86,0
65 5 10,0 10,0 96,0
70 2 4,0 4,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Tablo 4.9. Beyaz Yaka Calisan Yiizdesine Gore Dagilim

Sirket yoneticilerinde beyaz yaka ¢alisan yiizdesi yukaridaki gibidir. Buna gore % 20
beyaz yaka c¢alisan1 bulunan 13 yonetici varken, %40 beyaz yaka calisan1 bulunan 12
yonetici bulunmaktadir. En az mavi yaka calisan1 bulunan 3 yoneticiden biri % 15 olan 2

yonetici %23 olan 2 yonetici % 70 olan 2 yonetici bulunmaktadir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
hayir 50 100,0 100,0 100,0

Tablo 4.10. is¢i Sendikasina Gére Dagilim

Tiim sirket yoneticileri ¢alisanlarinin  herhangi bir is¢i sendikas1 iyeligi

bulunmamaktadir.

Siklik Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
hayir 50 100,0 100,0 100,0

Tablo 4.11. Isveren Sendikasina Gore Dagilim
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Tim sirket yoneticileri sirketin  herhangi bir isveren sendikas1 iyeligi

bulunmamaktadir.

Kurumsal Yonetim ol¢eginde Yonetim Kademelerinde Anova Testi asagida

sunulmustur.
95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower Upper
N Mean  Deviation  Error Bound Bound Minimum Maximum
Tamamen aile
bireylerinden 29 4,1471 ,55159  ,10243  3,9373  4,3569 2,77 4,87
olugmaktadir
Yonetimde
¢ogunluk aile 17 3,9471 ,38226  ,09271  3,7505  4,1436 3,23 4,60
bireylerindedir
Yari yariyadir 2 4,3500 ,49497 , 35000 -,0972  8,7972 4,00 470
Yonetimde aile
bireyleri 2 3,8333 ,23570  ,16667  1,7156  5,9510 3,67 4,00
azinliktadir
Total 50 4,0747 49186  ,06956  3,9349  4,2145 2,77 4,87

Tablo 4.12. Kurumsal Y6netim 6lgeginde Anova Testi Tanimlayici Sonuglari

Yoneticilerin sirket hakkindaki algisina gore 29 yonetici sirketin “tamamen aile
bireyleri tarafindan olustugunu belirtmistir. 17 yonetici ise yonetimde ¢ogunlugun aile
bireylerinden olustu§unu savunmaktadir. 2 yonetici yar1 yaritya, diger 2 yonetici ise

yonetimde aile bireylerinin azinlikta oldugunu belirtmistir.

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,697 3 ,232 ,958 421
Within Groups 11,157 46 ,243
Total 11,855 49

Tablo 4.13. Kurumsal Yo6netim 6lgeginde Anova Testi Sonuglari

Yapilan calismada Anova testi sonuglarina gore, gruplar arasinda farklilik
bulunmamistir ~ (0,421>0,05). Gruplar arasindaki farkliliklar Tukey testi ile

anlamlandirilmistir.
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95% Confidence

Mean Interval
Difference Lower Upper
(I) Yonetim Kademelerinin Yapisi (1-J) Std. Error Sig. Bound Bound
T_amamgn aile Y_onetln_lde g:(?gunluk aile 20007 15044 549 -2009 6011
bireylerinden bireylerindedir
olusmaktadir— Yar yartyadir -20287 36006 942 - 7569
1,1626

Yonetimde aile bireyleri 31379 36006 819 -,6459 1,2735

azmliktadir
Yovnetlmde. Tamamen aile bireylerinden - 20007 15044 549 -,6011 2009
¢ogunluk aile olugmaktadir

bireylerindedir Yart yartyadur _40204 36816 695 5784

1,3843
,11373 ,36816 ,990 -,8676 1,0951

Yonetimde aile bireyleri
azinliktadir

Yari yariyadir Tamamen aile bireylerinden
olugmaktadir
Yonetimde ¢ogunluk aile
bireylerindedir
Yonetimde aile bireyleri

,20287 ,36006 942 -7569 1,1626

40294 ,36816 ,695 -5784 1,3843

51667 ,49250 722 -7961 1,8294

azinliktadir - -
LpRnyadic 51667 49250 722 g0 7961

Tablo 4.14. Kurumsal Yonetim Algisinda Yonetim Kademelerinde Tukey Testi

Kurumsal yonetim algisinda tiim yonetim kademelerinde anlamli farklilik
goriilmemektedir. Gruplar arasinda ki farkin biiyiik oldugu gruplar “yar1 yariya” (0,942) ve
“yonetimde aile bireyleri azinliktadir” (0,990) olanlardir. Diger iki grup arasinda anlamli

fark bulunmamaktadir.

Insan kaynaklar1 6lgeginde yapilan Anova testi sonuglar asagida gdsterilmistir.

95% Confidence
Interval for Mean
Std. Std. Lower  Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound Minimum Maximum
Tamamen aile
bireylerinden 29 3,3276 35421 ,06577 13,1929 3,4623 2,50 3,79
olusmaktadir
Yonetimde gogunluk 17 32941 56548 13715 3,0034 3,5849 242 4,13
aile bireylerindedir
Yar1 yartyadir 2 3,5833 ,056893 ,04167 3,0539 14,1128 3,54 3,63
Yénetimde aile 2 31458 08839 06250 2,3517 3,9400 3,08 321
bireyleri azinliktadir
Total 50 3,3192 42505 ,06011 13,1984 3,4400 2,42 4,13

Tablo 4.15. insan Kaynaklar1 Olgeginde Yapilan Anova Testi Tanimlayici Sonuglar
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Yoneticilerin sirket hakkindaki algisina gore 29 yonetici sirketin “tamamen aile
bireyleri tarafindan olustugunu belirtmistir. 17 yoOnetici ise yonetimde ¢ogunlugun aile
bireylerinden olustugunu savunmaktadir. 2 yonetici yar1 yartya, diger 2 yonetici ise

yonetimde aile bireylerinin azinlikta oldugunu belirtmistir.

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,212 3 ,071 377 70
Within Groups 8,640 46 ,188
Total 8,853 49

Tablo 4.16. Insan Kaynaklari Olgeginde Anova Testi Sonuglart

Yapilan c¢alismada Anova testi sonuglarina gore, gruplar arasinda farklilik

bulunmamistir ~ (0,770>0,05). Gruplar arasindaki farkliliklar Tukey testi ile

anlamlandirilmistir.
95% Confidence
Mean Interval
Difference Std. Lower Upper
(I) Yonetim Kademelerinin Yapisi (1-J) Error Sig. Bound Bound
T_amamt_an aile Y_onetm_1degc_>gun1uka11e 03347 13239 994 -3194 3863
bireylerinden bireylerindedir
olusmaktadir Yari yariyadir

-,25575 ,31685 ,851 ,5888

1,1003

Yonetimde aile bireyleri 18175 31685 939 -6628 10263

azinliktadir
Yovnetlmde_ Tamamen aile bireylerinden _03347 13239 994 -3863 3194
cogunluk aile olugmaktadir
bireylerindedir Yari yariyadir

-,28922 ,32399 ,809 5744

1,1528
,14828 32399 ,968 -,7153 1,0119

Yonetimde aile bireyleri
azinliktadir

Yar1 yariyadir Tamamen aile bireylerinden
olugmaktadir
Yonetimde gogunluk aile
bireylerindedir
Yonetimde aile bireyleri

,25575 31685 ,851 -,5888 11,1003

,28922 32399 ,809 -5744 11,1528

43750 43340 745 -7177 11,5927

azinliktadir
bireston aomicadis oot 118175 31685 939 o0 6628
Yart yaryadir 43750 43340 745 oon AT

Tablo 4.17. Insan Kaynaklari Olgeginde Yonetim Kademelerinde Tukey Testi

Insan Kaynaklarinda tiim yonetim kademelerinde anlamli farklilik goriilmemektedir.

Gruplar arasinda ki farkin biiyiik oldugu gruplar “yonetimde ¢ogunluk aile bireylerindedir”
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(0,994, 0,968) olandir. Diger gruplar arasinda da anlamli fark bulunmakla birlikte grup
degerleri daha diistiktiir.

Kurumsal Yonetim oOlceginde calisan sayisi araliginda Anova Testi asagida

sunulmustur.

95% Confidence

Interval for Mean

Std. Std. Lower Upper
N Mean Deviation  Error Bound Bound Minimum Maximum
10-49 13 3,9026 67720  ,18782  3,4933  4,3118 2,77 4,43
50-149 12 4,4750 23874 06892  4,3233  4,6267 4,00 4,87
250-500 25 3,9720 36244 07249  3,8224  4,1216 3,23 4,70
Total 50 4,0747 49186  ,06956  3,9349  4,2145 2,77 4,87

Tablo 4.18. Kurumsal YOnetim
Istatistikleri

Olgeginde Calisan Sayisi Anova Testi Tanimlayici

10-49 araliginda calisan sayis1 bulunan 13 yonetici, 50-149 araliginda 12 ydnetici,
250-500 araliginda 25 yonetici bulunmaktadir.

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,572 2 1,286 6,511 ,003
Within Groups 9,283 47 ,198
Total 11,855 49

Tablo 4.19. Kurumsal Yénetim Olgeginde Calisan Sayis1 Anova Testi Istatistikleri

Kurumsal yonetim algist Anova analizinde (0,003<0,05) calisan sayisi arasinda

anlamli bir fark goriilmektedir.

95% Confidence
Mean Interval

Difference (I-  Std. Lower Upper

(I) Caligsan Sayis1 J) Error Sig. Bound Bound
10-49 50-149 -57244" 17791 007 -1,0030  -,1419
250-500 -,06944 15196  ,892 -,4372 ,2983
50-149 10-49 ,57244" 17791 007 ,1419  1,0030
250-500 ,50300°  ,15607 ,006 ,1253 ,8807
250-500 10-49 ,06944 15196  ,892 -,2983 4372
50-149 -,50300" ,15607 ,006 -,8807  -,1253

*.p 0.05 level.

Tablo 4.20. Kurumsal Yonetim Olgeginde Calisan Sayis1 Tukey Testi Istatistikleri

Kurumsal Yonetim algisinda gruplar arasindaki farki anlamak i¢in Tukey testi
yapilmistir. Test sonuglarina gore, 10-49 galisan sayisi ile 50-149 c¢alisan sayisi arasinda

(0,007<0,05) ile 250-500 calisan sayisi ile 50-149 c¢alisan sayisi arasinda (0,006<0,05)
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anlaml bir fark bulunmaktadir. Diger gruplar arasinda ise anlamli bir fark goriilmemistir
(0,892>0,05).

95% Confidence
Interval for Mean

Std. Std. Lower  Upper
N Mean Deviation Error Bound Bound Minimum Maximum
10-49 13 3,1378 ,40015 ,11098 2,8960 3,3796 2,50 3,50
50-149 12 3,5521 ,19063 ,05503 3,4310 3,6732 3,25 3,79
250-500 25 3,3017 47633 09527 3,1050 3,4983 2,42 4,13
Total 50 3,3192 42505 ,06011 3,1984  3,4400 2,42 4,13

Tablo 4.21. Insan Kaynaklar1 Olgeginde Calisan Sayist Anova Testi Tanimlayici
Istatistikleri

Insan Kaynaklar1 Olceginde Calisan Sayist Anova Testi Tanimlayici Istatistiklerine
gore 10-49 arasinda calisan sayis1 bulun yonetici sayis1 13, 50-149 arasinda 12 yonetici ve

250-500 arasinda olan 25 ydnetici bulunmaktadir.

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
Between Groups 1,086 2 ,543 3,287 ,046
Within Groups 7,767 47 ,165
Total 8,853 49

Tablo 4.22. insan Kaynaklar1 Olgeginde Calisan Sayis1 Anova Testi Sonuglar

Insan Kaynaklar1 Olcegi Anova analizinde (0,046<0,05) calisan sayis1 arasinda
anlamlt bir fark goriilmekle birlikte cronbach’s alpha degerine (0,05) yakin bir degere

ulagilmistir.
95% Confidence
Mean Interval
Difference Std. Lower
(I) Caligsan Sayist (1-J) Error  Sig. Bound Upper Bound
10-49 50-149 -,41426° 16273 ,037 -,8081 -,0204
250-500 -,16385 ,13900 ,472 -,56002 1726
50-149 10-49 A1426" 16273 ,037 ,0204 ,8081
250-500 ,25042 14276 ,196 -,0951 ,5959
250-500 10-49 ,16385 ,13900 ,472 -,1726 ,5002
50-149 -,25042 14276 ,196 -,5959 ,0951
e P 0.05 level.

Tablo 4.23. insan Kaynaklar1 Olgeginde Calisan Sayis1 Tukey Testi Sonuglari

Insan Kaynaklar1 6lceginde gruplar arasindaki farki anlamak icin Tukey testi
yapilmistir. Test sonuglarina gore, 10-49 cgalisan sayisi ile 50-149 c¢alisan sayisi arasinda
(0,037<0,05) anlamli bir fark goriilirken diger gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmamustir (0,192, 0,196>0,05).
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Farkl1 gruplardan veri analizi sonucunda elde edilen degerlerin ortalamalar1 arasinda
anlaml bir fark olup olmadigina bakmak i¢in uygulanan test bagimsiz 6rneklem igin t
testidir (independent samples t test). Bagimsiz orneklem igin t testi parametrik bir testtir.
Dolayisiyla testin uygulanabilmesi i¢in verilerin normal dagilim gostermesi, gruplarin
varyanslarinin esit olmasi (arada anlaml fark olmamasi) ve verilerin birbirinden bagimsiz

olmasi sartlarinin saglanmasi gerekmektedir (Can, 2017).

Diger yandan isletmenin sektorlerine gore yapilan analiz i¢in T testi kullanilmustir.

Isletme iki sektdrde faaliyet gdstermektedir (Otomotiv ve Kimya).

Isletmenin Faaliyet Sektorii N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
kurumsal_ortalama Otomotiv 25 3,9720 ,36244 ,07249
Kimya 25 4,1773 ,58363 ,11673

Tablo 4.24. Kurumsal Yénetim Olgeginde Sektorlere Gore Tanimlayici T Testi Sonuglar

Isletmede ki 25 yoOnetici otomotiv diger 25 yonetici ise kimya sektdriinde faaliyet

gostermektedir.
Levene's Test for Equality of \Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) Difference  Difference Lower Upper

kurumsal_ortalama  Equal

variances 2124 152 -149%4 48 142 -,20533 ,13740 -48160 ,07093

assumed

Equal

variances not -1494 40114 143 -,20533 ,13740 -48301 07234

assumed

Tablo 4.25. Kurumsal Yonetim Olgeginde Sektorlere Gore T Testi Analizi

Kurumsal yonetim algisinda sektorlere goére yapilan t testi sonucuna gore

(0,143>0,05) anlaml1 bir farklilik bulunmamastir.

Isletmenin

Faaliyet Sektorii N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
insankaynaklari_ortalama  Otomotiv 25 3,3017 47633 ,09527

Kimya 25 3,3367 ,37595 ,07519

Tablo 4.26. insan Kaynaklarinda Sektorlere Gore Tanimlayic1 T Testi Sonuglar

Isletmede ki 25 yonetici otomotiv diger 25 yonetici ise kimya sektoriinde faaliyet

gostermektedir.

79



Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig.2-  Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) Difference  Difference Lower Upper
insankaynaklari_ortalama  Equal variances 1844 181 -288 48 74 -,03500 12136 -,27902 120902
assumed
Equal variances -288 45542 774 -,03500 12136 -,271936 ,20936
not assumed

Tablo 4.27. insan Kaynaklarinda Sektorlere Gore T Testi Analizi

Insan Kaynaklari, sektdrlere gore yapilan t testi sonucuna gére (0,774>0,05) anlamli

bir farklilik bulunmamustir.

Kisaca Ozetlemek gerekirse, Kurumsal Yonetim Algisi ve Insan Kaynaklari
Olceginde Yonetim Kademelerinde Anova ve Tukey Testleri sonuglarina gére anlamli bir

farklilik goriilmemistir.

Kurumsal Yonetim oOlceginde calisan sayisi araliginda Anova Testi ve T testi
sonuglarma gore, 10-49 calisan sayis1 ile 50-149 calisan sayis1 arasinda (0,007<0,05) ile
250-500 calisan sayist ile 50-149 calisan sayisi arasinda (0,006<0,05) anlamli bir fark
bulunmaktadir. Diger gruplar arasinda ise anlamli bir fark goriilmemistir (0,892>0,05).
Diger yandan Insan Kaynaklari Olgegi Anova analizinde (0,046<0,05) calisan sayis
arasinda anlamh bir fark goriilmekle birlikte cronbach’s alpha degerine (0,05) yakin bir
degere ulasiimustir. Insan Kaynaklarinda gruplar arasindaki farki anlamak icin Tukey testi
yapilmustir. Test sonuglarina gore, 10-49 calisan sayist ile 50-149 calisan sayis1 arasinda
(0,037<0,05) anlamli bir fark goriiliirken diger gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmamustir (0,192, 0,196>0,05)

Kurumsal yonetim algisinda sektorlere gore yapilan t testi sonucuna gore
(0,143>0,05) anlamli bir farklilik bulunmamustir. Diger yandan Insan Kaynaklari,
sektorlere gore yapilan t testi sonucuna gore (0,774>0,05) anlamli bir farklilik

bulunmamastir.

Calismamizda calisan sayilar1 10-49 ve 50-149 araligindaki sirketin calisanlar
arasinda asagidaki konularin disinda anlamli farklilar goriilmezken asagidaki ifadelerde

anlamli farkliliklar goriilmiistiir.
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Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig.2-  Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed)  Difference  Difference Lower Upper
Adalet ve esitligin Equal variances _ j j
sal 1 sirket assumed 4555 038 ,103 44 918 039 374 L7192 715
galiganlari arasinda Equal variances
aynmeilhik yapilmamast ot assumed -118 43998 ,907 -039 327 -697 620
Sirket dengelerinin Equal variances j j ]
Kurulmast ve kontroliin ~ assumed 10,206 003 643 44 523 235 ,366 972 502
glﬁc(llendhi];ne_si icini¢ ve ~ Equal variances
s denetcilerin not assumed
bagmsiziig -806 35723 425 -235 292 -827 357
saglanmasi
Sirket calisanlarmin Equal variances )
icin hesap assumed 2532 119 ,369 44 714 124 335 552 ,800
verilebilirlik odaklt Equal variances
Kiiltiriin gelistirilmesi not assumed 414 43718 681 124 299 -AT8 ,726
Is hayatinda ve diger Equal variances ) ; )
alaniurda Katihmmor ve assumed 3568 066 ,629 44 532 201 319 844 442
demokratik yonetim Equal variances
tarzini benimsemeye not assumed -751 42,051 457 -201 267 -,740 339
yardimci olmak
Organizasyonda 6diil Equal variances . . _
paylasim Kiiltiriniin assumed 2,634 112 822 44 416 320 ,390 1,107 /466
Ogretilmesi ve Equal variances
desteklenmesi ngt . -858 38174 ,396 -320 374 -1,077 A36
Sirket calisanlarmin tist ~ Equal variances _
yonetim politikalarma _assumed 2925 094 735 44 467 320 436 ,559 1,200
katilmasmnin 6niine Equal variances
gecilmesi not assumed (74 39,067 444 320 414 -517 1,158
Hissedarlar/Sahiplerile  Equal variances
Sirket Calisanl s 221 641 1,583 44 121 609 384 -,166 1,383
haklari arasindaki Equal variances
dengenin saglanmas1 not assumed 1625 36417 113 609 374 -151 1,368
Etik olmayan ya da Equal variances
kanuna aykin islemlerin _assumed 11598 001 3392 44 ,001 533 157 216 ,850
yasaklanmasina Equal variances
yardime olmak not assumed 2947 22,007 ,007 533 ,181 ,158 ,909
Hissedarlar igin bilgiye ~ Equal variances
Kksimum erisimin assumed 5806 020 5,032 44 ,000 963 191 578 1,349
saglanmast Equal variances
not assumed 4491 23736 ,000 963 215 520 1407
Hissedarlar/Sahiplere Equal variances
iliskin ticari islemlerde _assumed 18552 000 6,241 44 ,000 1,014 ,163 687 1,342
yaniltict ve hileli Equal variances
arn not assumed
Kullanlmasinmn 5122 18,99 ,000 1,014 ,198 ,600 1429
yasaklanmasi
Hissedarlar/Sahiplere Equal variances
isletme kararl, assumed 010 922 2,256 44 029 122 320 077 1,367
almmasinda 6ncelik Equal variances
tanmmasi not assumed 2296 35499 ,028 722 315 084 1,360
Hissedarlarm/Sahiplerin ~ Equal variances R
cikarlan dogrultusunda. ~ assumed 317 576 ,682 44 499 227 333 444 898
kaynak tahsisi Equal variances
saglanmas1 not assumed 692 35121 494 227 328 -439 894
Is hayatinda ve diger Equal variances
alanlarda ahlak, adaletve assumed 15,608 000 2214 44 032 440 ,199 ,039 841
duiriistliik anlayismmn Equal variances
stirdiirtilmesi ngt assumed 1845 19,737 ,080 440 239 -058 ,938
Sosyal ve etiksel Equal variances
anlamda sorumlu assumed 27,034,000 3,030 44 ,004 367 121 123 611
vatandas olmak Equal variances
not assumed 2672 22,938 014 367 137 ,083 651
Islemlerde %100 Equal variances R
seffaflik ve adaletin assumed 560 458 891 44 378 ,306 344 ,386 ,999
saglanmast Equal variances -
not assumed 998 43619 324 ,306 307 312 925
Sirket politikalarna zarar - Equal variances _ . .
vermeden kisisel kazang assumed 052 820 1,051 44 299 1359 342 1,048 330
yadagikarelde etmek  Equal variances
not assumed -1,012 29910 320 -,359 ,355 -1,084 ,366
Miisterilere gergek tiriin ~ Equal variances
selliklerinin sumilmas:  assumed 3672 062 3,048 44 004 773 254 ,262 1,284
Equal variances 2502 18999 022 773 309 126 1419

not assumed

Tablo 4.28. Kurumsal Yo6netim Algisinda Yonetim Kademelerinde T Testi sonuglarinda
[fadelerin Degerlendirilmesi
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Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig.2-  Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed)  Difference  Difference Lower Upper

Gergekei olmayan Equal variances
beklentiler yoluyla assumed 358 553 2,744 44 ,009 562 ,205 ,149 975
miisterilerin Equal variances
kandmlmasinin 6niine  not assumed 2,614 28,896 014 562 215 122 1,002
gecilmesi
Haksiz promosyon Equal variances i
yontemleriyle satis assumed 4402 042 516 44 ,608 187 ,362 542 915
hacminin arttmlmasmm  Equal variances
engellenmesi not assumed 591 43997 558 187 ,316 -450 823
Kar maksimizasyonu  Bqual variances 7 g53 g -1,806 4“4 o -755 418 1597 083
yerine deger assumed
maksimizasyonu i¢in Equal variances
cahsanlarm not assumed -2078 43951 044 -, 755 ,363 -1,486 -023
desteklenmesi
Hedefe ulasmada sadece  Equal variances .
isteki bas yeterl assumed 10,274 003 419 44 677 ,103 247 ,394 ,601
olmadigim 6ngormek Equal variances

ot assumed 463 42886 646 ,103 224 -348 554
Ticari iglemlerde Equal variances
kanunlar ve yerel assumed 11935 001 2,679 44 010 357 133 ,088 626
diizenlemelere uymak Equal variances

eEumed 2483 26561 020 357 144 ,062 652
Isletmelerin karar verme ~ Equal variances ] B B
sirasinda yerel degerleri _assumed 5904 019 1,562 44 125 404 ,258 ,924 117
ve kiiltiirii 6n plana Equal variances
almasi hot assumed -1,709 42,380 ,095 -404 236 -880 073
Sirketlerin karar verirken ~ Equal variances .
cevresel sorunlarigin e assumed 1284 263 ,908 44 369 241 ,266 ,294 777
miicadele etmesi Equal variances

PR o 943 37,631 352 241 ,256 -277 ,760
Yerel yonetimlerdeki Equal variances
yolsuzluk kiiltirtiniin assumed 232 632 2,979 44 ,005 631 212 ,204 1,058
Gniine gegilmesi Equal variances

nireemed 3,042 35835 ,004 631 ,207 ,210 1,052
Ticari amaglarla yerel Equal variances ;
gelenck ve gorencklere  assumed 036 849 ,084 44 933 020 ,240 464 504
zarar verebilecek igletme Equal variances
politikalarmm not assumed 081 29,869 936 020 ,250 -,489 530
desteklenmemesi
Organizasyonda Equal variances ; ; ;
Kurumsal yonetim assumed 3981 052 ,053 44 958 018 343 ,709 672
sisteminin siirdiiriilmesi  Equal variances

not assumed -062 43639 951 -018 294 -611 575
Organizasyonda Equal variances _ . .
h I yonetim assumed 3456 070 326 44 ,746 112 342 ,801 578
sisteminin gelistiriimesi  Equal variances

not assumed -378 43812 707 -112 295 -,707 484
Geleneksel is kilttrtiile  Equal variances
kurumsal yénetim assumed 7415 009 -804 44 426 -,280 348 -,982 422
kiiltiiriiniin nasil Equal variances
degistirileceginin not assumed -927 43910 ;359 -280 ,302 -888 328
aciklanmasi
Kisadonemde karelde  Equal variances
ctmek igin profesyonel _ assumed 314 578 ,759 44 452 223 ,294 -,369 816
olmayan davranislarin -~ Equal variances 823 41700 AL 223 1 3400

bir pargasi olunmamast ot assumed

Tablo 4.28. (devam) Kurumsal Yonetim Algisinda Yonetim Kademelerinde T Testi
sonuclarinda Ifadelerin Degerlendirilmesi

Kurumsal Yonetim Algisinda T Testi sonuglarinda ifadelerinde anlamli farklilik olan

ifadeler asagida gosterilmistir.

¢ Etik olmayan ya da kanuna aykiri islemlerin yasaklanmasina yardimci olmak
¢ Hissedarlar i¢in bilgiye maksimum erigimin saglanmasi
e Hissedarlar/Sahiplere iliskin ticari islemlerde yaniltici ve hileli rakamlarin

kullanilmasinin yasaklanmasi
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¢ Hissedarlar/Sahiplere isletme kararlarinin alinmasinda 6ncelik taninmasi

¢ Sosyal ve etiksel anlamda sorumlu vatandas olmak

e Miisterilere gergek tirlin 6zelliklerinin sunulmasi

¢ Gergekei olmayan beklentiler yoluyla miisterilerin kandirilmasinin 6niine gegilmesi
e Kar maksimizasyonu yerine deger maksimizasyonu i¢in ¢aliganlarin desteklenmesi
e Ticari islemlerde kanunlar ve yerel diizenlemelere uymak

e Yerel yonetimlerdeki yolsuzluk kiiltiiriiniin 6niine gegilmesi

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig.(2- Mean Std. Emor ___Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference  Lower  Upper
Sirketimizde ¢alisanlarin egitimi Equal variances assumed 2,798 101 ,006 44 ,995 ,002 ,316 -635 639
liyet degil, yatirrm unsurud i
R Ul varkances not 008 43419 994 002 270 -543 A7
Qal]smlapmlza.verdigimiz deger, Equal variancesassumed 11,233 002 -500 44 619 -187 373 -938 565
isletmemizin misyonunda ve Equal variances not
kurumsal degerlerinde yer assumed -577 43918 567 -,187 324 -839 466
almaktadir.
IK biriminin isletme stratejisiile  Equal variances assumed 7992 007 -1,736 44 ,090 -,667 ,384 -1442 107
uyumlu insan kaynaklari politika ve Equal variances not
stratejileri meveuttur, e 1962 43881 056  -667 340  -1353 018
IK biriminin faaliyet alan Equal variances assumed 5678 022 1262 44 214 507 402 -303 1317
! ersinde syl ve dar -
biralan bopsamaktadi - Coual vatianoes not 1355 40849 183 507 374 249 1263
IK birimi stratejik planlama siirecine Equal variances assumed 184 670 -2,034 44 048 -,688 ,338 -1,369  -,006
katilmakta, IK stratejilerinin isletme - Equal variances not
stratejileri ile entegrasyonuna katki  assymed -2,067 35340 046 -,688 333 -1,363 -012
saglamaktadir.
IK béliimiimiiz diger bokim Equal variances assumed 4690 036 -1,104 44 276 - 446 404 -1261 369
oneticileri ile ileri diizeyde isbirligi i
Vindedirler, e OIS Equal variances not 1196 41630 238 446 373 -1199 307
Isletmemizde IK faaliyetlerine Equal variances assumed 203 654 3194 44 ,003 ,941 295 347 1535
onelik sistematik bi .
Dibmmamaktad Equal variances not 3106 3082 004 941 303 323 1559
Calisanlarimizin organizasyonun  Equal variances assumed 223 639 -779 44 440 -241 310 -866 ,383
hedefleri dogrultusunda ¢alismasint - Equal variances not
ifé‘rﬁmbhligm“ in listerl -~ assumed -804 37066 426  -241 300 -849 367
edilmekte ve yonlendirilmektedirler
Isletmemizde IK faaliyetleri Equal variances assumed 2,312 136 ,293 44 771 ,093 ,319 -549 736
operasyonel isl onelik, k i
ondch ek planlanmakiadi Cual variances not 302 36879 764 093 309 -533 720
Isletmemizde IK birimi Equal variances assumed 5818 020 -844 44 403 -,256 303 -866  ,355
! o st -
dipeyde yer almaktadir, Eaual variances not -893 39421 377 -2%6 286 -85 323
Isletmemizde ne zaman yeni bir Equal variances assumed 039 845 942 44 351 ,286 304 -326 898
strateji uygulansa, insan kaynaklar - Equal variances not
departmanina bu stratejinin assumed 905 29,710 373 ,286 316 -360 932
uygulanmast ile ilgili gérevler verilir
IK biriminin &ncelikli faaliyeti 6zlikk Equal variances assumed 365 549 338 44 737 ,116 ,342 -574 806
isleri il 1 kayntl i
pert e personel kaylannin Escgﬂilq variances not 337 33501 738 116 343 -582 813
IK birimi igletme igerisinde diger ~ Equal variances assumed 9857 003 -2,722 44 ,009 -,686 252 -1,193  -178
boliml ore yiiksek statii i
otoriteyeeresagh‘}ﬁiﬁm‘se Sive - Equal variances ot 2304 22773 (025  -686 286  -1278 -093
Calisan memnuniyetini ve Equal variances assumed 732 397 1557 44 127 716 460 -211 1,643
ti iiksek tutma; i
;“aﬁgfggﬁ‘;“g‘;ﬁ“ﬂ‘m;gmvﬁdm Equal variances not 1618 37671 114 716 443 -180 1612
Uzun dénemli istihdam, firmamiz ~ Equal variances assumed 2455 124 2033 44 048 720 354 006 1434
icin dnceliklidir Equal variances not
assumed 1845 24,943 077 ,7120 ,390 -084 1524

Tablo 4.29. Insan Kaynaklar1 Yonetim Kademelerinde T Testi ifadelerinin Degerlendirilmesi
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Levene's Test for Equality of VVariances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig.(2- Mean  Std. Error ____Difference
F Sig. t df tailed) Difference Difference  Lower  Upper
Islqupepﬁzdeqal1§anlanp§ﬁrekli Equal variances assumed 275,603 402 44 ,689 138 343 -553 829
gel@&ll VgranTii“?l}@“eﬂm Equal variances not
gereeklestirmelert i¢in uygun assumed
caliyma ortam ve fsatiar 380 28130 707 138 363 -606 882
yaratilmaktadir
Isletmemizde ¢alisanlarin 6neri ve  Equal variances assumed 009 923 647 44 521 237 367 -502 977
goruslen dikkate alma.rak, (;all$an Equa' variances not
bagliligim giiglendirici yaklagimlar  assumed 650 34,240 520 237 ,365 -504 979
gelistirilmektedir.
Yonetimin galisanlardan en 6nemli - Equal variances assumed 886 352 -1,887 44 ,066 -,359 ,190 - 743 024
beklentisi diir ve kurallara tam i
bir iatve tyumdur o Cdal veriances not 1916 35243 064  -359 187 739 021
Isletmemize rekabet fistiinliigii Equal variances assumed 2840 099 -1,049 44 ,300 -,272 ,259 -794 250
51 snemli itelikli .
ozt e Equal variances not -937 23782 358 272 290 -811 327
IK birimi isletme icerisinde katma  Equal variances assumed 028 867 A04 44 ,688 ,144 ,356 -574 862
degeri az olan, destek fonksi i
mtclgndedir o Equalvariances not 407 34374 687 144 354 575 863
Calisanlarimiz bagkalar tarafindan Equal variances assumed 5526 023 1498 44 141 525 351 -182 1,232
kontrol edilmeye ihtiyag duymazlar, Equal variances not
buna karsin organizasyonel assumed
hedeflere ulagsmak igin kendi 1,359 24,921 ,186 525 ,387 -271 1,322
kendilerini yonlendirir ve kontrol
ederler
IK birimi diger isletme birimleriyle Equal variances assumed 099 754  -172 44 864 -,049 ,282 -618 521
diisiik diizeyde ente; i
i Bl Vo A72 33519 864 049 283 -G24 526
IK birimi ile ilgili en Snemli Equal variances assumed 134 716 -2,042 44 047 -718 ,352 -1427  -009
degerlendirme kriteri, ¢ahisanlarla  Equal variances not
ilgili maliyetlerin minimize assumed -2045 3379 ,049 -, 718 351 -1432  -004
edilmesidir
Ekonomik kriz dénemlerinde bile ~ Equal variances assumed 698 408 2,796 44 ,008 ,945 ,338 264 1,627
isletmemizdeki ¢alisanlar sektérde  Equal variances not
en son isten ikartlanlar olur. oy 2679 20445 012 945 353 224 1,666

Tablo 4.29. (devam) Insan Kaynaklar1 Yonetim Kademelerinde T Testi ifadelerinin
Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklar1 Yonetim Kademelerinde T Testi sonuclarinda ifadelerinde anlamli

farklilik olan ifadeler agagida gosterilmistir.

oK birimi stratejik planlama siirecine katilmakta, IK stratejilerinin isletme

stratejileri ile entegrasyonuna katki saglamaktadir.

e isletmemizde IK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yapt bulunmamaktadir.

e K birimi isletme icerisinde diger boliimlere gdre yiiksek statii ve otoriteye sahiptir.

e K birimi ile ilgili en 6nemli degerlendirme kriteri, ¢alisanlarla ilgili maliyetlerin

minimize edilmesidir

e Ekonomik kriz donemlerinde bile isletmemizdeki calisanlar sektorde en son isten

c¢ikarilanlar olur.
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Levene's Test for Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Sig.(-  Mean  Std. Error Difference
F Sig. t df tailed)  Difference Difference Lower  Upper

Adalet ve esitligin Equal variances assumed 6,883 ,012  -240 48 811 -,080 333 -750 590
saglanmas, sirket Equal variances not
calisanlan arasmda assumed -240 36521 812 -,080 333 756 596
ayrimeilik yapilmamast
Sirket dengelerinin Equal variances assumed 8451 006  -592 48 557 -,200 338 -879 A79
kurulmasi ve kontroliin ~ Equal variances not
giiclendirilmesiigini¢  assumed
ve dis denetgilerin -592 39,043 557 -,200 338 -883 483
bagimsiziginin
saglanmast
Sirket cahganlarinin Equal variances assumed 4,640 ,036  -800 48 428 -,240 300 -843 363
tamam igin hesap Equal variances not
verilebilirlik odakl assumed -800 37,783 429 -,240 300 -847 367
kiiltiiriin gelistirilmesi
Is hayatinda ve diger Equal variances assumed 7,004 011 423 48 674 ,120 284 -451 691
3la1ﬂalkii§ !T(atll_lmq ve  Equal vgriances not
lemokratik yonetim assume
tarzim be mn}lls emeye 423 32,355 675 120 284 -458 ,698
yardimci olmak
Organizasyonda 6diil ~_Equal variances assumed 4029 050 1,269 48 211 440 347 -257 1,137
paylagim kiiltiiriiniin ~~Equal variances not
Ogretilmesi ve assumed 1,269 45,708 211 440 347 -258 1,138
desteklenmesi
Sirket gahganlarmm tist ~ Equal variances assumed 2454 124 -1226 48 226 -,480 392 -1,267 307
yonetim politikalarma  Equal variances not
katilmasinin 6niine assumed -1226 46,536 226 -,480 392 -1,268 ,308
gecilmesi
Hissedarlar/Sahipler ile _Equal variances assumed 1815 184 -1378 48 175 -480 348 -1,180 ,220
Sirket Calisanlarinin Equal variances not
haklari arasindaki assumed -1,378 45,258 175 -480 348 -1,181 221
dengenin saglanmasi
Etik olmayan ya da Equal variances assumed 28285 ,000 -4376 48 ,000 -,600 137 -876 -,324
kanuna aykir islemlerin ~Equal variances not
yasaklanmasina assumed -4376 33013 ,000 -,600 137 -879 -321
yardimei olmak
Hissedarlar i¢in bilgiye _Equal variances assumed 1374 247 4382 48 ,000 -,800 183 -1,167 -433
ga‘félfs““‘mf ensirm Es‘g‘d%‘e’g”ances g 4382 41379 000 -800 183 -11690  -431
Hissedarlar/Sahiplere Equal variances assumed 30,239 ,000 -6532 48 ,000 -,960 147 -1,256 -,664
iligkin ticari iglemlerde  Equal variances not
yaniltici ve hileli assumed
rakamlarmn -6,532 24,000 ,000 -,960 147 -1,263 -,657
kullanilmasinin
yasaklanmast
Hissedarlar/Sahiplere Equal variances assumed 236 629 -2,831 48 007 -,800 283 -1,368 -232
isletme kararlarmnimn Equal variances not
alinmasinda 6ncelik assumed -2831 47997 ,007 -,800 283 -1,368 -232
tanmmasi
Hissedarlarm/Sahiplerin _Equal variances assumed 024 879  -260 48 ,796 -,080 308 -699 539
cikarlan dogrultusunda  Equal variances not
kaynak tahsisi assumed -260 47,589 ,796 -,080 308  -699 539
saglanmast
Is hayatinda ve diger Equal variances assumed 19952 ,000 -2,969 48 ,005 -520 175 -872 -,168
alanlarda ahlak, adalet  ~Equal variances not
ve diiriistliik anlayisiin - assumed -2969 31821 ,006 -520 175 -877 -163
siirdiiriilmesi
Sosyal ve etiksel Equal variances assumed 1642667 000 -5527 48 ,000 -,560 101 - 764 -,356
32:2?512 soruml Equal variances ot 5527 24000 000 -560 101 -769  -351
Islemlerde %100 Equal variances assumed 894 349 -1,045 48 ,301 -,320 306 -,936 ,296
seffaflik ve adaletin Equal variances not
saglanmast asqsumed -1,045 38334 302 -320 306 -940 ,300
Sirket politikalarma Equal variances assumed 1221 275 1390 48 171 440 316 -196 1,076
zarar vermeden kisisel ~ Equal variances not
kazarlig yadagikarelde assumed 1390 45790 171 440 316 -197 1,077
etmel
Miisterilere gergek tirin _ Equal variances assumed 2583 115 -3545 48 001 -,840 237 -1,316 -,364
Ozelliklerinin sunulmast Es‘;ﬂfr']gg”ames ot 3545 32193 001 -840 237 <132 -358
Gergekgi olmayan Equal variances assumed 016 899 -2,793 48 ,007 -,520 186 -894 -,146
beklentiler yoluyla Equal variances not
misterilerin assumed 2793 47504 008 -520 186 -894  -146

kandirnlmasinin 6niine
gecilmesi

Tablo 4.30. Kurumsal Yonetim Algisinda sektér bakimindan T Testi sonuglarinda
ifadelerin Degerlendirilmesi
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Levene's Test for Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Sig.(-  Mean  Std. Error Difference
F Sig. t df tailed)  Difference Difference Lower  Upper

Haksiz promosyon Equal variances assumed 11,271,002 0,000 48 1,000 0,000 326 -656 656
yontemleriyle satiy Equal variances not
hacminin arttmlimasmmn  assumed 0000 35466 1,000 0,000 326 -662 662
engellenmesi
Kar maksimizasyonu Equal variances assumed 14919 ,000 2,376 48 022 ,880 370 135 1,625
yerinedeger Equal variances not
maksimizasyonu igin assumed
caligantarm 2376 35973 023 880 370 129 1,631
desteklenmesi
Hedefe ulagmada Equal variances assumed 1502 226 -1113 48 271 -,280 252 -,786 226
sadece isteki basarmin  ~ Equal variances not
yeterli olmadigmi assumed -1113 47,645 271 -,280 252 -786 226
Ongdrmek
Ticari islemlerde Equal variances assumed 32424 000 -3,288 48 ,002 -400 122 -645 -, 155
e ek oLl vatiances not 3288 41225 002 -400 122 -p46 154
Isletmelerin karar Equal variances assumed 901 347 1528 48 133 400 262  -126 926
verme sirasinda yerel Equal variances not
degerleri ve kiiltlirii on ~ assumed 1528 47,982 133 400 262 -126 ,926
plana almast
Sirketlerin karar Equal variances assumed 1055 309  -165 48 870 -,040 243 -528 A48
verirken gevresel Equal variances not
sorunlar i¢in de assumed -165 45,296 870 -,040 243 -529 449
miicadele etmesi
Yerel yonetimlerdeki Equal variances assumed /78 382  -3139 48 ,003 -,600 191 -984 -216
yolsuzluk kiiltiiriniin -~ Equal variances not
Bniine gecilmesi asumed 3139 47936 003 -600 o1 -984  -216
Ticari amaglarlayerel ~ Equal variances assumed 046 831  -179 48 ,859 -,040 224 -490 410
gelenek V(E) _giéreﬂeklere Equal variances not
zarar verebilecel assumed
isletme politikalarmnin -179 47433 859 -,040 224 -490 410
desteklenmemesi
Organizasyonda Equal variances assumed 9497 003 ,130 48 897 ,040 307 -577 657
kurumsal yonetim Equal variances not
sisteninin stirdiiriilmesi  assumed 130 33,260 897 ,040 307 -584 664
Organizasyonda Equal variances assumed 9,178 004 392 48 697 ,120 306 -496 ,736
kurumsal yonetim Equal variances not
sisteminin gelistirilmesi as%umed 392 33638 698 120 306 -503 743
Geleneksel is kiiltiirii ile ~ Equal variances assumed 16,191 ,000 1,557 48 ,126 480 308 -,140 1,100
kulm{umsal yénetim Equal variances not

tltiir{iniin nasi assumed
degistirilecegini 1557 34,893 129 480 308  -146 1,106
aciklanmasi
Kisa donemde karelde _Equal variances assumed ,704 406 -911 48 367 -,240 263 -769 ,289
etmek igin profesyonel  Equal variances not
olmayan davraniglarm  assumed -911 39917 368 -240 263 -T72 292

bir parcasi olunmamast

Tablo 4.30. (devam) Kurumsal Yonetim Algisinda sektor bakimindan T Testi sonuglarinda
ifadelerin Degerlendirilmesi

Kurumsal yonetim algisinda sektér bakimindan T Testi sonuglarinda ifadelerinde

anlamli farklilik olan ifadeler agagida gosterilmistir.

e Etik olmayan ya da kanuna aykiri islemlerin yasaklanmasina yardime1 olmak

e Hissedarlar i¢in bilgiye maksimum erigimin saglanmasi

e Hissedarlar/Sahiplere iliskin ticari islemlerde yaniltict ve hileli rakamlarin
kullanilmasinin yasaklanmasi

e Hissedarlar/Sahiplere isletme kararlarinin alinmasinda 6ncelik taninmasi

e s hayatinda ve diger alanlarda ahlak, adalet ve diiriistliik anlayisinin siirdiiriilmesi

¢ Sosyal ve etiksel anlamda sorumlu vatandas olmak

e Miisterilere gergek tirlin 6zelliklerinin sunulmasi
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¢ Gergekei olmayan beklentiler yoluyla miisterilerin kandirilmasinin 6niine gegilmesi
¢ Kar maksimizasyonu yerine deger maksimizasyonu i¢in ¢alisanlarin desteklenmesi
e Ticari islemlerde kanunlar ve yerel diizenlemelere uymak

¢ Yerel yonetimlerdeki yolsuzluk kiiltiiriinlin 6niine gegilmesi

Levene's Test for ]
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Contidence
Interval of the
) Sigl. (- Mean  Std.Eror Difference
F Sig. t df tailed)  Difference Difference "TCower _ Upper
Sirketimizde caliganlarm egitimi Equal
maliyet degil, yatrim unsurudur ~ variances 1224 274  -282 48 779 -,080 284 -650 490
assumed
Equal
variances not -282 40815 779 -,080 284 -653 493
assumed
Cahsanlarmmiza verdigimiz deger, — Equal
isletmemizin misyonunda ve variances 18,941 ,000 844 48 403 ,280 332 387 047
kurumsal degerlerinde yer assumed
almaktadir. Equal
variances not 844 35445 404 ,280 332 -393 ,953
assumed
IK birimimin sletme stratejisille  Equal
uyumlu insan kaynaklar politika  variances 20450 000 2485 48 016 ,840 338 160 1520
Ve stratejileri meveuttur. assumed
Equal
variances not 2485 35556 018 ,840 338 154 1,526
assumed
IK biriminin faaliyet alant Equal
organizasyon igerisinde simirli ve  variances 8490 ,005 -1,204 48 235 -440 366 -1,175 295
dar bir alam kapsamaktadir. assumed
Equal
vgriances not -1,204 44,003 235 -440 366 -1,177 297
assumed
TK birimi stratejik planfama Equal
stirecine katilmakta, IK variances 704 406 2,669 48 ,010 ,800 300 197 1,403
stratejilerinin isletme stratejileri ile _assumed
entegrasyonuna katki Equal
saglamaktadir. variances not 2,669 46,525 ,010 ,800 300 197 1,403
assumed
IK bolumiimiiz diger boliim Equal
yoneticileri ile ileri diizeyde variances 13265 ,001 1876 48 067 ,680 362  -049 1,409
isbirligi icindedirler. assumed
Equal
variances not 1876 40,287 ,068 ,680 362 -052 1412
assumed
Isletmemizde IK faaliyetlerine Equal
Gnelik sistematik bir yapi variances 622 434 -3091 48 ,003 -880 285 -1452 -308
gulunmamaktad]r. assumed
Equal
variances not 3091 47567 ,003 -880 285 -1453 -307
assumed
Cahsanlarmmizn organizasyonun — Equal
hedefleri dogrultusunda variances 424 518 0,000 48 1,000 0,000 283 -569 569
calismasi garanti altina almak assumed
icin {istleri tarafindan sik1 bigimde  “Equal
kontrol edilmekte ve variances not 0000 45176 1,000 0,000 283 -570 570
yonlendirilmektedirler assumed
Isletmemizde IK faaltyetlert Equal
operasyonel islere yonelik, kisa variances 7,118 010 ,140 48 ,889 ,040 286 -534 614
vadeli olarak planlanmaktadir. assumed
Equal
vgriances not 140 44,857 ,889 ,040 286  -535 615
assumed
I$rgalemnjmzz' o H(biﬁnga - 7671 ,008 1655 48 104 440 266 -094 974
0Ol asyon semasinda tist variances | | | s r s - )
diizeyde }i}r a]smaktadlr assumed
Equal
vgriances not 1655 44614 ,105 440 266  -096 976
assumed
Isletmemzde ne zaman yeni bir Equal
strateji uygulansa, insan Ka art  variances 276 602  -873 48 387 -,240 275  -793 313
departmanmna bu stratejinin assumed
uygulanmast ile ilgili gérevler Equal
verilir varianc%s not -873 47,957 387 -,240 275 793 313
assume

Tablo 4.31. Insan Kaynaklarinda sektér bakimindan T Testi sonuglarinda ifadelerin
Degerlendirilmesi
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Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Contidence
Interval of the
) Si%. (- Mean  Std.Emor Difference
F Sig. t df tailed)  Difference Difference Tower _ Upper
IK birimimimn oncelikli faaltyett Equal
Gzliik isleri ile personel variances 907 346 0,000 48 1,000 0,000 317 -638 638
kayitlarinin tutulmasidir. assumed
Equal
vgriances not 0,000 47,790 1,000 0,000 317  -638 638
assumed
IK birimu 1sletme igerisinde diger — Equal
boliimlere gore yiksek statii ve variances 11556 ,001 2238 48 ,030 520 232 053 ,087
otoriteye sahiptir. assumed
Equal
variances not 2238 39416 031 520 232 050 ,990
assumed
Caligan memnuniyetini ve Equal
motivasyonunu ‘yiksek tutmaya variances 2,732 105 -1,953 48 057 -800 410 -1,624 024
calisan [K uygulamalarimiz vardir. _assumed
Equal
vgriances not -1,953 45339 ,057 -800 410 -1,625 025
assumed
Uzun donemli istthdam, firmamiz— Equal
icin 6nceliklidir variances 2291 137 -2257 48 ,029 -720 319 -1,361 -079
assumed
Equal
variances not 2,257 42,903 ,029 -720 319 -1,363 -077
assumed
Isletmemizde calisanlarin siirekli  Equal
gelisimi ve potanstyellerini variances 015 903  -255 48 ,800 -,080 314 712 552
gergeklestirmeleri 1gluslalyg1m assumed
calisma ortami ve ar Equal
yaratiimaktadir variances not -255 47,727 800 -080 314 712 552
assumed
Isletmenmuzde calisanlarm 6ner1 ve  Equal
Grisleri dikkate alinarak, ?ahsan variances 106 747 -591 48 557 -,200 338  -880 480
agliligmi %'jclendirici yaklagimlar _assumed
gelistirilmektedir. Equal
variances not -591 47420 557 -,200 338 -881 481
assumed
Y6net1mlr11(fall§anlardan en Equal
onemli be enu_si_gr;)sedilr ve variances 1127 294 ,900 48 373 ,160 178 -197 517
kurallara tam bir itaat ve uyumdur _assumed
Equal
vaqriances not 900 47,856 373 ,160 A78 197 517
assumed
Isletmemize rekabet tsttinfigt ~— Equal
saglayan en 6nemli unsur, nitelikli  variances 3,182 081 667 48 508 ,160 240 -323 643
isglicumiizdiir assumed
Equal
variances not 667 40,765 ,509 ,160 240 325 ,645
assumed
1K birmm 1iletme icerisinde katma  Equal
degeri az olan, destek fonksiyonu  variances 105 747 -,239 48 812 -,080 334 -752 592
niteligindedir assumed
Equal
variances not -239 47,902 812 -,080 334 752 592
assumed
Calisanlarimiz bagkalar tarafindan — Equal
kontrol edilmeye ihtiyag variances 2161 148 -1505 48 139 -,480 319 -1121 161
duymazlar, buna kal?n assumed
organizasyonel hedeflere ulasmak  “Equal
icin kendi kendilerini yonlendirir  variances not -1505 45905 139 -480 319 -1122 1162
ve kontrol ederler assumed
1K birimi d1§er ]ﬁ(letme Equal
birimleriyle duiik diizeyde variances 2207 144  -593 48 ,556 -,160 270 -702 382
entegrasyon saglamaktadir assumed
Equal
vgriances not -593 47,601 ,556 -,160 270 -703 383
assumed
IK birimi 1le 11%en onemlt Equal
degerlendirme kriteri, ¢alisanlarla  variances 3019 089 1,741 48 ,088 ,560 322 -087 1,207
ilgili maliyetlerin minimize assumed
edilmesidir Equal
variances not 1,741 46,690 ,088 ,560 322 -087 1,207
assumed
Ekonomik kriz donemlerinde bile  Equal
isletmemizdeki ¢alisanlar sektorde  variances 6,498 014 -3956 48 ,000 -1,160 293 -1,750 -570
en son isten ¢ikarilanlar olur. assumed
Equal
vaqriances not -3956 38,090 ,000 -1,160 293 -1,754 -,566
assumed

Tablo 4.31. (devam) Insan Kaynaklarinda sektér bakimindan T Testi sonuglarinda
ifadelerin Degerlendirilmesi

Insan Kaynaklarinda sektor bakimmdan T Testi sonuglarinda anlamh farkliik olan

ifadeler asagida gosterilmistir.
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e iK biriminin igletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklar1 politika ve stratejileri
mevcuttur.

e K birimi stratejik planlama siirecine katilmakta, IK stratejilerinin isletme stratejileri ile
entegrasyonuna katki saglamaktadir.

e Isletmemizde IK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yapi bulunmamaktadir.

e iK birimi isletme igerisinde diger boliimlere gore yiiksek statii ve otoriteye sahiptir.

e Uzun donemli istihdam, firmamiz i¢in onceliklidir

e Ekonomik kriz donemlerinde bile isletmemizdeki g¢alisanlar sektorde en son isten

¢ikarilanlar olur.
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5. SONUC

Bu tez c¢alismasinda, insan kaynaklar1t yonetim uygulamalarimin ve isletmenin
kurumsal yonetim yapist ile olan iliskisi incelenmistir. Bu tez calismasinda Insan
kaynaklart yaklagimlarinin kurumsal yonetim ilkelerinin yoneticiler nezdinde bir dlgek
degerlendirmesi yapilmistir. Farkli sayida c¢alisanlar1 bulunan yoneticilerin Kurumsal
Yonetim ve Insan Kaynaklari algilarimin anlasilmasi amaclanmistir. Bu yiizden bu tez

calismasinda konu sadece yoneticiler agisindan degerlendirilmistir.

Caligmaya toplam 50 yonetici katilmistir. Yoneticilerin Kurumsal yonetim algisinda ve
Insan Kaynaklar1 dlgeginde tiim yonetim kademelerinde anlamli farkhihik goriilmemektedir.
Bunun nedeni sirketin aile sirketi olmasindan kaynaklanmasidir. Tiim ydneticiler hem

Kurumsal Yonetim hem de Insan Kaynaklar1 ifadelerine aym oranda cevap vermislerdir.

Kurumsal Yonetim algisinda calisan sayisi arasinda; 10-49 calisan sayisi ile 50-149
calisan sayis1 arasinda (0,007<0,05) ile 250-500 galisan sayisi ile 50-149 calisan sayis1 arasinda
(0,006<0,05) anlaml bir fark bulunmaktadir. Insan Kaynaklar1 6lceginde gruplar arasinda, 10-
49 calisan sayisi ile 50-149 ¢alisan sayisi arasinda (0,037<0,05) anlaml bir fark goriilmiistiir.
Bunun nedeni, 10-49 ve 50-149 calisan sayisi ile 250-500 galisgani olan yoneticilerin
biiyiikliikleri yiiziinden hem Kurumsal Yénetim hem de Insan Kaynaklari arasinda fark
bulunmaktadir. Yoneticilerin emri altindaki ¢alisan sayis1 arttikca yoneticilerin genelleme
yapmasi tahmin edilmektedir. Bu ytizden, 250-500 calisan1 olan ydneticilerin daha rutin bir
tutuma yoneldikleri goriilmektedir.

Kurumsal yonetim algis1 ve insan Kaynaklar1 dlgeginde sektorlere gore yapilan t testi
sonucuna gore de anlamli bir fark bulunmamustir. Bunun nedeni, her iki sektoriin insan
kaynaklari ihtiyacinin kurumsal yonetimle benzer bir formata sahip olmasi yiiziinden oldugu
tahmin edilmektedir. Bu degerlendirmelere gore anlamli farki olan ifadeler asagidaki gibi
degerlendirilmistir;

Kurumsal Yo6netim Algisinda T Testi sonucunda 30 ifadeden anlamli farklilik olan 10

ifade asagida gosterilmistir.

e Etik olmayan ya da kanuna aykir islemlerin yasaklanmasina yardimci olmak
e Hissedarlar i¢in bilgiye maksimum erigimin saglanmasi
e Hissedarlar/Sahiplere iliskin ticari islemlerde yamiltict ve hileli rakamlarin

kullanilmasinin yasaklanmasi
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e Hissedarlar/Sahiplere isletme kararlarinin alinmasinda 6ncelik taninmasi

¢ Sosyal ve etiksel anlamda sorumlu vatandas olmak

e Miisterilere gercek iiriin 6zelliklerinin sunulmast

¢ Gergekei olmayan beklentiler yoluyla miisterilerin kandirilmasinin 6ntine gecilmesi
¢ Kar maksimizasyonu yerine deger maksimizasyonu i¢in ¢alisanlarin desteklenmesi
e Ticari islemlerde kanunlar ve yerel diizenlemelere uymak

e Yerel yonetimlerdeki yolsuzluk kiiltiiriiniin 6niine gegilmesi

Kurumsal Yonetim algisinda, bazi yoneticilerin yukaridaki ifadeleri dogru bulurken
bazilarimin katilmadiklar1 diistiniilmektedir. Bunun nedeni her yoneticinin farkli béliimlerin

baginda olmasindan kaynaklanmasidir.

Insan Kaynaklari Yonetim Kademelerinde T Testi sonuclarinda 24 ifadeden anlamli

farklilik arz eden 8 ifade asagida gésterilmistir.

e K birimi stratejik planlama siirecine katilmakta, IK stratejilerinin isletme stratejileri ile
entegrasyonuna katki saglamaktadir.

e [sletmemizde IK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yapi bulunmamaktadir.

e K birimi isletme igerisinde diger béliimlere gore yiiksek statii ve otoriteye sahiptir.

oK birimi ile ilgili en 6nemli degerlendirme kriteri, calisanlarla ilgili maliyetlerin
minimize edilmesidir

e Ekonomik kriz donemlerinde bile isletmemizdeki c¢alisanlar sektorde en son isten
cikarilanlar olur.

e s hayatinda ve diger alanlarda ahlak, adalet ve diiriistliik anlayismnimn siirdiiriilmesi

e iK biriminin isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklar1 politika ve stratejileri
mevcuttur.

e Uzun donemli istihdam, firmamiz i¢in onceliklidir

Insan Kaynaklar1 dlgeginde, yoneticilerin ifadelere farkli cevap vermelerinin nedeni her

yoneticinin kisisel yonetim egiliminden kaynaklanmaktadir.

Her iki olgekte de 3/2 oraninda tutarlilik goriiliirken, 3/1 oraninda da farklilik tespit
edilmistir. Bu tespite gore, yoneticilerin Kurumsal Yonetim algt diizeyleri olumlu olmasina
ragmen, Insan Kaynaklarindaki algi diizeyleri olumsuz goriilmektedir. Kurumsal ydnetim,
isletmeyi ilgilendiren degerleri on plana ¢ikarmaktadir. Ornegin, bilgi asimetrisi, miilkiyet
yaklagimi, seffaflik, adillik, hesap verebilirlik gibi ilkeler kurumsal agirlikli bir yonetim ve tiim
isletmeye uygulanabilir bir genislik arz etmektedir. Ancak insan Kaynaklari Yénetiminde ki
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birimler ve istihdamin uygulamasindaki kriterlerin ¢alisanlarin  6zel yetenekleri ile

farklilagmas1 yoneticilerin diisiincelerini farklilagtirdigi tahmin edilmektedir.

Calisma sonuglara gore, yoneticiler, isletmenin kurumsal yapisi ile emri altinda ki
calisanlar1 da diisiinerek cevap vermislerdir. Isletmenin bir aile sirketi olmasi, yoneticilerin
ifadelere verdigi cevaplar etkiledigi diisiiniilmektedir. Yoneticilerin sorulara cevap

verirken ikilemde kaldiklar1 en 6nemli konular asagidaki gibi siralamistir;

eCalisanlarin egitimine isletmenin 6nem vermesinde,

oEtik olmayan ya da kanuna aykiri islemlere ¢ikmada

eHissedarlar icin bilgiye maksimum erisimin saglanmasinda

eHissedarlar/Sahiplere iliskin ticari islemlerde yaniltict ve hileli rakamlarin
kullanilmasinin yasaklanmasinda

eHissedarlar/Sahiplere isletme kararlarinin alinmasinda 6ncelik taninmasinda

eSosyal ve etiksel anlamda sorumlu vatandas olmada

eMiisterilere gergek iiriin 6zelliklerinin sunulmasinda

eGergekei olmayan beklentiler yoluyla misterilerin  kandirilmasinin ~ Oniine
gecilmesinde

eKar maksimizasyonu yerine deger maksimizasyonu i¢in calisanlarin
desteklenmesinde

eTicari islemlerde kanunlar ve yerel diizenlemelere uymada

eYerel yonetimlerdeki yolsuzluk kiiltiiriinlin 6niine ge¢ilmesinde

eiK birimi stratejik planlama siirecine katilmakta, IK stratejilerinin isletme
stratejileri ile entegrasyonuna katki saglamasinda

eisletmenin IK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yapt bulunmamasinda

K birimi isletme igerisinde diger boliimlere gore yiiksek statii ve otoriteye sahip
olmasinda

eiK birimi ile ilgili en énemli degerlendirme kriteri, calisanlarla ilgili maliyetlerin
minimize edilmesinde

eEkonomik kriz donemlerinde bile isletmedeki calisanlar sektorde en son isten
¢ikarilmasinda

eiK biriminin isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklari politika ve stratejilerinin
bulunmasinda

eUzun donemli istihdam, firma i¢in 6ncelikli olmasinda
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eis hayatinda ve diger alanlarda ahlak, adalet ve diiriistliik anlayismin siirdiiriilmesi

Bu sonuclara gore yoneticiler, bulunduklar1 isletmedeki kurumsal yapiya uyumun
Insan Kaynaklar1 uygulamalarindan 6nce gelebilecegini gostermektedir. Bu yiizden
kurumsal yapiya isveren lehine daha fazla tercih edildigi tespit edilmistir. Insan Kaynaklar
uygulamalarinin kurumsal yonetime gore ikinci planda kaldigi agikga goriilmektedir.
Ancak, yoneticilerin yukarida sayilan konulara dikkat ettiklerini ve bu konularda

tyilestirmelere ihtiya¢ duyuldugunu da hissettirmislerdir.

Insan kaynaklarmin uygulamalarmin isletmenin kurumsal yapisina uyumu isletme
icin 6nemli bir kazanimdir. Ilerleyen yillarda insan kaynaginin niteliginin daha da
belirginlesmesiyle bu alandaki ilerleyisinde siirecegi kesindir. Insan kaynaklari
yoneticileri; kendilerini olabildigince gelistirip, isletmelere deger katma noktasinda énemli
caligmalara imza atarak bu meslegin gelecegin meslegi olmasimi saglayacaklardir. Ayni
sekilde, insan kaynaklari yonetiminin igletme yOnetimine daha etkin bir sekilde
kullanilabilecegine inanan bilim insanlariin bu alanda yapacaklar1 akademik caligmalarla

bu meslegin gelisimine 6nemli katk: saglayacag: diisiiniilmektedir.

Genel anlamda Kurumsal Yonetim ile Insan Kaynaklart uyumunun farkli
boyutlartyla arastirildigi bu g¢alismanin isletme ve insan kaynaklari alaninda yapilacak

calismalara 1s1k tutmasi temenni edilmektedir.
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Ek-1. Anket Sorulari

Boliim 1: Isletme Ile Ilgili Genel Bilgiler
ISIetmenizin adIs ... o.uoeeiee e
1. Isletmeniz asagidaki smiflandirmalardan hangisine uymaktadir?

0 %100 yerli sermayeli 0 %100 yabanct sermayeli o Yabanci
sermaye orani %50’den kii¢lik yerli-yabanci ortakligi o Yabanci sermaye oran1 %50°den
biiyiik yerli-yabanci ortakligi

2. Isletmenizin yonetim kademelerindeki aile bireylerinin orani nedir?

0 Tamamen aile bireylerinden olusmaktadir. o Yonetimde ¢ogunluk aile bireylerindedir.

O Yari yartyadir. 0 Yonetimde aile bireyleri azinliktadir. o

Isletmemiz tamamen profesyoneller tarafindan ydnetilmektedir.

3. Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektor:

0 Gida-igecek o Otomotiv 0 Cam, Seramik o Elektrik-Elektronik

o Tekstil-Konfeksiyon o Enerji o Kimya

0 Agag,Orman Uriinleri ve Mobilya o Insaat o Cimento o Kagit, Ambalaj
o Lastik, Plastik, Kauguk o Demir-gelik 0 Metal Esya, Makine

o Diger (Belirtiniz) ....................ooea.
4. Isletmeniz bir holding yapist i¢inde yer aliyor mu? o Evet o Hayir

5. Isletmenizdeki toplam ¢alisan sayis1 hangi aralikta yer almaktadir?

o 1-9 o 10-49 o 50-149 o 150-249 o 250-500 0501-750
o 751-1000 o 1001 ve tizeri

6. Isletmenizdeki Mavi Yakal1 Calisanlarin Yiizdesi: % ..........
Beyaz Yakali Calisanlarin Yiizdesi: % .........

7. Isletmenizde toplu is sézlesmesi yapmaya yetkili sendika var midir?
0 Evet oHayir

8. Isletmeniz bir isveren sendikasina {iye midir?

o Evet oHayir
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Ek-2. Kurumsal Yonetim Algilama Olgegi

Asagida verilen sorular1 belirtilen seceneklere gore cevaplaymiz. 1: Kesinlikle

Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 3: Kararsizim 4: Katiliyorum 5: Kesinlikle Katiliyorum
Yonetim Konular:
1. Adalet ve esitligin saglanmasi, sirket ¢alisanlari arasinda ayrimeilik yapilmamasi

2. Sirket dengelerinin kurulmast ve kontroliin gii¢clendirilmesi i¢in i¢ ve dis denetgilerin

bagimsizliginin saglanmasi
3. Sirket ¢alisanlarinin tamamu i¢in hesap verilebilirlik odakli kiiltiiriin gelistirilmesi

4. Is hayatinda ve diger alanlarda katilimc1 ve demokratik ydnetim tarzini benimsemeye

yardime1 olmak

5. Organizasyonda 6diil paylagim kiiltiirinlin 6gretilmesi ve desteklenmesi

6. Sirket calisanlarinin {ist yonetim politikalarina katilmasinin 6niine gecilmesi
Hissedarlarla Ilgili Konular

7. Hissedarlar/Sahipler ile Sirket Calisanlarinin haklari arasindaki dengenin saglanmasi
8. Etik olmayan ya da kanuna aykir1 islemlerin yasaklanmasina yardimc1 olmak

9. Hissedarlar i¢in bilgiye maksimum erisimin saglanmasi

10. Hissedarlar/Sahiplere iliskin ticari islemlerde yaniltict ve hileli rakamlarin

kullanilmasinin yasaklanmasi

11. Hissedarlar/Sahiplere isletme kararlarinin alinmasinda oncelik taninmasi

12. Hissedarlarin/Sahiplerin ¢ikarlar1 dogrultusunda kaynak tahsisi saglanmasi
Kisisel Konular

13. Is hayatinda ve diger alanlarda ahlak, adalet ve diiriistliik anlayismin siirdiiriilmesi
14. Sosyal ve etiksel anlamda sorumlu vatandas olmak

15. Islemlerde %100 seffaflik ve adaletin saglanmas1

16. Sirket politikalarina zarar vermeden kisisel kazang ya da ¢ikar elde etmek
Miisterilerle ilgili Konular

17. Miisterilere gergek liriin 6zelliklerinin sunulmasi

18. Gergekei olmayan beklentiler yoluyla miisterilerin kandirilmasinin 6niine gegilmesi
19. Haks1z promosyon yontemleriyle satis hacminin arttirtlmasinin engellenmesi

20. Kar maksimizasyonu yerine deger maksimizasyonu i¢in ¢alisanlarin desteklenmesi
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Ek-2. (devam) Kurumsal Yonetim Algilama Olgegi

21. Hedefe ulagsmada sadece isteki bagarinin yeterli olmadigin1 6ngérmek
Toplumsal Konular

22. Ticari islemlerde kanunlar ve yerel diizenlemelere uymak

23. Isletmelerin karar verme sirasinda yerel degerleri ve kiiltiirii 6n plana almasi
24. Sirketlerin karar verirken ¢evresel sorunlar i¢in de miicadele etmesi

25. Yerel yonetimlerdeki yolsuzluk kiiltiiriiniin 6niine gegilmesi

26. Ticari amaglarla yerel gelenek ve goreneklere zarar verebilecek isletme politikalarinin

desteklenmemesi

Kurumsal Yénetimle Tlgili Konular

27. Organizasyonda kurumsal yonetim sisteminin siirdiirillmesi
28. Organizasyonda kurumsal yonetim sisteminin gelistirilmesi

29. Geleneksel is kiiltiirii ile kurumsal yonetim kiiltiiriiniin nasil degistirileceginin

agiklanmasi

30. Kisa donemde kar elde etmek i¢in profesyonel olmayan davraniglarin bir parcasi

olunmamasi
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Ek-3. Insan Kaynaklar1 Olgegi

1= Hic Katilmiyorum : 2= Katilmiyorum; 3= Kararsizim; 4= Katihyorum: 5= Tamamiyla Katiliyorum

1 | Sirketimizde calisanlarin egitimi maliyet degil, yatirim unsurudur. 1[(2]3[4]5

, | Galisanlarimiza verdigimiz deger, 15letmemizin misyonunda ve 1l21314ls

“ | kurumsal degerlerinde yer almaktadir. -

IK biriminin igletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklan politika =

3 v 1|1 2|3|4]|S5
ve stratejileri mevcuttur.

4 IK birimimin faaliyet alam organizasyon igerisinde sinirli ve dar bir 1l213lals
alani kapsamaktadir.

F IK birimi stratejik planlama siirecine katilmakta, IK stratejilerinin i 1% % gl
i5letme stratejiler: ile entegrasyonuna katks saglamaktadir. -

IK boliimiimiiz diger bdliim yoneticiler: ile 1ler1 diizeyde 1sbirligi 2

6 |- 2 1|1 21345
icindedirler.

i Isletmemizde IK faaliyetlerine yonelik sistematik bir yap: g Lo | & U lose
bulunmamaktadir. = &
Caliganlanimizin organizasyonun hedefler: dogrultusunda

8 | caligmasini garanti altina almak i¢in Gistler tarafindan sitkibigimde | 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5
kontrol edilmekte ve yonlendirilmektedirler.

o Isletmemizde IK faalivetler: operasyonel 1slere yonelik, kisa vadels s |50 5 [als
olarak planlanmaktadir.

16 Isletmemizde IK birimi organizasyon semasinda iist diizeyde yer g Lo | & [ loe
almaktadir. =

1 Isletmemizde ne zaman yeni bir strateji uygulansa, insan kaynaklan 1l213lals
departmanina bu stratejinin uygulanmasi ile 1lgili gorevler verilir. -

12 IK biriminin dncelikli faaliyeti 6zliik isleri ile personel kayitlarinin 1lalslals

| tutulmasidir. -

13 IK birimi igletme icerisinde diger boliimlere gore yiksek statii ve 1l213lals
otoriteye sahiptir. 2 >

14 Caligan memnuniyetini ve motivasyonunu yiiksek tutmaya ¢aligan 1l213lals
: 2 5
IK uygulamalarimiz vardir.

15 | Uzun donemli 1stthdam, firmamiz i¢in dnceliklidir. 112345
Isletmemizde ¢alisanlann siirekli geligimi ve potansiyellerini

16 | gerceklestirmeleri i¢in uygun ¢alisma ortams ve firsatlar 1|12|3|4]|5
yaratilmaktadir.

17 Isletmemizde ¢alisanlann dneri ve goriislen: dikkate alinarak, 1l2lslals
calisan bagliligin1 giiclendirici yaklasimlar gelistirilmektedir. B
Yonetimin ¢aliganlardan en dnemli beklentisi prosediir ve kurallara _

18 TR 12345
tam bir 1taat ve uyumdur.

19 Isletmemize rekabet Gistiinliigi saglayan en 6nemli unsur, nitelikli 1l2lslals
isgiiciimizdiir. -

20 IK birimi 1sletme igerisinde katma degeri az olan, destek 1l2lslals

“" | fonksiyonu niteligindedir.

Caliganlarimiz baskalan tarafindan kontrol edilmeye ihtiyag

21 | duymazlar, buna kargin organizasyonel hedeflere ulagmak igin 1L|2|3| 4|5
kendi kendilerini yoénlendirir ve kontrol ederler.

4 | IK birimi diger isletme birimleriyle diigik diizeyde entegrasyon 112034ls

“* | saglamaktadir. - 3

23 | IK birimi 1le 1lgili en 6nemli degerlendirme kriter1, galisanlarla 1|2|3|4]5
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