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FIRMALAR ICIN INSAN KAYNAKLARI KATKI MODELI
OLUSTURULMASI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI iLE FIRMA
PERFORMANSI iLISKISININ ANALIZi

OZET

Gilinimiizde firmalar, her alanda son derece hizli bir degisim ve doniisiimiin
yasandig1 bir pazar ve ¢evre ile karg1 karsiya bulunmaktadir. Firmalanin rakipleri ile
pazarda rekabet edebiliyor olmalan artik yeterli degildir. Asil 6nemli olan firmalarin
rekabetci bir avantaji yaratmasi ve daha da 6nemlisi bunu siirdiirebilmesidir. Son
yillarda yapilan ¢aligmalar, firmalarin siirdiiriilebilir rekabetgi avantaji basarmasinda,
sahip olduklan insan kaynaklarimin hayati 6neme sahip bir rol oynayabilecegini
gostermektedir.

Firmalarda insan kaynaklar ile ilgili her tiirlii faaliyet ve uygulamay: diizenleyen,
hayata gegiren insan kaynaklan boliimiiniin performans: ile firma performansi
arasindaki iligkinin arastirilmasi amaci ile yola ¢ikilan bu caligmanin temel iki
kavram, 'insan kaynaklari performansi' ile 'firma performansi'dir. Bunun yaninda
firma kurumsal 6zellikler ile firma yo6netsel 6zellikleri de galisma kapsamina dahil
edilmistir. Calismada temel olarak "insan kaynaklarn performansi firma
performansini nasil etkilemektedir?" sorusuna cevap aranmistir. Bu konu iizerine
literatiirde yapilan ¢ahgmalar incelendikten sonra galigmada kullanilan 'Insan
Kaynaklann Katki Modeli' gelistirilmistir. Gelistirilen modelin isletilmesi igin
firmalardan veri toplanmis ve model Cok Degiskenli Istatistiksel Analiz Yéntemleri
kullanilarak  analiz  edilerek  degerlendirilmistir.  Istatistiksel analiz  ve
degerlendirmeler sonucunda elde edilen bulgular isiginda firmalar icin strateji ve
Oneriler gelistirilmigtir.

Yapilan galigma sekiz boliimden olusmaktadir. Caligmanin ilk béliimiinde ¢alisgmanin
Onemi, amaci ve hangi sorulara cevap aranacag kisaca agiklanmigtir. Calismanin
odak noktasi insan kaynaklarnn oldugu igin ikinci boliimde insan kaynaklarinin
tarihsel gelisim siireci ve insan kaynaklar1 yonetiminin kapsami ve fonksiyonlar: ile
insan kaynaklan yonetimini etkileyen trendler tanimlanmstir.

Calismanin 3. Boliimiinde insan kaynaklar ile firma performansi iligkisi konusunda
Diinya literatiiriinde yapilan ¢aligmalar ve bu ¢alismalardan elde edilen sonuglar ii¢
alt baghik altinda detayh olarak agiklanmugtir. 4. Béliimde literatiir taramasi sonunda
insan kaynaklar1 ile firma performans: iliskisi konusunda kullanilan kavramlar
agiklanmis ve tanimlanmgtir.

Calismanin 5. Béliimiinde yapilan literatiir taramasi sonucunda gelistirilen Insan
Kaynaklann Katki Modeli ve model bilesenleri agiklanmigtir. Model dort ana
bilesenden olugmaktadir. Bunlar insan kaynaklari performans gostergeleri, firma
performans, firma kurumsal 6zellikleri ve firma yonetsel 6zellikleridir. Bu béliimde
ayrica model bilesenlerinin herbirine ait géstergelerin 6l¢iim yontemleri de detayh
olarak verilmis ve ¢alisma ile ilgili hipotezler olusturulmustur. Calismanin temel
amac1 insan kaynaklan ile firma performans: arasindaki iligkinin analiz edilmesi
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olmasina karsin, firma kurumsal ve yonetsel O6zellikleri ile insan kaynaklan
performans: ve firma performans: arasindaki iligkilerin arastirilmasi da modelin diger
hedefleri arasindadir.

6. Boliimde analizlerde kullanilan ¢ok degiskenli istatistiksel yontemler agiklanmis
ve uygulama ile ilgili agiklamalar verilmigtir. Uygulamada kullanilan veriler anket
yontemi ile firmalardan toplanmustir. Anketlerin doldurulmasi i¢in miimkiin
oldugunca yiiz yiize gériigmeler tercih edilmig, bunun miimkiin olmadig durumlarda
elektronik ve normal posta araciliiyla anketler katilimci firmalara génderilmistir.
Anket gonderilen firmalardan gelen cevaplar gozden gegirildikten sonra eksik
olanlarin tamamlanmas i¢in firmalarla baglanti kurulmugtur. Caligma kapsaminda
Tiirkiye'de iliretim sektoriiniin farkli alanlarinda faaliyet gosteren firmalar yer
almaktadir. Toplam 54 firmadan analizlerde kullanilabilecek saglikli veri
toplanmugtir. Her firmadan 3 adet anket formu dolduruldugundan, toplam 6mek
hacmi 162 adet veri kiimesidir.

Cahisma kapsamindaki veriler istatistiksel analizlerde arastirmacilar tarafindan
yaygin olarak kullamlan SPSS paket programi kullanmilarak analiz edilmis ve
degerlendirilmigtir. Cahismada kullanilan temel istatistiksel yontemler sunlardir:

1. Degiskenlerin tamimlayici istatistiki 6zelliklerini (minimum, maksimum, ortalama,
standart sapma) hesaplamada kullanilan yontemler

2. Normallik Testi

3. Model Giivenilirlik Testi
4. Ana Bilesen Analizi

5. Korelasyon Analizi

6. Regresyon Analizi

Caligmanin 7. boliimiinde analizlerden elde edilen sonuglarla ilgili tespitler yapilarak
calisma kapsamindaki firmalar igin strateji ve 6neriler siralanmistir. Insan kaynaklan
performans: ile firma performans: arasindaki iligkilerle iligili olarak gelistirilen
temel hipotezlerin, yapilan analizler sonucunda dogrulandifn bulunmustur. Bunun
disinda olusturulan diger yan hipotezlerin ¢ogunun da dogrulandigi gézlenmistir.

Sonug boliimiinde ¢aligmanin bu alanda yapilan diger ¢alismalardan aynlan yonleri
vurgulanmus, literatiir alismas: sonucu elde edilen bilgilerle insan Kaynaklar1 Katki
Modelinin uygulanmas: sonucu elde edilen sonuglar karsilastinlmis ve ¢alisma
kapsamindaki Tiirk firmalann igin elde edilen sonuglarmn literatiirde bulunan
sonuglarla benzerlik gosterdigi saptanmustir.



HUMAN RESOURCES CONTRIBUTION MODEL AND ANALYSIS OF THE
LINK BETWEEN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND FIRM
PERFORMANCE

SUMMARY

Nowadays, firms are operating in a rapidly changing market and environment. To be
competetive with its competitors in a market is not enough for the companies. Firms
should generate competitive advantage and more importantly, they have to sustain
this advantage. Human resources which a company owns can play an important role
for the companies in order to sustain a competitive advantage.

Starting with the objective of the analysis of the relationship between human
resources department which organizes and implements many activities and practices
related with human resources and firm performance, this study has two basic
concepts. These are 'human resource performance' and 'firm performance'.
Additionaly, firm institutional characteristics and firm managerial characteristics are
also included in the study. The main objective of this study is to find the answer for
the following question: "What is the effect of human resource performance on firm
performance?". After literary survey on this topic, basic studies related with human
resources-firm performace link are examined and Human Resources Contribution
Model is generated. After collecting data from Turkish companies, the model was
analysed by using multivariate stastistical methods. Based on the findings of the
statistical evaluations, strategies and proposal were develeped.

The study consists of eight chapters. The importance and objective of the study as
well as questions to be answered are briefly introduced. Since this study focuses
mainly on human resources, in the second chapter the history of the human
resources and main human resource functions and trends affecting human resource
management were explained.

In the third chapter, studies and reserach in the literature about human resources and
firm performance relationship and findings from these studies are explained in detail
in three subheadings. Concepts and variables used to identify human resources and
firm performance relationship in the literature are described in the fourth chapter.

As aresult of literature survey, The Human Resource Contribution Model which was
developed and the components of this model are defined. The Model consists of four
basic components. These are human resource performance measures, firm
performance, firm institutional characteristics, and firm managerial characteristics. In
this chapter, measurement methods of all variables for each components are also
defined in detail and hypothesies related with the study are developed. The main
objective of this study is to analyze the relationship between human resource and
firm performance. Besides this aim, bi-relationships between firm institutional
characteristics and firm performance, firm institutional characteristics and human

xi



resouces, firm managerial characteristics and firm performance, and firm managerial
characteristics and human resources are also analysed.

In the sixth chapter explanations about multivariate statistical methods which are
used to analyse and evaluate the data and application of the model are given. In
order to collect data from the companies, the questionnaire method is used. Mainly
face to face interview method was prefered for collecting data but for some
companies which interviews were not possible, the questionnaire was sent via
electronic mail or normal mail. After reviewing the filled questionnaire forms,
mistakes, missing parts were reported to the firms and they were asked to correct
and complete the forms. There were only 54 firms which filled forms completely.
Since 3 questionnaire forms were filled for each company, the total number of data
set to be used in analysis are 162.

Data collected from firms were analysed and evaluated by using the software
package SPSS which is commonly used in multivariate statistical analysis by
researchers . The following basic statistical methods are used in this study:

1. Methods used to calculate descriptive statistics (minimum, maximum, mean,
standard deviation)

2. Normality Test

3. Model Reliability Test (Cronbach Alpha)
4. Principle Components Analysis

5. Correlation Analysis

6. Regression Anlaysis

Based on the results obtained from the analysis, findings are obtained and strategies
and proposals for the companies which were included in this study are determined.
As a conclusion, the basic hypothesies related with human resource performance and
firm performance were verified. In addition to this main result, it was observed that
most of the other hypotheses were also verified.

Finally, in the conclusion and discussion chapter, the original aspects of the study
differing from other studies related with this topic are stressed, results obtained from
the Human Resource Contribution Model which was applied for Turkish firms and
findings of literature research are compared. It was found that the results are quite
similar.
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1. GIRIS

1.1. Giris ve Cahiymanin Amaci

Bugiin bilgi toplumu ya da bilgi ¢ag: olarak adlandinlan ve her alanda biiyiik bir
degisim ve doéniisiimiin yasandif1 global bir Diinya'da yasiyoruz. Ozellikle son
yillarda firmalar hiz, yenilik, kisa ¢evrim zamanlar, kalite, i¢ ve dis miisteri tatmini,
teknolojik degisim, pazarlarin yeniden diizenlenmesi, degisen miisteri profili,
yatiimet talepleri, hizla artan liriin-pazar rekabeti gibi, biiyiik bir izla degisen bir
ekonomik ¢evre ile kars: karsiyadirlar. Bu ortamda firmalar hayatta kalabilmek ve
rekabet edebilmek i¢in, bu degisimin anahtar1 olan insana, sadece bir ¢alisan olarak
degil, firma basarisinda en 6nemli kaynaklardan biri olarak, bir biitiin olarak bakmak

durumundadirlar.

Bilginin son derece hizli arttig1 ve basarida en 6nemli faktérlerin basinda geldigi bir
ortamda firmalar, rekabet edebilmek igin maliyetlerini azaltarak, {irlin ve proseslerini
yenileyerek, kaliteyi ve verimliligi artirarak, pazara hizl niifuz ederek, siirekli olarak
performanslarimi artirmak durumundadirlar. Son zamanlarda, stirdiiriilebilir rekabetci
avantajin potansiyel ve 6nemli bir kaynag: olarak insan sermayesinin rolii, akademik

cevrelerde 6nemli bir ilgi odag: haline gelmigstir (Becker ve Huselid , 1998).

Bugiin birgok sektdrde 6nde gelen global firmalarin sahip oldugu makine, ekipman
ve teknolojiyi satin almak miimkiindiir. Dolayisiyle, makine, ekipman ve teknolojiye
sahip olmak, giiniimiizde firmalar igin ayirt edici faktdr olmaktan ¢ikmistir. Firmalan
farkh kilan, bunlar etkin olarak kullanacak yetenege sahip bir isgiiciinii temin etmek,

gelistirmek ve ellerinde tutmaktir.

Geleneksel olarak insan kaynaklari, hem isgiicii hem de isletme fonksiyonlarindan
biri olarak, minimize edilmesi gereken bir maliyet ve bir potansiyel etkinlik artirma
kaynad olarak goriilmiistiir. Cok nadir olarak, insan kaynaklan kararlan bir deger
yaratma kaynagi olarak géz 6niine alinmistir. Halbuki entellektiiel sermaye, bilgi isi



ve iscileri (knowledge work and worker) ile yiiksek performans ig sistemleri gibi
yeni kavramlarin tiimii, insan kaynagimin minimize edilmesi gereken bir maliyétten
¢ok, bir rekabet¢i avantaj kaynafi olarak goriilmesi gerektigi iizerinde
durmaktadirlar. Insan kaynaklarmi geken, gelistiren ve tutan organizasyonel

sistemler, stratejik karar vermede 6nemli elemanlar olarak ortaya ¢gikmaktadirlar.

Giintimiizde geleneksel rekabetgi avantaj kaynaklart olan kalite, teknoloji, dlgek
ekonomisi vb. kaynaklarn tiimiiniin kopyalanmasimmin  daha kolay oldugu bir
ekonomik rekabet ortami mevcuttur. Bununla birlikte bagsarili firmalarin sahip
olduklari insan kaynaklan sistemlerinin kolayca kopyalanamadigi, hatta
kopyalanmasi durumunda bile kopyalayan firmalara aym etkinligi saglamalar
olasihinin diisiik oldugu bilinmektedir. Bu durum, firmalara 6zgii ve kopyalanmasi
cok zor olan kiiltlir ve degerlerin varlig: ile firma stratejisinin ve insan kaynaklari
sistemlerinin entegre hale getirilmis olmas1 ile yakindan iligkilidir. Yeni pazar
kosullarinin dayattig1 hiz ve esnekligi saglayabilen, yetenekli ve motive olmusg bir
isglicli sayesinde, bugilin insan kaynaklari y6netimi konusunun stratejik Snemi

artmistir.

Insan kaynaklan-firma performansi konusunda yapilan birgok ¢alisma, genis
kapsamli is¢i tedarik ve segim prosediirleri, tegvikli {icret ve performans y6netim
sistemleri, is¢ilerin yaygin olarak katilimi ve egitim gibi sistemleri igeren yiiksek
performans i sistemlerinin kullaniminin firma iizerindeki etkisini arastirmistir. Bu
konudaki ¢aligmalar, bu sistemlerin kullantmimin bir firmanin mevcut ve potansiyel
iscilerinin yetenek, beceri ve bilgilerini gelistirecegi, onlarin motivasyonunu
artiracagl, kaytarmay1 azaltacagi ve kaliteli iscilerin firmada tutulmasim artinirken
performans: kotii olanlarin firmay: terk etmelerini tesvik edecegi tartismasi {izerine

yogunlagmaktadir.

Bu durum, firmalann siiriidiiriilebilir bir rekabetgi avantaj kaynag olarak, insan
kaynaklarmin firma basansinda son derece hayati ©neme sahip bir rol
oynayabilecegini géstermektedir. Bu nedenle literatiirde bu alandaki tartigmalar, bir
firmanin mevcut ve potansiyel insan kaynaklarinin, firmanin stratejik is planlarim
gelistirme ve yiiriitmede dikkate alinmasi gereken ¢ok 6nemli bir faktér oldugu

lizerine odaklanmugtir.



Bilgi ¢cag olarak adlandirilan yeni ekonomide, insan sermayesinin deger yaratmanin
en temel ve dinamik elemanlarindan biri oldugu kabul edilmektedir. Yapilan gesitli
aragtirmalar, bir sirketin %85'e kadar olan degerinin, marka taninmasi, bilgi, yenilik
ve Ozellikle insan sermayesi olarak adlandirilan goriinmeyen varliklara dayandigim
gostermektedir (Becker ve dig.,, 2001). Deger yaratmanin esas olarak insan
sermayesine ve goriinmeyen varliklara dayandig1 bir ekonomide, insan kaynaklar
uygulama ve stratejileri ile bunlarin sonuglarimin yarattiga katma degerin Slgiilmesi
onem arz etmektedir. Is diinyasinda yaygimn olan bir goriis, "tanimlanamayan birseyin
yonetilemeyecegini" ifade etmektedir. Olgme, organizasyonlarn ve stratejiyi

tanimlamada kullanilabilecek ortak bir dildir.

Bunun ig¢in ilk yapilmasi gereken insan kaynaklann fonksiyonunun kantitatif
terimlerle Slgiilmesi ve firma bagarisina nasil katki yaptiginin belirlenmesidir (Fitz-
enz, 1995). Insan kaynaklari fonksiyonunun vizyonunun, faaliyet odakli olmadan
sonu¢ merkezli (deger yaratmaya) olmaya dogru yeniden tanimlanmasi
gerekmektedir (Fitz-enz ve Philips, 1998).

Uluslararas: literatiirde yayinlanmig kuramsal ve deneysel g¢alismalar, insan
kaynaklar1 roliiniin firmalarda deger yaratma konusunda ¢ok ¢nemli olabilecegini
gostermektedir. Nitekim bu alandaki teorik ve deneysel c¢alismalar, bir firmanin
insan kaynaklan y6netim sisteminin kalitesi ile firma perfromansi arasinda giiglii bir
iliski oldugu hipotezini dogrulamaktadir. Yapilan literatiir taramas: sonucunda
Tiirkiye'de insan kaynaklari-firma performans: iligkisini aragtiran bir c¢aligmaya

rastlanmamugtir.

Bu ¢alisma, firmalarin organizasyonel performans ve rekabetgi avantaji yaratmalar
ve siirdiirmelerinde, insan kaynaklari kararlanmmn roliiniin daha iyi anlagilmasina

katki koymay1 hedeflemektedir.

'Insan kaynaklar yonetiminin artan énemi ve Tiirkiye'de firma performans iizerinde
nasil bir etki yaptifinin arastirlmasi ve bu sonuglarla, Diinya literatliriindeki
sonuglarin kargilagtirilmasi’ bu ¢alismanin temel amacidir. Bu gergevede olusturulan
insan kaynaklart katki modeli esas olarak, 'Tiirkiye'de insan kaynaklan
fonksiyonunun bagarisi, firmalarin bagarisimi nasil etkilemektedir? sorusunun

cevabimi aragtirmaktadir. Arastirmada, degisik insan kaynaklan uygulamalan ile



bigok degisik firma performans gostergeleri  arasindaki iligki incelenirken, bu
iligkileri etkilemesi muhtemel firma kurumsal ve firma yé6netsel 6zellikleri de dikkate
alimmigtir. Caligmada ayrica, insan kaynaklarnn ile ilgili Glglimleme konusunda
Tiirkiye’deki firmalarin hangi noktada ve konumda olduklarimin bir analizinin

yapilmasi da hedeflenmektedir.

1.2. Cahiymanin Kapsami

Insan kaynaklari-firma performans: iliskisini inceleyen bu ¢alisma, giris boliimii ile
birlikte temel olarak sekiz bélimden olusmaktadir.  Birinci béliimde insan
kaynaklarinin 6nemi, ¢aligmanin amag ve kapsami ile, ¢alismay1 gerekli kilan sartlar

Ozet olarak agiklanmistir.

Caligmanin ikinci béliimiinde, insan kaynaklan fonksiyonunun tarihsel gelisimi ve
nasil ortaya ¢iktigi, insan kaynaklan ile ilgili 6nemli trendler, insan kaynaklar
yonetiminin kapsami ve fonksiyonlan ile stratejik insan kaynaklar1 yonetimi konular:

kisaca acgiklanmustir.

Calismanin iigiincii béliimiinde, insan kaynaklan-firma performans: konusunda
uluslararas: literatiirde yapilan calismalar ayrintili olarak degerlendirilmistir. Bu
caligmalardan 6zellikle kilometre tas1 niteliginde olanlar tizerinde durulmustur. Bu
béliim, ii¢ alt boliime ayrilmigtir. Bunlar sirasiyla, tekli insan kaynaklan
uygulamalarinin firma performansim nasil etkiledigini aragtiran ¢aligmalar, insan
kaynaklarinin bir sistem olarak firma performansimi nasil etkiledigini inceleyen
caligmalar ve insan kaynaklari sistemlerinin i¢ uyumu ile firma stratejisi ile olan
uyumlarinin, firma performansim nasil etkiledigi konusunda yapilan bilimsel

calismalan inceleyen béliimlerdir.

Dordiincti boliimde, insan kaynaklar1 ile firma performans: arasindaki iligki
incelenirken literatiirde yaygin olarak kullanilan kriterler arastirilmis ve bu tiir
calismalarda kullanilan temel terim ve kavramlarin agiklamalan ve tammlan

verilmigtir.

Calismada beginci boliim, ¢alismanin esas amaci olan insan kaynaklar-firma

performansi iligkisini arastirmak igin gelistirilen ve "Insan Kaynaklar1 Katki Modeli"



olarak adlandirilan modelin ayrintili agiklamasina ayrnilmistir. Bu béliimde ayrica,
model bilesenlerinde yer alan degiskenlerin Ol¢iim y6ntemleri hakkinda detayli

bilgiler verilmis ve olusturulan hipotezler agiklanmistir.

Caligmanin altinc1 béliimiinde, Insan Kaynaklan Katki Modelinde yer alan ve 6lgiim
yontemleri 5. Boliimde verilen degiskenlere ait verilerin firmalardan toplanmas: i¢in
izlenen yontem ve toplanan verileri incelemek ve analiz etmek igin kullanilan

istatistiksel yontemler ile analizler sonucu elde edilen sonuglar agiklanmistir.

Tezin yedinci bélﬁmﬁnde,’ uygulama kapsamindaki firmalardan toplanan verilerin
istatistiksel analizleri sonucunda elde edilen regresyon formiilleri ile ilgili
yorumlamalar yapilmis ve elde edilen bulgular agiklanmistir. Ayrica ¢alismada elde
edilen bulgular 1s181nda firmalar igin gelistirilen strateji ve Oneriler de bu béliimde

verilmigtir.

Tezin sekizinci ve son boliimiinde ¢aligmann, literatiirde insan kaynaklan ile firma
performansi konusunda yapilan diger ¢alismalardan ayrilan yénleri agiklanmis, elde
edilen bulgu ve sonuglar degerlendirilerek, bu sonuglarla uluslararasi g¢alismalardan
elde edilen sonuglar karsilagtinlmigtir. Bu ¢aligmadan elde edilen bulgulann is
diinyas1 i¢in ne anlama geldigi ve bu konuda neler yapmasi gerektigi irdelenmistir.
Bu boliimdeki tartisma kisminda ayrica, c¢alisma sirasinda karsilagilan giicliikler
aciklanmis, konu hakkinda ileride ¢aligma yapacak arastirmacilara Oneriler

sunulmustur.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ GELISIM SURECI

Bu bdliimde insan kaynaklart fonksiyonunun tarihsel gelisimi ve nasil ortaya ¢iktigi,
insan kaynaklan ile ilgili 6nemli trendler, insan kaynaklar1 ynetiminin kapsami ve

fonksiyonlan ile stratejik insan kaynaklar y6énetimi konulan kisaca agiklanmustir.

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Modern insan kaynaklari yOnetimi kavrami, yiizyil Oncesinin klasik personel
yonetimi kavramindan birgok sekilde farklihk gostermektedir. Firmalarin
galisanlanyla iliskilerini diizenleyen, yonlendiren yonetim felsefeleri 20. yiizyil
boyunca birgok degisik asamalardan gegmis ve en sonunda bugiinkii "Insan
Kaynaklan Y&netimi" kavrami olugmustur. Insan kaynaklar y6netiminin tarihi genel

olarak bes alt baglik altinda incelenebilir.

2.1.1. Zanaatkar sistemi

1600-1700 yillarim1 kapsayan bu dénemin en belirgin 6zelligi, genellikle mal ve
hizmet firetiminin kiigiik is¢i gruplan tarafindan nispeten kiigiik igyerlerinde ve
evlerde yapilmasiydi. Is usta bir zanaatkarin kontrol ve nezaretinde yapilirds. Her
usta zanaatkarin yaminda c¢alistirdifn ¢iraklar ve ustalar vardi. Zanaatkar emekli
oldugu zaman en kidemli usta onun yerini alirdi. Bu dénemde kariyer gelistirme ve
iicretler hakkinda bir kansiklik s6z konusu degildi. Bu dénemde zanaatkar, ustabag:
ve ¢iraktan olusan ii¢lii grup sayesinde ilk defa personel yonetimi kavrami dogmus
oldu. Yetenekli c¢iraklarin segilmesi, is basinda egitilmesi, {ist-ast iliskisi,
ticretlendirme sistemleri ve g¢alisma kosullan gibi kavramlar c¢alisma hayatina

girmeye basladi. Bu sistem 200 yildan fazla devam etti.

2.1.2. Bilimsel yonetim

18. yiizyi1lda James Watt'in buharhi makinayr bulmasi ile baslayan Endiistri Devrimi
ile birlikte makinalasma ortaya ¢ikti. Bununla birlikte isyerlerinde birgok

degisiklikler oldu. Makinalasma ve fabrikasyon metodlan iiretimi artirdi. insanlar



kiiglik isyerlerinde ve evlerinde kendi iglerini yapmak yerine fabrikalarda is¢i olarak
calismaya ve dolayisiyla toplu iiretimin bir pargasi olmaya bagladilar. Béylece isgi
saylsi dramatik olarak artti. Bu durum yoéneticilerin, iggileri kontrol etmek igin
kurallar, diizenlemeler ve prosediirler gelistirmelerini gerektirdi. Bu diizenlemlerin
basinda is uzmanlagmasi geliyordu. Bu durum is¢ilerde sikilma ve monotonluga yol
acti. Uzmanlagma sayesinde yoneticiler, fazla talepte bulunan veya bir probleme yol
acan iscileri izl ve ekonomik olarak degistirme yetenegine kavustu. Fabrika
sisteminin gelismesi ve bu sistemin dogurdugu ¢aligma kosullar isgiler i¢in giin
gectikce daha zor ohnayé baglamusti. Insanlar artik sahip olamadiklan iiretim igin
giiriiltli, uzun ¢alisma saatleri, i kazalari, yorgunluk gibi sorunlar1 yasamak zorunda
kaliyorlard.

Bu dénemde ortaya ¢ikan en 6nemli gelismelerden biri "bilimsel y6netim" siireci idi.
Frederick Winslow Taylor tarafindan 1912'de ortaya atilan "bilimsel y&netim"
kavrami endiistri devriminin ihtiyaglarina ve degerlerine yonelik bir kavramdi.
Bilimsel y6netim kavrami ortaya ¢tkmadan 6nce, tiim g¢aliganlar esit verimlilikte
olarak algilanir ve yeterli verimlilige ulasamayan g¢aliganlarin gérevine son verilirdi.
Taylor, kariyerini ¢esitli isleri yapmak i¢in gereken belirli hareketleri inceleme, veri
toplama ve analizi gibi metotlar kullanarak ve her is i¢in gerekli olan hareketleri,
kullanilan aletleri, her gorev igin gerekli olan zamani g6z Oniine alarak aragtirmalar
yaptt. Bu arastirmalar sonucunda isleri yapacak olan isgileri segip, egitti ve yakin
olarak izledi. Boylece, bilimsel verilere dayanilarak adaletli performans standartlan
olusturuldu. Giinliik standart {iretimin {istlinde iiretilen her parca i¢in ig¢ilere daha
fazla ticret 6denmesi kabul edildi. Ancak bu teknikler ¢alisanlarin prodiiktivitesini
¢ok fazla g6z Oniine alirken onlarin is tatminini géz ard etti. Bu sistemde isgiler, bir
insan olarak degil bir arag, girdi olarak gériildii. Bu nedenle, Taylorizm elestirildi ve

1920"lerden itibaren teorik agidan 6nemini kaybetti.

Isgilerin girdi olarak goriildiigii yonetim sisteminin ortaya ¢ikardigi problemlerle bag
edebilmek ve galisma ortamim insancil hale getirmek i¢in firmalarda refah veya
saglik sekreterleri (welfare secretaries) olarak adlandirilan kisiler ise alindi. Bu
pozisyondaki Kkisiler, iscilerin saglik ve refahi igin programlar gelistirdiler (6regin
kiitliphane ve eglence olanaklari, finansal yardim programlan ve saglik programlan

olusturulmasi). Bu programlarin bugiin firmalarda uygulanan ek kazang



programlarmin temelleri ve énciileriydi. Bu pozisyon bugiinki insan kaynaklan

yoneticisinin, o dénemdeki karsiligiydi.

Taylorizm'in insan kaynaklari y6netimine bilimsel teknikleri getirmis olmasi 6nemli
bir gelismedir ve giinlimiiziin insan kaynaklari tekniklerinin birgogu bu temelin
tizerine kurulmugtur. Calisanlarin se¢imi ve motivasyonunun objektif, akilci ve test
edilebilir kriterlere uygun olarak yiiriitiilebilecegi inanct modern insan kaynaklari

yonetiminin temelini olugturur.

2.1.3. Insan iliskileri

1920'lerin sonlarina dogru insan kaynaklari yonetimi tarihinde ¢ok dnemli yer tutan
bagska bir gelisme ise personel y6netimi teorisi ve uygulamalarinin psikoloji bilimiyle
birlestirilmis olmasidir. Bu etkilesimle insan kaynaklan yonetiminde insan iligkileri
donemi baglamistir. Psikolojinin insan kaynaklarindaki yeri 1927 ve 1932 willan
arasinda Elton Mayo ve Fritz Roethlisberger tarafindan Western Electrics firmasinda
yapilan Hawthorne arastirmalariyla ortaya konulmustur. Bu ¢alismalarin esas amact
isiklandirmanin  prodiiktivite tizerindeki etkisini aragtirmakti. Ancak bu
¢alismalardan elde edilen bulgular isiklandirma ile ilgili degildi. Arastirmacilarin
bulduklar: sonug, ¢alisanlarin verimliliginin sadece gérevlerin nasil tasarlandigina ve
licretlerin seviyesine bagli olarak degil, aym1 zamanda belli sosyal ve psikolojik
etkenlere bagl olarak degistigini ortaya ¢ikardi. Howthorne arastirmalartyla
tetiklenen ve bireylerin sosyal faktorlere nasil cevap verdiklerini aragtiran ¢alismatar
yapildi. Bu aragtirmalarin sonucunda, galisanlarin sosyal birer varlik olduklari ve
verimlilikleri {izerinde iletisimin ve moralin ¢ok biiyiik 6nem tasidify ayrica
caliganlarin ihtiyaglarmnin y&netim tarafindan anlasilmasi ve ona gore hareket

edilmesi durumunda isgilerin tiretkenlikleri ve tatmin diizeylerinin arttig) ortaya ¢ikt.

Isci ile nezaretgisi arasindaki iletisgim, daha katilime: bir is atmosferi igin bir ihtiyag
olarak vurgulandi. Insan iliskileri yaklasimimn basit 'mutlu ¢alisan {iretken galisandir'
anlayis1; calisanlan sirketin hedeflerine yonlendiren siiregler, standartlar ve is
kurallarim: g6z ardi edigi; iyi iligkileri tek kriter olarak kabul edip katilim, esnek
caligma ortamlari, takimlar gibi tekniklere agilmamasi, bu yaklagimin basarisiz

olmasina ve bir¢ok kavramin degistirilmesi veya terk edilmesine yol agmugtir.



2.1.4. Davrams bilimi

Psikoloji, siyasal bilimler, sosyoloji, biyoloji gibi degisik disiplinlerin bulgularim da
igeren insan iligkileri diisiince okulu genisleyerek davranis bilimleri dogdu. Davrams
bilimi tiim organizasyon iizerine daha fazla, birey iizerine daha az odaklamr.
Isyerinin bireysel is¢iyi nasil etkiledigi ve bireysel is¢inin isyerini nasil etkiledigini

inceler.

Insan Kaynaklar y&netimini etkileyen en 6nemli iki psikoloji dalinn davramseilik
ve insan ihtiyaglar hiyerarsisi oldugu s6ylenebilir. Insan davramslarinin bilimsel bir
sekilde incelenebilecegine inanan John B. Watson'in onciisii oldugu davranigeilik,
modern Insan Kaynaklar yénetiminin de birer pargasi olan testler ve degerlendirme
sistemlerinin olugmasim saglamigtir. Abraham Maslow'un insan ihtiyaglan
hiyerarsisiyle ilgili teorisi de yeni bir ¢ifir agmus, ¢alisanlarin liretim zincirinde
hemen degistirilebilecek birer parga olarak goriilmemesi gerektifini g&stermistir.
Isverenler, giiclii ve iiretken bir isgiicii olusturmak igin, ¢aliganlarin giivenlik, kisisel
disavurum ve iletisim gibi isteklerinin doyurulmasi gerektigini anlamiglardir.
Douglas McGregor'un 1960 tarihli 'The Human Side of Enterprise' eseri, biri
otoriteye dayali olarak kurulan (X), digeri ise ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarim
dikkate alan (Y) iki basit yonetim sekli tanimlamis ve yaptigi arastirmalarda Y
y6nteminin daha basarili oldufunu ve yoneticiler tarafindan daha fazla kabul

edildigini belirlemistir.

Insan iligkileri yaklasimu, stiphesiz ki, ¢aliganlarin is ortamlarmin iyilesmesinde kilit
rol oynamigtir. Fakat bu yaklagimin, c¢alisanlarin tiretkenligini arttirdifina iliskin
higbir somut veri yoktur. Frederick Herzberg'in 1966'da yazdigi 'Work and the
kazanglar gibi faktorlerin ¢alisanlari mutlu edebilecegi ama onlan daha iiretken bir
sekilde calismaya motive etmek igin daha fazla sorumluluk ve zorlayici gérevlerin

verilmesi gerektigi savunulmaktadir.

2.1.5. insan kaynaklar

Onceleri firmalar, isleri calisanlarin saglik ve huzuru ile ilgili kayitlan tutmak ve
programlar gelistirmek olan refah sekreterleri pozisyonlarimi kurdular. Yallar

boyunca refah sekreterlerinin isi gok daha fazla gérevi igermeye bagsladi. Isci ve
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isveren haklaryla ilgili kanunlar yiiriirliige girdikge, refah sekreterleri bu
konunlarinin organizasyon tizerindeki etkilerini belirleme ve bilgi sahibi olmalar
gerekli oldu. Bu pozisyonlarda galisanlar ayn1 zamanda, galiganlarla ilgili kayitlan
tutma, bordro islemlerini gelistirme ve devam ettirme ve g¢aliganlara damigmanlik
yapma gibi konularla ugrasmaya bagladilar. Refah sekreterlerine delege edilen
gorevler arttikga yan dallar olusmaya bagladi. Bir grup refah sekreteri bordro
gorevleri, iicretlerin olusturulmasi ve artislarin belirlenmesi ile ilgili sorumlulugu
ald1. Ikinci bir grup, iscilerin ise alimmasi ve egitimi iizerine odaklandi. Bagka bir
grup sendika ile kabul edilebilir bir s6zlesmenin pazarlig: konusu iizerine yogunlast:.

Bu yan dallarin herbiri en sonunda personel béliimiiniin bir fonksiyonu oldu.

1990'lara gelene kadar galisan insanin psikolojik yOniinii ortaya ¢ikaran bir gok
aragtirma yapilmis olsa da isletmelerde insan faktoriiyle ilgilenen tek bolim olan
Personel Boliimii temel olarak bordro ve o&zliik islemleri gibi temel gorevleri

tistlenmekten 6teye gidemedi.

1990'lara gelindiginde ise §grenen organizasyonlar ve en iist kademeden en alt
kademeye kadar kalitenin yayilmasim savunan toplam kalite ydnetimi anlayis:
sayesinde igletmelerde insan faktorii daha fazla 6n plana ¢ikmaya basladi. Personel
Boliimleri adlarnimi yavas yavas Insan Kaynaklarn Béliimii olarak degistirseler de
personele ait 6zliik islemlerinden bir siire daha kendilerini kurtaramadilar. Zamanla
ana fonksiyonlarinin arasina ise alma, organizasyon gelistirme, &diillendirme,
performans degerlendirme, kariyer y6netimi gibi yeni yeni kavramlar girmeye
basladi. Insan kavramimn 6nemi glin gestikce artarken dogru ise dogru kisinin
secilmesi Insan Kaynaklari Béliimii'niin temel ve oncelikli gérevlerinden birisi
olmaya bagladi. Firmalarda ¢alisana yapilan yatinmin ashnda firmamin amag ve
hedeflerini gergeklestirme dogrultusunda iiretkenligini ve etkinligini arttirdifim

anlayan igletmeler, egitim konusuna 6nem vermeye basladilar.

Giiniimiizde artik bir ¢ok isletme, rekabette geri kalmamak ve rekabeti siirdiirebilmek
icin insanin y6netilmesi gereken bir maliyet ve kaynaktan ¢ok, yatinm yapilmasi
gereken bir varlik olarak gérmeye bagladi. Bu yaklasim insan kaynaklar y6netiminin
bugiin isletmelerin en temel béliimlerinden birisi haline geldiginin en Snemli

gOstergesidir.
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Insan kaynaklar yaklagimi, bugiin insan kaynaklar yonetimindeki baskin egilimdir.
Bu yaklagimin amaci, hem organizasyonel verimliligi arttirmak, hem de her ¢aliganin
ihtiyaglarimin tatmin edilmesidir. Organizasyonel amag¢ ve hedefleri ve bireysel
ihtiyaclar1 birbirinden ayr1 ve birbirini dislayici sekilde gérmek yerine, bu iki
kavramin birbirini destekleyecek sekilde biitiinsel olarak ele alinmasi insan

kaynaklar1 yaklagimimn ¢ikis noktasini olusturmaktadir.
Bu yaklagimin temelindeki ilkeler s6yle 6zetlenebilir:

Calisanlar, eger dogru bir sekilde yonetilir ve gelistirilirlerse verimleri artacak ve

sirkete uzun vadeli kazamimlar saglayacaklardir.

Caliganlarin hem ekonomik, hem sosyal hem de psikolojik ihtiyaglarini

karsilayabilecek kurallar, programlar ve uygulamalar gelistirilmelidir.

Caliganlarin mevcut becerilerini maksimum seviyede kullanabilecekleri ve

kendilerini egitebilecekleri bir ¢alisma ortamu olusturulmas: gereklidir.

Insan kaynaklan programlan uygulanirken hem &rgiitin hem de ¢ahsanlarin

hedefleri g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Tablo 2.1 insan kaynaklarni ySnetiminin 1900 yilindan itibaren tarihgesini belli
kriterlere gore onar yillik dénemler halinde 6zet seklinde géstermektedir (Carrel ve
dig., 2000).

2.2. Insan Kaynaklar Yonetimini Etkileyen Trendler

Tarihsel gelisim siireci incelenen insan kaynaklari ySnetimi, yonetsel anlamda bir
gelismenin sonucu olmugtur. Ancak bu faktore ek olarak insan kaynaklar yonetimi
yaklagimina gegisi hizlandiran ¢ok sayida faktor ve trend bulunmaktadir. Bu
faktorler arasinda insan kaynaklan fonksiyonunun 6nemi, artan sorumluluk, toplam
kalite ydnetim anlayigi, kiiresellesme ve rekabet, isgiiciiniin yapisal degisimi,
yénetim ve iretim modellerindeki degisimler ve bilgi tekolojosindeki gelismeler

sayilabilir.
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Tablo 2.1. Insan kaynaklan yonetiminin tarihgesi

DONEMLER| TEMEL KRITER | ISVERENLERIN BAKISI TEKNIKLER
1900 dncesi | Uretim teknolojileri izlﬁlr‘lm ihtiyaglar: Snemli Disiplin sistemleri
g . | Calisanlar giivenlie ve firsatlara | Giivenlik ve yaraticiik
1900-10 Galisanlann rahathig ihtiyag duyarlar, rogramlart
Cahsanlar yiiksek verimlilikle
1910-20 Gorev verimliligi beraber gelen yiiksek iicretler Zaman ve ig aragtirmalari
isterler.
’ - Calisanlann kigisel farkliliklar1 géz | Psikolojik testler
1920-30 Kigisel farkliliklar Gniinde bulundurulmahdir. Damsmanlik programlarn
. Calisanlarin ihtiyaglar kurum o
1930-40 Sendikalasma icerisinde tatmin edilmelidir Iletisim programlari
) o Calisanlar ekonomik giivenlige Emeklilik ve saglik gibi
1940-50 Ekonomik giivenlik ihtiyac duyarlar. ek kazanglar
) : e g Caliganlara baski unsuru az olan bir L .
1950-60 Insan iligkileri denetim uygulanmalidr. Nezaretci egitimleri
Caliganlar gérevleriyle ilgili Katilimci yonetim
1960-70 Katilim Is kanunlan:  |kararlara katilmak isterler. Tiim teknikleri, esit firsatlara
caliganlara esit davramilmalidir. dayanan sirket kurallan
Gorevlerin zorlugu ve | Caliganlar becerilerine uygun ve . e
1970-80 caliyma hayatinin kendilerini zorlayacak gérevler Gorev zenginligi, entegre
e, . caligma takimlan
kalitesi isterler
) Ekonomik kogullardan dolay: igini
1980-90 Isten aynilmalar Kaybedenlerin yeni islere ihtiyaglan | Isten ayrilma egitimleri
vardr.
- . . Calisanlar is ve iy dis1 diinyalanim | s ihtiyaglar, egitim, etik,
19902000 | TeNEm K2 gcngelemels ve katlalarda iresellesme gibi olgulart
P bulunmalidir biitiinlegtirme

2.2.1. Insan kaynaklar: fonksiyonunun artan énemi

Insan kaynaklan fonksiyonunun énemi ve alt kademe ile olan baglantisi bazen
gizemli, bazense ikna edicidir. Bu konu iizerine O6zellikle, Amerika'da popiiler
basinda, insan kaynaklari uygulamalarimin kurumlardaki 6nemi {izerine raporlar
yayinlanmaktadir. Bunlar arasinda Fortune dergisinin yilin en iyi firmalari, Business
Weeks'in Amerika'nin yilin en rekabetgi firmalari, vb. 6mek olarak sayilabilir. Bu

listelerin temeli, genellikle bu organizasyonlarin insan kaynaklar uygulamalaridir.

Insan kaynaklan fonksiyonunun &nemi hakkinda tepe yéneticilerin tutumlar
organizasyonun alt kademesi ilizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Son zamanlarda
yapilan bazi caligmalarda tepe yoneticilerin i¢ yOnetim ve insan kaynaklan
gelismelerinin, mal ve hizmet iiretiminin kalitesini gelistirmek ve diinya pazarinda

onlan daha rekabetgi yapmak i¢in en iyi yollar oldugunua inandiklarim gostermistir.
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Insan kaynalarmm 6nemi birgok sekilde tanmmustir. Bunlarin en bagta geleni insan
kaynaklan alaninda hizmet veren yayin olan Personnel Journal dergisinin verdigi
odiillerdir. Optimas &diilleri olarak on degisik kategoride verilen &diiller insan
kaynaklarinin 6nemi ve organizasyona olan degerinin tamnmasi amaciyla 1991
yilinda baglatilmistir. Verilen &diillerin tiimii insan kaynaklari fonksiyonunun

Onemini ve organizasyonlara olan katkisim géstermektedir.

Dogrudan insan kaynaklan ile ilgli olmasa da 1993 yilindan itibaren Tiirkiye'de
Kalder (Kalite Demegi) . ve TUSIAD (Tiirkiye Sanayici ve Isadamlari Demegi)
isbirligi ile her y1l TUSIAD-Kalder Odiilii verilmektedir.

Insan kaynaklar fonksiyonu icin gereken yetkinlikler, bu fonksiyonun degisen rolii
ve Onemini vurgulamaktadir. Bu yetkinlikler {i¢ gruptan olusan bir g¢er¢evede ele
alinabilir: Bunlar sirasiyla ig ile ilgili bilgi birikimi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin

hayata gecirilmesi ve degisim siirecini yénetmektir.

Bunlardan birincisi olan is konulan ile ilgili yetenekler bu ger¢evenin énemli bir
parcasidir. Buna goére isin nasil meydana geldigini anlamayan insan kaynaklan
profesyonelleri organizasyona katki yapmada basansiz olurlar. Organizasyonun
stratejik, teknik ve finans konulan ile ilgili bilgi birikimine sahip olmak son derece
onemlidir. Endiistri, ¢alisan veya insan iligkilerinde genis bilgi birikimi olan insan
kaynaklan profesyonelleri kendi disiplinlerinde yetkin olabilirler ancak firmalarinin

ilgili oldugu is diinyasinin gereklerini anlamada basarisiz olabilirler.

Insan kaynaklan fonksiyonunun artan éneminin en 6nemli goriiniir gostergelerinden
bir tanesi, insan kaynaklan yoneticisinin birgok organizasyondaki statiisti, yetkisi ve
pozisyonudur. Artan bir sekilde insan kaynaklari tepe yoneticisi, organizasyonun
strateji masasinda yerini almakta ve birgok firmada genel miidiirii bagh insan

kaynalarundan sorumlu genel miidiir yadimcis1 pozisyonuna atanmaktadir (Landry,
2000).

Insan kaynaklarinin artan &nemi ile birlikte bu fonksiyonun sahip olmasi gereken
liderlik yetkinlikleri de s6z konusudur (Hempel, 2001). Bunlar giiniimiiziin firma

ihtiyaclarina cevap vermek i¢in son derece §nemlidir. Bu yetkinlikler sunlardir:
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- Stratejik planlama yapmak

- Teknik, finans ve ig konularin1 anlamak
- Biittinliik géstermek

- Kattig1 degeri gostermek

- Sonuglara odaklanmak

- Digerlerini de lider yapmak

- Entellektiiel bir merak tagimak

- Farklilig desteklemek

- Degisime 6n ayak olmak, yén vermek

- Vizyon dogrultusunda hareket etmek

- Her seviyede iyi bir etkilesim kurmak

- Standart ve normlan zorlamak

- Globallesmeyi benimsemek

- Cesur bir sekilde liderlik etmek

- Yeni organizasyonel yetkinlikler olusturmak
- Entellektiiel sermayeye deger vermek

- Gilivenilir bir danisman olarak hizmet vermek

Gelecekte insan kaynaklar1 beceri ve konulart ¢ok daha fazla kritik olacaktir.
Columbia Universitesi tarafindan 1500 kidemli yonetici iizerine yapilan bir
aragtirma, gelecekte genel miidiirlerin ihtiyag duyacag: bilgi birikimi ve beceriler
hakkinda bazi Onseziler vermistir. Bu aragirma genel miidiirlerin halihazirda sahip
olduklann ve 2000 yihinda ihtiyag duyacaklan beceriler ve bilgi birikimi iizerine
odaklandi. Mevcut beceriler igerisinde insan kaynaklari yOnetiminin, strateji
formiilasyonu ve pazarlama ve satigin ardindan {igiincii sirada oldugu ortaya ¢ikti.
Calisma sonucunda 2000 yilina kadar, insan kaynaklan yonetiminin strateji
formiilasyonun ardindan ikinci sirada olacag ve bunu pazarlama, satig, muhasebe ve
finansin izlayecegi ortaya ¢ikmisti. Bu trend insan kaynaklan fonksiyonunun artan

Onemini géstermektedir (Filipowski ve Halcrow, 1992).

Gergekten de son on yil igerisinde insan kaynaklan yonetim fonksiyonunun Gnemi
hem Diinya'da hem de Tirkiye'de firmalar tarafindan kavranms ve calisanlara

yatirim yapilmasimin hem firma hedeflerini gergeklestirmek hem de calisanlarin
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tatmin olmas: ve firmaya baglhiliklarinin artmas: konusunda gok 6nemli oldugu kabul
edilmistir.

2.2.2. insan kaynaklar fonksiyonunun artan sorumlulugu

Sorumluluk konusundaki trend birgok sekilde gosterilebilir ve bir¢ok tamimla refer
edilmigtir. Bu terimler son zamanlarda insan kaynaklari literatiiriinde sik olarak
goriinmektedir. Bunlar maliyet-fayda, deger, performans standardlan, katma deger,
etkinlik, alt-kademe katkisi, sorumluluk, degerlendirme, yatinmin geri doniis orani,
karlilik ve program etkisi gibi tammlar1 kapsamaktadir. Hemen hemen insan
kaynaklar1 ile ilgili tiim profesyonel yaymnlar, insan kaynaklari sorumluluk
konularma biiyikk bir yer ayirmaktadirlar. Makaleler, prezentasyonlar ve
goriismelerin tiimii insan kaynaklari profesyonellerinin firmalarda alt kademe iizerine
odaklanmalar gerektigihi vurgulamaktadirlar. Sorumluluk konusu hakkinda yazilan
yiizlerce 6rnek, insan kaynaklari programlarini ve bunlarin 6lgiilebilir gelismelerle
basarilarin1 (¢ofu zaman parasal degerlerle) gostermektedir. Bazi makaleler insan
kaynaklan uygulamalan ile alt kademe arasindaki baglantimin net ve kamitlayici
oldugunu géstermektedir. Organizasyonlar genellikle programlarin basarisim 6lgme
ve katma deger saglama konusunda regeteler temin ederek, faaliyet odakl siiregten
sonuglara dayali yonlendirmeye gegmeye yardim etmek igin birgok stratejiler
onermistir. Insan kaynaklani fonksiyonunun etkinligi ile organizasyonel ¢iktilar
iligkilendirmeye ¢alisan ¢ok sayida deneysel aragtirma yapilmistir. Amerika'daki
Insan Kaynaklan1 Yénetim Dernegi sponsorlugunda yiiriitilen i¢ yillik bir
arastirmada sofistike insan kaynaklar1 uygulamalar ile prodiiktivite, isgiicli devri ve
finansal ve muhasebe performans kriterleri arasindaki iligkiler incelendi. Bu ¢alisma,
sermayenin brut geri doniig orani, toplam hissedar geri doniis oran ve fiyat-maliyet
marj1 gibi gostergeleri inceleyerek, dogru insan kaynaklar1 uygulamalan ile artan
firma performansi arasinda gii¢lii bir iligki oldugunu gosterdi. Sofistike insan
kaynaklart uygulamalarimin aym zamanda diisiik isgticli devri ve ¢alisan bagina
satiglar olarak 6lciilen artan prodiiktivite ile de iliskili oldugu bulunmustur
(Thornburg, 1993).

Literatiirde insan kaynaklan uygulamalan ile firma performans: iliskisi iizerine gok

sayida deneysel ve kuramsal galisma yapilmistir. Bu galismalar insan kaynaklan
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uygulamalan ile firma performansi arasinda anlamhi derecede iligkiler oldugunu

gostermektdir. Bu konuda ayrintil bilgi ¢alismanin 3. béliimiinde verilmistir.

Insan kaynaklar1 sorumlulugunun gésterilebilecegi en son yol ise insan kaynaklar
fonksiyonunun yavas yavas kar merkezi kavramma dogru degismesidir. Bugiin
birgok firma programlarini ve hizmetlerini igsel ve digsal olarak bir kar merkezine
doniistiirmktedirler. Bunun Tiirkiye'deki en giizel 6regi Dogus Holding tarafindan
kurulan Humanitas sirketidir. Humanitas ¢nceleri Dogus Grubunun insan kaynaklar
itiyaglarina cevap vermek.i¢in kurulmusken, halihazirda grup digina da kar merkezi
mantifiyla hizmet vermeye baglamigtir (Kuzeyli, 2001).

2.2.3. Toplam Kkalite yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi

TKY (Toplam Kalite- Yonetimi) Insan Kaynaklarni Yonetiminde 1980'i yillarda
baslayip 19901 yillarda yayginlik kazanmis bir kavramdir. Bu kavram kiiresel
rekabet kosullarinda firmalarn varliklarim devam ettirmelerini saglayacak bir
yonetim modeli olarak gelistirilmigtir. Kalite en basit sekliyle miisteri tatmini olarak
tammlanmaktadir. Kalite yonetimi, firmanin kaliteye iligkin miisteri beklentilerini
kargilayan bir yonetim siirecidir (Berry, 1991). Bu anlayisla igletme yo6netimi
uygulamalarinda kalite temel bir felsefe haline gelmigtir. Bagka bir deyisle kalite
istatistiksel tekniklerin kullanildigi ve belirli kigiler tarafindan yapilan bir faaliyet
olmaktan ¢ikmis, teknik bir uygulama olmasinin 6tesinde temel bir igletme anlayis:

haline gelmistir.

Toplam kalite yoénetiminin temel amaci; savurganhigt ve 1srafi Onlemek,
prodiiktiviteyi ve Kkaliteyl artirmak, maliyetleri diislirmek, islem ve ¢evrim

zamanlarim kisaltmak ve siirekli gelisimi saglamaktir (Efil, 1999).

Toplam kalite y6netimi daha genis olarak su sekilde tanimlanabilir: Toplam Kalite
Yonetimi bir kurulusta miisteri memnuniyetinin, ¢alisanlarin memnuniyetinin ve
toplumda olumlu etkilerin saglanabilmesi, is sonuglarinda miikkemmellige
ulagilabilmesi igin politika ve stratejilerin, ¢alisanlarin, kaynaklarin ve siireglerin
uygun bir liderlik anlayisi ile yonlendirilmesi ve yonetilmesidir. Bu tanim iginde yer
alan tiim unsurlar, EFQM (Avrupa Kalite Yoénetimi Vakfi) Miikemmellik Modelini
olugturan 9 kriterin ana bashklandir (Kalder, 2000).

16



EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) Mikemmellik Modeli, kuruluglara
miikemmellige giden yolun neresinde olduklarim gosteren, darbogazlarim
saptamalarim saglayan ve uygun ¢oziimleri tesvik eden pratik bir ydnetim aracidir.
Modelin Avrupa ve disindaki binlerce kurulugtan gelen geri bildirimleri ve en iyi
uygulamalart dogrultusunda siirekli gelistirilmesi, modelin dinamik ve giincel
yonetim anlayisiyla uyum iginde olmasini saglamaktadir.

Is sonuglarinda mitkemmellige ulasmak icin, Toplam Kalite konusunda kararli
olunmasi ve bazi temel kavramlarin da benimsenmesi gerekmektedir. Bu temel
kavramlari, sonuglara yonlendirmek, ¢aliganlarin gelistirilmesi ve katilimi, miigteri
odaklilik, siirekli 6grenme, iyilestirme ve yenilik¢ilik, siiregler ve verilerle yonetim,
toplumsal sorumluluk, isbirliklerinin gelistirilmesi, liderlik ve amacin tutarligt
seklinde tammlanabilir. Ozetle Toplam Kalite Yénetiminin temel ilkeleri; liderlik,
miisteri odaklilk, calisanlarin egitimi, takim c¢alismasi, siirekli gelistirme ve

iyilestirme olarak sayilabilir.

TKY en 6nemli faktér insandir. Bir firmamin en degerli kaynaf calisanlandir.
Toplam Kalite Yonetiminin uygulanmasinda en Snemli ara¢ olarak tammlanan
EFQM Miikemmellik Modeli ‘nin iginde yer alan 9 kriteri kurumun ulagmak istedigi
hedefler dogrultusunda tasarlayacak, yapilandiracak ve hayata gegirerek kurumu
miikemmelige tasiyacak en 6nemli faktér insan, bir bagka deyisle o kurumun

calisanlandir.

Bu nedenle temel konusu ¢alisanlar olan insan kaynaklar1 ydnetimi, toplam kaliteye
ulagsmak isteyen bir organizasyon igin ¢ok boyutlu bir fonksiyon niteligindedir.
Ciinkii glinlimiizde rekabeti saglayan ve siirdiiren firmalarin sahip oldufu insan
kaynagidir. Organizasyonlar, bugiin ¢alisanlarin 6zellikle diisiinsel becerilerinden
olusan entellektiie] sermayeyi, organizasyonel performansi artirmanin en 6nemli
araci olarak gormektedirler. Firmalarin kullandig: teknoloji, tirettigi iiriinler rakipleri
tarafindan ¢ok kisa bir zaman igerisinde ve daha diisiik maliyetle taklit edebilmekte
ancak c¢alisanlarin ige baglilifi, is bilgisi, problem ¢6zme becerileri, ekip ruhlar,
firma kiiltliri ve ¢alisanlanin paylastifn kuruma 6zgii degerler bagka bir firma

tarafindan kopyalanamamaktadir. Bu nedenle insan kaynaklar1 y6netimi insan
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kaynaklan organizasyondaki insan faktoriine iligkin tiim diizenlemelerin temel

sorumlulugunu tasiyan birim olarak dnem kazanmaktadir.

Toplam kaliteye ulagmada insan faktSrii biiyilkk 6nem tagimaktadir. Ciinkii
miisterilere mal ve hizmet saglayan prosesleri, sistemleri ve metodlari insanlar
geligtirirler, uygularlar, kontrol ederler ve korurlar. Bu baglamda toplam kalite
hedefine ulagmada insan kaynaklan yonetimi, modelin temelini olusturan insan
faktoriine yonelik olarak, tiim organizasyonel birim ve diizeylerle entegre bigimde
calismas: gereken ¢ok fonksiyonlu bir ara¢ konumuna gelmektedir (Sabuncuoglu,
2000).

Toplam Kalite Yénetimi anlayis: ile Insan Kaynaklan Yonetimi ashnda yakindan
iligkili iki kavramdir. Ciinkii firmalann kalite hedeflerine ulasmalar igin sirkete
bagl, iyi egitilmis ve’sirketin kendisini gelistirme faaliyetlerine motive olmus is
giiciine ihtiyac1 vardir. Sirketin kendini gelistirme hedeflerine katilimi artirmak i¢in
yoneticilerin gerekli 6diillendirme ve tegvik etme sistemlerini gelistirmeleri gerekir.
Ciinkii mutsuz, motivasyonu diisiik, sirkete baglilign olmayan ve kendi isleri ile

ilgilenmeyen c¢alisanlarin miisterilerine de kaliteli bir hizmet sunmalari beklenemez.

Toplam Kalite Y6netiminin her asamasinda insan vardir, farki yaratan da insandir.
TKY'de basarih sonuglar elde eden firmalarin ¢aliganlarina deger veren, gelismeleri
igin siirekli yatinm yapan, onlarin fikirlerini 6nemseyen, siireclere katilimlarini
tesvik eden, karar olusturma ve verme siireglerinde yer almasim saglayan seffaf, agik
ve etkin bir iletisim ortamu olugturan, ¢alisanlarimi 6ne ¢ikaran, karsilikli giiveni
saglayanlar oldugu sSylenebilir. Tiim bu faktorler ise, insan kaynaklar ySnetiminin

temel ugras alani igerisinde olan konulardir.

2.2.4. Kiireselleysme ve rekabet giicii

Kiiresellesme, son yirmi yildir bilgi ve bilgisayar teknolojisinde yasanan gelismelerle
birlikte ¢ok uluslu girketlerin olugturduklar ticari aglarla iilkeler arasi sermaye, para,
mal, hizmet akisim1 hizlandiran diinya ekonomisinin biitiinlesmesi siirecidir. 1970 ve
1980'li yillarda hizla etkisini hissettiren kiiresellesme (globallesme) olgusu, pek ¢ok
alana yayilmig bir etkinligi simgelemektedir. Ayrica bu kavram, 20.yy’in son

¢eyreginde iizerinde en ¢ok tartisilan konulardan biri olmustur. Ozellikle iiretim ve
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yonetim modellerinin ¢ok farklt nedenlere bagh olarak yasadiklar1 degisim evresi,

kiiresellesme kavraminin daha ¢ok telaffuz edilmesine yol agmistir (Keser, 1999).

Genel anlamda kiiresellesmeyi zorunlu hale getiren gelismeler; maliyetleri azaltma
amaciyla tesisleri hammadde pazarnna yakin yere kurmak, dis iilkelerdeki ucuz
iggiicii, lirlin pazarina daha yakin olma sebebiyle daha diigiik tasima maliyeti,
gelismis iletisim ve daha ucuz, daha iyi, daha giivenilir ulagim, hiikiimet
ayarlamalarimin kisith olmasi, genisleyen ithalat ve ihracattir. Bunlarla birlikte
uluslararas1 sektoriin, firmalarin kendi iilkelerinde sahip olmadiklan1 gelisme
firsatlarma ulagma imkam sunmasi, ayrica firmalarin ticaret ve giimriik bariyerleri
problemlerinden kaginmak i¢in yurtdisina tesis agmalari da kiiresellesmenin
sebepleri arasinda sayilabilir. Kiiresellesme olgusu uluslararas: sektérde firmalara

yeni firsatlarla birlikte yeni tehlikeler de sunmaktadir (Anthony ve dig., 1996).

Kiiresellesme kavraminda etkili olan bir diger fakt6r olarak teknolojide meydana
gelen gelismeler sayilabilir. Teknoloji ile birlikte "insan" kavrami daha da 6nem
kazanmigtir. Ciinkii teknolojiyi iireten de kullanan da insandir. Bir diger ifade ile,
farklihk yaratacak unsur teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur
(Selamoglu, 2000). Bu nedenle "insan"a yatinm yapilmasi, yetkilendirilmesi ve

motive edilmesi son derece 6nem arz etmektedir.

Kiiresellesme olgusu ile birlikte diinyada yaganan bu hizli degisim aymi zamanda
biiyiik bir rekabetin dogmasina da sebep olmustur ¢iinkii yeni ekonomi ve is
diinyasinda basarimin yolu, rakiplerinden farkli olmak, miisteri memnuniyetini

yaratmak ve bunu siirdiirebilmekten gegmektedir.

Kiiresel diinyada basarinin siurlarin: belirleyen en énemli faktor, diinya piyasalarina
acilmis mallarin  “rekabet giictidiir” (Ekin, 1998). Tiim diinya, rekabetin
yogunlagmasina tepki olarak degisik ¢6ziimler aramaktadir. Diinya ekonomisindeki
yapisal degisimin nedeni, piyasalarin ulusal simirlarimi agarak global bir nitelik
kazanmas1 ve aym zamanda piyasalardaki rekabetin giderek yogunlagmasidir. Bu
geligsmelere paralel olarak; orgiitler rekabette basarinin en 6nemli sart: olarak "insan"
unsurunun 6nemini algilamaya baslamislar ve insan kaynaklarina yatinm yapmays,

bir maliyet unsuru olarak gérmekten vazgegmeye baslamiglardir.
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Bu yeni rekabet anlayis1 insan kaynaklar: ySnetimini de etkilemistir. Buna gore insan
kaynaklar1 y6netiminin stratejik yapisi daha 6n plana ¢ikarken, faaliyetleri de sadece
kendi ¢alisanlarina degil, tedarikg¢ilerine, miisterilerine ve topluma kadar uzanmaigtir.
Sorumluluk ve gérevler daha karmasiklagmis ve insan kaynaklari yonetimi daha

Onemli hale gelmigtir.

Globallesme stratejik bir is karandir ve gelecekte diinyadaki diger potansiyel is
alanlarina girme daha kolay olacag i¢in ¢ok fazla sayida firma tarafindan bu karar
verilecektir. Eger bir organizasyon kiiresel olmaya karar verirse, bu durum insan
kaynaklan boliimii i¢in ne anlam ifade edecektir? Bu durumunda en basta egitim
etkilenecektir. Caliganlara sadece yatirim yapilacak iilkenin dilinin 6gretilmesi degil
ayni zamanda onlar o iilkenin kiiltiirii hakkinda bilgilendirmek de 6nemli olacaktur.
Egitim yaminda insan kaynaklan profesyonelleri, birgok problemle karsi karsiya
kalacaklardir. Kiiresel diinyada ne tiir performans degerlendirme programlar, 6diil
programlar1 ve iicret sistemi ihtiyag duyulacag son derece 6nemli olacaktir. Bir
iilkede uygulanan ve gegerli olan fonksiyonlar bagka bir iilke ve kiiltiirde etkili
olmayabilir. Bu durumda insan kaynaklarimn béliimiiniin oynayacag: son derece
biiyiik ve 6nemli bir rol vardir. Insan kaynaklan kiiresel stratejiyi segen bir firmaya
uygun sistem ve yapilarn gelistirmek ve uygulamak durumunda kalacaktir.
Kiiresellesme, bu stratejiyi segcen herhangi bir firmadaki insan kaynaklan fonksiyonu

tizerinde 6nemli bir etkiye sahip olacaktir.

Kiiresellesme siirecinde Insan Kaynaklari yonetimine diigen gorev, ¢ok uluslu
sirketlerde firma kiiltiiriine, faaliyet g6steren diger iilkelerdeki c¢alisanlarm uyum
saglamasinda aktif rol oynamaktir. Ulkeden iilkeye degisen yasal diizenlemeleri ve
endiistri iligkilerini bir diizene sokmakta da etkili olmahdir. Aym sekilde, sirket
birlesmelerinde iki sirket kiiltiiriiniin birlestirilmesi ve yeni bir sirket kiiltiiriiniin

olusturulmasinda 6nemli rolleri vardir.

2.2.5. Isgiiciindeki degisimler

Teknolojik gelismelere bagh olarak 1970'li yillardan itibaren isgiiciinlin yapisinda da
degisimin ve gelisimin yasandiiu soylemek miimkiindiir. Teknolojinin ulagtig
makine ile makine iiretimi asamasi, insanin giderek diisiince ve bilgi gerektiren

islerde galigmasina, fizksel giice dayah islerin azalmasina yol agmustir. Ozellikle
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"mavi yakali" isglicli olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali ¢aligma
kompozisyonuna sahip isgticiinden; daha ¢ok zihni galigma potansiyelini kullanan
"beyaz yakali" bilgi iscisine (kogniterya) dogru bir doniigiim yagsanmgtir. Bilgi ve
hizmet is¢ilerinin oram geligmis iilkelerde toplam iggiiciiniin, dértte figiinii rahatlikla
olusturur hale gelmistir (Bozkurt, 2000).

Bu gelismeler endiistriye dayali toplumsal hayat sartlarinin degismesine yol agmuistir.
Bu yeni toplumsal yasam tarzi, iletisim toplumu, sanayi sonrasi toplum, baska bir
ifade ile bilgi toplumu olarak adlandirilmigtir. Bilgiye dayali ekonomik sistemler,
aninda transfer olabilen bilgiye dayali super sembolik para (kredi kartlarr), bilgi
organizasyonlari, artan bilgi caliganlari, soguk savas d6énemi, bilgi hakimiyetine
dayali miicadele, yiiksek teknolojiye dayal bilisim sistemleri, profesyonel bir meslek
olarak ortaya ¢ikan ve bilgiye dayali yonetim, yasayarak Ogrenme, kendini
geligtirme, bilgi toplumunun temel o6zellikleri arasinda sayilmaktadir (Findikei,
2000).

Isgiicinde meydana gelen degisiklikler insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalarina
olan talebi arttrmigtir. Bu da daha esnek programlar diizenlenmesine, kariyer
gelistirme ve farkliliklarin uyumlu bir sekilde yonetilmesine hiz vermistir. Artik el isi
yapanlarin 6nemi azalmis, yerlerine bilgi ig¢ileri gegmistir. Siirekli yeniligin pesinde
kosan bilgi iscisi siirekli 6grenmeyi ve siirekli gretmeyi ister. Uretim miktar oldugu
kadar kalitenin de pesindedir. Ozetle kitlesel isgiiciiniin yerini artik bireysel ve kendi

kendini tanimlayan iggiicii almigtir.

Bilgi toplumunda insan giictiniin hizla degisen yapis1 karsisinda, mevcut ySnetim
modelleri degisen yapida etkili olamamis ve insan odakli yeni ySnetim modelleri

ortaya ¢ikmustir.

2.2.6. Yonetim ve liretim modellerindeki degisimler

Teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve rekabet gibi kavramlar, yonetim ve {iretim
modellerinde énemli degisikliklere yol agmustir. Ozellikle teknolojik gelismeler,
tiretim modelinde énemli degisiklife imkan tamimistir. Fordist iiretim modeli olarak
bilinen kitle iiretimi, teknolojinin sundugu imkanlarla "esnek" iiretime déniigmiistiir.

Daha kisa siire daha ucuza standartlagmig iiriiniin aksine miisterilerin istek ve
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taleplerine uygun {iretim gergeklestirilebilmektedir. Yine bununla birlikte isin
orgiitlenmesinde ve istihdam sekillerinde meydana gelen degisiklikler (isgiicii
acisindan, zaman ve mekan kavraminin deger yitirmesi) gerek iiretimin gerekse
yonetimin farklilagmasim1 zorlamaktadir. Bu noktada klasik yénetim anlayisinin
bireyin yonetiminde bagarii olmasi beklenemez. Dolayisiyla iiretim ve yonetim

alanindaki degisimler yepyeni modellerin gelismesine yol agmigtir (Keser, 2002).

Yonetim insanlarin ortak amaglarimi gergeklestirmek igin biraraya gelmeleriyle
baglamistir ve bir bilim dal olarak tanimlanabilir. Bir bilim dali olarak y6netimin
gecirdigi evrimi, tarihi siire¢ i¢inde; aralarinda kesin smrlar ve genis ayriliklar
olmayan; klasik, davramgsal ve ¢agdas teoriler olmak {izere ii¢ ana gurupta toplamak

miimkiindiir (Kast ve Rozenzweight, 1986).

Klasik Teoriler:  Orgiitlerin bigimsel yapisin1 ve kisisel verimi inceleyen klasik
y6netim teorisi, yonetim alaminda ortaya konulan ilk teoridir. Bu teoride orgiit, amag
ve hedeflerin gergeklestirilmesi igin bir ara¢ olarak diigiiniilmekte, mevcut
kaynaklardan en st diizeyde yararlamilarak organizasyon amaglarinin
gerceklegtirilmesini 6n planda ele almaktadir. Ote yandan bu amag ve hedeflere
ulasma yolunda gerekli olan is ve faaliyetlerin rasyonel bir plan dahilinde béliimlere
aynhp gruplandinlmasi1 6ngoriilmekte, organizasyonda kisilerden ¢ok mevkilere
onem verilmektedir. Klasik ydnetim teorisi altinda ii¢ ayn yaklasim bulunmaktadir.
Frederick Taylor’un (1856-1915) bilimsel y6netim yaklagimi; kisisel verimi artirmak
i¢in, bir igin en iyi yapilma geklinin bulunmasimi ve uygulanmasim (is dizaynini)
Ongoriir. Taylor sanayide c¢aligan iscilerin ekonomik olarak g¢aligmadiklarim

gézlemlemis ve buna ¢6ziim {iretmeye ¢alismistir (Eren, 1991).

Henri Fayol’un (1841-1925) y6netim siireci yaklagimi; drgiitsel verimi artirmak igin,
orgiit dizaym iizerinde durmustur. Fayol’a gore bir 6rgiitteki faaliyetler; teknik isler,
ticari isler, finansal isler, giivenlik isleri, muhasebe isleri ve yonetsel isler olarak alt1

gruba ayrilir ve bunlarin iginde en 6nemlisi yonetsel islerdir (Coole, 1993).

Karl Emil Maximilian Weber’in (1864-1920) biirokrasi yaklagim ise, dagimk
toplumsal faaliyetlerin rasyonel ilkelere gére orgiitlenip yonetilmesini ifade eder.

Weber’e gore, 6zellikle genis gruplar halinde ¢alisan insanlar, belli bir biiyiikliik
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hacmini agtiktan sonra, rasyonel ilkelere uygun olarak &rgiitlendirilip yonetilmelidir
(Ulgen, 1989).

Klasik yo6netim teorileri, bigimsel organizasyona bagli kalarak, is, gorev ve
pozisyonlar1 6n planda incelemis; beseri unsuru bir veri olarak kabul ederken
bireylerin bu is, gérev ve pozisyonlara uymasin beklemis, 6rgiitiin igindeki bi¢imsel
olmayan organizasyonu ve dolayisiyla begeri iligkileri dikkate almamustir. Genel
olarak yonetimde klasik teoriler; kisisel ve orgiitsel verimi artirmak amaciyla,
insanlanin bir makine gibi ¢alistinlacagi varsayimina dayamir. Bu nedenle kesin
kurallar1 vardir, yani katilik hakim olup esneklik yoktur. Bu yoniiyle klasik teorinin;
dar kapsamli, mekanik ve biirokratik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir.

Davramigsal Teoriler: Klasik y6netim teorisinin gelismesinin en yliksek diizeye
ulastigi, 1930’1u ylllafa gelindiginde, yonetim anlayiginda davramgsal teori (insan
iliskileri) ad1 altinda yeni bir teori gelistirilmeye baglanmigtir, Davramgsal teorinin en
o6nemli Ozelligi, klasik teorinin ¢ok Onemli bir eksigi olan insan unsurunu
incelemesidir. Bu teorinin savunuculari organizasyon igindeki beseri davraniglarin
tiimiinii diger bir deyisle beseri iligkileri dikkate alarak, orgiitiin bigimsel yapisi
yaninda bir de soyal yapisiminin oldugunu ortaya koymuslardir. Davranigsal teorinin

dayandig1 6nemli aragtirmalardan ikisi 6zetle sunulmustur.

Kurt Lewin’in 6nderlik arastirmasi, demokratik onderlik seklinin 6nemli oldugunu
ortaya c¢ikarmistir (Eren, 1991). Elton Mayo baskanliginda yiiriitiilen Hawthorne
arastirmalan sonunda, Orgiitsel verimi artirmak igin, fiziki kosullarda iyilestirmenin
zorunlu olmadig, sosyal ve psikolojik faktérlerin 6nemli oldugu ortaya gikmstir
(Efil, 1994). Kisaca, bu yaklasimda insan unsuru ve insani degerler 6n plana
¢ikmustir.

Cagdas Teoriler: Orgiitlerin yapilarmn gittikge karmagiklasmasi, tiretim ve bilgi
teknolojisindeki hizli gelismeler, demokratiklesme siirecinin hiz kazanmasi, insanin
gergek degerinin ve 6neminin daha iyi anlagilmasi, kitle haberlesme imkanlarinin
gelismesi gibi gelismeler, klasik ve davramigsal y6netim anlayiglannin yetersiz

kalmasina neden olmustur.
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Giderek agirlagan rekabet sartlar1 ve hizla degisen gevresel kosullar, 6rgiitlerin daha
etkin yOnetimlerinde, siirekli yeni yonetim anlayiglarimin gelistirilmesine neden
olmustur. Cagdas yo6netim teorisinin temelinde; hilkmetmeye degil, demokratik
diizeyde katmak ve katilmaya dayali bir ydnetim anlayisinin egemen oldugunu
sOyleyebiliriz (Saglam, 1979). 1950-1960 yilan arasinda ¢agdas yo6netim
diisiincesinde, yoneylem aragtirmasi, sayisal analizler ve uygulamal karar teorisi gibi
tekniklerden yararlanilmaya baglanmugtir. Ayrica bilgisayar teknolojisindeki
gelisgmeler sayesinde yoneylem aragtirmasi ve sayisal karar verme tekniklerinin

kullanimi yayglnlastlnlmls, boylelikle yoneticilerin karar vermeleri kolaylagsmgtir.

Cagdas yonetim teorisi; sistem yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve dinamik yénetim

yaklasimui olmak iizere ii¢ baglik altinda incelenebilir.

Yonetimde sistem yakltaslml, karmasik yapili 6rgiitsel sistemleri, ilgili olduklan alt,
iist ve siiper sistemlerle birlikte biitiinliik icinde anlamaya yoneliktir (Esen, 1985).
Sistem yaklasimi, orgiitsel ve yonetsel olaylara dar kapsamli bakmamay: gerektirir
(Baghgil ve Baraghgil, 1995). Sistem yaklasimina gore, oOrgiitlerin varligim
siirdiirebilmesi ve amaglarimi etkin ve verimli ger¢eklestirebilmesi, sistem-gevre (i¢
ve dis ¢evre) uyumunu saglamalarina baghdir. Yani sistem-gevre iliskisinden dogan
problemlerin ¢oziilmesi, 6rgiitler i¢in yasamsal 6neme sahiptir (Hicks ve Gullet,
1981).

Yo6netimde durumsallik yaklagimi; her 6rgiitsel sistemin kendine 6zgii bir yapist ve
¢evresi oldugunu anlamaya yoneliktirr Bu nedenle tiim Orgiitsel sistemlere
uygulanacak genel ilkeler bulmaya ¢alismak yanlistir ve gergekte bdyle ilkeler de
yoktur. Orgiitlerin degisik yapilan ve isleyis durumlan; degisik yonetim anlayislarim
gerektirir (Kogel, 1989). Yonetimde her yer ve kosulda gegerli, en iyi bir yontem
yoktur. En iyi durumdan duruma degisecektir. Yonetimde kullamlan ilkeler,
cevresel kosullar ve yapiya gore degisiklik gosterir (Sucu, 1995). Durumsallik
yaklagimu, kurallara gore yonetim anlayigindan durumlara gére yonetim anlayisina

gecilmesini ongérmektedir.

Giiniimiizde insanin gergek degeri ve 6nemi artarken, siirekli gelisen, yenilenen ve
degisen dinamik yonetim anlayis1 6nem kazanmaktadir (Marshap, 1994). Dinamik

yonetim yaklagimi; her yoniiyle esnek, iist diizey katilim, isbirligi, gelisim ve
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goniilliiliik esasina dayali yeni bir ySnetim anlayisidir. Bu yeni anlayista yonetimin;
degisimci, gelisimci, tiretici rolii ele alinmakta, seffaflik, agiklik, degiskenlik ve
biitiinciil yaprya dayal faktérler temel belirleyici olmaktadir (Bas, 1996:).

Insanlik, tarihi siireg igerisinde bilim ve teknoloji alamnda ulagilan gelismelere
paralel olarak; ilkel toplum, tarim toplumu ve sanayi toplumu asamalarindan
gegerek, bilgi toplumu olarak amilan yeni bir agamaya ulasmistir (Bengshir, 1995: 6).
Bilgi toplumu orgiitlerini karakterize eden en énemli 6zellik insanin 6n plana gikmasi
ve kalic1 olmayan bir gevrede yagamak zorunlulugudur. Bir 6gede baglayan degisim,
baska 6gelerde de degisimi getirmektedir (Bumin, 1990). Bu ise ¢evresel uyumun
6nemini artirmaktadir. Bilgi toplumu 6rgiitleri, yasamak ve diger amaglarina ulagmak

i¢in siirekli ve huzli degisime ¢abuk uyum saglamak zorundadirlar (Toffler, 1996).

Dinamik y6netim yakldslml icerisinde yer alan y6netimde Ggrenen organizasyonlar
kavrami, y6netim biliminde ilk defa 1990 yilinda Peter Senge'min "The Fifth
Discipline” adl kitabinda kullamlmus, kisa bir siire icerisinde giiniimiiz Insan
Kaynaklan literatiiriinde en sik tekrarlanan terimlerden biri olmustur. Kitapta gecen
tanimlara gbre Ogrenen organizasyonlar kisaca bilen, anlayan ve diiglinen
organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin siirekli olarak
yasadigi olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunlann aymi zamanda g¢aligsanlarini
gelistirebilecegi bir sistem iginde degisen ¢evre kosullarina adapte edebilmesi ve tiim
bunlarin sonucunda siirekli olarak degisen, gelisen ve kendini yenileyen dinamik bir

isletme olmas1 anlamina gelmektedir.

Ogrenen organizasyonlar sistematik sorun ¢6zme yetenegine sahiptir. Bu yetenek,
isletmenin sistematik olarak veri toplama, sorunlan analiz etme, istatistiksel
yontemleri kullanarak verileri diizenleme ve yorumlamayi kapsamaktadir ve bu

yetenek 6zellikle Toplam Kalite yaklasiminin 6nemli boyutlarindan birisidir.

Giiniimiiziin hizla degisen, globallesen ve artan rekabet ortamina en uygun diisticek
isletme yapisinin Gfrenen organizasyonlar oldugu diigiiniilmektedir. Bu yapinin
kurulma ihtiyacinin nedenlerini siralayacak olursak; yiliksek performansi saglamak,
kaliteyi artirmak, miisteri memnuniyetini ve rekabet avantajim saglamak, takim

ruhunu olusturmak, zamana adapte olabilmek ve degisimi saglamaktir.
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Dinamik yonetim yaklagimina gore, her sey her an degisebilir. Y6netim alaninda
bugiin i¢in gegerli 6nemli bir anlayis olarak toplam kalite y6netiminden soz
edilebilir. Toplam kalite y6netimi, i¢ ve dis miisteri beklentilerinin kargilanmasini
amaglayan ve tim siireglerin bu amaca gore siirekli gelistirilmesini ve
iyilestirilmesini hedefleyen, insan merkezli bir y6netim anlayisidir. Toplam kalite
ybnetimi ve insan kaynaklan yOnetimi ayrintili olarak daha 6nceki boliimlerde

agiklanmigtir.

1990'lara damgasini vuran bir bagka y6netim kavrami da Degisim Miihendisligidir.
Son yillarda Toplam Kalite Yonetiminden sonra en fazla s6zii gecen kavramlardan
birisi olan Degisim miihendisligi, isletmenin globallesen rekabet ortamina uyabilmesi
ve miisterilerine daha iyi, kaliteli ve ucuz mal sunabilmesi igin, igletme biinyesindeki
tim i3 yapma usullerinin ve siireglerinin koklii bir sekilde yeniden
yapilandirilmalasini ifade etmektedir. Amag, kisa siireli ve gegici yenilikler saglamak
degil isletmenin {irettigi mal ve hizmetlerin kalitesini artirmak i¢in koékli degisimler

saglamaktir.

Yonetim alanindaki biitiin bu gelismeler bir biitiin olarak degerlendirildiginde pek
¢ok faktoriin kendi aralarinda birbirleri ile etkilesim igerisinde olduklann ve her
birisinin 6nemli diizeyde "Insan Kaynaklan1 Yonetimi"nin gelisiminde katkilarnin

oldugunu gérmek miimkiin olacaktir.

2.2.7. Bilgi teknolojisindeki gelismeler

1990'hi willar biligim teknolojilerinde bilyiik gelismelerin yasandign yillardir.
Ozellikle isletmelerin deger yaratma ¢abalan, bunun ig¢in gerekli olan
demokratiklestirilmig bir strateji yaratma siireci ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler
ile etkisini daha da artiran sanal ofis, sanal yoneticilik, sanal takimlar, uzaktan
egitim, e-engineering ve bunlann getirdigi yeni ¢alisma iliskileri, firmalara yeni
sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Giiniimiiziin Insan Kaynaklan yéneticileri bu
konulara gerektigi kadar onem vermeli, etraflarindaki gelismelere karsi duyarsiz

kalmamalidirlar.

Yirminci yiizyilin son geyreginde ve yirmibirinci ylizyilin baginda degisim yasamin

her alaninda insanlan ve isletmeleri etkisi altna almistir. Ozellikle bilgi
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teknolojilerinin gelismesi ile i diinyasimn kiiresellesmesi, acimasiz bir rekabet
ortamimin olugmas! ve miisteri memnuniyetine dayali degisen isletmelerin ortaya
¢ikmasi kagimlmaz olmustur. Degisime =zorlayici faktérler ise kiiresellesme
hareketleri, rekabet, bilgi telekomiinikasyon, iiretim ve malzeme teknolojilerinde
yasanan hizli gelismeler, yeni olusan pazarlarda yer edinme yarigi, miisterilerin
bilinglenmesi ve beklentilerin degismesi, miisterilerin yonetime katilma ve daha
demokratik yonetilme istekleri, sosyalizmin sonu ve piyasa ekonomisine giren
iilkelerdeki pazar potansiyelleri, uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlar ve degisen
demografik yapilar gibi faktérlerdir. Bu faktérler insan kaynaklar1 y6netiminde de
degisimi zorunluluk haline getiren faktSrlerdir. Buna gore, degisime ayak

uyduramayan organizasyonlarin diinyada rekabet etme sanslari ¢ok azdir.

Bir igletmede degismek veya degisimi saglamak tek bagina yeterli olmayacaktir.
Onemli olan yeni pazarlar yaratabilmek, kendi rekabet kurallarim olusturabilmek
yani degisimin 6niine gegebilmektir. Bu noktada insan kaynaklar1 yénetimine biiyiik

roller diiser. Zira, bugiiniin diinyasinda her sey insan odaklidir.

Gegmiste sirketler icin 6nemli olan iiretimden kar elde etmek iken, giiniimiizde
miisteri odakli yonetim ve insan odakli yaklagimlar daha biiyiik 6nem kazandi. Buna
gore, bugiiniin isletmeleri artik ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve yaraticiliklarini en iyi
sekilde kullanarak miisteri isteklerini en iyi sekilde karsilayacak yaklagimlar
gostermektedir. Béylece Insan Kaynaklar1 yonetimi daha stratejik olmaya, daha
biitiinsel bir bakis getirmeye, degisime uyum saglamaya ve degisimi yonlendirme

sorumluklan kazanmaya bagladi.

Bilgisayar teknolojilerinde ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, radyo ve
televizyon teknolojilerindeki gelismeler sayesinde bilgi edinme ve bilgi verme daha
hizl1 ve etkin bir sekilde yiiriitiilmeye baslanmustir. Bu gelismeler Insan Kaynaklar
y6netimine de hiz ve etkinlik kazandirmistir, Organizasyon iginde gelistirilmis insan

Kaynaklan bilgi sistemleri sayesinde iletisim daha da kolaylagmustir.

Tiim bu etkenleri g6z 6niine alan sirketler operasyonel verimlilik yerine farklilik ve
deger yaratma yarigina girmigler ve bunun igin yeni stratejiler belirleme yoluna
gitmislerdir. Bu yonde Insan Kaynaklar1 yonetimine biiylik stratejik sorumluluklar

yiiklenmigtir. Bu sorumluluklarin en baginda strateji yaratma siirecinin
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demokratiklesmesi gelir. Bu sorumluluk Insan Kaynaklan ySnetiminin yeni
stratejiler yaratmasinda ve bunlar uygulamasinda dncii olmugtur. Bu konular bir kag

baglik altinda agiklanabilir.
Insan Kaynaklar: Yonetimi Kendini Yeniden Tanimlamaly

Insan Kaynaklan yo6netimi sirket birlesmeleri ve teknolojik gelismelerle degisen
Insan Kaynaklari boliimii kendilerini yeniden tammlamalidiriar. Bu tamm, daha
kiigiik, daha esnek, gelecege doniik, proje ySneticisi ve degisim lideri olan bir insan
Kaynaklar: béliimii seklincie olmalidir.

Is Diinyasinda Internet, Sanal Yéneticilik ve Sanal Takimlar

Insan Kaynaklan yonetimi internetin yaygmlasmasi ile gelisme gosteren intranet ve

extranet sistemleri ile ilgili diizenlemeler yapmalidir.
Insan Kaynaklar Bilgi Sistemlerinin Kullanimas:

Gegmis uygulamalarin aksine Insan Kaynaklan béliimii kayit tutmak icin agilan basit
bir bélim olmaktan ¢ikmis yeni Insan Kaynaklan yénetim sistemini yiiriitmede
onemli bir konuma sahip olmustur. Insan Kaynaklan yonetimi sisteminden en iyi
verimi almak i¢in, diger kurumsal uygulamalarla entegrasyonunun olmasina 6zen
gosterilmelidir. Kurumsal intranetler bunu basarmak igin en ideal yontem sayilir.
Sirket eger ¢ok uluslu bir sirketse tiim iilkelerde aym Insan Kaynaklan sistemi
yazilm kullamilmalidir. Insan Kaynaklan yonetimi sisteminin etkin kullanimi idari

islerde verimliligi ve mali iyilesmeyi getirir.
Is Diinyasinda Internet Kiiltiiriiniin Artmas

Internet veri alma ve veri iletme birimleri arasinda iletisimi saglayan diinya
¢apindaki bir iletisim aracidir. Bireyler ve isletme arasinda iletisimi saglar. Mesleki
bilgi alma konusunda haberlesme, bilimsel makale degisimi, kitap ve yazim
duyurusu yapmay: saglar. Belirli konularda uzmanlagsmig, ekonomik tartisma ve
haberlesme gruplarina katilmayr ve gelismeleri takip etmeyi saglar. Uluslararasi
meslek kuruluslarinin, organizasyon ve 6rgiitlerin veri tabanlarina, teknik raporlarina

ulagmay1 saglar. Kiitliphane taramalarnt yapmada, gesitli kuruluslarin ve sahislann

28



adreslerini bulmada, kiiltiirel yayinlar1 ve faaliyetleri takip etmede, bir kurulus ile
ilgili bilgileri duyurmada ve kurulugun halkla iligkiler faaliyetlerini yiiriitmede

6nemli bir aragtir.

Internetin gelismesiyle beraber "e-business" biiyiik bir lzla gelismistir. Sirketlerin
kendilerini internet {izerinden yeniden yapilandirma (e-engineering) yollarina
basvurduklan bu dénemde sanal girket, sanal personel ve sanal takim degerleri ortaya

cikmistir.

Intranet, organizasyon iqiﬁde internet teknolojisinin kullanilmasidir. Sirketler web
teknolojileriyle sirket i¢i network kurarak isletmede bilgi akisim hizlandirmus,
iletigimi kolaylagtirmislardir. Extranet ise intranetin girketin disina taginmasidir. Bu
kavram sanal sirketlerin ortaya ¢ikmasimi ve ¢ogalmasimi kolaylagtirmigtir. Sanal
sirketlerde ise kurum 'semalan zayif olan ya da olmayan, son derece esnek ve
kendilerine ait iiretim tesisleri olmayan girketlerdir. Bu tip kuruluglarin personelleri
de sanal personellerdir. Bu da merkezi olmayan isgiicii ortaya ¢ikmasina sebep

olmustur.

Sanal organizasyonlarda insan kaynaklarina bir ¢ok gorev diismektedir. Bunlardan en
Onemlisi farkhiliklar1 yonetmek ve uyum saglamaktir. Ciinkii bu organizasyonda da
diger organizasyonlarda oldugu gibi énemli olan ise uygun kisiyi bulabilmektir.
Insan Kaynaklari yonetimi aym zamanda hedef olugturmalidir. Herkesin
anlayabilecegi sekilde agik hedefler belirlemeli ve bu hedeflere katilimi
siirdiirebilecek ¢aligmalann yapmalidir. Bunun yanminda, iletisim saglanmali,

gelistirilmeli ve biitiinsel bakis agisini gergeklestirebilmelidir.

Giinlimiizde insan kaynaklari y6netiminin internet kullanimimi daha etkin hale
getirdigi sdylenebilir. Bu 6zellikle personel segim stirecinde agikga goriilebilir.
Bugiin bir ¢ok sirket personel adaylanyla ilgili bilgileri internet araciligiyla toplayip
bu yoldan ilk elemeyi gergeklestirmektedir.

Bunun bir adim 6tesinde, kimi sirketler yaptiklar islerin seffaflign igin tiim
caliganlarin yapilan igleri gormelerini saglamak amaciyla interaktif bir yapi
olusturabilirler. Bu metodun 6zellikle gok uluslu sirketler i¢in gegerli oldugu

sOylenebilir.
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Ozetlemek gerekirse, gelecekte Insan Kaynaklan yonetimi onemini daha da
arttiracaktir. Bahsedilen tiim bu sorumluluklar girket igin daha da vazgegilmez
olacaktir. Ozellikle isletmelerin deger yaratma galigmalar1 ve bunun igin gerekli olan
demoktratiklesmis strateji yaratma asamas: ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler bu
anlamda ¢ok biiylik 6nem kazanacaktir. Bunun yanminda, sanal ofis, sanal yéneticilik,
sanal takimlar, e-engineering ve bunlarin getirdigi yeni g¢aligma iligkileri yeni
sorunlari da beraberinde getirecektir. Giiniimiiziin insan kaynaklari yoneticilerine
diisen gorev bu gelismelere kayitsiz kalmamak, ¢ikacak sorunlari ¢6zme yetisine
sahip olmak, degisimi yakalamaya ve girketi degisimin $niine gegirmeye ¢abalamak
olacaktir.

2.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsami ve Fonksiyonlar:

Insan kaynaklari ySnetiminin temel amac1 insangiiciinii firmanin amaglar
dogrultusunda en etkin ve en verimli bigimde ¢alistrmaktir. Insan kaynaklari
y6netiminin ne oldugu ile ilgili degisik tanimlamalar mevcuttur. Bu tanimlamalardan

bazilart sunlardir:

o Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin etkinligi ve
verimliligi ¢alisan personelin nitelik ve niceligine baghdir. Bu nedenle islerin®
yiiriitiilmesinde  gereksinim  duyulan personelin  ise alinmasindan
¢ikarilmasina kadar insan kaynaklari yonetimi, isgbéren sorunlarinin
¢oziimiinde etkili yol ve y6ntemleri igeren, biitiin bu eylemleri kapsamina

alan bir islevdir (Sabuncuoglu, 2000).

e Genel anlamda, insan kaynaklar yonetimi, ydnetici ya da operasyonel
basamaklarda ¢alisgan personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi,
yetistirimesi ve etkinligin siirekli artirilmasi igin tiim destek faaliyetlerinin

devreye sokulmasin1 amaglar (Cascio, 1995).

o Insan kaynaklan yonetimi, eleman ihtiyacimin belirlenmesi, eleman
ilanlarin yapilmsi ve uygun elemanlarin segilerek kurum kiiltiiriine
alistinilmalarindan, iggorenlerin motivasyonu, performans degerlendirmesi,
catismalarin ¢oziimii, bireyler ve gruplar arasi iliskilerin ve iletigimin

saglanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir kurumsal iklimin olusmasi1 'biz'
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duygusunun gelismesi, ¢ahsanlarin egitimi ve gelismesine kadar birgok

uygulamay1 kapsamaktadir (Findikg1, 2000).

e Bir organizasyonun insan kaynaklarinin saglanmasi ve koordine edilmesine
yonelik tiim faaliyetler, insan kaynaklari yonetimini olusturur. Diger bir
deyisle insan kaynaklan yo6netimi, bir organizasyona nitelikli personeli
bulmak ve organizasyonda tutmak i¢in yapilan faaliyetlerin toplamdir (Byars
ve Leslie, 1997).

Insan kaynaklar y6netiﬁ1i fonksiyonlari, insan kaynaklarinin, organizasyona
kazandirilmasi ve koordine edilmesine yonelik, insan kaynaklar boliimiiniin gérev
ve sorumluluklandir. (Organizasyonun personel ihtiyacimin belirlenmesi, ise alma,

personel segimi, {icret yonetimi vb.)

Sabuncuoglu (2000), insan kaynaklari y6netimini temel olarak on ana fonksiyona

ayirmaktadir. Bu fonksiyonlar sunlardir:

1. insan Kaynaklan Planlamasi: Mevcut isgiicliniin bugiinkii envanteri gikarilarak

gelecekte firmanin gereksinme duyacagi insan kyanaklarimin niceligi ve nitelgs

belirlenmesi faaliyetlerini kapsar.

2. Is Analizleri ve Is tammlar: isletmede yapilan isler ayn ayn ve ayrintih bi e

incelenir, isin 6zellikleri ortaya konur ve formlar {izerinde tanimlar yapilir.

3. Isgoren Bulma ve Se¢me: Oncelikle islerin niteligi belirlenir, daha sonra i$g8fen
gereksinmesi, niteligi ve tinvanlar saptanir, gériisme, teknik deneme ve psiko%%knik
uygulama, saglik denetimi yapilir, adaymn girecegi ise ilgisi 6lgiiliir, ise yeni alinan

iggbrenin ige aligmasi ve isletmeyle biitiinlesmesi saglanir.

4. Egitim ve Kariyer Gelistirme: Mevcut personelin daha verimli ¢aligmas: igin
isletme i¢inde ve disinda ¢esitli egitim programlan diizenlenir. Aynca kisi ve orgiit

agisindan kariyer gelisim planlari hazirlanir.

5. Performans Degerlendirmesi: Calisanlarin belirli dénem sonlarinda elde ettikleri

basan diizeyi saptanir ve buradan ticret ve terfi gibi 6diillendirmelere gidilir.
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6. Iy Degerlendirmesi ve Ucretleme: Mevcut isler 6nem derecesine gore oncelikle

gruplandinlir, daha sonra diger faktorlerde gozoniine alinarak adil bir {icret sistemi

kurulur.

7. Endiistriyel Iliskiler: Sendikalarla yapilan goriisme sonucu licret ve diger sosyal

konularda uzlagmaya varilmasi ve nihayet toplu sdzlesmelerin diizenlenmesi s6z

konusu edilir.

8. Iy Giivenligi ve isci Saghg: Calisanlarin saBlik ve giivenlik acisindan, 6zellikle is
kazalanna ve meslek hastaliklarina karsi koruma altina alinmasina iliskin ¢aligmalara

yer verilir.

9. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri: insan kaynaklarmmn giderek karmagsiklasmas
nedeniyle islerin daha diizenli ve sistematik olarak yiiriitiilmesi ve izlenmesi

acisindan bilgi destek sistemlerinden genis olarak yararlamlir.

10. Ozliik Isleri: Personelin ise giris ve ¢ikiglan, sicil tutma ve biirakratik islemlerin

yapilmasi gerekir.

Diinyada insan kaynaklar1 yénetimi konusunda séz sahibi olan Amerikan Insan
Kaynaklar Yonetimi Dernegi tarafindan belirlenen insan kaynaklar fonksiyonlar1 ve

bu fonksiyonlara iligkin faaliyetler ise asagida belirtilmigtir (Byars ve Leslie 1997):
1-Insan kaynaklar1 planlamasi, personel se¢imi ve ise alma :

e Organizasyondaki spesifik isler icin gerekli nitelikleri belirlemek iizere is

analizlerinin yapilmasi.

e Organizasyonun amaglarina ulagmasi i¢in gerek duyulan insan kaynag

ihtiyaglarinin tahmin edilmesi.
¢ Bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in bir planin geligtirilmesi ve uygulanmasi.

e Amaglarna ulasmasi i¢in ihtiya¢ duyulan insan kaynaklarinin organizasyona

kazandirilmasi.

* Organizasyondaki belirli pozisyonlar i¢in personelin segimi ve ige alinmasi.
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2-insan kaynaklarinm gelistirilmesi :
e Calisanlanin yetistirilmesi ( oryantasyonu) ve egitimi.
e Ydnetim ve Orgiitsel gelisim programlarimin tasarlanmasi ve uygulanmasi.
e Organizasyon yapisi igerisinde etkin takimlarin kurulmasi.
e (Calisanlann performanslarinin degerlendirilmesi igin sistem kurulmasi.
e Kariyer planlarini gelistirmelerinde ¢alisanlara yardimer olunmasi.
3-Ucret ve diger ddemeler :

e Tiim calisanlar i¢in ilicret ve diger Gdemeler sisteminin kurulmasi ve

isletilmesi.

o Ucret ve diger 6demelerin adil ve istikrarli olmasimn saglanmas.
4-Caliyma ve cahsan iliskileri :

e Organizasyon ve sendikalar arasinda arabulucu olarak hizmet edilmesi.

e Disiplin ve sorunlarin ¢6ziim sistemlerinin kurulmasi.
5-insan kaynaklan arastirmalan :

e Insan kaynaklar bilgi bankasinin kuruimas.

e (Caligsanlarm iletigsim sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi.

Amerikan Insan Kaynaklan Yonetimi Deregi ile Sabuncuoglu'nun (2000) insan

kaynaklan fonksiyonlan ile ilgili simflandirmalarninin benzer oldugu goriilmektedir.

Viargues'e (1999) gére insan kaynaklar1 y6netiminin bir firmaya getirecegi katkilar

sOyle 6zetlenebilir:

e Insan kaynaklarimi bilingli ydnetmek isletme i¢in bir yatinm ve karlihk

getirir.
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e Insan kaynaklan y6netimi, firmaya stirekli gelisim olanaklar saglar.

e (Calisanlarin is glivenligi ve is saglif1 gibi ¢ikarlarinin korunmasina katkida

bulunur.

e Insan kaynaklan yénetimi her tiirlii kaygidan uzaklagarak degisime acik ve

siirekli basariya yonelik insanlar yaratilmasina yardimct olur.

21. yiizy1lda rekabet, bilgi teknolojisi ve insan kaynaklan ilizerinde yogunlagacaktir.
Bilgiyi ve insan kaynaklarim en iyi sekilde kullanabilen sirketler, rekabette iistiin

konuma gegeceklerdir.

Nitekim personel idaresinden personel yonetimine, oradan da insan kaynaklarn
yonetimine gecis, bodyle bir egilimin sonucudur. Klasik personel yoOnetimi,
organizasyonun mevcut personelinin yonetimini konu alirken, insan kaynaklan
yOnetimi, organizasyon disindaki personel potansiyelini, hatta organizasyonun

degerini artirmasi agisindan tiim toplumu dikkate alir.

2.4. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan Kaynaklarina yonelik stratejik yonetim tarzi ile klasik personel y6netimi
arasinda derin bir fark bulunmaktadir. Bunun en iyi agiklamasi Insan Kaynaklar
yoneticilerin sirketlerin yonetim takimlarinda strateji belirleyen ¢ekirdek kadroda yer

almasidir.

Klasik personel yonetimi ile Stratejik Yonetime dayali Insan Kaynaklar yonetimi
arasindaki temel fark, personel yonetimi yetkileri ve goérevleri agisindan sirketin
yonetim alanlarinda pasif bir rol iistlenmesidir. Diger taraftan Stratejik Insan
Kaynaklart yaklagimi, sirket ile ilgili stratejik planlama, karar verme konularinda
bulunmakta ve calisanlan ilgilendiren tiim insan kaynaklarn fonksiyonlarmin
yonetiminden sorumlu gérevlerini yerine getirmektedir. Yani pasif degil aksine aktif

ve proaktif bir rol tistlenmektedir.

Bu yaklasim Insan Kaynaklan yoneticisine daha gok sorumluluk iistlenmesine yol
agmakta ve aym zamanda kurumun tiim fonksiyonlarinin isleyisi kararlarina ortak
olmasim gerektirmektedir. Insan Kaynaklan departmanmnin iist diizey ySneticisi aym

zamanda bu yaklagim ile sirketin yonetim takiminin degismez bir oyuncusu gorevini
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tisttenmektedir. Diinyadaki bir¢ok firmada insan kaynaklarindan birinci dereceden
sorumlu kisinin invan1 insan Kaynaklarindan sorumlu Genel Miidiir Yardimcis1 olup
dogrudan Genel Miidiire bagl olarak ¢aligmaktadirlar (Anthony ve dig., 1996).

Tiirkiye'de 2001'e dogru insan kaynaklan aragtirmasindan elde edilen bulgular,
Tiirkiye'de de birgok firmada insan kaynaklarindan birinci derece sorumlu kisilenin
%67.3'nin tinvaninin Genel Miidiir Yardimcisi, Insan Kaynaklan Koordinatrii, insan
Kaynaklarn Miidiirti veya Direktérii oldugunu ve daha da Gnemlisi bu kisilerin
%61.6'sinin organizasyonda dogrudan Genel Miidiire bagh olarak c¢alistigini ortaya
cikarmistir (Andersen, 2000).

Tablo 2.2, giiniimiiz Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Klasik Personel
Yonetimi arasindaki farklart zet olarak gostermektedir (Anthony ve dig., 1996).

Tablo 2.2, Stratejik insan kaynaklan yaklagimi ile geleneksel personel yaklasim
arasindaki farklar

Boyutlar Stratejik Insan KaynaklarY6netimi Klasik Personel Yonetimi
Planlama ve Tiim girkete ait plan ve strateji belirlemede Sadece operasyonel boyutta
Strateji Belirleme | rol almakta ve sirketin tiim insan kaynaklar1 | planlamaya katilmaktadir.

ve fonksiyonlarinin sirket stratejisi ile nasil
aym ¢izgiye getirilecegi konusunda karar
almaktadir.
Yetki Yiiksek diizeyde statii ve yetkisi Orta diizeyde statii ve yetkiye
bulunmaktadir. (6rnek: insan sahiptir
Kaynaklarindan Sorumlu Genel Miidiir (6rnek: Personel Miidiirti)
Yardimcisi)
Derinlik(Calisma | Tiim yoneticiler ve ¢alisanlar ile ilgilidir. Esas olarak saatlik, operasyonel
Alani) calisan personel ile ilgilidir.
Karar Verme Stratejik karar verme konusunda yetkiye Sadece operasyonel karar verme
sahiptir. yetkisine sahiptir.
Entegrasyon Sirket biinyesinde bulunan tiim diger Diger béliim ve fonksiyonlarla gok
fonksiyonlarla(pazarlama, finans, iiretim, az entegre olmaktadir.
vb.) entegre bir sekilde ¢aligmaktadur.

Koordinasyon Tiim Insan Kaynaklan fonksiyonlarini, Tiim Insan Kaynaklan
aktivitelerini koordine eder.(Omek: egitim, | fonksiyonlarim koordine etmez.
segim, iicret ydnetimi, vb.)

Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi Yaklagimi, sirketler igerisinde yer alan tiim
miidiirleri birer "Insan Kaynaklan Midiiri" olarak kabul etmektedir. Insan
Kaynaklarn1 konulant sadece Insan Kaynaklan béliimiiniin isi degil diger biitiin
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béliimlerin kendi takimlarinda galiganlari daha etkili kilmak igin rol almalan ve
sorumluluk iistlenmeleri gereken bir konudur. Aym: zamanda, insan Kaynaklan
yoneticileri, kurmay pozisyonunda bulunduklan1 igin yapilan is, bir yoniiylede
liretimi gergeklestiren bolimlere bir destek hizmeti olarak kabul edilebilir.
Dolayisiyla Insan Kaynaklar konusunda faaliyet gosteren kisiler, uzmanhk konulan

hakkinda iiretimi gercgeklestiren kimselere danigmanlik vermektedirler.

Degisen dis etkenler, sirketler iizerinde 6zellikle ¢alisan kimseler iizerinde kalici
etkiler yaratabildigi i¢in bu etkileri ¢abuk algilayabilmek ve zarar verici sonuglar

dogurmasim engellemek, insan Kaynaklar biriminin gorevlerindendir.

Uretim alanindaki sorumlular ile destek birimleri sorumlularn arasinda birbirine bagh
bir anlayisin gelismesi, sirketin genel etkinliginin artmasina yardimer olur. Insan
Kaynaklan yoneticileri, diger birimlerin kendi islerinin anlagilmasim ve &nemini
bilmesini isterler. Aym1 zamanda diger birimler de kendi departmanlarnin, sirketin
tiim isleyisi icerisindeki onemini bilmelerini beklerler. Oyleki ¢ogu zaman Insan
Kaynaklar1 yoneticileri girketlerinin iiriinleri, finansal durumlan ve pazarlama gibi
sirketlerin stratejilerini belirleyen temel konular hakkinda bilgisiz olmaktadirlar.
Insan Kaynaklan yéneticileri, diger departmanlarla sicak iligkiler kurmali ve bu
departmanlarda gelisen Onemli olaylardan direk departman sorumlularindan
ogrenmelidir. Hatta yeri geldiginde Genel Miidiir’den bile énce 6grenmesi gereken
konular olmahdir. Omegin grev konulari, {icret anlasmazliklar ya da topluca istifa
gibi konular son derece onemli ve hassas konulardir, yerinde miidahale edilmedigi

stirece sirket ilizerinde derin etkiler birakabilir.
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3. INSAN KAYNAKLARI YONETIM UYGULAMALARI ILE FiRMA
PERFORMANSI  ILISKiISI =~ KONUSUNDA  ULUSLARARASI
LITERATURDE YAPILAN CALISMALAR

Son 10 yil igerisinde Insan Kaynaklan uygulamalan ile firma performans: arasindaki
iligkiyi arastirmak ve kurmak igin birgok ¢alisma yapilmigtir. Biiyiik bir hizla artan
rekabetgi global ekonomi, firmalar tim mevcut kaynaklarimi kegfetmelerine ve
bunlari rekabet¢i avantaji elde etme araci olarak kullanmalarn yéniinde
zorlamaktadir. Son zamanlarda rekabet¢i avantajin en oSnemli kaynaklarmdan
birisinin, firmanin sahip oldugu insan kaynaklar1 oldugu kabul edilmistir. Bu olgu
Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi alaninda biiyiik bir genislemeye yol agmuistir.
Firma performansi en temel organizasyonel hedef oldugundan, stratejik insan
kaynaklann yonetimi konusundaki son arastirmalar, insan kaynaklan ile firma
performans: arasindaki iligkiyi anlamaya yonlendirilmistir. Bu ¢aligmalarda yaygin
olan goriis, en iyl se¢im sistemi veya en iyi egitim programi veya en iyi 6diil sistemi
vb. gibi insan kaynaklari uygulamalarimi kullanan firmalarin, bunlarnn kullanmayan
veya kullanmada basarisiz olan firmalara gore rekabetgi bir avantaja sahip olacaklar
yonilindedir. Yapilan aragtirmalarda, insan kaynaklart uygulamalan ile firmann

birgok performans gostergesi arasinda iligkiler oldugu gézlemienmistir.

Aragtirmalar, bir¢ok firmamin en azindan bazi insan kaynaklan uygulamalarim
(viiksek performans ig uygulamalar) hayata gegirdiklerini g&stermistir. Tablo 3.1.
yiiksek performans i uygulamalan olarak literatiirde kabul goren, insan kaynaklar

uygulamalarini géstermektedir.

Fortune 1000 sirketleri i¢in yapilan bir arastirmada, is prosesinde galiganlarin
sorumlulugunu artirmak i¢in en azindan bir uygulamay: kullanan sirketlerin %601,
bu uygulamalarin verimliligi artirdifini ve %70'i de kaliteyi artirdigini bildirmislerdir
(Lawler, 1992).

Insan kaynaklan uygulamalanmin firma performans: iizerindeki etkisini aragtiran

¢aligmalar, hem verimlilik, kalite ve finansal performans gibi kantitatif &lgiiler hem
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de firma basansim kalitatif ya da algisal olarak Olgen gostergeler iizerine

yogunlagmistir.

Tablo 3.1.  Yiksek  performans iy  sistemleri  olarak  adlandinlan
insan kaynaklar1 uygulamalan

Kendi kendini yonlendiren is takimlan

Is rotasyonu

Problem ¢6zme gruplan / kalite gemberleri

Toplam Kalite Y6netimi

Alinan veya uygulanan 6neriler

Ise alma kriteri (mevcut is¢ kars1 6grenme)

Sarta bagli iicret

Statii engelleri

Baslangic egitimi (Uretim, denetim ve mithendislik ¢alisanlan igin hafta olarak)
Stirekli egitim (Baslangi¢ egitiminden sonra saat olarak)
Bilgi paylasim

Is analizi

Firma i¢inden ise alma

Davranis aragtirmalar

Sikayet prosediirii

Ise alma testleri

Formel performans degerlendirme

Terfi kurallar (deger, kidem, veya ikisinin kombinasyonu)
Secim rasyosu

Uretim hedefleri lizerindeki geri besleme

Catisma yoénetimi (hiz, adimlar, ne kadar formel)

Is tasarimi (dar veya genis)

Firmadaki yetenekli iscilerin yiizdesi

Denetleyici kontrol alani

Sosyal Olaylar

Ortalama toplam isgiicii maliyeti

Ek kazanglarn toplam isgiicii maliyetine oram

Insan kaynaklan-firma performans: iligkisini inceleyen galigmalarin gogunda bagimh
(firma performansi ile ilgili) ve bagimsiz degiskenler (insan kaynaklan uygulamalan
ile ilgili) yaninda, kontrol degiskenleri olarak adlandinlan degiskenler de
kullaulmustir. Kontrol degiskenleri, hem bagimsiz hem de bagimli degiskenlerle
iligkili olduklarindan, arastirmalarda yofun olarak kullanilmaktadir. Bu tiir
degiskenlerin kontrol edilmesindeki bagarisizlik, ya ger¢ek olmayan iligkilerin
gozlenmesine ya da baz1 gergek iligkilerin ortbas edilmesine yol agabilir. Bu nedenle
insan kaynaklar1 y6netimi konusunda ¢aligma yapan aragtirmacilar, insan kaynaklar-

firma performans iliskisinde, ilgili olabilecek bu tiir degiskenlerin tanimlanmasinin
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onemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Literatiirde en yaygin olarak kullanilan kontrol
degiskenleri, firma biiytikliigii, sektor, firma yagi, konum, strateji ve sendikalagmadir.
Calismalarda ¢ok ¢esitli ve degisik kontrol degiskenleri kullanmanin nedeni, firma
diizeyinde yapilan arastirmalarin ¢ogunun, yaygin olarak kullanilan birgok kontrol

degiskenine izin vermemesi gercegidir.

Insan kaynaklari-firma performans: iligkisi {izerine uluslararasi alanda yapilan
aragtirmalar, esas olarak ii¢ ana baghik altinda toplanabilir. Bunlardan birincisi; insan
kaynaklan firma performas: iligkisini aragtirirken tek bir insan kaynaklar
uygulamasini temel alan arastirmalardur. ikincisi; tek bir insan kaynaklar uygulamas:
yerine; toplu olarak, bir sistem halinde birlikte uygulanan insan kaynaklar
uygulamalarini temel alan ve bunlarin firma performans: iizerindeki etkisini aragtiran
¢alismalardir. Ugiinciisti de; insan kaynaklan uygulamalarinin bir sistem halinde ele
alinmasi, bu sistem igerisinde yer alan degisik uygulamalarin kendi aralarindaki i¢
uyumu (internal fit) ile bunlann firma stratejisi ile olan dis uyumlarinin (external fit),
firma performans iizerindeki etkisinin aragtinlmasidir. Ozellikle insan kaynaklari
uygulamalarimin hem kendi igerisinde hem de firma stratejisi ile uyumlu olmasinin
yarattifl sinerjinin, firma performansim nasil etkiledigi konusunda birgok g¢alisma

yapilmisgtir.

3.1. Tekli Insan Kaynaklan Uygulamalan Ile Firma Performansi Arasindaki
Iliskiyi Arastiran Caliymalar

Tek bir insan insan kaynaklarnn uygulamasimin firma performansini nasil etkiledigi

konusunda literatiirde birgok calisma bulunmaktadir. Bunlar igerisinden kilometre

tagi niteliginde olanlar Tablo 3.2.'de 6zet halinde verilmistir. Bu g¢aligmalar, is

uygulamalan ile firma performans: arasinda iligki oldugunu gostermektedir.

Aragtirmalardan elde edilen sonuglar anlamli olmakla birlikte, kesin olarak
nedenselligi ispat etmemektedirler. Baz1 ¢alismalar mevcut yiiksek performans is
uygulamalanimi  kullanan  firmalarla, bunlan kullanmayan firmalan
karsilagtirmaktadir. Bazilan ise yeni uygulamalarin firmaya adapte edilmesi
sonrasinda firma performansinda meydana gelen degisiklikleri, yeni uygulamalan

kullanmayan firmalarla karsilagtirmal olarak incelemektedir.
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Tablo 3.2. Tekli insan kaynaklar1 uygulamalan ile firma performansi arasindaki
iligkiyi arastiran 6nemli ¢aligmalar

Yazar/Tarih insan Kaynaklar: | Performans Olgiisii Sonuglar
Uygulamalar:
Levine ve Tyson, 1990 | Karar Vermeye Cesitli Galigmalarin
Literatlir Aragtirmas: Katilim ¢ogunlugu katlimin
verimlilik ile pozitif
olarak iligkili oldugunu
gOstermistir.
Kaufman, 1992 Kazang paylagim Goreceli Isgiicii 3 yil iginde verimlilikte
Imalat (Relative labor) %15 artis olmustur.
Kruse, 1993 Kar paylagim Cesitli Kar Paylagim
verimlilikte %3 ile %5
arasinda artig
yaratmugtir.
Holzer, 1993 Egitim Hurda oram Egitimi ikiye katlama
Michigan Imalat hurdada %7 azalmayla
iliskilendirilmistir.
Macy and Izumi, 1993 | Cesitli: ig tasarimu, Cesitli Is uygulamalarindaki
Meta Analizi takim galigmasi, degisiklikler
egitim, iletigim, verimlilikte %40'a
digerleri varan gelismelerle
iliskilendirilmigtir.
Bartel, 1994 Egitim Isci bagina net satiglar | Egitimle firmada
Tiim Sektorler verimlilik %19
yiikselmsgtir.
Bishop, 1994 Egitim Ucret Sekiz ¢alismada egitim
Literatiir Aragtirmasi gorenlerin tcretlerinde
%12'ye varan
iyilestirmeler
saptanmugtir.
Cooke, 1994 Kar paylasim, kazang | Calisan bagina katma Tesvikli iicret
Michigan Imalat paylasim, takimlar deger sistemine sahip
kuruluglarda katma
degerde %S5 ile %25
arasi bir artig
saptanmustir.
Kelly and Emison, Ademi merkeziyetgi Birim g1kt bagina Isci katilim ile iiretim
1995 sorumluluk, problem- | makine zamam zamam azalmistir.
Metal I ve Makine ¢6zme takimlar
Sektorii
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Bu aragtirmalarda temel alinan belirli insan kaynaklar uygulamalan igin elde edilen
bulgular, bunlarin kullamimi ile verimlilik arasinda pozitif bir iligki oldugunu
gbstermistir. Ilave olarak bu caligmalarda, birbiri ile iliskili ve uyumlu sistem
uygulamalarinin verimlilik iizerindeki etkisinin, her bir bilesenin ayr1 olarak
uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikan etkinin toplamindan daha biiyiik oldugu
gériilmiistiir. Bu durum insan kaynaklari uygulamalarimin sinerji boyutunu

gostermektedir.

Asagida konu ile ilgili olarak firmalar tarafindan en gok tercih edilen uygulamalar
olan, beceri eéitimleri, ticret politikasindaki yaklagim degisikligi ve ¢alisanlarin karar

vermeye katiliminin firma performansina etkileri incelenmektedir:

Beceri Egitimi: Hizla degisen pazar kosullan ile karsi karsiya olan sirketler, olasi
problemleri 6nceden tahmin etmek, darbogazlari ortadan kaldirmak, iiretimin
aksamasindan kaginmak, yeni iiriinler gelistirmek ve kaliteyi saglamak i¢in iggilerine
dayanmak ve giivenmek durumundadirlar. Bu firmalar aym zamanda, giiclii sosyal
ve iletisim becerilerinin gelistirilmesi yoluyla, egitilen iscilerin katildifi grup
toplantilan sayesinde, isgilerin karar vermeye ve gelismelere etkin olarak katkida
bulunmasini saglarlar. Kalitenin artan 6nemi ve hatalarin 6nlenmesi aym zamanda,
calisanlanin liretim proseslerini ve bunlan izlemek igin kullamlan bilisim
teknolojisini daha genis bir perspektiften anlamasim gerektirmektedir. Kisacasi,
firmalarin karsilagtiklari problemleri ¢6zebilmeleri, kaliteyi artirabilmeleri ve
gelisebilmeleri igin ¢alisan becerilerini gelistirmede temel olan egitimin 6nemi her

gecen giin artmaktadir.

Egitimin firma performans: iizerindeki etkisini aragtirmak i¢in Bartel'in (1994)
yaptiga bir ¢alismada, 155 firmada uygulanan formel egitim programlanmn etkileri
incelenmistir. Belirli bir yildan sonra baz: isgiler igin formel bir egitim programi
uygulayan firmalarin, 3 yil igerisinde bir egitim programi uygulamayan firmalara
gére ortalama %19'luk daha fazla bir verimlilik artisn sagladifn gézlemlenmistir.
Formel egitim programlarinin kullaniminin, anlamh derecede daha biiyiik verimlilik

artiglari ile iligkili oldugu goriilmiistiir.

Egitim aym zamanda ¢iktimin gelistirilmis kalitesi ile de iligkilidir. Michigan'daki

500 ve daha az ¢ahsam olan 157 kiigiik firma {izerine yapilan bir aragtirmada,
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1987'den 1988'e kadar egitimdeki degisiklikler kaydedilmigtir. Arastirmacilar
artinlmis formel egitimin, lretilen triinlerdeki hurda oranlarmi 6nemli derecede
azalthfim tesbit ettiler. Sonuglar, baglangicta is¢i basmna ortalama 15 saat olan
egitimin ikiye katlanmasinin, hurdada %7'lik bir azalmaya yol agtigint gdstermistir
(Holzer, 1993).

Ucret Politikas1: Firmalarda iicret ve performansin, hem ¢alisanlarin olusturdugu
takimin hem de organizasyonun ¢ikarlarim elde etmede, ¢alisanlar i¢in yaratilacak
tesviklerle dogrudan baglantili olduu bilinmektedir. Bu tegviklerin, c¢aliganlarin
¢abalarim artirip, ¢aliganlari firmamin uzun dénemli ¢ikarlari ve hedefleri ile daha
yakin bir ¢izgiye getirme olasilifn yiiksektir. Bu durum da daha iyi iletisim, daha
yiiksek iirtin kalitesi, daha uzun is kidemi ve teknolojik degisimin firmalarda daha
cok kabuliine yol agmaktadir.

Kar paylasiminin verimlilik tizerindeki etkilerini arastiran genis ¢apli bir arastirmada,
26 ekonometrik calisma gozden gegirilmigtir. Ekonometrik ¢aligmalardaki
istatistiksel testlerin ¢ogunlugu (%57), kar paylasimi ile verimlilik arasinda anlamli
ve pozitif bir iligki oldugunu gostermistir. Genel olarak, kar paylasim planlan olan
firmalarda verimlili§in, olmayanlara gére %3-%S5 arasinda daha yiiksek oldugu
saptanmugtir (Kruse, 1993).

Kazang paylagimi, ticretin daha ¢ok dogrudan is¢i performansina bagh oldugu diger
bir iicret sistemidir. IMPROSHARE olarak adlandinilan ve isgilerin esas olarak
yarattiklar verimlilik artiginin, yaris1 kadar ikramiye 6dendikleri bir kazang paylagim
yontemini uygulayan 112 imalat firmas: ile ilgili yapilan bir aragtirmada, bu
yaklagimin uygulanmasini takip eden ilk yil iginde kusur ve ariza oranlarinda %23
diigiis oldugu saptanmistir. Medyan bir firmada, verimlilikteki toplam artisin ilk 3
ayda %5'den ve iigiincii y1l i¢inde toplam %15'den biiyiikk oldugu saptanmigtir.
Karsilagtirmali olarak, firmalann dahil oldugu imalat sektérlerinde 3 yil iginde
verimlilikte, yaklagik olarak ortalama %6 artis gézlenmistir (Kausman, 1992).

841 imalat kurulusunun incelendigi bagka bir ¢aligmada, kar paylasimi veya kazang
paylasimmmn, daha yiiksek verimlilik ile iligkili oldugu bulunmustur. Caligma
sonucunda, sendikalagma olgusu kontrol edildikten sonra, kar paylasimi veya kazang

paylasiminin, ig¢i bagina daha yiiksek katma degerle pozitif olarak iligkili oldugu
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gozlenmistir. Bu etkilerin biiyiikliigtiniin, firmanin sendikali olup olmamasina, is
takimlan kullamlip kullanilmamasina veya her ikisinin kulanilmasina bagh olarak,
ortalama %5 ile %25 arasinda degistigi bulunmustur (Cooke, 1994).

Cahsanlann karar vermeye katihmi: Calisanlarinin karar vermeye katiliminn,
firma performansim nasil etkiledigi konusunda yapilan ¢aligmalarda, firmalarda ilk
hat ig¢ilerini kararlara dahil etmenin, esas olarak is takimlarina ig¢ilerin katilhimi ve
sorumlulugun ademi merkeziyetciligi yoluyla meydana geldigi gozlenmistir. Is
takimlan igerisinde uygulanan is rotasyonu ve ¢ok yonlii egitim programlarinin,
yorgunlugu azaltmakta etkili oldugu, daha biiyiik is tatmini yaratilmasina yardim
ettigi, devamsizlik ve iggiicii devri problemlerini azalttif tesbit edilmigtir. Akran
baskisi aym zamanda isgilerin daha iiretken olmalann konusunda itici gii¢
olabilmektedir. Ademi merkeziyetgilik, konular hakkinda ilk elden dogrudan bilgi
sahibi olan kisilerin katilimi ve katilanlardan daha biiyiik baghlik temin etmek

suretiyle, firmalar birgok konuda daha iyi kararlar verebilmektedir.

Isyeri katilimimn verimlilik tizerindeki etkileri konusunda yapilan genis kapsaml bir
aragtirmada, bu etkilerin pozitif oldugu gézlenmistir. Incelen 29 ¢aliymadan 14 tanesi
(%48), igyeri katiliminin verimlilik {izerinde pozitif bir etkiye sahip oldugunu, sadece
2 tanesi (%7) negatif etkinin s6z konusu oldugunu, diger ¢alismalar ise etkiler
konusunda herhangi bir sonu¢ bulunamadigim gostermistir. Bu g¢alismalarda
kullanilan temel katilim 6lgiileri, kalite gemberleri, is takimlari, is konseyleri ve aym
zamanda bu tir gruplara katilan isgilerin sayilart gibi insan kaynaklan
uygulamalarindan olusmaktaydi. Bu arastirmadan ¢ikan 6nemli bir sonug da; katihm
programlarinin uygulanmasinin, verimlilikte uzun siireli, anlaml bir artig yaratma
olasihgmin yiiksek oldugudur. Bununla birlikte, esas olarak karar vermeden ¢ok;
bilgi paylasimini iceren kalite ¢emberleri gibi damisma nitelikli diizenlemelerin,

genellikle kisa siireli faydalar sagladig: saptanmugtir (Levine ve Tyson, 1990).

Literatiirde takim tezgahlarrm kullanmada, is organizasyonunun verimlilik
lizerindeki etkileri genis olarak arastinlmistir. 1991 yilinda bilgisayar kontrollu
teknoloji kullanan 550 firma iizerine yapilan bir aragtirmada, atSlyede g¢alisan
iscilerin kendi kontrol programlarnm yazdiklari zaman, birim ¢ikti basina makine

zamamnin onemli derecede azaldigi tesbit edilmistir. Bagka bir deyisle, is
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sorumluluklarimin ademi merkeziyet¢i hale getirilmesinin artan verimlilik ile iligkili
oldugu bulunmustur. Bu ¢alismada, kendi programlarin1 yazan is¢ilerin yiizdesinin,
mevcut ortalama olan %40'dan, %60'a yiikselmesi durumunda, toplam iiretim
zamanminin fabrika tipine bagh olarak %10 veya daha fazla azaldigi sonucu

g6zlenmistir (Kelley ve Emison, 1995).

3.2. Coklu Insan Kaynaklar1 Uygulamalan ile Firma Performansi Arasindaki
Iliskiyi Arastiran Caligmalar

Tekli insan kaynaklari yonetim uygulamalan ile firma performansi baglantilarim
aragtiran ¢aligmalar, hem firmanin insan kaynaklan politikalan arasindaki iliskileri
g6z oniine almadiklari, hem de firmanin bir biitiin olarak insan kaynaklar1 y6netim
stratejisini temsil etmedikleri i¢in sinirhdir. Bu nedenle, insan kaynaklan-firma
performansi iligkisini aragtiran birgok ¢aligsma, tek bir insan kaynaklan uygulama ve
politikas1 yerine, bunlarin bir sistem halinde uygulanmasinin, firma performansini
nasil etkileyecegi lizerine yogunlasmistir. Bu arastirmalarda, insan kaynaklan
yonetim uygulamalarinin bir sistem olarak ele alinmasinin, en uygun analiz diizeyi
oldugu, bu tiir uygulamalarin firmada uygulanan basarili stratejiyi ¢ok yonlii
yansitabilecegi belirtilmektedir.

Bu konuda yapilan arastirmalarda, insan kaynaklari uygulamalarimn firma
performansi lizerindeki etkisi, genellikle insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla
ilgili olarak gelistirilen tek veya birden fazla indeks yoluyla incelenmektedir. Son
zamanlarda literatiirde, insan kaynaklari ile ilgili tek bir indeks kullanmilmasinin, insan
kaynaklari yénetim sistemi i¢in daha uygun bir 6l¢ii oldugu konusunda fikir birligi
vardir. Bununla birlikte, olusturulacak insan kaynaklari indeksine dahil edilmesi
gereken insane kaynaklar uygulamalart ve bunlarin diizeyi hakkinda literatiirde bir

konsensus mevcut degildir.

Birgok arastirmada indeks olusturulurken degisik insan kaynaklari uygulamalari
kullamlmistir. Tipik bir insan kaynaklari indeksi, insan kaynaklan yonetim
sisteminin ayr elemanlarinin toplamindan olugmaktadir. Bu durum bu indeksin genis
alam igerisinde deBerini artirmanin ¢ok ¢esitli yollarmin mevcut oldugunu ifade

etmektedir.
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Is Sistemleri: insan kaynaklan yonetimi ile ilgili belirli is uygulamalarmm
etkilerinin, bu uygulamalar uygun, ahenkli bir i sisteminin elemani olmadik¢a, ya
siirli ya da ihmal edilebilecek tiirden olma olasiig yiiksektir. Omegin, problem
¢6zme komitelerine iscilerin dahil edilmesi, ancak isgilerin aktif olarak katilmasi
durumunda verimlilik artigina yol agabilir. Is giivenligi garantisi, verimlilik
gelismelerine yol agabilecek fikirleri paylagsmak i¢in iggileri ikna etme konusunda
gerekli olabilir. Benzer sekilde, is¢ilerin iglere esnek olarak atanmasi, is giivenligini
uygulanabilir yapmak igin ihtiya¢ olabilir. Atama esnekligi ve uzun vadeli istihdam
da, igcilerin egitimini firma i¢in daha ¢ekici hale getirebilir. Egitim ve is giivenligi
gibi tegvikler olmaksizin, iscilerden tam verim alinmasi oldukga gii¢ olabilir.
Halbuki, karar vermede esnek is atamasi ve is¢i katilim gibi mekanizmalar
olmaksizin, bu mekanizmalarin dogru olarak iglemesini saglayacak tesvikler etkin
olmayacaktir. Sonug olarak, bu tiir tamamlayicihik 6zellikleri de dikkate alinarak
tasarlanan bir is uygulamalar sisteminin, firma performans: ilizerinde daha biiyiik

gelismelere yol agma olasilig1 vardir (Milgrom ve Roberts, 1993).

Bir sistem halinde insan kaynaklari uygulamalarinin, firma performans: iizerindeki
etkisini arastiran 6nemli ¢aligmalardan bazilar1 Tablo 3.3'de verilmistir. Literatiirde,
yiiksek performans i sistemlerinin uygulanmasi, daha ¢ok ¢elik sektorii, bilesen

imalati ve otomobil sektdrleri igin aragtirilmstir.

Celik sektorii iizerine yapilan aragtirmalarda, zengin bir igyeri uygulamasi ve
verimlilik verisi toplanmistir. Celik sektorii lizerine yapilan bir arastirmada,
analizciler ABD'de 35 birbiri ile karsilagtirilabilir bitirme hatti ile ilgili olarak
'uptime' ile &lgiilen verimlilik verilerini aylik olarak izleyerek, incelemislerdir.
Uptime, hattin programlandig1 gibi ¢aliyma zamaninin yiizdesi olarak tanimlanan bir
verimlilik 6lgiisiidiir. Celik iscileri, esas olarak gecikmeleri 6nlemek suretiyle ¢iktiyr
etkiledikleri i¢in, uptime bir verimlilik 6lgiisii olarak tanmimlanmistir. Diger anahtar
tiretim parametreleri (6rnegin, ¢elifin genigligi ve miktar ile hat hiz1) hattin teknik
ozellikleri ve miigteri sipariglerinin ozellikleri tarafindan belirlenmistir. Bu
arastirmada, hatlar arasinda bir dizi is uygulamasimn verimlilik tizerindeki etkisi ve
ayrica belirli bir hatta yeni bir uygulama baslatildiktan sonra ne tiir farklar ortaya
¢iktig1 incelenmigtir (Ichniowski ve dig., 1994).
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Tablo 3.3. Coklu insan kaynaklan uygulamalan ile firma performans: arasindaki
iligkiyi aragtiran 6nemli ¢aligmalar

Yazar/Tarih insan Kaynaklan | Performans Olgiisii Sonuglar
Uygulamalan
Ichniowski, 1990 Sistem: i§ tasarimu, Is¢i bagina satiglar Sistem indekslerinin
Imalat Sektorii egitim, digerleri daha yiiksek verimlilik
ile iligkili oldugu
bulunmustur.
Cutcher-Gershenfeld, Sistem: problem Standartlagtinlms ig Geleneksel olmayan is
1991 ¢Ozme, ig¢i otonomisi | bagina isgiicii saati gruplarinin %17 daha
Bilesen Imalat: (worker autonomy), yiiksek verimlilige
digerleri sahip olduklart
bulunmugtur,
Ichniowsk ve dig., Takimlar, tegvikler, Uptime, prime yield En iyi gelismis
1994 egitim, iletigim, uygulama sistemlerine
Celik Sektori digerleri sahip iiretim hatlarinda
%7 daha yiiksek
uptime goézlendi.
Arthur, 1994 Calisan Katilim, Ton bagina isgiicii saati | Baghlk sistemi %12
Celik Sektorii takimlar, digerleri daha yiiksek verimlilik
ortaya ¢ikardz.
Easten ve Jarrell, 1994 | Sistem:egitim, takim Hisse fiyati, muhasebe | Sistem uygulayan
Tiim Sektorler ¢aligmasi, kan firmalar 6 yil sonra
organizasyonel yapilar, %20 daha yiiksek hisse
digerleri fiyatina sahip oldular.
Macduffie, 1995 Sistem: takimlar, Arag basina Is sistemlerinin

Otomobil Sektérii egitim, i rotasyonu, ve | standartlagtirlmig verimlilikte 6nemli
digerleri iiretim zamam derecede artisla iliskili
oldugu saptanmigtir.
Huselid, 1995 Sistem: ¢ahigan, beceri | Is¢i bagina satiglar, Sistem indekslerinin

Tiim Sektdrler motivasyonu, digerleri | finansal Slgiiler %16 daha yiiksek
verimlilik ile iligkili
oldugu bulunmustur.

Gerhard, 1997 Sistem: Performansa Varliklarin geri doniis | Insan kaynaklar

dayali iicret, kararlara | orani1 (ROA) uygulamalarinin %20

katilim, egitime daha yiiksek varliklarin

yatirim, digerleri geri d6nii oram ile
iligkili oldugu
gbzlenmisgtir.

Harel ve Tzafrir, 1999 | Sistem: tedarik, se¢im, | Algisal firma Egitim faaliyetlerinin

, i¢ isglicii pazan, performans, algisal algisal firma

Tiim Sektorler katilim, iicret, egitim Pazar performansi perfromansi fizerinde
pozitif etkisi oldugu
tespit edilmistir.
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Celik sektorii lizerine yapilan bu ¢aligmada istatistiksel teknikler kullanilarak dért
ayn insan kaynaklar sistemi tammlanmistir. Bunlar kullanilan ig sistemlerine gore
Sistem 1'den Sistem 4'e kadar simflandinlmistir. Ornegin Sistem 1, Sistem 4'e gore
¢ok daha fazla yenilik¢i uygulamalar igeren iiretim hatlarimi temsil etmekteydi.
Sistem 2 ile Sistem 3 ise bu iki u¢ arasinda kalan sistemlerdi. Daha yenilikgi
sistemlerin varliginin, 6nemli derecede daha yiiksek verimlilik ile iligkili oldugu
goriilmiistiir. Sistem 1, Sistem 4'den %7 daha fazla uptime'a sahipti. Bu fark aym
zamanda, toplam {iretim ile Sl¢iilen {irlin kalitesinde de goriilmiistiir. Sistem 1'in,
Sistem 4'den %13 daha fazla esas giktiya sahip oldugu tesbit edilmistir. Bu galisma
aynm1 zamanda belirli insan kaynaklari politikalarim1 uygulayan hatlarla bunlara sahip
olmayanlar karsilastirildifn zaman, kiigiik pozitif verimlilik etkilerinin varoldugunu

da ortaya gikarmgtir.

Bununla birilikte, herhangi bir is uygulamasindan gelen etkinin biiyiikliigiiniin, esas
olarak bir sistematik yaklagimin varlifina bagh oldugu gozlenmistir. Tek bir
uygulamanin, birbirini tamamlayici bir dizi daha genis is uygulamalarmin pargasi

olmadikga, kiigiik veya hig etkiye sahip olmadig1 goriilmiistiir.

Celik sektorit iizerine yapilan bagka bir aragtirmada, bir ton gelik liretmek igin
gereken ortalama isgiicii saati incelenerek, 30 mini-mill'deki (kiigiik imalathane)
verimlilik incelenmistir. incelenen mini-mill'ler, kontrol insan kaynaklar1 sistemleri
veya baglilik sistemleri kullananlar olarak iki ana gruba ayrlmustir. Kontrol
sistemlerinin hedefi, ¢iktiya dayahl tesvikler yoluyla ve tamimlanmis prosediirlere
uygun olarak direkt iscilik maliyetlerinin azaltilmas: idi. Baglihik sistemleri ise;
bireysel ve organizasyonel hedeflerin ayni ¢izgide olmasi igin, kararlarda ve grup
problem ¢ozmede, ¢alisanin dahil edilmesine dayanmaktaydi. Firma biiyiikliigii ve
yast da dikkate alindiginda, baglilik sisteminin, kontrol sistemine gére ton basina

ortalama %12 daha diisiik iggiici saati ile iligkili oldugu gézlenmistir (Arthur, 1994).

Bilesen imalati iizerine yapilan detayli bir arastirmada, 25 is alaminda endiistriyel
iligkilerin verimlilik ve kalite iizerindeki etkisi incelenmistir. Bu is yerleri temel
olarak, fabrikasyon, montaj, depolama ve tek bir fabrika igerisindeki genel hizmetleri

icra etmekteydiler (Cutcher-Gershenfeld, 1991).
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Endiistriyel iligkiler is gruplar arasinda, gelenekselden, geleneksel olmayana dogru
sinflandinlmiglardir. Her is alanindaki aylik veriler 3 yil boyunca kaydedilmigtir.
Geleneksel olmayan iligkilere sahip is alanlari ile geleneksel iligkilere sahip is
alanlan1 arasindaki performans farkliliklarinin ¢ok onemli oldugu g6zlenmistir.
Ortalama olarak, geleneksel olmayan iligkilerin, is¢i basina %42 daha diisiik kusur,
hurda nedeniyle kayip olan isglicii saatinde %75 azalma ve %17 daha yiiksek isgiicii
verimliligi (standardize edilmis is basina ortalama iggiicii saati olarak tanimlanan) ile
iligkili oldugu bulunmustur. Arastirma dénemi boyunca, belirli bir is alaminda
geleneksel olmayan iligkilere dogru bir degisikligin, maliyetlerin énemli derecede
diismesine, hurda nedeniyle meydana gelen zaman kaybimn azalmasina ve daha

yiiksek verimlilige yol agtigi goriilmiigtiir.

Otomobil sektoriinde, daha iyi iiriin kalitesine ve daha yiiksek verimlilie sahip
fabrikalarin, daha ziyade esnek iiretim sistemleri kullandiklari bilinmektedir. Bu
isyerleri esas olarak, kalite kontrol ve problem ¢6zmeye aktif olarak dahil edilen,
birden fazla beceriye sahip ¢alisanlara dayanan sistemlerdir. Massachusetts Teknoloji
Enstitiisii, prodiiktive ile ara bélge kullammu (buffer use), is sistemi ve insan
kaynaklan politikalar: arasindaki iligkiyi incelemek igin, 16 iilkedeki 24 iireticiye ait
iscilerin olusturdugu is takimlari, problem ¢6zme, is rotasyonu ve iiretim is¢ilerinin
kaliteyi izlemesi kalemlerinden olusmaktadir. Insan kaynaklan politikas: ise tedarik
ve selektif ise alma, sarta bagh iicret iggiicii yonetim iligkileri, oriyantasyon egitimi

ve siirekli egitim kalemlerinden olusturulmustur.

Yenilikgi is sistemleri ve insan kaynaklari politikalarinin kullaniminin, problemlerin
daha agik bir sekilde goriinmesini ve bdylece problem ¢6zmenin kolaylagmasini
saglayan ara bolgelerin (envanter ve tamir alam1) daha az kullanmimu ile iliskili oldugu
bulunmugtur. Yenilikei is sistemleri, insan kaynaklan politikalar1 ve ara bélgelerin
daha az kullanimindan olusan bilesimin, isgiicli verimliliginde anlamli ve bliyiik bir
artigla iligkili oldugu tesbit edilmistir (MacDuffie, 1995). Bu ¢alismada aym
zamanda, kalite boyutu da (arag bagina hata sayisi) incelenmistir. Ayn olarak
g6z6niine alindiginda, is sistemleri ve insan kaynaklar1 politikalarinin daha yiiksek

kalite ile iligkili oldugu bulunmusur.
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Sektorler Aras1 Aragtirmalar: En genis 6rnek hacmi ile i uygulamalan ve firma
performans: arasindaki iliskiyi inceleyen arastirma, 1992 yilinda yapilan, borsada
islem goren ve tiim ana sektdrleri igeren 855 firmaya dayanan incelemedir (Huselid,
1995) .

Insan kaynaklart uygulamalarimn, firma performansi iizerindeki etkisini inceleyen bu
calisma, literatirde bu alanda en O6nemli kilometre taslarindan biri olarak
goriilmektedir. Bu calismada insan kaynaklann yonetim uygulamalan i¢in firma
6zelliklerine dayanarak, ‘calisan becerileri ve organizasyonel yapilar’ ile ‘galisan
motivasyonu’ adi altinda iki indeks olusturulmugtur. Bu indekslerin hangi insan
kaynaklar1 uygulamalarindan olustudu  ve nasil olgiildiikleri Tablo 3.4'de
goriilmektedir. Ayr1 ayr1 dikkate alindiginda bu indekslerin her birinin, is¢i basina
daha yiiksek satiglarla anlamh derecede iliskili oldugu bulunmustur. Birlikte dikkate
alindiklarinda ise, her iki indekste de bir standart sapmalik artisin, verimlilikte
%161k bir artigla iliskili oldugu goézlenmistir. Bu indekslerin aym1 zamanda,
varliklarin briit geri déniis oram ve borsa degerinin toplam varliklara oram gibi

finansal performans 6lgiileri ile de pozitif olarak iligkili oldugu tesbit edilmisgtir.

1994'de bu arastirmanin devamu nitelifinde yapilan diger bir ¢alisma, 222 firma
icerisinde 1992'den 1994'a kadar meydana gelen degisiklikleri inceleme firsat
vermigtir. Bu g¢aligmadan elde edilen sonuglarla daha Onceden yapilan orjinal,
sektorler arasi ¢aligmadan elde edilen sonuglarin tutarli oldugu goriilmiistiir (Huselid
ve Becker, 1995).

Benzer bir yontemle daha onceden yapilan bagka bir ¢aligmada, 126 sendikasiz
imalat firmasi incelenmistir. Esnek is tasarimi, formel galisan egitimi, deger temelli
terfi ve formel caligan-y6netim iletisim mekanizmalarimi igeren bir is sistemini
kullanan firmalarin, bunlarin birkagim veya hi¢birini uygulamayan sistemlere gore,
is¢i bagina satiglarinin 6nemli oranda daha yiiksek oldugu saptanmustir (Ichniowski,
1990).

Gerhard, (1997) tarafindan yapilan bir arastirmada, yiiksek performans 1is
uygulamalari olarak bilinen, performansa dayali iicret, kararlara katilm, egitime
yatinm vb., uygulamalarin ve insan kaynaklar1 etkinligi gibi Olgiilerde, insan

kaynaklan uygulamalar: ortalamanin (bir standart sapma) iizerinde olan firmalarda,
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muhasebe kar Sl¢iisii olan varliklarin geri d6niis oranimin, yaklagik %20 daha yiiksek

oldugu gézlenmistir.

Tablo 3.4. Huselid'in (1995) arastirmasinda kullanilan indekslerin 6zellikleri

Sistem Indeks Bilesenleri

Indeksin Ad1 insan Kaynaklari Olgme

Uygulamasi

| Performans degerlendirme | Dahil edilen yiizde

Calisan Motivasyonu Degerlendirmeye bagli | Dahil edilen yiizde

iicret

Deger veya kideme gore | Olgek

terfi

Is basina aday say1s: Ortalama

Tesvikli ticret Erigimi olan yiizde

Calhsan Becerileri
Organizasyonel Yap:

ve

Ortalama egitim zaman Ortalama saat

Is tasarimu analizi Dahil edilen yiizde

Bilgi paylagimi Katilan yiizde

I¢ terfi Iceriden doldurulan islerin

yiizdesi

Davranis aragtirmalar Katilan yiizde
Isgiicii-y6netim katthmm | Katilan yiizde

Sikayet prosediirii Dahil edilen yiizde

Ise alma testi Katilan yiizde

Harel ve Tzafrir (1999), tarafindan yapilan bir arastirmada insan kaynaklan yonetim

uygulamalarinin algisal firma performansi tizerindeki etkileri incelenmistir. Harel ve

Tzafrir (1999) egitim faaliyetleri ile ilgili olusturduklan degiskeni o6lgerken

firmalardan 6 ana konu iizerinde sistematik ve formel olarak egitim alan isgiiciiniin

yiizdesini sormuslar ve olusturulan 6lgek ile algisal firma performans: arasinda

iligkiyi arastirmiglardur.

Sonu¢ olarak degisik insan kaynaklar uygulamalan
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arasindan egitim uygulamalarinin, algisal firma performansi iizerinde istatistiksel
anlamli pozitif bir etkisinin oldugu bulunmustur. Egitim faaliyetleri yaninda
firmalardaki segim faaliyetlerinin de algisal firma performansini olumlu etkiledigi

saptanmigtir.

3.3. insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin I¢sel Uyumu, Bunlarmm Firma Stratejik
Hedefleri Ile Uyumu ve Firma Performans: Arasindaki Iliskiyi Aragtiran
Calismalar

Insan kaynaklan uygulamalarinin herbirinin ayn ayn deger sagladign bulunmusken,
bunlarin tek basina firmalarda siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin bir kaynagi olmalan
olasiligimin  diisiik oldugu gozlenmistir. Herhangi tek etkin bir insan kaynaklan
uygulamas1 kolayca kopyalanabileceginden, bu durum rakipler onu kopyalayana
kadar sadece kisa bir siire i¢in firmaya gegici bir avantaj saglayabilir. Tekli insan
kaynaklan uygulamalaﬁmn, siirdiiriilebilir rekabetgi avantaja yol agma olasiliklarinin
olmamas1 gergegi, bunlarin 6nemsiz oldugu ve bu ylizden insan kaynaklan
yoneticilerinin birgok insan kaynaklan faaliyetleri i¢in en iyi uygulamay:
tanmimlamay1 ihmal etmeleri gerektigi anlamina gelmemektedir. Ancak firmaya 6zgii
segim, egitim ve &6diil sistemlerine yatinm yapilmamasi, firmanin insan kaynaklan

arasinda bir rekabet¢i dezavantaja sahip olmasina yol agar.

Bununla birilikte giiniimiizde, bir dizi insan kaynaklan ile ilgili bagimsiz en iyi
uygulamalar gelisgtirmek yerine, bir sinerji etkisi yaratacak insan kaynaklar sistem
uygulamalarnin gelistirilmesi daha fazla 6nem arz etmektedir. Bu durum insan
kaynaklarinin alt fonkiyonel goriisii (se¢im, egitim, degerlendirme, {icret, vb) yerine,
bu bagimsiz alt fonksiyonlarinin yiiksek derecede birbirine bagh bir sistemin iliskili
bilesenleri olarak goriilmesine dogru bir anlayis degisikligi gerektirmektedir. Sistem
bilegenlerinin sahip oldugu i¢ bagimlilik avantaji zorlastirir ve imkansiz degilse bile
rakiplerin bunu tanimlamasi ve kopyalamasini zorlastirir. Bu aym1 zamanda gesitli
insan kaynaklari uygulamalarim entegre hale getirmek icin, yap1 ve sistemleri
gelistirmeye zaman ve enerji harcamay: da gerektirir. Béylece bu uygulamalar

birbirleriyle geligkili degil, birbirlerini tamamlayic1 olurlar.

Literatiirde 6zellikle bu konu {izerine yapilan arastirmalarin bazilari, Tablo 3.5'de
goriilmektedir. Bu g¢aligmalardan g¢ikan genel sonug, yiiksek derecede entegre

sistemler gelistiren firmalann, siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaji elde ettikleri
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yoniindedir. Bir insan kaynaklan sistemi, 6zellikle bilesenleri arasinda yiiksek i¢ ve
dis uyuma sahip olmasi durumunda, benzersiz bir siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj

kaynag olabilmektedir.

Literatiirde insan kaynaklari uygulamalarinin i¢ uyumu ve sinerji etkisini de dikkate
alan ve bu uygulamalarin firma stratejisi ile olan uyumlarinin, aym1 zamanda firma

performansimi nasil etkiledigi konusunda birgok ¢alisma vardir.

Tablo 3.5. Insan kaynaklan y6netim uygulamalarimin sinerji etkisini de inceleyen

calismalar

Performans Sonuglar

Olgiisii
Yazar/Tarih Analiz Diizeyi Temel Uyum
Huselid, 1995 Firma Verimlilik, finansal | IKY performans Zayif

performans ile iligkili
Macduffie, 1995 Firma ve fabrika | Verimlilik, kalite IKY performans Uyum var

ile iligkili

Davidson ve dig., Firma Hisse Fiyat1 (Stock | IKY performans Test edilmedi
1996 Price) ile iligkili
Welbourne ve Firma Hisse Fiyat, IKY performans Test edilmedi
Andrews, 1996 hayatta kalma ile iligkili

olasilig1
Delery ve Doty, Firma Karliik (ROA, IKY performans Zayif
1996 ROE) ile iligkili
Delaney ve Firma Arastirma (algisal | IKY performans Zayif
Huselid, 1996 performans ile iligkili

olgiileri)
Youndt ve dig., Fasilite (facility) | Arastirma IKY performans Cesitli
1996 ile iligkili (mixed)
Banker ve dig., Fasilite (facility) | Satiglar, miisteri IKY performans Uyum var
1996 tatmini, kar ile iligkili
Fey ve Bjorkman, | Firma Algisal firma IKY performans Zayif
2000 performans ile iligkili

Slgiileri

Bu caligmalardan bir tanesi Huselid, (1995) tarafindan yapilan genis kapsamlh bir
aragtirmadir. Bu ¢aligmada, insan kaynaklari uygulamalarinmn firma performansi

lizerindeki etkisi yaninda, bu uygulamalarin uyumu konusunda da genis caph
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aragtirma yapimustir. Uyum konusunda yapilan ¢aliymadan ¢ikan sonug, insan
kaynaklar uygulamalan i¢in tanimlanan indekslerin etkilesiminin pozitif ve anlamh
oldugu yoniindedir. Bunlann diginda bu ¢alismada, i¢ ve dis uyum iizerine yapilan
analizlerden gikan genel sonug ise; her iki uyumun da firmanin finansal performansi
lizerinde daha iyi bir etki yaptigim destekler nitelikte degildir. Huselid, (1995), her
iki uyumun da firmanin performans: tizerinde daha fazla bir etki yapacag diisiiniilen
teorik beklentinin aksine, ¢ikan sonuglarin bu beklentiyi dogrulamadigm

gozlemistir.

Uyum konusunu da inceleyen bir bagka g¢alisma, Macduffie, (1995) tarafindan
yapilmigtir. Bu ¢alismada yenilik¢i insan kaynaklar uygulamalarinmn, hem tek tek
hem de birbiri ile igsel olarak uyumlu olan bir insan kaynaklari demeti veya
sisteminin birbiri ile. iligkili elemanlar1 olarak, esnek bir iiretim sisteminin
organizasyonel mantif1 altinda iiretim politikalan ile entegre edildikleri zaman;
montaj tesislerinin verimliligi ve kalitesine daha fazla katki yaptiklarn gézlenmistir.
Bir bagka deyisle, birbiri ile uyumlu insan kaynaklar uygulamalarnm, firmanm
operasyonel stratejileri ile de uyumlu olmasi1 durumunda, verimlilik ve kalitenin daha

yiiksek oldugu tesbit edilmisgtir.

Delery ve Doty, (1996) tarafindan bankacilik sektdrii lizerinde yapilan bir
aragtirmada, insan kaynaklan uygulamalan ile firmamin finansal performanst
arasinda pozitif ve anlaml bir iligki oldugu tesbit edilmigtir. Uyum konusunda aym
calismada elde edilen bulgular ise, insan kaynaklann uygulamalarinin i¢ ve dis
uyumunun firmanin finansal performans: iizerinde pek fazla bir etkisi olmadigin
gostermistir. Arastirmada incelenen yedi adet insan kaynaklar uygulamasindan
sadece li¢ tanesinin (katilim, sonuglara-dayali degerlendirme ve i¢ kariyer firsatlar),
firma stratejisi ile uyumlar1 veya iligkilerinin, firmanin finansal performansi iizerinde

etkili oldugu g6zlenmistir.

Insan kaynaklan uygulamalan ile algisal organizasyonel performans arasindaki
iligkiyi aragtiran bagka bir calismada, Delaney ve Huselid, (1996) egitim ve
kadrolama seciciligi gibi insan kaynaklann ySnetim uygulamalarinin, algisal firma
performans Olgiileri ile pozitif olarak iligkili oldugu tesbit edilmistir. Aym g¢alisma,

insan kaynaklar y6netim uygulamalar arasindaki tamamlayicilik veya sinerjinin (ig
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uyum), algisal performans O&lgiileri iizerindeki etkisinin zayif oldugunu ve bu

konudaki bulgularin az ve yetersiz oldugunu géstermektedir.

Uretim sektorii tizerine yapilan genis caplt bagka bir aragtirma, Youndt ve dig.,
(1996) insan sermayesinin gelistirilmesi iizerine yogunlasan bir insan kaynaklar
sisteminin, operasyonel performansin birgok boyutuyla (¢alisan verimliligi, makine
etkinligi ve miisteri ¢izgisi) dogrudan iligkili oldugunu gostermigstir. Bu ¢aligmada
aym zamanda {iretim stratejisinin, insan kaynaklar1 ve operasyonel performans
arasindaki iligkide nasil bir etki yaptign da detayhl olarak incelenmistir. Uretim
stratejisi genel olarak ele alindifinda, insan kaynaklar sistemi ile operasyonel

performans arasindaki iligkide pozitif olarak etki yaptigi bulunmusgtur.

Bu galismada iiretim stratejisi ii¢ alt gruba ayrilarak (maliyet iiretim stratejisi, kalite
liretim stratejisi ve esneklik iiretim stratejisi), bunlarin tek tek insan kaynaklan
sistemleri ve operasyonel performans iliskisindeki etkileri detayli olarak
arastinlmigtir. Maliyet iiretim stratejisinin, idari insan kaynaklann sistemi ile
operasyonel performans arasindaki iliskiyi az da olsa destekledigi bulunmugtur.
Kalite iiretim stratejisinin, insan sermayesini gelistirmeye dayali insan kaynaklar
sistemi ile operasyonel performans arasindaki iliskide anlamh ve pozitif bir etkiye
sahip oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte esneklik iiretim stratejisinin ise; insan
sermayesini geiistirmeye dayali insan kaynaklar sistemi ile operasyonel performans
arasindaki iliskide anlamh bir etkisinin olmadign gozlemlenmistir. Ozet olarak,
performansi artirmanin, insan kaynaklan sisteminin iiretim stratejisi ile aym ¢izgiye

getirilmesine, bagh oldugu gériilmiistiir.

Fey ve Bjorkman (2000), tarafindan insan kaynaklarnn uygulamalan ile firma
performans: arasindaki iligkinin aragtirilmasi i¢in yapilan ¢alismada, hem yonetici
hem de yonetici olmayan personel igin farkli algisal insan kaynaklan
uygulamalanmn, algisal firma performans: ile anlamli derecede iliskili oldugu
bulunmustur. Bu arastirmamin sonuglar, insan kaynaklan yonetim uygulamalarina
yatirim yapilmasinin, bir firmanin performansini artirmasina yardimei olacag tezini
desteklemektedir.  Ancak insan kaynaklani yoOnetim uygulamalan ile firma
stratejisinin  uyumlu hale getirilmesinin, firma performansim tizerinde olumlu etki

yapacag1 konusundaki goriisii destekleyen bulgularin sinirh oldugu bulunmustur.
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4. CALISMADA KULLANILAN TEMEL KAVRAMLAR VE
ACIKLAMALARI

Bu calismada insan kaynaklarn ile firma performans: arasindaki iligski incelenirken
literatiirde yaygin olarak kullanilan kriterler aragtirilmig ve bu béliimde modelde

kullamlan temel terim ve kavramlarin agiklamalan verilmigtir.

4.1. insan Kaynaklar1 Performans Gostergeleri

Insan kaynaklan ydnetimi ile firma performans: arasindaki iliskiyi inceleyen birgok
aragtirmaci insan Kkaynaklann ile ilgili g¢ok ¢esitli performans gostergeleri
kullanmislardir. Bu gostergeler iki ana grup altinda toplanabilir. Bunlardan birincisi
algisal insan kaynaklar1 performans gostergeleri ikincisi ise objektif insan kaynaklar

performans gostergeleridir.

4.1.1. Algisal insan kaynaklan performans gostergeleri

Algisal insan kaynaklann performans gostergeleri bir firmada insan kaynaklarn
y6netimi ile ilgili yapilan her tiirlii faaliyetin firmalar tarafindan nasil algilandig; ile
ilgili gostergelerdir. Kisacasi insan kaynaklani ile ilgili degisik fonksiyonlarin
bagansimnin firmada nasil algilandigr ile ilgilidir. Bu konuda yapilan bir¢ok ¢alisma
algisal gostergelerin de firma performansi ile iliskili oldugunu ortaya koymustur.
Literatiir aragtirmasi sonucunda bu ¢alismada asagida agiklamalari verilen 14 adet
algisal insan kaynaklar1 performans gostergesinin kullamilmasina karar verilmigtir.

Bu gostergeler sunlardir:

1- Organizasyon Gelistirme, Sistem Kurma, Is Analizi, Gérev Tanim galismalar
2- Isglicii Temini, Oryantasyon, Ise Yerlestirme ¢alismalar

3- Ucretlendirme ¢alismalan

4- Performans, Personel Degerlendirme ¢alismalar
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5- Egitim ve Gelistirme ¢alismalan

6- Kariyer Yo6netimi, Rotasyon, Personel Hareketleri ¢calismalan
7- Calisan Motivasyonu, Isgiiciinii Cekme ve Tutma galigmalan
8- Organizasyon Ici Iletisim Saglama ¢alismalan

9- Kurum Kiiltiirii olusturma, yayma, koruma ¢alismalan

10- Idari Hizmet ve Sosyal faaliyet calismalan

11- Endiistriyel iliskiler ¢calismalar

12- Is yasam kalitesi ﬁziksel ortam, ¢alisma kosullan ¢alismalan
13- Disiplin ¢alismalan

14- Isgiicti Maliyeti ¢alismalar

4.1.2. Objektif insan kaynaklar: performans gostergeleri

Objektif insan kaynaklan performans géstergeleri esasen insan kaynaklan boliimii
tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerin sonuglarinin sayisallagtinlmasi ile ilgilidir. Yapilan
faaliyetlerin sonuglar1 sayisal olarak 6lciilmeye galigilmaktadir. Son yillarda bir
firmadaki her tiirlii fonksiyonun 6zellikle kurmay fonksiyonlarin firma basarisina
olan katkilarinin kantitatif olarak 6lgiilmesi giderek 6nem kazanmaya baslamustir. Is
diinyas1 sayilarla konugmaktadir. Bu nedenle firmadaki tiim hat ve kurmay
fonksiyonlar sayilarla yaptiklanim ortaya koymak durumundadirlar. Insan kaynaklan
béliimii de firmalarda son on yilda énemi giderek artan bir kurmay fonksiyondur.
Uzun yillar bu fonksiyonun faaliyetlerinin 6lgiilmesinin ve sayisallagtirilmasinin
miimkiin olmadif1 veya ¢ok zor oldugu ileri siiriilmiis ve 6l¢iime yo6nelik ciddi
calisma yapilmamigtir. Bugiin ise artik birgok firma bu bélimiin faaliyetlerini
olgmekte ve firma basarisi iizerindeki etkisi konusunda ¢aliyma yapmaktadir.
Ozellikle firma performans: ile ilgkili oldugu diisiiniilen ve literatiirde yaygin olarak

kullanilan objektif insan kaynaklar performans géstergeleri sunlardir:
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1-) Isgiicii Devir (Turnover) Orani: Bu oran hemen hemen tiim firmalarda
hesaplanan bir orandir. Degisik sekillerde hesaplanabilir. Bir yil iginde isten
ayrilanlarin sayisinin toplam caligan sayisina béliinmesi ile hesaplanir (Ivancevich,
1995, Sink, 1985). Firmada beyaz ve mavi yakali personel i¢in ayn ayn
hesaplanabilecedi gibi tiim ¢alisanlar igin tek bir 6l¢ii olarak da hesaplanabilir.
Gelistirilen modelde isgiicii devir oram tiim ¢aliganlar i¢in genel bir iggiicli devir

oarani hesaplanmistir.

2-) Devamsizik Oram (Absence Rate): Bu oran firmada, galisanlarin gesitli
nedenlerle igse devamsizliklarim giin bazinda 6lgen bir O&lgiidiir. Bir firmada
¢ahisanlanin bir yil iginde yapmis olduklan devamsizlik siirelerinin, o y1l igindeki
toplam ¢alisma zamanina (yil igindeki ortalama galisan sayisimin mevcut isgiinii
sayis1 ile ¢arpimi) oram olarak tamimlanmaktadir (Ivancevich, 1995, Akal, 1992,
Sink, 1985).

3-) Kisi Basmna Diisen insan Kaynaklar1 Maliyeti: Insan kaynaklan maliyeti, bir
firmada insan kaynaklar1 béliimiinde g¢alisan tiim personelin isletim masraflarim
icermektedir. Bu masraflar personel iicret ve ek kazanglan yaninda, kullamlan arag
gere¢ ve ekipman masraflarim1 da kapsamaktadir (Philips, 1996). Kisi basina diisen
insan kaynaklari maliyeti, toplam insan kaynaklari maliyetininin firmada ¢alisan

toplam tam zamanh ¢alisan sayisina bdltinmesi ile hesaplanir.

4-) Insan Kaynaklan Maliyetinin Bordro Maliyetine Orami: Bu oran toplam
personel giderleri igerisinde insan kaynaklari maliyetinin ylizdesini veren bir
gostergedir. Basit olarak belirli bir dénem igindeki insan kaynaklarn maliyetinin

toplam personel masraflarina béliinmesi ile bulunur.

5-) insan Kaynaklann Maliyetinin Toplam Isletim Masraflarmma Oram: Insan
kaynaklan maliyetinin neleri kapsadigi 3 numarali géstergede agiklanmigtir. Toplam
isletim masraflari, firmalarin gelir tablolarinda belirttikleri toplam maliyet ve
masraflardan olugsmaktadir. Bu &lgii belirli bir dénem igerisinde insan kaynaklan

maliyetinin toplam gider igerisindeki yiizdesini géstermektedir.
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6-) Toplam Personel Giderlerinin Toplam Isletim Masraflarma Oram:
Firmalanin en 6nemli maliyet kalemlerinden birisi isgiictine 6denen ticretlerdir. Bu
oran toplam personel giderlerinin, toplam giderler igerisindeki yiizdesini veren

6nemli bir gostergedir.

7-) Kisi Bagina Egitim ve Gelistirme Masrafi: Egitim ve gelistirme faaliyetleri bir
firmanin bagarili olmasinda ve rekabet edebilmesinde son derece 6nemli bir yere
sahiptir. Egitim ile firma performans: arasindaki iligkiyi inceleyen birgok ¢ahsma,
egitime 6nem veren ve yatirim yapan firmalarin daha bagarili sonuglar elde ettiklerini
gostermistir (Bartel, 1994, Bishop, 1994, Huselid, 1995). Bu nedenle firmalarin
egitime yaptiklari harcamamin firma performans ile olan iligkisini incelemek iizere
bu o6l¢li de gelistirilen modelde kullanilmustir. Bir yil igerisindeki egitim ve
gelistirme faaliyetlerine harcanan paramin toplam ¢alisgan sayisina béliinmesi ile

hesaplanir.

8-) Kisi Basina Ortalama Egitim Saati: Firmalarin egitime verdikleri 6nemin diger
bir goéstergesi de egitim ve gelistirme i¢in yapilan harcama yamnda kisi basina
ortalama olarak bir y1l igerisinde saat olarak ¢alisanlara verilen egitimdir. Egitim
i¢in harcanan zaman ile firma performansi arasinda nasil bir iligki oldugu sorusunun
cevabl bu 6l¢li kullanilarak incelenmektedir. Kisi bagina ortalama egitim saati

firmalarda ¢aligan mavi ve beyaz yakali personel igin ayr1 ayr1 dikkate alinmugtir,

9-) insan Kaynaklar1 Faaliyet indeksi: Bir firmada insan kaynaklari blimii
tarafindan yiiriitiilen faaliyetler ¢ok cesitlidir. Insan kaynaklar1 planlamasi, tedarik,
ise alma, se¢im, kadrolama, egitim, oryantasyon, Kariyer gelistirme, performans
degerlendirme, ilicret yGnetimi, endiistriyel iligkiler, bu faaliyetlerden en Snemli
olanlardir. Bir firmada tiim bu faaliyetlerinin sonuglannm 6lgmek ve
sayisallastirabilmek her zaman miimkiin olmayabilir. Bu nedenle insan kaynaklan ile
firma performans: arasindaki inceleyen birgok aragtirmaci, temel insan kaynaklan
faaliyetlerinin Slglimiinii kolaylastirmak i¢in degisik kalemlerden olugan degisik
insan kaynaklan indeksi gelistirmisler ve bu indeks ile firma performans: arasindaki
iligkiyl incelemislerdir (Ichniowski ve dig., 1995, Huselid, 1995, Becker ve Huselid,
1998). Literatiirde insan kaynaklari faaliyet indeksi olugturulurken kullanilan insan
kaynaklan faaliyetleri ile ilgili temel gostergeler sunlardir:
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Ise almadan énce bir ise alma testine tabii tutulan isgiiciiniin yiizdesi
Formel performans degerlendirmesine tabii tutulan iggiiciiniin yiizdesi

Performans degerlendirmesi iicretlerinin belirlenmesinde temel alinan

isgiiciiniin yiizdesi

Firmanin tesvik planlarina, kar-paylasim planlarina ve/veya kazang-paylagim

planlarina erisimi olan isgiiciiniin yiizdesi
Isleri formel bir is analizine tabii tutulan isgiiciiniin yiizdesi

Son yillarda giris-diizeyinde olmayan islerin firmanin iginden doldurulma

yiizdesi

Formel bir sikayet prosediiriine ve/veya sikayet c6zme sistemine erigimi olan

isgliciiniin ylizdesi
Formel bir bilgi paylasim programina dahil edilen isgiiciiniin yiizdesi
Diizenli olarak davrams arastirmalarina dahil edilen iggiicii yiizadesi

Is Yasanu Kalitesi, kalite cemberleri ve/veya isgi-yonetim katilim

programlarina katilan isgticiiniin yiizdesi
Firmada formel olarak egitime tabii tutulan iggiiciiniin yiizdesi

Temel olarak yiiriirliikte olan bir segim testinin sonucuna bagl olarak se¢ilen

ve yeni ige alinan personelin yiizdesi

Kideme gére degil, yararlilik temeline (yarattig1 katma degere) bagh olarak

terfi alan isgiiciiniin yiizdesi

Tedarik ve basaray: igeren bir formel yazili insan kaynaklar veya kadrolama

planna dahil edilen isgticiiniin yiizdesi

Birden fazla isi yapmak i¢in kalifiye olan veya potansiyeli olan (egitim veya

is rotasyonu yoluyla) isgiiciiniin yiizdesi
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e Bir galisanin performans degerlendirmesinin esas olarak objektif bir bireysel
performans Olgiisti (6rnegin, satiglar, vb.) ile belirlenen iglere sahip olan

isgiicliniin yiizdesi
4.2. Firma Performans Gostergeleri

Insan kaynaklani ile firma performansi iligkisini inceleyen galismalarda firma
performans gostergeleri olarak hem algisal hem de objektif gostergeler yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu galismada hem algisal hem de objektif performans gostergeleri

kullamlmstir.

4.2.1. Algisal firma performans gostergeleri

Calismada algsal firma performans gostergeleri olarak 9 adet 6lgii kullanilmustir.

Bunlar sirasiyla sunlardir:

1. Verimlilik (Az kaynakla ¢ok is yapmak)

2. Uretkenlik (Kisa siirede ¢ok is yapmak)

3. Ekonomiklik (Diisiik maliyetlerle is yapmak)

4. Karlhilik

5. Yatinm Geri Déniis Oram

6. Satiglarin/Pazar Payinin biiyilimesi

7. Miisterinin tatmin edilmesi

8. Urlin / Hizmet kalitesi

9. Yenilikg¢ilik (Yeni iiriin, yeni is, yenilikler olusturmak)

Algisal olarak firma performansim 6lgiimlemek igin uygulama agamasina katilan
firmalardaki ilgili kisilere yukaridaki dokuz adet firma performans gostergesininin
her birini 1=hi¢ 6nemli degil, 6=¢ok Onemli &l¢edine gore derecelendirmeleri
istenmigtir. Benzer sekilde her bir performans gostergesinin tatmin diizeyini

belirlemek i¢in ise aym kisiler 1=hi¢ tatmin edici degil, 6=¢ok tatmin edici dlgegine
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gore degerlendirme yapmuslardir. Boylelikle dokuz ayn algisal gostergenin herbiri
i¢in, ayn ayri 6nem ve tatmin diizeyleri subjektif olarak cevap vericiler tarafindan
belirlenmistir. Bu algisal performans gostergeleri ve derecelendirmelerinden

olusturulan firma performans 6lgiileri analizlerde kullamlmgtir.

4.2.2. Objektif firma performans gostergeleri

Bu c¢alismada kullanilan objektif performans gostergeleri daha ¢ok firmanin finansal
durumu ile ilgili g6stergelerdir. Finansal gostergeler firmanin basarisim Slgmede
yaygin olarak kullanilan muhasebe Olgiileri olduklarindan ve firmanin belirli bir
donemdeki basarisim temsil ettiklerinden, ayrica firmalarda hesab1 kolay
oldugundan, bu o6lgiilerin kullanimi tercih edilmstir. Objektif firma performans

gostergesi olarak yedi adet 6l¢ii kullanilmistir.

1. Isgiicii Verimliligi

2. Satiglardan Elde Edilen Kar (Karlilik)

3. Yatinmin Geri Doniis Orani

4. Varliklarin Geri Doniis Oram

5. Caligan Basina Kar

6. Sermayenin Geri Doniis Orani

7. Toplam Varlklar / Toplam Personel Giderleri

1-) lIsgiicii Verimliligi: Bir firmanin performansinin 6lgiilmesi ve kontrol
edilmesinde verimlilik géstergeleri 6nemli bir rol oynar (Akal, 1992, Sink, 1995).
Firma performasinin &lgiilmesinde ¢ok deisik verimlilik 6lgiileri kullamlabilir.
Bunlar igerisinde isgiicii verimlililigi dogrudan ¢aliganlarla ilgili oldugu i¢in 6zellikle
analizlerde kullamlmas: yaygindir (Huselid 1995, Ceylan, 2001). Isgiicii verimliligi
literatiirde gok yaygin olarak kullamlan, firmanin belli bir déSnem igindeki toplam net
satiglarinin  toplam ¢alisgan sayisina boliinmesi ile hesaplanan bir performans

Olgiistidiir.
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2-) Satislardan Elde Edilen Kar (Karhhk): Karlilik orant belirli bir kazanci elde
edebilmek i¢in gerekli olan is hacmini, satislar1 gosteren bir Slgiidiir (Riggs ve dig.,
1983). Bu oran bir firmada karlilifin en basit ve dolaysiz hesaplanmus seklidir.
Firmanin karlilif ile ilgili olarak ii¢ tane degisik ol¢ii kullamlabilir. Bu &lgiilerin
tiimii firmanin finansal tablolarindan hesaplanabilmektedir. Birinci karlihk oram,
firmanin yil sonundaki briit karimin net satiglara boliinmesi ile hesaplamr. Ikinci
karhilik orami firmanin igletim gelirinin net satiglara béliinmesi ile elde edilir. En
yaygin olarak kullanilan iigiincii karlilk oram ise net karin net satiglara béliinmesi
suretiyle elde edilen orandir. Calismada gelistirilen modelde de figiincii karlilik oran

kullanilmigtir.

Bu oran, igletmeye iliskin tiim maliyetler ¢ikarildiktan sonra satiglardan kalan net
gelirin bir géstergesi olarak diistiniildiigiinde, maliyetler ve satislar arasindaki iligkiyi
de dolayli olarak gosterir (Akal, 1992, Sink 1985).

3-) Yatinmn Geri Doniis Orani: Bu 6lcii de literatiirde kullamlan performans
gostergelerindendir. Yatinmin geri doniig orami, bir firmamin bir yillik faaliyeti
sonucunda iiretim yapabilmek i¢in yapmis oldugu toplam yatinmin (kalict yatirmlar
+ ¢alisma sermayesi) ne kadarim geri kazandifimi gosteren bir olgiidiir (Riggs ve
dig., 1983). Bu tanimdaki kalic1 yatinmlar arsa, bina, makine, ekipman vb.'ne yapilan
yatinmlan, g¢aliyma sermayesi ise {iretim yapabilmek igin gerekli malzeme,
hammadde, personel iicretleri vb. igin ayrilan sermayeyi gésterir. Basit olarak yil

sonunda elde edilen net gelirin toplam yatinnm miktarina béliinmesi ile hesaplanir.

4-) Varhiklarin Geri Diiniis Oram: Bu oran bir firmanm bir yillik faaliyeti sonucu
elde ettigi net karin firmamn sahip oldugu toplam varliklara boliinmesi ile
hesaplanan 6nemli bir finansal 6lgiidiir. Firmanin sahip oldugu varliklarini ne kadar
etkin kullanabildigini gosteren bir géstergedir. Firmanin bilango ve gelir tablosundan

kolayca hesaplanabilir.

5-) Calisan Basina Kar: Bir firmada gelir elde etmek amaci ile kullanilan sermaye
kadar 6nemli bagka bir kaynak da iggiiciidiir. Bu nedenle galisan bagina firmanin elde
ettigi kar da isletmenin karlih@im gdsteren 6nemli bir 6lgtidiir (Akal, 1992, Sink
1985). Bu amagla ¢alisan bagina kar 6lgiisii de modele dahil edilmistir.
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6-) Sermayenin Geri Donii§ Orani: Firmalarin basarnisim 6l¢mede kullamlan diger
bir 6l¢giidiir. Sermaye devir orani olarak da adlandirilan bu oran belirli bir dénem
sonunda elde edilen net satislarin (Ciro) firmanin toplam 6z sermayesine béliinmesi
ile hesaplanir. Flirmamn 6z sermayesi, firma kayithh sermayesi ile isletmenin sahip

oldugu teknolojik donanimlarin toplam degeri ile &lgiiliir (S6zen, 1985).

7-) Toplam Varhklarin Toplam Personel Giderlerine Oram: Literatiirde insan
kaynaklan ile ilgili olarak kullamilan diger bir firma performans &lgiisii de firmamn
sahip oldugu toplam varliklarin toplam personel giderlerine (iicret + ek faydalar)

béliinmesi ile elde edilen orandir.

4.3. Firma Kurumsal Ozellikleri

Insan kaynaklan ile firma performans: arasindaki iliskiyi aragtiran g¢aligmalar
incelendiginde, ¢aligmalarin gogunda bagiml (firma performansi ile ilgili) ve
bagimsiz degiskenler (insan kaynaklar uygulamalan ile ilgili) yaninda, kuruma ait
temel demografik 6zelliklerin de dikkate alindigi gériilmektedir. Bu 6zellikler, hem
bagimsiz hem de bagimli degiskenlerle iligkili olabileceginden, aragtirmalarda yogun
olarak kullamlmaktadir. Literatiirde analizlerde yaygin olarak kullanilan firma
kurumsal 6zellikleri, firmanin ¢alisan sayisi, firma yagi, firmada ¢alisan personelin
ortalama yas1 gibi firma oOzellikleridir. Bu ¢aligmada da insan kaynaklar-firma
performans: iligkisi arastinlirken asagida tamimlanan firma kurumsal 6zellikleri

kullanilmugtir.

4.3.1. Firma biiyiikliigi

Firma biiytikligi iki temel 6zellikle temsil edilir. Bunlar; firmada ¢aligan kalict

personel ve firmanin 6z sermayesidir.
(Calisan sayis1: Firmada siirekli olarak ¢aligan personel sayisidir.

Firmanin 6z sermayesi: Firmamin kayith sermayesi ile sahip oldugu teknolojik

donanimlarin toplam degeri ile lgiiliir.
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4.3.2. Firma yas1

Firma yag1, firmanin kuruldugu yildan itibaren faaliyette bulundugu siire olarak

tanimlanomstir,

4.3.3. Firmada ¢ahsanlarin ortalama yasi

Firmada g¢aligan tiim personelin yaslarimin toplaminin toplam g¢aligan sayisina
boliinmesi olarak tanimlanmistir. Ortalama olarak bir personelin yasi ifade eden bir

ozelliktir.

4.3.4. Firmada c¢ahsanlarin ortalama kidem yasi

Calisanlarin firmada gegirdikleri siirelerin toplaminin toplam ¢alisan sayisim

boliinmesi ile hesaplanir. Bir ¢aliganin firmada gegirdigi ortalama siireyi gosterir.

4.3.5. Sahiplik

Firmanm sirket yapisi ile iist diizey yonetiminde kimlerin yer aldigimmin belirlendigi
kriterdir. Burada firmanin iist diizey yonetiminde firmamn sahiplerinin yer alip

almadiklar aragtirilmaktadir.

4.3.6. insan kaynaklari kadro oram

Bu oran firmada galisan toplam personel sayisinin insan kaynaklann bé&liimiinde
calisan kisi sayisina béliinmesi ile hesaplanan bir kriterdir. Burada ortalama olarak
insan kaynaklar1 béliimiinde ¢alisan bir kiginin firmada calisan kag¢ kisiye hizmet

verdigi incelenmektedir.

4.4. Firma Yonetsel Ozellikleri

Firma kurumsal ozellikleri yaminda insan kaynaklari-firma performans: iligkisini
etkilemesi muhtemel ikinci grup kontrol degiskenleri olarak firma yonetsel
ozellikleri dikkate alinmaktadir. Bu ¢aligmada gelistirilen insan kaynaklan katki
modelinde kullanilan firma yo6netsel 6zellikleri hiyerarsik seviye sayisi, yonetsel

yogunluk, merkezilik, standardizasyon ve formalizasyon parametreleridir.
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4.4.1. Hiyerarsik seviye sayisi

Bir kurumdaki alt ve iist seviyelerin igerdigi hiyerarsideki seviyelerin sayisi ile
ilgilidir. Bir organizasyondaki kademe ya da seviye sayisistm gosterir (Reimann,
1973).

4.4.2. Yonetsel yogunluk

Calismada yonetici kendisine dogrudan bagli en az bir ¢aligan olan kisi (fonksiyon
yoneticileri, ustabasi, postabasi, vb.) olarak tanimlanmustir. Firmadaki toplam

yonetici sayisinin toplam galigan sayisina orani yonetsel yogunlugu vermektedir.

4.4.3. Merkezilik

Merkezilesme bir kurumda karar vermede yoneticilerin yetki diizeylerinin 6l¢iisiidiir.
Firmada kararlar tepe yoneticiler tarafindan alindik¢a merkezilik Olglisti artar,
kararlara katilim organizasyonun alt seviyelerine indik¢e merkezilik degeri azalir.
Modelde kullamlan Merkezilik Indeksi asagidakilerin fonksiyonu olarak
tanimlanmustir (Reimann, 1973, Ceylan, 2001)

e Organizasyondaki temel ve 6zel fonksiyonlarla ilgili olan pazarlama ve

tiretim gibi kararlarin verildigi yer.
e Firma i¢inde seviyeler arasinda bilgi paylasiminin derecesi.
o Uzun donemli planlamalara katilim derecesi.

4.4.4. Standardizasyon

Bir firmadaki prosediirlerin standartlagtirilmas: organizasyonel yapinin temel bir
goriiniigtidiir. Bir prosediir orgnizasyon tarafindan olusturulan ve diizenli bir yapiya
sahip olan olaylarla ilgilidir. Bunlar fimadaki biitin durumlarn tammlayan ve
istenildiginde bagvurulabilecek kurallar ve tanimlamalardir. Asagida verilenlerden

firmada kullanilanlarin sayis1 standartlagma 6l¢iisiiniin degerini verir (Ceylan, 1993).
1. Firmadaki iirtinler/hizmetler ile ilgili olarak yapilan kontrollerin siklig

2. Firmadaki iiriinler/hizmetler ile ilgili olarak yapilan kontrollerin araligi
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3. Firmadaki tirtinler/hizmetler ile ilgili olarak kontrollerin yapilmasinda uygulanan

metot

4. Firmadaki iiriinler/hizmetler ile ilgili olarak yapilan kontrollerin sekli
5. Firmaya alinan malzemelerin stok kontrolu

6. Firmadaki planlarin yapilma siklig:

7. Firmadaki programlarin ‘yapllma sikli1

8. Firmadaki plan ve programlarin ilerleme kontrolii

9. Firmadaki bakim ¢alismalarn

10. Firmadaki Finansal kontrol

11. Firmadaki biitgenin gergeklesme durumu ile kiyaslama
12. Firmadaki gorev tanimlamalar

13. Firmadaki Is Ettidii

14. Firmada ne zaman karar verme ihtiyaci duyulur?

15. Firmadaki aragtirma gelistirme faaliyetleri

16. Firmada malzeme siparisi

17. Firmada satiglarda kullanilan katolog

18. Firmada pazar arastirmalar:

4.4.5. Formalizasyon

Formalizasyon bir firmada ¢esitli formal dokiimanlar ile tamimlanan iglerin,
kurallann &lgtsiidiir. Omegin bilgi kitapgiklan, organizasyon semalan, politika el
kitaplar1 vb. Bu ¢aligmada asagidakiler dikkate alinarak bir formalizasyon indeksi
olusturulmustur (Ceylan, 1993):
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1. Firmadaki proseslerin agiklamalarinin yer aldig1 dékiimanlarin kapsami

2. Proseslerin agiklamalarinin yer aldig1 dékiimanlarin firmadaki kopya sayisi
3. Firmadaki organizasyon semasimn kimlere verildigi

4. Firmadaki is tanimlar

5. Firmanin yazili politikalan

6. Firmanin {iretim planlar1 ve programlar

7. Firmanin yazili arastirma programlan ve raporlan

8. Firmanin yazili liretim talimatlari

67



5. INSAN KAYNAKLARI KATKI MODEL] iLE ILGILi ACIKLAMALAR
VE MODELDE KULLANILAN DEGISKENLERIN OLCUM
YONTEMLERI

Bu béliimde galiyma amacina ulasmak igin geligtirilen Insan Kaynaklan Katki
Modeli ile ilgili agiklamalar ve model bilegenlerinde yer alan degigkenlerin 6l¢lim

yontemleri hakkinda bilgiler verilmistir.

5.1. Gelistirilen Modelle Ilgili Aciklamalar

Insan kaynaklani katki modelinde temel amacimiz firmanin performansma elle
tutulur bir deger katmak ve bunu 6l¢iimleyebilmek ve béylece firmanin hedefine
ulagmasina yardimci olmaktir. Son yillarda yapilan ¢aligmalar insan kaynaklari
yonetiminin faaliyet odagindan, deger katma odagina kaydigini gostermektedir. Bu
durum insan kaynaklari yonetiminin vizyonunun degistifini gd&stermektedir.
(Calismada gelistirilen model insan kaynaklarnnin firma performansina deger kattigim
sayisal verilerle ifade etmekte ve insan kaynaklarindaki bu vizyonun degisimine de
katki saglamaktadur.

Sekil 5.1'de bu calismada kullamlan modelin sekilsel gosterimi verilmistir. Insan
kaynaklan katki modeli olarak adlandinlan model dort temel bilesenden
olugmaktadir. Bunlardan birincisi Insan Kaynaklar Performans Gostergeleridir. Bir
firmada insan kaynaklan ile ilgili faaliyetlerin neler oldugu 2. béliimde 6zet olarak
anlatilmistir. Insan kaynaklan yonetimi olarak nitelenen ve firmalarda insan
kaynaklari ile ilgili her tiirlii politika, strateji, fonksiyon, plan, program ve faaliyetleri
kapsayan ¢alismalar sonu¢ olarak, insan kaynaklar1 ile ilgili performans
gostergelerini etkilemektedir. Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili olarak literatiirde
birgok performans géstergesi bulunmaktadir. Bunlar arasindan modelde kullaniimasi
uygun olan ve yaygin olarak kullamlan 6lgiiler 4. boliimde detayh olarak
aciklanmigtir. Firmalarda insan kaynaklar ile ilgili sistemlerin etkin ve verimli

olmasi, bahse konu 6lgiileri 6nemli oranda etkilemektedir.
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FIRMA
KURUMSAL
@/ ozELLIKLERT N

INSAN
KAYNAKLARI
PERFORMANSI

FIRMA
PERFORMANSI

FIRMA
YONETSEL
OZELLIKLERI

Sekil 5.1. Insan Kaynaklan Katki Modeli'nin sekilsel gosterimi

Modelde ikinci ve son derece 6nemli olan bilegen ise Firma Performans 6lgiilendir.
Modelden de goriilebilecegi gibi firma performans olgiileri ile insan kaynaklan
performans 6lgiileri arasinda iligki bulundugu hipotezi s6z konusudur. Tezin temel
amaci bu iliskinin ortaya ¢ikarilmasi ve &lglilmesidir. Insan Kaynaklar ile firma
performans iligkisini aragtiran birgok deneysel ve teorik ¢aligma bu tiir bir iliskinin
varhgindan s6z etmektedir. Literatiir g¢aligmalarindan ¢ikan yaygin sonug,
firmalardaki etkin insan kaynaklan uygulama ve sisitemlerinin, firmamn
performansin etkiledigi seklindedir. Bu iliskinin modellenmesinde kullanlabilecek
ve literatiirde yaygin olarak kullamlan firma performans O6lgiileri 4. bdoliimde

agiklanmstir.

Insan Kaynaklan ile firma performans iliskisi modellenirken g6z 6niine alinmasi
gereken ve bu iliskiyi etkilemesi muhtemel olan bazi faktdrler mevcuttur. Bu
faktorler genel olarak kontrol degikenleri olarak isimlendirilir. Kurulan modelde

kontrol degiskenleri iki ana gruba aynlmistir. Bunlardan birincisi modelde iigiincii
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bilesen olarak yer alan firmanin kurumsal 6zellikleridir. Bu 6zellikler hem insan
kaynaklan performans Olgiilerini hem de firma performans &lgiilerini
etkileyebilmektedir. Kontrol degiskenlerinden ikincisi firma yénetsel 6zellikleridir
ve modele dordiincii bilesen olarak katilmigtir. Bu bilesen de firma kurumsal
ozellikleri gibi hem firma performansimi hem de insan kaynaklan performansini
etkilemektedir. Modelde kullanilan firma kurumsal 6zellikleri ile firma ydnetsel

ozelliklerinin neler oldudu yine 4. boliimde agiklanmigtir.

Gelistirilen model ile insan kaynaklart y6netiminin firma performansi iizerinde nasil
bir etki yaptigimin aragtirilmasi bu g¢alijmanin temel amacidir. Bu gergevede
olusturulan insan kaynaklan katki modeli esas olarak, insan kaynaklar
fonksiyonunun basarisi, firmalarin basarisimi nasil etkilemektedir?' sorusunun
cevabim arastirmaktadir. Arastirmada, temel olarak insan kaynaklar performans
gostergeleri ile firma performans gostergeleri  arasindaki iligki incelenmistir.
Yukanda belirtilen soru ¢aligmanin temel sorusudur. Bununla birlikte bu iliskileri
etkilemesi muhtemel kurumsal ve yonetsel faktorler de dikkate alinmig ve bunlarin
insan kaynaklari performansim ve firma performansi nasil etkiledigi de
aragtirilmistir.  Konu ile ilgili olarak cevap aranacak sorulan da iki bashik altinda

toplayabiliriz.

1. Firma kurumsal 6zellikleri firma performansini ve insan kaynaklar fonksiyonunun

bagarisini etkilemekte midir?

2. Firma y6netsel 6zellikleri firma performansim ve insan kaynaklan fonksiyonunun

basarisini etkilemekte midir?

Bu sorulara verilecek olan cevaplar ¢alisma modelinin yan iirlinleri olacaktir. Sekil
5.1'de verilen insan kaynaklari katki modelinde ¢alismanin ana bashklan
belirtilmigtir. Sekildeki her bir numara yapilacak analizleri goéstermektedir.

Yapilacak analizlerin agiklamalan sdyledir:

1 numarah analiz; insan kaynaklan performansi, firma performansim etkilemekte

midir?

2 numaral analiz; firma kurumsal ozellikleri insan kaynaklarnt performansim

etkilemekte midir?

70



3 numarali analiz; firma kurumsal 6zellikleri firma performansim etkilemekte midir?

4 numaral analiz; firma yonetsel 6zellikleri ile insan kaynaklar1 performansi

arasinda iligki var midir?

5 numarah analiz; firma ydnetsel 6zellikleri ile firma performansi arasinda iliski var

midir?

Bu analizleri yapmak i¢in modelde dért ana bilegen altinda toplanan degiskenlerin

neler oldugu Sekil 5.2°de ayrintili olarak verilmistir.

FIRMA
_KURUMSAL
OZELLIKLERI
-Cahgan Sayisi
-Firmanin Oz Sermayesi
-Firma Yag1
-Calisanlarin Ortalama Yagi
-Caliganlarin Ortalama
Kidem Yagi
-Sahiplik
-fnsan Kaynaklan Kadro
Oram

INSAN KAYNAKLARI

FIRMA PERFORMANSI

PERFORMANSI
Algisal Gostergeler
Algisal Gistergeler WS
Ao Objektif Gistergeler
Objetif Gastergeler -isgilca Verimlitigi
-Isgitcit Devir Orani .
D Jik Ora -Satiglardan Elde Edilen Kar
'KFYaé"s 121 Dil ! insan -Yatirimin Geri Dénis Oram
.K;s;:nalils;aMalsi;Zti -Varliklarin Geri Donils Orani
R -Calisan Bagina Kar
'ggxmy;?ﬂzn Maliyeti / -Sermayenin Geri Donil§ Oram

-Toplam Varliklar / Toplam Personel
Giderleri

-insan Kaynaklan Maliyeti /
Toplam lgletim Masraflan
-Toplam Personel Giderleri /
Toplam [gletim Masraflan
-Kisi Bagina Didgen Egitim ve
Geligtirme Masrafi

-Kisi Bagina Ortalama Egitim Saati
-insan Kaynaklan Faaliyet Indeksi

. I A
_YONETSEL _
OZELLIKLERI

-Hiyerarsik Seviye Sayisi
-Yonetsel Yogunluk

(4N -Merkezilik
-Standardizasyon
-Formalizasyon

©)

Sekil 5.2. insan Kaynaklan Katki1 Modeli'ndeki degiskenlerin ayrintil gésterimi
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Sekil 5.2°de goriilen ve yukarida tanimlanan iliskilerin analiz edilmesi igin modelde

kullanilan temel bilesenlerin herbirinin alt bagliklar agagidaki gibidir.

5.1.1. insan kaynaklan performans gostergeleri

-Algisal Insan Kaynaklan Performans Géstergeleri: Bu gostergeler 14 adet olup
detaylar 4. boliimde verilmistir.

-Objektif insan Kaynaklan Performans Gostergeleri: Bu gostergeler ise sunlardir:
o Isgiicii Devir Oram‘
e Devamsizlik Oram
e Kisi Bagma Diigen insan Kaynaklan Maliyeti
e Insan Kaynaklan Maliyeti / Bordro Maliyeti
o Insan Kaynaklan Maliyeti / Toplam Isletim Masraflan
e Toplam Personel Giderleri / Toplam Isletim Masraflan
e Kisi Bagina Diisen Egitim ve Gelistirme Masrafi
o Kisi Bagina Ortalama Egitim Saati

e Insan Kaynaklan Faaliyet Indeksi

5.1.2. Firma performansi

-Algisal Firma Performans Gostergeleri: Calismada 9 adet algisal 6l¢ti kullamlmustir.

Bu 6lgiiler sunlardir:
e Verimlilik
o Uretkenlik
e Ekonomiklik

e Karhlik
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e Yatinmin Geri D6niis Oram

e Satislarin/Pazar Payinin Biiylimesi
e Miisterinin Tatmin Edilmesi

o Uriin/Hizmet Kalitesi

-Objektif Firma Performans Gostergeleri: Modelde 7 adet objektif firma performans
Oleiisii kullanmilmistir. Bunlar agagidaki gibidir.

o Isgiicii Verimliligi

e Satiglardan Flde Edilen Kar

e Yatinmin Geri Déniis Oram

e (Calisan Basina Kar

e Sermayenin Geri Déniis Oram

e Toplam Varliklar / Toplam Personel Giderleri

5.1.3. Firma kurumsal 6zellikleri

-Calisan Sayisi

-Firmanin Oz Sermayesi

-Firma Yas1

-Calisanlanin Ortalama Yas1
-Calisanlarin Ortalama Kidem Yasgi
-Sahiplik

-Insan Kaynaklar1 Kadro Oram

73



5.1.4. Firma yonetsel 6zellikleri

-Hiyerarsik Seviye Sayisi
-Yonetsel Yogunluk
-Merkezilik
-Standardizasyon

-Formalizasyon

5.1.5. Modeldeki varsayimlar

1. Bu ¢alismada ¢nemli kurumsal fakt6rlerden biri olan ¢aliganlarin egitim durumu
dikkate alinmamugtir. Bunun en 6nemli nedeni firmalarin ¢alisanlarin egitimi ile ilgili

sorulan sorulara yetersiz cevap vermeleridir.

2. Geligtirilen model belirli bir sektér ve alana yo6nelik olarak degil, genel olarak
tasarlanmugtir. Belirli bir sektér ve alan i¢in ayn bir model galigmast yapmak

gerektigi gozoniinde bulundurulmahidir.

3. Calismada olusturulan model firma dlgeginden bagimsiz olarak, hem kiigiik ve
orta boy isletmeler (KOBI) hem de biiyiik &lgekli isletmeler dikkate alinarak

tasarlanmugtir.

5.2. Modelde Kullamilan Degiskenlerin Ol¢iim Yontemleri

Modelde kullanilan degiskenlerin detayli agiklamalari ve tanimlamalan 4. boliimde
verilmistir. Bu boliimde her bir model bileseninde yer alan her degiskenin hangi

o6l¢iim yontemleriyle ve hangi sorular sorularak dlgiildiikleri agiklanmistir

5.2.1. Insan kaynaklan performans gostergeleri 6l¢iim yontemleri

Insan kaynaklan performans gostergelerinin 6l¢iilmesinde iki ana baghk
belirlenmigtir. Bunlardan birincisi algisal insan kaynaklan performans gostergeleri
ikincisi de objektif insan kaynaklari performans gostergeleridir. Her birinin nasil

Olgiildiigii takip eden kisimda agiklanmgtir.
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5.2.1.1. Algisal insan kaynaklar performans gostergeleri

Algisal insan kaynaklari performans gostergeleri bir kurumda insan kaynaklari
ySnetimi ile ilgili yapilan her tiirlii ¢aligmalarin firmalarda galiganlar tarafindan nasil
algilandig: ile ilgili g6stergelerdir. Bu géstergelerin dlgiilmesi firma galiganlarina Ek
A'da verilen anketteki 1.Boliim, 2. Boliim ve 3. Boliimdeki yer alan ve 14 adet
gostergeden olusan 2. sorulara verilen cevaplar araciligiyla yapilmistir. Anketin (i¢
béliimde de yer alan ve aym olan 2. sorulara her firmada ii¢ farkh kisi cevap
vermistir. Anketten de goriilecegi gibi bu soruda yer alan 14 adet 6l¢iiniin herbirisi
once 6 segenekli likert tipiiélg:ek lizerinde 6nem derecesine gére 1-hi¢ Snemli degil,
6 -¢ok 6nemli olmak iizere cevap verici tarafindan degerlendirilmistir. Benzer sekilde
her bir 6l¢ii yine 6 segenekli likert tipi 6lgek iizerinde firmadaki tatmin diizeyine gore
1-hig tatmin edici, 6-¢ok tatmin edici olmak iizere degerlendirilmistir.

Ankete cevap veren firma yetkilisi tarafindan bu sekilde degerlendirilen her 6l¢iiniin
O6nem ve tatmin diizeyleri ¢arpilarak ilgili 6l¢ii i¢in analizlerde kullanilacak olan
deger belirlenmistir. Ornek olarak anketteki 1. Bsliimde 2 nolu soruda yer alan

Tablo 5.1'deki 1 numaral insan kaynaklan performans gostergesini dikkate alalim.

Tablo 5.1. Algisal insan kaynaklar1 performans géstergelerine bir 6rnek

1-HiC ONEMLI DEGIL 1-HIC TATMIN EDICI
NO |DEGERLENDIRILECEK SORU 6- COK ONEMLI DEGIL
6- COK TATMIN EDici

Organizasyon Gelistirme, Sistem

1) Kurma, Is Analizi, Gérev Tamm M2 A @6 G @ 3G @ 6 (v

caligmalan

Bu soru i¢in ankette 1. Béliime cevap veren insan kaynaklan yoneticisinin 6nem
derecesi i¢in 5, tatmin diizeyi i¢in 4 segenegini igaretledigini varsayarsak, 5 x 4 = 20,
insan kaynaklan algisal performans gostergelerinden birincisi i¢in analizlerde
kullanilacak deger 20 olacaktir. Benzer sekilde diger gostergelerin 6nem derecesi ve
tatmin diizeylerine verilen cevaplar ¢arpilmakta ve elde edilen degerler modeldeki
analizlerde kullamlmaktadir. Anketin 2. Bélim ve 3. Bolimiinde yer alan ve
firmadaki farkli yetkililerin cevaplandirdiklan aym sorulara verilen cevaplar, benzer
sekilde degerlendirilmektedir.
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5.2.1.2. Objektif insan kaynaklan performans gostergeleri

Modelde kullamilan dokuz adet objektif insan kaynaklar performans gostergelerinin

6l¢iim yontemleri ve nasil hesaplandiklar agagida detayh olarak verilmistir.

1. Isgiicii Devir Oram: Bu oran bir yil iginde isten ayrilanlarin sayisinin toplam
caligan sayisina oram olarak tammlanmistir. Firmada beyaz ve mavi yakali personel
i¢in ayn ayn hesaplanabilecegi gibi tiim galiganlar i¢in tek bir 6l¢li olarak da
hesaplanabilir. Gelistirilen modelde iggiicii devir oram genel tek bir &lgii olarak (5.1)

de verilen denklem ile hesaplanmaktadir.

IDO = A8 x100 5.1
CSs

IDO: Isgiicii Devir Oran1 (%)

AS: Bir y1l i¢inde firmadan ayrilan veya isten ¢ikarilan ¢alisan sayisi

TCS: Yil I¢indeki Ortalama Toplam Caligan Sayisi

Isgiicii devir oram hesabinda kullamilan AS ve TCS degerleri Ek A'da verilen ankette
Insan kaynaklan yoneticisi tarafindan 1. Boliim 4 numarah soruda doldurulan

tablodan elde edilmigtir.

2. Devamsizhik Orami: Bu oran bir firmada ¢alisanlarin bir yil iginde yapmus
olduklari devamsizlik siirelerinin, o w1l i¢indeki toplam g¢alisma zamamina oram

olarak tanimlanmaktadir. Asagidaki sekilde hesaplanir.

_KGS 100 (52)
TCS x GS

DO: Devamsizlik Oram (%)

DO =

KGS: Bir Yil igindeki Kayip Giin Sayisi

TCS: Yil igindeki Ortalama Toplam Caligan Sayisi

GS: Yl Icinde Is icin Meveut Isgiinii Sayis1

Esitlik (5.2) deki payda degeri w1l igindeki toplam ¢alisma siiresini giin olarak

vermektedir. Bu oran dogrudan isletmelerden yiizde olarak istenmigtir. Devamsizlik

76



oram Ek A'daki ankette 1. B6liim 4 numarali sorudaki tablodan dogrudan elde

edilmigtir.

3. Kisi Bagina Diigen insan Kaynaklar1 Maliyeti: Philips, (1996) insan kaynaklar
maliyetini, bir firmada insan kaynaklan béliimiinde galigan tiim personelin isletim
masraflarindan olustugunu ifade etmektedir. Kisi basina diisen insan kaynaklan
maliyeti, toplam insan kaynaklari maliyetininin firmada c¢alisan toplam personel

sayisina boliinmesi ile hesaplanr.

kBIkM = XM (5.3)
TCS

KBIKM: Kisi Bagina Insan Kaynaklar1 Maliyeti (8)
IKM:  Insan Kaynaklari Maliyeti ($)
TCS:  Yil Igindeki Ortalama Toplam Calisan Sayisi

TCS degeri Ek A'da verilen ankette Insan kaynaklar yéneticisi tarafindan doldurulan
1. Boliim 4 numarali sorudaki tablodan, IKM degeri ise Finans yoneticisi taraindan

doldurulan 2. B6liim 4 numaral: sorudaki tablodan elde edilmisgtir.

4. insan Kaynaklan Maliyeti / Bordro Maliyeti: Bu oran toplam personel giderleri
icerisinde insan kaynaklari maliyetinin yiizdesini gosteren bir Slgiidiir. Asagidaki

basit bagint1 ile hesaplanmaktadir.

1&kmBo =M 100 (-4)
BM

IKMBO: insan Kaynaklar1 Maliyetinin Toplam Personel Giderleri Igindeki Yiizdesi
IKM: insan Kaynaklari Maliyeti ($)
BM:  Bordro Maliyetleri (Toplam Personel Giderleri) ($)

IKM ve BM degerleri Ek A'da verilen anketten, Finans yOneticisi tarafindan
doldurulan 2. Béliim 4 numarali soruda yer alan tablodaki 3 ve 4 nolu kalemlerden

elde edilmistir.
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5. Insan Kaynaklari Maliyeti / Toplam igletim Masraflar: Insan kaynaklan
maliyetinin neleri kapsadifi daha dnce ifade edilmigti. Toplam isletim masraflar,
isletmelerin finansal tablolarinda belirttikleri toplam maliyet ve masraf
kalemlerinden olugsmaktadir. Bu 6lgii bir y1l igerisinde insan kaynaklar1 maliyetinin
toplam gider igerisindeki oranimi yiizde olarak vermektedir. Basit olarak su denklem

ile hesaplanir.

IKM

IKMTMO = x100 (5.5)
TIM

IKMTMO:  Insan Kaynaklari Maliyetinin Toplam Giderler Igindeki Yiizdesi
IKM: Insan Kaynaklari Maliyeti ($)
TIM: Toplam Isletim Masraflar1 (Toplam Giderler) (3)

IKM ve TIM degerleri Ek A'da verilen anketten, Finans ydneticisi tarafindan
doldurulan 2. B6liim 4 numarali soruda yer alan tablodaki 3 ve 5 nolu kalemlerden

elde edilmigtir.

6. Toplam Personel Giderleri / Toplam isletim Masraflar: Firmalarda en biiyiik
maliyet kalemi c¢alisanlara ¢denen maag ve iicretlerdir. Bu oran toplam personel
giderlerinin, toplam giderler igerisindeki yiizdesini vermektedir. Asagidaki baginti ile

hesaplanir.

rPmtio = 22 <100 (5.6)
TIM

TPMTMO:  Toplam Personel Giderlerinin Toplam Giderler Igindeki Yiizdesi
BM: Bordro Maliyetleri (Toplam Personel Giderleri) ($)
TIM: Toplam Isletim Masraflan (Toplam Giderler) ($)

BM ve TIM degerleri Ek A'da verilen anketten, Finans yoneticisi tarafindan
doldurulan 2. Béliim 4 numarali soruda yer alan tablodaki 4 ve 5 nolu kalemlerden

elde edilmistir.
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7. Kisi Bagina Diisen Egitim ve Gelistirme Masrafi: Firmalarda egitim ve
gelistirme faaliyetlerin yapilan harcamalar son derece 6nem arz etmektedir. Bu &lgii
bir yil igerisindeki egitim ve gelistirme faaliyetlerine harcanan paranin toplam

calisan sayisina boliinmesi ile hesaplamr.

xBEGM = 91 (5.7)
TCS

KBEGM: Kisi Basina Diigen Egitim ve Gelistirme Masrafi ($)
EGM: Bir Y1l Igindeki Toplam Egitim ve Gelistirme Giderleri ($)
TCS: Y1l Igindeki Ortalama Toplam Caligsan Sayist

TCS degerinin nasil elde edildiginden daha 6nce bahsedilmisti. EGM degeri Ek A'da
verilen ankette Insan kaynaklari yoneticisi tarafindan doldurulan 1. Bolim 4

numarali sorudaki tabloda bulunan 1 nolu kalemden elde edilmistir.

8. Kisi Basina Ortalama Egitim Saati: Firmalarda egitim ve gelistirmeye yapilan
harcama yaninda, egitim i¢in harcanan siirenin de firma bagansinda 6nemli bir faktér
oldugu ileri siiriilmektedir. Bu nedenle kisi bagina saat olarak harcanan egitim de bir

6l¢ii olarak kullamlmgtir,

Kisi bagina ortalama egitim saati mavi ve beyaz yaklali personel i¢in ayr olarak
dogrudan firmadan istenmistir. Bu amagla Ek A'da verilen ankette Insan kaynaklan
yoneticisi tarafindan doldurulan 1. B6liim 4 numarali sorudaki tabloda bulunan 2

nolu kalem sorulmustur.

9. insan Kaynaklan Faaliyet indeksi: Bu &l¢ii literatiirde ‘yiiksek performans is
sistemleri’ olarak kabul goren ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarindan olusturulan
bir indekstir. Bu indeksin hesabinda kullamlmak {izere asagida verilen 11 adet insan

kaynaklan uygulamasi ile ilgili sorular sorulmustur.

e Temel olarak yiiriirlilkte olan bir se¢im testinin sonucuna bagli olarak segilen

ve yent ige alinan personelin yiizdesi

e Formel performans degerlendirmesine tabii tutulan iggiiciiniin ylizdesi
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Performans degerlendirmesi iicretlerinin belirlenmesinde temel! alinan

isgliciiniin yiizdesi

Firmanin tesvik planlarina, kar-paylasim planlarina ve/veya kazang-paylasim

planlarina erisimi olan iggiiciiniin yiizdesi
Ozel uzmanhk gerektiren islerin firma iginden doldurulma yiizdesi

Formel bir sikayet prosediiriine ve/veya sikayet ¢6zme sistemine erigimi olan

isgiicliniin ylizdesi -
Formel bir bilgi paylasim programina dahil edilen isgiiciiniin yiizdesi

Is Yasami Kalitesi, kalite ¢emberleri ve/veya isgi-yonetim katilim

programlarina katilan isgiiciiniin yiizdesi
Firmada formel olarak egitime tabii tutulan isgiiciiniin yiizdesi

Kideme gore degil, yararlilik temeline (yarattif1 katma degere) bagl olarak
terfi alan iggiiciiniin yiizdesi

Birden fazla isi yapmak igin kalifiye olan veya potansiyeli olan (egitim veya

is rotasyonu yoluyla) isgiiciiniin yiizdesi

Bu sorulara verilen cevaplar ve firmada gahigan personel sayilarindan yola gikilarak

asagidaki formiil yardimiyla insan kaynaklan faaliyet indeksi hesaplanmigtir.

IKFI = Zi

1

"(4xB+CxD ) (58)
11

IKFI: Insan Kaynaklari Faaliyet indeksi

Insan Kaynaklar1 Uygulamalan ile Ilgili Soru Numarasi
Yoneticiler igin 1. sorunun ylizdesi

Firmada ¢alisan yoneticilerin toplam ¢alisan sayisina orani
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Ci Yonetici olmayanlar i¢in i. sorunun yiizdesi
D: Firmada galisan y6netici olmayanlarin toplam ¢alisan sayisina oram

Bu indeksin hesaplanabilmesi i¢in gerekli veriler Ek A'da verilen anket yardimiyla
toplanmistir. Anketteki 1. B6liim 5. soruyla firmadaki insan kaynaklar yéneticisine
firmadaki insan kaynaklari uygulamalan ile ilgili olarak yukarida verilen 11
kalemden olusan soru sorulmustur. Bu sorularin herbirisi hem yéneticiler hem de
yonetici olmayanlar igin ylizde olarak cevaplanmigtir. Bu degerler sirasiyla A;ve C;
degerlerini vermektedir. 1.'B61i‘1m, 4 numarali sorudaki tablodan da firmada g¢alisan
yonetici sayisi ve toplam galisan sayisi elde edilmistir. Bu verilerle ilgili firma i¢in B
ve D degerleri hesaplanmigtir. Toplam 11 soruya yiizde olarak verilen cevaplar ile B
ve D degerleri kullanilarak (5.8) bagintis1 yardimiyla ilgili firma igin insan
kaynaklar faaliyet indeksi hesaplanmustir.

5.2.2. Firma performans gostergeleri 6l¢iim yéntemleri

Firma performans gostergelerinin 6lgiilmesinde de insan kaynaklarnn performans
gostergelerinin Glgiilmesine paralel olarak iki ana baslik belirlenmistir. Bunlardan
birincisi algisal firma performans gostergeleri ikincisi de objektif firma performans

gostergeleridir. Her birinin nasil 6l¢iildiigii asagida agiklanmistir.

5.2.2.1. Algisal firma performans gostergeleri

Calismada algisal firma performans gostergeleri olarak 9 adet 6lgii kullamlmustir.
Bunlar 4. bolimde agiklanmisti. Bu gostergeler firma basansimin gahganlar
tarafindan nasil algilandigi ve degerlendirildigi ile ilgili subjektif Slgiilerdir. Bu
gostergelerin Slgiilmesi, firma ¢aliganlarina Ek A'da verilen anketteki 1.Boliim, 2.
Bolim ve 3. Boliimde yer alan ve 9 adet gostergeden olusan 1. sorulara verilen
cevaplar aracihifiyla yapilmistir. Anketin ti¢ boliimiinde de yer alan ve ayni olan 1.
sorulara her firmada ii¢ farkli kisi cevap vermigtir. Anketten de goriilecegi gibi bu
soruda yer alan 9 adet Olgiinlin herbirisi algisal insan kaynaklan performans
gostergelerinin degerlendirilmesine benzer bir yontemle cevaplanmistir. Her bir 6l¢i
once 6 segenekli likert tipi 6lgek lizerinde 6nem derecesine gore 1-hi¢ 6nemli degil,

6 -¢cok 6énemli olmak iizere cevap verici tarafindan degerlendirilmistir. Benzer sekilde
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her bir 6l¢ii yine 6 segenekli likert tipi 6l¢ek iizerinde firmadaki tatmin diizeyine gére
1-hi¢ tatmin edici, 6-¢ok tatmin edici olmak iizere degerlendirilmistir.

Bu sekilde degerlendirilen her &lgiiniin 6nem ve tatmin diizeyleri garpilarak ilgili
6lcli icin analizlerde kullanilacak olan deger belirlenmistir. Omek olarak anketteki 2.
Bélimde 1 nolu soruda yer alan Tablo 5.2'deki 2 numarali firma performans

gostergesini dikkate alalim.

Tablo 5.2. Algisal firma performans gdstergelerine bir 6rnek

1-HiC ONEMLI DEGIL 1-HIC TATMIN EDICI
NO |DEGERLENDIRILECEK SORU 6- COK ONEMLI DEGIL
6- COK TATMIN EDiCi

SN el (OO RONONOY (GO NONONORO

Bu soru i¢in ankette 2. Bsliime cevap veren finans yoneticisinin 6nem derecesi i¢in
4, tatmin diizeyi i¢in 6 segenegini isaretledigini varsayarsak, 4 x 6 = 24, firma algisal
performans gostergelerinden ikincisi i¢in analizlerde kullanilacak deger 24 olacaktir.
Benzer sekilde diger gostergelerin 6nem derecesi ve tatmin diizeylerine verilen
cevaplar ¢arpilmakta ve elde edilen degerler modeldeki analizlerde kullanilmaktadir.
Anketin 1. Boéliim, 2. Béliim ve 3. Bolimiinde yer alan ve firmadaki farkh
yetkililerin cevaplandirdiklan aym sorulara verilen cevaplar, benzer sekilde
degerlendirilmektedir.

5.2.2.2. Objektif firma performans gostergeleri

Analizlerde kullanilan yedi adet objektif firma performans gostergelerinin &lgiim

yontemleri ve nasil hesaplandiklar agagida detayli olarak verilmistir.

Tiim objektif firma performans géstergelerinde kullamlan degerler ¢alismaya katilan
firmalardan 2 yil (2000 ve 2001) igin alinmistir. Objektif firma performans
gostergelerinin hesabinda kullamlan ve firmalardan alinan tiim parasal degerlerde,
Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankasinin 2000 ve 2001 yillan igin yillik ortalama
Amerikan dolan déviz satig kuru dikkate alinmigtir. 2000 yil1 i¢in 1 Amerikan dolar
626,519 TL, 2001 y1l1 i¢in ise 1 Amerikan dolan 1,228,221 TL olarak alinmugtir.
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1. isgiicii Verimliligi: Isgiicii verimliligi firma perfromansim gésteren ve yaygin
olarak kullamlan bir 6lgtidiir. Bir firmamn belli bir donem igindeki satislarimn (ciro)

toplam ¢alisan sayisina béliinmesi ile hesaplamr.

_ CIRO

IV =
s

(5.9)
IV:  Isgiicii Verimliligi ($)
CIRO: Bir Y1l igindeki T o.plam Satig Miktar1 ($)
TCS: Yil igindeki Ortalama Toplam Calisan Sayisi

TCS degerinin nasil elde edildigi daha 6nce agiklanmisti. CIRO degeri Ek A'da
verilen anketteki 2. Boliim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 1 nolu kalemden elde
edilmistir.

2. Satislardan Elde Edilen Kar (Karhhk): Karlilik oraninin belirli bir kazanci elde
edebilmek i¢in gerekli olan is hacmini, satiglari gosteren bir Glgii oldugunu 4.
béliimde agiklamistik (Riggs ve dig., 1983). Karhlik net karin net satiglara béliinmesi
suretiyle elde edilen orandir. Bu oranin hesab1 denklem (5.10)

NK da verilmistir,

KO = x100
CIRO

(5.10)

KO: Karlilik Oran1 (%)
NK: Net Kar ($)
CIRO: Bir Y1l I¢indeki Toplam Satig Miktan ($)

Net kar degeri Ek A'da verilen anketteki 2. BSliim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 8
nolu kalemden elde edilmistir.

3. Yatirmun Geri Donii§ Orani: Bu oran bir firmamin bir yil boyunca yapmis
oldugu yatirimin y11 sonunda ne kadarim geri kazandigim ytizde olarak gésteren bir

6lgiidiir. Yatinmin Geri Doniis Oram basit olarak yil sonunda elde edilen net gelirin
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toplam yatinm miktarina  boliinmesi suretiyle asagidaki denklem (5.11) ile

hesaplanur.

YGDO=—N—I£X100 (5.11)
TY

YGDO: Yatirirmm Geri Déniis Oram (%)
NK: Net Kar ($)
TY: Toplam Yatirim (§)

Toplam yatinm degeri Ek A'da verilen anketteki 2. B6liim 4 nolu soruda yer alan
tablodaki 6 nolu kalemden elde edilmistir.

4. Varhiklarin geri diiniis oram : Bu oran bir firmanm bir yillik faaliyeti sonucu
elde ettigi net karin firmanin sahip oldugu toplam varliklara béliinmesi olarak elde

edilen bir finansal 6lgii olarak tamimlanmistir. Bu deger denklem (5.12) ile

hesaplanir.
VGDO = NK x100
v (5.12)
VGDO: Varliklarin Geri Doniis Oram (%)
NK: Net Kar ($)
TV: Toplam Varliklar ($)

Toplam varliklar Ek A'da verilen anketteki 2. Boliim 4 nolu soruda yer alan
tablodaki 2 nolu kalemden elde edilmisgtir.

5. Cahsan Basma Kar: Bir firmada sermaye disinda en 6nemli kaynaklarin basinda

iggiicii gelmektedir. Bu nedenle kisi basina elde edilen kar da bir kurumun karliligim

gosteren 6nemli bir gostergedir. Bu 6lgii denklem (5.13) ile hesaplanabilir.

KBK = NK (5.13)
ICS

KBK: Kisi Bagina Kar ($)

NK: NetKar (%)
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TCS: Yl Igindeki Ortalama Toplam Calisan Sayisi
NK ve TCS degerlerinin nasil elde edildigi daha 6nce agiklanmustir.

6. Sermayenin geri donii§ orani: Bu oran belirli bir dénem sonunda elde edilen net
satislarin (Ciro) firmanm toplam 6z sermayesine boliinmesi olarak tanimlanmistir.

Asagidaki formiil ile hesaplanir.

sepo = RO (5.14)
oS

SGDO: Sermayenin Geri Doniis Orami (%)

CIRO: Bir Y1l Igindeki Toplam Satis Miktari ($)

OS: Oz Sermaye (3)

Firmanin toplam 6z sermayesi Ek A'da verilen anketteki 2. Béliim 4 nolu soruda yer

alan tablodaki 7 nolu kalemden elde edilmistir.

7. Toplam Varhklarin Toplam Personel Giderlerine Orami: Bu oran firmanin
sahip oldugu toplam varliklarin toplam personel giderlerine (iicret + ek faydalar)

béliinmesi ile hesaplanan bir 6l¢lidiir. Asagidaki denklem (5.15) ile hesaplanir.

(5.15)
VO = _]:K
BM
TVO: Toplam Varlik Oram
TV: Toplam Varliklar ($)
BM: Bordro Maliyetleri (Toplam Personel Giderleri) ($)

TV ve BM degerlerinin nereden elde edildiéi daha 6nce agiklanmistir.
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5.2.3. Firma kurumsal ézellikleri 6l¢iim yéntemleri

Bu kisimda firmaya 6zgii 6zelliklerin 6l¢tim yontemleri anlatilacaktir.

1. Firmanin Oz Sermayesi: Firmzanin 6z sermayesini grenmek igin Ek A'da
verilen anketteki 2. B6liim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 7 nolu kalem

sorulmustur.

2. Firmada Cahsan Sayisi: Firmada siirekli ¢alisan toplam personel sayisi esas
almmstir. Ek A'da verilen anketteki 1. B6lim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 3
nolu kalem olan 'Toplam Caligan Sayisi' sorusu ile belirlenmistir. Toplam ¢aligan
say1s1 mavi ve beyaz yakali personel igin ayr ayr sorulmug ve ikisinin toplamu ilgili

yil igin hesaplamlarda toplam g¢alisan sayisi olarak dikkate alinmugtir.

3. Firma Yasi: Firmanin kuruldugu yildan itibaren faaliyette bulundugu siire yil
olarak dikkate alinmistir. Firma yast Ek A'da verilen anketteki 1. B6liim 4 nolu

soruda yer alan tablodaki 9 nolu kalemdeki 'Firma Yas1' sorusu ile belirlenmistir.

4. Firmada Cahsanlarin Ortalama Yasi: Firmada ¢aligan tiim personelin yaslarinin

ortalamasidir. Denklem (5.16) ile hesaplanir.

2...CY, (5.16)
TCS

ORTYAS =

ORTYAS:  Caligsanlarin Ortalama Yasi
CY:: i. galiganin yas1
TCS: Y1l I¢indeki Ortalama Toplam Calisan Sayisi

Calisanlarin ortalama yag1 dogrudan insan kaynaklan yoneticisinden Ek A'da verilen
anketteki 1. B6liim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 7 nolu kalemdeki 'Caliganlarin

ortalama yag1' sorusu ile elde edilmistir.

5. Firmada Calsanlarin Ortalama Kidem Yagi: Firmada galisan tiim personelin

firmada gecirdikleri siirelerin ortalamasidir. Denklem (5.17) ile hesaplamr.
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> CFS, (.17)
ORTKID = =x 1
TCS

ORTKID: Calisanlarin Ortalama Kidem Yasg1
CFS;i: i. Caliganin Firmadaki Caligma Siiresi
TCS: Yil Igindeki Ortalama Toplam Calisan Sayisi

Cahsanlarin ortalama kidemi de dogrudan insan kaynaklan yéneticisinden Ek A'da
verilen anketteki 1. Boliim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 8 nolu kalemdeki

'Ortalama Kidem Yast' sorusu ile elde edilmistir.

6. Sahiplik: Firmamn sirket yapisi ile iist diizey yonetiminde kimlerin yer aldifinin
belirlenmeye c¢aligildigi ozelliktir. Tablo 5.3'deki sorulardan hangisinin firmay:
temsil ettigi, Ek A'da verilen anketteki 1. Boliim 5 nolu ile sorulmustur. Sahiplik

degeri 1 ile 4 arasinda degismektedir.

Tablo 5.3. Sahiplik degerini belirlemek igin sorulan sorular

1-Ortaklarin yonetimde yer almadi§1 Anonim Sirket

2-Ortaklarin yénetimde yer almadig Limitet Sirket

3-Ust diizey yonetimde ortaklarin yer aldig sirket

4-Ust diizey yonetimin aile bireyleri tarafindan yiiriitiildiigii Aile Sirketi

7. insan Kaynaklan Kadro Orani: Bu oran ortalama olarak insan kaynaklar
béliimiinde ¢alisan bir kiginin firmada g¢alisan kag¢ kisiye hizmet verdigini
incelemektedir. Asagidaki bagint: (5.18) ile hesaplanmaktadir.

po =TS (5.18)
IKCS

PO: Insan Kaynaklan Kadro Oram
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TCS: Yil igindeki Ortalama Toplam Calisan Sayist
IKCS: Insan Kaynaklari Bsliimiinde Calisan Sayisi

IKCS, Ek A'da verilen anketteki 1. Boliim 4 nolu soruda yer alan tablodaki 8 nolu
kalemdeki 'Insan Kaynaklari Bolimiinde Calisan Sayis1 (Kisi)' sorusu ile elde
edilmigtir.

5.2.4. Firma yonetsel o6zellikleri 6l¢iim yontemleri

Bu boliimde firmanin yénetsel 6zelliklerini temsil eden hiyerarsik seviye sayisi,
yonetsel yogunluk, merkezilik, standardizasyon ve formalizasyon parametrelerinin

Ol¢iim yontemleri tammlanacaktir.

5.2.4.1. Hiyerarsik se‘}iye sayisi

Bir organizasyondaki en alt ve en iist seviyeler arasindaki seviyelerin sayisi ile
ilgilidir. Sekil 5.3 6rmek bir organizasyon semasimi gostermektedir. Bu sekildeki

organizasyon semasi incelendiginde hiyerarsik seviye sayisinin 4 oldugu gériiliir.

GM
Y
A B C
1 2 3 4 5

Sekil 5.3. Ornek bir organizasyon semasi

5.2.4.2. Yonetsel yogunluk

Bir kurumda calisan yonetici sayisinin toplam g¢alisan sayisina béliinmesi ile elde
edilen bir dlgiidiir. Denklem (5.19) ile hesaplanir.
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(5.19)
yy=25_

ICcS

YY: Yonetsel Yogunluk
YS: Toplam Yonetici Sayist
TCS: Yil igindeki Ortalama Toplam Calisan Sayist

Yonetici sayisi, Ek A'da verilen anketteki 1. B6liim 4 nolu soruda yer alan tablodaki

5 nolu kalemdeki 'Firmadaki Yonetici Sayist' sorusu ile elde edilmistir.

5.2.4.3. Merkezilik

Merkezilesme bir firmada karar vermede yéneticilerin yetki diizeylerinin 6lgiisii
olarak tammlanmigti. Firmada kararlar tepe yoOneticiler tarafindan alindik¢a
merkezilik 6lgiisii artmakta, kararlara katilim organizasyonun alt seviyelerine indikge
merkezilik degeri azalmaktadir. Merkezilik indeksi asagidaki 3 temel konunun

fonksiyonu olarak tanimlanmisgtir.

1. Organizasyondaki temel ve ozel fonksiyonlarla ilgili olan pazarlama ve
liretim gibi kararlarin verildigi yer. Bununla ilgili olarak Ek A, 2. B6lim 3
nolu baghk altinda 9 farkh konu i¢in sorular (Soru 3.1-3.6, 3.9-3.11) sorulmus
ve cevap vericinin her soru i¢in 1'den 5'e kadar olan segenekler i¢inde firmasi

i¢in uygun secenegi isaretlemesi istenmistir. Bu sorular sunlardir
e Temel politikalarla ilgili kararlarin alindifx yer
e Pazarlama ve satis politikalar ile ilgili kararlarin alindig yer
o Uriin kangimlan ile ilgili kararlarin alindig yer
o Uretim Standartlan i¢in kararin alindig1 yer

e Insan kaynaklan politikalan ile ilgili kararin alindig1 yer

e Yoénetici personel segiminde kararin alindig1 yer
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e Mali konularda kararin alindid: yer

e Satin alma ve lojistik kararlarinin alindig1 yer

o Ucret ve icret dis1 sosyal haklarla ilgili kararlarin alindiga yer
2. Firma iginde seviyeler arasinda bilgi paylasiminin derecesi.
3. Uzun dénemli planlamalara katilim derecesi.

Yukaridaki 2 ve 3 nolu bashklar i¢in de yine aym anketin aym boliimiinde 3.7 ile 3.8
sorulart sorulmus ve bunlara da 1'den 5'e kadar olan segenekler iginde uygun

segenegin isaretlemesi istenmigtir.

Merkezilik indeksinin Sl¢iimii i¢in sorulan toplam 11 soruya verilen cevaplarn
sayisal degerleri toplanarak toplam deger elde edilmis daha sonra bu deger 11'e
boliinerek analizlerde kullanilacak merkezilik degeri elde edilmistir. Merkezilik
indeksinin 6lgiimiinde kullanilan denklem (5.20) de verilmistir.

MER = —Z-:il'—

11
(5.20)

MER: Merkezilik Indeksi

M;:  Merkezilik 6lgiimii igin i. soruya verilen cevabin puamt (M; degeri 1 ile 5

arasindadir)

5.2.4.4. Standardizasyon

Bir firmadaki prosediirlerin standartlastirilmas1 organizasyonel yapimin temel bir
goriiniiglinii temsil eder. Standartlasmanin Slgiisiinii belirlemek i¢in 18 adet soru
sorulmugtur. (Ek A, 3. Béliim 3 nolu soru) Bu sorularin herbirisine verilen cevaplarin
sonunda elde edilen sayisal degerlerin toplamm firmadaki standartlasma olgiisiiniin

degerini vermektedir. Standardizasyon degeri denklem (5.21) ile hesaplanir.

18
SID=) S, (5.21)
STD: Standardizasyon Degeri
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Si: Standardizasyon i¢in sorulan i. soruya verilen cevabin puam

5.2.4.5. Formalizasyon

Formalizasyon bir firmada ¢esitli formal dokiimanlar ile tamimlanan islerin,
kurallarin lgiisii olarak tanimlanmistir. Formalizasyon indeksi olusturulurken 8 adet
kriter dikkate alinmig ve Ek A'da verilen anketin 1. Béliimiinde 3 nolu soru ile bu
kriterlerin cevaplanmasi istenmistir. Formalizayson degeri bu kriterlerin herbirine
verilen cevaplanin puan degerlerinin toplammmin 8'e bdliinmesi suretiyle elde
dilmistir. Denklem (5.22) ile bu deger hesaplanmaktadir.

> F (5.22)
FORM ===
FORM: Formalizasyon Degeri
F;: Formalizasyon igin sorulan i. soruya verilen cevabin puani

5.3. Olusturulan Hipotezler

Insan kaynaklan katki modeli ile ilgili olarak kurulan hipotezler takip eden kisimda
verilmigtir. Analiz kisminda bu hipotezlerle ilgili testler yapilacaktir.

5.3.1. 1. Grup hipotezler

Insan kaynaklann yonetiminin basarisiin firma bagaris1 iizerinde etkili olup

olmadigim incelemek iizere kurulan, ¢aliymanin temel hipotezleridir.

Hipotezler;

H1: Algisal Insan Kaynaklan Performans: arttikga Firma Performans: artar.

H2: Isgiicii devir oram arttikga Firma Performans: azalir.

H3: Devamsizlik oram arttik¢a Firma Performans: azalir.

H4: Kisi basina diisen insan kaynaklar1 maliyeti arttikca Firma Performansi artar.

HS5: insan Kaynaklar1 Maliyeti/Bordro Maliyeti arttikga Firma Performans: artar.
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H6: Kisi bagina diisen egitim ve gelistirme masraflar arttikga Firma Performansi

artar.
H7: Kisi basina ortalama egitim saati arttikga Firma Performansi artar.

H8: Insan kaynaklan faaliyet indeksi arttik¢a, Firma Performans artar.

5.3.2. 2. Grup hipotezler

Firma kurumsal ozellikleri ile insan kaynaklan performans gostergeleri arasinda

iligkinin aragtirilmasi igin olusturulan hipotezlerdir.

Hipotezler;

H1: Calisan Sayist arttik¢a Insan Kaynaklan Performans: artar.

H2: Firmanin Oz Sermayesi arttik¢a Insan Kaynaklan Performans: artar.

H3: Firma Yasi arttikga Insan Kaynaklan Performans: artar.

H4: Firmada ¢aliganlarnin Ortalama Yasi arttik¢a insan Kaynaklan Performans: azalir.

HS: Firmamn yonetiminde sahipler s6z konusu ise Insan Kaynaklan Performansi

azalir.

5.3.3. 3. Grup hipotezler

Firma kurumsal 6zellikleri ile firma perfomansi arasinda iliski olup olmadiginin

aragtirilmasi i¢in kurulan hipotezlerdir.

Hipotezler;

H1: Calisan Sayisi arttik¢a Firma Performansi artar.

H2: Firmanin Oz Sermayesi arttik¢a Firma Performans: artar.

H3: Firma Yag arttik¢a Firma Performans: artar.

H4: Firmada ¢aliganlarin Ortalama Yas arttikga Firma Performans: azalr.

HS: Firmada galiganlarnin kidemi arttikga Firma Performans: artar.
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H6: Firmanin y6netiminde sahipler s6z konusu ise Firma Performansi azalir.

5.3.4. 4. Grup hipotezler

Firma yoOnetsel ozellikleri ile insan kaynaklann performansi arasindaki iligkinin

incelenmesi amaciyla olusturulan hipotezlerdir.
Hipotezler;

H1: Bir firmada Hiyerarjik Seviye Sayis1 arttikga Insan Kaynaklari Performansi

azalir.

H2: Yonetsel yogunluk arttik¢a Insan Kaynaklar1 Performansi azalr.
H3: Merkezilik arttik¢a Insan Kaynaklar Performansi azalir.

H4: Standardizasyon arttik¢a Insan Kaynaklar Performansi artar.

H5: Formalizasyon arttik¢a Insan Kaynaklan Performans: artar.

5.3.5. 5. Grup hipotezler

Firma yonetsel 6zellikleri ile firma performans: arasinda nasil bir iliski oldugunun

incelenmesi amaciyla olusturulan hipotezlerdir.

Hipotezler;

H1: Bir firmada Hiyerarjik Seviye Sayis: arttik¢a Firma Performansi azalir.
H2: Yonetsel yogunluk arttik¢a Firma Performansi azalir.

H3: Merkezilik arttik¢a Firma Performans: azalir.

H4: Standardizasyon arttik¢a Firma Performans: artar.

HS: Formalizasyon arttik¢a Firma Performansi artar.

93



6. CALISMADA  KULLANILAN  ISTATISTIKSEL  ANALiZLERIN
ACIKLANMASI VE UYGULAMA

Bu boliimde, insan kaynaklarn katki modelinde yer alan ve 6lgiim yontemleri 5.
Béliimde verilen degiskenlere ait verilerin firmalardan toplanmast igin izlenen
yontem ve toplanan verileri incelemek ve analiz etmek igin kullanilan istatistiksel

yontemler ile elde edilen sonuglar agiklanmigtir.

6.1. Cahismada Kullanilan Istatistiksel Analizlerin Aciklamalar:

Verileri analiz etmek’ i¢in kullamlan birgok farkl: istatistiksel teknik vardir.
Istatistiksel analiz &zellikle sayisal veri s6z konusu olan her bilim dalinda
degiskenler arasindaki iligkileri incelemede son derece yardimci bir aragtir.
Istatistiksel teknikleri genel olarak tek degiskenli ve gok degiskenli istatistiksel
teknikler olarak iki gruba ayirmak miimkiindiir. Bu ¢alisma boyunca ¢ok degiskenli
istatistiksel analiz ve teknikler kullanilmigtir.

Calismada degiskenleri Olgiimlemede, istatistiksel analizlerde yaygin olarak

kullamlan metrik 6l¢ekler kullanilmigtir.

6.2. Uygulama Ile ilgili Verilerin Toplanmasi, Degerlendirilmesi ve Elde Edilen
Sonuclar

Bu béliimde ¢alismada gelistirilen Insan Kaynaklan Katki Modelinin uygulanmasi
sirasinda izlenen yéntem, modelle ilgili toplanan verilere uygulanacak istatistiksel
yontemler ve analizler sonucu elde edilen sonuglar agiklanmistir. Uygulama
asamasinda toplanan verilerle ilgili yapilan tiim istatistiksel analiz ve uygulamalarda
aragtirmacilar tarafindan yaygin olarak kullamlan SPSS (Statistical Package for
Social Sciences) istatistiksel paket programi kullanilmigtir.

6.2.1. Veri toplamada izlenen yontem ve uygulanmasi

Caligmada gelistirilen modelle ilgili verilerin toplanmasi igin Ek A'da verilen anket

formu kullanilmigtir. Anket 3 boéliimden olusmaktadir.
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1. B6liim firmada insan kaynaklar1 yoneticisi tarafindan doldurulan ve temel olarak
firmanin insan kaynaklar ile ilgili gostergeleri yaninda firma kurumsal 6zelliklerinin
de elde edilmesine yonelik sorularin soruldugu béliimdiir. Bu béliimde diger iki
béliimde de yer alan algisal insan kaynaklarn performans gostergeleri ile algisal firma
performans gostergelerine yonelik sorular da yer almaktadir. Insan kaynaklan
yoneticisi bulunmayan firmalarda bu boliim insan kaynaklarindan sorumlu olan veya

bu isleri yiiriiten sorumlu kisi tarafindan doldurulmugtur.

2. Béliimde 1.Bdliimde de sorulan algisal géstergelere yonelik sorular, merkezilik
gostergesinin Slgiimiine yonelik sorular grubu ve firmanin finansal performansi ile
ilgili sorular yer almaktadir. 2. Béliim firmada finans veya muhasebeden sorumlu

yonetici tarafindan doldurulmustur.

3. Boliim firmanin iiretﬁn vb. gibi ana fonksiyonundan sorumlu yéneticisi tarafindan
doldurulan ve standardizasyon &lgiisii belirlenmesine y6nelik sorular grubu yaninda
ilk iki boliimde de yer alan algisal 6zelliklerin 6l¢iimiine y6nelik sorularin da yer

aldig1 kisimdir.

Ankette yer alan her ii¢ bélimde de 1 ve 2 numarali sorular aynidir. Bunlar
algilamaya doniik sorular oldugundan anketi cevaplayan her ii¢ kisinin de bunlan
ayrt ayri cevaplamasi istenmigtir. Buradaki amag¢ algilama farkliliklarindan
dogabilecek yanhsliklarin giderilmesi veya minimize edilmesidir. Bu gekilde her

firmadan ti¢ adet anket doldurulmugtur.

Anket formu tasarlandiktan sonra 5 firmaya gidilerek pilot uygulama caligmasi
yapilmustir. Pilot uygulama sonucunda anketin firmanin insan kaynaklarindan
sorumlu ydneticisinin koordinatorliigiinde, firmanin yapisim iyi bilen kisilerle
yapilmasinin uygun olacagina karar verilmistir. Bu nedenle 1.B6liimiin insan
kaynaklar1 yoneticisi, 2. Bélimiin finans veya muhasebe yOneticisi ve 3.
Béliimiinden iiretimden sorumlu bir yonetici tarafindan doldurulmasinin en uygun
olacagi sonucuna varilmugstir. Yine pilot uygulama sonucunda ankette yer alan
sorularin bazilann yeniden diizenlenmis ve algilama farklilif1 yaratmas: muhtemel

ifadeler tekrar g6zden gegirilerek yeni bastan yazilmigtir.
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Anketlerin firmalarda doldurulmasi sirasinda izlenen yontem &zetle soyledir.

1. Pilot uygulamalardan elde edilen izlenimler sonucu anketlerin miimkiin
oldugunca bire bir yapilmasinin daha iyi sonug¢ verdigi tesbit edilmigtir. Bu nedenle
temel olarak anketlerin bire bir yapilmasi hedeflenmis, bunun miimkiin olmadig
firmalar igin ise elektronik posta veya normal posta yontemi ile anketler firmalara

gonderilmis ve cevaplamalan istenmigtir.

2. Anketler firmalar ulagtinnldiktan sonra  anketi dolduracak ilgili Kkisilere
incelemeleri i¢in iki hafta Sﬁre verilmistir. Bu siire sonunda bire bir gériisme yapilan
firmalara gidilerek anketlerin 6zellikle algilamalara y6nelik sorular cevaplamalan
birlikte yapilmigtir. Firmanin sayisal géstergeleri ile ilgili sorular ise iki haftalik stire

icerisinde ilgili kigiler tarafindan doldurulmustur.

3. Elektronik posta veya normal posta yontemi ile ulagilan firmalara anketin nasil
doldurulucagina yonelik bir 6n yaz1 da génderilmigtir. Bu firmalar doldurduklan
anketleri yine elektronik posta veya normal posta ile geri goéndermislerdir.
Doldurulan anketler incelendikten sonra eksik veya hatali doldurulan béliimlerin
diizeltilmesi i¢in ilgili firmalarla telefon veya yine posta yoluyla temas kurulmus ve

bu eksik kisimlar tamamlatilmstir.

6.2.2. Uygulama yapilan alan ve 6rnek hacmi

Bu ¢alisma kapsaminda uygulama asamasma katilan firmalar Tirkiye'de dretim
sektoriiniin degisik alanlarinda iiretim yapan kurumsallasmis veya kurumsallagma
yolunda gaba harcayan firmalardir. Calismaya hem KOBI'ler hem de bityiik 8lgekli
firmalar dahil edilmigtir. Uygulama kapsamindaki firmalarn 2000 yihi ile ilgili
demografik (kurumsal) Ozellikleri 6zet olarak Tablo 6.1'de verilmistir. Calisma
kapsaminda 300 firmaya anket génderilmis ve 70 firmadan cevap gelmis, bunlar
arasindan 54 adet degerlendirmeye katilabilecek saglikh firma verisi elde edilmigtir.

Anketleri cevaplama oram %23.3'diir.

Her firmadan iiger adet anket dolduruldugundan toplam &rnek hacmi 162 adet
ankettir. %5 alfa seviyesinde (anlamlilik seviyesinde) ve gergek durumu %80

oraninda tahmin etmek i¢in 130 adet veri kiimesine ihtiyag vardir (Hair ve dig.,
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1995). Arastirma sonucu elde edilen 6rnek hacmi 162 oldugundan bu kosulu

saglamaktadir.

Tablo 6.1. Calisma kapsamindaki firmalarin demografik 6zellikleri (2000 yili)

Ozellik En Kiiciik | En Biiyiik | Ortalama
Deger Deger

1. Calisan Saysi 6 1150 169

2. Oz Sermaye () 50000 | 85157104 | 3457188

4. Calisanlarin Ortalama Yasi 23 45 32

5. Calisanlarin Ortalama Kidemi 1 30 8

6. Firma Yasi 2 140 19

6.3. Cahsmada Kullanilan Istatistiksel Yontemlerin Sec¢imi

Calismada gelistirilen modelle ilgili hipotezlerin test edilebilmesi igin kullamilmasi
gereken ¢ok degiskenli istatistiksel analizlerin neler olacagina karar verilmesi
gerekmektedir. Bunun igin ilk Once yapilmasi gereken modelde kullanilan
degiskenler i¢in hangi tip 6l¢ek kullanilacaginin belirlenmesidir. Modelde kullanilan
tiim degiskenler metrik 6lgege goére hazirlanmig ve anketteki sorular da metrik dlgege

yonelik olarak sorulmustur.

Degiskenler i¢in kullanilacak 6lcek tiirleri belirlendikten sonra analizlerde son derece
6nemli olan ikinci nokta ise bagimli ve bagimsiz degiskenlerin sayilandir. 5.
Béliimde modelle ilgili kurulan hipotezler incelendiginde bagimli degisken sayisinin
tim hipotezlerde bir iken, bafimsiz degisken sayisimin birden fazla oldugu
goriilecektir. Bu saptamalardan sonra analizlerde hangi istatistiksel yéntemlerin

kullanilacag: belirlenebilir.

Istatistiksel analizlerde bir bagimh degisken ve birden fazla bagimsiz degiskenden
olusan hipotezlerin test edilmesinde Coklu Regresyon yontemi kullanilmaktadir
(Hair ve dig., 1995, Sharma, 1996). Bu nedenle modelde kurulan tiim hipotezler

Coklu Regresyon yontemi ile test edilmistir.

97



Coklu Regresyon analizi bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkileri
incelemede kullanilan yontemdir. Model incelendiginde gériilecegi gibi algilamaya
yonelik degiskenleri Slgmek i¢in metrik 6lgek ile (aralik 6lgegi) Slgiimlemelerin
yapildigr sorular grubu ankete dahil edilmistir. Buradaki 6nemli nokta birgok soruya
verilen cevaptan ilgili degiskenin degerini veren ve analizlerde kullanilacak tek
degerin nasil elde edilecegidir. Bu tiir bir inceleme ve degerlendirme igin, bu
degiskenleri 6lgmek igin kullamlan Olgekler metrik oldugundan ve birden fazla
degisken s6z konusu oldugundan Ana Bilesen Analizi ve Faktér Analizinin

yapilmasi uygundur.

6.4. Cahsmada Yapilan Istatistiksel Analizlerin Asamalan

1. Ankette yer alan her soru i¢in tamimlayici istatistik degerleri olan frekans,
ortalama, minimum ‘ve maksimum degerler ile standart sapma degerleri

hesaplanmistir.

Bu analiz ile verilerin veri dosyasina hatasiz girilip girilmedigi belirlenmekte hata
varsa diizeltilmekte ve uygulamadaki veriler hakkinda genel bir bilgi edinilmektedir
(Hair ve dig., 1995, Bluman, 1995, Sharma, 1996).

2. Normallik Testi

Modelin incelenmesinde kullanilacak olan ¢ok degiskenli analizlerin yapilabilmesi
i¢cin anketteki sorularla O&lgiilen tiim degiskenlerin normal dagilima uymasi
gerekmektedir. Degiskenlerin normal dagilima uyup uymadigim test etmek igin
degisik yontemler mevcuttur. Hair (1995) bir degiskenin i¢in hesaplanan Basiklik ve
Carpiklik  degerlerine  bakilarak normal dagilima uyup uymadifimin
belirlenebilecegini ifade etmektedir.

Bir degiskenin normallik testinden gegebilmesi igin Basikhk ve Carpiklik
degerlerinin %5 anlamlilikta =+ 2,58, %1 anlamlilikta + 1,96 arasinda olmasi
gerekmektedir.

3. Model Giivenilirlik Testi

Bir degiskenin degerini dogrudan Olgemedigimizde, o degeri dogru olarak

Olgebilmek i¢in birden fazla metrik Slgekler kullanarak sorular yoneltiriz. Bu sorulara
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verilen cevaplarin ayn1 yonde olmasi sorularin aym degeri 6lgtiigiinii gésterir ve bu
sorularin bir araya toplanarak tek bir degere indirilebilecegini belirtir (Sharma,
1996). Sorular arasinda negatif korelasyon var ise modelin giivenilirligi yani
sorularin toplanabilirlik 6zelligi diiger. Bu agidan modelin giivenilirliginin test

edilmesi gerekir.

Cronbach Alfa; model giivenilirligini test eden ve istatistiksel analizlerde son derece
yaygin olarak kullanilan bir katsayidir. Ozellikle teste tabi tutulan sorular arasinda
dogrusal iligkilerin mevcut olmasi durumunda hesaplanmasi anlamlidir. Cronbach
alfa degerinin 0,60 ile 1 arasinda olmasi modelin giivenilir oldugunu ve sorularin
toplanabilirlik &zelligine sahip oldugunu gosterir (Ozdamar, 1999, Hair ve dig.,
1995).

4. Ana Bilesen Analizi

Faktor analizi, Bilesen analizi ve yaygin faktoér analizi gibi gesitleri igermektedir.
Cok sayidaki degiskenler arasindaki iligkileri analiz etmekte ve birbirleriyle iliskili
degiskenleri biraraya toplayarak daha az sayida yeni bilesen (faktér) olusturmayi
amaglayan istatistiksel yontemdir. Amag en az bilgi kaybi ile birbirinden bagimsiz ve
bilginin yogunlagtigy faktérleri olugturmaktir (Sharma 1996, Hair ve dig., 1995). Ana
biesen analizi literatiirde veri azaltma teknigi olarak da isimlendirilir ¢iinkii ¢ok

sayidaki degiskenleri birkag toplu bilesene indirgemeye galisir.

Modelde dogrudan O&lgemedigimiz ve gesitli sorular sorarak olusturdugumuz
degiskenin degerinin hesaplanmasi gerekir. Bu amagla sorulara verilen cevaplardan
tek bir deger elde edilmesi gerekir. Bu degerin hesaplanmasi igin Ana Bilesen
Analizi kullamilir. Ancak Ana Bilesen Analizi 6nceden ongoériilenin diginda verilere
dayanarak farkli gruplamalar yapabilir. Burada dikkat edilmesi gereken Ana Bilesen
Analizinin olugturdugu faktérleri dikkate alarak faktorleri kavramlastirmak ve faktor
isimleri olusturmaktir. Faktor isimleri olusturulurken dikkate edilmesi gereken nokta,
Ana Bilesen Matrisindeki sorulara ait agirhk degerlerinden + 0,40 degerinin
tizerindeki sorularin dikkate almarak ilgili faktdre isim verilmesidir (Hair ve dig,.,
1995).
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Ana Bilesen Analizi sonucunda olugturulan model farklilasarak gercek veriler

tizerinden elde edilen yeni model istatistiksel analizlerde kullanilacaktr.

5. Korelasyon Analizi

Basit korelasyon iki degisken arasindaki iligkinin biiyiikligiinti, y6niinii ve
onemliligini ortaya cikaran yéntemdir. iki degisken arasinda basit dogrusal bir
regresyon modeli kurulabilirse, basit regresyon iliskisi de kurulabilir. Korelasyon
analizinde veri kiimesinde yer alan degiskenlerin bagimh veya bagimsiz olmasi
énemli degildir (Ozdamar, 1999).

Korelasyon analizi sonucu elde edilen korelasyon katsayis: iki degisken arasindaki
iliskinin kuvvetini ve yoniinii g6sterir. Bu katsayr +1 ile -1 degerleri arasindadir.
Katsayinin +1'e yakin olmas: pozitif yonde kuvvetli bir iligkinin -1'e yakin olmasi ise

negatif yonde kuvvetli bir iliskinin varligim gosterir.

Ana Bilesen Analizi sonucunda modelde kullamlacak yeni faktorler elde edilir. Bu
noktadan sonra korelasyon analizi yapilarak hem bu fakt6rler arasinda hem de
modeldeki diger degiskenler arasinda iligki olup olmadig: aragtiriimahidir. %1 ve %5
anlamhlik diizeylerinde iki degisken arasinda anlaml bir korelasyon katsayisi elde

edilirse iki degisken arasinda iliski var demektir.
6. Regresyon Analizi

Coklu Regresyon tek metrik bagimli degiskenin iligkili oldugu bir veya birden fazla
metrik bagimsiz degiskenle tahmin edilmesinin s6z konusu oldugu durumlara uygun
bir istatistiksel analiz yontemidir. Coklu regresyon analizinin amaci ¢esitli bagimsiz
degiskenlerdeki degisimi tahmin etmek ve bu degisimin bagimli degiskeni nasil
etkiledigini belirlemektir. Coklu regresyon bir bagimh degiskenin biiyiikliigiiniin
veya miktarinin tahmin edilmesinin istendigi durumlarda uygunlanabilecek olan bir

yontemdir (Hair ve dig., 1995).

Regresyon analizinde dikkat edilmesi gereken iki 6nemli husus vardir. Bunlardan
birincisi sudur: Regresyon formiiliindeki bagimsiz degiskenlerden iki tanesi aym
kavrama O6lgiiyor olabilir. Bu durum regresyon analizinin giiclinii azaltan ve

istenmeyen bir durumdur. Regresyon fomiillerinde bagimsiz degiskenlerin aymni
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kavrami oOlgme durumuna ‘benzer degiskenle &lgiim' (collinearity) ismi
verilmektedir. Bir regresyon analizinde benzer degiskenle 6l¢iim olup olmadigim
anlamak i¢in 'Multicollinearity' testi yapilmahdir. Bu test sonucunda elde edilen
Tolerans degerleri 10'un {izerinde ise benzer degiskenle 6l¢lim var demektir. Bununla
birlikte yine test sonunda hesaplanan. VIF degerlerinin 1 civarinda olmasi benzer

degiskenle 6lgiim olmadigim goéstermektedir (Hair ve dig., 1995).

ikinci 6nemli nokta ise Regresyon analizi sonucunda elde edilen R* anlamlilik
diizeyinin belirlenmesidir. Coklu regresyonda R? kararhlik Kkatsayisi olarak
isimlendirilmekte ve bu deger bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni agiklama
diizeyi olarak tammlanmaktadir (Bluman, 1995). Bu nedenle regresyon formiiliiniin
hangi degerlerde anlamli olduu sorusu 6nem tagimaktadir. Tablo 6.2'de bu
degerlendirmede kullanilacak katsayilar verilmektedir (Hair ve dig, Ceylan, 2001).
Ornek olarak bagimsiz degiskenlerin bagimh degiskeni %80 giicliiliikkte agiklamasi
durumunda 100 6rnek hacminde 0,01 alfa seviyesinde 10 bagimsiz degisken igin

minimum R? degeri 0,20 olmalidir.

Tablo 6.2. Farkli 6rnek hacimleri ve bagimsiz degisken sayilar i¢in %80 giicliiliikte
istatistiksel anlamli minimum R2 degerleri

0,01 o seviyesinde bagimsiz | 0,05 o seviyesinde bagimsiz
degiskenlerin sayisi degiskenlerin sayisi

Ornek |2 5 10 20 2 5 10 20

Hacmi

20 45 56 71 -—- 39 48 64 ---

50 23 29 36 49 19 23 29 42

100 13 16 20 26 10 12 15 21

250 5 7 8 11 4 5 6 8

500 3 3 4 6 3 4 5 9

1000 1 2 2 3 1 1 2 2
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6.5. Istatistiksel Analizlerin Uygulanmasi ve Elde Edilen Sonuclar

Uygulama ile ilgili yapilan istatistiksel analizler 6 kisimdan olusmaktadir. Bunlar
sirastyla degiskenlere ait tanumlayici istatistik degerlerin hesaplanmasi ve analizi,
normallik testi, model giivenilirlik testi, ana bilesen analizi, korelasyon analizi ve
regresyon analizleridir. Bu analizlerde kullanilan model degiskenlerinin kodlan ve
aciklamalart Ek B'de verilmistir. Ilerleyen kisimlarda analizlerle ilgili her bir

agamada elde edilen bulgular listelenmigtir.

6.5.1. Model degiskenlerine ait tanimlayici istatistiksel degerler

Modelde kullanilan degiskenlerle ilgili ankete verilen cevaplardan yola g¢ikilarak her
bir degiskenle ilgili olusturulan frekans tablosu Ek C'de verilmigtir. Ek D'de yer alan
Tablo D.1'de ise her bir degiskene ait minimum, maksimum, ortalama ve standart

sapma degerleri goriilmektedir.

6.5.2. Normallik testi

Daha Once de agiklandigi gibi normallik testi bir degiskenin dagilimimin normal
dagilima uyup uymadiim go6stermektedir. Algilamaya yonelik degiskenlerin
normallik testi sonuglart Ek D de yer alan Tablo D.2'de verilmistir. Bu tablo
incelendiginde tiim algisal degiskenlere ait ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin +1.96
degerleri arasinda oldugu ve dolayisiyla %1 anlamhlik diizeyinde normal dagilima
uyduklar1 goriilmektedir. Algilama ile degil de dogrudan &lgiilebilen veya hesaplanan
degiskenlerle ilgili yapilan normallik testi sonucunda bazi degiskenlerin normal
dagilima uymadiklar1 tespit edilmistir. Korelasyon ve regresyon analizlerinde
kullanilacak degiskenlerin normal dagilima uymalar1 alinacak sonuglarin anlamli
olmasi bakimindan son derece 6nemlidir. Bu sakincayr ortadan kaldirmak igin
normal dagilima uymayan tiim degiskenlerin dogal logaritmalan alinarak tekrardan
normallik testine tabi tutulmustur. Normal dagilima uymayan bu tiir degiskenlerin
logaritmik degerleri iizerinden yapilan normallik testi sonucunda tiim degiskenlerin
normallik testinden gegtikleri tespit edilmistir. Normal dagilima uymayan
degiskenlerin logaritmik degerlerinin analizlerde kullanilmas: literatiirde yaygin bir
uygulamadir (Huselid, 1995, Harel ve Tzaftir, 1999, Chandler ve McEvoy, 2000). Bu

degiskenler analizlerde kullamlirken, degiskenin kodunun &niine 'L' harfi eklenmistir.
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Bu harf, bahse konu degiskenin logaritmik degerlerinin analizlerde kullamldigm

gostermektedir.

6.5.3. Model giivenilirlik testi

Model giivenilirlik testi ile ozellikle algisal degiskenlerin toplanabilirlik
ozelliklerinin olup olmadif test edilmektedir. Giivenilirlik testi sonucunda elde
edilen Cronbach Alfa degeri 0.60 degerinden biiyiik olmas1 durumunda Ana bilesen
analizi uygulanmasi anlamli olmaktadir. Yapilan giivenilirlik testi sonucunda hem
algisal firma performans géstergelerinin hem de algisal insan kaynaklan performans
gostergelerinin bu testi gectigi bulunmustur. Tablo 6.3'de bu test sonucunda elde

edilen Cronbach Alfa degerleri goriilmektedir.

Tablo 6.3. Algisal degiskenlere ait Cronbach Alfa degerleri

Degisken Adx Cronbach Alfa Degeri

Algisal Firma Performansi 0.8863

Algisal Insan Kaynaklan Performansi 0.9362

6.5.4. Ana bilesen analizi

Ana bilesen analizi daha 6nce de agiklandifi gibi toplanabilirlik 6zellifi olan
degiskenler i¢in uygulanan bir veri azaltma yontemidir. Bu yéntem sonucunda birbiri
ile iligkili degiskenler bir araya toplanmakta ve yeni bilesenler olugturulmaktadir.
Ana bilesen analizi yapilirken ilk yapilmasi gereken bu analizin uygulanacaf
degiskenlerin anlamh derecede birbirleriyle iligkili olup olmadiklarinin ve verilerle
ilgili érmeklemenin yeterli olup olmadigimin test edilmesidir. Bu amagla SPSS'te
yapilan 'KMO ve Bartlett Testi' mevcuttur. KMO testi sonucunda hesaplanan degerin
0.8'dan biilyiik olmasi, Bartlett testi sonucunda ise anlamlilik seviyesinin kabul
edilebilir seviyede olmas1 gerekir (Sharma, 1996). Ek E'den de gériilecegi gibi hem
algisal firma performansi hem de algisal insan kaynaklari performans: ile ilgili olarak
yapilan analizlerde KMO degerleri 0.8'den biiyiik, Bartlett testi sonucundaki
anlamhlik seviyeleri de gok kii¢iik bulunmustur (0.000). Bu test sonuglar her iki
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degisken grubuna da ana bilesen analizinin uygulanmasinin miimkiin oldugunu

gostermektedir.

Ana bilesen analizi uygulanirken en Onemli hususlardan bir tanesi esas degisken
grubundan ka¢ tane bilegsen ¢ikarilmasi gerektiginin belirlenmesidir. Bu amagla
degisik yontemler bulunmasma karsin en ¢ok uygulanan yéntem 6z deger (Eigen
value) degerinin birden biiyiik olmas1 kuralidir (Sharma, 1996, Hair, 1995). Bu
nedenle SPSS'te ana bilesen analizi uygulamirken 6z deger degeri 1'den biiyiik
alinmistir. Ana bilegen .analizi uygulanirken rotasyon yéntemleri igerisinde
literatlirde en yaygin olarak kullanilan Varimaks rotasyonu kullanilmistir. Ek E'de

Ana bilesen analizinin uygulanmasi sonucunda elde edilen sonuglar verilmistir.

Ana bilegen analizi sonunda olusturulan bilegenler ile modelin ilk asamasindaki

algisal faktorlerin karsﬂéstm]mam Tablo 6.6'da verilmistir.

Tablo 6.4. Ana bilesen analizi sonucunda olusturulan bilesenler

Baslangicta  Tammlanan  Algisal | Ana Bilesen Analizi Sonucu

Performans Faktorleri Olusturulan  Algisal  Performans
Faktorleri
Firma Performans Géstergeleri Finansal ve Etkinlik Performans:

Yenilik¢ilik ve Miisteri Tatmini

Insan Kaynaklan Performans Orgiitsel Yap: ve Sistemler

Gostergeleri )
Kurum Kiiltiirii ve Insan Odakl Yap1

Ana bilegen analizinin sonuglar1 degerlendirilerek takip eden kisimda detaylan

verilen bilegen isimlendirmeleri ve tammlamalar yapilmigtir.
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6.5.4.1. Finansal ve etkinlik performans:

Regresyon analizlerindeki kodu: FIETP

Finansal ve etkinlik performansi, bir firmamn verimlilik, iiretkenlik, ekonomiklik,
karliik vb. konulardaki basarisin1 ve etkinlidini tanimlayan geleneksel performans

gostergelerinden olusan bilesendir. Finansal ve etkinlik performans: ile ilgili

gostergeler ve etki diizeyleri Tablo 6.5'de goriilmektedir.

Tablo 6.5. Finansal ve etkinlik performansi ile ilgili g6stergeler

Soru Firma Performans Gostergesi Faktor
No Puam

4 Karlilik , 0.832

3 Ekonomiklik (Diisitk maliyetlerle is yapmak) 0.794

2 Uretkenlik (Kisa siirede ¢ok is yapmak) 0.775

6 Satiglarin/Pazar Payinin biiyiimesi 0.768

1 Verimlilik (Az kaynakla ¢ok is yapmak) 0.725

5 Yatinnmin geri déniis orani 0.702

7 Miisterinin tatmin edilmesi 0.410

8 | Uriin / Hizmet kalitesi 0.156

9 Yenilik¢ilik (Yeni iiriin, yeni is, yenilikler olusturmak) 0.138

6.5.4.2. Yenilik¢ilik ve miigteri tatmini

Regresyon analizlerindeki kodu: YEMUT

Bir firmanin basarih olabilmesi, iiriin ve hizmet Kalitesinin yiiksek olmasi, miisteri

tatminine 6nem vermesi ve siirekli yenilikleri takip etmesi ve uygulamasi ile
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miimkiin olacaktir. Yenilik¢ilik ve miisteri tatmini, son yillarda 6nem kazanan firma

basanisim temsil etmede kullanilan bir faktSrdiir. Firmanin rekabet¢i avantaji

yakalamasi ve siirdiirmesi, hayatta kalmas: i¢in son derece 6nem arz etmektedir.

Yenilik¢ilik ve miisteri tatmini ile ilgili gostergeler ve etki diizeyleri Tablo 6.6'da

goriilmektedir.

Tablo 6.6. Yenilik¢ilik ve miisteri tatmini ile ilgili g&stergeler

Soru Firma Performans Gostergesi Faktor
No | Puam

8 Uriin / Hizmet kalitesi 0.839

9 | Yenilikgilik (Yeni tiriin, yeni is, yenilikler olusturmak) 0.775

7 Miisterinin tatmin edilmesi 0.711

1 Verimlilik (Az kaynakla ¢ok is yapmak) 0.356

5 Yatirnmun geri doniis oranm 0.351

2 Uretkenlik (Kisa siirede gok is yapmak) 0.301

6 Satiglarin/Pazar Payinin biiyiimesi 0.293

3 Ekonomiklik (Diisiik maliyetlerle is yapmak) 0.137

4 Karhlik 0.019

6.5.4.3. Orgiitsel yap: ve sistemler

Regresyon analizlerindeki kodu: OYS

Orgiitsel yap1 ve sistemler bir firmada orgiitsel yapiy1 gii¢lendirmeye yonelik sistem

ve uygulamalar ile organizasyon gelistirme, sistem kurma, is analizi, isgliciiniin

temini, performans degerlendirme ile egitim ve gelistirme faaliyetlerini kapsar. Bu

tiir sistemlerin etkin olmasi firmanin hem kendi biinyesinde hem de gevrede meydana
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gelecek degisikliklere zamaminda ve dogru yoéntemlerle cevap vermesini

saglayacaktir.

Orgiitsel yap1 ve sistemler ile ilgili gostergeler ve etki diizeyleri Tablo 6.7'de
goriilmektedir.

Tablo 6.7. Orgiitsel yap1 ve sistemler ile ilgili gdstergeler

Soru Insan Kaynaklar: Performans Gostergesi Faktor
No ' Puam

1 Organizasyon Gelistirme, Sistem Kurma, Is Analizi, Gérev 0.824

Tanimu ¢aligmalan

2 Isgiicii Temini, Oryantasyon, Ise Yerlestirme ¢alismalan 0.796

4 Performans, Personel Degerlendirme ¢alismalar 0.762

3 Ucretlendirme ¢aligmalar 0.758

6 Kariyer Yonetimi, Rotasyon, Personel Hareketleri ¢aligmalar 0.684

7 Calisan Motivasyonu, Isgiiciinii Cekme ve Tutma ¢aligmalar 0.672

8 Organizasyon I¢i Iletisim Saglama galigmalari 0.579

1T | Endiistriyel Iliskiler ¢alismalari 0.571

13 Disiplin galismalan 0.508

5 Egitim ve Geligtirme ¢aligmalar 0.380

12 Is yasamu kalitesi fiziksel ortam, ¢aligma kosullar ¢alismalari 0.310

14 | isgiicii Maliyeti ¢aligmalar1 0.298

10 | idari Hizmet ve Sosyal faaliyet ¢alismalar 0.247

9 Kurum Kiiltiirii olusturma, yayma, koruma galismalari 0.190

107




6.5.4.4. Kurum kiiltiirii ve insan odakh yapi

Regresyon analizlerindeki kodu: KKIOY

Kurum kiiltiirii ve insan odakh yap1 bir firmanin basarisinda son derece 6nemlidir.
Kurum kiiltiirii sayesinde bir kurumda c¢alisanlar ortak degerler etrafinda
biitiinlesmekte ve kurumun stratejik hedeflerini bagarmasina yardimei olmaktadirlar.
Insan odaklh bir yapidan kastedilen ¢aligma ortami, kosullari, endiistriyel iligkiler
iletisim ve is yagsamui kalitesinin iyi oldugu bir kurumsal yapidir.

Kurum kiiltiirii ve insan odakli yap: ile ilgili gostergeler ve etki diizeyleri Tablo
6.8'de goriilmektedir.

6.5.5. Korelasyon analizi

Modelde kullanilan degiskenler arasindaki korelasyonlara ait korelasyon tablosu Ek
F'de verilmistir. 'L' harfi ile baglayan degiskenlerin, logaritmik degerleri analizlerde
kullamlmustir. Tablo F.1'e tiim degiskenler arasindaki korelasyonlar yerine anlamli
korelasyonlar konulmustur. Cift yildizli (**) olarak isaretlenen korelasyon katsayilari
0.01 anlamhilik diizeyinde, tek yildizi (*) olarak isaretlenenler ise 0.05 anlamlilik

seviyesindedir.

6.5.6. Regresyon analizi

Calismanin 5. béliimiinde olusturulan hipotezlerin test edilmesi ve degiskenler
arasindaki iligkilerin belirlenmesi amaciyla yapilan regresyon analizi 5 kisimdan
olusmaktadir. Her kisimda olusturulan hipotezlerin test edilmesi igin yapilan
regresyon analizlerinin sonuglan yer almaktadir. Bu sonuglarin yorumlanmasi ve

elde edilen bulgular 7. Boliimde detayli olarak verilmistir.
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Tablo 6.8. Kurum kiiltiirii ve insan odakl yap1 ile ilgili gostergeler

Soru Insan Kaynaklan Performans Gostergesi Faktor
No Puam

10 | idari Hizmet ve Sosyal faaliyet calismalar 0.856

9 Kurum Kiiltiirii olugturma, yayma, koruma ¢ahismalarn 0.803

12 | is yasamu kalitesi fiziksel ortam, galisma kosullar galismalar 0.726

5 Egitim ve Gelistirme ¢aligmalar 0.626

14 jggiicii Maliyeti galigmalar: 0.601

8 Organizasyon I¢i Iletisim Saglama galismalar: 0.576

7 Caligan Motivasyonu, isgﬁciinii Cekme ve Tutma galigmalan 0.495

6 Kariyer Yénetimi, Rotasyon, Personel Hareketleri ¢alismalan 0.471

11 Endiistriyel iliskiler calismalan 0.440

13 Disiplin ¢aligmalari 0.420

4 Performans, Personel Degerlendirme ¢alismalari 0.379

1 Organizasyon Gelistirme, Sistem Kurma, Is Analizi, G6rev 0.272

Tamm galigmalar
3 Ucretlendirme ¢aligmalari 0.262
2 Isgiicti Temini, Oryantasyon, Ise Yerlestirme ¢aligmalari 0.132

6.5.6.1. Insan kaynaklar1 performansi ile firma performans: arasindaki iligkiler

Calismamn temel amaci olan insan kaynaklart performans: ile firma performansi
arasinda nasil bir iliski oldugu ile ilgili yapilan analizlerin sonuglar1 Tablo 6.9'da
verilmistir. Yapilan tiim regresyon analizlerinde her bir firma performans gostergesi

bagiml degigken olarak tek tek analize tabi tutulmugtur.
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Tablo 6.9. Insan kaynaklani performansi-firma performans: iligkisi ile ilgili
regresyon formiilleri
No | Bagimh Regresyon Formiilii R’ Anlamhlik
Degisken Degeri

1 FIETP 4.311+0.453 OYS-0.656 MER-0.251 LFIRYAS-3.068 YY00- | 0.529 | 0.01
0.101 LOZSER00+0.147 KKIOY

2 | YEMUT -1.268+0.365 FORM-+0.289 KKIOY+0.263 OYS+0.260 | 0.280 | 0.01
LFIRYAS

3 LIV0O 5.723+0.232 LOZSER00-0.026 IDO00+0.557 LKBIKMO0O+ | 0.831 | 0.01
0.224 SAHIPLIK+0.227 LFIRYAS+0.011 IKFI

4 | LIvol 4.289+0.130 LOZSERO01+0.716 LKBIKMO1+0.181 | 0.867 | 0.01
LEGSABOI1+0.332 LIKMBO00-0.013 IDO01+0.175
SAHIPLIK+0.083 IKFI

5 LKO00 0.474+0.023 IKFI+ 0.293 LEGSAB00-0.166 HSS 0.488 | 0.01

6 LKOO1 -0.134-0.280 DEVO0I-+0.198 LKBEGMO01+0.027 STD+0.367 | 0.824 | 0.01
LKBIKMO1+0.226 LOZSER01-0.051 ORTYASO!

7 YGDOO00 | 6.271+0.242 IKFI-1.246 DEV00+6.668 LORTKID00+3.558 | 0.494 | 0.01
SAHIPLIK+10.263 FORM-48.521 YY00

8 YGDOO1 64.278-0.792 1DOO01-1.729 DEV01+7.297 LORTKIDO1+6.836 | 0.506 | 0.01
LCALSAYO0I

9 VGDOO00 | -23.326+0.242 IKFI-1.344 HSS+5.171 MER-0.068 PO00+3.812 | 0.474 | 0.01
LCALSAY00

10 | VGDOOI 9.543-0.352 IDO01+11.076 LIKMBOO01-6.994 LIKMTMOO!- | 0.533 | 0.01
0.886 DEV01+0.275 STD

11 | LKBKOO -0.353+0.021 IKFI+0.621 LOZSER00+0.304 LEGSAM00-0.042 | 0.74 | 0.01
PO00

12 | LKBKOI -0.134-0.280 DEV01+0.198 LKBEGMO01+0.027 STD+0.367 |{ 0.824 | 0.01
LKBIKMO01+0.226 LOZSER01-0.051 ORTYASO1

13 | SGDOO0O 19.577+1.446 SAHIPLIK-4.181 LOZSER00+1.208 | 0.673 | 0.01

LEGSAMO00+3.506 LKBIKMO00+3.369 LCALSAY00
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Tablo 6.9. (Devam).Insan kaynaklan performansi-firma performans: iliskisi ile ilgili
regresyon formiilleri

No | Bafimh Regresyon Formiilii R’ Anlamlihk
Degisken Degeri

14 SGDO01 23.105-5.843 LOZSERO01+2.153 LEGSABO01+4.309 | 0.782 { 0.01
LCALSAYO01+5.577 LKBIKMO01+2.415 LIKMBOO1

15 LTVO00 3.210+0.209 LKBEGM00-0.497 LKBIKM00-0.3 LCALSAY00- | 0.341 | 0.01
0.017 IDO00+0.115 LOZSER00

16 LKO00 1.506+0.55§ KKIOY+0.354 OYS 0.302 | 0.01
17 YGDOO00 20.857+5.705 KKIOY+3.692 OYS 0.152 | 0.05
18 LKBKOI1 7.112+0.582 KKIOY 0.127 | 0.05

6.5.6.2. Firma Kkurumsal ozellikleri ile insan kaynaklar1 performans:
arasmdaki iliskiler

Firma kurumsal 6zellikleri ile insan kaynaklan performans gostergeleri arasindaki
iligkilerin analizi sonucu elde edilen regresyon formiilleri Tablo 6.10'da verilmistir.
Yapilan tiim regresyon analizlerinde her bir insan kaynaklar1 performans gostergesi
bagimli deBigken olarak tek tek analize tabi tutulmustur. Firma kurumsal

ozelliklerinin hepsi bagimsiz degiskenler olarak analizlere dahil edilmistir.

6.5.6.3. Firma kurumsal dzellikleri ile firma performansi arasindaki iligkiler

Firma kurumsal 6zellikleri ile firma performans gostergeleri arasindaki iligkilerin
analizi sonucu elde edilen regresyon formiilleri Tablo 6.11'de verilmistir. Yapilan
tiim regresyon analizlerinde her bir firma performans gostergesi bagiml degisken
olarak tek tek analize tabi tutulmugtur. Firma kurumsal 6zelliklerinin hepsi bagimsiz
degiskenler olarak analizlere dahil edilmistir.
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Tablo 6.10. Firma kurumsal 6zellikleri-insan kaynaklar1 performans: iliskisi ile
ilgili regresyon formiilleri

No | Bafimh Regresyon Formiilii R? Anlamhihk
Degisken Degeri
1 (0) £ 2.448-0.076 ORTYAS00 0.141 0.05
2 IDC00 59.459-2.760 LOZSER00-1.285 LCALSAY00 0.272 | 0.01
3 IDO01 55.338-2.819 LOZSER001 0.165 | 0.01
4 DEV00 7.986-0.588 LOZSER00+0.199 ORTYAS00-0.729 | 0.205 | 0.01
LFIRYAS
5 LKBIKMO01 2.178-0.760 LCALSAY01+0.376 LOZSERO00+0.292 | 0.466 | 0.01

SAHIPLIK+0.239 LFIRYAS-0.245 LORTKIDO1

6 LIKMBOO0I 1.462-0.441 LCALSAY01+0.363  SAHIPLIK+0.278 | 0.190 | 0.01
LFIRYAS

7 LIKMTMO00 0.292+0.796 SAHIPLIK-0.093 ORTYAS00 0.123 | 0.05

8 LKBEGMO00 -2.480+0.6 LOZSER00-0.355 LCALSAY00 0.322 | 0.01

9 LKBEGMO! 0.987+0.346 LOZSER01-0.817 LORTKIDOI 0.203 | 0.01

10 LEGSAMO00 -2.569+0.301 LOZSER00-0.363 LORTKID00+0.264 | 0.183 | 0.01
LFIRYAS

11 LEGSAMO1 -0.103+0.263 LOZSER01-0.061 ORTYASO1 0.166 | 0.01

12 IKFI 24.988+3.392 LOZSER00-1.142 ORTYAS00+5.093 | 0.291 | 0.01

LCALSAY00-3.151 SAHIPLIK
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Tablo 6.11. Firma kurumsal ozellikleri-firma performans: iligkisi ile ilgili
regresyon formiilleri

No | Bafimh Regresyon Formiilii R? Anlamhlik
Degisken Degeri

1 FIETP 3.194-0.052 ORTYAS00-0.113 LOZSER00 0.120 | 0.05

2 YEMUT -0.760+0.256 LCALSAY01-0.163 SAHIPLIK 0.109 | 0.05

3 LIV0O 2.875+0.483 LOZSER00+0.05 ORTYAS00-0.202 LCALSAY00 0.367 | 0.01

4 LIVO1 5.845+0.342 LOZSER01+0.172 SAHIPLIK 0.290 | 0.01
5 LKO00 -3.038+0.342 LOZSER00 0.192 | 0.01
6 YGDOO1 | 26.378+6.466 LCALSAY01-0.798 ORTYASO1 0.240 | 0.0l
7 VGDOO00 | 3.797+1.206 LOZSER00-0.341 ORTYAS00 0.137 | 0.05
8 LKBKO1 1.286+0.480 LOZSERO01-0.202 SAHIPLIK 0.337 | 0.01

9 SGDO00 | -5.832+0.674 ORTYAS00+2.219 LCALSAY00-1.402 LOZSER00 | 0.186 | 0.01

10 LTVOO0l1 -0.186+0.158 LOZSERO1 0.101 | 0.05

6.5.6.4. Firma yonetsel ozellikleri ile insan kaynaklar1 performans: arasindaki
iligkiler

Firma yonetsel ozellikleri ile insan kaynaklari performans gostergeleri arasindaki

iliskilerin analizi sonucu elde edilen regresyon formiilleri Tablo 6.12'de verilmistir.

Yapilan tiim regresyon analizlerinde her bir insan kaynaklan performans gostergesi

bagimli degisken olarak tek tek analize tabi tutulmugtur. Firma yonetsel

Ozelliklerinin hepsi bagimsiz degiskenler olarak analizlere dahil edilmigtir.

ON
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Tablo 6.12. Firma yonetsel zellikleri-insan kaynaklari performans: iligkisi ile
ilgili regresyon formiilleri

No | Bafimh Regresyon Formiilii R? Anlamithk
Degisken Degeri
1 0Ys 2.333-0.753 MER-2.768 YY01 0.166 { 0.01
2 KKIOY 0.497-0.439 MER+0.021 STD 0.123 0.05
3 IDOO01 14.226-8.198 FORM+5.664 MER 0.307 | 0.01
4 DEVO01 1.54l+i.673 MER-1.163 FORM 0.161 0.01
5 LKBIKMO01 7.731+4.027 YY01-0.620 MER-0.165 HSS 0.147 | 0.05
6 LIKMBO00 3.259-0.778 FORM-0.194 HSS 0.124 | 0.05
7 LIKMTMOO01 2.5’46-0.976 FORM-0.272 HSS 0.121 0.05
8 LKBEGMOI 7.096-1.034 MER+1.237 FORM 0.218 0.01
9 LEGSABOO 4.259+1.003 FORM-5.371 YY01-0.586 MER 0.277 | 0.01
10 LEGSAMO1 4.967-0.947 MER 0.133 0.05
I IKFI 122.892-25.010 MER+17.054 FORM-65.193 YY00 0.555 0.01

6.5.6.5. Firma yonetsel 6zellikleri ile firma performansi arasindaki iliskiler

Firma yonetsel ozellikleri ile firma performans gostergeleri arasindaki iligkilerin
analizi sonucu elde edilen regresyon formiilleri Tablo 6.13'de verilmistir. Yapilan
tlim regresyon analizlerinde her bir firma performans gostergesi bagimli degisken
olarak tek tek analize tabi tutulmustur. Firma y&netsel 6zelliklerinin hepsi bagimsiz
degiskenler olarak analizlere dahil edilmigtir.

114




Tablo 6.13. Firma yoOnetsel o6zellikleri-firma performans: iligkisi ile ilgili
regresyon formiilleri
No | Bafimh Regresyon Formiilii R? Anlamlihk
Degisken Degeri
1 FIETP 2.982-0.858 MER-3.113 YY01 0214 | 0.01
2 | YEMUT | -1.179+0.728 FORM 0.150 | 0.05
3 | LIV0O 7.270+0.054 STD 0.198 | 0.01
4 | LIvVOIl 8.393+0.957 FORM 0.174 | 0.01
5 | LK0O 6.254-1.145 MER-4.736 YY00-0.154 HSS 0.332 | 0.0
6 | YGDOOO | -7.431+0.730 STD 0.131 | 0.05
7 | VGDOOO | 5.854+0.211 STD-1.064 HSS 0.131 | 0.05
8 LKBKOO | 9.869+0.593 FORM-0.804 MER-0.227 HSS 0.293 | 0.01
9 | LKBKO! | 7.892+1.090 FORM-0.867 MER 0.331 | 0.0
10 LTVO00 | 3.059-0.495 MER+2.636 YY00 0.123 | 0.05
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7. ISTATISTIKSEL ANALIZLER SONUCUNDA ELDE EDIiLEN
BULGULAR

(Caligmada yapilan istatistiksel analizler sonucunda elde edilen regresyon formiilleri
6. Bolimiin sonunda bes ayri tabloda verilmistir. Bu béliimde bu formiillere ait iligki
tablosu ve yorumlamalar ile elde edilen bulgular agiklanmgtir. Ayrica ¢alismada
elde edilen bulgular 1s183inda geligtirilen strateji ve Oneriler de bu béliimde

verilmisgtir.

7.1. Regresyon Analizi Sonucu Elde Edilen Degiskenler Arasi iligki Tablosu

Ek G'de verilen Tablo G.1'de istatistiksel analizler sonucu elde edilen regresyon
formiillerindeki degiskenler arasindaki iligkiler toplu olarak goriilmektedir. Bu
tablodaki (-) isareti ters yonlii iliskiyi, (+) isareti ise pozitif iliskiyi ifade etmektedir.
7.2. Analizler Sonucu Elde Edilen Sonug¢larin Acgiklamalar:

Calisma sonucunda yapilan agiklamalar temel olarak yapilan korelasyon ve
regresyon analizleri sonucunda, uygulama kapsamindaki firmalardan elde edilen
verilerin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bulgulardir. Bu bulgular, ¢calismaya
katilan ve Tiirkiye'de liretim sektoriinde faaliyet gosteren firmalann 6zelliklerini

gostermektedir.

Calismanin sonuglar iki ana grupta 6zetlenmistir. Birinci grup bulgular, sonuglarla
ilgili yapilan tespitleri igermekte olup; ikinci grup ise bulgular sonucu gelistirilen

strateji ve onerilerden olugmaktadir.

7.2.1. Sonuglarla ilgili tespitler
Calisma sonucunda elde edilen bulgular 3 ana gruba aynimustir.

1. Firma performans: ile ilgili bulgular.

2. Insan kaynaklan performans: ile ilgili bulgular.
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3. Firma kurumsal 6zellikleri ve firma y6netsel 6zellikleri ile ilgili bulgular

7.2.1.1. Firma performansi ile ilgili bulgular

Firma performans: ile ilgili elde edilen genel bulgular, algisal insan kaynaklan
performans ile firma performans: arasinda pozitif iligki oldugunu, insan kaynaklar
faaliyet indeksinin artmasimin, kisi bagina diigen insan kaynaklari maliyetinin
artmasinin, c¢alisanlarin egitimine aynlan zaman ve biitgenin artmasinin firma
performansini artirdifimi, isgiicii devir oram ile devamsizlik oranlarimn ise firma
performans: {izerinde oluﬁlsuz etki yaptigim gostermektedir. Firma kurumsal ve
yonetsel 6zelliklerinden merkeziligin, hiyerarsik seviye sayisinin ve galisanlarin
yasinun yiiksek olmasinin firma performansini olumsuz etkiledigi, ¢alisan sayisinin,
firma yasinin, 6z sermayenin, standardizasyon, formalizasyon ve g¢aliganlarin
sayisiiun fazla olmasﬁun ise firma performans: iizerinde olumlu etki yaptig

bulunmustur. Firma performansi ile ilgili bulgular detayli olarak s6yledir:

1. Calisma kapsamindaki firmalarda algisal insan kaynaklari performansinin artmasi
algisal firma performans gostergesi olan finansal ve etkinlik performansini
artirmaktadir. Bunun yaninda firmanin merkezkag bir yapiya sahip olmasi, firma
yasimn kiiciik olmasi ve ydnetici sayisimn az olmasi da finansal ve etkinlik

performansini olumlu etkilemektedir.

2. Calisma kapsamindaki firmalarda algisal insan kaynaklar performansinin artmasi
algisal firma performans gostergesi olan yenilik¢ilik ve miisteri tatminini olumlu
etkilemektedir. Aym zamanda firmanin formel bir yapiya sahip olmas: ve yash bir

firma olmasi da yenilik¢ilik ve miisteri tatminini artirmaktadir.

3. Calisma kapsamindaki firmalarda kigi bagina insan kaynaklar1 maliyetinin artmasi,
firma ¢aliganlarimin insan kaynaklan faaliyetlerine ve uygulamalarina katilimlarimin
artmasi, firmada sahiplerin agirlifinin fazla olmasi ve firma yasinin artmas isgiicii
verimliligini artirmaktadir. Bununla birlikte iggiicli devir oranimin artmasi iggiicii

verimliligini olumsuz etkilemektedir.

4. Calisma kapsamindaki firmalarda beyaz yakal personelin egitimine ayrilan zaman

arttik¢a karlilik ve isgiicii verimliligi artmaktadir.
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5. Cahgma kapsamindaki firmalarda insan kaynaklar1 faaliyetlerine ve
uygulamalarina katilimlarin artmasi firmamn karhihigina olumlu etki yaparken,

hiyerarsik kademe sayisinin fazla olmasi karhilif1 olumsuz etkilemektedir.

6. Calisma kapsamindaki firmalarda devamsizlik oramimin ve g¢alisanlarin yasinin
artmas1 karlihg olumsuz etkilemektedir. Ancak kisi basina harcanan egitim ve
gelistirme masraflarinin artmasi, kigi bagina insan kaynaklan maliyetinin artmasi,
firmanin 6z sermayesinin fazla olmasi ve standardizasyon degeri yiiksek olan

firmalarda karlilik artmaktadir.

7. Cahsma kapsamindaki firmalarda insan kaynaklan faaliyetlerine ve
uygulamalarina katilimlarin artmasi, ¢aliganlarin kidemlerinin artmasi, firma
sahiplerinin s6z sahibi olmasi ve firmanin formel bir yapiya sahip olmasi, yatirimin
geri doniis oranini anlﬁnaktadlr. Ancak devamsizlik oram ile isgiicli devir oraninin
yiiksek olmasi ve yonetici sayisin fazla olmasi yatirimin geri déniisiine olumsuz

etki yapmaktadir.

8. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢alisan sayisinin artmasi da yatirimin geri d6niis

oranini olumlu yénde etkilemektedir.

9. Calisma kapsamindaki firmalarda insan kaynaklann faaliyetlerine ve
uygulamalarina katilimlarin artmasi, ¢aligan sayisimn artmast ve firmanin merkezi
bir yapiya sahip olmasi varliklarin geri doniis oranimi olumlu etkilemektedir. Aym
zamanda firmanin hiyerarsik seviye sayisimn diigiik olmasi ve firmada insan
kaynaklar boliimiinde ¢alisan sayisinin artmasi da varliklarin geri déniis oraninin

artmasina yol agmaktadr.

10. Calisma kapsamindaki firmalarda devamsizlik orami ve iggiicii devir oranlarinin
yiiksek olmasi varliklarin geri déniis oramim olumsuz etkilerken, toplam personel
masraflan igerisinde insan kaynaklarn maliyetinin yiiksek olmasi ve standardizasyon

degerinin yliksek olmas: varliklarin geri doniis oranim artirmaktadir.

11. Insan kaynaklarrile ilgili faaliyet ve uygulamalara daha fazla ¢aliganin katilmas,
firmalarda galisan mavi yakali personelin egitimine ayrilan zamanin artmasi, kisi
basina harcanan egitim ve gelistirme masraflaninin artmas), kisi basina insan

kaynaklar1 maliyetinin yiiksek olmasi ve standardizasyon degeri yiiksek olan
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firmalarda, kisi bagina diigen kar artmaktadir. Ayrica devamsizlik oraminin yiiksek
olmasi, galiganlarin yaginin yiiksek olmasi ve az sayida insan kaynaklar personeli ile

calisilmasi, kisi basina diisen kar miktarim olumsuz etkilemektedir.
12. Oz sermayesi daha yiiksek olan firmalarda kisi bagina diigen kar daha fazladr.

13. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢alisan sayisinin fazla olmasi, mavi ve beyaz
yakali personelin egitimine daha fazla zaman ayrilmasi, kisi basina diisen insan
kaynaklar1 maliyetinin yiiksek olmasi ve yonetimde sahipliklerin agirlifimin olmasi
sermayenin geri doniis oranimi artirmaktadir. Ancak 6z sermayenin yiiksek olmast,

sermayenin geri doniis oranim olumsuz etkilemektedir.

14. Calisma kapsamindaki firmalarda isgiicii devir oram ile galisan sayisinin fazla
olmast toplam varliklarin toplam personel masraflarina oranin1 olumsuz
etkilemektedir. Buna karsilik kisi bagina diigen egitim ve gelistirme masraflan ile
firmanin 6z sermayesinin yiiksek olmasi toplam varliklarin toplam personel

masraflarina oranini artirmaktadir.,

15. Algisal insan kaynaklar1 performans gostergeleri olan kurumsal kiiltlir ve insan
odakl yap: ile galisan motivasyonu ve Orgiitsel yapmnin artmasi firmanin karliligim

ve yatinmin geri doniis oranim1 olumlu etkilemektedir.

16. Calisma kapsamindaki firmalarda kurumsal kiiltiir ve insan odakl yapi ile ilgili
calismalara Onem verilmesi kisi basma diisen kar miktarina olumlu katkida
bulunmaktadir.

17. Caligma kapsamindaki firmalarda ¢aliganlarin yagimn ve 6z sermayenin yliksek

olmas: finansal ve etkinlik performansini olumsuz etkilemektedir.

18. Calisma kapsamindaki firmalarda caligan sayisimin artmasi ve sahiplerin

agirhiginin azalmasi yenilik¢ilik ve miisteri tatminini artirmaktadir.

19. Firmanin 6z sermayesinin fazla olmasi, ¢aliganlarinin yasinin yiiksek olmasi ve

¢aligan sayisinin az olmasi iggiicti verimliligini artirmaktadir.

20. Oz sermayesi yiiksek olan firmalarin karlilik oranlar da yiiksek olmaktadir.
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21. Cabsma kapsamindaki firmalarda ¢alisanlarin yasinin biiyiik olmasi yatirimin

geri déniis oranini olumsuz etkilemektedir.

22. Calisma kapsamindaki firmalarda 6z sermayenin yiiksek olmasi ve ¢aliganlarin

yagimn kiigiik olmas: varliklarin geri doniis oranimi artirmaktadr,

23. Caligma kapsamindaki firmalarda ydnetimde sahiplerin agirhg s6z konusu

degilse kisi bagina kar artmaktadir.

24. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢alisanlarin yaginin biiyiik olmasi ve g¢aligan

sayisinin yiiksek olmasi sermayenin geri doniisiinii olumsuz etkilemektedir.

25. Calisma kapsamindaki firmalarda merkezilik ve yonetici sayisinin artmasi,

algisal firma performans gostergesi olan finansal ve etkinlik performansini olumsuz

etkilemektedir.

26. Caliyma kapsamindaki firmalarm formel bir yapiya sahip olmasi ve

standardizasyon degerlerinin yiiksek olmasi iggiicii verimliligini artirmaktadir.

27. Calisma kapsamindaki firmalarin merkezi bir yapiya sahip olmalan ve yénetici

sayisinin fazla olmasi karlilik oranimi olumsuz etkilemektedir.

28. Calisma kapsamindaki firmalarda standardizasyon degerinin artmasi yatirimin

geri doniis oram artirmaktadir.

29. Calisma kapsamindaki firmalarin formel bir yapiya sahip olmalari, merkezkag bir
yonetim uygulanmasi ve organizasyondaki hiyerarsi diizeyinin az olmasi kisi basina

diisen kar miktarimi artirmaktadar.

30. Caligma kapsamindaki firmalarda merkezi yonetim ve yOnetici sayisi arttikga

toplam varliklann toplam personel giderlerine oran1 artmaktadir.

7.2.1.2. insan kaynaklar performans ile ilgili bulgular

Insan kaynaklar performansi ile ilgili elde edilen genel bulgular, firmanin merkezi
bir karar mekanizmasina sahip olmasinin, hiyerarsik seviye sayisinin fazla olmasimin,
caliganlarin yagmin bliylik olmasinin, yonetici sayisinin fazla olmasinin insan

kaynaklarni performansini olumsuz etkiledigini, formalizasyon, standardizasyon, 6z
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sermaye, firma yasi ve calisan sayisimn biiyiik olmasinin ise insan kaynaklari
performansini olumlu etkiledigini gdstermektedir. Insan kaynaklan performans: ile

ilgili bulgular detayli olarak asagida verilmistir.

1. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢ahiganlarin yaginin azalmasindan, algisal insan
kaynaklar performans gostergesi olan galigan motivasyonu ve rgiitsel yap1 olumlu

etkilenmektedir.

2. Oz sermayesi diisiik olan ve galisan sayisi az olan firmalarda isgiicii devir orami

artmaktadir.

3. Calisma kapsamindaki firmalarda 6z sermayenin diisiikk olmasi, firma yasimn
kiigtik olmas1 ve c¢aliganlanin yasinin yiiksek olmasi devamsizlik oraninin

artirmaktadir.

4. Calisma kapsamindaki firmalarda kisi bagina insan kaynaklar1 maliyeti, ¢aligan
sayist arttikga, ¢alisanlarimin kidemi arttikga azalmakta, firmanin 6z sermayesi
arttikga, firma yaslandik¢a ve firma yonetiminde sahipler s6z konusu olduk¢a
artmaktadir.

5. Calisgma kapsamindaki firmalarda calisan sayis1 azaldik¢a, firma yonetiminde
sahiplerin agirlif arttik¢ca ve firma yasi arttikga, insan kaynaklar maliyetinin toplam
personel giderleri igerisindeki pay1 artmaktadir.

6. Insan kaynaklar maliyetinin toplam isletim giderleri igindeki pay1 sahiplik arttikga
artmakta, ¢aligsanlarin yas: arttik¢a azalmaktadir.

7. Caligma kapsamindaki firmalarda 6z sermaye arttik¢a kisi bagina egitim ve
gelistirme masraflann artmaktadir. Ancak c¢alisan sayisinin ve ¢alisanlarmin

kidemlerinin artmasi kigi basina egitim ve gelistirme masraflarini azaltmaktadir.

8. Calisma kapsamindaki firmalarda 6z sermaye ve firma yag1 arttikga, mavi yakali
personel i¢in kigi bagina diigen egitim zamam artmaktadir. Buna karsin galisanlarin
yas ve kidemlerinin artmasi mavi yakali personel i¢in kisi bagina diisen egitim

zamanini azaltmaktadir.
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9. Caligma kapsamindaki firmalarda 6z sermaye arttikga, ¢alisan sayis: arttikca gesitli
insan kaynaklari uygulamalarindan olusan insan kaynaklari faaliyet indeksi
artmaktadir. Buna karsilk ¢ahisanlarin yasi arttikga ve y6netimde sahipler
bulundukca insan kaynaklan faaliyet indeksi azalmaktadir.

10. Algisal insan kaynaklar1 performans gostergesi olan galisan motivasyonu ve
orgiitsel yapi, firmalann merkezi olmasindan ve yonetici sayisinin fazla olmasindan

olumsuz etkilenmektedir.

11. Calisma kapsammdaki. firmalarda merkezkag yapinin s6z konusu olmasindan ve
standardizasyon degerinin yiiksek olmasindan algisal insan kaynaklar performans

gostergesi olan kurumsal kiiltiir ve insan odakli yap: olumlu etkilenmektedir.

12. Formel yapiya sahip olan firmalarda hem isgiicii devir oram hem de devamsizlik

orani azalirken, karar mekanizmasi merkezi olan firmalarda bu oranlar artmaktadir.

13. Calisma kapsamindaki firmalarda y6netici sayisimn fazla olmas:1 kisi basina
diisen insan kaynaklan maliyetinin artmasina , firmanin merkezi yapiya sahip olmasi
ve organizasyondaki hiyerarsik seviye sayisiminn fazla olmasi ise bu maliyetin

azalmasina yol agmaktadir.

14. Calisma kapsamindaki firmalarda formel yapinin s6z konusu olmasi ve hiyerarsik
seviye sayisinin artmasi, hem insan kaynaklari maliyetinin toplam personel giderleri
icindeki paymin hem de insan kaynaklar maliyetinin toplam isletim giderleri

icindeki payinin azalmasina yol agmaktadir.

15. Formel yapiya sahip firmalarda kisi basina diisen egitim ve gelistirme masraflan

artarken, merkezi karar mekanizmasina sahip firmalarda bu masraflar azalmaktadir.

16. Yonetici sayisinin az oldugu, formel yapiya sahip firmalarda, beyaz yakal
personel i¢in kisi bagina egitim zamani artarken, merkezi yapiya sahip firmalarda bu

personel i¢in ayrilan egitim zamam azalmaktadir.

17. Calisma kapsamindaki firmalarda merkezi yonetim yapisinin s6z konusu olmasi,
mavi yakali personel igin kisi bagina diisen egitim zamaninin azalmasina sebep

olmaktadir.
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18. Calisma kapsamindaki firmalarda formel yap1 arttikga insan kaynaklari
uygulamalarindan olugan insan kaynaklan faaliyet indeksi artmaktadir. Buna kargin

merkezi yapiya sahip olan ve yonetici sayisi yiiksek olan firmalarda bu indeks
azalmaktadir.

19. Merkezi yapiya sahip olan firmalarda insan kaynaklar1 kadro oram1 artmaktadir
(Daha az sayida insan kaynaklar1 personeli ile ¢aligilmaktadir). Ancak y6netici sayisi
fazla olan firmalarda bu oran azalmakta, daha fazla insan kaynaklart personeli ile

calisilmaktadir.

7.2.1.3. Firma kurumsal 6zellikleri ve firma yonetsel dzellikleri ile ilgili bulgular

1. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢aliganlarin kidemi ile yag1 arasinda pozitif bir

iligki oldugu tespit edilmistir.

2. Firma yas1 arttikga caligsanlarin kidemi, g¢alisanlarin yasi ve galisan sayisi

artmaktadir. Firmalar yaslandik¢a 6z sermayeleri artmaktadir.

3. Calisma kapsamindaki firmalarda sahiplik arttikga, merkezilik yani kararlarin
merkezden alinmasi daha yayginlasmakta ve hiyerarsik kademlerin sayisi
artmaktadir. Firma y6netiminde sahiplerin etkin olmasi 6z sermaye iizerinde olumsuz

etki yapmaktadir.

4, Cahsma kapsamindaki firmalar icerisinde formel yapiya sahip olanlar ile
standardizasyon degeri yiiksek olanlar, daha merkezkag¢ bir karar mekanizmasina ve
daha az sayida hiyerarsik seviye sayisina sahip olmakta ve bu tip firmalarda daha
fazla kisi istihdam edilmektedir.

5. Calisma kapsamindaki aile girketlerinde formel olmayan yapilarin yaygin oldugu
ve standardizasyon degerinin diigiik oldugu tespit edilmigtir.

6. Merkezi karar mekanizmasina sahip firmalarda ¢aliganlann yas1 daha yiiksektir.
Buna kargilik formel yapiya sahip firmalarda galisanlarin yas1 daha distiktiir.

7. Firma yonetiminde sahiplerin agirlhigi arttik¢a istihdam edilen yonetici sayisi

azalmaktadir.
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8. Firmalar yaslandik¢a formel yapiya sahip olmalar1 daha yaygindir. Aym zamanda
formel yapiya sahip firmalarin standardizasyon degerleri de yiiksek olmaktadir.

9. Firmalarda formel yap1 yayginlastikga, standardizasyon arttik¢a ve galigan sayisi
arttikca 6z sermaye artmaktadir. Buna karsin kararlarin merkezden alinmasi ve
hiyerarsik yonetim kademelerinin sayisiiin fazla olmast 6z sermaye iizerinde

olumsuz etki yapmaktadir.

10. Hiyerarsik yonetim kademelerinin fazla oldugu firmalarda, kararlarin merkezden

alinmasi daha yaygindir.

7.2.2. Strateji ve oneriler

Calisma sonucunda gelistirilen stateji ve 6neriler 3 ana gruba aynlmistir.
1. Firma performansi ile ilgili strateji ve neriler.
2. Insan kaynaklan performans: ile ilgili strateji ve neriler.

3. Firma kurumsal 6zellikleri ve firma yonetsel 6zellikleri ile ilgili strateji ve

Oneriler.

7.2.2.1. Firma performansi ile ilgili strateji ve oneriler

1. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢aliganlarin insan kaynaklan ile ilgili
uygulamalardan tatmin olmalarn hem algisal hem de objektif firma performansini
olumlu etkilediginden, insan kaynaklar ile ilgili fonksiyonlara 6nem verilmeli ve bu
fonksiyonlardan tlim organizasyonun yararlandirilmas: igin tedbirler alinmali ve

ihtiya¢ duyulan sistemler ve yapilar olusturulmahdir.

2. Calisma kapsamindaki firmalar, isgiicii verimliliklerini, yatinmin geri doniis
oramini, kisi basina diisen kar miktarim ve varliklarin geri d6niis oranimi artirmak
icin, ¢alisanlarinin insan kaynaklar faaliyet ve uygulamalarina katilimlarim artirici

ve tesvik edici tedbirleri almah ve firmalarinda hayata gegirmelidirler.

3. Calisma kapsamindaki firmalarda isgiicii devir orani, isgiici verimliligini,
yatimmin geri doniis oranin ve varliklarin geri doniis oranini olumsuz etkilediginden,

ayrica iggiicii devrinin yiiksek olmasinin firmaya 6nemli oranda maliyet artisina
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sebep olmasi nedeniyle firmalar, igglicti devir oranim azaltic1 tedbirleri siiratle hayata

gecirmelidirler.

4. Firmalarda devamsizlik oranimn yiiksek olmasi, kisi bagina diisen kar miktarinin,
yatirrmin geri doniis oranimin, karlilik' oraninin ve varliklarin geri doniis orammin
azalmasina yol agmakta ve iiretim maliyetlerinin yiikselmesine sebep olmaktadir. Bu
nedenle firmalarda devamsizlik oranimin azaltilmasina yonelik ¢aligma ve énlemlerin

alinmast son derece 6nem arz etmektedir.

5. Cahsma kapsamindaki firmalar karliik ve isgiicli verimliliklerini, kisi basina
diisen kar miktarim ve sermayenin geri doniis oranini artirmak i¢in hem mavi hem de

beyaz yakali personelin egitimine ayrilan zamam artirmahdirlar.

6. Kisi basina diisen egitim ve gelistirme masraflarimin artmasi, karlilik oranimi ve
kisi basina diisen kar miktarim artirdifindan galigma kapsamindaki firmalar, egitim
faaliyetlerine daha fazla 6nem vermeli, egitim ve gelistirme faaliyetleri i¢in ayrilan

biitgeyi artirmalidirlar.

7. Firmalardaki iggiicii verimliligi, karlilik oran, kisi bagina diigen kar ve sermayenin
geri doniis oran, kigi basina diisen insan kaynaklann maliyeti arttikga arttigindan, bu
firmalarda insan kaynaklarina yonelik ¢aligmalara ve uygulamalara daha fazla agirlik
verilmesi ve insan kaynaklari béliimii igin ayrilan biitgenin artirilmas: gerekmektedir.
Ayrica toplam personel giderleri igerisinde insan kaynaklari maliyetinin paymnin

artmasi varliklarin geri d6niig oraninin artmasina da olumlu katki yapmaktadir.

8. Insan kaynaklar1 béliimiinde ¢alisan personel sayisinin artmasi, kisi bagina diigen
kar miktar1 ile varliklarin geri déniis oramimi artirdigindan, ¢caligma kapsamindaki
firmalar insan kaynaklan1 bélimiinde istihdam ettikleri g¢alisan sayisini

artirmalidirlar.

9. Firmalarin merkezi bir ydnetim yapisina sahip olmasi, kisi bagina diisen kar
miktarimn, karlihk orammn  ve varliklarin geri déniis oraninin azalmasina sebep
oldugundan, merkezkag bir yonetim yapisinin, yani kararlarin profesyonel yéneticiler
tarafindan organizasyonun alt kademelerinde alinmasimi saglayacak bir yapimn

olugturulmas: gerekmektedir.
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10. Formel yapiya sahip firmalarda yenilik¢ilik ve miigteri tatmini yiiksek olmakta,
isgiicti verimliligi, kisi bagina diisen kar ve yatirimun geri déniis oram artmaktadir.
Bu nedenle firmalar igyerindeki ¢aligma sartlarini iyilestirici, kolaylagtirici formel

yapty1 olusturmaya ve hayata gegirmeye 6zen géstermelidir.

11. Firmalarin yonetiminde aile bireylerinin yer almasi isgiicli verimlilii ve
yatimmin geri doniis oranina olumlu etki yaparken, kisi bagina kar miktar ile
yenilik¢ilik ve miisteri tatmininin azalmasina yol agmaktadir. Bu nedenle firma
yonetiminde aile bireylerinin agirlifinin azalmasi1 ve profesyonel yoneticilerin yer

almasi igin gerekli ¢aligmalar bagatilmalidur.

12. Caligma kapsamindaki firmalar karlilik oranlarini, kisi bagina diisen kar miktarim
ve varliklarin geri doniis oramini artirmak igin daha yatay (kademe saysi daha az) bir

organizasyon yapisi olusturmalidir.

13. Firmalarda c¢aliganlarin yaslarimin artmasi firma performansini olumsuz
etkilediginden daha gen¢ bir isglicli kadrosu ile ¢alisilmasi firma performansinin

artmasi agisindan énem tasgimaktadir.

14. Firmalarin 6z sermayelerinin yiiksek olmasi sermayenin geri doniis oran1 disinda
tiim firma performans géstergelerini olumlu etkilediginden firmalar 6z sermayelerini

artirmahidirlar,

15. Firmalarda standardizasyon degerinin yilksek olmasi yani kurumsallagma
yolunda mesafe almig firmalarda firma performansi daha yiiksek oldugundan,
firmalar performanslarim artirmak istiyorlarsa, kurumsal yapilarim gelistirmeli ve

yayginlagtirmalidirlar.

16. Yatirmin geri doniig oram yiiksek olan firmalarda ¢alisanlarin kidemi de yiiksek
olmaktadir. Bu nedenle firmalar tecriibeli, kidemi yiiksek isgiictinii elde tutmak ve

gelistirmek i¢in gerekli 6nlemleri almalidir.

17. Cahsma kapsamindaki firmalarin uygun sayida profesyonel yoneticiler ile

calismasi firma performansini artirmak agisindan 6nemlidir.
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18. Firmalarda caligan sayisinin artmasi iggiici verimlilifini olumsuz etkilerken
yatinrmin geri donii§ oranim, varliklarin geri déniis oranini ve sermayenin geri déniis
oranim olumlu etkilediginden, nitelikli personel sayisimn artirilmasi  firma

performansini olumlu etkileyecektir.

7.2.2.2. insan kaynaklar performansi ile ilgili strateji ve dneriler

1. Calisma kapsamindaki firmalarda ¢aliganlarin yaginin artmasi, devamsizlik
oranimn artmasina, mavi yakal personel i¢in aynlan egitim zamanin azalmasina,
insan kaynaklar1 uygulamalarina katilimin azalmasina yol agtigindan, geng bir iggiicii

kadrosu ile ¢alisilmasi insan kaynaklari performansini olumlu etkilemektedir.

2. Oz sermayesi yiiksek olan firmalarda hem firma performansi artmakta hem de
insan kaynaklart performansi artmaktadir. Bu nedenle firmalarin 6z sermayelerini
artirmalan iggiicli devir oraninin ve devamsizlik oraninin azalmasina yol agarken kisi
basina diisen insan kaynaklar1 maliyetinin artmasina, kisi basina egitim i¢in harcanan
miktarin artmasina ve mavi yakali personel igin ayrilan egitim zamannin artmasina

sebep olacaktir.

3. Firmalarda calisan sayisinin artmasi isgiicli devir oramin azalmasina, insan
kaynaklar1 uygulamalarindan olusan insan kaynaklar faaliyet indeksinin artmasina,
kisi bagina diigen egitim ve gelistirme masraflarinin azalmasina yol agmaktadir. Bu

nedenle firmalar uygun sayida nitelikli personel ile ¢aligmalidir.

4. Calisanlarin kidemi arttikga kisi bagina egitim i¢in harcanan maliyet ve mavi
yakal1 personel igin ihtiya¢ duyulan egitim zamam azalmaktadir. Bu durum tecriibeli
isglici kadrosu ile c¢aligan firmalarda egitim ihtiyacinin daha az oldugunu
gostermektedir. Bu sebeple firmalar tecriibeli, kidemi yiiksek isgiiciiniin firmadan

ayrilmalarim Gnleyici tedbirleri almahidirlar.

5. Firmalarin y6netiminde aile bireylerinin s6z sahibi olmasi, insan kaynaklan
faaliyet indeksinin azalmasina yol agmakta yani insan kaynaklari uygulamalarina
isglictiniin katilhm oram azalmaktadir. Bununla beraber, sahiplik arttik¢a kisi basina
insan kaynaklar1 maliyeti artmakta ve insan kaynaklar1 maliyetinin toplam personel

giderleri igindeki pay1 artmaktadir. Tiim bunlar g6z 6niine alindifinda firmalarin
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denge saglayici bir yonetim yapisim tercih etmeleri ve karar mekanizmasina

profesyonel yoneticileri de dahil etmeleri gerekmektedir.

6. Firmalarin merkezi karar mekanizmasina sahip olmasi insan kaynaklar
performansini olumsuz etkilemekte bu durum da firma performansinin azalmasina
sebep olmaktadir. Caligma kapsamindaki firmalar, insan kaynaklar1 performansin

artirmak i¢in merkezkag bir karar ve yonetim yapis1 kurulmahdir.

7. Firmalarda galigsan yonetici sayisinin fazla olmasi insan kaynaklar faaliyet indeksi
ile galisgan motivasyonu ve Orgiitsel yapiy1 olumsuz etkilemektedir. Buna karsin
yonetici sayisimin fazla olmasi kisi basmna diisen insan kaynaklari maliyetini
artirmaktadir. Firmalarin yeterli sayida nitelikli profesyonel yénetici ile ¢aligmasi,

gereksiz yonetici fazlalifindan kaginmasi uygun olacaktir.

8. Kurumsal kiiltlirii yiiksek ve insan odakli bir organizasyonel yapi igin firmalar
kurumsallasma g¢alismalarina 6nem vermeli ve tiim organizasyonel yapilar

standartlastirilmalidir.

9. Formel yapiya sahip firmalarda hem insan kaynaklari hem de firma performansi
yiiksek olmaktadir. Bu nedenle ¢aligma kapsamindaki firmalar formel yapiya 6nem

vermelidir.

10. Firmalarda hiyerarsik seviye sayisimn fazla olmasi kisi bagina diisen insan
kaynaklan maliyetinin azalmasina, insan kaynaklar1 maliyetinin hem toplam personel
giderleri hem de toplam isletim giderleri i¢indeki payinin azalmasina yol agmaktadir.
Ayrica yonetim kademelerinin fazla olmasi firma performansimi da olumsuz
etkilediginden, firmalar daha yalin bir organizasyon yapisina yani daha az kademenin

bulundugu bir yapiya yonelmelidirler.

7.2.2.3. Firma kurumsal 6zellikleri ve firma yonetsel 6zellikleri ile ilgili strateji
ve Oneriler

1. Firmalarin merkezkag yapiya yonelmeleri, yonetim ve karar mekanizmasinda
profesyonel yoneticilere yer verilmesi ve yOnetim kademelerinin sayisinin
azaltilmas1 hem insan kaynaklari performansim hem de firma performansim

artiracaktir.
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2. Kurumsallasmis ve kurumsallagma yolunda ¢aba harcayan, formel yapilara 6nem
veren firmalarn uzun siiredir faaliyette olan firmalar oldugu ve bu durumun firma
basarisina olumlu etki yapmasi da dikkate alinarak, firmalar kurumsallagma

calismalara hiz vermelidir.

3. Firmalar yaslandik¢a 6z sermayeleri artmakta, 6z sermayenin artmasi ise firma
basanisinin artmasina biiyiik katkida bulunmaktadir. Firmalar 6z sermayelerini

artirmaya biiyiik 6nem vermelidirler.
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8. SONUCLAR VE TARTISMA

Giiniimiizde firmalar, her alanda son derece hizli bir degisim ve doéniigiimiin
yasandig1 bir pazar ve ¢evre ile karg1 kargiya bulunmaktadir. Bilginin son derece hizhi
arttify, bagarida en 6nemli faktérlerin baginda geldigi bir ortamda firmalar hayatta
kalabilmek ve rekabet edebilmek igin, bu degisimin anahtar1 olan insana, sadece bir
¢alisan olarak degil, firma basarisinda en 6nemli kaynaklardan biri olarak bakmak

durumundadirlar.

Firmalarin rakipleri ile pazarda rekabet edebilmeleri artik yeterli degildir. Firmalarim
rekabetci bir avantaji yaratmalart ve daha da Snemlisi bunu siirdiirebilmeleri son
derece onemlidir. Yapilan galismalar firmalarin siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji
yaratmasinda, sahip olduklan insan kaynaklarimin son derece hayati 6neme sahip bir

rol oynayabilecegini gostermektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin artan 6nemi ve firma performansi iizerinde nasil bir
etki yaptifinmin arastinimasi amaci ile yola ¢ikilan ve temel olarak 'Tiirkiye'de insan
kaynaklar1 fonksiyonunun bagarisi, firmalarin basarisim nasil etkilemektedir?'
sorusuna cevap aramakla baglayan bu caliymada, ilk olarak bu konuda Diinya
literatiinde yapilan ¢aligmalar incelenmistir. Bu konuda yapilan bilimsel aragtirmalar

temel alnarak 'Insan Kaynaklan Katki1 Modeli' olusturulmustur.

Insan Kaynaklar1 Katki Modeli temel olarak iki kavramdan olugmaktadir. Bunlar
Insan Kaynaklari Performans1 ve Firma Performansidir. Firma performansim
etkileyen insan kaynaklar1 performans: ile ilgili degiskenlerin modele dahil edilmesi
esas alinmistir. Bunun yaminda hem insan kaynaklari performansim hem de firma
performansim etkilemesi muhtemel olan firma kurumsal ve yonetsel 6zellikleri de
geligtirilen modele dahil edilmistir. Caligmamin temel aragtirma konusu, insan
kaynaklar1 performanstmun firma performans: {izerindeki etkisinin ortaya

¢ikanlmasidir.
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Uluslararas literatiirde yapilan ¢aligmalarda, insan kaynaklan ile firma perfromansi
iligkisi genel olarak kavramsal olarak incelenmis, model yaklagimi kullamlmamigtir.
Calismada insan kaynaklan ile firma performans iligkisi sadece kavramsal olarak
degil, bir model yaklagimi ile biitiinsel bir bakis agis:1 ile incelenmistir. Calisma bu
yo6niiyle diger ¢alismalardan ayrilmaktadir.

Literatiirde yer alan ¢aligmalarda insan kaynaklar1 ve firma performans iligkisi ile
ilgili ya algisal ya da objektif gostergeler dikkate alnmstir. Ornegin insan
kaynaklar1 algisal-firma objektif veya insan kaynaklari objektif-firma algisal
gostergeleri vb. iligkiler aragtirilmigtir. Hem insan kaynaklar1 algisal ve objektif
gostergelerini hem de firma algisal ve objektif gostergelerinin tiimiinii birden ayni
anda dikkate alan herhangi bir galiymaya rastlanmamigtir. Gelistirilen model bu
yoniiyle diger galismalardan ayrilmaktadir. 'Tnsan Kaynaklari Katki Modeli'nde hem
insan kaynaklari hem de firma performans: ile ilgili algisal ve objektif gdstergeler

birlikte dikkate alinmig ve analizlerde kullamilmigtir.

Insan kaynaklan-firma performans: iligkisini arastiran ¢alismalarda kontrol degiskeni
olarak g6z 6niine alinan degiskenler daha ¢ok firma kurumsal ozellikleri ile ilgili
kriterlerdir. Firma yonetsel 6zelliklerini incelemelere dahil eden ¢alismalar g¢ok
sinirhdir. Insan kaynaklan katki modelinde hem temel firma kurumsal 6zellikleri

hem de temel firma y6netsel 6zellikleri dikkate alinmagtir.

Gelistirilen modele dahil edilen degisken sayis1, literatiirde incelenen ¢aligmalarda
analizlere dahil edilen degigken sayisindan daha fazladir. Yine kurulan hipotezler ve
iliskilerin sayis1 diger ¢alismalardaki tanimlanan iliski ve hipotezlerden daha goktur.
Dolayisiyla 'Insan Kaynaklar1 Katki Modeli' ile daha kapsamli ve biitiine yonelik bir
inceleme yapilmis olmaktadir.

Literatiirde yer alan galismalarda 6zellikle algisal gostergelerin olglilmesinde ilgili
firmalardan veri toplanirken genellikle tek bir kiginin bilgisine basvurulmus ve
degerlendirmeler ona gore yapilmistir. insan Kaynaklan Katki Modelinde hem insan
kaynaklar1 hem de firma performans: ile ilgili algisal gostergelerle ilgili verilerin, her
firmadan ii¢ farkli kisi tarafindan deBerlendirilmesi istenmis ve 6zellikle algilama
farklihgmmdan dogabilecek hatalarin ve eksik degerlendirilmelerin azaltilmasina

calisiimigtir.
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Insan kaynaklari-firma performansi iligkisi lizerine literatiirde yer alan ¢aligmalar
incelendiginde 6zellikle son yillarda tek tek insan kaynaklar uygulamalarindan gok,
sistem halinde biitiinsel olarak insan kaynaklari uygulamalarimn firma performans:
lizerindeki etkisinin sayisal olarak &lgiilmeye gahsildign goériilmektedir. Gelistirilen
modelde hem ayr ayri hem de sistem halinde insan kaynaklan uygulamalarinin firma
performansim nasil etkiledigi aragtinlmistir. Kavramsal olarak olusturulan 'Insan
Kaynaklann Katki Modeli', Tiirkiye'de iiretim sektriiniin farkli alanlarinda faaliyet
gOsteren firmalardan veri toplanmas: suretiyle sayisal hale getirilmis ve modelde

tanimlanan degiskenlere ait sayisal veriler elde edilmistir.

Firmalardan toplanan veriler istatistiksel yonetemlerle degerlendirilerek, olusturulan
model isletilmis ve sayisal sonuglar elde edilmigtir. Literatiirde benzer ¢alismalarda
kullamlan g¢ok degiskenli istatistiksel yontemlerle veriler analiz edilmis,
degerlendirilmis ve yorumlamalar yapilmistir. Ozellikle son yillarda literatiirde
yapilan ¢alismalarda kullanilan ¢ok degiskenli istatistiksel yontemler, ¢calismanin

uygulama kisminda kullanilmigtir.

Insan Kaynaklar Katki Modelinin sayisal verilerle isletilmesi ve yapilan istatistiksel
analizler sonucu elde edilen bulgular ile strateji ve 6neriler 7. Béliimde ayrintih
olarak verilmistir. Calipmada gelistirilen hipotezlerin test edilmesi ve

degerlendirilmesi sonrasinda elde edilen genel sonuglar 6zetle sunlardir:

Caligmanin temel hipotezleri olan birinci grup hipotezlerden 'Insan kaynaklan
maliyeti / bordro maliyeti arttik¢a firma performansi artar' hipotezini destekleyecek
yeterli bulgu elde edilememistir. 1. Grup hipotezlerin digerlerinin tiimiiniin

dogrulandig: tespit edilmistir.

2. Grup hipotezlerden 'Firmanmin yonetiminde sahipler s6z konusu ise insan
kaynaklan performans1 azalir' hipotezini destekleyecek yeterli bulguya
rastlanmamugtir. Elde edilen sonuglar bu gruptaki diger hipotezierin dogrulandigim

gostermektedir.

Calismada olusturulan 3. Grup hipotezlerden 'Firmada ¢aliganlarin kidemi arttikga
firma performans: artar' hipotezini destekleyecek yeterli bulgu elde edilememistir.

Calisanlarinin kideminin artmasiin sadece yatirimin geri déniis oraninin olumlu
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etkiledigi bulunmugtur. Bu gruptaki diger hipotezlerin dogrulandifi sonucuna
ulasilmstur.

Analizler sonucu elde edilen bulgular 4. ve 5. Grup hipotezlerinin tiimiiniin

dogrulandigim gostermektedir.

Bu genel sonuglar yaninda ¢aligmanin temel amaci ile ilgili gelistirilen hipotezlerin
test edilmesi ve degerlendirilmesi sonucunda elde edilen sonuglar 6zet olarak asagida

verilmigtir;

1. insan kaynaklari performans: arttikga, firma performans: artmaktadir. Insan
kaynaklann performansi ile firma performansim 6lgmede kullamilan degiskenlerin
regresyon ve korelasyon analizlerinin incelenmesi sonucunda insan kaynaklar ile
firma performans: arasmnda iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Calisma kapsamindaki
firmalarda calisanlarin insan kaynaklar ile ilgili uygulamalardan tatmin olmalan

hem algisal hem de objektif firma performansim artirmaktadir.

2. Caliganlarinin insan kaynaklan faaliyet ve uygulamalarina katihmlarimin artmasi,
isgiicii verimliligini, yatirnmin geri dénii§ oramins, kisi bagina diisen kar miktarim ve

varliklarin geri doniis oranin: artirmaktadir.

3. Calisma kapsamundaki firmalarda isgiicii devir oraminin artmasi, isgiicii
verimliligini, yatirimun geri doniis oramint ve varliklarin geri doniis oranim olumsuz

etkilemektedir.

4. Firmalarda devamsizlik oraninin yiiksek olmasi, kigi bagina diigen kar miktarinin,
yatirimin geri d6niis oraminin, karhlik oranmmmin ve varliklarin geri donilis orammn

azalmasina yol agmaktadir.

5. Hem mavi hem de beyaz yakali personelin eZitimine ayrilan zaman arttikca,
karlilik ve isgiicii verimliligi, kisi basina diisen kar miktar1 ve sermayenin geri doniis

orani artmaktadir.

6. Calisma kapsamindaki firmalarda kigi bagina diigen egitim ve gelistirme masraflart

arttikca, karlilik orani ve kisi basina diigen kar miktar1 artmaktadir.
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7. Firmalarda kisi bagina diisen insan kaynaklan maliyeti arttik¢a, isgiicli verimliligi,

karlilik orami, kisi basina diigen kar ve sermayenin geri déniis orani artmaktadir.

8. Insan kaynaklan béliimiinde ¢alisan personel sayisinn artmasi, kisi bagina diisen

kar miktar ile varliklarin geri doniis oranim artirmaktadir.

9. Firmalarin merkezi bir ySnetim yapisina sahip olmasi, kisi bagina diisen kar

miktarinin, karlilik oraninin  ve varliklarin geri doniis oraninin azalmasina sebep
olmaktadir.

10. Formel yapiya sahip firmalarda yenilik¢ilik ve miisteri tatmini yiiksek olmakta,

isglicti verimliligi, kisi bagina diigen kar ve yatirimin geri doniis oram artmaktadir.

11. Calisma kapsamindaki firmalarin daha yatay (kademe saysi1 daha az) bir
organizasyon yapisina sahip olmasi, karlilik oranini, kisi basina diisen kar miktarim

ve varliklarin geri donii§ oranin artirmaktadir.

12. Firmalann standardizasyon degerinin yiiksek olmasi, firma performans degerini

artirmaktadir.

13. Calisma kapsamindaki firmalarin uygun sayida profesyonel yonetici ile

calismasinin, firma performansini artirmak agisindan dnemli oldugu goriilmektedir.
Caligmanin elde edilen diger 6nemli sonuglar agagidaki gibidir:

1. Caligsanlarin yaginin artmasi, devamsizlik oraninin artmasina, mavi yakali personel
icin ayrilan egitim zamanin azalmasina, insan kaynaklar1 uygulamalarina katilimin

azalmasina yol agtigindan, geng bir igglicii kadrosu ile ¢alisiimasi uygun olabilir.

2. Oz sermayesi yiiksek olan firmalarda hem firma performans: artmakta hem de
insan kaynaklari performansi artmaktadir. Bu nedenle firmalarin 6z semayelerini

artirmalar insan kaynaklan performansinin artmasina yol agmaktadir.

3. Firmalarda ¢alisan sayisimin artmasi iggiicli devir oramin azalmasina, insan
kaynaklan uygulamalarindan olusan insan kaynaklan faaliyet indeksinin artmasina,
kigi basina diisen egitim ve gelistirme masraflarinin azalmasina yol agmaktadir. Bu

nedenle firmalar uygun sayida nitelikli personel ile ¢aligmahdir.
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4, Insan kaynaklan performansim artirmak igin,

e Karar ve {ist diizey y6netim mekanizmasina profesyonel yoneticilerin

katilmas1 gereklidir.

e Kararlarn orta ve alt kademe yoneticileri tarafindan alindifi merkezkag bir

yapi1 olusturulmalidir.
e Uygun sayida profesyonel yonetici ile ¢aligiimalidir.

e Kurumsallagsma ¢aligmalarina 6nem verilmeli ve tiim organizasyonel yapilar

standartlastinlmaldir.
 Formel yapilara 6nem verilmelidir.

e Firmalar daha yalin bir organizasyon yapismna yani daha az kademenin

bulundugu bir yapiya yénelmelidirler.

Calismada elde edilen bu sonuglar yaninda, genel egilimlere aykin olabilecek bazi
sonuglar da bulunmustur. Bir firmanin kidemi yiiksek tecriibeli bir isgiicii kadrosuna
sahip olmasinin firma performans: iizerinde olumlu etki yapmasi beklenirken,
calismada kidem artigimin sadece yatirimin geri doniis oraninm artmasi ile pozitif
iligkili oldugu bulunmus, diger firma performans gostergeleri ile bir iliskisi oldugu
konusunda herhangi bir buigu elde edilememistir. Hiyerarsik seviye sayis1 fazla olan
firmalarin merkezkag bir yénetim yapisina sahip olmasi beklenirken, ¢aliyma sonucu
elde edilen bulgular, ¢calisma kapsamindaki firmalar i¢in bunun tersi bir durumun var
oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Bu durum firmalarin kararlarini merkezden verme,

herseyi merkezden ydnetme anlayiginin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Literatiirde yapilan énemli arastirmalardan elde edilen sonuglarla, ¢alismadan elde

edilen sonuglarin dzet olarak karsilagtirmasi sSyledir:

Bartel, (1994) tarafindan egitimin firma performansi iizerindeki etkisini aragtirmak
icin yapilan bir g¢aligmada, formel egitim programlarmn firma performansi
tizerindeki etkileri incelenmistir. Belirli bir yildan sonra bazi isgiler igin formel bir
egitim programm uygulayan firmalann, bir egitim programi uygulamayan firmalara

gore ortalama %19'luk daha fazla bir verimlilik artis1 sagladifn g6zlemlenmistir.
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Formel egitim programlarinin kullaniminin, anlamh derecede daha biiyiik verimlilik

artislan ile iligkili oldugu gériilmiistiir.

Caligma kapsaminda gelistirilen Insan Kaynaklan Katki Modelinin Tiirk firmalarina
uygulanmasi sonucunda Bartel'in (1994) tespitine benzer bir sonug elde edilmistir.
'‘Calisma kapsamindaki firmalarda, hem mavi hem de beyaz yakali personelin
egitimine ayrilan zaman arttikga, firmalarin karlilik ve iggiicli verimlilikleri, kisi
basina diisen kar miktann ve sermayenin geri doniis orami artmaktadir' sonucu ile
'‘calisma kapsamindaki firmalarda kisi bagina diisen egitim ve gelistirme
masraflarinin  artmasi, karhlik oramm ve kisi bagma diisen kar miktarim

artirmaktadir’ sonucu elde edilmigtir.

Huselid (1995), taraﬁndan yapilan ¢aligmada insan kaynaklan yénetim uygulamalar
i¢gin firma 6zelliklerine dayanarak, '¢alisan becerileri ve organizasyonel yapilar' ile
'calisan motivasyonu' adi altinda iki indeks olusturulmustur. Ayr1 ayrn dikkate
alindiginda bu indekslerin her birinin, ig¢i bagina daha yiiksek satiglarla anlaml
derecede iligkili oldugu bulunmustur. Birlikte dikkate alindiklarinda ise, her iki
indekste bir standart sapmalik artigin, prodiiktivitede %16'lhik bir artisla iligkili
oldugu goézlenmistir. Bu indekslerin aym1 zamanda, varliklann briit geri doniis oram
ve borsa degerinin toplam varliklara oran1 gibi finansal performans &lgiileri ile de

pozitif olarak iliskili oldugu tesbit edilmistir.

Bu arastirma sonucunda gelistirilen modelin uygulanmasinda benzer bir sonug elde
edilmistir.  Caligmada 11 adet insan kaynaklari uygulamasinin bilesiminden
olugturulan insan kaynaklari faaliyet indeksinin artmasiin hem iggiicii verimliligini

yani is¢i basina satiglan hem de varliklarin geri déniis oranim artirdigi bulunmustur.

Huselid (1995) 'birgok sektérii i¢ine alan ¢aligmasinda iggiicii devir oran ile isgficii

verimliligi arasinda negatif bir iligki oldugu' sonucunu bulmustur.

Insan Kaynaklan Katki Modelinin uyugulanmasi sonucunda bu sonuca paralel olarak
'isgiicii devir oraninin artmasinin iggiicii verimliligini olumsuz etkiledigi' sonucu

elde edilmistir.

Delaney ve Huselid (1996) tarafindan insan kaynaklan uygulamalan ile algisal

organizasyonel performans arasindaki iligkiyi arastiran baska bir ¢aligmada, egitim
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ve kadrolama segiciligi gibi insan kaynaklar1 ySnetim uygulamalarnn, algisal firma

performans &lgiileri ile pozitif olarak iligkili oldugu tesbit edilmigtir.

(Calismada yapilan analizler sonucunda benzer bir sonug elde edilmigtir. Geligtirilen
modelde insan kaynaklan faaliyet indeksi ile algisal firma performans gostergeleri
olan finansal ve etkinlik performans: ile yenilik¢ilik ve miisteri tatmini arasinda

pozitif iligki oldugu bulunmustur.

Gerhard, (1997) tarafindan yapilan bir arastirmada, yiiksek performans is
uygulamalar olarak bilineﬁ, performansa dayali licret, kararlara katihm, egitime
yatinm vb., uygulamalarin ve insan kaynaklan etkinligi gibi 6l¢iilerde, insan
kaynaklan uygulamalan ortalamanin bir standart sapma iizerinde olan firmalarda, bir
muhasebe kar 6l¢iisii ola}n varliklarin geri déniis oraninin (return on assets), yaklasik
%20 daha yiiksek oldugu gézlenmistir.

Buna benzer bir sonug gelistirilen modelin uygulanmast sonucunda, ¢alisma
kapsamindaki firmalar i¢in de gikmugtir. Bu sonuca goére, Gerhard (1997) tarafindan
analizlere dahil edilen insan kaynaklann uygulamalarindan daha fazlasinin
bilesiminden olusan insan kaynaklart faaliyet indeksi arttikga varliklarin geri doniis

orani artmaktadir.

Harel ve Tzafrir (1999), tarafindan yapilan bir arastirmada insan kaynaklar1 yonetim
uygulamalarinin algisal firma performans tizerindeki etkileri incelenmistir. Harel ve
Tzafrir (1999) egitim uygulamasini  Olgerken firmalarda 6 ana konu iizerinde
sistematik ve formel olarak egitim alan iggiiciiniin yiizdesini sormus ve olusturulan
Olcek ile algisal firma performans: arasinda iliski aragtirilmigtir.  Sonug olarak
degisik insan kaynaklart uygulamalari arasindan egitim uygulamalarinin, algisal
firma performans: iizerinde istatistiksel anlamli pozitif bir etkisinin oldugu
bulunmugtur. Gelistirilen modelde egitim ile ilgili iki degisken kullanilmstir.
Bunlardan birincisi kigi basina diisen egitim saati diger de kisi bagmna egitim ve

gelistirme maliyetidir.

Yapilan analizler sonucunda ¢aliganlar i¢in harcanan egitim zamanimn artmasinin
algisal firma performansini olumlu etkiledigi bulunmustur. Ayn1 zamanda hesabinda

diger 10 soru yaninda Harel ve Tzafrir (1999) tarafindan sorulan benzer bir sorunun
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da dahil edildigi insan kaynaklan faaliyet indeksi ile algisal firma performansinin
anlaml: derecede pozitif olarak iligkili oldugu bulunmustur.

Fey ve Bjorkman (2000), tarafindan insan kaynaklan uygulamalan ile firma
performansi arasindaki iligkinin aragtinlmas: i¢in yapilan ¢aligmada, hem yonetici
hem de yonetici olmayan personel igin farkhi algisal insan kaynaklan
uygulamalarinmn, algisal firma performansi ile anlamli derecede iligkili oldugu

bulunmustur.

Fey ve Bjorkman'in (20005 buldugu ¢ok benzeyen bir sonug Tiirk firmalan i¢in de
bulunmustur. Gelistirilen modelde tiim ¢alisanlar i¢in yapilan analizlerde 'galisma
kapsamindaki firmalarda algisal insan kaynaklari performansmin artmas: algisal
firma performans gostergesi olan finansal ve etkinlik performansin artirmaktadir' ve
'algisal insan kaynaklar performansinin artmas: algisal firma performans gostergesi
olan yenilik¢ilik ve miigteri tatminini olumlu etkilemektedir' sonuglar1 elde

edilmisgtir.

Siralanan tiim bu sonuglar insan kaynaklari performans: ile firma performansi
arasinda pozitif bir iligkinin var oldugunu géstermektedir. Performanslarin artirmak
isteyen firmalar insan kaynaklar1 ile ilgili uygulamalan firmalarinda hayata
gegirirken calisanlarin katithmim saglayici bir ortami da yaratmalidirlar. Firmalarin
operasyonel etkinliklerini ve performanslarim artirmak i¢in birgok insan kaynaklari
yonetim uygulamalarin1 kullanmalan yararhdir. Fakat stratejik bir pozisyon elde
etmek i¢in insan kaynaklarnn yonetim uygulamlarim, sinerji etkisi yaratacak bir

sekilde birlestirmeleri gereklidir.

Acimasiz bir rekabetin yagandif1 giiniimiizde hayatta kalabilmek, rekabet edebilmek,
rekabette avantaji yakalayabilmek ve bu rekabet¢i avantaji siirdiirebilmek igin
firmalarin, basarida herseyden énce insanin en ayirt edici faktor oldugunu algilamasi

ve insana gergekten yatirim yapmast son derece 6nem tagimaktadir.

Tiirkiye'de tiretimle ilgili degisik sektorlerde faaliyet gdsteren firmalar i¢in yapilan
bu ¢alisma sonucunda insan kaynaklari performansinin firma performans: iizerinde
pozitif etkisi oldugu tespit edilmistir. Benzer ¢aligmalarin belirli sektorler igin ayn

ayn yapilmasi, sektorler aras: kargilagtirma yapabilmek i¢in faydal olacaktir. Bunun
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yanimnda bu tiir galismalarin degisik zaman periyotlan i¢in yapilmasi ve elde edilecek

sonuglarn karsilagtirilmasi da 6nem arz etmektedir.

Caligma sonucunda firma performansini artirmak i¢in insan kaynaklar1 uygulamalar
ile ilgili olarak yapilmasi gerekenler ve firmalarin sahip olmasi gereken &zellikler
ortaya konmustur. Bunlarin firmalarda nasil hayata gegirilecegi ise ayn bir galigma

konusudur.

Calismada karsilagilan en biiyiik giicliiklerden bir tanesi firmalardan veri toplamada
yasanan zorluklardir. Cegitli nedenlerle firmalar verilerini arastirmacilarin
kullammmina vermeye sicak bakmamaktadirlar. Bu nedenle insan kaynaklan
performansi ile firma performas: iligkisi lizerine g¢aligma yapacak arastirmacilarin
veri elde etmede Kkarsilasacaklari zorluklan ortadan kaldirmak igin tiniversite ile
sanayinin isbirligini artirict yontemler gelistirilmesi, bu tiir galigmalarda veri elde
etmeyi kolaylastiracag gibi, ¢alisma sonuglarimn is diinyasinda kullamlmasim da

saglayacaktir.
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1. BOLUM: INSAN KAYNAKLARI YONETICIiSI TARAFINDAN

DOLDURULACAKTIR.

ANKETI DOLDURAN KiSININ
ADI SOYADI

BOLUMU

UNVANI

YASI

KIDEMI(YIL OLARAK)
TELEFON NUMARASI
E-MAIL

1) Asagidaki Finansal Performans Gostergelerini, kendi firmaniz i¢in, 2000 yilim dikkate

alarak degerlendiriniz. Sizce uygun olan degerleri sag tarafa isaretleyiniz.

NO [DEGERLENDIRILECEK SORU

1-HIC ONEMLI
DEGIL

6- COK ONEMLI

1-HiC TATMiN EDicCi
DEGIL

6- COK TATMIN
EDicCi

l(l) 2) 3 @) () (6)

olusturmak)

1)  [Verimlilik (Az kaynakla gok is yapmak) (1) (2) (3) (4) (5) (6)

7)  Dretkenlik (Kisa siede gokis yapmak) (1) @) (3) ) (5) ©) [ () @ ) @) ) ©
) [lonomikik Pstimaliyetlelels ) ) gy @) ) O @ B @ ©) ©
4) bk (Gelirin satslara oram) ONCNCRORONO] GRONORORORG

Yatim Geri Dénils Orant (Y1l boyunca

5) zlrc;; e)dilen net gelirin toplam yatima (1) (2) 3) (@) (5) (6) J(1) (2) (3) (4) (5) (6)
6) [Satslann/Pazar Paymmn biyimesi (1) @) @) @) (5) ©) (1) @ () @) ©) ©)
7) Misterinin tatmin edilmesi (1) 2 B @ (5) (6) u!(l) 2) 3 @ )
) [Urtin/ Hizmet kalites SYONORONONC) ORCNORORORG!
)  [Yenilikeilk (Yent tirin, yeni s, yenilikler

(1) 2) G) @ 5) (6) m(l) 2 3) @ 6) ()
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2) Asagidaki Insan Kaynaklan Performans Gastergelerini, kendi firmamz igin, 2000 ytlim

dikkate alarak degerlendiriniz. Sizce uygun olan degerleri sa§ tarafa isaretleyiniz.

NO

DEGERLENDIRILECEK SORU

1-HIC ONEMLI
DEGIL

6- COK ONEMLI

1-HIC TATMIN
EDiCi DEGIL

6- COK TATMIN
EDiCi

Organizasyon Gelistirme, Sistem Kurma,

1) [ e el () @ @) @ &) O @ O @ ) ©
2y [lgict Tomint Oryantasyon, Iy MG ®E O 6 ®® 6
3)  |Ucretlendirme galismalar W@ G @O O @ 6 @ 6 ®©
4 |reomans Pesonel Degerlendime iy @) () @) ) @) @ @) @ ©) ©
5) |Bgitim ve Gelistirme galismalan L@ WO OO @ O ®©
6 |pa e R yom Pl ) @) ¢) () ) @) @ ) @) ) @
7 |Gaisan Motivasyons, Isgliell Celme e iy @) 3) (4) ) @) @ ) @) ) @
y |oppemizasyon lsillctsim Saglama M@ @E O3 @ ® 6
) [ YRy M@ ®E O @ o
10) Idari Hizmet ve Sosyal faaliyet ¢alismalar1 {(1) (2) (3) (4) (5) (6)[i(1) (2) (3) (4) (5) (6)
11) {Endiistriyel Hliskiler calismalar (1 (2) 3) @) (5) B (2) 3) &) (5) (v
12) |3 Yesems Kalite! feikscl ortam. 52 (1) ) ) ) ) ©1) @) @) @) ) @
13) |Disiplin alismalan W@ E®E O @O o
14) |isgticd Maliyeti salismalars W@ e @6 O 6 @O O

3) Firmanizla ilgili olarak agagidaki sorulan cevaplayiniz.

3-1) Varsa, firmamzdaki proseslerin agtklamalarinin yer aldig1 dokiimanlarin
kapsamuini agagidaki skalaya gore degerlendiriniz (Yalnizca bir sik

isaretleyiniz).

Hig bir i§ igin yok

Bir kag is igin var

Bir ¢ok is i¢in var

Biitiin igler i¢in var
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3-2) Proseslerin agiklamalarimin yer aldig1 dokiimanlarin firmanizdaki kopya sayisim

asagidaki skalaya gére degerlendiriniz (Yalnizca bir sik isaretleyiniz.).

Hig yok

Bir adet

iki adet

Ug adet

Dort adet ve iistii

gore degerlendiriniz (Yalmzca bir ik isaretleyiniz).

Hig kimseye verilmez.

Sadece Genel Miidiire verilir.

Genel Miidiire dogrudan bagh noktalara verilir.

Tiim béliim yéneticilerine verilir.

Isteyen herkes de bulunur.

3-4) Firmanizdaki ig tanimlar1 (Birden fazla sik isaretleyebilirsiniz)

Direkt iggiler i¢in vardir

Hat yoneticileri (Ana fonksiyon yoneticileri) i¢in
vardir

Kurmay yéneticiler ve ¢aliganlar igin vardir
(Kurmay: Hat ydneticileri ve direkt isgilerin

diginda kalanlar)

Ust yoneticiler igin vardir

3-3) Firmanmiza ait organizasyon semasimin kimlerde bulundugunu asagidaki skalaya

FIRMANIZDA ASAGIDAKILERIN OLUP OLMADIGINI BELIRTINIZ

VARDIR

YOKTUR

3-5) Firmanizin yazili politikalar:

3-6) Firmanizda iiretim planlar1 ve programlar

3-7) Firmamzda, yazil1 aragtirma programlar ve raporlarn

3-8) Firmanizda yazili iiretim talimatlar
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4) Liitfen fimanizin durumu ile ilgili olarak agagidaki tabloyu doldurunuz.

NO

ISTENEN BILGI

2000 YILI

2001 YILI

1)

Egitim, Geligtirme
Giderleri Toplami ($)
(Yonetimle ilgili
Danigman vb iicretler
dahil)

2)

Kisi Bagina Diigen
Ortalama Egitim Saati

MAVI YAKA

BEYAZ YAKA

MAVI YAKA

BEYAZ YAKA

3)

Toplam Caligan Sayis1

MAVI YAKA

BEYAZ YAKA

MAVI YAKA

BEYAZ YAKA

4)

Ortalama Devamsizlik
(Yildaki Toplam
Devamsizlik Siiresi (Giin)/
(Toplam Caligan Sayis1 *
O yilda galisilan giin-Fazla
Mesai harig)

5)

Firmadaki Yénetici Sayisi
(Yonetici: Kendisine
dogrudan bagh ¢alisan
olan kisi. Ustabagi, posta
bas1 vb. Dahil)

6)

Insan Kaynaklan
Béliimiinde Calisan Sayisi
(Kisi) (Y1l sonu itibariyle)

7)

Calisanlarin Ortalama
Yagi (Calisanlarin
Yaslarinm Toplam /
Toplam Calisan Sayisi)

8)

Ortalama Kidem Yast
(Caliganlarin Firmada
Gegirdikleri Stirelerin
Toplam / Toplam Caligan
Sayisi)

9)

Firma Yas1

10)

Firmanizdan Ayrilan
Kisilerin Sayisi

MAVI YAKA

BEYAZ YAKA

MAVI YAKA

BEYAZ YAKA

5) Firmanizin ybonetim yapisi asafidakilerden hangisine uymaktadir. Liitfen,
yan tarafa yalmzca bir segenek isaretleyiniz.

1-Ortaklarin yonetimde yer almadifi Anonim Sirket

2-Ortaklarin yonetimde yer almadigi Limitet Sirket

3-Ust diizey yonetimde ortaklarin yer aldig1 sirket

4-Ust diizey yonetimin aile bireyleri tarafindan yiirtitiildiigii Aile Sirketi
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6) Firmanizin insan Kaynaklan Uygulamalari

(Bu sayfada verilen bilgiler firmamzda kesin olarak &lgiilen yiizdeler degil yaklasik
yiizdelerdir. Liitfen gerektiginde yaklagik olarak belirtin.)
Yonetici
Yoneticiler’  Olmayanlar

1. Isgiiciiniin ylizde kagi1, temel olarak bir se¢im
testinin sonucuna bagh olarak segilmektedir? % %

2. Isgiiciiniin yiizde kag1 formel bir performans
degerlendirmesine tabi tutulmaktadir? % %

3. Performans degerlendirmesi {icretlerinin belirlenmesinde
temel alinan iggiicliniin yiizdesi kagtir? % %

4. Firmanin tesvik planlarina, kar-paylasim planlarina
ve/veya kazang-paylagim planlarina dahil edilen
isgiictinlin yiizdesi kactir?(Ornegin, performansina
gore satis primi alan iggiicii vb. gibi) % %

5. Son yillarda 6zel uzmanlik gerektiren iglerin yiizde
kag¢1 firma iginden doldurulmaktadir? % %

6. Formel bir sikayet prosediiriine ve/veya sikayet
¢bzme sistemine erigimi olan isgiiciiniin yiizdesi kagtir? % %

7. Is ve isle ilgili birgok konu hakkinda bilgi veren
formel bir bilgi paylasim programina (6rnegin
haber gazetesi veya diizenli toplantilar) dahil
edilen isgiiciiniin ylizdesi kagtir? % %

8. I yasarm kalitesi, kalite gemberleri ve/veya
isgiicli-yonetim katilim programlarina katilan
isgiiciiniin yiizdesi kagtir? % %

9. Firmada diizenli olarak egitim programlarina katilan
isglicliniin ylizdesi kagtir? % %

10. Kideme gore degil, yararlilik temeline(yarattigi
katma degere) bagli olarak terfi alan iggiiciiniin
ytizdesi kagtir? % %

11. Birden fazla isi yapmak i¢in kalifiye olan veya
potansiyeli olan (egitim ve is rotasyonu yoluyla)
isgiicliniin ylizdesi kagtir? % %

* YONETICI: Kendisine dogrudan bagh en az bir ¢ahsan olan Kkisi (ustabas,
postabasi vb. dahil)
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2. BOLUM: FINANS / MUHASEBE YONETICiSi TARAFINDAN

DOLDURULACAKTIR.

ANKETi DOLDURAN KiSiNIN
ADI SOYADI

BOLUMU

UNVANI

YASI

KIDEMI(YIL OLARAK)
TELEFON NUMARASI
E-MAIL

1) Asagidaki Finansal Performans Gostergelerini, kendi firmaniz icin, 2000 yilin
dikkate alarak degerlendiriniz. Sizce uygun olan degerleri sag tarafa isaretleyiniz.

NO [DEGERLENDIRILECEK SORU

1-HIG ONEMLI
DEGIL

6- COK ONEMLI

1-HiC TATMIN EDIiCi
DEGIL

6- COK TATMIN
EDICI

1) [Verimlilik (Az kaynakla ¢ok is yapmak)

(1) 2) 3 @ ©) (6)

)(1) 2 G) @ () ©

2)  [Uretkenlik (Kisa siirede gok is yapmak)

(1) @ G) @) (5) (6)

OEORORONON)

[Ekonomiklik (Diigiik maliyetlerle ig

) yapmak)

(1) 2) 3 &) 6) (6

(D) (2) 3 @) 5) 6

4)  [Kérlhlik (Gelirin satiglara orani)

(1) @) 3 @ 6) (6)

(1 2) 3 @ 6) 6

5)  elde edilen net gelirin toplam yatirima
orani)

Yatirim Geri Doniig Oram (Y1l boyunca

(1) (2) 3) 4 (5) (6

@ 3y @ 6 ©

6) [Satiglarin/Pazar Paymn biiyiimesi

() 2) 3@ 6) )

(1) 2) 3) @ ) (6

7) [Miisterinin tatmin edilmesi

(1) 2 G) @ 6) ©

(1) 2) B) 4 ) (6)

8)  [Uriin / Hizmet kalitesi

(1) @ 3 @ G ©

(1) (2) G) @) 5 (6

?) olusturmak)

'Yenilikg¢ilik (Yeni {iriin, yeni i, yenilikler

(1) 2) 3) 4 ) (6)

m(l) 2 G) @ 6 ©
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2) Asapidaki Insan Kaynaklan Performans Gostergelerini, kendi firmaniz igin, 2000 yilim
dikkate alarak degerlendiriniz. Sizce uygun olan deZerleri saj tarafa isaretleyiniz.

NO

DEGERLENDIRILECEK SORU

1-HIC ONEMLI
DEGIL

6- COK ONEMLI

1-HIC TATMIN
EDIiCi DEGIL

6- COK TATMIN
EDICI

Organizasyon Gelistirme, Sistem Kurma,

D) | Geltime Seemei ™S 1) ) @) @) ©) @) @ @ @ ©) ©
y |§E Tomin, Oryantasyon, e WOG®EEHO®E O
3) |Uoretiendirme salismalarr DO @O OO O
4 (Performans, Personel Defirlendiome 1) ) 3) @) 9) @) @ B @ ©) ©
5) |Egitim ve Gelistirme ¢alimalan OEONOEONORO! ONONORONORO!
6 [faryer Yonetimi, Rotasyon, Peronel |1y @) ) ) ) O] @ B & ©) ©
TR ™ Isgtctint Cekme ve | 1) () 3) (@) (5) @ (1) @ B) @ ) ©)
B |oEmmsyonlsilleimSaghm 4y o) 3) @) ) @) D @) @ ) ©
9) [ KIS psma, V08 1) @) &) ) 0 O @ O @ ©) ©
10) Idari Hizmet ve Sosyal faaliyet calismalar1 (1) (2) (3) (4) (5) (6)||(1) (2) (3) 4) (5) (6)
11) |Endustriyel Ilskiler alismalar MO 6 @6 O 6 @ ®©
12) |3 yosam kattes feiksclortam, galsma 1) o) @) ) 6) @) @) B @ ©) ©
13) |Disiplin galigmalar: M@ 6 @6 O 6 @6 ®
14)  (Isgtici Maliyeti gahsmalar HEE®O O @66

3) Firmanizla ilgili olarak asagidaki sorularin cevaplarim isaretleyiniz.

3-1) Firmanizda Temel Politikalarla ilgili kararlarin alindi yer. (Liitfen sag tarafa uygun
olan bir sikki isaretleyin )

komitelerinde

1. Calisanlarinda katilimiyla {ist ve /veya orta seviye y6netici

Ust ve/veya orta seviye yonetici komitelerinde

Ust Yonetici ile Holding ve/veya Hisse sahipleri seviyesinde

Holding Seviyesinde

Nk |lwin

Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede
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3-2) Pazarlama ve Satig Politikalan ile ilgili kararin alindig: yer. (Liitfen sag tarafa

uygun olan bir sikki igaretleyin )

Calisanlarinda katilimiyla biitiin fonksiyon alanlarimin temsil
edildigi yonetim komiteleri

Biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi yénetim komiteleri

Pazarlama ve Satig Yoneticisinin yardim ile {ist yonetici

Sadece Ust Yonetici

LiplwN

3-3) Uriin gesitleri ile ilgili kararn alindi yer. (Liitfen sag tarafa uygun olan bir sikki

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede

isaretleyin )

Calisanlarinda katilimyla biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi
yOnetim komiteleri

Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi yénetim komiteleri

Uretim/Pazarlama yoneticisinin yardim ile iist y6netici

Sadece Ust Yonetici

IS

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede

3-4) Uretim standartlan igin kararmn alindif1 yer. (Liitfen sag tarafa uygun olan bir

sikki igaretleyin )

Calisanlarinda katilimtyla biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi
yonetim komiteleri

Biitiin fonksiyon alanlarmin temsil edildigi yénetim komiteleri

Uretim Sorumlusu ile ist yonetici

Sadece Ust Yonetici

wlp

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede

3-5) Insan Kaynaklar politikalan ile ilgili kararin alindifn yer. (Liitfen sag tarafa

uygun olan bir gikki isaretleyin )

Calisanlarinda katilimiyla biitiin fonksiyon alanlarimin temsil edildigi
yonetim komiteleri

Biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi yonetim komiteleri

Insan Kaynaklar: Yoneticisi ile {ist yonetici

Sadece Ust Yonetici

R

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede
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3-6) Yonetici Personel segiminde kararin alindig yer. (Liitfen sag tarafa uygun olan

bir sikki igaretleyin )

Calisanlarinda katilimiyla biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi
y6netim komiteleri

Biittin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi yénetim komiteleri

Insan Kaynaklan Yéneticisi ile st yonetici

Sadece Ust Yonetici

wild| W N

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede

3-7) Uzun dénemli planlamalara katilim derecesi. (Liitfen sag tarafa uygun olan bir

sikki isaretleyin )

Cahiganlarinda katilimyla tiim y6netim seviyelerinde

Yoneticilerin biitiin seviyelerinde iist, orta ve alt

Orta seviyeli yoneticilerin temsil edildigi {ist seviye

Ust Yonetici

Rl Bl ol

Holding/Hisse sahipleri seviyesinde

3-8) Firma iginde bilgi paylasiminin derecesi. (Liitfen sag tarafa uygun olan bir sikki

isaretleyin )

Calisanlara, sirket ile ilgili genel bilgilerin verilmesi

Sirket islemlerinin tiim ¢alisanlarla paylasiimasi

Sirket islemlerinin genelde yoneticilerle paylagilmasi

NS

Sirkete ait islerle ilgili 6zel raporlarn sadece iist seviyeli
yoneticilerle paylagiimasi

Biitiin bilgilerin birkag iist diizey yonetici hari¢ herkesten saklanmasi

3-9) Mali konulardaki kararlarin alindig yer. (Liitfen sag tarafa uygun olan bir sikka

isaretleyin )

Calisanlarinda katilimiyla biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi
yonetim komiteleri

2. Biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi yénetim komiteleri
3. Mali Isler Yéneticisi ile {ist yonetici

4. Sadece Ust Yonetici

5. Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede
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3-10) Satin alma ve Lojistik kararlarinin alindig: yer. (Liitfen sag tarafa uygun olan bir
sikki isaretleyin )

1. Calisanlarinda katilimiyla biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi
y6netim komiteleri

Biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi yonetim komiteleri

Satmn alma / Lojistik Yoneticisi tist yonetici

Sadece Ust Yonetici

R Il o

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede

3-11) Ucret ve Ucret Dis1 Sosyal haklarla ilgili kararlarm alindig: yer. (Liitfen sag
tarafa uygun olan bir sikki igaretleyin )

1. Cahsanlarinda katihmiyla biitiin fonksiyon alanlarinin temsil edildigi
y6netim komiteleri

Biitiin fonksiyon alanlarmnin temsil edildigi yonetim komiteleri

Insan Kaynaklar1 Yéneticisi ile iist yonetici

Sadece Ust Yénetici

DA I e I N

Holding veya Hisse sahiplerinin temsil edildigi seviyede

4- Liitfen, firmanizin finansal durumu ile ilgili asagidaki tabloyu doldurunuz.

NO ISTENEN BILGIi 2000 YILI 2001 YILI

1) Toplam Satiglar (CIRO)($)

2) Toplam Varhklar
(Toplam Aktif) ($)

3) Insan Kaynaklari Biriminin
Giderleri Toplamu (8) (Insan
Kaynaklan galiganlarinin {icret ve
ek kazanglari ile bu béliimde
kullanilan arag, gere¢ ve ekipman
giderleri toplami)

4) Ucret Giderleri ve Ek Faydalar
Toplamu ($) (Calisanlara 6denen
yillik briit ticret+diger sosyal
yardim vb. harcamalarin toplami)

5) Firmanin Toplam Gideri ($)

6) Toplam Yatirim Tutan ($)

7 Oz sermaye ($)

8) | NetKar($)
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3. BOLUM: YONETICI (ANA FONKSIYONLA ILGILi YONETICI)
TARAFINDAN DOLDURULACAKTIR.

ANKETI DOLDURAN KiSiNiN
ADI SOYADI

BOLUMU

UNVANI

YASI

KIDEMI(YIL OLARAK)
TELEFON NUMARASI
E-MAIL

1) Asagidaki Finansal Performans Gostergelerini, kendi firmaniz i¢in, 2000 yilim dikkate

alarak degerlendiriniz. Sizce uygun olan degerleri sa§ tarafa isaretleyiniz.

1-HiC TATMIN EDICi

olusturmak)

O DEGIL
NO [DEGERLENDIRILECEK SORU DEGIL .
6-COK ONEMLE | & COK TATMIN
1)  [Verimlilik (Az kaynakla cok is yapmak) (1) (2) (3) (4) (5) (6) (1) 2) 3) (4) (5) (6)
D)  [Uretkenlik (Kisa siirede gok is yapmak) (1) (2) (3) (4) (5) (6) [(1) (2) (3) (4) (5) (6)
Ekonomiklik (Diisiik maliyetlerle ig
3) vapmak) OEONORONONON ORNONONONO)]
4) [Karhhk (Gelirin satiglara oram) (1) 2) B) @) (5) ) (1) 2 3y @ (5) (6)
'Y atinm Geri Doniig Oram (Y1l boyunca
5)  felde edilen net gelirin toplam yatirima (1) (2) (3) 4) (5) (6) (1) (2) (3) 4) (5) (6)
orani)
6) [Satlarin/Pazar Paymnmn biiyiimesi (1) (2) (3) (@) (5) (6) 1(1) 2 3) @) 5) (6)
7)  Miisterinin tatmin edilmesi (1) (2) (3) @ (5) 6) (1) @) B) @) (5) (6)
8)  [Uriin / Hizmet kalitesi (1) ) 3) @ (5) 6) (1) 2) 3) &) (5) (6)
gy [Yenilikeilik (Yeni irtn, yeniis, yenilikler |}y ) (3) &) (5) (6) Mﬂ) @6 &6 O

157




2) Asagidaki Insan Kaynaklan Performans Gostergelerini, kendi firmaniz igin, 2000 yilin:

dikkate alarak degerlendiriniz. Sizce uygun olan degerleri sag tarafa isaretleyiniz.

NO

DEGERLENDIRILECEK SORU

1-HiC ONEMLI
DEGIL

6- COK ONEMLI

1-HIC TATMIN
EDiCi DEGIL

6- COK TATMIN
EDICI

Organizasyon Gelistirme, Sistem Kurma,

) e s T ™ [ @) G @ 9 ) @ B @ &) ©
7 [l Temin, Oryentasyon, Iy L@ @O O @G ® 6 ®©
3)  |Ucretlendirme galismalan YR ROROR0] ORORORCROXG,
B |oagmr Pesonel Degeriendinme ) ) @) @) 9) @)1 @ @ @ &) ©
5) |Egitim ve Gelistirme gabigmalar 1)@ G @6 O @ 6) @ 6 ©
9 |Hacroted satmator T T ) @ 0 @ 6) OO0 @ ©) @ ©) ©
7 |Gansan Mothvasyons Isgletnl Cekme e iy ) 3y ) &) O @ ® @ ©) ©
y |opsenleilletsimSetlama 1) ) 3) @) ) O @ G @ ©) ©
N |eor oot YRV 1)@ G @ 6 OO @ 6) @ 6)©
10) |idari Hizmet ve Sosyal faaliyet cabismalar1|(1) (2) (3) (@) (5) 6)[() @) (3) @) (5) (6)
11) |Endustriyel liskiler ¢alismalan OEORORCRONG] VECRORCRORG)
12) ([ vasam kaitest fiksel ortam, calima. 1) ) 3) @) (9) @) @ @) @) ) ©
13) |Disiplin galismalar WEONOROROR0] ORCRORCRORG!
14) |Isgiict Maliyeti galismalar VRSN RCRORG] OXCRORCRORG)

4-) Firmanizla ilgili olarak agagidaki boliimlerden uygun olam isaretleyiniz.

4-1) Firmamzn iirlinleri/hizmetleri ile ilgili olarak kontroller; (Yalnizca bir sik isaretleyiniz)

Hig yapilmaz.

Gelisi giizel yapilir.

Rassal 6mekleme ile yapilir.

% 100 kontrol yapilir.
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4-2) Firmamzm {iriinleri/hizmetleri ile ilgili olarak kontroller; (Yalmzca bir gik isaretleyiniz)

Hig yapilmaz.

Bazen yapilir.

Biitiin yeniliklerde yapilr.

Yeniliklerde ve Siirekli yapilir.

4-3) Firmanizin iiriinleri/hizmetleri ile ilgili olarak kontrollerin yapilmasinda, (Yalmzca bir g1k
isaretleyiniz)

Herhangi bir metot kullanilmaz.

Gorerek yapilir,

Olgerek yapilir.

4-4) Firmamzin iiriinleri/hizmetleri ile ilgili olarak kontroller; (Yalmzca bir §ik isaretleyiniz)

Hig yapilmaz

Nihai iiriinde yapalir.

Urliniin {iretilmesi sirasinda ve nihai tiriinde yapilir.

Hammadde aliminda, iiriiniin iiretilmesi sirasinda ve nihai iirtinde yapilir.

4-5) Firmaniza alinan malzemeler, (Yalnizca bir g1k isaretleyiniz)

Stoklanmak i¢in alinmaz
Yillik stoklamr.
Al aylik stoklamr.

Ug aylik stoklanir.
Aylik stoklanir.
Haftalik stoklanir.
Giinliik stoklamr.

4-6) Firmamzdaki planlar, (Yalmzca bir sik isaretleyiniz)

Giinliik yapilir.
Haftalik yapilir.

Aylik yapilir.

Usg aylik yapilir.
Yillik yapilir,

1 y1ldan fazla siire igin yapilir.

Siirekli yapilir.

4-7) Firmamzdaki programiar, (Yalmzca bir sik isaretleyiniz)
Gerektiginde yapilir.

Aylik yapilir,
Haftalik yapilir.
Giinliik yapilir.
Siirekli yapilir.
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4-8) Firmanizdaki plan ve programlarn ilerleme kontrolii, (Yalnizca bir gik igaretleyiniz)
Hig yapilmaz.
Diizenli yapilir.

Diizensiz yapilir.

4-9) Firmanmizdaki bakim ¢aligmalan ile ilgili olarak, (Yalmzca bir sik isaretleyiniz)

Higbir prosediir yoktur.

Anzalara miidahale prosediirii vardir.

Bazi arizalar igin prosediir vardur..

Planl1 bakim prosediirleri vardur.

4-10) Firmanmizda Finansal kontrol, (Yalmzca bir g1k isaretleyiniz)

Tiim firma igin yapilir.

Bir iiriin i¢in yapilir.

Baz firiinler igin yapalir.

Biitiin iiriinler igin yapilir,

Biitiin faaliyetler i¢in yapilir.

4-11) Firmamzda biit¢enin gergeklesme durumu ile kiyaslama, (Yalmzca bir sik isaretleyiniz)
Hig yapilmaz.
Yillik yaptlir,

6 aylik yapilir.

3 aylik yapilir.

Aylik yapilir.
Haftalik yapilir.

Siirekli yapilir.

4-12) Firmamzda gorev tanimlamalari, (Yalnizca bir sik isaretleyiniz)

Hig yapilmaz

Aligkanlik sonucu yapilir.

Ciraklik veya meslek bilgisi ile yapilir.

Zaman etlidii ve is etiidii kullanilarak yapilir.

4-13) Firmanizda Is Etiidii, (Yalmzca bir gik isaretleyiniz)

Hig¢ yapilmaz

Baz: direkt isgilikler igin yapilir.

Biitiin direkt iggilikler i¢in yapilir.

Biitiin direkt ig¢ilikler ve operasyonlar igin yapilir.

Biitiin direkt ig¢gilikler + operasyonlar + tezgahlar igin yapilir.
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4-14) Firmanizda ne zaman karar verme ihtiyaci duyulur? (Yalnizca bir sik isaretleyiniz)

Gerektiginde

Sinirh olarak standardize olan durumlarda

Tam standardize olan durumlarda

Proje se¢iminde

4-15)Firmamzda aragtirma gelistirme faaliyetleri, (Yalnizca bir sik isaretleyiniz)

Hi¢ yapilmaz

Gerektigince geligtirme yapilir.

Ar-Ge birimi tarafindan yapilir.

Ar-Ge programlan vardir.

4-16) Firmamzda malzeme siparisi, (Yalmzca bir ik isaretleyiniz)

Gerektiginde yapilir.

Uretim planlarina gére yapilir

Stok verilerine gore yapilir.

4-17) Firmamzda satiglarda kullamlan katologta, (Yalmzca bir sik isaretleyiniz)

Katalog kullanilmamaktadir.

Uriinler yer alir.

Uriinler ve standart iiriin fiyatlan yer alrr.

Uriinler, standart iiriin fiyatlan, diizenli olarak gézden gegirilen iiriinlere ait 6zellikler
yer alir.

Uriinler, standart iirlin fiyatlan, diizenli olarak gézden gegirilen iiriinlere ait 5zellikler
ve standart olmayan iiriin gesitleri yer alir.

Uriinler, standart iirlin fiyatlan, diizenli olarak gézden gegirilen iiriinlere ait 6zellikler,
standart olmayan iriin gegitleri ve teslim zamanlan yer alir.

4-18) Firmamzda pazar aragtirmalan,

Hig yapilmaz

Varolan miisterilerle temas gegilerek yapilir.

Potansiyel miisterilerle temasa gegilerek yapilir.

Sistemli pazar aragtirmalan yapilir.

Ozel miigteri tahminlerini igeren pazar aragtirmalart yapilir.
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EK-B. MODELDE KULLANILAN DEGISKENLERIN KODLARI VE
ACIKLAMALARI

Tablo B.1. Regresyon analizlerinde kullamlan degiskenlerin kodlar1 ve agiklamalar

DEGISKEN | ACIKLAMA DEGISKEN | ACIKLAMA

KODU KODU

FPGl1 Algisal Firma Per. G6s. IKPG5 Algisal In. Ka. Per. Gos.
Soru :1 Soru:5

FPG2 Algisal Firma Per. Gos. IKPG6 Algsal In. Ka. Per. Gos.
Soru :2 Soru:6

FPG3 Algisal Firma Per. Go6s. IKPG7 Algisal In. Ka. Per. Gos.
Soru :3 Soru:7

FPG4 Algisal Firma Per. Gos. IKPG8 Algisal In. Ka. Per. Gos.
Soru:4 Soru:8

FPG5 Algisal Firma Per. Gos. IKPG9 Algisal In. Ka. Per. Gos.
Soru :5 Soru:9

FPG6 Algisal Firma Per. Gos. IKPG10 Algisal In. Ka. Per. Gés.
Soru :6 Soru:10

FPG7 Algisal Firma Per. Gos. IKPG11 Algsal In. Ka. Per. Gos.
Soru :7 Soru:11

FPG8 Algisal Firma Per. Go6s. IKPG12 Algisal In. Ka. Per. Gos.
Soru :8 Soru:12

FPG9 Algisal Firma Per. G6s. IKPG13 Algisal In. Ka. Per. Gés.
Soru :9 Soru:13

IKPG1 Algisal In. Ka. Per. Gés. | IKPG14 Algisal in. Ka. Per. Gos.
Soru:1 Soru:14

IKPG2 Algisal In. Ka. Per. Gés. | MER Merkezilik
Soru:2

IKPG3 Algsal in. Ka. Per. G6s. | FORM Formalizasyon
Soru:3

IKPG4 Algisal In. Ka. Per. Gés. | STD Standardizasyon
Soru:4
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Tablo B.1 (Devam). Regresyon analizlerinde kullanilan degigkenlerin kodlar1 ve

aciklamalan
DEGISKEN ACIKLAMA DEGISKEN | ACIKLAMA
KODU KODU
HSS Hiyerarsik Seviye ORTYASO0 | Calisanlarin Ortalama
Sayist Yas1 00
SAHIPLIK Sahiplik ORTYASO1 | Calisanlarin Ortalama
Yas: 01
EGSAMO00 Egitim Saati Mavi Yaka | ORTKIDOO | Ortalama Kidem 00
00
EGSABOO Egitim Saati Beyaz ORTKIDO1 | Ortalama Kidem 01
Yaka 00
EGSAMO1 Egitim Saati Mavi Yaka | FIRYAS Firma Yag1
01
EGSABO1 Egitim Saati Beyaz IKFI Insan Kaynaklan
Yaka 01 Faaliyet Indeksi
CALSAYO00 Calisan Sayis1 00 IDO00 Isgiicii Devir Oram 00
CALSAYO01 Calisan Sayis1 01 IDOO01 Isgiicti Devir Oram 01
DEV00 Devamsizlik Oram1 00 | KBIKM00 | Kisi Bagina In. Ka.
Maliyeti 00
DEVO01 Devamsizlik Oram1 01 | KBIKMO1 | Kisi Bagina In. Ka.
Maliyeti 01
YONSAYO00 Yonetici Sayis1 00 IKMBOO00 In. Ka.
Maliyeti/Toplam
Personel Giderleri 00
YONSAYO01 Yoénetici Sayis1 01 IKMBOO01 In. Ka.
Maliyeti/Toplam
Personel Giderleri 01
IKCALOO In. Ka. Béliimiinde Cal. | IKMTMOO00 | in. Ka.
Sayis1 00 Maliyeti/Toplam
Giderler 00
IKCALO1 In. Ka. Bsliimiinde Cal. | IKMTMOO1 | in. Ka.
Sayisi 01 Maliyeti/Toplam
Giderler 01
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Tablo B.1 (Devam). Regresyon analizlerinde kullanilan degiskenlerin kodlar ve

agiklamalan

DEGISKEN | ACIKLAMA DEGISKEN | ACIKLAMA

KODU KODU

TPMTMOO0 | Toplam Personel KBKO01 Kisi Bagina Kar 01
Giderleri/Toplam Giderler
00

TPMTMOO1 | Toplam Personel YYO0O0 Yoénetsel Yogunluk 00
Giderleri/Toplam Giderler
01 -

KO00 Karlilik Orani1 00 YYO1 Yonetsel Yogunluk 01

KO01 Karlilik Oram 01 OZSER00 | Ozsermaye 00

YGDOO00 Yatinmin Geri Doniis OZSERO1 | Ozsermaye 01
Oran1 00

YGDOO01 Yatirimin Geri Déniis KBEGMO00 | Kisi Bagina Egitim ve
Oram 01 Gel. Masraflan 00

VGDO00 Varliklarin Geri Déniis KBEGMO01 | Kisi Bagina Egitim ve
Oram 00 Gel. Masraflan 01

VGDOO01 Varliklarin Geri Doniig Voo Isgticii Verimliligi 00
Oram 01

SGDO00 Sermayenin Geri Doniis Vo1 Isgiicii Verimliligi 01
Orani 00

SGDOO01 Sermayenin Geri Dénilis | FIEP Finansal ve Etkinlik
Oram 01 Perfprmansi

TVO00 Toplam Varliklar / YEMUT Yenilikgilik ve Miisteri
Toplam Personel Tatmini
Giderleri 00

TVOO01 Toplam Varliklar / oYS Orgiitsel Yap1 ve
Toplam Personel Sistemler
Giderleri 01

PO00 In. Ka. Kadro Oram 00 KKIOY Kurum Kiiltiirii ve Insan

Odakh Yap:
POO1 In. Ka. Kadro Oran1 01
KBKO00 Kisi Bagina Kar 00
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EK-C. MODELDE KULLANILAN DEGISKENLERIN FREKANSLARI

Algisal Firma Performans Gostergesi Soru:1 Algisal Firma Performans Gdstergesi Soru:2

Degerler _[Frekans |Yizde [Kiimilatif Yiizde Degerler [Frekans |Yilzde [Kiimiilatif Y(zde
6 1 0.62 0.62| 6 1 0.62 0.62
8 1 0.62] 1.23| 9 1 0.62 1.23
9 1 0.62 1.85 10 3 185 3.09
10, 1 0.62 247 12 2 1.23 4.32
12 122 741 9.88 15 5 3.09 7.41
15 8  4.94 14.81 16 9 5.56 12.96|
16 5 3.09 17.90 18 17| 10.49 ] 23.46
18 17 10.49 28.40; 20 25 15.43 38.89
20 22 13.58 41.98 24 16  9.88 48.77
24 200 12.35 54.32 25 22 13.58 62.35
25 12 7.41 61.73 304 27| 16.67 79.01
30 27| _16.67 78.40, 36 341 20.99 100.00;
36 35 21.60 100.00;

[Toplam 162 100 [Toplam 162 100§

Algisal Firma Performans Gostergesi Soru:3 Algisal Firma Performans Géstergesi Soru:4

Degerler [Frekans _|Yiizde Kdmilatif Yiizde Degerler [Frekans |Yizde [Kumdlatif Yizde
3 1 0.62 0.62 6 6 3.70; 3.70
4 1 0.62 1.23 8 1 0.62 4.32
6 1 0.62 1.85 9 4 247 6.79
9 3 1.85 3.70 10 1 0.62 7.41
10 3 1.85 5.56] 12 19 11.73 19.14
12 16  9.88 15.43] 15 9 556 24.69
15 19  9.88 25.31 16 8 494 29.63
16 5 3.09 28.40, 18 9 5.58 35.19
18 17, 10.49 38.89 20 12 7.41 42.59
20 19 11.73 50.62 2 24 14.81 57.41
24 16 9.88 60.49 25 29 17.904 75.31
25 200 12.35 72.84 30 16  9.88 85.19
30 19 9.26 82.10 36 24 14.81 100.00;
36 29 17.90 100.00 Toplam 162 100

[Toplam 162 100;
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Algisal Firma Performans G3stergesi Soru:5 Algisal Firma Performans G&stergesi Soru:6
Degerler |[Frekans |Ylizde [Kimdilatif Yiizde Degerler |Frekans |YlUzde Kumiilatif Yiizde
4 3 1.85 1.85 4 1 0.62, 0.62
6 1 0.62 247 5i 6  3.70 4.32
8 6 3.70 6.17 6 6  3.70 8.02
12 15  9.26 15.43 8| 1 0.62 8.64
15 10 6.17] 21.60 9 1 0.62 9.26
16 11 6.79 28.40 12 g  4.94 14.20,
18 120 7.41 35.80 15 16  9.88 24.07
20 21| 12.96 48.77 16 71 4.32 28.40,
24 13 8.02 56.79 18 14  8.64 37.04
25 19 11.73 68.52 20 13 8.02 45.06
30| 300 18.52 87.04 24 15 9.26 54.32
36 21|  12.96 100.00 25 171 10.49 64.81
Toplam 162 100 30, 25 15.43 80.25
36 32 19.75 100.00;
[Toplam 162 100
Algisal Firma Performans Gostergesi Soru:7 Algisal Firma Performans Gdstergesi Soru:8
Degerler |[Frekans |Ylizde [Kiimilatif Yiizde Degerler [Frekans |Yiizde [Kumdilatif Yiizde
10 1 0.62 0.62 12 1  0.62 0.62
12 2 1.23 1.85 15 247 3.09
15 8 3.70 5.56] 16 2 123 4.32
16 1  0.62 6.17 18 2 123 5.56
18 9 5586 11.73 20 9  5.56 11.11
20 11 6.79 18.52 24 14|  8.64 19.75
24 26 16.05 34.57 25 25 15.43 35.19
25 14  8.64] 43.21 30 46 28.40 63.58|
30 471 29.01 72.22 36 59 36.42 100.00
36 45 27.78 100.00 oplam 162, 100;
[Toplam 162 100§

Algisal Insan Kaynaklari Performans Gostergesi

Algisal Firma Performans Gdstergesi Soru:9 Soru:1

Degerler [Frekans [Yizde [KGmiilatif Yiizde Degerler [Frekans [Yizde [Kumdilatif Yiizde
6 1 0.62 0.62 6 4 247 3.09
8 1 0.62 1.23 8 4 247 5.56
10] 2 1.23 2.47 9 1| 0.62 6.17
12 3 1.85 4.32 10 4 247 8.64
15 8 4.94 9.26 12 11 6.79 15.43
16) 15 9.26 18.52 15 16  9.88 25.31
18 12 7.41 25.93 16 14 8.64 33.95
20 16 9.88 35.80 18 13 8.02 41.98
24 18 11.11 46.91 19 1 0.62 42.59
25 22| 13.58 60.49 20 11 6.79 49.38
30 27 16.67] 77.1§ 24 11| 6.79 56.17
36 37 22.84 100.00 25 22 13.58 69.75
[Toplam 162 100 30 29 17.90 87.65
36 20, 12.35 100.00

Toplam 162 100
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Algisal Insan Kaynakiari Performans Gostergesi Algisal Insan Kaynaklan Performans Gostergesi
Soru:2 Soru:3
FD_e;Qnger Frekans |Yiizde [KUimilatif Yiizde Degierler [Frekans |Ylzde [Kumiliatif Yiizde
8 6 3.70 4.94 3 1 0.62 0.62]
9 0.62 5.56) 5 1 0.6 1.23
10 2 123 6.79 8 4 247 3.70
12 14  8.64] 15.4 9 2 1.23 4.94
15 1 8.02 23.46 10 2  1.23 6.17]
16 18  11.11 34.57| 12 21 12.96 19.14
18 10 6.17] 40.74 15 14] 8.64 27.78
20 200 12.35 53.09] 1 1 9.26 37.0
24 8  4.94 58.02 18 15  9.26 46.30
2 20.99 79.01 20 171 1049 56.79
30 17 10.49 89.51 24 18 9.28 66.05
36 17 _10.49 100.00 25 23 14.20 80.25
oplam 16 100 30 14  8.64 88.89
3 18 11.11 100.00;
oplam 162 100]

Algisal Insan Kaynaklar: Performans GOstergesi Algisal Insan Kaynaklan Performans Gdstergesi
Soru:4 Soru:5
Degerler |Frekans [Ylzde [Kiimilatif Yzde Degerler [Frekans |Ylizde [Kiimillatif Yiizde

5 1 0.62 1.23 3 1 0.62 1.23

6 247 3.70 4 2.47 3.70

8 3 1.85 5.56 5 1 0.62 4.32

9 2 1.23 6.79 6 1 0.62 4.94|

10, 5 3.09 9.88 8 5 3.09 8.02

12 171 10.49 20.37| 9 1 0.62 8.64]

15 10 6.17 26.54 10 5 3.09 11.73

16} 14 8.64, 35.19 12 9 5.56 17.28

18 19 11.73 46.91 15 6 3.70 20.99

20 16  9.88 56.79 16 100  6.17 27.16)

24 12 741 64.20 18 14  8.64 35.80,

25 19 11.73 75.93 20 221 13.58 49.38

30 18 9.88 85.80 24 17, 10.49 59.88

36 23 14.20 100.00; 25| 1 11.11 70.99

oplam 162 100 30 20  12.35 83.33
36 27| _16.67] 100.00]

Toplam 16. 10
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Algisal Insan Kaynaklari Performans Gostergesi Algisal Insan Kaynaklart Performans GOstergesi
Soru:6 Soru:7
Degerler Frekans |Yiizde Kimdlatif Yizde Degerler |Frekans |Yiizde Kimiilatif Yiizde
1.23 2.47| 1 0.62 3.09
5 4 247 4.94 E 1 062 3.79
6 5 3.09 8.02 8 6 3.70 7.41
8 9 5.5 13.58 9 3 1.85 9.2
9 4 247 16.05) 10 6 3.70 12.96]
10 2 1.23 17.28] 12 16 9.88 22.84
12 18 11.11 28.40; 15 5 3.09 25.93]
15 6 3.70 32.10 16 13 8.02 33.95
16 171 10.49 42.59 18 122 741 41.36
1 1 7.41 50.00 20 14 8. 50.00;
20 19 11.73 61.73 2 171 10.49 60.49
2 100  6.17] 67.90] 2 221 13.58 74.07|
25 24 14.81 82.72 30 23 14.20 88.27|
30 16|  9.88 92.59 36 19 11.73 100.00]
3 1 7.41 100.00; [Toplam 162 100]
Toplam 16: 100

Algisal Insan Kaynaklar Performans Géstergesi Algisal Insan Kaynaklan Performans Gstergesi
Soru:8 Soru:8
Degierler |Frekans [Ylzde KiimGlatif Ylizde Qe_gerler—E'rekans Ylizde Kimiilatif Ylizde

1 1 0.62 0.62 1 1 0.6172 0.617284
2 1 0.62 1.23 3 1  0.617284 1.2345679
4 2 1.23 2.47| 2| 1.2345679 2.4691358
6 2 1.23 3.70 5 1| 0.617284 3.0864198
8 3 1.85 5.56) 6 7| 4.3209877 7.4074074
9 1 0.62, 6.17] 2.469135 9.8765432
10 2  1.23 7.41 9 7| 4.3209877 14.197531
12 1 7.41 14.81 104 4] 2.4691358 16.666667|
15 12 741 22.22] 12 15 9.2592593 25.925926
16 13 8.02 30.25 15 9 5.5555556 31.481481

1 10 6.17] 36.42 16 11| 6.7901235 38.27160
20 16  9.88 46.30 18 8 4.9382716 43.209877
24 21 12.96 59.26 20 18 11.111111 54.320988
25 271 16.67| 75.93 2 7| 4.320987 58.641975
30 23  14.20 90.12] 25 20| 12.345679 70.987654
36 16  9.88 100.00; 3 26| 16.049383 87.037037|
oplam 162, 100} 36 21 12.962963 100

iToplam 162 100
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Algisal Insan Kaynaklari Performans Gstergesi Algisal Insan Kaynaklan Performans G8stergesi
Soru:10 Soru:11
Degierler [Frekans [Ylizde [Kimdlatif Yizde Degerler [Frekans |Ylzde |[Kimilatif Yizde
2 5 3.09 3.09 1 3 1.85 1.85
4 1 0.62 3.70 2 1 0.62 247
5 2  1.23 4. 3 1 0.62 3.09
6 8 3.09 8.02] 4 3 1.85 4.94
8 9 556 13.58 5 1 0.62] 5.56)
9 7 4.32 17.90 6 6  3.70 9.26)
10 1 0.62 18.52 8 2 123 10.49;
12 18 11.11 29.63 9 5 3.09 13.58;
15 8  4.94 34.57 10 3 185 15.43]
16 17 10.49 45.06 12 15  9.26 24.69
18 104 6.17] 51.23] 15 7 4.32 29.01
204 21 12.96 64.20] 16 23 14.20 43.21
24 5 3.09 67.28 18 7] 4.32 47.53]
25 16  9.88 77.16 20 19 9.26 56.79
30 17 10.49 87.65 24 10 6.17 62.96
36 200 12.35 100.00 25 29 17.90 80.86
[Toplam 162 100 30, 19 11.73 92.59
36 120 7.41 100.00;
oplam 162] 100]
Algisal insan Kaynaklan Performans Gstergesi Algisal Insan Kaynaklarn: Performans Gdstergesi
Soru:12 Soru:13
Degerler |[Frekans _|Yiizde |[Kiimilatif Ylizde Degierler [Frekans [Ylizde [KUmdlatif Yiizde
1 4 247 247 3 1 0.621 0.62]
4 1 0.62 3.09 6 1 0.62 1.23
6 1 0.62 3.70 8 3 185 3.09
8 1 0.62] 4.32 9 4 247 5.56)
10 1 0.62 4. 10 24 123 6.79)
12 120 7.41 12.35 12 11 6.79 13.58
15 1 6.79 19.14 15 9 556 19.14]
16 19 11.73] 30.86 16 15  9.26 28.40
18 8 494 35.80, 18 6 3.70 32.10
20 25 15.43 51.23 20, 15  9.26 41.36|
24 6  3.70 54.94] 24 18 11.11 52.47]
25 35 21.60 76.54 25 36 22.22 74.69
30 22 13.58 90.12 30 22 13.58 88.27|
36 16  9.88 100.00 36 19 11.73 100.00
Toplam 162 100 Toplam 162, 100
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Algisal Insan Kaynaklar Performans Gostergesi
Soru:14 Formalizasyon
Degierler |Frekans |Ylzde [Kumdilatif Yiizde Degerler [Frekans [Ylizde [Kumdilatif Yiizde
1 3 1.85 1.85 0 1 0.62 0.62;
6 2 1.28 3.09 0.25 3 185 247
8 3 185 4.94) 0.63 3 1.85 4.32
12 8 4.04 9.88 0.73 3 1.85 6.17]
15 3 1.85 11.73 0.75 8 3.70 9.88)
16 200 12.35 24.07 0.88 6 3.70 13.58
18 9 5.58 29.63 1 15  9.26 22.84
20 18 11.11 40.74 1.13 3 1.85 24.69
24 21 12.96 53.70 1.25 6 3.70 28.40
25 28 17.28| 70.99 1.38 6 3.70 32.10
30 24 14.81 85.80) 1.5 6 3.70 35.80,
36 23 14.20 100.00 1.63 9 5.56 41.36
[Toplam 162 100 1.75 9 5.56 46.91
1.875 3 1.85 48.77
1.88 33 20.37] 69.14
2 24 14.81 83.95
2.13 5 3.09 87.04
2.25 18 11.11 98.15
2.375 3 185 100.00;
[Toplam 162 100]
Merkezilik Hiyerarsik Seviye Sayisi
Degerler 'Frekans Ylzde |[Kimulatif Ylizde Degerler 'Frekans Ylzde |[Kimilatif Yizde
2.18 3.000 1.85 1.85 3 42  25.93 25.93
2.20 9.00  5.56 7.41 4 54 33.33 59.26!
2.36 9.000 5.56 12.96) 5 33 20.37] 79.63
2.55 12.000  7.41 20.37] 6 30 18.52 98.15
2.64 6.000  3.70 24.07 7] 3 185 100.00;
2.73 9.000  5.56 29.63 [Toplam 162 100;
2.82 18.000  11.11 40.74
2.90! 3.000 1.85 42.59
2.9 3.000 1.85 44.44 Sahiplik
201 300 185 4630  |Degerler |Frekans |Yizde |Kumillatif Yizde
3.00 9.00| 5.56 51.85 1 45 27.78 27.78
3.09 15.000  9.26 61.11 2 30 18.52 46.30,
3.18 300 1.85 62.96 3 45 27.78 74.07|
3.27 15.000 9.26 72.22 42  25.93 100.00
3.36 15.00,  9.26 81.48 [Toplam 162] 100
3.45 6.000 3.70 85.19
3.55 9.000  5.56 90.7.
3.64 9.000 5.56 96.30
3.91 3.00 1.85 98.15
4.45 3 1.85 100.00
Toplam 162 100



Standardizasyon Egitim Saati Mavi Yaka 00
Degerler Frekans |Ylzde |[Kimulatif Ylizde Defierler [Frekans |Yiizde [Kimulatif Yizde
0 1| 0.62 0.62 0 120 7.41 7.41
23 3 185 247 1 9 5.56 12.96
26 § 3.70 6.17 2 24 14.81 27.78|
27| § 3.70 9.88| 3 § 3.70 31.48)
28 § 3.70 13.58 4 3 1.85 33.33
29 § 3.70 17.28 5 18 11.11 44.44
30 6 3.70 20.99 6 6 3.70 48.15)
31 3 185 22.84] 7 6 3.70 51.85)
33 3 185 24.69 8 6 3.70 55.56]
34 3 1.85 26.54 9 8 3.70 59.26
35 15  9.26 35.80 10 9 5.56 64.81
36 9 5.56 41.36 12 3 185 66.67,
37 3 185 43.21 15 6 3.70 70.37
38, 9 5.586 48.77| 20 9 556 75.93
40 6 3.70 52.47 22 3 1.85 77.78
42 g 370 56.17 23 3 1.8 79.63
44 § 3.70 59.88 25 3 1.85 81.48
45 9 5.56 65.43 30 3 185 83.33
46 9 556 70.99 31 3 1.85 85.19]
47 12 7.41 78.40 35 3 1.85 87.04]
48 15 9.26 87.65 43 3 1.85 88.89
49 1] 6.79 94.44 45 3 185 90.74|
50 6 3.70 98.15 48 3 1.85 92.59
51 3 1.85 100.00 50 3 185 94.44]
[Toplam 162 100 76 3 185 96.30]
80 3 185 98.15
120, 3 1.85 100.00
oplam 162 100
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Egitim Saati Mavi Beyaz Yaka 00 Egitim Saati Mavi Yaka 01
Degerler |Frekans [Yiizde [KUmdlatif Yizde Degerler [Frekans |Yiizde [Kiim(latif Ylizde
0 3  1.85 1.85 0 120 7.41 7.41
1 3 185 3.70 1 9 5.56 12.9
15  9.26 12.9 2 27] 16.67| 29.63
3 15  9.26 22.22 3 9 5.56 35.19
9 5.56 27.78 5 120 7.41 42.59
5 6  3.70 31.48 6 6 3.70 46.30
7l 18 11.11 42.59 7 3 1.8 48.15)
10 18 11.11 53.70 8 1 9.26) 57.41
11 3  1.85 55.56) 10 6  3.70 61.11
1 9 5.56 61.11 11 3 185 62.96
13 3 1.85 62.96 12 3 1.85 64.81
15 8  3.70 66.67| 13 6 3.70 68.52
19 3 1.8§ 68.52| 15 3 185 70.37
21 3 185 70.37] 18 6 3.70 74.07
23 3  1.85 72.22 24 6 3.70 77.78
24 3 1.85 74.07 25 6  3.70 81.48
25 6  3.70 - 77.78 28 3 1.85 83.33
26| 3  1.85 79.63 32 3 185 85.19
30, 9 5.56 85.19 36 3 1.85 87.0
34 3 1.85 87.04 37 3 1.85 88.89
35 3 1.85 88.89 40 3 1.85 90.74
40 3 1.85 90.74 50 3 1.85 92.59
45 3 1.85 92.59 55 3 1.85 94 .44
55 3  1.85 94.44| 57| 3 185 96.30,
80j 6 3.70 98.15 90 3 185 98.15
100 3 1.85 100.00 120 3 185 100.00
oplam 16 10 (Toplam 16 100
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Egitim Saati Mavi Beyaz Yaka 01 Caligan Sayisi 00
Degerler |Frekans |Yiizde [KlimUlatif Ylizde Degerler |Frekans |Yizde [Kiimiilatif Yiizde
o 3 1.85 1.85 6 3 1.85 1.85
1 6 3.70 5.56 12 3 1.85 3.70
2 12 741 12.96 18 3 1.85 5.56
3 19 9.26 22,22 22 9 556 11.11
4 122 741 29.63 30 3 1.85 12.96
5 6 3.70 33.33 32 3 __1.85 14.81
7 6 3.70 37.04 36 3 1.85 16.67|
8 18 11.11 48.15 40 3 1.85 18.52
9 3 1.85 50.00 42 3 1.85 20.37
10 9 5.56 55.56 43 3 185 22.22
12 9 5.56 ' 61.11 46 3 1.85 24.07
13 3 1.85 62.96 47 3 1.85 25.93
14 3 1.85 64.81 50 12 741 33.33
15 3 185 66.67] 55 3 1.85 35.19
17| 3 1.85 68.52 57| 6 3.70 38.89
18 8§ 3.70 72.22 59 3 1.8 40.74
20 6 370 75.93 60 3 1.85 42.59
23 3 1.85 77.78 68 3 1.85 44.44
28 § 3.70 81.48 80 3 _ 1.85 46.30
30 3 1.85 83.33 84 3 1.85 48.15
31 3 185 85.19 85 3 1.85 50.00
32 3 1.85 87.04 95 3 1.85 51.85
35 3 1.85 88.89 110 3 1.85 53.70
42 3 185 90.74 118 3  1.85 55.56
43 3 185 92.59 131 3 1.8 57.41
45 3 1.85 94.44 134 3 185 59.26
48 3 185 96.30 135 3 1.85 61.11
80 3 1.85 98.15 137] 3 185 62.96
110 3 1.85 100.00; 165 3 _ 1.85 64.81
[Toplam 162 100 172 3 185 66.67]
178 3 __1.85 68.52
180, 3 1.85 70.37
200 3 185 72.22
215 3 _1.85 74.07]
230 3 1.85 75.93
231 3 _1.85 77.78
262 3 1.85 79.63
275 3  1.85 81.48
280 3 185 83.33
300, 6 3.70 87.04]
358 3 1.8 88.89
427 3 _1.85 90.74|
443 3 1.85 92.59
480 3 185 94.44
607, 3 185 96.30
632 3 185 98.15
1150 3 185 100.00
[Toplam 162 100,
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Galigan Sayisi 01 Devamsizhik Orani 00
Degerler [Frekans |Yiizde [Kimdulatif Ylizde Degjerler [Frekans [YUzde Kumdulatif Yizde

10 3 1.85 1.85 0.5 3 _1.85 1.85
14 3 1.85 3.70 1 6 3.70 5.5
16 3 1.88 5.56 1.2 9 5.56 11.11
18 3 1.85 7.41 1.5 6 3.70 14.81
19 3 1.85 9.26 2 18 1111 25.93
22 3 1.89 11.11 2.1 3 _1.85 27.78
28 6 3.70 14.81 2.2 6 3.70 31.48
40 6 3.70 18.52 2.25 3 1.85 33.33]
43 3 1.85 20.37] 2.45 3 _1.85 35.19
45 3 1.85 22.22] 2.5 11 6.79 41.98
47 3  1.85 24.07] 3 6  3.70 45.68
50 18 9.26 33.33] 3.5 6 3.70 49.38
52 3  1.85 35.19 3.7 3 1.85 51.23
53 3 1.8 37.04 3.75 3 185 53.09
57, 8 3.70 40.7 4.2 3 1.85 54.94)
63 3 1.85 42.5 4.35 1.85 56.79
64| 3 185 44.44 4.5 3 185 58.64
68 3 1.8 46.30 5 9 5.56 64.20]
70 3 1.85 48.15 5.5 3 1.85 66.05
75 3 1.85 50.00; 64 9 5.56 71.60;
79 3 185 51.85 6.2 3 185 73.46
80 3  1.85 53.70 7 6 3.70 77.16
86 3 1.85 55.56] 7.1 3 185 79.01

115 3 185 57.41 7.5 6 3.70 82.72

124 3 185 59.26 8 3 1.85 84.57|

128 3 185 61.11 8. 3 1.85 86.42

149 3 188 62.96 8.5 3 1.85 88.27]

155 3 1.85 64.81 9 9 5.56 93.83

177 3 185 66.67] 10 8 3.70 97.53

181 3 1.8 68.52) 11 1 0.62 98.15)

185 §  3.70 72.22 16 3 1.85 100.00

192 3 1.8 74.07| oplam 162 100

195 3 1.89 75.93

210 3 1.8 77.78

225 3 1.85 79.63]

231 3 1.85 81.48

234 3 1.85 83.33

338 3 185 85.19

340 3 1.85 87.04

352 3 185 88.89

370 3 185 90.7

520 3 185 92.5

545 3 1.85 94,

600 3 185 96.30

877 3 1858 98.15

1000 3 185 100.00
[Toplam 162 100



Devamsiziik Oram 01 Yonetici Sayisi 00
Degerler [Frekans |Ylizde |[Kuimilatif Yiizde Dedierler [Frekans |Yizde [Kiimiilatif Yizde
0.3 3 1.85 1.85 1 3 1.85 1.85
1.3 3 185 3.70 2 3 1.85 3.70
1.5 6 3.70 7.41 3 15 9.26) 12.96]
1.6 6 3.70 11.11 4 12 7.41 20.37]
1.9 6  3.70 14.81 5 15| 9.26) 29.63
2 21 12.96 27.78 7 15| 9.26 38.89
2.1 68 3.70 31.48 8 6) 3.70 42,59
2.2 3 1.85 33.33 9 6 3.70 46.30
2.3 3 1.85 35.19 10 12 7.41 53.70,
2.4 2 1.23 36.42 12 12 7.41 61.11
2.5 3 1.85 38.27 13 6 3.70 64.81
2.6 3 1.85 40.12] 1 O 5.56 70.37]
3 120 741 47.53] 15 6 3.70 74.07|
3.5 1.85 49.38 17 3] 1.85 75.93
3.75 1.85 51.23 18 3 1.85 77.78
3. 1.8 53.0 1.8 79.63
4 3 1.85 54.9 23 3 1.85 81.48
4. 3 185 56.79 2 3 1.85 83.33
4.75 6  3.70 60.49 28 6; 3.70 87.04
5 6 3.70 64.20 30 3 1.85 88.89
5.5 3 1.85 66.05 35 6 3.70 92.59
6 3  1.85 67.90 40 3 1.85 94.44
6.2 3 1.85 69.75 50 3 1.85 96.30)
6.3 3 1.85 71.60 61 3 1.85 98.15
6.5 3 1.85 73.46; 63 3 1.85 100.00;
7l 6  3.70 77.16 oplam 162 100,
7.5 3 1.85 79.01
8 6 370 82.72
8.4 3 1.85 84.57 Insan Kaynaklan Béliimiinde Galigan Sayisi 00
Kiumulatif
9 6 3.70 88.27 Degderler Frekans [Ylzde [Yizde
9.2 3 1.85 90.12 0 18 11.11 11.11
9.5 3 1.85 91.98 1 66  40.74 51.85)
104 1.8 93.83 45 27.7 79.63
10.5 1 0.62 94.44 3 18  11.11 90.74
10.8 3 185 96.30; 4 9 5.56 96.30]
11.5 3 185 98.15 9 3 1.85 98.15)
13 3 1.85 100.00 10 3 185 100.00]
[Toplam 16! 100} [Toplam 162 100]
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Ynetici Sayisi 01 Galiganiann Ortalama Yagi 00
Degerler |[Frekans |Yizde [Kimdilatif Ylizde Degerler |Frekans [Yizde |Kumdiilatif Yizde
2 6 370 3.70 23 3 1.85 1.85
3 12 741 11.11 25 9 5.56 7.41
4 15 9.26 20.37] 26 3 1.85 9.26
5 9 556 25.93 27 12 7.41 16.67|
6 3 185 27.78 28 12 7.41 24.07]
7 18 1111 38.89 29 6 3.70 27.78
8 3  1.85 40.74 30 36 22.22 50.00j
9 9 5.56 46.30] 30.1 3 1.85 51.85
10 3 1.85 48.15 32 15 9.26 61.11
11 6 3.70 51.85 33 9 5.56) 66.67]
12 15  9.26 61.11 34 3 1.85 68.52
13 6 3.70 64.81 35 21 12.96| 81.48
14 9 5.56 70.37] 36 3 1.85 83.33
15 3  1.85 72.22 36.4 3 1.85 85.19
16 3 1.85 74.07 36.6 3] 1.85 87.04
17] 3 1.85 75.93 39.4 3 1.85 88.89
204 3 185 77.78 40 6) 3.70 92.59
24 3  1.85 79.63 42 6 3.704 96.30]
25 6 3.70 83.33 43 3] 1.85 98.15
26 3 185 85.19 45 3 1.85 100.00
29 3 1.85 87.04 [Toplam 162 1004
34 3 185 88.89
40 6 3.70 92.59
45 3 1.85 94.44| Gahiganlann Ortalama Yag: 01
Kumilatif
50 3 185 96.30 Degerler Frekans |Ylizde [Yiizde
51 3 185 98.15 25 12 741 7.41
53 3 185 100.00} 26} 3 185 9.26)
[Toplam 162 100 27 9 556 14.81
28 18 1.1 25.93
29 3 1.85 27.78]
Insan Kaynaklari Béliimiinde Caligan Sayisi 01 29.3 3 1.85 29.63
Dederler [Frekans [Ylizde [Kumulatif Yiizde 30 30, 18.52 48.15
1 66 40.74 50.00 31 15 9.26 57.41
2 51 31.48 81.48 32 120 7.41 64.81
3 9 5.56 87.04} 33 3 1.85 66.67}
4 15  9.26 96.30 34 12 741 74.07,
10 3 185 98.15 35 3 1.85 75.93
12 3 1.85 100.00; 35.5 3 1.85 77.78
[Toplam 162 100, 36 12 7.41 85.19
37] 3 1.85 87.04]
40 9  5.56 92.59
41 9 5.56 98.15|
42 3 1.85 100.00;
Toplam 162 100
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Ortalama Kidem 00 Firma Yasi
Degjerler [Frekans |Yizde [KGmulatif Yizde Degderler [Frekans |Yiizde Kiimitlatif Yiizde
1 6 3.70 3.70 Frequency |Percent [Cumulative Percent]
1.5 3 1.85 5.56 2 6 3.70 3.70
6 3.70 9.26 3 9 5.56 9.26)
2.5 6 3.70 12.96 5 6 3.70 12.96
3 15 9.26 22.22 6 9 5.561 18.52
4 6 3.70 25.93 7 3 1.85 20.37,
5 15  9.26] 35.19 8 9 5.56 25.93
6 6  3.70 38.89 9 12 7.41 33.33
7l 21 12.96 51.85 11 3 1.85 35.19
8 18 11.11 62.96 12 6 3.70 38.89
8.2 3 1.85 ' 64.81 13 6 3.70 42.59
8.5 3 1.85 66.67| 1 12| 7.41 50.00
9.2 1.8 68.5! 16 3 1.85 51.85
9.62] 3 1.85 70.37] 18 6 3.70 55.56
10 12 7.41 77.78 19 6 3.70 59.26
10.8 3 18 79.63 20 6 3.70 62.96
11.3 3 1.85- 81.48 6 3.704 66.67|
1 9  5.56 87.04 23 3 1.85 68.5.
12.4 3 185 88.89 24) 3 185 70.37
14.7 3 1.85 90.74 25 6 3.70 74.07
15 8 3.70 94.44) 26 6 3.70 77.78
17 3 1.8 96.304 28 3 1.85 79.63
25 3 1.85 98.15 29 3 1.85 81.48
30 3 1.85 100.00! 30 9 5.561 87.04
oplam 162 100 31 3 1.85 88.89
33 3 1.85 90.74
Ortalama Kidem 01 35 3 1.85 92.59
Degierler [Frekans [Ylizde |[Kiimilatif Yiizde 37 9 5.56) 98.15
1.5 3 1.85 1.85 140 3 1.85 100.00
2 9 5.56 7.41 [Toplam 162 100
3 1 7.41 14.81
3. 3 1.85 16.6
4 21 12.96 29.63
5 9 5.56 35.19
6 1 9.2 44.44
7 15  9.26 53.70
8 9 5.56 59.26
8.5 6 3.70 62.96
9 9 5.56 68.52
10 1 11.11 79.63
10.1 3| 1.85 81.4
11.5 3 1.85 83.33
12 12 7.41 90.74
13 3 1.85 92.59
14 3.704 96.30
25 3 1.85 98.15
35 3 1.85 100.00;
Toplam 162 100.00



Insan Kaynakian Faaliyet Indeksi

_lgglicti Devir Orani 00

Degerler |Frekans [Yluzde [KUmdlatif Yizde Degerler [Frekans |Ylizde _Ktmillatif Yizde
6.45) 3 1.85 1.8 3.0 3 1.8 1.85
9.40 1.85 3.70 3.33 3 1.85 3.70

11.01 1.85 5.56) 3.74 3 1.85 5.56
16.10 3 185 741 3.7 3 1.85 7.41
17.13 3 18§ 9.2 4.41 3 1.85 9.26
19.63 3 _1.89 11.11 5.19 3 1.85 11.11
20.504 3 1.85 12.9 6.25 3 1.89 12.96
21.35 3 185 14.81 6.5 3 1.85 14.81
24.01 3 1.85 16.67| 7.26 3 1.85 16.67]
26.50 3 1.85 18.52 7.56 3 1.85 18.52
33.30 3 185 20.37 8.00 3 1.85 20.37,
33.62 3 185 22.22 8.33 3 1.85 22,22
33.96 3_ 185 24.07 8.36 3 1.89 24.07]
35.06 3 185 25.93 8.77 3 1.85 25.93
36.55 3 185 27.78 9.09 3 1.85 27.78
36.88 3 _1.85 29.63 9.55 3 1.8 29.63
37.87 3 _1.89- 31.48 9.92 1.85 31.48
39.06 1.85 33.33 10.17 3 1.85 33.3

38.15 1.8 35.1 11.00 6 3.70 37.0

41.17 1.85 37.0 11.67 3 1.85 38.89
42.48 3 __1.85 38.89 12.17 3 1.85 40.74
45.18 3 185 40.74 12.50 3 1.85 42.59
45.22 3 1.85 42.59 12.8 3 1.85 44.44
45.32 3 185 44.44 13.64 3 1.85 46.30,
45.48 3 _ 1.85 46.30 14.00 3 1.85 48.15
47.20 3 1.85 48.15 14.33 3 1.85 50.00
47.25 3 185 50.00 15.00 3 1.85 51.85
48.09 3 1.85 51.85 15.15 3 1.85 53.70
49.35 3 185 53.70 15.35 3 1.85 55.56
49.82 3 1.8 55.56 15.67] 3 1.85 57.41
51.68, 3 _1.89 57.41 16.36 3 1.85 59.26
52.31 3 _ 1.89 59.26 17.78 3 1.85 61.11
53.31 3 18 61.11 17.86] 3 1.85 62.96
54.16 3 _1.85 62,96 18.75 3 1.85 64.81
58.18 3 1.85 64.81 19.05 3 1.85 66.67
60.24 3 185 66.67] 20.00 6 3.70 70.37]
61.53 3 1.85 68.52 20.93 3 1.85 72.22
62.42 3 1.85 70.37 23.16 3 1.85 74.07
64.32 3 _1.85 72.22 23.81 3 1.85 75.93
64.40 3 1.85 74.07 25.88 3 1.85 77.78
65.12 3 185 75.93 26.00 3 1.89 79.63
67.74 3 _1.84 77.78 28.00 3 1.85 81.4

70.05 3 18 79.63 29.09 3 1.85 83.33
70.19 3 185 81.48 29.79 3 1.85 85.19
72.12 3 1.85 83.33 30.61 3 1.85 87.04
73.27 3 1.89 85,19 31.58 3 1.85 88.8

73. 3 1.85 87.04 31.85 3 1.85 80.74
80.57 3 _1.89 88.89 32.50 3 1.85 92.59
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Insan Kaynaklan Faaliyet indeksi (Devam) Isgﬁcﬁ Devir Orani 00 (Devam)

Degerler Frekans |Ylzde [Kimulatif Ylizde Degerler [Frekans |YUzde |KUmdlatif Yiizde
80.61 3 185 90.74| 33.33 6 3.7 96.3
81.05 3 1.85 92.59 35 3 185 98.15
81.38 3 185 94.44 38.89 3 1.85 100
83.13 3 1.85 96.3 Toplam 162 100
85.19 3 185 98.15
85.56 3 1.85 100

[Toplam 162 100

|§gl.1cu Devir Orani 01 Kisi Bagina Insan Kaynakian Maliyeti 00

Degerler [Frekans (Yiizde [KUmiilatif Yiizde Degerler [Frekans [YUzde [Kiimdlatif Yiizde

0.00: 3 1.85 1.85 0.00 18 11.11 11.11
4.20 3 185 3.70 17.86 3 185 12.96)
4.55 3 1.85 5.56 21.42 3 185 14.81
4.95 3 185 7.41 23.53 3 1.85 16.67}
5.26) 3 185 9.26] 24.35 3 185 18.52,
5.88 3 185 11.11 25.97 3 185 20.37|
6.00 3 185 12.96, 38.37, 3] 1.85 22.22
6.67] 3 1.85 14.81 40.00 3 1.85 24.07
7.00; 3 1.85 16.67| 40.74 3 1.85 25.93
7.26 3 185 18.52 43.64] 3  1.85 27.78
7.50 6 3.70 22.22 47.71 3 1.85 29.63
7.94 3 185 24.07 50.00! 3 185 31.48
8.20; 3 1.85 25.93 50.28 3 185 33.33
9.41 3 1.85 27.78 54.55 3 1.85 35.19
9.73 3 1.85 29.63 57.50 3 185 37.0

10.83 3 185 31.48 63.83 3 185 38.89
11.67 3 1.85 33.33 65.57 3 185 40.74
12.00 3 1.85 35.19 67.42 3 1.85 42.59
13.64 3 1.85 37.04 69.77 3185 44.44
13.91 3 1.85 38.89 71.43 3 185 46.30
14.00 3 1.85 40.74 72.99 3 1.85 48.15
14.06 3 185 42.59 73.53 3 185 50.00;
14.29 3 1.85 44. 84.75 3] 1.85 51.85
14.59 3 1.85 46.30 90.00 3 185 53.70;
14.69 3 1.85 48.15 90.91 3 185 55.56
15.09 3 1.85 50.00 93.75 3 1.85 57.41
15.10 3 185 51.85; 95.2 3 1.85 59.26,
16.28, 3 185 53.70, 95.65 3 185 61.11
17.31 3 1.85 55.561 100.00 6  3.70 64.81
17.72 3 1.85 57.41 105.26 3 185 66.67]
17.78 3 185 59.26 130.00 3 185 68.52
18.75 3 185 61.11 143.65 3 1.8 70.37
18.79 3 1.85 62.96 145.35 3 185 72.22
19.46 3 185 64.81 149.25 3 185 74.07]
20.00 3 1.85 66.67 153.78 3 1.85 75.93;
22.00 8 3.70 70.37 158.23 3 185 77.78
23.26 3 1.85 72.22, 166.67| 3  1.85 79.63
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] glicli Devir Orani 01 (Devam) Kigl Bagina Insan Kaynaklan Maliyeti 00 {Devam)
Degerler |[Frekans |Yilzde [Kumdilatif Yiizde Degerler [Frekans |Yiizde [Kiimiilatif Ylizde
23.75 3 1.85 74.07] 175.441 3 1.85 81.48
24.00 3| 1.85 75.93 186.44‘ 3 1.85 83.33
24.29 3 1.85 77.78 250.00 3 1.85 85.19
27.07| 3 1.85 79.63| 347.83 3 1.85 87.04]
27.78 3 1.85 81.48 390.00 3 1.85 88.89
29.79 3 1.85 83.33 454.55 3 1.85 90.74
30.004 3 1.85 85.19 673.47 3 1.85 92.59
30.65 3 1.85 87.04 681.82 3 1.85 94.44,
32.00 3 1.85 88.89 800.00 3 1.85 96.30
35.71 3 1.85 90.74 833.33 3| 1.85 98.15
36.84 3 1.85 ' 92.59 3508.77] 3 1.85 100.00
37.50 3 1.85 94.44] Toplam 162{ 100.00:
39.05 3 1.85 96.30]
46.15 3 1.85 98.15
50.00; 3 1.85 100.00!
[Toplam 162 100.00
Insan Kaynakiarn Maliyeti/Toplam Personel
Kigi Bagina Insan Kaynaklari Maliyeti 01 Giderleri 00
Degerler [Frekans |Ylzde [Kiimilatif Yiizde Degerler |Frekans |Yiizde [Kiimulatif Yiizde
0.00; 15  9.26 9.26, 0.00 18.00;  11.11 11.11
15.56 3 185 11.11 0.22 3.00; 1.85 12.96
21.15 3 1.85 12.96 0.23 3.000 1.85 14.81
21.43 3 1.85 14.81 0.24) 3.000 1.85 16.67|
23.81 3 1.85 16.67| 0.45 3.00 1.85 18.52,
24.86 3 1.85 18.52] 0.60 3.00 1.85 20.37]
35.14; 3 185 20.37] 0.86 3.00 1.85 22.22
38.53 3 1.85 22.22 0.94! 3.000 1.85 24.07]
39.06 3 1.85 24.07| 1.00; 3.000 1.85 25.93
40.00 3 185 25.93 1.11 3.00] 1.85 27.78
41.18 3 1.85 27.78 1.29 3.00, 1.85 29.63
50.00; 3  1.85 29.63 1.32 3.00, 1.85 31.48
51.28 3 1.85 31.48 1.38 3.00 1.85 33.33]
51.47| 3 1.85 33.33 1.58 3.00] 1.85 35.19
53.19 3 185 35.19 1.76 3.00 1.85 37.04]
55.56 3 1.85 37.04 1.78 3.00 1.85 38.89
56.00] 3 1.85 38.89 1.86 3.000 1.85 40.74
58.33 3 185 40.74 1.91 3.00 1.85 42.59
60.48 3 1.85 42.59 1.98 3.00] 1.85 44.44]
60.61 3 185 44.44 2.14 3.00 1.85 46.30
62.13] 3 1.85 46.30 2.27] 3.00 1.85 48.15
64.86 3 1.85 48.15 2.29 3.000 1.85 50.00
75.68 3 1.85 50.00 2.50 6.000 3.70 53.70
78.13 3 1.85 51.85 2.55 3.00, 1.85 55.56
81.40) 3d 1.85 53.70, 2.86 3.00 1.85 57.41
82.18 3 1.85 55.56) 3.17] 3.00 1.85 59.26
82.28 3 1.85 57.41 3.20 3.00 1.85 61.11

180



Insan Kaynaklan Maliyeti/Toplam Personel
Kigi Bagina Insan Kaynaklan Maliyeti 01 (Devam) Giderleri 00 (Devam)

Degerler [Frekans [YlUzde [KUmdulatif Yizde Degerler [Frekans |Yizde [Kumdilatif Yiizde
87.25 3 1.85 59.26 3.49 3.00 1.85 62.96
96.05 3 1.85 61.11 3.70 3.00 1.85 64.81
96.77] 3 1.85 62.96 4.09 3.00; 1.85 66.67]

100.00! 3 1.85 64.81 4.20 3.00; 1.85 68.52
101.05 3 1.85 66.67| 4.23 3.00 1.85 70.37]
112.50] 3 1.85 68.52, 4.34 3.00 1.85 72.22
116.00f 3 1.85 70.37 4.87 3.00] 1.85 74.07]
116.28 3 1.85 72.22 5.29 3.00 1.85 75.93
118.17| 3 1.85 74.07, 5.63 3.00 1.85 77.78
128.21 3 1.85 75.93 5.88 3.00] 1.85 79.63
134.21 3 1.85 77.78 6.5 3.00 1.85 81.48
157.89 3 1.85 79.63 7.50 3.00 1.85 83.33
158.73 3 1.85 81.48 8.33 3.00 1.85 85.19
160.01 3 1.85 83.33 10.42 3.00 1.85 87.04
226.42 3 1.85 85.19 12.24 3.00 1.85 88.89
260.00; 3 1.85 87.04] 15.00 3.00 1.85 90.74
272.73 3 185 88.89 16.67] 6.00 _ 3.70 94.44)
340.91 3 1.85 90.7. 20.00 3.00; 1.85 96.30
400.00 3 1.85 92.59 21.09 3.00] 1.85 98.15
461.54 3 1.85 94, 30.00 3.00 1.85 100.00
833.33 3 1.85 96.30] oplam 162.00] 100.00;
1357.14] 3 1.85 98.15
3859.65 3 1.85 100.00;
[Toplam 162 100.00;

Insan Kaynaklart Maliyeti/Toplam Personel

Giderleri 01 Insan Kaynaklan Maliyeti/Toplam Giderler 00
Degerler |[Frekans [Yiizde [KUmiilatif Yiizde D_egerle?'Frekans Yiizde [Kiimulatif Yiizde

0.00 15  9.26 9.26 0.00, 18.00] 11.11 11.11
0.18 1.85 11.11 0.00; 3.00 1.8 12.96
0.25 3 1.85 12.96 0.03} 3.000 1.85 14.81
0.31 3 1.85 14.81 0.05 3.00 1.85 16.67]
0.38 3 1.85 16.67| 0.06 3.00 1.85 18.52,
0.46 3 1.8 18.52] 0.07] 3.00 1.85 20.37|
0.52 3 1.85 20.37] 0.10; 3.00 1.85 22.22
0.79 3 1.85 22.22| 0.13 3.00 1.85) 24.07
0.95 3 1.85 24.07 0.15 3.000 1.85 25.93
0.95 3 1.85 25.93 0.15 3.00, 1.85 27.78
1.0 3 1.85 27.78 0.16 3.000 1.85 29.63
1.08 3 1.85 29.63 0.22 3.00 1.85 31.48
1.29 3 1.85 31.48 0.27] 3.00{ 1.85 33.33
1.36 3 1.85 33.33 0.2 3.00 1.85 35.19
1.43 3 1.85 35.19 0. 3.000 1.85 37.0:

1.44 3 1.85 37.0 0. 3.000 1.85 38.89
1.66 3 1.85 38.89 0.40 3.000 1.85 40.74
1.81 3 1.85 40.74 0.43 3.00 1.85 42.59
2.00; 3 1.85 42.59 0.43 3.00 1.85 44.44
2.06 3 1.85 44.44 0.50; 6.00, 3.70 48.15
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Insan Kaynakiar Maliyeti/Topiam Personel “Insan Kaynaklari Maliyeti/Toplam Giderler 00
Giderleri 01 (Devam) Devam)

Degerler [Frekans Yuzde [Kumlatif Yizde Degerler [Frekans Yiizde [Kiimlilatif Yizde
2.17] 1.8 46.30; 0.53 3.00; 1.85 50.00
2.27 3 1.85 48.15 0.59 3.00 1.8 51.85
2.50) 8  3.70 51.85 0.67] 3.00 1.85 53.70
2.69 3 1.85 53.70 0.82 3.00 1.85 55.56
2.79 3 1.85 55.56 0.85 3.00] 1.85 57.41
2.8 3 1.85 57.41 0.85 3.00] 1.8 59.26
2.99 3 1.85 59.26 0.87, 3.00] 1.8 61.11
3.00 1.85 61.11 0.88 3.00, 1.8 62.96
3.25 3 1.85 62.96 1.01 3.00 1.85 64.81
3.73 3 1.85 64.81 1.03} 3.00 1.85 66.67]
4.26 3 1.85 66.67 1.07] 3.00 1.85 68.52
4.35 3 1.85 68.5 1.18 3.00] 1.85 70.37
4.70 3 1.85) 70.3 1.19 3.00 1.85 72.22
4.90] 3 1.85 72.2 1.25 3.00] 1.85 74.07|
6.30] 3 1.8 74.07] 1.67] 6.00{ 3.70; 77.78
6.67| 3 1.85 75.93 1.80) 3.00] 1.85 79.63
6.9 3 1.85 77.7 2.76 3.00] 1.85 81.48
7.50] 3 1.85 79.63 3.15 3.00; 1.85 83.33
8.00 8  3.70 83.33 3.44 3.00 1.85 85.19

10.77] 3 1.85 85.19 3.45 6.00; 3.70 88.89
10.86 3 1.85 87.0 3.53 3.00 1.85 90.74
13.16 3 1.85 88.89 6. 3.00 1.85 92.59
17.86 3 1.85 90.74 7.06 3.00] 1.85 94 .44
20.00f 3 1.85 92.59 10.00 6.00] 3.70 98.15
20.80 3 1.85 94. 15.004 3.00, 1.85 100.00
20.83 3 1.85 96.30 oplam 162.00, 100.00

27.504 3 1.85 98.15

33.33 3 1.85 100.00

[Toplam 162 100.00

Insan Kaynaklari Maliyeti/Toplam Giderler 01

Toplam Personel Giderleri/Toplam Giderler 00

rlJ_eQerler Frekans |Yiizde [KUmilatif Yiizde Degierler [Frekans |Yiizde (Kumdulatif Yiizde
0.00 15  9.26 9.26 0.00 3 185 1.85)
0.02 3 185 11.11 3.33 3 1.85 3.70
0.04 3 185 12,96 6.06 3 1.85 5.56
0.06 3 185 14.81 11.55 3 189 7.41
0.08 3 185 16.67| 12.23 3 185 9.26)
0.08 3 18 18.52 14.06 3 1.8 1.1
0.09 3 1.85 20.37| 14.95 3 1.85 12.96
0.10 3 185 22.22 15.38 3 185 14.81
0.13 3 185 24.07 15.75 3 1.85 16.67
0.14 3 1.85 25.93 15.93 3  1.85 18.52
0.16 3 1.85 27.78 16.67, 3 1.8 20.37
0.22 3 185 29.63 17.33 3 1.8Y 22.22
0.24 3 1.85 31.48 18.04 3 1.85 24.07,
0.24 3 1.85 33.33 18.93 3 185 25.93
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Insan Kaynaklan Maliyeti/Topiam Giderler 01 Toplam Personel Giderleri/Toplam Giderler 00
Devam) Devam)
g@iﬂer Frekans |Yizde |Kiimiilatif Yiizde Degerler [Frekans |Ylizde |[Kumiilatif Yiizde
0.29 3 1.85 35.19 19.11 3 1.85 27.78
0.29 3 1.85 37.04 19.43 3 1.85 20.63
0.33 3 1.85 38.89 19.54] 3 1.85 31.48
0.39 3 1.85 40.74 20.00; 9 5.56 37.04
0.39 3 1.85 42.59 20.22 3 1.85 38.89
0.40] 3 1.85 44.44; 20.65 3] 1.85 40.74
0.47] 3 1.85 46.30; 20.99 3 1.85 42.59
0.50 3 1.85 48.15 21.15 3 1.85 44.
0.55 3 1.85 50.00 21.18 3 1.85 46.30
0.55 3 1.85 51.85 21.88 3 1.85 48.15
0.58 3 1.85 53.70 22.14 3 1.85 50.00
0.70| 3 1.85 55.56) 22.67] 3 1.85 51.85
0.78 3 1.85) 57.41 22.99 3 1.85 53.70
0.91 6  3.70 61.11 23.33 3 1.85 55.56
0.97] 3 1.85 62.96 23.43 3 1.85 57.41
1.00; 6  3.70 66.67, 23.47, 3 1.85 59.26
1.11 3 1.85 68.52 23.53; 3 1.85 61.11
1.13 3 1.85 70.37 24.15 3 1.85 62.96
1.1 3 1.85 72.22 24.94 3 1.85 64.81
1.21 3 1.85 74.07 25.62 3 1.85 66.67
1.26 3 1.85 75.93 28.33 3 1.85 68.52
1.80; 3| 1.85 77.78 30.08 3 1.85 70.37
2.26) 3 1.85 79.63 32.00 3 1.85 72.22
3.28 3 1.85 81.48 33.33 6 3.70 75.93
3.33 3 1.85) 83.33 34.41 3 1.85 77.78
4.03 3 1.85 85.19 40.91 3 1.85 79.63
4.39 3 1.85 87.04! 41.38 3 1.85 81.48
4.55 3 1.85 88.89 50.00; 6 3.70; 85.19
7.00 3 1.85 90.74 52.38 3] 1.85 87.04
7.69 3 1.85 92.59 53.86 3 1.85 88.89
8.52 3 1.85 94.44 57.65 3 1.85 90.74
10.34 3 1.85 96.30 58.33] 3 1.85 92.59
12.57| 3 1.85 98.15 60.00 3 1.85 94.44
15.00; 3 185 - 100.00] 66.67] 3 1.85 96.30
Toplam 162 100.0 70.7 1.8 98.1
74.65 3 1.85 100.00
Toplam 162 100.00;
Toplam Personel Giderleri/Toplam Giderler 01 Karlihk Orani 00
Degerler |[Frekans |Ylzde [Kimdilatif Yiizde Degerler [Frekans |Ylzde [Kumiilatif Yizde
4.17 3 1.85 1.85 -9.96 3 1.85 1.85
5. 3 1.85 3.70 -0.39 3 185 3.70
6.17] 3 1.85 5.56) 0.11 3 1.85 5.56
7.1 3 18 7.41 0.2 1.8 7.41
10.44 3 1.85 9.26) 0.48 3 185 9.26
14.88 3 185 11.11 0.87| 3 1.85 11.11
15.34) 3 185 12.96 1.00 3 1.85 12.96
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Toplam Personel Giderleri/Toplam Giderler 01
Devam) Karlihk Orani 00 (Devam)

Degierler |[Frekans [Yilizde [Kiimdlatif Yiizde Degierler [Frekans |Yizde KiOmiilatif Yizde
15.63; 3 1.85 14.81 1.13 3 1.85 14.81
15.79 3 1.85 16.67 1.20 3] 1.85 16.67]
15.79 3 1.85 18.52 1.50 3 1.85 18.52
16.14] 3 1.85 20.37] 1.56 3 1.85 20.37
17.01 3 1.85 22.22 1.75 3] 1.85 22.22
17.50; 3 1.85 24.07] 2.00 3 1.85 24.07]
17.73 3 1.85 25.93 2.26 3 1.85 25.93
18.00; 3 1.85 27.78 2.30, 3 1.85 27.78
18.47| 3 1.85 29.63 2.40 3 1.85 29.63
18.81 3 1.85 | 31.48 2.50 3 1.85 31.48
18.89 3] 1.85 33.33 2.60 3 1.85 33.33
20.59 3 1.85 35.19 2.65 3 1.85 35.19
20.83 3 1.85 37.04 2.87! 3 1.85 37.04
20.91 3 1.85 38.89 3.004 3 1.85 38.89
21.36 3 1.85 40.74] 3.33 3 1.85 40.74
21.67| 3 1.85 42.59 3.53 3 1.85 42.59
21.82 6 3.704 46.30 3.75 3 1.85 44.44
22.07] 3 1.85 48.15 3.98 3 1.85 46.30
22.61 3 1.85 50.00; 4.501 3] 1.85 48.15
22.86 3 1.85 51.85 5.00f 3 1.85 50.00
22.97] 3 1.85 53.70; 5.01 3 1.85 51.85
23.14 3 1.85 55.56 5.56 3 1.85 53.70
23.33 3 1.85 57.41 5.79 3 1.85 55.56
24.56 3 1.85 59.26 6.00 3 1.85 57.41
24.78 3 1.85 61.11 6.32 3 1.85 59.26
25.71 3 1.85 62.96 7.00; 3 1.85 61.11
25.85 3 1.85 64.81 7.06 3 1.85 62.96
26.00 3 1.85 66.67] 7.23 3] 1.85 64.81
26.93 3 1.85 68.52, 7.50 3 1.85 66.67]
27.38 3| 1.85 70.37| 7.66 3 1.85 68.52
27.66, 3 1.85 72.22 8.08 3 1.85 70.37]
28.30 3 1.85 74.07, 8.63) 3 1.85 72.22
30.00 3 1.85 75.93) 9.00 3 1.85 74.07
30.77] 3 1.85 77.78 10.00; 3| 1.85 75.93
3243 3 1.85 79.63 10.50; 3 1.85 77.78
34.94 3 1.85 81.48 12.00 6 3.70 81.48
40.00 3 1.85 83.33 12.41 Ki 1.85 83.33
45.00 3 1.85 85.19 15.00; 3 1.85 85.19
45.16 3] 1.85 87.04 15.10 3 1.85 87.04
45.71 3 1.85 88.89 16.67| 3] 1.85 88.89
50.00; 3 1.85 90.74| 20.00; 3 1.85 90.74
51.72 3 1.85 92.59 21.62 3 1.85 92.59
53.69 3 1.85 94. 25.00 3 1.85 94.44
58.46 3 1.85 96.30; 28.57 3 1.85 96.30
65.00 3 1.85 98.15 40.00 3 1.85 98.19
78.43 3] 1.85 100.00 43.99 3 1.85 100.00

[Toplam 162 100.00; Toplam 1621 100.00
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Karlihk Oram 01 Yatinmin Geri D8niis Orani 00
Degierler lFrekans Ylizde |Kimdlatif Yiizde Degerler |[Frekans |Y(zde [Kumilatif Yiizde

-25.54 3 1.85 1.85 -11.16 3 1.85 1.85
-6.34 3 1.85 3.70 -0.13 3 185 3.70
-0.07 3 1.85 5.56 0.18 3 185 5.56
0.00 3 1.85 7.41 0.97 3 1.85 741
0.11 3 185 9.26 1.04| 3 185 9.26
0.22 3 1.85 11.11 1.71 3 1.85 11.11
0.40 3 1.85 12.96) 3.00 3 1.85 12.96
0.77 3 1.85 14.81 3.48 3 _ 1.85 14.81
0.80 3 185 16.67| 4.00 3 185 16.67|
1.00 3 1.85 18.52] 4.29 3 185 18.52
1.02 3 185 20.37] 5.00 3 1.85 20.37
1.21 3 185 22.22 5.77 3 1.85 22.22
1.30, 3 1.85 24.07 5.88 3 1.8 24.07
1.33 3 1.85 25.93 6.32 3 1895 25.93
1.70 3 1.85 27.78 9.03} 3 185 27.78
1.71 3 185 29.63) 10.00 3 185 29.63
210 3 1.85 31.48 10.17] 3 185 31.48
2.22 3 1.85 33.33 10.56 3 185 33.33
2.50 3 185 35.19 10.81 3 1.85 35.19
2.80 3 185 37.04; 10.91 3 1.85 37.04
3.00 3 1.85 38.89 11.11 3 1.85 38.89
3.04 3 185 40.74 12.50 3 185 40.74
3.10 3 185 42.59 13.70 3 185 42.59
3.12 3 185 44.44 15.33 3 185 44.44)
3.32 3 185 46.30 17.50 3 185 46.30
3.33 3 1.85 48.15 17.69 3 185 48.15)
3.80 3 185 50.00 17.92 3 1.85 50.00
3.99 3 185 51.85 18.18 3 1.85 51.85
4.00 3 1.85 53.70 20.004 3| _1.85 53.70
4.42 3 1.85 55.56; 20.33 3 185 55.56
4.42 3 185 57.41 20.83 3 185 57.41
4.804 3 1.85 59.26 20.91 3 1.85 59.26
5.00 3 185 61.11 20.97] 3 185 61.11
5.33 3 185 62.96 21.43 3 185 62.96
5.53 3 185 64.81 23.53 6 3.70 66.67
5.58 3 1.85 66.67 25.00] 3 1.85 68.52
6.00 1| 0.62 67.28 25.94) 3 185 70.37
6.40 3 1.85 69.14| 26.76) 3 185 72.22
6.67] 3 185 70.99 28.57 3 1.85 74.07]
8.70 3 1.85 72.84 30.00 3 1.85 75.93
9.33 3 1.85 74.69 34.24) 3 1.85 77.78
9.59 2 1.2 75.93 34.29 3 1.85 79.63
10.00; 6 3.70 79.63 35.71 3 1.85 81.48
10.27] 3 185 81.48 38.46/ 3 1.85 83.33
13.06) 3 185 83.33] 40.00 6 3.70 87.04
14.29 3 1.85 85.19 46.57| 3 185 88.89
16.57] 3 185 87.04f 49.12 3 1.85 90.74
18.00 3 185 88.85] 49.57 3 1.85 92.59
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Karlihk Orani 01 (Devam) Yatinmin Geri D8niis Orani 00 (Devam)
Degerler |Frekans |Yiizde [Kumdilatif Yiizde Degerler |Frekans [Ylizde [KUmulatif Ylizde
18.80 3 1.85 90.7 50.00 6 3.70 96.30
24.00 3 1.85 92.59 66.67 3 1.85 98.15
25.00; 3 1.85 94.44 68.07] 3 1.85 100.00
25.20 3 1.85 96.30, (Toplam 162 100.00
41.67] 3 1.85 98.15
50.00; 3 1.85 100.00!
[Toplam 1621 100.00]

Yatinmin Geri D6nlis Orani 01

Varhklarin Geri Donlis Orani 00

Degerler |Frekans [Ylizde [KUmiilatif Yizde Degerler [Frekans [Ylizde [Kumillatif Yiizde
-31.54 3 1.85 1.85) -9.10 3 185 1.85
-9.43) 3 1.88 3.70] -0.25 3 185 3.70
-0.28 3 1.85 5.56) 0.15 3 185 5.56
0.00 3 185 7.41 0.17] 3 185 7.41
0.26) 3 1.85 9.26 0.60 3 1.85 9.26
0.56) 3  1.85 11.11 0.80) 3 185 11.11
1.11 3 185 12.96 0. 3 185 12.96
1.44 3 185 14.81 1.00 3  1.85 14.81
2.22) 3 1.85 16.67] 2.00 3 185 16.67]
2.84 3  1.85 18.52 2.14] 3 185 18.52
3.24 3  1.85 20.37] 2.40 3 185 20.37
3.43 3 185 22.22 2.50) 3 185 22,22
4.00 3  1.85 24.07, 2.52 3 185 24.07
4.73 3 1.85 25.93 2.69 3 1.85 25.93
5.58 3 185 27.78 2.70 3 1.85 27.78
6.00 3 1.85 29.63 3.00| 6 3.70 31.48
7.14 3 185 31.48 3.16) 3 1.85 33.33
0.68 3  1.85 33.33 3.33 6  3.70 37.04
10.20 3 1.85 35.19 4.00! 8  3.70 40.74
10.71 3 185 37.04 4.40) 3 1.85 42.59
10.87] 3 185 38.89 4.80) 3 185 44.44]
11.11 3  1.85 40.74 5.00 3  1.85 46.30
11.82 3 185 42.59 7.53 3 185 48.15
12.00 8  3.70 46.30 7.93 3 1.85 50.00
12.22) 3 1.8 48.15 8.33 3 1.85 51.85
13.33 3 1.85 50.00 8.75 3 185 53.70
13.74 3 185 51.85 8.79 3  1.85 55.56
13.95 3 1.85 53.70) 8.93 3 185 57.41
14.07] 3 1.8 55.561 9.18 3 185 59.26
17. 3 1.85 57.41 10.00] 3 1.85 61.11
18.31 3  1.85 59.261 10.87 3 1.85 62.96
18.48 3 1.85 61.11 10.93 3  1.85 64.81
18.75 3 1.8§ 62.96 11.50) 8§ 3.70 68.52
19.57 3 1.8 64.81 13.88 3 185 70.37
20.00) 3 1.85 66.87] 13.89 3  1.85 72.22
21.74 3  1.85 68.52 14.76) 3  1.85 74.07
22.22 3 1.85 70.37 15.00 12 7.4 81.48
22.73 1  0.62 70.99 16.67 3 1.85 83.33
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Yatirrmin Geri Déniis Orani 01 (Devam) Varliklarin Geri D8nils Orani 00 (Devam)
Degerler Frekans |Yizde |KUmillatif Yizde Degerler [Frekans |Ylzde [Kiimilatif Ylizde
23.63 3 1.85 72.84 17.14) 3 185 85.19
24.10 3 1.85 74.69 20.00 9 556 90.74
24.9 3 1.85 76.54 20.88 3 1.85 92.59
25.35 3 1.85 78.40 21.23 3  1.85 94.44
27.30 3 1.85 80.25 21.83 3 1.85 96.30
31.5 1.8 82.10 28.73) 3 18 98.14
32.00 3 1.8 83.95 33.33 3 1.85 100.00
32.26 3 1.8§ 85.80 Toplam| 162 100]
32.98 1.8 87.6
36.36 2 1.23 88.89
40.87| 3 1.85 : 90.74
42.86 3 1.85 92.59
44.44 3 1.85 94.44
53.58 3 185 96.30
54.05 3 1.85 98.15
86.21 1.8 100.00;
[Toplam 162 100.00-
Varhklann Geri Déniig Orani 01 Sermayenin Geri Doniig Orani 00
Degerler [Frekans [Ylizde |Kimduliatif Yiizde P_e_ggler Frekans |Ylzde [Kimdlatif Ylizde
-20.07} 3 1.8 1.85 0.01 3 1.85 1.85
-7.86 3 1.85 3.70 0.80 3 185 3.70
-0.25 3 185 5.56 1.21 3 185 5.56
0.00 3 1.85 741 1.32 3 185 7.41
0.13} 3 1.85 9.26 1.33 9 556 12.96
0.21 3 1.85 11.11 1.45 3]  1.85 14.81
0.40 3 1.85 12.96 1.50 3 185 16.67]
0.44 3 185 14.81 1.7 3 1.89 18.52
1.00 3 1.85 16.67] 1.8 3 1.8 20.37
1.06 3 1.85 18.52, 1.90) 3 185 22.22
1.28 3 1.85 20.37 2.00 120 7.41 29.63
1.43 3 1.85 22.22 2.03 3 1.89 31.48
2.00; 6 3.70 25.93 2.09 3 185 33.33
2.15 3 185 27.78 2.33 3 1.85 35.19
2.21 3 1.85 29.63 2.39 1.85 37.04
2.40 3 1.85 31.48 2.40 3 18 38.89
2.73 3 18§ 33.33 2.43 3 1.8 40.74
2.78 3 _1.85 35.19 2.77 3 _ 1.85 42.59
3.00 3 185 37.0 3.004 6 3.70 46.30
3.06| 3 1.85 38.89 3.41 3 1.85 48.15
3.20 3 1.85 40.7 3.77 3 185 50.00
3.25 3 1.85 42.5 3.93 3 1.85 51.85
5.00 6 _ 3.70 46.30] 4.00, 3 1.85 53.70
5.19 3 1.85 48.15 4.25 3 1.8 55.56
6.00/ 9 55 53.70 5.00 9 556 61.11
7.54 3 1.85 55.5 5.02 3 18 62.96
8.67| 3 1.85 57.41 5.80 3  1.8% 64.81
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Varliklarin Geri D&nilg Orani 01 (Devam)

Sermayenin Geri Déniig Orami 00 (Devam)

Degerler [Frekans |Ylizde [Kiimlatif Yizde Degerler |[Frekans |Yizde [Kiimulatif Yiizde
9.09 3 1.85 59.26 5.89 3 185 66.67]
10.00 15  9.26 68.52 6.25 3 185 68.52
11.00; 3 185 70.37, 6.73 3 185 70.37,
11.20 3 1.85 72.22 8.05 3 _1.85 72.22
12.07] 3 1.85 74.07] 8.85 3 1.85 74.07
12.11 3 185 75.93 9.61 3 1.85 75.93
12.22 1 0.62 76.54 10.00; 9 556 81.48
12.31 1.8 784 10.91 3 18 83.33
12.35 1.8 80.25 11.63 3 18 85.19
12.94 3 18 82.10 12.5 3 18 87.
13.33 3 1.85 . 83.95 13.16 3 1.85 88.89
15.12] 3 185 85.80, 16.00; 3 1.85 90.74
15.67| 3 18 87.6 16.3 3 1.8 92.59
19.55 1.23 88.89 20.00 3 1.85 94.44
20.00] 6  3.70 92.59 25.00 3 1.85 96.30;
22.50 3 1.8 24. 34.10 3 1.85 98.1
22.52 1.85 96.30 61.31 3 1.8 100.0
33.33 3 1.85 98.15 Toplam 162 100
33.39 3 1.85 100.004
Toplam 162 100.00

Sermayenin Geri Déniig Orani 01

Toplam Varhklar/Toplam Personel Giderleri 00

Degerler [Frekans |YUzde Kiimalatif Yiizde Degerler [Frekans |Yizde |[Kimdlatif Yiizde
0.01 3 185 1.85 1.204 3 185 1.85
0.63 3 _1.85 3.70 2,25 3 _1.85 3.70
1.00 9 5.56 9.26, 2.34) 3 185 5.56
1.25 3 _ 1.85 11.11 2.50 3 185 741
1.304 3 185 12.96 2,78 3 _1.85 9.26
1.35 3 185 14.81 2.86| 3 185 11.11
1.49 3 185 16.67| 3.07 3 185 12.96
1.47] 3 1.85 18.52 3.10 3 1.85 14.81
1.63 3 185 20.37 3.204 3 185 16.67|
1.64 3 18 22.22 3.33 3 1.85 18.5
1.67] 3 1.85 24.07, 3.3 3 185 20.37,
1.80) 3 18 25.93 3.35 3 18 22.22
1.86 1.85 27.78 3.71 3 1.85 24.0
2.00 3 18 29.63 3.75 3 _1.85 25.93
2.10 3 185 31.48 3.77 3 185 27.78
2.3 3 185 33.3 4.62 3 1.85 29.63
2.3 3 185 35.19 4.62 3 185 31.48
2.40 3 18 37.0 4.97 3 185 33.33
2.50 6§ 370 40.74; 5.00 9 55d 38.89
2.67] 3 185 42.59 5.01 3 185 40.7
2.90 3 185 44.44 5.11 3 185 42.59
2.94 3 1.85 46.30 5.19 3 185 44.
3.00 3 1.85 48.15 5.43 3 185 46.30
3.13 6 3.70 51.85 5.45 3 185 48.15
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Toplam Varliklar/Toplam Personel Giderleri 00
Sermayenin Geri D6niig Oran: 01 (Devam) Devam)

Degerler [Frekans |Ylzde [Kimdilatif Yiizde Deferler |Frekans |Yiizde KiimUlatif Yiizde
3.46 3 185 53.70 5.82 3 1.85 50.00
3.75 3 185 55.56) 5.88 3 185 51.85
3.87 3 1.85 57.41 6.00 6 3.70 55.56
4.00; 3 185 59.26 6.03 3 1.85 57.41
443 3 185 61.11 6.10 3 185 59.26)
4.50 3 185 62.96 6.82 3 1.85 61.11
4.65 1.85 64.81 6.98 6 3.70] 64.81
5.13 3 185 66.67] 7.62 3 1.85 66.67]
5.26 3 1.85 68.52 7.67] 3  1.85 68.52
5.29 3 1.85 70.37, 7.69) 3 1.85 70.37
5.29 3 185 72.22 8.57 3 185 72.29
6.32 3 1.85 74.07 9.62 3 1.85] 74.07]
6.34 3 1.85 75.93 9.68 3 1.85 75.93
8.75 3 185 77.78 10.00] 3 1.88 77.78
8.821 3 185 79.63 10.91 3  1.85 79.63

12.05 3 185 81.48 11.11 3 1.85 81.48
12.50 3 185 83.33 11.50, 3 1.85 83.33
13.51 3 1.85 85.19 11.74 3 1.85 85.19
13.90, 3 1.85 87.0 11.76 3 1.85 87.0
16.67| 3 185 88.89 12.00 3 1.85 88.89
21.29 3 185 90.74 16.68 3 185 90.74
23.01 3 1.85 92.59 22.86 3 1.85 92.59
24.56 3 1.85 94. 26.16 3 1.85 94.44
25.71 3 1.85 96.30; 31.75 3  1.85 96.30
32.85 3 185 98.15 33.33 3 1.85 98.15
57.80 3 1.85 100.00 160.98 3 1.85 100.00

Toplam 162 100 Toplam| 162 100

Toplam Varliklar/Toplam Personel Giderleri 01 Insan Kaynaklan Kadro Qrani 00

Degierler |[Frekans [Yizde Kumdlatif Yiizde Degerler |[Frekans [Yilzde [KUmiiatif YUzde
1.47| 3 1.85 1.85| 6.0 3 1.8 1.85
2.27 3 1.85 3.70 7.5 3 __1.85 3.70
2.90 3 185 5.56] 16.3 3 1.8 5.56
2.96 3 1.85 7.41 18.0 3 1.85 7.41
3.004 3 1.85 9.26 22.0 6  3.70 11.11
3.13 3 185 11.11 23.0 3 1.85 12.96
3.19 3 1.85 12.96 25.0] 3 1.85 14.81
3.23 3 1.85 14.81 28.5 3 1.85 16.67|
3.35 3 185 16.67| 29.5 3 1.85 18.52
3.57 3 1.85 18.52 36.0 3 1.85 20.37]
3.75 3 1.85 20.37] 40.0 6  3.70 24.07
3.76 3 1.85 ~22.22 42.0 3 __1.85 25.93
3.85 3 1.85 24.07| 47.0 3 1.85 27.78
4.00] 3 1.85 25.93] 50.0 6  3.70 31.48
4.23 3 1.85 27.78 55.0 6  3.70 35.19
4.33 3 1.85 29.63 57.04 3 1.85 37.04
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Toplam Varliklar/Toplam Personel Giderleri 01
Devam) Insan Kaynaklarn Kadro Orani 00 (Devam)
Degerler [Frekans |Y(zde |[Kimfilatif Yizde Degerler [Frekans [Yiizde [KUmillatif Yizde
4.43 3 1.85 31.48 60.0 6 3.70 40.74
4.48 3 1.85 33.33 67.0 3 1.85 42.59
4.67] 3 1.85 35.19 68.0 3  1.85 44.44
4.71 3 1.85 37.04] 68.5 3 185 46.30
4.76 3 1.85 38.89 70.2 3 185 48.15
4.98 3 1.85 40.74 84.0 3  1.85 50.00;
5.23 3 1.85 42.59 85.0 3 1.85 51.85
5.33) 3 1.85 44 44 87.3 3 1.85 53.70
5.36 3 1.85 46.30) 95.0 3 1.85 55.56
5.49 3 1.85 48.15 100.0 6  3.70 59.26
5.561 8 370 51.85 107.5 3 185 61.11
6.1 3 1.85 53.70 110.8 3 1.85 62.96
6.17! 3 1.85 55.56 115.0; 6 3.70 66.67|
6.25 3 1.85 57.41 118.0 3 1.85 68.52
6.58 3 1.85 59.26) 120.0 3  1.85 70.37,
6.67] 3 1.85 61.11 135.04 3 1.85 72.22
6.69 3 1.85 62.96 137.5 3 1.85 74.07]
6.78 3 1.85 64.81 140.0; 3 1.85 75.93
7.16 3 1.85 66.67] 142.3 3 1.85 77.78
7.86! 3 1.85 68.52 150.04 3 1.85 79.63
8.33] 6  3.70 72.22 172.0 3 1.85 81.48
8.39 3 1.85 74.07] 178.0: 3 1.85 83.33
8.70; 3 1.85 75.93 179.0; 3  1.85 85.19
10.77] 3 1.85 77.78 231.0 3 1.85 87.04
11.54 3 1.85 79.63 303.5 3 185 88.89
12.30; 3 1.85 81.48 i 18 11.11 100.00;
12.50; 6 3.70 85.19 Toplam 162] 100
12.86] 3 1.85 87.04 *** Insan kaynaklan bélimiinde caligan kisi yoktur
15.45 3 1.85 88.89
17.26 3 1.85 90.74
22.37| 3 1.85 92.59
25.45 3 1.85 94.
30.00: 3 1.85 96.30f
37.31 3 1.85 98.15
208.24 3 1.85 100.00
Toplam| 162 100.00
Insan Kaynaklan Kadro Orani 01 Kigi Bagina Kar 00
Degerler |[Frekans [Yiizde [Kumdlatif Y(zde Degerler |Frekans [Yiizde [KUmiilatif Yiizde
7.00 3 1.85 1.85 -2688.66) 3 1.85 1.85
10.00 3 185 3.70 -72.73 3 1.85 3.70
17.33 3 1.85 5.56) 42.86 3 1.85 5.56
18.00; 3 1.85 7.41 100.00 3 1.85 7.41
19.00 3 1.85 9.26) 109.09 3 1.85 9.26
22.00 3 185 11.11 141.18 3 1.85 11.11
25.00 6 3.70 14.81 208.65 3 1.85 12.96
28.50 6 3.70 18.52 210.00 3 1.85 14.81
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191

Insan Kaynaklant Kadro Orani 01 (Devam) Kigi Bagina Kar 00 (Devam)

Dederler |[Frekans |Ylizde [Kimdilatif Yiizde Dedjerler [Frekans |YUzde [Kamdilatif Ylzde
37.50, 3 1.85 20.37] 259.26; 3 1.85 16.67]
38.75 3 1.85 22.22 272,73 3 1.85 18.52
40.00 6 3.70 25.93 279.07] 3 1.85 20.37
43.00 3 1.85 27.78 454.55 3 1.85 22,22
45.00 3 1.85 29.63 489.36 3 1.85 24.07
47.00 3 1.85 31.48 555.56 3 1.85 25.93
49.67] 3 1.85 33.33 575.00 3 1.85 27.78
50.00; 6 3.70, 37.04; 595.24 3  1.85 29.63
53.00 3 1.85 38.89 652.17] 3 1.85 31.48
57.50; 3 1.85 40.74 656.93 3 1.85 33.33
63.00 3 1.85 42.59 666.67| 3 1.85 35.19
67.70 3 1.85 44.44 763.36 3 1.85 37.04
68.00; 3 1.85 46.30 833.33 3 1.85 38.89
70.00; 3 1.85 48.15 909.09 3  1.85 40.74
79.00] 3 1.85 50.00; 977.65 3  1.85 42.59
80.004 3 1.85 51.85 1123.604 3 1.85 44.44
83.33 3 1.85 53.70 1145.04] 3 185 46.30
86.00; 3 1.85 55.56) 1162.79 3 1.85 48.15
88.00 3 1.85 57.41 1200.00) 3 1.85 50.00
88.50) 3 1.85 59.26 1250.00; 3 1.85 51.85
90.50 3 1.85 61.11 1500.00; 3 1.85 53.70
92.50; 6 3.70 64.81 1636. 3 1.85 55.56
96.00 3 1.85 66.67] 1963.88 3  1.85 57.41
97.50] 3 1.85 68.52 2118. 3 1.85 59.26

112.50; 3 1.85 70.37] 2500.00f 3 1.85 61.11
112.67] 3 1.85 72.22, 2631.58| 3  1.85 62.96
115.50; 3 1.85 74.07 4000.00; 3 185 64.81
124.00, 3 1.85 75.93 4008.13, 3 1.85 66.67]
128.004 3 1.85 77.78 4347.83 6 3.70] 70.37]
136.25 3 1.85 79.63 4545.45 3 1.85 72.22
150.00; 3 1.85 81.48 4746.84 3  1.85 74.07,
170.00; 3 1.85 83.33 5200.00 3 1.85 75.93
185 3 1.85 85.19 5255.75 3 1.85 77.78
2104 3 1.85 87.04 5294.12 3  1.85 79.63
234.00 3 1.85 88.89 5821.57 3 1.85 81.48
260.00 3 1.85 90.74] 6000.00 3 1.85 83.33
b 15 9.26 100.00; 6042.86 3 1.85 85.19
[Toplam 162 100.00 6666.67 3 1.85 87.04
*** Insan kaynaklan bélimiinde caligan kisi yoktur 8333.33 3 1.85 88.89
8512.30, 3  1.85 90.74
8956.82 3  1.85 92.59
9027.78 3 185 94.44
16834.59 3 185 96.30
17543.86 3 1.85 98.15
63081.40 3 1.85 100.00

Toplam 162 1004




Kigi Bagina Kar 01 Yénetsel Yogunluk 00
Degerler Frekans |Ylzde [KimulatifYlzde Degerler IFrekans _|Yizde |Kumalatif Yiizde

-5891.60 3__1.85 1.85 0.030 3 185 1.85
-2283.13 3 185 3.70 0.036 3 185 3.70

-86.32 3 1.85 5.56) 0.038 3 185 5.5
0.00 3 185 7.41 0.04 3 189 741
44.44 3 1.85 9.26| 0.046 3 185 9.26|
85.71 3 18 11.11 0.04 3 185 11.11

100.69 3 18 12.96 0.050, 3 18 12.9
130.0 3 185 14.81 0.050 3 18 14.81
140.63 3 189 16.67] 0.053 3 185 16.67
145.16 3 185 18.52 0.056 3 __1.85 18.52)
147.57 3 185 20.37 0.061 3 185 20.37
200.00, 3 1.85 22.22 0.070 3 185 22.22
240.00 3 1.89 24.07| 0.073 3_ 185 24.07]
319.15 3 185 25.93 0.07 3 185 25.93
325.00 3 185 27.78 0.075 6 _3.70 29.63
400.00 3 185 29.63 0.082 3 1.85 31.48
432.43 1.8 31.48 0.083 3 185 33.33
612.90 3 185 33.33 0.087 3 185 35.19
615.38 3 185 35.1¢ 0.088 3 185 37.04
631.58 3 185 37.04 0.088 3 185 38.89

662.98 3 185 38.89 0.091 3 185 40.7
671.14 3 _1.85 40.74 0.0 3 185 42.59

676.4 3 _1.85 42.59 0.0 3 185 44,
697.67| 3 185 44, 0.100 3 185 46.30
759.49 3 1.85 46.30 0.102 3 185 48.15
792.95 3 185 48.15 0.104; 3 185 50.00;
833.33 3 185 50.00 0.104 3 185 51.85
928.57] 3 185 51.85 0.107 3 185 53.70
1009.17, 3 185 53.70 0.117 3__ 185 55.56
1081.08 3 1.85 55.56 0.118 3 185 57.41
1129.94 3 185 57.41 0.122 3 _1.85 59.26
1500.43; 3 185 59.26 0.125 3 __1.85 61.11
1515.15 3 _1.85 61.11 0.127 3 185 62.96
1640.63 3 185 62.96 0.133 3 185 64.81
2000.00 6 _3.70 66.67| 0.136 6 3.70 68.52
2173.91 1__ 062 67.28, 0.140 6 _ 3.70 72.22
2272.73 3 1.85 69.14 0.143 3 185 74.07]
3471.20 3 __1.85 70.99 0.149 3 185 75.93
3478.26 2 1.23 72,22 0.150 3 _1.85 77.78
3488.37 3 185 74.07, 0.167 6 370 81.48
3623.97] 3 189 75.93 0.17 3 185 83.33
4400.00 3 1.89 77.78 0.175 3 189 85.19
4444.44) 3 185 79.63 0.180 3 185 87.

4500.00 3 185 81.48 0.182 3 185 88.89
4567.50 3 1.85 83.33 0.209 3 185 90.74
4705.88 3 185 85.19 0.222 6 3.70 94.44
5405.41 3__18 87.04 0.233 3 18 96.30
5464.29 3__1.89 88.89 0.237 3 1.85 98.15
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Kisi Bagina Kar 01 (Devam)

Y8netsel Yoguniuk 00 (Devam)

Degierler Frekans [Ylzde |[Kimulatif Y(zde Degierler [Frekans |Yizde [Kimdilatif Yiizde
6250.00 3 1.85 90.7 0.238 3 1.85 100.00;
8333.33 3 185 92.59 Toplam 162 100

__8504.49 1.85 9.
10526.32 3 185 96.30
13114.58 3 185 98.15
79914.53 3 185 100.00,

Toplam 162 100.00

Yénetsel Yoduniuk 01

Ozsermaye 00

Degerler [Frekans |Ylizde Kimdlatif Yiizde Degerter Frekans |Yiizde Kumdlatif Yazde
0.034 3 1.8 1.8 50000. 3 _1.85 1.85
0.038 3 1.85 3.70 93430.0 3 185 3.7
0.045 3 1.8 5.56 100000.0 120 741 11.11
0.046 1.85 741 110000.0 3 18 12.9§
0.047] 3 1.85 9.26 150000.0 9 556 18.52
0.048 3 1.85 11.11 177777.0 3 1.85 20.37
0.051 3 1.8 12,96 200000.0 15 926 29.63
0.051 3 18 14.81 250000.0 9 _5.56 35.19
0.060 3 _ 1.85 16.67] 300000.0; 6 370 38.89
0.063 6 __ 3.70 20.37| 350000.0f 9 _5.56 44.44
0.065 3 185 2222 373668.0 3 _1.85 46.30
0.073 3 185 24.07 400000.0 120 7.41 53.70
0.075 3 _ 1.85 25.93 419779.4 3 185 55.56
0.079 3 185 27.78 478835.8 3 185 57.41
0.080 3 _1.85 29.63 500000.0; 3 1.85 59.26
0.083 3 185 31.48 700000.0 3 185 61.11
0.088 3 _1.85 33.33 775485.0 3 185 62.96
0.092 3 _1.89 35.19 849119.0 3 185 64.81
0.097 3 185 37.04 900000.0 3 1.89 66.67]
0.100 6 _3.70 40.74 1000000.0 6 _3.70 70.37
0.102 3 185 42.59 1425430.0; 3 _ 1.85 72.22
0.10 3__ 1.8 44.44 1500000. 1.85 74.0
0.107] 3 _1.85 46.30 1540717.0 3 _1.85 75.93
0.108 3 18 48.15 1556000.0 3 185 77.78
0.113 3 189 50.00 1691691.8 3 1.85 79.63
0.113 3 185 51.85 3000000.0 3 185 81.48
0.114 3 189 53.70 3032017.0 3 1.85 83.33
0.115 3 1.85 55.56 5000000.0 9 556 88.89
0.13 3 _1.85 57.41 5625440.0 3 185 90.74
0.138 3 __1.89 59.26 8063132.0 3 189 92.59
0.140 3 _1.85 61.11 10000000.04 3 185 94.
0.140 3 185 62.96 13518538.0 3__ 1.85 96.30
0.143 3 185 64.81 22300000.0 3_ 185 98.15
0.149 3 _1.85 66.67 85157104.0 3 185 100.00
0.151 3 185 68.52 Toplam; 162 100
0.151 3 1.85 70.37]

0.151 3 185 72.22
0.160 3 185 74.07]
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Ybnetsel Yoguniuk 01 (Devam) Ozsermaye 01
Degerler IFrekams Ylzde [Kumiilatif Yuzde Degierler Frekans |Ylzde Kumulatif Ylizde
0.163 3 1.85 75.93 40000.0; 3 1.85 1.85
0.171 3 1.85 77.78 70000.0 3 1.85 3.70
0.180 3 1.85 79.63, 80000.0 6 3.70 7.41
0.188; 3 1.85 81.48 83000.0 3 1.85 9.26
0.200 3 1.85 83.33; 100000.0 3 1.85 11.11
0.211 6 3.70 87.04 102150.0 3 1.85 12,96
0.222 3 1.85 88.89 110000.0 3 1.85 14.81
0.225 3 1.85 90.7. 120000.0 3 1.85 16.67]
0.227 3 1.85 92.59 122127.8 3 1.85 18.52
0.244] 3 1.85 94. 150000.0; 6 3.70 22,22
0.250; 3 1.85 ' 96.30, 170000.0; 6  3.70 25.93
0.260; 3 1.85 98.15 180000.0; 6 3.70 29.63
0.317] 3 1.85 100.00 200000.0; 12 741 37.04
Toplam 162 100.00K 244255.7] 6 3.70 40.74
250000.0 3 1.85 42.59
300000.0 3 1.85 44.44
Kigi Bagina Egitim ve Gelistirme Maliyeti 00 345781.0 3 1.85 46.30
Degerler [Frekans |Yiizde [Kumiilatif Yiizde 350000.0 6 3.70 50.00
0.00 3 1.85 1.85 370000.0 3 1.85 51.85
2.27] 3 1.85 3.70 380000.0 3 1.85 53.70
3.82 3 1.85 5.56 400000.0 3 1.85 55.56
5.45 3 1.85 7.41 538800.0 3 1.85 57.41
5.88 3 1.85 9.26 650827.0, 3 1.85 59.26
7.41 3 1.85 11.11 700000.0; 3 1.85 61.11
8.33 3 1.85 12.96 750000.0; 6 3.70 64.81
8.41 3 1.85 14.81 806335.0 3 1.85 66.67]
10.53 3 1.85 16.67] 849833.0; 3 1.85 68.52
10.71 3 1.85 18.52 850000.0 3 1.85 70.37
10.91 3] 1.85 20.37] 1180911.0 3 1.85 72.22
11.63; 3 1.85 22.22 1360000.0 3 1.85 74.07,
12.12 3 1.85 24.07] 1500000.0 3 185 75.93
14.29 3 1.85 25.93 1656484.6 3 1.85 77.78
14.70 3 1.85 27.78 2622000.0 3  1.85 79.63
15.00; 3 1.85 29.63 2748465.0, 3 1.85 81.48
16.67] 3 1.85 31.48 3000000.6 3 1.85 83.33
18.75 3 1.85 33.33 3794848.0 3 1.85 85.19
20.004 3 1.8 35.19 4000000. 6 3.7 88.89
22.73 3 1.85 37.04 5000000.0; 3 1.85 90.74;
25.00 3 1.85 38.89 7466450.0 3 1.85 92.59
31.91 3 1.85 40.7 8000000.0 3 1.85 94.44
32.85 3 1.85 42.59 8983261.0 3 1.85 96.30
35.71 3 1.85 44.44 34400000.0 3 1.85 98.15
37.55 3 1.85 46.30 59311916.0 3 1.85 100.00
38.33 3 1.85 48.15 Toplam) 162 100;
41.67] 9 5.56) 53.70
43.48 3 1.85 55.56
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Kisi Bagina Egitim ve Geligtirme Maliyeti 00
Devam) Kigi Bagina Egitim ve Geligtirme Maliyeti 01
Degerler [Frekans [Yizde |KGmulatif Yiizde Degierler [Frekans |Yiizde |[KGmdiilatif Yiizde

43.86 3 185 57.41 0.00 3 1.85 1.85
59.49 3 185 59.26 5.19 3 _1.85 3.70
60.00 3 185 61.11 541 3 1.85 5.56)
67.72] 3  1.85 62.96 6.00 3 1.8 7.41
87.50, 3 185 64.81 7.24 3 1.85 9.26
95.31 3 _1.85 66.67| 8.00 3 185 11.11
95.97] 3 185 68.52 8.57 3 _1.85 12.96
104.17| 3 185 70.37, 8.8 3 1.85 14.81
116.28 1.85 72.22 9.62 3 1.85 16.67|
130.43 1.85 74.07] 10.00 3 1.8 18.52
138.89 1.85 75.93 11.11 3 _1.85 20.37|
140.00j 1.85 77.78 11.72 3 1.85 22.22
150.00, 3 1.85 79.63 11.79 3 1.85 24.07]
191.99 3 185 81.48 16.00 3 1.85 25.93
211.86 3 185 83.33 16.78 3 1.8 27.78
227.27| 3 1.85 85.19 17.86 3 1.85 29.63

280.90 3 1.85 87.04 17.95 3 1.89 31.4
364.7 1.85 88.89 19.21 3 1.84 33.33
367.65 3 185 90.7 21.28 3 1.85 35.19
410.00 3 185 92.59 22.50 3 1.85 37.04|
1162.79 3 185 94.44| 25.00 3 1.85 38.89

1403.51 3 185 96.30 30.00 3 1.85 40.7
1521.74) 3 185 98.15 32.26 3 1.85 42.59
1815.57] 3 185 100! 35.44 3 1.85 44.44
Toplam| 162 100.00] 37.02 3 1.85 46.30)
44.63 3 1.85 48.15
44.91 3 1.85 50.00
Isglicti Verimliligi 00 46.51 3 1.85 51.85
Degerler |Frekans |Yiizde |Kumfilatif Yiizde 50.00 3 185 53.70
1386.86 3| 1.85| 1.85 50.51 3 1.85 55.56
1832.06 3 185 3.70 52.63 3 1.85 57.41
3191.49 3 1.85 5.56 55.56 3 1.85 59.26
3809.52 3 1.85 741 61.33 3 185 61.11
5196.63] 3 185 9.26 69.77] 3 185 62.96
5567.86 3 185 11.11 73.39 1.85 64.81
5882.35 3 1.85 12.96 75.00 3  1.85 66.67
7500.00; 3 1.85 14.81 88.89 3 1.85 68.52
9090.91 6 3.70 18.52 91.89 3 185 70.37
9240.69 3 1.85 20.37] 111.04 3 18§ 72.22
10300.00; 3 185 22.22 125.004 3 1.85 74.07|
11000.00 3 1.85 24.07| 131.54 3 1.85 75.93
11111.11 3 185 25.93 145.00, 3 1.85 77.78
11296.30) 3 1.85 27.78 162.16 3 1.85 79.63
11904.76 3 185 29.63 169.08 3 185 81.48
12500.0 3 185 31.48 286.4 3__ 18 83.33
12509.09 3 185 33.33 317.4 3 1.85 85.19
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Kisi Bagina Egitim ve Gelistirme Maliyeti 01
I%Fucu Verimiiligji 00 (Devam) Devam)

Degerler Frekans [Yizde [KUimdilatif Yiizde Degierler |[Frekans [Yiizde Kumiilatif Yiizde
13157.89 3 1.85 35.19 366.07 3 185 87.
16300.00 3 185 37.04 390.00 3 185 88.89
16666.67| 3 1.85 . 38.89 454.55 3 1.85 90.74;
17000.00 3 185 40.74 514.71 3 185 92.59
18478.26) 3 1.85 42.59 1282.05 3 1.85 94.44
18600.05 1.85 44. 1300.004 3 18 96.30
20833.33 3 185 46.30 1315.79 3 1.85 98.15
21028.45 3 1.85 48.15] 14150.94| 3 1.85 100.00
21186.44 3 1.8 50.00 Toplaml 162 10
22727.27 1.85 51.85
23333.33 3 185 53.70
24242.42 3 1.85 55.56 Isgiicii Verimliligi 01
26086.96 3 18 57.41 Degierler [Frekans [Yiizde Kimiilatif Ylizde
26634.92 3 1.85 59.26 1612.90 3 1.85 1.85
27004.36 3 185 61.11 2127.66 3 185 3.70
29166.67| 3 185 62.96, 2380.95 3 1.85 5.56
31094.81 3 185 64.81 2544.33 3 1.85 7.41
31645.57| 3 1.85 66.67| 2666.67| 3 1.85 9.26
34430.6 3 1.85 68.52 4427.08 3 1.8 11.11
35000.00 3  1.8§ 70.37] 5000.00] 3 185 12.96
40000.00 3 1.85 72.22 6250.00 3 1.85 14.81
42334.93 1.85 74.07 8000.00; 3 1.85 16.67]
46511.63 1.85 75.9 8108.11 3 185 18.52
50000.00; 3 185 77.78 8333.33 3 185 20.3
52321.46 3 185 79.63 8500.00 3 1.85 22.22
58823.53 3 18§ 81.48 9500.00 3 185 24.07
70175.44 1.85 83.33 11299. 3 1.8 25.9
72023.09 3 185 85.19 11392.41 3 185 27.78
85306.18 3 1.85 87.04 12212.78 3 185 29.63
86956.52 3 185 88.89 12300.00 3 1.85 314
87000.00 3 185 90.74 13157.89 3 185 33.33

104369.36 1.85 92.59 13950.17] 3 1.85 35.19
195013.31 3 _1.85 94. 13953.49 3 1.85 37.04
226730.19 3 1.89 96.30 15000.00; 3 185 38.89
652186.39 3 1.85 98.15 15116.28 3 185 40.74
872093.0 3 1.85 100.00 15909.0 3 185 42.59
Toplam 162 100.00 18951.61 3 185 44.44
20000.00 6 3.70 48.15

20134.23 3 185 50.00

20217.39 3 _ 185 51.8

21270.72 3 1.85 53.70

21346. 3 1.85 55.56

21621.6 3 1.85 57.41

23463.91 3 18 58.26
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Isglicti Verimliligi 01 (Devam)

Degerler [Frekans (Ylzde Kimiilatif Yizde
25000.00 3 1.85 61.11
25470.21 3 1.8 62.96
26587.89 3| 1.85 64.81
20245.28 3 1.85 66.67
30407.34 3 1.8 68.52
36034.32 3 1.85 70.37
36259.51 3 185 72.22
42000.00] 3 1.85 74.07
43859.65 3 1.85 75.93
47619.05 3 185 77.78
48648.65 3 1.85 79.63
50000.00C 6 3.70 83.33
64928.59 3 1.85 85.19
73529.41 3 1.89 87.04)
78000.00 3 1.85 88.89
79167.96 3 1.85 90.74

103222.60 3 1.85 92.59

117578.50 3 1.85 94.44)

156474.06 3 1.85 96.30

364080.31 3 185 98.15

777777.78 3 _1.85 100.00;
Toplam| 162 100;
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EK-D. DEGISKENLERE AIT MINIMUM, MAKSIMUM, ORTALAMA VE

STANDART
SONUCLARI

SAPMA DEGERLERI iLE NORMALLIK TESTI

Tablo D.1. Degiskenlere ait minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma

degerleri
Degisken Adi Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart
Sapma
Algisal Firma Per. Gés. Soru :1 6.00 36.00 | 24.5247 | 8.1295
Algisal Firma Per. Gos. Soru :2 6.00 36.00 ; 25.0741 | 7.5268
Algisal Firma Per. G&s. Soru :3 3.00 36.00 | 22.5062 | 8.5023
Algisal Firma Per. Gos. Soru :4 6.00 36.00 | 22.3951 | 8.4268
Algisal Firma Per. Gos. Soru :5 4.00 36.00 | 22.5370| 8.3697
Algisal Firma Per. G6s. Soru :6 4.00 36.00 | 23.0494 | 9.3176
Algisal Firma Per. G6s. Soru :7 10.00 36.00 | 27.9383 | 6.6908
Algisal Firma Per. Gés. Soru :8 12.00 36.00 | 29.5370| 6.1160
Algisal Firma Per. G&s. Soru :9 6.00 36.00 | 25.2469 | 7.7900
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:1 4.00 36.00 | 22.1111 | 8.4670
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:2 6.00 36.00 | 21.5062 | 7.7973
Algisal In. Ka. Per. G6s. Soru:3 3.00 36.00 | 20.9444 | 7.9613
Algsal In. Ka. Per. G&s. Soru:4 3.00 36.00 | 21.2037 | 8.6442
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:5 2.00 36.00 | 22.2901 | 9.0291
Algisal In. Ka. Per. G6s. Soru:6 2.00 36.00 | 19.2346 | 8.6258
Algisal In. Ka. Per. G&s. Soru:7 2.00 36.00 | 21.3333 | 8.8739
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:8 1.00 36.00 [ 21.9321 ] 8.0604
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:9 1.00 36.00 | 20.9444 | 9.4634
Algisal In. Ka. Per. G&s. Soru:10 2.00 36.00 | 19.4877 | 9.4804
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:11 1.00 36.00 | 19.7407 | 8.7884
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Tablo D.1 (Devam) Degiskenlere ait minimum, maksimum, ortalama ve standart

sapma degZerleri
Degisken Adi Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart
Sapma
Algisal in. Ka. Per. Gos. Soru:12 1.00 36.00 | 21.8765| 7.9656
Algisal in. Ka. Per. Gos. Soru:13 3.00 36.00 | 22.7160 | 7.8221
Algisal In. Ka. Per. Gos. Soru:14 1.00 36.00 | 23.2963 | 8.0425
Merkezilik 2.18 445 3.0144 4704
Formalizasyon .00 2.38 1.6181 5307
Standardizasyon .00 51.00 | 39.2346 | 8.5984
Hiyerarsik Seviye Sayisi 3.00 7.00 | 43704 | 1.1139
Sahiplik 1.00 400 25185 1.1541
Egitim Saati Mavi Yaka 00 .00 120.00 | 16.2778 | 23.0215
Egitim Saati Beyaz Yaka 00 .00 100.00 | 17.8148 | 20.9062
Egitim Saati Mavi Yaka 01 .00 120.00 | 16.1481 | 22.8215
Egitim Saati Beyaz Yaka 01 .00 110.00 | 16.6296 | 20.0223
Calisan Sayis1 00 6.00 1150.00 | 169.759 | 200.669
Calisan Sayis1 01 10.00 1000.00 | 163.925 | 193.391
Devamsizlik Oram 00 .50 16.00 4.5802 | 3.1606
Devamsizlik Oram 01 30 13.00 4.7009 | 3.1346
Ydnetici Sayisi 00 1.00 63.00 | 14.5926 | 14.0122
Yonetici Sayis: 01 2.00 53.00 | 14.8889 | 13.4146
In. Ka. Béliimiinde Cal. Sayis1 00 .00 10.00 1.8704 | 1.8114
In. Ka. B6liimiinde Cal. Sayis1 01 .00 12.00 1.9815| 2.0656
Calisanlarin Ortalama Yag1 00 23.00 45.00 | 32.0463 | 4.9156
Calisanlann Ortalama Yagi 01 25.00 42.00 | 31.8852| 4.5802
Ortalama Kidem 00 1.00 30.00 8.0041 | 5.4484
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Tablo D.1 (Devam) Degiskenlere ait minimum, maksimum, ortalama ve standart

sapma degerleri
Degisken Ad1 Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart
Sapma

Ortalama Kidem 01 1.50 35.00 | 7.9487 | 5.5535
Firma Yag1 2.00 140.00 | 19.4259 | 19.5136
Insan Kaynaklan Faaliyet indeksi 6.45 85.56 | 49.1895 | 21.3135
Isgiicti Devir Oramu 00 3.00 38.89 | 16.6865| 9.7128
Isgiicii Devir Oram 01 .00 50.00 | 18.0345 | 11.2531
Kisi Bagina In. Ka. Maliyeti 00 .00 3508.77 | 207.862 | 494.712
Kisi Bagina In. Ka. Maliyeti 01 .00 3859.65 | 204.057 | 548.653
In. Ka. Maliyeti/Toplam Personel .00 30.00 4.7065 | 6.1999
Giderleri 00

In. Ka. Maliyeti/Toplam Personel .00 33.33 | 5.3223| 7.2810
Giderleri 01

grz). Ka. Maliyeti/Toplam Giderler .00 15.00 1.6911 | 2.9180
(I)Ii. Ka. Maliyeti/Toplam Giderler .00 15.00 1.9119 | 3.2724
Toplam Personel Giderleri/Toplam .00 74.65 | 28.3089 | 17.0253
Giderler 00

Toplam Personel Giderleri/Toplam 4.17 78.43 | 26.6362 | 14.9382
Giderler 01

Karlilik Orani 00 -9.96 43.99 7.7755 | 9.5385
Karlilik Oran: 01 -25.54 50.00 | 6.8775 | 10.9925
Yatirimin Geri Déniis Oram 00 -11.16 68.07 | 20.8571 | 17.4136
Yatinmin Geri Déniis Oram 01 -31.54 86.21 | 17.0648 | 18.1019
Varliklarin Geri Doniig Oram 00 -9.10 33.33 8.9975 | 8.1777
Varlhiklarin Geri Déniis Oram 01 -20.07 3339 | 7.6291| 8.9630
Sermayenin Geri Déniis Orani 00 .01 61.31 7.1804 | 9.8709
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Tablo D.1 (Devam) Degiskenlere ait minimum, maksimum, ortalama ve standart
sapma degerleri

Degisken Adi Minimum | Maksimum | Ortalama Standart
Sapma

Sermayenin Geri .01 57.80 7.1609 10.0622

Doniig Oran 01

Toplam Varliklar / 1.20 160.98 10.7064 21.7710

Toplam Personel

Giderleri 00

Toplam Varliklar / 1.47 208.24 11.7804 27.9445

Toplam Personel

Giderleri 01

In. Ka. Kadro Oran1 00 6.00 303.50 84.7807 60.7610

In. Ka. Kadro Oram: 01 7.00 260.00 80.2490 57.4215

Kisi Bagma Kar 00 -2688.66 63081.40 4144.2509 8992.7633

Kisi Bagina Kar 01 -5991.60 79914.53 3521.2618 10971.7487

Yonetsel Yogunluk 00 .03 24 1156 0.05644

Yonetsel Yogunluk 01 .03 32 1274 0.06617

Ozsermaye 00 50000 85157104 | 3457188.220 | 11896528.644

Ozsermaye 01 40000 59311916 | 2978922.238 | 9189009.656

Kisi Bagina Egitim ve .00 1815.57 182.167 384.883

Gel. Masraflar1 00

Kisi Bagina Egitim ve .00 14150.94 415.216 1916.5559

Gel. Masraflan 01

Isgiicii Verimliligi 00 1386.86 | 872093.02 | 62201.3640 | 145583.8695

Isgiicii Verimliligi 01 1612.90 | 777777.78 | 49937.7727 | 114180.3087
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Tablo D.2. Normallik testi sonuglar

Degisken Carpikhk Basikhk
Degeri Degeri
Algisal Firma Per. Gos. Soru :1 -0.008 -1.059
Algisal Firma Per. G6s. Soru :2 0.009 -0.878
Algisal Firma Per. G6s. Soru :3 0.183 -0.859
Algisal Firma Per. Gos. Soru :4 -0.009 -0.791
Algisal Firma Per. Gos. Soru :5 -0.047 -0.792
Algisal Firma Per. Gos. Soru :6 -0.185 -0.886
Algisal Firma Per. Gos. Soru :7 -0.438 -0.642
Algisal Firma Per. G6s. Soru :8 -0.613 -0.398
Algisal Firma Per. Gés. Soru :9 -0.064 -0.995
Algsal In. Ka. Per. G6s. Soru:1 0.039 -0.938
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:2 0.231 -0.659
Algsal In. Ka. Per. Gés. Soru:3 0.362 -0.588
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:4 0.258 -0.795
Algisal In. Ka. Per. G&s. Soru:5 -0.107 -0.696
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:6 0.150 -0.668
Algsal In. Ka. Per. Gés. Soru:7 -0.060 -0.751
Algisal In. Ka. Per. Gos. Soru:8 -0.144 -0.373
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:9 0.012 -1.025
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:10 0.240 -0.821
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:11 -0.042 -0.613
Algisal In. Ka. Per. Gos. Soru:12 -0.150 -0.043
Algsal In. Ka. Per. Gds. Soru:13 -0.078 -0.595
Algisal In. Ka. Per. Gés. Soru:14 -0.276 -0.063
Merkezilik 0.302 0.249
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Tablo D.2. (Devam) Normallik testi sonuglan

Degisken Carpikhk Basikhik
Degeri Degeri
Formalizasyon -0.801 -0.239
Standardizasyon -0.777 1.108
Hiyerarsik Seviye Sayisi 0.372 -0.924
Sahiplik -0.082 -1.435
insan Kaynaklan Faaliyet indeksi -0.083 -0.829
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EK-E. ANA BiLESEN ANALIiZi SONUCU ELDE EDIiLEN SPSS CIKTILARI

FIRMA PERFORMANS GOSTERGELERi FAKTOR ANALiZi SONUGLARI

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.875722
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 734.1701
df 36
Sig. 0

Communalities

Initial Extraction
FPG1 1.000 0.652
FPG2 1.000 0.691
FPG3 1.000 0.649
FPG4 1.000 0.692
FPG5 1.000 0.616
FPG6 1.000 0.675
FPG7 1.000 0.674]
FPG8 1.000 0.728
FPG9 1.000 0.620

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Extraction Sums of  [Rotation Sums of Squared
Squared Loadings Loadings
Initial Eigenvalues
Componen{ Total % ofl Cumulativel Total % of{Cumulative] Total % ofiCumulative
Variance; % Variance; % Variance%
14.777, 53.07 53.0744.777| 53.074 53.074/3.741] 41.563 41.563
211.219 13.549 66.624/11.219| 13.549 66.624/2.255 25.061 66.624
310.746) 8.285 . 74.909
40.631 7.011 81.919
5(0.386 4.29 86.209,
6/0.381] 4.233 90.442)
710.322] 3.581 94.024
8l0.286 3.176 97.199
9/0.252 2.801 100

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix

Component
1 2
FPG1 0.802
FPG2 0.814)
FPG3 0.742
FPG4 0.711 -0.432
FPG5 0.780
FPG6 0.804
FPG7 0.729
FPG8 0.584 0.622)
FPGY 0.534| 0.578

Extraction Method: Principal Component Analysis.
2 components extracted.

Rotated Component Matrix

Component
1 2
FPG1 0.725
FPG2 0.775
FPG3 0.794
FPG4 0.832
FPG5 0.702
FPG6 0.768
FPG7 0.410 0.711
FPG8 0.839
FPG9 0.775

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 3 iterations.
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INSAN KAYNALARI PERFORMANS GOSTERGELERI FAKTOR ANALIZI
SONUCLARI

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.917
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1476.309
df 9136
Sig. 0.000

Communalities

Iinitial Extraction
IKPG1 1.000 0.753
IKPG2 1.000 0.650
IKPG3 1.000 0.644
IKPG4 1.000 0.723
IKPG5 1.000 0.536
IKPG6 1.000 0.690
IKPG7 1.000 0.697|
IKPGS8 1.000 0.666
IKPG9 1.000 0.681
IKPG10 1.000 0.793
IKPG11 1.000 0.520
IKPG12 1.000 0.624
IKPG13 1.000 0.435
IKPG14 1.000 0.449

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Extraction Sums of Rotation Sums of
Squared Loadings Squared Loadings
Initial Eigenvalues
Component Total % ofCumulativel Totall % ofiCumulative] Total % ofCumulati
Variance %| Variance % Variancive %
€
17.718| 55.128 55.128(7.718| 55.128  55.128| 4.733|33.809| 33.809
2/1.143| 8.164|. 63.293|1.143| 8.164 63.293| 4.128|29.484| 63.293
310.979| 6.996 70.289
40622 4.441 74.729
50.573| 4.095 78.825
6/0.542| 3.868 82.693
7,0.464| 3.316 86.009
80.431| 3.075 89.084
9 0.343| 2.453 91.537
10, 0.306) 2.185! 93.722
11 0.277,  1.976 95.69
12| 0.245 1.747 97.445
13 0.193] 1.379  98.824
14] 0.165 _ 1.176] _ 100.000]
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix
Component
1 2
IKPG1 0.792
IKPG2 0.677 -0.439
IKPG3 0.737
IKPG4 0.818
IKPG5 0.702
IKPG6 0.823
IKPG7 0.830
IKPG8 0.816
IKPG9 0.681 0.466
IKPG10 0.759 0.466
IKPG11 0.718
IKPG12 0.719
IKPG13 0.659
IKPG14 0.625

Extraction Method: Principal Component Analysis.
2 components extracted.
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Rotated Component Matrix

Component

1 2
IKPG1 0.82
IKPG2 0.796|
IKPG3 0.758
IKPG4 0.762
IKPG5S 0.626
IKPG6 0.68 0.471
IKPG7 0.672 0.495
IKPG8 0.579 0.576
IKPG9 0.803
IKPG10 ) 0.856
IKPG11 0.571 0.440
IKPG12 0.726
IKPG13 0.508 0.420
IKPG14 0.601

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Rotation converged in 3 iterations.
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EK-F. ANALIZLER SONUCU ELDE EDILEN KORELASYONLAR

Tablo F.1. Korelasyon Tablosu

Degiisken 1 | Degisken2 Korelasyon | Degisken1 | Degisken2 Korelasyon
Katsayis1 Katsayisi
KKIOY YGDO00 0.328%* FIETP LKBEGMO00 0.166*
KKIOY VGDO00 0.279%* LTVO01 DEV01 -0.231%*
KKIOY LIVO1 0.183* LTVO01 IKFI 0.295%*
KKIOY LKO00 0.465%* LTVOO01 IDOO01 -0.362%*
KKIOY LKOO01 0.345%* LTVOO01 LEGSAMO1 0.402%*
KKIOY LKBKO00 0.414%* LTVO01 LEGSABO1 0.257%*
KKIOY LKBKO1 0.356%* LTVO01 LKBIKMO1 0.230**
KKIOY LTVO01 0.248%* LTVO01 LIKMBOO1 0.285%*
KKIOY FIETP 0.202** LTVOO1 LIKMTMOO1 0.323%*
KKIOY YEMUT 0.323** LTVO01 LKBEGMO01 0.315%*
oYs YGDOO00 0.212%* LTVO00 DEV00 -0.190*
0YS YGDOO1 0.458%* LTVO00 IKFI 0.298%*
0YS VGDOO00 0.232%* LTVO00 IDO00 -0.340%*
0YsS VGDOO01 0.421%* LTVO00 LEGSAMO00 0.248**
0YsS LKO00 0.287** LTVO00 LEGSABO00 0.221**
0oYs LKOO01 0.393%* LTVO00 LKBEGMO00 0.420%*
0YsS LKBKO1 0.195%* SGDO01 TPMTMOOI -0.612%*
0YS FIETP 0.585%* SGDOO01 LEGSAMO1 0.179*
0Ys YEMUT 0.320** SGDO00 TPMTMO00 -0.537%*
YEMUT DEV00 -0.342%* SGDO00 LEGSAMO00 0.177*
YEMUT DEV01 -0.368** LKBKO01 DEVO01 -0.702%*
YEMUT IKFI 0.401%* LKBKO01 IKFI 0.679%*
YEMUT IDO00 -0.368%* LKBKO1 IDOO01 -0.583%*
YEMUT IDOO01 -0.249%* LKBKO1 LEGSAMO1 0.606**
YEMUT PO00 0.166* LKBKO01 LEGSABO1 0.552%*
YEMUT LEGSAMO00 0.342%* LKBKO1 LKBIKMO1 0.449**
YEMUT LEGSABO00 0.398%* LKBKO1 LKBEGMO1 0.616**
YEMUT LEGSAMO1 0.306** LKBKO00 DEV00 -0.639%*
YEMUT LEGSABO1 0.380** LKBKO00 IKFI 0.659**
FIETP IKFI 0.300%** LKBKO00 IDO00 -0.558%*
FIETP IDO01 -0.256%* LKBKO00 LEGSAMO00 0.529%*
FIETP LEGSAMO00 0.197* LKBKO00 LEGSABO00 0.434%*
FIETP LEGSABO1 0.340%** LKBKO00 LKBIKMO00 0.280**
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Tablo F.1 (Devam) Korelasyon Tablosu

Degisken 1 Degisken2 Korelasyon | Degisken 1 Degisken2 | Korelasyon
Katsayis1 Katsayis1
LKBKO00 LKBEGMO00 0.643** LEGSABO0O VGDO00 0.224%*
LKOO01 DEVO01 -0.496** LEGSAMO0 YGDOO00 0.465%**
LKO01 IKFI 0.623%* LEGSABOO VGDO00 0.334**
LKOO01 IDOO01 -0.471** VGDO01 DEVO01 -0.311%*
LKOO01 LEGSAMO1 0.503%** VGDOO01 IKFI 0.440**
LKOO01 LKBIKMO1 0.406** VGDO01 IDOO01 -0.486**
LKOO01 LIKMBOO01 0.294** VGDO00 DEV00 -0.409**
LKOO01 LKBEGMO01 0.404** VGDO00 IKFI 0.486**
LKO00 DEV00 -0.447%* VGDO00 IDO00 -0.319%*
LKO00 IKFI 0.648** YGDOO01 DEVO01 -0.361
LKO00 IDO00 -0.511%* YGDOO1 IKFI 0.498%*
LKO00 LEGSAMO00 0.517%** YGDOO1 IDOO01 -0.518%*
LKO00 LKBEGMO00 0.457** YGDOO00 DEV00 -0.433%*
LIVO1 DEV01 -0.333%* YGDOO00 IKFI 0.525%*
LIVO0l IKFI 0.39%* YGDOO00 IDO00 -0.411%*
LIVOo1 IDO01 -0.486** DEV00 SAHIPLIK | 0.195*
LIVO1 LEGSAMO1 0.399%* DEV01 SAHIPLIK | 0.181*
LIVO1 LEGSABO1 0.256%** ORTYAS00 DEV00 0.246**
LIVO1 LKBEGMO1 0.477** ORTYASO1 DEVO01 0.200*
LIV00 DEV00 -0.313%* IKFI SAHIPLIK | -0.216**
LIV00 IKFI 0.371%** IKFI ORTYASOQ0 | -0.249**
LIV0O IDO00 -0.530%* TPMTMOO00 ORTYASOQ | -0.218**
LIV00 LEGSAMO00 0.359%* TPMTMOO1 SAHIPLIK [ 0.173*
LIV0O LKBIKMO00 0.253%* LEGSAMO1 ORTYASO1 | -0.245*
LIV0O LKBEGMO00 0.528%* LEGSABO1 SAHIPLIK | 0.232%0
LKBEGMO01 YGDOO01 0.396** LEGITSATBO1 | ORTYASO1 | -0.206**
LKBEGMO01 VGDOO01 0.347%* LCALSAY00 | IKFI 0.326**
LKBEGMO00 YGDO00 0.280** LCALSAY00 | IDO0O -0.311%**
LKBEGMO00 VGDO00 0.190* LCALSAY00 | PO0O 0.736
LIKMBOO1 VGDOO01 0.179** LCALSAY00 LEGSAMOO0 | 0.256**
LEGSABO1 YGDOO1 0.462** LCALSAY00 LEGSABOO | 0.349**
LEGSABO1 VGDO01 0.403%* LCALSAYO01 DEVO01 -0.243%*
LEGSAMO1 YGDOO1 0.495%* LCALSAYO01 IKFI 0.372%+*
LEGSAMO1 VGDOO01 0.385%* LCALSAYO01 IDO00 -0.160*
LEGSABO00 YGDOO00 0.293 LCALSAYO1 PO01 0.723**
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Tablo F.1 (Devam) Korelasyon Tablosu

Degrigken 1 Degisken2 Korelasyon || Degisken 1 Degisken2 Korelasyon
Katsayis Katsayis1
LCALSAYO01 LEGSAMO1 0.227%* YGDOO01 ORTYASO1 | -0.292%*
LCALSAY01 LEGSABO1 0.352%* VGDO00 ORTYASO00 | -0.205%*
LFIRYAS DEV01 -0.192* VGDOO01 ORTYASO1 | -0.218%*
LFIRYAS IDO00 -0.219%* LCALSAY00 | YGDOOO 0.163*
LFIRYAS POO00 0.208* LCALSAYO01 | YGDOO1 0.332%*
LFIRYAS LEGSAMO00 0.194* LOZSERO00 YGDO00 0.208**
LFIRYAS LEGSABOO 0.196* LOZSER00 VGDO00 0.234%*
LOZSERO00 DEV00 -0.337%* LOZSERO1 YGDOO1 0.197*
LOZSER00 IKFI 0.416** LOZSERO1 VGDOO01 0.231%*
LOZSER00 IDO00 -0.504%* LIVOO SAHIPLIK -0.382%*
LOZSER00 LEGSAMO0 0.299%* LIV0O ORTYAS00 | 0.201*
LOZSER00 LEGSABOO 0.272%* LIVOO LFIRYAS 0.208**
LOZSERO1 DEV01 -0.401** LIVOO LOZSERO0 | 0.547**
LOZSERO1 IKFI 0.433** LIVO1 SAHIPLIK -0.343%*
LOZSERO1 IDOO01 -0.406** LIVOl LFIRYAS 0.187*
LOZSERO1 LEGSAMO1 0.253%* LIVO1 LOZSERO1 0.519*
LOZSERO1 LEGSABO1 0.162* LKO00 LCALSAYO00 | 0.212%*
LKBIKMO00 LCALSAY00 -0.532%* LKO00 LOZSEROO | 0.438**
LKBIKMO00 LOZSERO00 0.168* LKOO01 LOZSERO1 0.362%*
LKBIKMO01 LCALSAYO01 -0.463** LKBKO00 SAHIPLIK -0.366**
LKBIKM01 LOZSERO1 0.190* LKBK00 LOZSER00 0.616**
LIKMBO00 LCALSAY00 -0.307** LKBKO1 SAHIPLIK -0.333%*
LIKMBOO1 LCALSAYO01 -0.282%* LKBKO1 LOZSERO1 0.564**
LIKMTMO00 ORTYAS00 -0.178* SGDO00 LCALSAYOQ0 | 0.234**
LIKMTMOO01 LCALSAYO00 -0.279%* SGDO LOZSEROO | -0.402**
LKBEGMO00 SAHIPLIK -0.263%* SGDOO01 LCALSAYO1 | 0.227%*
LKBEGMO00 LOZSER00 0.520%* SGDO01 LOZSERO1 -0.403**
LKBEGMO01 SAHIPLIK -0.163%* LTVO00 LOZSEROO | 0.306**
LKBEGMO1 ORTYASO1 -0.200* LTVOO01 LOZSERO1 0.317%*
LKBEGMO01 LORTKIDO1 -0.293** YEMUT LCALSAYO00 { 0.274**
LKBEGMO01 LOZSERO01 0.329** YEMUT LFIRYAS 0.242**
0YS ORTYAS00 -0.376** YEMUT LOZSER0O0 | 0.244**
KKIOY SAHIPLIK -0.280%* DEV00 MER 0.374%**
KKIOY LOZSERO00 0.238** DEV00 FORM *0.330
YGDOO00 ORTYASO00 -0.170* DEV00 STD -0.196*
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Tablo F.1 (Devam) Korelasyon Tablosu

Degisken 1 Degisken2 Korelasyon | Degisken 1 Degisken2 Korelasyon
Katsayisi Katsayis1
DEVO01 MER 0.360** LKBEGM00 | FORM 0.44]1 %
DEVO01 FORM -0.335%* LKBEGMO00 | STD 0.308%*
DEVO01 STD -0.192* LKBEGMO00 | HSS -0.196*
IKFI MER -0.687%* LKBEGMO1 | MER -0.389**
IKFI FORM 0.562%* LKBEGM01 | FORM 0.371**
IKFI STD 0.398** LKBEGMO1 | STD 0.171*
IKFI SAHIPLIK -0.215%* LKBEGMO01 | HSS -0.159*
IDO00 MER 0.440%* 0Ys MER -0.364**
IDO00 FORM -0.520%* 0YS FORM 0.226**
IDO00 STD -0.405 0YS STD 0.170*
IDO00 HSS 0.246** 0YsS YYO00 -0.170*
IDOO1 MER 0.450%* KKIOY MER -0.295%*
IDO01 FORM -0.517%* KKIOY FORM 0.240%**
IDO01 STD -0.454** KKIOY STD 0.283**
PO00 YY00 -0.380%* KKIOY HSS -0.205%*
POO01 FORM 0.222%* YGDOO00 MER -0.293%*
POO1 YYO1 -0.290%* YGDOO00 FORM 0.343%*
LEGSAMO00 MER -0.339%* YGDOO00 STD 0.361**
LEGSAMO00 FORM 0.311%* YGDOO00 HSS -0.267**
LEGSAMO00 STD 0.172* YGDOO1 MER -0.349**
LEGSABO00 MER -0.392%* YGDOO1 FORM 0.392%*
LEGSABOO FORM 0.398%* YGDOO01 STD 0.301%**
LEGSABO00 STD 0.253%* VGDO00 MER -0.241%*
LEGSAB00 YY00 -0.164* VGDOO00 FORM 0.300**
LEGSAMO01 MER -0.365%* VGDO00 STD 0.328%*
LEGSAMO1 FORM 0.263%* VGDOO00 HSS -0.312%*
LEGSAMO1 STD 0.176* VGDOO01 MER -0.285**
LEGSABO1 MER -0.396** VGDOO01 FORM 0.354%*
LEGSABO1 FORM 0.361** VGDOO01 STD 0.304**
LEGSABO1 STD 0.232%* VGDOO01 HSS -0.210%*
LEGSABO1 YYOl -0.159* YYO00 YGDOO00 -0.164**
LKBIKMO00 MER -0.208%* LIV0O MER -0.273%*
LKBIKMO1 MER -0.185* LIVQO FORM 0.385%*
LIKMTMO00 YY00 -0.263** LIVOO STD 0.360%*
LKBEGMO00 MER -0.517%* LIVO0 HSS -0.275%*
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Tablo F.1 (Devam) Korelasyon Tablosu

Degisken 1 Degisken2 Korelasyon | Degisken 1 Degisken2 Korelasyon
Katsayisi Katsayis1
LIVO1 MER -0.249%* YEMUT HSS -0.249**
LIVO01 FORM 0.417%* IKFI DEV00 -0.499**
LIVO1 STD 0.4071%* IKFI DEVO01 -0.559%*
LIVO1 HSS -0.292%* IDO00 DEV00 0.462%*
LKO00 MER -0.506** IDO00 IKFI -0.615%*
LKO00 FORM 0.394%* IDOO01 DEV01 0.363**
LKO00 STD 0.408** IDO01 IKFI -0.533**
LKO00 HSS -0.313%* TPMTMO00 | DEV00 -0.208**
LKO00 YYO00 -0.201* TPMTMOO01 | DEVO1 -0.268**
LKO01 MER -0.54 1% PO00 DEV00 0.194*
LKOO01 FORM 0.384%* POO01 TPMTMOO1 | -0.251
LKO01 STD ’ 0.327%* LEGSAMO00 | DEV00 -0.585%*
LKOO01 HSS -0.288** LEGSAM00 [ IKFI 0.661**
LKBKO00 MER -0.437** LEGSAMO00 | IDO00 -0.594**
LKBK00 FORM 0.463** LEGSAMO0 | TPMTMOOQO | 0.207**
LKBKO00 STD 0.435%* LEGSABO0 DEV00 -0.415%*
LKBKO00 HSS -0.407** LEGSABO0O IKFI 0.659**
LKBK01 MER -0.490%* LEGSABO0 IDO00 -0.587**
LKBKO01 FORM 0.529** LEGSABOO TPMTMOO0 | 0.240**
LKBKO1 STD 0.429%* LEGSAB00 PO00 0.248%*
LKBKO01 HSS -0.388%* LEGSAMO1 | DEVO1 -0.656
SGDO00 YYO00 -0.325%* LEGSAMO1 | IKFI 0.625%*
SGDO01 YYO01 -0.183* LEGSAMO1 | IDO00 -0.544**
LTVO00 MER -0.297** LEGSAMO01 | TPMTMOO1 | 0.226**
LTVO00 FORM 0.167** LEGSABO1 DEVO01 -0.442
LTVO00 HSS -0.159** LEGSABO1 IKFI 0.627%*
LTVO01 MER -0.279** LEGSABO1 IDO00 -0.425%*
LTVOO0I1 STD 0.185* LEGSABO1 TPMTMOOI1 | 0.233%*
FIETP MER -0.414%* LKBIKM0O | DEV00 -0.180*
FIETP FORM 0.171* LKBIKMO00 IDO00 -0.173*
FIETP STD 0.175* LKBIKM00 TPMTMOO0 | 0.304**
FIETP YYO00 -0.230** LKBIKMO00 PO00 -0.622**
YEMUT MER -0.265%* LKBIKMO00 LEGSAMOO | 0.219*
YEMUT FORM 0.387** LKBIKMO1 DEVO01 -0.182*
YEMUT STD 0.311** LKBIKMO1 IDOO01 -0.285**
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Tablo F.1 (Devam) Korelasyon Tablosu

Degisken 1 Degisken2 Korelasyon | Degisken 1 Degisken2 Korelasyon
Katsayisi Katsayisi
LKBIKMO1 TPMTMOO01 0.439** 0YS LEGSABO00 0.287**
LKBIKMO1 POO1 -0.560%* OYsS LEGSAMO1 0.297%x*
LKBIKMO01 LEGSAMO1 0.286** 0YsS LEGSABO1 0.379%*
LIKMBO00 TPMTMO00 0.351** 0YS LIKMBOO00 0.250%**
LIKMBO00 PO00 -0.501%* oYs LIKMBOO01 0.216**
LIKMBOO00 LKBIKMO00 0.460** 0) £ LIKMTMOO01 | 0.204*
LIKMBOO01 TPMTMOO01 0.494%x 0YSs LKBEGMOI 0.175%
LIKMBOO1 PO00 -0.496** KKIOY DEV00 -0.263**
LIKMBO01 LKBIKMO1 0.563** KKIOY DEVO01 -0.252%*
LIKMTMO00 TPMTMOO00 0.523%x KKIOY IKFI 0.398%*
LIKMTMO00 LKBIKMO00 0.172* KKIOY IDO00 -0.155%
LIKMTMO00 LIKMBOO00 0.515%* KKIOY LEGSAMO00 0.303%*
LIKMTMOO01 TPMTMOO01 0.704%** KKIOY LEGSABOO 0.320**
LIKMTMOO01 POO01 -0.490%* KKIOY LEGSAMO1 0.227%*
LIKMTMO01 LEGSABO1 0.221%* KKIOY LEGSABO1 0.295%*
LIKMTMO01 LKBIKMO01 0.569** LORTKIDO0 | ORTYAS00 0.349%*
LIKMTMOO01 LIKMBOO01 0.955%* LORTKIDO1 | ORTYASO1 0.333%*
LKBEGMO00 DEV00 -0.464%* LORTKIDO1 | LCALSAYO01 | 0.226**
LKBEGMO00 IKFI 0.574%* LFIRYAS ORTYASO00 0.331%*
LKBEGMO00 IDO00 -0.549%* LFIRYAS ORTYASO1 0.343%*
LKBEGMO00 TPMTMOO00 0.230%* LFIRYAS LCALSAY00 | 0.442%*
LKBEGMO00 LEGSAMO00 0.621** LFIRYAS ORTKIDO1 0.316%*
LKBEGMO00 LEGSABOO 0.537** LOZSER00 SAHIPLIK -0.408**
LKBEGMO00 LKBIKMO00 0.469%** LOZSER00 LCALSAY00 | 0.370%*
LKBEGMO1 DEV01 -0.346%* LOZSER00 LFIRYAS 0.217**
LKBEGMO01 IKFI 0.520%** LOZSERO1 SAHIPLIK -0.410%*
LKBEGMO01 IDO01 -0.569** LOZSERO1 LCALSAYO01 | 0.388**
LKBEGMO1 TPMTMOO01 0.156* LOZSERO1 LFIRYAS 0.167*
LKBEGMO01 LEGSAMO1 0.461%** FORM MER -0.551%*
LKBEGMO1 LEGSABO1 0.345%* STD MER -0.484**
LKBEGMO1 LKBIKMO01 0.425%* STD FORM 0.735%*
0Ys IKFI 0.296** HSS MER 0.303%*
0YS IDO00 -0.293%* HSS FORM -0.477**
0Ys IDO01 -0.343%* HSS STD -0.572%*
0Ys LEGSAMOO 0.217%* SAHIPLIK MER 0.345%*
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Tablo F.1 (Devam) Korelasyon Tablosu

Degisken 1 Degisken2 Korelasyon | Degisken 1 Degisken2 Korelasyon

Katsayis1 Katsayisi
SAHIPLIK FORM -0.324%* LCALSAYO01 | YYO1 -0.545%*
SAHIPLIK STD -0.342%* LORTKIDOO | YYOO -0.219**
SAHIPLIK HSS 0.432%* LORTKIDO1 { YYO1 ~0233%*
ORTYASO00 MER 0.177* LFIRYAS FORM 0.167*
ORTYASO1 MER 0.225%* LOZSER00 MER -0.245%*
ORTYASO1 FORM -0.203%* LOZSER00 FORM 0.449%*
YY00 SAHIPLIK - -0.336** LOZSER00 STD 0.375**
YYO01 SAHIPLIK -0.203** LOZSER00 HSS -0.246%*
LCALSAY00 FORM 0.279%* LOZSERO1 MER -0.256%*
LCALSAY00 STD 0.222%* LOZSERO1 FORM 0.442%*
LCALSAY00 YYO00 -0.557%** LOZSERO1 STD 0.374%*
LCALSAY01 FORM 0.285%* LOZSERO1 HSS -0.218%*
LCALSAYO01 STD 0.223%*

** Korelasyonlar 0.01 anlamhilik seviyesindedir. (2-tailed)

* Korelasyonlar 0.05 anlamhlik seviyesindedir. (2-tailed)
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EK-G. REGRESYON ANALIZLERI SONUCU ELDE EDIiLEN DEGISKENLER ARASI ILISKILER

Tablo G.1. Regresyon Formiillerinden Elde Edilen Degiskenler Aras: Iligki Tablosu
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Tablo G.1. (Devam) Regresyon Formiillerinden Elde Edilen Degiskenler Arast iliski Tablosu
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Tablo G.1 (Devam) Regresyon Formiillerinden Elde Edilen Degiskenler Arasi Iliski Tablosu
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OZGECMIS

1965 yihinda Kibnis’in Lefke Kasabasi’nda dogdu. Orta $grenimini Lefke Gazi
Lisesi’nde okul birincisi olarak tamamladi. 1983 yilinda okul birincilerine ayrilan
kontenjanla Istanbul Teknik Universitesi Isletme Fakiiltesi Endiistri Miihendisligi
Béliimii’ne girdi. 1987 yilinda bu béliimden béliim birincisi olarak mezun oldu. Aym
yil Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Endiistri Miihendisligi
Anabilim Dali Endiistri Mithendisligi Programi’nda yiiksek lisansa bagladi. Bir yil
ITU, Yabanci Diller Okulunda ingilizce hazirhk okuduktan sonra, 1990 yilinda
yiiksek miihendis tinvanim aldi. Aym yil Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali Endiistri Mithendisligi Programi’nda
doktora galismalarina bagladi. Askerlik yiikiimliiliigii ve ailevi nedenlerden dolay
doktora egitimine belirli bir siire ara vermek zorunda kaldi. 1995 yilinda Kuzey
Kibnis Tiirk Cumhuriyeti’nde faaliyet gosteren Gime Amerikan Universitesi’nde
Endiistri Miihendisligi Béliimii’'nde goreve bagladi ve 2 yil vekaleten Bolim
Bagkanligi gorevini yiiriittl. 1997-2001 wyillar1 arasinda aymi iiniversitede 3 yil
Endiistri Miihendisligi Boliim Bagkanhg, bir yi1l da Miihendislik ve Mimarlik
Fakiiltesi Dekan Yardimcisi olarak gorev yapti. Halen Girne Amerikan

Univertsitesi’nde 6gretim gorevlisi olarak ¢alismaktadir. Evli ve iki gocuk babasidir.
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