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ONsSOzZ

Isletmenin iyi yonetilmesi, biitlin fonksiyonlarin igleyisi sirasinda alinan yerinde
ve uyumlu kararlarla varliklarin ve kaynaklarm giichii ve karli bir sekilde yonetilmesine
baglidir. Bagka bir deyisle iyi yonetim, belirli bir amaca ulagmak i¢in sadece varliklarn
degil kaynaklarin da iyi yonetimi ile saglanur.

Isletme iginde insan kaynaklar1 y&netimi departmani ile muhasebe departmani
birbirinden bagimsiz birimler olarak goriilmektedir. Muhasebe, organizasyonuna ait
islerin personele gore bslimlendirilmesi, bu boliimdeki personelin is boliimi, gérevinin
saptanmasi, segimi, egitimi, yerlestirilmesi gibi islevleri yerine getirir. Bu da muhasebe
bolimii ile insan kaynaklari yo6netimi bOliimiiniin koordineli g¢aligmas1 ile
saglanmaktadir.

Caligma ii¢ boliimden olugmaktadir. Birinci béliimde insan kaynaklar
yOnetiminin gegmisten giinlimiize kadar olan siire¢ igindeki geligimi, iglevleri,
organizasyon igindeki yerinin ne oldugu incelenmigtir. Organizasyonel hedeflere
ulasmada dogru iletisim teorilerinin neler olduguna yer verilmistir.

Ikinci boliimde, muhasebenin gegmisten giiniimiize kadar olan siireg igindeki
Onemi ve bu siire¢ igerisinde insan faktSriiniin yeri incelenmistir. Organizasyon iginde
muhasebenin yeri, muhasebecilerin {istlendikleri roller, takindiklari tutum, Oorgiite
duyduklar1 sadakat gibi davramg: etkileyen faktorlerin neler oldugu bu boliimde
belirtilmigtir. Ayrica gesitli iletigim aglar1 ve bu aglarin yapisal karakteristifine, genis
tabanl: iletigimi saglayacak kri;cerlere, insan kaynaklari muhasebesinin énemine dikkat
cekilmeye galigilmagtir.

Ugtincti boliimde, insan kaynaklarmin globallesme siirecindeki yerine, bu stireg
icerisinde stratejik rekabet edebilme ve gelecekte varilabilecek durumlara iligkin
saptama ve Onerilere yer verilmistir. Insan kaynaklari yonetimi ve muhasebe
departmanlarinda ¢aliganlarin takindiklari yanlis tutum ve bunun Orglite yansimasi
tizerinde durulmusgtur.

Son boliimde, insan kaynaklari ve muhasebe iligkisinin Tiirkiye’deki firmalarda
ne diizeyde olduguna iligkin bir anket ¢alismasinin degerlendirilmesi yapilmistir.
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GIRIS

Insan, isletmelerin en 6nemli tiretim faktérlerinden birisidir. Bir igletmenin insan
olmadan faaliyet gostermesi miimkiin degildir. Insan ySnetimi insanlarin anlagilmasinmn,
farkli ve karmagik, psiko sosyal yaprya sahip olmasmdan dolay: oldukga giigtlir.

Personel yonetimi ile ilgili yoneticilerin iggiictinii sadece maliyet unsuru olarak
gbrme anlayisi insan kaynaklan yonetimi ile farkli bir boyut kazanmustir. Insan
kaynaklar1 yOnetimine gore iggiicti, degerlendirilmesi gereken degerli bir kaynak ve
yatirim unsuru olarak kabul edilmektedir. Ozellikle yoneticilerin, insan kaynaklari
yonetiminin iglevleri olarak goriilen bazi y6netsel sorumluluklarin inisiyatiflerini kendi
ellerinde tutmak istemiglerdir. Dolayisiyla insan kaynaklari y6netimi bilinci uzun siire
olusturulamamugtr.

Globallesme siireci ile uluslararast ekonomi, pazar yapilart ve caliganlarm
yapilandirilmasi konularinda teknolojik gelismelere paralel biiyiik ilerlemeler olmustur.
Bu ilerlemeler ¢alisma seviye ve tiplerine gore biiyiik etkiler yapmistir. Sermaye ve para
i¢in etkinlik, degerlilik {izerinde yogun incelemeler yapilmasma paralel olarak bu
konular insan kaynaklar1 yonetiminde de biiylik arastirma ve ilgi konusu olmustur.
Yonetim kararlan iin bilgiye ihtiyag vardir. Insan kaynaklari muhasebesi Y&netiminin,
insan Kaynaklarini iyi ve etkin bir gekilde kullanabilmesi bakimmdan gerekli bilgileri
diizenlemektedir. Bu sekilde eldeki kaynaklarla optimum diizeyde bagar1 saglanabilir.

Iginde bulundugumuz g¢aga adim veren bilginin etkisi ile bilgi toplumlarinin
olusturulmas: hiz kazanmig ve Ogrenen organizasyonlara verilen Onem artmustir.
Dolayisiyla igletmelerin insan faaliyetlerinin iyi yonetimi yaninda igletme kaynaklarimn
da etkin ybnetimi beraberinde basarty1 getirmektedir. Bu da insan kaynaklar ve
muhasebe birimlerinin koordineli galigmasin gerekli kilmaktadir.

Bu galigmada da insan kaynaklar1 yonetimi ve muhasebe iligkisi irdelenmeye, bu
iligkinin ne boyutlarda oldugu saptanmaya ¢aligilmustir.

Bu amag¢ dogrultusunda; oncelikle insan kaynaklari yonetiminin gegmisten
giiniimiize kadar olan siire¢ igindeki geligimi, islevleri, organizasyon i¢indeki yerinin ne
oldugu incelenmigtir. Organizasyonel hedeflere ulagmada dogru iletisim teorilerinin

neler olduguna yer verilmigtir.



ikinci béliimde, muhasebenin gegmisten giintimiize kadar olan siire¢ ig¢indeki
Onemi ve bu slireg igerisinde insan faktoriiniin yeri incelenmigtir. Organizasyon iginde
muhasebenin yeri, muhasebecilerin {stlendikleri roller, takindiklar1 tutum, Orgiite
duyduklann sadakat gibi davramigi etkileyen faktorlerin neler oldugu bu bollimde
belirtilmigtir. Ayrica gesitli iletisim aglar1 ve bu aglarin yapisal karakteristifine, genig
tabanli iletigimi saglayacak kriterlere, insan kaynaklar1 muhasebesinin énemine dikkat
¢ekilmeye ¢alisiimigtir.

Ukglincii bsliimde, insan kaynaklarinin globallesme siirecindeki yerine, bu siireg
icerisinde stratejik rekabet edebilme ve gelecekte varilabilecek durumlara iligkin
saptama ve Onerilere yer verilmigtir. Insan kaynaklan yonetimi ve muhasebe
departmanlarinda g¢aliganlarin takindiklar yanhis tutum ve bunun Orglite yansimasi
izerinde durulmustur. Ayrica muhasebecilerin  disaridan  bakildiginda  diger
organizasyon ya da bireyler tizerinde biraktid etki {izerine bir degerlendirme yapilmistir.

Bu gergevede, insan kaynaklar1 ve muhasebe iligkisinin Ttiirkiye’deki firmalarda
ne diizeyde olduguna iligkin bir anket ¢aligmasimin degerlendirilmesi yapilarak, varilan
sonuglar aktarilmaya galigiimgtir.



BOLUM-I
1-INSAN KAYNAKLARI YONETIMI GELiSIMi, ONEMI ve KAPSAMI
1.1. insan Kaynaklar Yonetiminin Geligimi

Insan Kaynaklarmn tarihgesi 1950°1i yillara kadar uzanmaktadir. Bu kavram bu
donemlerde Amerika’da gelismeye bagslasa da 1980°1i yillarin ortalarina kadar gereken
ilgiyi cekememistir. 1980°1i yillarda insan Kaynaklart Yoénetiminin dikkat ¢ekmesi bir
¢ok nedene baglanmaktadir. Ekonomik durgunluk, baz: iilkelerde tiretimde verimliligin
durmasi, sendikalarin kolektif istihdam iliskileri {izerine etkilerinin azalmas,
uluslararasi rekabetin azalmasi vb. nedenler bunlarin en 6nemlileridir. Bunun yamnda
Japonlarin diger iilkeler {izerinde 6zellikle Amerika ve Ingiltere’ye kargi onemli bir
rekabet {istiinliigii saglamasi. Servis sektriiniin ve yeni endiistri toplumunun (high-tech)
geleneksel endiistrilerin 6niine gegmesi, mikro elektronik ve robot sanayiinde yasanan
teknolojik devrimin rekabet ortamini gerginlestirmesi firmalar: sarsmugtir.

Ekonomik, politik ve kiilttirel makro kogullardaki degisimlerin
organizasyonlarda yeniden yapilanmay:1 giindeme getirmesi ile eski endstri iligkileri
modelleri etkilenmis ve organizasyonlar yeni arayiglar igerisine girmislerdir.
Organizasyonlarin yeni misyon ve strateji hedefleri gelistirmeye ¢aligmalar1 sonucunda
Insan Kaynaklar1 Yénetimi yeniden firma glindemine girmisgtir.

Insan Kaynaklann Yénetimi’nin firma giindemine girmesini etkileyen makro
kosullar yaninda alt kosullar mikro kogullarda bulunmaktadir. Bu alt kogullar bir {ilkede
risk tagiyan gruplarn ilgileri ve durumsal faktorlerdir. Risk tagiyan gruplar iginde firma
hissedarlari, yoneticiler, galiganlar, hiikiimet ve sendikalar bulunmaktadir. Durumsal
faktorler ise, is giicliniin karakteristik 6zelligi, isletme stratejileri ve sartlari, yonetim
felsefesi, ig piyasasimin durumu, teknolojik gelismislik diizeyi, is kanunlar1 ve sosyal
degerlerdir. Bu risk gruplarinin davraniglann ve durumsal faktérler, insan kaynaklari

yOnetim politika segeneklerinin ve dolayisiyla sonuglarim etkileyebilmektedir'. insan

! Ali Riza Biiyiiksu, Globalizasyon Boyutunda Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Der Yaymnlan, istanbul, 1998,
5.86.



kaynaklarimin  degerlendirilmesi, &diillendirme sistemleri, calisanlarim katilim
programlari ve yeni is sistemleri bu politika segeneklerinin bazilaridir .

Insan kaynaklar1 yonetimi iizerine gesitli elestiriler gelistirilmigtir. Bu elestiriler
¢ogunlukla insan kaynaklarm yOnetiminin personel yOnetimi ve endiistri iligkileri
fonksiyonlarindan farklilagmasinin ne derece oldugu yoniindedir. Baz1 elestirmenlere
gore insan kaynaklari yonetimi personel ydnetiminin sadece isim degistirmis halidir.
Burada yeni bir kavram kargasas: ve etiket problemi oldugu iddia edilmektedir. insan
kaynaklar1 yonetim tekniklerinin esas itibariyle uygulamadan kaynaklanan ve pratikte
olup biteni izah eden bir gergekten ziyade olmasi gereken ideal bir yeni slogan oldugu
sav1 One siirlilmektedir.

Insan kaynaklar1 y6netimi politikalarina yoneltilen elestiriler genelde firmalarda
insan kaynagindaki degisimin ne 6lglide gergeklestigi yoniinde yogunlagmistir. Insan
kaynaklari yOnetimi yeni isletme stratejilerinin dayattifi ve firmalarin uygulamak
zorunda hissettigi bir degisim olarak tammlanmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimine yonelik olumlu olumsuz elestiriler bu yeni modelin
gelisimine katk: saglamakla birlikte unutulmamasi gereken sirketlerde neyin ne derece
degisime ugradigidir. Bu baglamda ister igletme ihtiyaglarindan kaynaklansin, isterse
vizyon veya yenilik amagli yapilsin ciddi bazi degisimler endstri iligkilerini ve

dolayistyla ¢alisanlarin igyerlerindeki konumunu 6nemli derecede etkilemektedir.?

1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi ve Kapsam

“Insan kaynaklari yonetimi, organizasyon i¢in en etkili iggiiclinii bulma,
gelistirmede ve bunun siirekliligini saglamak amaciyla ortaya konan faaliyetler
biitiiniidiir”. Insan kaynaklar y6netimi ile, y6netici operasyonel basamaklarda ¢aligan
personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi ve etkinligin stirekli arttirilmasi igin
gerekli tiim faaliyetlerin devreye sokulmasi amaglanir® .

Insanlarin organizasyon verimini arttirmaya yonelik katkilari insan kaynaklari

yOnetiminin amaglart arasindadir. Bunun yaninda insan kaynaklari gelismesinde hirsta

2 Ayni, 5.87.

* Wayne F.Cacion, Managing Human Resources: productivity, quality of work life profits. Mc Graw- Hill
International, 1989.5.268.



Onemli bir faktordiir. Kiigiik firmalarda 6zellikle insanlarin insan kaynaklari
departmanina olan yardimlan firmamin gelisimine Snemli katkida bulunmaktadir. Bu
durumda hirs faktoriiniin etkisi goz ardi edilmemelidir. Clinkii insan kaynaklar
departmaminda faktdrlerin gogunun kontrolii tam olarak yapilmamaktadir. Bu
kontrollerin yapilabilmesi igin is¢ilerin yardimina ihtiyaci vardir. Para, materyal ve
yontem kontrol edilmesi gereken faktdrler arsindadir. Bu faktorlerle birlikte insan
kaynaklar1 yonetiminin amaglan galiganlar tarafindan g6z ardi edilmemelidir. Iggilerin
Orgiitteki verim artisn swasinda sagladiklart g¢ikarlar sonucunda organizasyonun
durgunlagsmas1 ve bunun sonucunda basarisiziik meydana gelebilmektedir. Bu sebeple
¢ok sayida aktivite insan kaynaklar1 yénetimi kapsamina dahil edilmelidir.

Uygulamada insan kaynaklar1 yonetimine rehberlik eden aktiviteleri 4 ana baglik
altinda toplamak miimkiindiir. Bunlar;1-Sosyal, 2-Organizasyonel, 3-Fonksiyonel, 4-
Personel’ dir.

Insan kaynaklar1 departmam otoriter giice sahip i gorenleri, verimliligi arttirici
yénde organizasyon yapisi i¢in ayrrmali ve siralamalarni dogru yapmalidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin amaglarma yonelik konulart elde etmeye, bunlar
degerlendirerek gelistirmeye ve bunlardan uygun sekilde yararlanmaya olanak

saglanmalidir. Sekil 1.1°de insan kaynaklarinin kapsamina giren konular gosterilmistir’ .

Insan Kaynaklari —p-Insan Kaynaklari ,, InsanKaynaklaryy, Digerinsan —Sosyal ihtiya ve

Kapsami Konulart Yonetiminin Kaynaklart degisiklikler tiim|
4 Amaglar organizasyon
Sosyal 4 konular:
Organizasyonel
Fonksiyonel Diger
Pergonel Kaynaklar -
f ;
Geri bildirim

Sekil 1.1.Insan Kaynaklarinin Kapsamina giren konular

4 Davis, Keith .William B.Jr. Werther, Human Resources and Personnel Management, Third edition, Mc
Graw- Hill Iinternational Edition, 1989.s



Insan kaynaklar yonetiminin iglev ve faaliyetlerini etkileyen i¢ faktorler;

1- Bireysel nitelikler, ihtiyag ve degerler (basari ihtiyaci, geri besleme, dzerklik,
istikrar, adalet, statti, diirtistliik, sorumluluk, maddi rahatlik, iyi bir yasam standardz).

2- Bireyler arasi iligkiler, gruplar, 6nderlik,

3- Orgiitsel dzellikler, tist yonetim, orgiit biiytikliigt, is kolu tiirii, &rgiitsel iklim vb.

4- Is ozellikleri, is glivencesi

Das gevre faktorleri ise, digandaki ig giicti, dig kaynaklar, rakipler ve diizenleyicilerdir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORGUT ICINDEKI YERI

2.1. insan kaynaklarinm Orgiit icersindeki Yeri

Insan kaynaklari yénetiminin belirli bir birim ayr1 bir birim olarak Srgiit i¢inde
yer almasi Orgiitlin kurulusundan itibaren gegen siireyle ve isletmenin bliyiikliigline
baglidir.

Kiigiik firmalarda isletmenin faaliyet hacminin dar ve is gdren sayisinin az
olmasi nedeniyle farklilagtirilmis personel islevi yoktur. Isletme faaliyete basladign ilk
donemlerinde ve/veya kiigiik ¢apli isletmelerde personel iglevleri yerine getirilmekle
beraber, bu iglevler ana gorevleri farkli olan bir veya daha fazla yonetici tarafindan
yiiriitiilebilmektedir. Ornegin; {iretim departmam miidiirliigli gorevini yiiriiten birisinin
¢alisanlarin terfi-nakil iglemleri ile maag ve licret yonetimi islevini yerine getirmesi gibi.
Fakat firma da ig gbren sayisi arttik¢a bir personel departmaninin ayr1 bir birim olarak
Orgiitte yer aldigi goriilmektedir. Béyle bir departmanin veya birimin mudiirii, Ust
yoneticiye dogrudan bagh olarak gorev yapar®,

Orgtit i¢inde proje ydneticisi, genel denetmen, proje miihendisi belli bir beceriye
sahip personel denetmen, mithendisler, formen, ustabagi, muhasebeciler, daire isi ile
ilgili personel ve asistanlar gorev almaktadir. Bunun yaninda insanlarin maag

bordrolarinin {izerinde isin biiyiikliigii ne kadar belirtilmisse de oncelikle isin nasi

5 Omer Sadullah, insan Kaynaklar1 Y6netimi, 1.0.1.1.E. Aragtirma ve Yardim Vakfi, Yayimn no.7. Dénence
Basim ve Yayin Hizmetleri, Istanbul, 2000, s.27. )

¢ Dursun Bingdl, Personel Yonetimi ve Begeri ilisikler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum, 1990,
s.11.



baglayacagini, igin yapimunda kag kiginin gérev alacagi, hangi insanlarin islerde anahtar
olacaginin ve igin devamlilifn hakkinda birileri tarafindan karalar alinmalidir. Bazi
firmalarda insan kaynaklari departmaninin gorevleri arasinda olan bu isler genellikle

yoneticilerin sorumlulugundadir”

2.2.insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiit icerisindeki Yetki ve Sorumlulugu

Uretim stireci iginde isgiictinii hedeflere yoneltmekten sorumlu olan her yonetici
gbrevi sirasinda insan kaynaklari ile ilgili bazi islev ve ¢aligmalar1 da yerine getirecektir.
Kiigiik orgiitlerde insan kaynaklar1 yénetimine iligkin islev ve ¢aligmalar1 yonlendirecek
bir birim yoksa, bu iglevlerin tiimii diger yoneticiler tarafindan tistlenilir®

Organizasyonlarin ¢ogunun iginde insan kaynaklari ydnetimi departmam insan
kaynaklarini gelistirmektedir. Insan kaynaklar uzmanlari ve departman yoneticileri
kendi aralarinda insan kaynaklar1 yonetiminin sorumluluklarinda pay sahibidirler. insan
kaynaklar1 yOnetiminin gOrevlerini nasil yerine getirecegi organizasyondan
organizasyona degisiklik gdstermektedir. Bazi organizasyonlar i¢inde insan kaynaklar
yonetiminde yerinden y6netim uygulanmaktadir. Bazi organizasyonlarda ise, insan
kaynaklar1 departmam ile yiliksek seviyedeki uzmanlarin organizasyonu merkezi
yonetim ile yonetmesi miimkiindiir.

Insan kaynaklar1 yOnetiminin gérevleri biiyiik organizasyonlarda farklilik
gostermektedir. Omegin, biiylk organizasyonlarda Insan kaynaklam béliimlerinin
tistlendikleri gorevler baghklar halinde sekill.2’deki gibi gdsterilmistir’.

Insan Kaynaklar1 Y6neticisi

| |

LK Arastirma Personel 1K  Is goreniligkileri LK Geligtirme Ucretlendirme

ve planlama direktsrli  Direktorit  Direktorii Direktérii Direktorii
Sekil.1.2. insan Kaynaklar: Bsliimlerinin Ustlendikleri Gérevler

7 William E, Cooms, William J.Palmer, Mark A.Smith, Construction&Financial Management. Fifth
edition, Mc Gr Hill, Inc., 1994.p.7

& O.Sadullah, a.g.e., s.21.

® Randy L., De Simone, David M.Harris, Human Resource Development, The Dryden Press, Harcount
Brace College Publishers, 1994, p.6



Insan kaynaklart uzmaninin ya da bu gorevi iistlenen birimin organizasyon iginde
tistlendigi roller su sekilde 6zetlenebilir;

1-Insan kaynaklarmin gelisimini saglama ve yonetimden sorumlu olma, 6rgiit igin
gerekli analizleri yapma.

2-Orgiit igin gerekli degerlendirmeleri yapma.

3-Insan kaynaklarmin gelistirmeye yonelik yeni materyaller bulma veya gelistirme,
pazarlamaci.

4-Rehber, kariyer gelistirme danigmani, aragtirmaci.

5-Organizasyonu degistiren vekil, program dizayncist™.

Klasik organizasyon semasinda insan kaynaklar1 yOnetimin yeri asagida
gosterilmistir'".
Genel Mudiir

I [ [ |
Teknik Miid. Ticari Miid. Mali Isler Miid.  Insan Kaynaklari Mid.

........................................................................................................................

Sekil.1.3. Insan Kaynaklar1 Y6netiminin klasik organizasyondaki yeri

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ iSLEVLERI

Insan kaynaklan yonetimi planlama islevi ile baglamaktadir. Amaglarn
standartlarina gore saptanmasi, gelismeyi saglayacak kurallarin planlanmast ve {iretimi,
gelecege yonelik planlarin gelistirilmesi, gelecekte olabilecek proje hazirliklarinin
baglatilmasi i¢in gerekli olan verilerin saglanmasinda bu iglev kullanilmaktadir.
Kadrolama iglevinin en dnemli amaci ise, orglitte verimi attiracak is géreni bulmak ve
segmektir. Isin analizinin yapilmasi, is i¢inde is gérenin bireysel kararlar verebilmesi, ig
icin istenilen sayida deneyimsiz is gorenin kadrolandirilmasi, isgilerin yeni ige
oryantasyonu, egitimi ve gelistirilmesi, is go6renlerin {icretlerinin nasil tanzim
edileceginin belirlenmesi, organizasyon igi iletisim insan kaynaklari yOnetiminin

islevlerindendir. Kisilerden istenilen performans standartlarn1 ile bugiinkii gergek

' Randy L., De Simone, David M.Harris,a.g.e. p.7
" Hayri, Ulgen, Isletmelerde Organizasyon fikeleri ve Uygulamasi, Genglik Basim evi (L.U.LF.Yaym
n0.241), Istanbul, 1990. 5.213.



standartlarin kargilagtirilarak kontrol edilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi yine bu
islevler arasindadir. Diger isglerin yapilan ise getirisinin bilinmesi ve g¢aliganlarin
moralinin yiiksek tutulmas: ve bunun devamhiliginin saglanmasi1 gerekmektedir. insan
kaynaklari yoneticilerinin iglerinden, insanlarin personelin gorigiine kadar gerekli olan
yapiy1 basari ile yerine getirmeyi saglamak. Ayrica globellesmenin giderek atmas: ile
meydana gelen degisimlerin, is¢i sendikalari, devletin yasal diizenlemeleri gibi ¢evresel

faktorler de organizasyon tarafindan g6z ardi edilmemelidir 12

3.1.insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan gereksinmelerini kargilamak amaci ile mal ve hizmet tiretimini
gerceklestiren en nemli tiretim girdilerinden birini i gticli olusturmaktadir. Bu nedenle
firetim siirecinin planlanmasinda is giictiniin, gereksinme duyulacak personel sayisinin
planlanmasi kagimlmazdir'®. Makro anlamda insan kaynaklari planlamasi ulusal is
glicliniin yapisi, gelecekteki is giiciliniin arz ve talebi, mesleklerin durumu ve toplam is
giicti gereksinmeleri ile ilgilenir. Mikro anlamda Insan Kaynaklari Planlamasi ise;
isletme diizeyinde aym islemlerin boyutlarinin kiigiiltiilerek uygulanmas: seklinde
tanimlanabilir’*. insan Kaynaklar1 Planlamasi, isletmeler agisndan verimliligi,
dolayisiyla karhilig1 etkileyen ve belirleyen temel 6gelerden sayilir. Planlama yalmz
personel sayisindan tasarrufu gerceklestirecek bir gider diistiricli rol oynamaz, aym
zamanda igin nitelifine gére is goren se¢iminin ve istthdaminin da gergeklestirilmesiyle
etkin iiretimin olugturulmasinda temel rol oynar. Bu durum, uygulamada isletme
agisindan verim artig1 ve dolayisiyla kar artigi getirmektedirls .

Geligmis ve gelismekte olan tilkelerin igletmeleri agisindan istihdam edebilecegi
isgiiciiniin niteligi degisiklikler gostermektedir. Gelismekte olan {ilkelerde; makro
diizeyde genel bir diigiik istihdam olgusu ve yiiksek bir niifus artig hiz1 fark edilir.

Isgiiciiniin profili ise; uzman personel sikintis1 ve niteliksiz iggiicti goklugunu yansitir.

12 Garly, Derssler, Human Resource Management. Eight edition. Prentice Hall, Upper Saddle River, New
Jersy, 2000., p.2,3,9

1 Tugray Kaynak, Insan kaynakiar1 Yénetimi, I.0.1.1.E.Aragtirma ve yardim Vakfi Yayin no.7., Dénence
Basim ve yayin Hizmetleri, Istanbul, 2000,s.83.

' Selma, Ozakman, Stratejik insan Kaynaklari Planlama, s-19, 1994, s.7

5 T. Kaynak, a.g.e,5.83.



Bu tiir iilke isletmelerinde insan kaynaklar1 planlamasi daha ¢ok nitelikli iggtictiniin
gelistirilmesi ve istihdam edilmesine doniik gerceklestirilmeye ¢aligilir.

Gelismis {ilkelerde, Insan kaynaklar1 planlamasinda temel sorun, ozellikle
yirminci yiizyilin son geyreginde, ¢ok ¢abuk defisen ekonomik, politik ve sosyal
olgulara isletmelerin uyum saglamalarindaki giicliikte yatmaktadir. Eldeki isglicliniin
genellikle iistiin nitelikli olusu, niteliksiz isgiictine olan gereksinmenin kargilanmasinda
da giigliikler doguracaktir. Ayrica “refah toplumu” olgusunu gergeklestirmis olan
gelismis iilke ekonomilerinin bireyi, artik fizyolojik, gliven vb. alt diizey
gereksinmelerinin giderilmesi peginde kosup, bulabildigi herhangi bir iste caligmamakta,
kendi iist diizey gereksinmelerini de dikkate alarak, kendinin yapabilecegi is tiirlerini
tercih etmektedir'®,

Insan Kaynaklari Planlamasimi gerektiren bazi nedenleri su sekilde
siralayabiliriz:

1- Personelin gelecek ihtiyaglarimin belirlenmesi : Calisanlarm su an ve
gelecekte verim durumlarinin saptanip, ihtiyaglarinin zamana gére planlamalar yapilarak
giderilmesidir.

2- Degigikliklere ayak wuydurma: Girigimlere imkan vermede olabilecek
degisimlere ek olarak pazar, teknoloji, tiretim alanlarinda isletmelerin diizenli olarak
rekabet edebilme giictinii elinde bulundurmas1 gerekir. Omegin; is igeriginin sik sik
degismesi, beceri taleplerinin degigmesi ve personel ¢esitliliginin olmas1 gibi
degisimlere isletmelerin uyum saglamas: gerekir. Iyi hazirlanmig insan kaynaklar
planlar ile isletmelerin meydana gelebilecek degisikliklere hizli adapte olabilmesi ve
rekabet edebilme giiciinii elinde bulundurmasi miimkiin olacaktir”.

3- Personel kabiliyeti: Optimal say1r ve nitelik digindaki personelin ne gibi
sakincalar1 olacag1 ve dolayisiyla ne gibi sorunlar doguracagi disiiniilebilir. Optimal
saymm altinda personele sahip olundugu taktirde, bir ¢ok islerin geregi gibi
goriilemeyecegi, maddi tiretim etmenlerinin makine ve 6zellikle tesislerin tam kapasite

caligtirilamayacag agiktir. Bunun sonucu olarak, baz is gérenlere agir1 miktarda oldugu

'S Tugray Kaynak, insan Kaynaklar1 Planlamasi, 2. baski, Alfa Yayim Dagitim, 1989, s.7.
7 Dale S, Beach., Personnel the management of people at work. Fifth edition, Polytechnic Institue, Mac
millan Publishing Company, New York, 1985., p.110.

10



gibi, belki de yetenek ve niteliklerinin iistinde ve diginda yer alan igler ylikleme
zorunlulugu ile bag baga kalmmacak, bu da bu gibi kigilerin ¢aligma giic ve arzusu
{izerinde olumsuz etkiler yaratmak suretiyle verimlerini diistirecektir'®,

Organizasyon i¢inde i gorenlerin istenilen zamanda, gerekli olan sayida yetenek
ve egilimlerine uygun olacak gekilde is alanlarina kaydirilmasi ile profesyonel personel
yapilan olusturulur. Ancak bu yapilarin gelisimi uzun zaman almaktadir. Diger bir
personel problemi de bagarih yonetim planlariun yapilmasimmin gerekliligidir.

4- Stratejik planlama: Stratejik planlamalarin yapilmasi ile girisimlerin daha
modem kosullarda rekabet edilebilir diizeylere getirilmesi amaglanmaktadir. Ayrica

stratejik planlar insan kaynaklarinin esas pargalaridir'®

Isletme konularimn bakis
Analizi ve stratejilert~_ LK.Gelecege
Yonelik Talepleri
Cevresel y. LK.Firsat ve PStratejik v-PI.K —1K. » LK.Fonk. % Operasyonel
Analizler ~ Tehtidleri 1K Akist Konular, Stratejileri Programlan LK.P

Demokratik
Ekonomik
Teknolojik
Yasal
Sosyal/kiilttire]l

LK. Analizleri
*Mikro seviyede
Isin beceri seviyeleri
Uretkenlik

Min. Isgticti ‘
*Makro seviyede,. [———p LK. Giiglii

Orgiit iklimi ve yapist vezayifyonleri Y v
LK planlaninmn etkileri bakig

Sekil.1.4. Stratejik insan kaynaklar1 planlama modeli**

'8 Kemal Tosun, Isletmelerimizde Personel Sorunlarina Genel Bir Bakis, 1.U.Isletme Fakiiltesi Dergisi,
C.16,1987,s.2.
¥ Dale S, Beach., a.g.e., p.110.
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Alber Mosss admda bir girisimci tabaka levha farikasinda kiigtik bir insan
kaynaklari birimi ile hazirlayip uyguladid1 basaril stratejik insan kaynaklari planlar ile
isletmesinin bagar1 ile ayakta kalmasim saglamigtir. Burada onemli olan yliksek
performans ve iyi hazirlanmis stratejik insan kaynaklari planlarimin isletmenin
biiylimesini saglamig olmasidir’’.

5- Calisanlar: egit kilan firsatlar; devletlerin galisanlar1 esit kilan firsatlar,
calisanlarmn aym fikirde oldugunu dogrulayan hareketler, egitim, terfi ve insanlarmn
rekabet edebilme giigleri, bu yonde hazirladiklar {irtinler bu firsatlar arasindadir.

6-Personel fonksiyonlar: igin, insan kaynaklari planlamasi temeldir. Insan
kaynaklar1 planlamasi personel fonksiyonlarinda islemlerin diizenlenmesi ve gidise yon
vermesi bakimindan geriye iletisim saglar. Personel aktivitelerini yerine getirirken
(6rnegin, deneyimsizlik, se¢im, transfer, promosyonlar, isten ¢ikarmalar ve egitim
durumlarinda) yapilan personel planlarina gore hareket edilir’™

Belirli biiyiikliige sahip isletmelerde isgiicii planlamas1 bagimsiz bir planlama
boltimii tarafindan yapilabilecegi gibi, insan kaynaklari boliimii iginde bu gérev bir
planlama tnitesine de verilebilir™.

Iyi hazirlanmis insan kaynaklari planlari ile igletmelerde salt uzun dénemde
bagarili olabilme beklenmemelidir. Planlar hazirlamirken uzun vadede olabilecekler g6z

Oniinde tutularak, ¢aliganlarin da iglerinde tatmin olmalar1 saglanmalidir.

3.1.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasmin Asamalar
3.1.1.1.0rgiit semasimn ve is tanimlarimin gikardmast

Isletmenin iginde bulundugu durumu yansitan érgiit semasimn insan kaynaklari
planlamasmin yapimina hazirlik agamasinda g¢ikarilmasi gerekmektedir. Bu sayede
oOrgiitte galiganlarin yetki ve sorumluluklar sema iizerinde izlenebilir. Buna bagl olarak

% Richart M., Hodgetts, Galen K.Kroek, Personnel and Human Resources Management. The Dryden
Press., Horcourt Brace Jovanovich College Publishers, 1992.p.37.

2! Bak.Rosemary Harrison, Human Resources Management, Addison- Wesley Publishing Company. Inc.
1993.p.335-339.

2 Dale S, Beach., a.g.e., p.110.

2 Zeyyat, Sabuncuoglu, Persone] Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, 5.Basim, Tenografik Matbaa
AS., Istanbul, 1988, s.48.
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ig analiz ve is tanimlar1 da gikarilirsa, elemanlarmn ige uygun olarak sahip olmasi gereken
nitelikler kolaylikla belirlenir. Boylelikle aym ve benzer isi yapan her bireyin yapmast
gerekenlere iliskin bigimsel yapilar belirlenmektedir.

Is analizi, belirli bir isin sorumluluklari ve yapilig iglemleri ile ilgili bilgilerin
toplanmasi ve toplanan bu bilgilerin incelenmesi siireci olarak tarumlanabilir®,

Is analizlerinin 6zellikle hazirlik asamasinda insan kaynaklari yonetiminin
caligma yagsaminin kalitesini gelistirici dogrultudaki programlart etkili olmaktadir. Bu tiir
programlarin en énemlisi olan i dizaym g¢aligmalar ile isletmelerdeki iglerin yapilari,
caliganlar i¢in daha ¢ok is tatmini yaratacak sekle doniistiiriilmeye galigilir.

Is analizleri ayrica orgiitiin yonetim amaglar1 ile etkilesim halindedir.
Isletmelerde isler, yonetimin amaglan dogrultusunda yaratilirlar. Tepe yOnetimin
amaglarinin ig analizi ¢aligmalarini gekillendiren 6zelliginin yam sira, tepe yonetimin
¢aligmalarinin g¢esitli agamalarinda ortaya g¢ikacak degisiklikleri bilmesi ve programa
destek vermesi gerekir. Isletmenin sahip oldugu tiim isgiiciinii 6rgiitleme ve insan glicti
planlarinin yapimi yine is analizi siireci sonucunda olur®.

Personelin ige alinmasi siirecinde igin gerekleri ile is gorenin nitelikleri
arasindaki uygunluk saglanmalidir. Is tamimlarn ve is gereklerinin iyi hazirlanmig olmast
gerekir. Bu nedenle isletmeler is analizlerinin 6nemini g6z ard1 etmemelidirler”.

Isletmelerde egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi konusunda is tanimlar ve
gerekleri gorevliler igin oldukga yararli birer aragtir®’. Hazirlanacak programlarin igerigi
bu yoldan belirlenebilecegi gibi, egitime katilacak kisilerin se¢imi de bu sayede
kolaylagacaktir.

Is analizleri, ticret ve maas yonetiminde isleri, nispi olarak degerlemeye yonelik
yapilan is degerleme ¢aligmalarinda da sistemi gerekli ve Onemli bilgilerle
beslemektedir.

Isletmelerde yiiriitiilen performans degerleme ¢aligmalarmin etkinligi 6nemli
Olglide 6nceden belirlenen performans standartlarina baglidir. Bu standartlar: belirlerken

24 Giiltekin, Y1ldiz, isletmelerde isgdren Yénetimi, iITU Sakarya Mith. Fak.Matbaasi, Mayis, 1989., s.142.
23 Cavide Uyargil, Reha Uluhan, insan kaynaklari Yénetimi, {.0.1.1.E.Aragtirma ve yardim Vakfi Yayin
no.7, Dénence Basim ve yayin Hizmetleri, Istanbul, 2000, s 5.

% G. Yildiz, a.g.e., 5.142

% C.Uyargil, R. Uluhan, a.g.¢, 5.57.
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en 6nemli bilgi kaynagimiz ig analizleri, i tammlaridir. Ayrica ayrintili hazirlanmis is
analizleri, isletmelerdeki tehlikeli ve saglifa zararli kosullarin belirlenmesinde ilgililere
yardime1 olmaktadirlar®®,

Is tanimu; belirli bir isin yapilmasima iligkin yetki, 6dev ve sorumluklarm belirli
bir igin iyi bir gekilde yapilmasi i¢in, ne yapilmasini, hangi kosullarda ve nasi
yapilmasini, yapilis sebebini belirleme stirecidir. Is gerekleri, belirli bir isin 8ngoriilen
sekilde yapilabilmesi igin, o isi yapacak kiside aramlacak asgari nitelikteki kosullarin
belirlenmesi olarak tammlanabilir®®,

Eger isin olmas1 gereken bigimine gére tamim yapilacaksa, ig analizlerinin de
buna uygun bigimde diizenlenmis olmas1 gerekir. Kontrolde kullanilacak standart, ig
analizleri olacaktir®.

3.1.1.2. Personel Gereksinmesinin Tiirleri

Uygulamada olan personel miktar1 aym zamanda olmasi beklenen personel
miktar1 olarak da tamimlanabilir. Ciinkii siire¢ iginde, olan personel miktart ile ilgili
kesin verilerle g¢alismak bu verilerdeki degisimler nedeniyle gii¢lesir. Bu durumda
personel miktarindaki azalig ve artig beklentilerini dikkate alarak, belirli bir zaman
noktasinda olmasi beklenen personel miktar1 kavramlart ile ¢alismak daha tutarh
olacaktir.

Mal ya da hizmet iretsin, bir isletmenin toplam {iiretiminin gergeklesmesi igin
gereksinme duyulacak isglicii kapasitesini olugturacak degeri, olmasi gereken personel
miktardir,

Personel gereksinme tiirleri ve planlanabilirlik dereceleri su sekildedir:

1-Gergek Personel gereksinmesi

Isletmenin ekonomik amaglarina ulagabilmesi igin ¢ikarilmas: gereken isi fiilen

gergeklestiren igglicline olan gereksinmedir. Bir dénem iginde bir igin biitiin islemlerinin

28 C.Uyargil, R. Uluhan, a.g.e, 5.58.

® G. Yildiz, a.gee. 5.142. _ '

30 | D.Ataay, Isdegerleme ve Basari Degerleme Yontemleri, Kiire Matbaasi (1.U.LF.1.1.F.Yaymn No.128),
C.1., 1990, 5.149.
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yapilmast igin gerekli toplam zamanin, bir kiginin o dénem iginde o is i¢in kullanacag:
zaman miktarina bslinmesiyle gergeklestirilir’’.

2-Yedek Personel Gereksinmesi

Hastalik, kaza, izin ve benzeri kigisel nedenlerle ortaya g¢ikacak kaginilmaz
devamsizlik durumlar kargisinda, igin aksatilmadan yiiriitilmesi igin gereksinilecek
personeli ifade eden kavramdir. Bir dénem iginde, yiizde olarak devamsizliklar oraninin,

gergek personel miktari ile garpimu, bize yedek personel gereksinimini verecektir.

3-Ek Personel Gereksinmesi

Ek personel ihtiyaci isten ¢ikarmalar nedeniyle ortaya gikar. Is giicti degisim
oram isletmenin ek personel ihtiyaciu belirlemektedir>.

Isgiicti doniistimiintin klasik oransal tammi, bir dénem iginde bir igletmede
olusan toplam ¢ikis giris miktarinin, o donem iginde igletmede bulunan ortalama
personel sayisina boliiniip, yliz rakami ile garpilmasi sonucu elde edilen oran olarak
belirlenir.

Is goren degisim lzinin yiiksek olmasi, genellikle o isletmenin izledigi personel
politikasinda baz tutarsizliklar oldugu seklinde yorumlanilabilir.

4- Yeni Personel gereksinmesi

Bir igletme de yeni ek yatirimlarin yapilmast sonucu tiretim ve satigtaki artiglar,
isletme Uretim artiginin yam sira bilimsel ve teknolojik aragtirma programlarim
genisletmek ve gelistirmek istediginde, organizasyon bigiminin biitiiniiyle degismesi
yalniz bir bolimiinde etkinliginin attirlmasi ig¢in yeniden Orgiitleme yapilmasi
durumlarinda da yeni personel gereksinmesi ortaya gikar™”,

5- Personel Cikarma Gereksinmesi
Isletme y6netiminin bir isten ¢ikarma islemini gerekli gérmesinin temelinde,
personel miktarimn olmasi gereken personel miktarindan fazla olmasi yatmaktadir.

*' T Kaynak, a.g.e,85.

2 Ayni,s.86.

3 7. Sabuncuogly, a.g.e., s.45
T, Kaynak, a.g.e., 5.87.
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Gereksinmenin ortaya ¢ikis nedenleri; satiglardaki azaliglar, rasyonalizasyon,
mekanizasyon ve otomasyon, isletmenin makro ve mikro ekonomik nedenlerle kapanma,
tiretim dalin1 terk etme, tiretimden vazgegme seklinde tiretimin durdurulmasidir.

Isletme yonetimi agisindan nemli olan optimal personel sayisin tutturmak ve
korumaktir. Ancak ydnetim, personel politikasim gerekli esnek ve ikame edilebilirlik
ilkeleri tizerine kurmak zorunlulugundadir. Isletme eleman gikarmadan eldeki
kapasitenin digtiriilmesini saglayabilecegi gibi, liretim talebine goére kisinti yaparken
¢aligma saatlerinin azaltilma yoluna da gidebilir. Kisa ¢aligma yontemi ad1 da verilen bu
yontemde, fazla ¢aligmalar kaldirilabilecegi gibi ayrica olan giinliik ¢aligma saatlerinin

kisalmasi ve tesvik edilmesi, yillik izin kullamlmas: gibi yollar aranip denenmelidir™.

3.2.isgoren Secme ve Yerlestirme

Performans se¢im siireci, is i¢in bagvuran kigiler hakkinda anlamli bilgiler
toplanmasi amaciyla cesitli yontem ve araglar kullanilmasi ve konu olan bilgilerle i
sartnamesinde belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasint yansttir®,

Isletme ve kuruluslarimiz gereksindikleri personelin niteligi hakkinda giivenilir
bilgiye sahip degildirler. Bunun da baglica nedeni iyi bir is analizi, is tammu, is
degerlemesi, is boliimli ve uzmanlagma gibi personel yonetimine iliskin doyurucu bir
sistem ve mekanizmaya ve iyi bir insan kaynaklar1 departmanina sahip olmamalaridir.
Isletme ve kuruluslanmizin gergek gereksinimlerini bildiklerini varsaysak bile
gereksindikleri nitelikte personeli segme ve basar1 degerleme sistem ve mekanizmasina
da sahip degillerdir*’.

[sletmenin optimal niteliklere sahip personelinin olmamasi, yine ig gren segme
gereksinmesini doguran nedenlerdendir. Ayrica akrabalik, dostluk ve benzeri kisisel
glidiilerin nedeniyle kisilerin is bulma ya da igletmenin herhangi bir ¢ikar saglama

amaglari oldugu durumlarda personel segme gereksinmesi dogabilir’®.

3 T, Kaynak, a.g.e, s. 91-93.

% D.Bingdl, a.g.e, 5.92

37 K Tosun, a.g.e,s.6.

3 W.B.Wolf, The Management of Personnel, Wadswort Publishing Company Inc., Clifornia, 1967, p.56
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Optimal kalitede personel istihdam etme sorununun etmenlerinden biri de
egitime, yetistirmeye gereken Snemin verilmemesidir. Veya dnem verilse dahi finansal
olanaklarin yeterli olmamasi bir engel olarak ortaya ¢ikar. Bu durum egitim eksikliginé
neden oldugu gibi, daha baslangigta kalitesi diisiik personeli istihdam etmeye neden olur.
Ayrica bir ¢ok igletmememizin, yeterli egitimi almus kisileri istihdam edememelerinin
nedeni de finansal zorluktur. Ancak ortaokul ve lise mezununu ileride egitme
zorunlulugu ile bas basa kalmacagi da disiiniiliirse, tiniversite mezunu ¢aligtrmamakla
saglanacak tasarrufun ilk anda sanilacag1 kadar fazla olmayacag anlasiimaktadir.

Isletmeler simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarina gére is giicti planlamas1 yapmali
ve ona gdre personel politikalar1 uygulamalidirlar. Ozellikle ige gdre personel segimi ve
istihdam1 ilke haline getirilmelidir. Etkin bir organizasyon olusturmanin temel
noktalarindan birisi, igler ile insanlar1 iyi bir gekilde esleyebilmektir.

Insanlarm farkli karakterlere sahip olmalarinin, yaptiklan isten duyduklar
tatminle direkt bir ilgisinin oldugunun g6z Oniinde bulundurularak g¢alisanin
karakteristigini ve isin gerekliliklerini tammlamak ve bu ikisi arasmnda miimkiin
oldugunca baglanti kurmak gerekir. Bununla birlikte bireyler ve sirketlerin birbirleri
arasmdaki diyaloglarinda bir zitlasma oldugu goriilmektedir. Argyris bulgularim su 3
Onerme ile 6zetlemektedir:

1- Sirketin talepleri ile bireylerin ihtiyaglari arasinda bir uyum eksikligi
mevcuttur.

2- Bu sikintinin sonuglar1 ise hedefe ulagmak ig¢in harcanan ¢abalar,
bagarisizligi, kisa vadeli bakig agisin1 ve anlagmazli1 beraberinde getirir.

3- Sirketin kat1 prensipleri nedeni ile herhangi bir kademedeki ikinci dereceden
bir memur yarismay1, rekabeti ve esitler arasindaki garpigmalari yagayarak biitiinden gok
pargalar {izerinde bir odaklasma gerg:eklestirecektir3 %,

Ise alman adaymn ozellikleri, igin gereklerine uymuyorsa yanlig bir personel
se¢imi yapilmigtir demektir. Yanlig se¢ilmis bir personel isletmeye ilave bir egitim ytikii
getirir, verimi digirlir, ig kazalarim artirir, galigma arkadaslan {izerindeki is yiikiinii
artirir ve personel devir hizinin oranini yiikseltir. Yanlis segilmis personel genelde kisa

¥ W.B.Wolf, a.g.e.,p.56.
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bir siire sonra igletmeden ayrilmak zorunda kalir. Bu da igletme agisindan ikinci kez
personel bulma ve segmede dnemli bir maliyet ve zaman kaybi anlamina gelir. Yanhs
segim, segilen personeli de oldukga gii¢c durumda birakir. Yeni personel isletmeye, ise ve
calisma arkadaslarina uyum saglayamaz, orgiit iginde yalmz kalir ve morali bozulur. Is
tatminsizligi ve is stresi artar. Ozetle, yanhs secilmis personel isletme icinde kisa bir
stirede psikolojik, sosyal ve ekonomik agidan yikima ugrar®. Secim siirecinde adaylarda
dikkat edilmesi gereken hususlardan birisi de igletmede hizmette bulunacaklar siire
boyunca ilerleme istegi duyacaklarmin veya béyle bir ihtiyag diistiniilerek adaylarin
gelisme ve ilerleme potansiyellerine sahip olup olmadiklar1 6grenilmelidir. Ayrica
dikkatle segilmis personel daha verimli ve egitimi daha kolay olamdir*"

3.2.1.Personel seciminde rol oynayan faktorler

1- Is giicii planlari, personel segmekle gorevli kisilere, isletme iginde hangi
iglerin, ne zaman bogalacag1 ve eksikligin hangi kaynaktan (i¢ veya dis) doldurulmasi
gerektigi bilgisini verir. Bu bilgiler personel se¢iminin rasyonel ve etkili bir bigimde
yirtitiilmesini saglar.

2- Is gerekleri, yani isin en iyi bigimde yapilabilmesi igin personelde bulunmasi
gerekli 6zellikler, i analizi bilgilerinden yararlanilarak elde edilir. Sayet agik olan isin
analiz bilgileri saglikl1 degil ise, yanlis personel se¢imine neden olunur.

3- Personel segmekle gorevli kisi veya kisilerin ahlaki standartlarinin yiiksekligi,
personel se¢iminin bagar1 oranini yiikseltecektir.

4 -Personel segiminde rol oynayan isletme i¢i fakt6rlerden en Gnemlisi biitge ve
politikalar olup, segme siirecine bir takim kisitlamalar getirir*.

Personel se¢imi islemlerinin etkinlifi personel yoneticisinin insan giicl
kaynaklar1 ve aday toplama ydntemleri ile isletmedeki bagarili personel arasinda iligki
kurulmasina da baghdir. “Isletmeye daha 6nce alinan basarili personel hangi kaynaktan

* R.Geylan, Personel Yonetimi, MET Basim-Yayin & Organizasyon, Eskisehir, 1992, 5.101.
' S.Ozakman, a.g.e, 5.91
2 R.Geylan, a.g.e, 5.102.
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ve hangi y6ntemlerle alinmigt1?” sorusunun cevabi bulunmalidir®' Ise alma stirecinde
personel departmamnin gérevleri sirasi ile;

-Bos pozisyonlar tespit eder ve listeler,

-Adaylarin yerlestirilmesinde (yerlerinin belirlenmesine) yardimer olur,
basvurular arasinda segilebilirliklerine gore eleme yapar.

-Yeni ige baglayanlarin yerlestirilmesine yardimci olur.

~Yeni ige baglayanlarin uyum gostermesini saglar*,

Endiistride personel segiminde kullanilan birgok teknik wvardir. Seg¢im
prosediiriiniin i¢erigi direkt olarak doldurulacak bos mevkinin Snemi ile baglantilidir.
Siradan ig gorenler (alt kademedekiler) i¢in miilakatlar ve belki birkag temel yeterlilik
testi kullanilabilir. Ancak yonetici pozisyonlar i¢in daha ayrintili miilakatlar, yogun
psikolojik testler, kredi kontrolleri ve benzeri testler uygulanmalidir. Se¢im prosediirleri
ve teknikleri sirketten girkete degisebilmektedir.

Bu farkliliklara ragmen se¢imde kullamlan genel geger kavramlar mevcuttur:
Bunlar; 1- Basvuru formu, 2- Se¢im miilakati, 3- Psikolojik testler, 4- ikincil ilgi
kaynaklar145.

3.2.2. Personelin Aragtirilmasi

Genellikle isletmeler personeli saglayacak kaynaklar1 onceden belirlerler. Bu
kaynaklar 2 tip olup, i¢ ve dis kaynaklardir.

Personel gereksinmesi oldugu zaman ilk olarak isletmenin i¢ kaynaklan goz
Oniine alinir. Béylece igletme personeline yiikselme olanaklar saglanmig olunur®.
Isletme ici kaynaklar, terfi ve transferlerdir.

Kiigiik ve orta biiyiikliikteki igletmeler, biinyelerinde yeterince yetismis eleman
bulunduramadiklarindan se¢im havuzlarim dig kaynaktan beslemeleri gerekmektedir.

# P.Pigors, A.C.Myers, F. T. Malm, Management of Human Resources Reading in Personnel
Admistiration, Mc Graw Hill Inc., Boston, 1968., A.g.e., 379

44 C.Cohen, Manual of Personnel Policies and Procedures, Alexander Hamilton Institue Inc., New Jersey,
1986, s.48.

45 W B.Wolf, a.g.e., s.67.

% S.Yalgin, Personel Yénetimi, 4.Basim., I.U.LF. Yayin no.246, Istanbul, 1991, s.68.
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Benzer durum huzli gelismelerin oldugu dénemlerde biiyiik isletmelerin 6zel yetenekli
elemanlara ihtiyag duymasiyla da glindeme gelmektedir®’.

Isletme dis1 kaynaklar arasinda gérevli kuruluslar, egitim ve mesleki kuruluslar,
yoneticilerin bireysel iligkileri yer aldig1 gibi ilan ile de aday bulunabilmektedir. Is
verenler; satis, profesyonel (teknik) ve yonetim alanlarindaki bogluklar igin kamuya ait
is¢i bulma kurumlarindan ziyade 6zel danugmanlik firmalarim tercih etmektedirler.

Asagidaki tabloda ABD’deki igverenler tarafindan personel bulmada kullamlan
metotlar belirtilmistir. Rakamlar % olarak verilmigtir (i¢ isler biirosu tarafindan

diizenlenmigtir)*.

o/P P/S S P/T M
Isgoren 92 94 74 68 65
Performansi
Walk-Ins 87 92 46 46 40
Gazete ilant 68 88 75 89 82
Radyo/Tv Ilant 5 8 2 7 4
Sektorel Yaymn 12 6 43 75 57
Ilam
Isve is¢i Bulma 63 72 34 41 27
Kurumu
Ozel 44 11 63 71 75
Danigmanlik
Sirketleri
Kolej/iiniversite 17 9 48 74 50
Profesyonel 5 19 74 52 36
Demekler
Sendika 1 12 31 3 0

(O/C: Biiro/ masabagt isler, katiplik ; P/T: Profesyonel /teknik; P/S: Uretim/ tecriibeli
M: Yonetim; S: Satig)
Tablol.1. ABD’deki igverenler tarafindan personel bulmada kullanilan metotlar

47 { Erdogan, Isletmelerde Personel Segimi ve Bagar1 Degerleme Teknikleri, I.U.1.F.L1E. Yaym no. 141,
Istanbul, 1991, s.33.
48 M.Cook, Personnel Selection and Productivity, John Wiley & Sons Ltd., Chichester, 1989, s.12.
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3.2.3.Personel Segme ve Yerlestirme

Insan bir isletme organizasyonuna girdiginde o©ncelikle orgiitin kendinde
arayacagl asgari degerleri tagimak durumundadir®. Ise alma-yerlestirmede birgok
yontem kullantlir. Bunlarin amaci bagvuranlara iligkin bilgi toplamaktir.

En fazla kullanilan yéntemler;

1- Ik gorlisme (miilakat), 2-Bagvuru formu, 3-Referanslarin kontroli, 4-
Psikolojik testler, 5- Ise alma goriismesi, 6- Ik amirin onay1, 7- Saglik muayenesi, 8- Ise
baslama ve tanitmadir™.

Birgok sirket, personelini bagvuru formu, referans mektubu ve miilakat ile seger.
En ¢ok kullanilan personel segim ySntemi ise alma miilakatidir® !, Aday1 anlamak ve iyi
bir miilakat yapabilmek igin ilk olarak se¢cim miilakatinin amaglarimin iyi bir gekilde
tamumlanmasi ve anlagilmasi1 gerekmektedir. Aragtirilan alanlar; bagvuranin ¢ocuklugu,
egitimi, is yasantisi, medeni durumu, sosyal hayati, 6zel ilgi alanlar ve saghigidir?,

Genel olarak miilakata bagvuran bir amag ile gelir ( ¢ikarlar, ilgi alanlar,
kapasitesi ve hirsi ile uyusan bir ise girebilmek gibi). Miilakat yapanin dncelikli amaci
bagvuramin girketteki boslugu doldurmak i¢in dogru insan veya en iyisi olup olmadigim
belirleyebilmektir .Bagvuru formu, ise almaya karar vermede tek basina yeterli degildir.
Bu formda belirlenen noktalar, goriismeyi yapacak kimseye aday hakkinda 6n bilgi ve
sorulacak sorular i¢in de ip uglar1 verir’. Ingiltere sanayi odas, ingiltere’den segilen 50
bagvuru formunu incelemigtir. Buna gore isim, adres, dogum tarihi, daha 6nce caligilan
yerler ve son igyerinden ayrilma sebeplerinin genel geger konular oldugu belirlenmistir.
Formlarmn %40’1inda adam kayirmalarin 6niine gegmek amaci ile sirkette bir akrabasimin
calisip ¢aligmadigl sorulmaktadir. 3’te 2 oraminda egitim ve %26 oraninda profesyonel
dernekler ve kuruluslara ait tiyeliklerle ilgili ayrintilar sorulmaktadir™.

# 1. C.Askun, Isg6ren, E.I.T.I.A. Yayin No.207, Eskisehir, s.17.
%5 Yalgm, a.gee., s.17.
1 M.Cook, a.g.e.,s.14.

52 7. Hatipoglu, isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Personel Davramgi, Temel Aragtirma AS. Yayin
No.9, Istanbul, 1986., s.241

%3 7. Hatipoglu,a.g.e., 5.241

% M. Cook., a.g.e.,s.14.
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3.3.Performans Degerleme

Isletme yonetiminde basar1 (performans) degerleme veya personel
degerlendirme, yoneticinin daha 6nceden belirlenmis standartlarla is gorene iliskin
sonug¢ raporlarindan aldigi bilgilere dayanarak, onun i§ davraniglarii analiz ederek
basarisim 6lgme ve degerlendirme olgusudur’.

Performans degerlendirme sistemi, isletmelerin insan kaynaklari yOnetimin
gesitli birimlerine yer saglayan ve bu birimlerin kurulmasi ve saglikli islemesi igin
gerekli olan alt yapt caligmalarimi igerir. Bu nedenle, performans degerlendirme
sisteminin etkinligi igletmelerde var olan insan kaynaklari yonetimin diger organize
birimlerin etkinligi ile de yakindan iligkilidir.

Performans degerlendirme kavramui statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, galiganlarin performanslarim
planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis agidan
yaklagan oOrgiitsel sistem, giinlimiizde performans yonetimi sistemi olarak
adlandirilmaktadur™.

3.3.1. Performans Degerleme Sistemini Asamalari

1- Gorev ve sorumluluklarmn belirlenmesi

2- Ise iliskin performans standartlarinin olusturulmasi. Denetleyici ig goren ile bu
standartlar gériigiilerek genel bir anlagmaya varilir.

3-Is goren performansi belirli araliklarla gbzlemlenir, performans
goriismelerinde giindeme getirilecek noktalarla ilgili notlarin alinmasi ve gerektiginde
aninda geri bildirimde bulunulabilmeye dikkat edilmelidir.

Performans gorlismesinde hem gegmige hem gelecege yonelik bir planlama
yapilmast durumu vardir. Gelecege yonelik planlanma, hem gelecek performans
d6nemine ait hedeflerin belirlenmesini hem de gerekli gelisim egitim ihtiyaglarinin nasil

giderileceginin planlanmasini igerir.

1. Erdogan, a.g.e., s.153.
% C.Uyargil, a.g.e., 5.206.
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4-Is goren performansi hakkinda degerlendirme yapilir. Denetleyici bir
degerlendirme raporu hazrlar.

5- Degerleme sonuglar1 hakkinda ig goren ile denetleyici tartigir. Daha sonra bu
sonuglar iicrete, kariyere, egitim ve gelisime yansitilmaktadir.

Performans degerleme her asta, {istliniin kendisi hakkinda ne diiglindiigtint
Ogrenmesini saglar. Degerlendirme sonuglar1 asta bildirilmedigi takdirde ast, yamlabilir,
hayaller kurabilir, sonunda hayal kirikliina ugrar, kendine giivenini kaybeder ve kendi
icine kapamr. Bunlarin sonucunda verimi diger, is tatminsizligi artar. I géren isletme
icindeki bagarisini bireysel 6zellik ve yetenekleri ile, isini bagarma arzusunu harekete

gegirebilme kabiliyeti ve ¢alisma ortam ile belirler’”.

3.3.2.Performans Degerlemenin Amaclar ve Kullanim Alanlar
3-3-2-1-Performans Degerlemenin Amaglar:

Performans yOnetiminin amaglarim stratejik, yOnetimsel ve gelisimsel olmak

lizere ii¢ grupta toplayabiliriz.

1- Stratejik Amac: Performans ydnetiminin ana amaci g¢alisanlarin faaliyetleriyle
organizasyonun amaglari arasinda, iligki kurmaktir. Strateji uygulamanm bir yolu da
istenen sonuglari, davramislar1 tamimlamak ve gereken durumlarda segilen stratejiye
uygun olarak, ¢alisan davraniglarmi belirlemekle baglar. Daha sonra caliganlarin
davraniglarinin ne kadar uydugunun Slgiilmesi igin kullanilacak 6lgme ve degerlendirme
teknikleri belirlenir. Bu Slgiimler sonucu is gbrenin yaptig1 iste ne 6lgiide bagarili oldugu
konusunda uyarilmas1 saglanir. Segilen stratejik amaca ulagmak igin sistem esnek
olmalidir, ¢linkii amaglar ve strateji degistikge baslangigta belirlenen sonug ve istenen
¢alisan davramglart da bu degisime paralel olarak degisecektir. Stratejik amag,
isletmelerin ¢ogunlukla bagvurdugu bir amag degildir.

57 Insan Kaynaklar1 Yonetimi (is ve performans degerleme”ders notlar1), Haziran 2000.
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2-Yonetimsel Amag: Isletmeler bir ¢ok yonetimsel Kkarari, performans
yonetiminin belirttigi bilgilere dayanarak alir. Ornegin, Ucret standartlarini saptamak ve
basarilann 6diillendirme, yiikselme ve bagka ige girme igin kaliteli eleman segme, is
gorenin igine son verme veya bulundugu pozisyonun gozden gegirilmesi bakimindan
basarisiz. olanlar1 segmek vb. Bu kararlarin 6neminin yani sira, kararlar1 kendi veren
birgok yonetici de performans yonetimini isletmede olmas: gereken bir zorunluluk gibi
ele alirlar. Onlar ¢aliganlari degerlendirme ve bunu onlara geri iletmede zorluk g¢ekerler,
herkesi yiiksek en azindan aym derecede gostermeye calisirlar. Bunun sonucunda

performans degerleme sistemi tamamen gereksiz bir hal alir.

3- Gelisimsel Amag: Performans yo6netiminin tiglincti amac1 da ¢alisanlarin
islerinde daha etkin olmalarim saglamaktir. Caliganlar islerini yapabileceklerinin en iyisi
olarak yapamadiklarinda performans yoneticisi onlarin verimini artirmanin yollarim
arar, Bir performans degerleme toplantisinda verilen bir geri bildirim ¢alisanin zayif ve
gelistirmesi gereken yonleri ile ilgilidir. Aym zamanda performans yoneticisi zayif
oldugu alani bulmanin yaninda bunu nasil telafi edecegini de bulur. Ornegin; is gérenin

epitim gereksinmesinin saptanmasi gibi’ J

3.3.2.2. Performans Degerlendirmenin Kullarmim Alanlar:

1- Performans geri bildirimi, iggileri, yOneticilere ve personel uzmanlarina
performansi geligtirmek i¢in uygun faaliyetleri ele almalarina izin verir.

2- lyilestirme diizenlemeleri, performans degerlendirmeleri, karar vericilere,
kimin ticret artig1 elde edecegine karar vermelerine yardime: olur.

3-Yerlestirme kararlari; terfiler, transferler ve riitbe degigimleri genellikle gecis
veya tahmin edilen performanslara baghdir. Terfiler, gegmis performanslar i¢in bir
miikafattir.

4- Egitim ve gelistirme ihtiyaglary; kotli performans, tekrar egitim ihtiyacim

gosterir.

%% Insan Kaynaklar1 Y&netimi (is ve performans degerleme”ders notlari), Haziran 2000.
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5- Kariyer planlama ve gelistirme; performans geri bildirimi, bir kisinin
denetleyiciye 6zel kariyeri hakkinda, kararlarina rehberlik eder.

6- Yonetim eksikliklerini kadrolagma; iyi kotii performans, personel boltimlerinin
kadrolagma iglemlerinde giigliikler ve zayifliklar vurgular.

7- Bilgisel yanlisliklar; k6t performans is analizi bilgisinde hatalar1 gosterir.

8- Is dizayn hatalar:;, koti performans, hastahkli is dizaynlarninin belirtisi
olabilir.

9- Egit is firsatlar;;, dogru performans degerlendirmeleri, igsel yerlestirme
karalarinin ayrime1 olmadigim gosterir.

10- Digsal zorluklar; bazen performans; aile, finansal, saglik ve diger kisisel
olaylar gibi is gevresi dili faktorler tarafindan etkilenir.

11- Insan kaynaklama geribildirimi; kurum iginde iyi kotii performans, insan

kaynaklar1 fonksiyonunun performansinin ne derece de oldugunu gosterir®®,

3.3.3.3. Performans Degerlendirmenin Yararlar:

Performans degerlendirme degerlendiren, degerlendirilen ve organizasyon
agisindan cesitli faydalar saglar. Ancak bu faydanin saglanabilmesi i¢in performans
degerlendirme igleminin etkili bir bigimde gergeklestirilmesi gerekir.

Performans degerlendirme degerlendiren agisindan su faydalari saglar:
Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerin
performansi geligir. Astlarin giicli ve gelismesi gereken yonlerini belirler ve onlara
yardimc1 olur. Astlarimi daha yakindan tamdigr igin yetki devri kolaylagir. Yonetsel
becerilerini geligtirirler.

Performans degerlendirmenin degerlendirenler ig¢in yararlart sunlardir:
Astlarin Ustlerinin kendilerinden neler bekledikleri hakkinda bilgi sahibi olabilmelerini
saglar. Giglii ve gelistirilmesi gereken yonlerini, &zelliklerini tamrlar. Isletme/ birim
icindeki tstlendikleri rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlarlar. Performanslarma iligkin
elde ettikleri olumlu geri besleme yoluyla is tatmini ve kendine giiven duygular1 gelisir.

% insan Kaynaklar1 Yonetimi (is ve performans degerleme”ders notlari), Haziran 2000.
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Bir organizasyon igin yaralarina bakacak olursak; organizasyonun etkinligi ve
karlilif1 artar, hizmet ve iiretimin kalitesi geligir, insan kaynaklarmmn planlanmasi igin
gerekli bilgiler daha giivenilir bigimde elde edilir. Bireylerin gelisme potansiyelleri daha

dogru belirlenir, kisa dSnemli begeri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir®.

3.3.3.4. Performans Degerleme Kriterleri Sunlardir

Calisanlarin ve miisteri memnuniyeti, kalite (insan, yOnetim, sistem, {iriin),
yenilik (yeni Uriinler, yeni teknolojik buluslar), maliyet (isgiicli, sermaye, Uretim,

malzeme), karlilik (satig, 6z sermaye), verimlilik (isglicli, sermaye) dir®'.

3.3.3.5. Degerleme islemi ve yontemleri

a- Degerleme islemleri

Yoneticiler ¢aligana ne ig yapmasi gerektigini agiklar, gosterir ve ise kendilerini
vermelerini saglar. Bu amagla ¢aliganlar 6 boyutlu bir arastirmaya tabi olur.

1- Isin amaglarina ulagmamn zorlugu

2- Isin amaglarnin ne dlgtide agik oldugu

3- Performans geri beslemesinin kalitesi

4- Performans geri beslemesinin miktar1

5- Isin amaglarinin belirlenmesinde ¢aliganin payi

6-Amaglara ulagmada ayn diizeylerde ¢alisanlarin arasindaki rekabet.

b- Degerleme Yontemleri

1-Kigiler aras1 kargilagtirmalara dayal1 yaklagim
2-Ortak Performans kriterlerine dayali yaklagim
3-Bireysel Performans kriterlerine dayali yaklaslm62

€ Cavide Uyargil, a.g.c., 5.208

¢! Canan Cetin, “ Igletme Yonetimi” (Temel Isletme Yonetimi Sertifika Programi Notlani ), Y.T.U.,
Nisan., 2000.
€2 7.Sabuncuoglu.,a.g.¢.s.260
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3.4. Ucretleme

Ucretin serbest ekonomi ve rekabet kurallari iginde ve fiyat kuram ilkeleri
dogrultusunda olusabilecegini savunan klasik ekonomi goriistine karsilik, gafimizda
sosyal siyaset ve isletme ekonomisinin iicrete yaklasimi daha degisik bir anlam
tasimaktadir. Ancak bu maliyet kavrammin ¢ogu kez insan kavram ile baglantili olarak
ve toplumlarin ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel diizeyleri ile orantili bigimde degistigini
vurgulamaliyiz. Ucret olusumunda ele alinan Slgiitlerin ¢ogu, bu maliyet kavramina
iliskin olarak diistiniilmiistiir. Ancak, ticret kuramlarinda “emegin gtici” konu olmusg ve
bu gii¢ ekonomik, nesnel ve duygusal olabilmektedir. Ekonomik agidan {icret “emegin
fiyat1”, sosyal siyaset agisindan is gérenin gegim aracidir. Ig hukuku agisindan ise; is
gorenin fikri ve bedeni faaliyetlerinin kargiligidur.

Kurulug ve isletmelerin iicret politikalari, igletmenin olanaklarma, is gorenlerin
ficret politikasina, igletmenin ekonomik sonuglarmn ortaya ¢ikardigi olanaklara, iilke
diizeyinde ve iilkeler arasi ekonomik politikalara bagimli olacaktir.

Insan kaynaklari yonetiminin &nemli bir iglevi olan ticret yonetimi iki y&nli
dikkat geker. Birinci yon, is gérenlere ddenen iicretlerin isletmelerin 6nemli bir maliyeti
olmasi. ikinci yon ise; iicretin ¢ogunlukla ig gdrenlerin yasamlarii saglayan tek arag
olmasidar.

Ucret is gorenlere ayni zamanda toplum iginde belirli bir statii saglar. Ucret
yonetimi bolimlerinin igletmelerde yaptiklari iglevler arasinda, ticretleme kararlar,
devlete uyum saglamasi, is degerlemesinin ayrintilar, icret aragtirmalar, is gbrenlerin
derecelendirilmesi, yasam pahaliligina uyum saglanmasi, i gorenlerin durumlarim
iyilestirme, ¢aligma kogullarmin iyilestirilmesi, Odiillendirme, ozendirme, sosyal

yardimlar vb. sayilabilir®.

¢ T. Kaynak.,a.g.e., 5.252.
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3.4.1. isletmelerde Ucret yoneticisinin Yeri ve Baghea Islevleri
3.4.1.1. Isletmelerde iicret yonetimi ve yoneticisinin yeri

1920’ler de ortaya ¢ikan personel ySnetimi hizla geliserek Orgiitlerin en Snemli
islevlerinden biri haline gelmistir. Aym gsekilde hizli bir sekilde gelisme gosteren
endiistri miihendisligi personel yoneticisinin licret yonetimine iligkin bir kisim islevlerini
dogrudan tizerine almistir. Ornegin; is goren segme, ige alma test uygulamalar, ticret
y6netimine yararli olacak, is verimliliginde iy Olgiitlerinin saptanmasi, parga bagi
liretimde zaman 6lgiitlerinin saptanmasi ve licret 6zendirme planlarinin hazirlanmasi,
bunlar arasinda sayilabilir.

Ucret yonetimi boliimiiniin isletmedeki yeri, bagkan yardimcisimin altindaki is
gbren yoneticisine veya endiistriyel iliskiler yoneticisine veya dogrudan bagkan
yardimcisina bagli {icret yonetimi yoOneticisi olabilir. Kuskusuz gerek {ticret
programlarinin diizenlenmesinde ve gerekse uygulanmasinda sorumlu olacak en son

organ igletmenin son karar organi olan en {iist diizey yonetici veya yoneticileridir®.

3.4.1.2.Isletmede iicret yonetimi ve yoneticisinin baglica islevieri

1- Ucret planlarinm ilke ve politikalari temelde, isveren ve is gdrenler tarafindan
kabul edilebilir olmalidir.

2- Saptanan ticret kriteri, isletmenin toplu s6zlesme amaglarinda yer alan “ adil
ticret” ilkesine uygun olmalidir.

3- Isletmede iicretlerin saptanmasinda yararlamlan is standartlarimn belirlenmesi,
is analizleri ve ig siralama ¢aligmalarina agirlik verip bu galigmalar yonetilmelidir.

4- Isletmelerde uygulanacak iicret diizeylerinin dogru saptanabilmesinde yararli
olabilecek is goren sicilleri, is tamimlar, is Ozellikleri ve islerin simrlandirilmasi
caligmalarma agirlik verip bu galigmalar yonetilmelidir.

5- Isletmelerdeki her is analiz edilerek, isletmenin bulundugu endiistri dalinda,
benzer isler i¢in uygulanan licret diizeyi karsilagtirmali, benzerlik ve ayriliklar
saptanmalidir.

% Sinan Artan, Personel Yonetimi, M.(U.1.1.B.F., 2.Basim., Kasim., Istanbul., 1989., s. 134.
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6-Isletmede yeni yaratilan igleri ayirip burada gorevlendirilen is gorenler
siiflandirilmali veya bunlara uygulanabilecek yeni degerleme ve smiflandirma
yontemleri geligtirilmelidir.

7-Endiistride rekabet halindeki isletmelerin uyguladiklar1 ticret diizeylerini
6grenip, kargilagtirma yaparak dogru bir ortalamaya ulasabilmek igin piyasa icret
aragtirmalar1 yapiimalidir.

8- Simdiki {icret diizeyini korumak igin, isletmenin {icret politikalarim devletin
ticretlerdeki aylama politikasim ve ig¢i sendikalari ile varilan anlagmalari yeniden
gdzden gegirip analiz edilmelidir.

9- Ucretle ilgili politikalarn belirleyip, bunlarin uygulanmasi igin st diizey
yoneticilerine nerilerde bulunulmalidir.

10- Isletmelerde uygulanan tcret diizeyinde hakli olarak biyik artis oldugu
takdirde yeni durumu ve deisen i goren siralamalarina gore is gorenler yeniden
degerlendirilmelidir.

11- Is gorenlere 6denen gesitli tazminatlar, sosyal yardimlar vb. yan 6demeler
belirli bir plan geregi yapilmalidar.

12- Isletmede diizenli iicret arttirma sistemleri gelistirilip, bunlarn onaylanmasi
icin iist diizey yoneticilerine 6nerilerde bulunulmalidir.

13- Ozellikle bu boliimde gorevli, is analizcileri, icret analizleri, istatistikgiler
vb. uzmanlar gerekli sekilde denetlenmeli ve yonetilmelidir.

14-Ucretlemeyle ilgili tiim igler ilgili kayitlarda tutulmali ve gereginde bunlar
gbzden gegirilmelidir.

Tiim bu sayilan ilke ve sorumluluklar diginda bir gok isletmede {icret yoneticileri
asagida swralandign gibi ‘“tamamlayict igleri’de bir islev ve sorumluluk olarak
yiklenmektedir.

1-isletmenin ticret diizeyinin belirlenmesinde, yasalarla ilgili en etkili ticret
ayarlamalarinda isletmedeki diger yoneticilerin goriis, elestiri ve Onerilerini almak,

onlarla ilgili konular tartismak®.

¢ Aynis.,134-135.
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2-Isletmenin ticret politikalarinin saptanmasinda ilgili yoneticilerin goriis ve
Onerileri almak.

3-Gozetimcilerle, i gorenlerle ve sikayet dinleme komiteleriyle toplantilar
yaparak, isletmede iicret dilizenlemelerine girismeden Once varsa baglangicta goriis
ayriliklarim gidermek ve yasal 6nlemleri almak.

4-Boliim alt diizey yoneticilerinden belli araliklarla raporlar alip, boliimiin gesitli
calismalariyla ilgili degisiklikleri incelemek, gerekli diizenlemeleri yapip Onlemler
almak.

5-Belli araliklarla Orgiitlin diger boliimleriyle iligkili degisiklikleri, yeni
smiflandirmalari, istatiksel bulgulart ve boliimlerle ilgili diger degisik caligmalar
zamaninda saptanan gerekli bilgileri almak ve ticretlerle ilgili alinacak kararlarda bunlan

g6z 6niinde bulundurmak®.

3.4.2.Ucret ve Odiillendirme Yonetimi

“Odiillendirme ydnetimi, bir 6rgiitiin ihtiyag duydugu kigileri hizmete alarak ve o
kurulugta kalmasimi saglayarak, ayn1 zamanda bu kisilerin motivasyonunu ve gabasini
artirarak orgiitiin hedeflerine ulagmasina yardimci olan stratejileri, politikalar1 ve
sistemleri gelistirme ve uygulamaya koyma stirecidir”.

Odiillendirme y&netimi, yalmzca para iizerine kurulu degildir. Bu yonetim, hem
i¢ hem de dis motivasyonla ve hem parasal hem de parasal olmayan ddiillerle ilgilidir.

Odiillendirme ySnetimi sistemi, rgiitii, stratejilerine ulagmasinda destekleyecek
sekilde tasarlanmalidir. Bu sistem, kurum kiiltlirtine uygun, esnek bir odiil felsefesi
lizerine kurulu olmali, bdylelikle bu kiiltiiriin degismesine de yardimci olabilmelidir.

Parasal olmayan 6diil sistemi, gesitlilik, yarigma, sorumluluk, karar olusturma
asamasinda etki, bagari, taninma, becerilerin gelismesi ve kariyer firsatlar1 tiirtinden
bireysel gereksinimleri kargilayacaktir. Bunlarn tiimii, IKY yaklagimi benimsenerek
gerceklestirilebilir®.

 Ayny, s. 135.
57 Dogan Canman, Cagdas Personel Y&netimi, TOAI Yayinlar1 No.206., Ankara, 1995., 5.200.
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Parasal 6diil sistemi ise, piyasadaki ticret yapilarim ve egilimlerini izleme, isyeri
degerlendirme, yeni licret yapilari olusturma ve uygulama, performans ve beceri igin
ddeme yapma ve g¢aliganlarina yan ¢ikar (fringe benefits) saglama gibi islem dizilerini
biinyesinde barmndiracaktir®.

3.4.3.0diillendirme ile Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Stratejilerinin
Biitiinlegtirilmesi

Odiillendirme stratejileri, degisiklik i¢in 6nemli birer manivela olabilir, ancak bu
stratejiler, eleman saglama, gelistirme ve performans ySnetimi alanlarinda insan kaynagi
yonetimi girigimlerinin kargilikli olarak desteklendigi bir sistemin pargalariysa ¢ok iyi
isleyecektir. Odiillendirme ySnetimi sistemi diger insan kaynaklar1 yonetimi sistemlerini
tamamlayacak sekillerde planlanmali ve uygulanmalidir.

Boylece Srgiite eleman saglama stratejileri, orgiitiin gereksindigi becerileri ortaya
koyacaktir; Odiillendirme stratejileri, bu becerileri kendisine g¢ekebilen ve elinde
tutabilen 6diillendirme sistemi ile ilintili olacaktir. Insan kaynagim gelistirme stratejileri,
yetenek diizeyinin nasil artirilabilecegini dikkate alacak; ddiillendirme stratejileri ise,
kisilerin becerilerini gelistirmeye nasil 6zendirilecegi ve bunda basarili olduklarinda bu
kisilerin nasil odiillendirilecegi sorularina yamit arayacaktir. Performans yonetimi
stratejileri ise, licret artiglarinin ya da diger yan g¢ikarlarin performans degerlendirmeleri

ile nasil baglantili olmas: gerektigini belirleyecektir®.

3.5. Egitim Ydnetimi ve Kariyer Gelistirme

Teknolojik ve yapisal degisiklikler bilgilerin stirekli degisimini de beraberinde
getirmektedir. BSyle bir ortamda, egitim kurumlarinda daha dnce alinmis olan bilgiler
kismen gegersiz hale gelmekte, bilgilerin gtincel hale gelebilmesi i¢in de egitim zorunlu
olmaktadir. Geligme halindeki {ilkelerin karsilagtiklar1 en biiytik gliclilkk, sermaye
kithigindan ¢ok yetismis yOnetici ve is gbren yetersizligidir. Teknolojideki hizli

% Aym, s.,200.
® G. Yildiz, a.g.¢, 5.83
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gelismeler dolayisiyla is gorenin ige girdikten sonra yeniliklerden haberdar olmasi
gerekmektedir. Bu ancak hizmet i¢i egitimle olanaklidir™.

Calisanlarin egitim diizeyleri de meslek ¢aligma yagamu boyunca degisikliklere
ugramaktadir. Kisi bir galisma deneyimi kazanmakta ve kendi yetenekleri ve bunlarmn
sin1 hakkinda daha belirgin bir anlayis gelistirmektedir. Yeteneklerini daha iyi
kullanabilme ve yagam standartlarimt yiikseltme konusunda kendine farkli amaglar
belirlemektedir. Yiikselen bu bekleyis diizeyine bu sekilde ulagilmasi, bilgilerini ya da
yeteneklerini gelistirme yeni bilgi ve becerilerin kazanilmasim zorunlu kilmaktadir.

Egitim, daha fazla yetki ve sorumluluk gerektiren gorevlere gegisin bir araci
olarak ortaya ¢ikmaktadir’’. Toplumun yaratic1 gliclinii ve verimini arttiran, kalkinma
cabasinin gergeklesmesi i¢in gerekli nitelik ve nicelikte elemanlarm yetigmesini
saglayici ve toplumda kisilere yeteneklerine gére yetisme olanag1 veren en etkili arag
egitimdir’.

Isletme agisindan bakildigina, galigtirilan insan giiciiniin daha verimli olmas igin
cesitli egitim programlarim devreye sokularak is gorenlerin bilgi, beceri ve

davramislarinda olumlu gelisme saglanmasi amaglanir.

3.5.1.Personel Egitiminden Saglanan Yararlar

1- Is gorenler, egitim programi aracilifi ile islerinde kisa siirede istenilen basari
diizeyine ulagabilirler.

2- Gorenlerin belirli bir zamanda, belirli kogullar altinda yapmis olduklar1 is
miktarinda ve kalitesinde artig, egitimle saglanabilir.

3- Egitim programlarimin bir amaci da, is gorenlerin tutumlarmn isletme
faaliyetlerini destekleme ve daha iyi bir isbirligi ve daha biiyiik bir baglilik yaratma
yoniinde olusturulmasidir. s gérenlerin egitimi sonucu, organizasyona ve ise verdikleri
deger de artar.

4- Iyi bir bigimde egitilen is gdrenlerin igbirligi egilimleri artar ve ayrilarak

incelenebilir. Caligmalarinda hata yapma orani azalir. Eitim ile aym zamanda, is

° Ayn.,s.,.83.
" Ayny, s.,84.
A Sabuncuoglu, a.g.e, s.124.
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gorenlerin kendilerini denetleme yetenekleri geligir. Diizenli egitim programlar: sonucu
kaza orani, makine ve donamim hasari, is israfi minimum seviyede tutulabilir.

5-Siirekli egitim sonucu, i gérenler 6frenme yeteneklerini gelistirir, yeni
donanimi kullanmay1, islerdeki degisikliklere ve g¢aligma arkadaglarma uyarlamay:
Ogrenir.

insan kaynaklar1 yonetimi ve insan kaynaklarm gelistirme planlarindaki 3 ana
gérev 1-Egitim ve geligtirme, 2-Organizasyon gelistirme ve 3- Kariyer gelistirmedir.
Insan kaynaklari gelistirme planlarinda egitim gelistirme yaminda organizasyonu
gelistirme, kigisel kariyer planlamayi daha iyi hale getirmede yer almaktadir. Bu 3
gbrevin grup ve organizasyonlar {izerinde 6nemli etkileri vardir. Bu alanlar gesitli

yontemleri kullanarak ve lokal puanlama galigmalan ile gelistirilmeye caligiimaktadir”.

3.5.2.Egitimin Amaglar

Isletmeler tarafindan yiiriitiilen egitim ¢abalarindan beklenen amaglar genel bir
degerlendirme iginde, ekonomik amaglar ve sosyal-insancil amaglar olmak tizere ikiye
ayrilir.

1-Ekonomik amaglar; isletmenin egitimden bekledigi ekonomik amaglar
sunlardir; tiretim, kalite artig1, maliyetlerde diisme, standardizasyonu saglama, zamandan
tasarruf, fire ve iskartalarin azalmasi, is kazalarimin, bakim giderlerin de azalma,
devamsizlik ve personel devir hizinin diismesi, is metotlarinda gelisme, hatalarda
azalma, fazla mesaide azalma, hatalarda azalma, denetim maliyetlerinde, harcanan
malzeme azalmasi.

2- Sosyal insancil amaglar, egitim islevinin isletmeye oldugu kadar insana da
katki saglayacag1 veya saglamasi gerekmektedir. Bu katkilar sunlardir;

Egitim arttik¢a iiretim, iiretim arttik¢a {icret diizeyinde yiikselme, terfi olanaklar
artacak buna paralel olarak moral ve ozgiiven duygusunda yiikselme saglanacaktir.
Calisanlarin olgunlagsma ve hosgorii kazanma, ig birligi ve dayanigma, davraniglarda
gelisme, is bilgisi ve deneyimin artmasi sonucu is tatminin saglamasi, igglicli

piyasasinda deger artig1, yaraticilikta gelisme meydana gelecektir.

& Randy L., De Simone, David M.Harris, a.g.e., s.8.
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Insan kaynaklar departmami veya bu departmandan ayr ya da departmanin
icinde varsa egitim birimi, egitim ihtiyaglarim belirleme igin kapsamli bir plan
gelistirmede 6nderlik yapmalidir. Ancak yonetici ve amirler de gergek anlama sahip
gerekli verileri ilgili departmana sunmakla sorumludurlar’®,

Bir egitim programinin diizenlenmesindeki agamalar sunlardir;

1- Egitim ihtiyaglarinin degerlendirilmesi

2~ Egitim amaglarimin spesifikasyonu

3- Egitim programlarinin tasarlanmasi

4- Egitim metotlarinin se¢imi

5- Egitimin gergeklestirilmesi

6 -Egitim programlarinin degerlendirilmesi

Egitim birimi igletmede planlanmig bir yetistirme ve gelistirme programi
diizenlemezse, yetistirme harcamalarinin 6niine gegilmis olmaz. Is¢iler deneyerek, diger

igcileri gézlemleyerek ve hata yaparak kendi kendilerini yetistirirler.

3.5.3.Yatirmmin Geri Doniigiinii Belirlemek

Yatirimun geri doniisii, maliyet-fayda analizleri sonucu ortaya gikar. Bu durumda
fayda-maliyet analizi muhasebe yoOntemlerini kullanarak bir egitim programinin
ekonomik faydalar1 belirlenmektedir. Egitimin ekonomik faydalarini belirlemek, egitim
maliyet ve faydalarimi belirlemegi igerir. Egitim maliyet bilgisi gesitli nedenlerden
dolayi yararlidir. Bunlar;

1- Direkt ve dolayli maliyetler dahil olmak tizere toplam egitim harcamalarim
anlamak.

2- Alternatif egitim maliyetlerini belirlemek.

3- Egitim gelistirme, yonetim ve degerlendirmeye harcanan giderlerin oranlarimi
anlamak ve farkli galigma gruplarina verilen egitim harcamalarini kargilagtirmak.

4- Maliyetleri kontrol etmek’”.

" D, Bingdl, a.g.e., 5.167.
7 Raymond Noe, Canan Cetin (Editsr), Employee Training& Development, Irwin Mc Graw Hill, Beta
Basim Yayim Dagitum AS., Aralik, 1989., p.177.
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3.5.3.1.Maliyetleri Belirtmek

Alternatif egitim programlarimn maliyetlerini kargilagtirma metotlarindan birisi
kaynak gereksinimi modelidir. Kaynak gereksinimi modelini; personel, tesisat ve
materyal maliyetlerini egitim siirecinin farkli agamalar1 boyunca karsilagtirir (egitim
programlama, uygulama, ihtiyag belirleme, gelisim ve degerlendirme). Kaynak
gereksinimi modelinin kullanimi, egitim programlar arasindaki maliyet farklarini
belirlemeye yardim eder. Ayrica, egitim stirecinin farkli agamalar1 boyunca ortaya ¢ikan
maliyetlerin programlar arasi kargilagtirilmasi miimkiin olabilir.

Maliyet kaynaklan ile ilgili yedi kategori hesaplanir. Bu maliyetler; program
gelistirme veya satin alma, egiticiler veya egitilenler i¢in egitim malzemeleri, ekipman
ve donanim, seyahat ve konaklama, egitmen ve destek personeli maaglar1 ve personel
egitimine devam edilen siirede kaybolan (veya personel egitimde iken onlarin yerini
dolduran gegici personel maliyetleri) verimliliktir. Bu metot ayrica maliyetlerin ne
zaman ortaya gikacagim da belirler. Bir kerelik maliyetler; ihtiyag bedelleri, egitici
iicretleri ve diger maliyetler, program her uygulandiginda ortaya ¢ikan maliyetlerdir.
Egitilen bagina maliyet; yemekleri, materyalleri, personel egitime devam ettikleri stirede
kaybolan (veya personel egitimde iken onlarin yerini dolduran gegici personel

maliyetleri) verimliligi icerir’®.

3.5.3.2.Faydalar: Belirlemek

Egitimin potansiyel faydalarim belirlemek igin, sirket egitimin verilmesini
saglayan nedenleri gozden gegirilmelidir. Ornegin; egitim, {iretim maliyetlerini veya
fazla galigma maliyetlerini azaltmak veya miigterilerle tekrar is yapma miktarim artirmak
i¢in yapilmis olabilir. Egitimin faydalarim belirlemekte ¢esitli ydntemler faydal olabilir:

1. Teknik, akademik ve uygulama literatiirii belirli bir egitim programmdan elde
edilecek faydalar 6zetlemektedir.

2. Pilot egitim programlari, sirket daha fazla kaynak ayirmadan, belirli bir grup

personelden saglanan faydalar1 degerlendirmektir.

76 Raymond Noe, Canan Cetin (Editor), a.g.e,p,177-178.
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3. Basarili personelin gozlenmesi, girkete onlarin bagarisiz olanlara gére neyi
farkli yaptiklarmi belirleme imkam verir’”.

. Bir Fayda-Maliyet Analizi Ornegi;

Bir fayda-maliyet analizi en iyi sekilde bir 6rnek ile agiklanabilir. Bir tahta
isleme fabrikasi insaat malzemesi olarak kullamlmak {izere kapi tahtas: iiretiyordu.
Isletme 300 isci, 48 gozetmen, 7 vardiya sorumlusu ve 1 fabrika miidiirii istihdam
ediyordu. Isletmenin 3 tane sorunu vardi. Birinci sorun, giinde iiretilen kap1 tahtalarmin
%2’sinin diisiik kalite nedeniyle reddedilmesiydi. ikinci sorun, firetim alaminin bakim
ve yonetiminin yetersizligiydi. Ornegin; diizensiz olarak dizilmis kapi tahtalan iggilerin
tizerine devrilebilirdi. Ugtincii olarak, onlenebilir kaza oram endiistri ortalamalarimin
lizerindeydi. Bu sorunlar:t gidermek igin sefler; (1) personelin yetersiz galigma
aligkanliklar ve kalite problemleri ile ilgili performans yonetimi ve kisiler arasi iletigim
becerileri, (2) performans gelisimi gosteren personeli 6diillendirme {izerine egitim
aldilar. Sefler, vardiya sorumlular1 ve fabrika mudiirii egitime katildilar. Egitim, sirkete
yakin bir otelde yapildi. Egitim programi bir danismandan satin alindi ve egitimde video
kullanildi. Egitimcinin kendisi de bir damigmandi.

Egitimin faydalar;; egitim programinin amaglart ve programin etkileyecegi
sonuglar géz 6niin de bulundurularak belirlendi. Bu sonuglar kap: tahtalarinin kalitesi,
tiretim alaninin bakim ve y6netimi ve kaza orani idi.

Programin maliyet ve faydalar belirlendikten sonra, yatirimin geri doniisd,
faydalar1 maliyetlere bolerek hesaplanir. Bizim Ornegimizde bu oran 6.7 idi. Yani,
programa yatirilan her dolar yaklagik 7$’lik fayda olarak geri dénmiistii. Yatirimin geri
d6niigiintin kabul edilir olup olmadifmi nasil saptarsiniz? Bir yontem, yOnetici ve
egiticilerin hangi oranda geri doniigtin kabul edilir oldugu lizerinde anlagmalaridir. Diger
bir yontem; diger sirketlerin benzer egitim programlarindan sagladiklann geri doniis
oranlari ile kargilastirma yapmaktadir’®.

"7 Ayni,p,178.
78 Bak.Ayni, p.179.
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3.5.4. Kariyer Gelistirme

Glinlimiizde diinya ekonomisi bilyiik degisiklikler gostermektedir. Eski
teknolojiye sahip klasik i alanlar1 ¢agin gerisinde kalmanmn sikintis1 ile ekonomik
giicliikler yasamakta, kiigiilme ve ¢alisanlarin igine son verme egilimi gostermektedirler.
Diger yonden ise bilim ve teknolojinin oldukga hizli ilerlemesi yeni is alanlarinin ortaya
¢ikmasina yol agmig ve bu alanlara yatirim yapan firmalar egitilmis personel sikintisi
¢ekmeye baglamuglardir. Kiiresel olarak ekonomik kosullar ve politikalar tim dinya
calisanlarim aym oranda etkilemis ve bu belirsiz kogullarda hi¢bir firmann ¢aliganlarina
is garantisi saglayamayacag ger¢egi meydana ¢ikmistir. Diinyann ticari entegrasyonu
ile birlikte yikilmas1 imkansiz gibi goriinen ¢ok uluslu firmalar yok olmakta, ortak Pazar
gibi olusumlar rekabeti dayanilamayacak boyutlara ulagtirmaktadir. Uluslararas: finans
piyasa ve borsalarinda firmalar bir giinde el degistirmekte, yeni yOnetim igin satin
aldiklar1 firmanm eski kiltiiriiniin ve g¢alisanlar1 igin kariyer basamaklarmn hi¢ bir
Onemi kalmamaktadir.

Bu degisiklikler ¢aliganlarin kariyerlerini, is hayatin1 ve mevcut isler arasindaki
iliskileri tekrar gdzden gegirilmesini gerektirmektedir. Emegini profesyonel olarak
degerlendirenlerin bu bilgiler 15181nda kariyer planlariny/ stratejilerini iyi belirlemeleri ve
aym zamanda ani kariyer degigikliklerine hazirlikli olmalari gerekmektedir. Kariyer
insanin hayatinda bir ¢ok nedenden dolay1 Kariyer insanin is yasami boyunca yer aldig
basamaksal mevkiler ve yaptigi isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve davramslarm
igeren bir siiregtir.

Caliganlarm paradan g¢ok orgiitte sahip olacaklar1 kariyer isteginin 6n plana
ciktigr,orgiitsel bagliligin gegici oldugu bir ¢ok nitelikli elamanin firmalardan
beklentilerini karsilayamadi1 igin bagka islere yoneldigi gliniimiiz sartlarinda, Sirket i¢i
motivasyonun ve devamliliginin saglanmasi igin firmalar galisanlar i¢in kariyer planlar

olusturmak zorundadirlar™.

" Insan Kaynaklar1 Y&netimi (is ve performans deperleme”ders notlarr), Haziran 2000.
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Kariyer planlamasi konusunda taraflarin amaglara ulagsmak ig¢in ortak gaba
gostermelerinin 6nemi biiyliktiir. Isletme is konusunda gerekli egitim olanaklarim
sunarken personelin de kigsisel gelisiminin devam ettirme bilincinde olmasi1 beklenir.

Kariyer planlamasi hem birey hem de isletme odaklhidir. Isletme kigiye yol
gostermekte, alternatifleri belirlemektedir. Kisi hedeflerinin dikkate alinmasi ve
eksikliklerin giderilmesi, ybnetim ve bireyin maglarmin uyumlagtirilmas: ile
miimkiindiir. Kisinin gelecegi ile ilgili beklentileri ile firmanm beklentileri uyum i¢inde
olmalidir. Aksi halde firmanin bagariya ulagmasi gliglestigi gibi, bireyin de motivasyonu
ve performansi azalir. Bireyin meslekte ilerlemesi, performansina baglidir. Bu nedenle
performans ve kariyer gelistirme arasinda dogru oranda bir iligki mevcuttur.

Kariyer gelisimi igin, kisinin gelecek 5 yil iginde kendini nerede g&rmek
istedigini, hayat standartlarinin nasil degmesini istedigini belirlenmesi gerekir. Ayrica
kiginin amaglar1 6lgiilebilir olmali ve amaglar siire ile sinirlandirilmalidir. Amaglarin
aylik, haftalik ulagilabilir hedeflere gére boltimlere ayrilmasi saglanmalidir. Kisinin
hedefleri dneme gore siralanmali, hedef kitle belirlenmelidir. Kiginin kimlerle ¢aligmak
istedigi ve kimlerin miisterisi olmasini istedigini onun hedef kitlesidir. Kigiden referans
ve tavsiye istenmelidir. Sirket i¢in marka ve sinif belirlemesi yapilmalidir. Yine kariyer
gelisimi i¢in danigmanlik alinmalidir. Beyin firtinas: etkinliklerinde bulunmak ve maddi
destek yapisiun olugturulmas: gerekir®,

3.6.Endiistri liskileri

Endiistri iligkileri sistemi analitik bir deger tagimaktadir ve sosyal sistem
biitiiniiniin belirli pargasini tegkil eden daha alt derece sistemidir. Bu sistem baglica 3
ayr1 gruptan olusmaktadir. Bunlar; isgiler ve onlarin temsilcilerinden olusan bir
hiyerarsi, igveren ve igveren temsilcilerinden meydana gelen bir hiyerarsi, is¢i ve isveren
iligkilerinde uzmanlagmig kurumlar1 ve organlaridir. Bu gruplara kendilerine 6zgii bir
kapsam iginde “ igyeri ve is ¢evresi” ile ilgili kurallar sekil vermektedirler. Endiistri

¥insan Kaynaklar1 Y6netimi (is ve performans degerleme”ders notlarr), Haziran 2000.
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iliskileri sistemi isgiler, is verenler ve devlet arasinda gegerli olan karsilikli anlayis ve
kurallarla gére igler. Biitlin bunlarin yaninda endiistri iligkileri sisteminin yapisim ve
isleyisini sekillendiren, etkileyen temel faktorlerde vardir. Bunlarm arasinda 6ncelikle,
ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorler gelmektedir. Dogal olarak bu fakttrlerin
bigimler ve dncelikler kazanmaktadirlar. Her tilkenin endiistri iligkileri sistemi belirli bir
siyasi ekonomik yap1 tarafindan sekillenmektedir. Her sistemin diger sistemlere
benzeyen yonleri olmakla beraber, kendine &zgli taraflar1 da vardir. Genel olarak
endiistri iligkileri sisteminden agagidaki unsurlar ¢ikarilabilir.

- Isci —igveren iligkilerini etkileyen siyasi ve ekonomik yap1

- Sendikalarin karakteristikleri

- Sendika taktikleri

- Toplu pazarligin yapisi

- Devlet kontroliiniin gergevesi®'.

3.6.1. Sendikalar

Giiniimiizde is¢i sendikalar1 yalmzca ekonomik alanlarda istekler ileri
stirememektedirler. Isci sendikalarinm, toplu pazarlik diizeni iginde Orgiitlerinin
stirekliligini saglamak, ¢aliyma kogullarini diizeltmek ve uyusmazliklarin ¢6ziimii i¢in
mekanizmalar olusturmak gibi istekleri bulunmaktadir. Is¢i sendikalarmin ayrica,
toplumla biitiinlesme, genis bir sosyal giivenlik sistemine kavusma, {yelerinin
yonetimine etkin bigimde katilmalarini saglama, konut sorunlarim ¢dzme, yaghlarin ve
dziirliilerin egitim diizeylerini yiikseltme gibi amaglart da bulunmaktadir®.

Is koluna gére sendikalagma ilkesi uyarinca, tilkede yapilan isler belirli sayida
gruplagtirilmakta ve her bir gruba “ ig kolu” ad1 verilmektedir. Buna gore de is¢ilerin
sendika kurmalarinda sendikaya iiye olmalarinda mesleklerine bakilmaksizin sadece ig
yerinde yapilan asil igin girdidi iskolu esas alinmakta buna igkoluna gore sendikalagma

denilmektedir. Meslege gore sendikalagma ilkesi ise, sadece ayni meslekten olan kigiler

81 7. Sabuncuoglu, a.g.e., 5.243,244.
2 M.C. Aldemir- A. Ataol- G.B. Solakoglu, a.g.e., 5.262.
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birleserek meslek sendikalarim kurarlar tiye olurlar. Burada igkolu ilkesine gore
sendikalasma da oldugu gibi degisik meslekte olanlarm ayni sendikada bir araya
gelmeleri miimkiin degildir. Tirkiye’deki yasal diizenlemelerde iskolu ilkesine gore

sendikalagma benimsenmigtir™.

3.6.2.Sendika Faaliyetlerinin Personel Yénetimine Etkileri

Sendika faaliyetleri personel yonetimini gesitli yonlerden etkiler. Bunlardan
baglicalar1 sunlardir;

1- Sendikalar, personel hakkinda alman kararlara itirazda bulunurlar.
Sendikalarin girmedigi is yerlerinde ig¢iler kararlar1 begenmeyebilir, fakat bunlari agiga
vuramazlar. Sendika bu gesit sikayetleri ortaya gikarir.

2- Bir igyerinde tutunmak isteyen sendika yoneticileri, her iicret artiginin, is
sartlarindaki her iyilesmenin kendi ¢abalari ile saglandig: izlenimi yaratmak isterler,
bunun i¢inde igletme yoneticilerini kétiileyebilirler.

3- Sendikalarin varlift personel yoneticilerini daha dikkatli davranmaya zorlar.
Boylece daha iyi personel politikalar: yaratilabilir.

4- Sendikalar, tiretim verimcililiginin diigmesine sebep olabilirler. Eger bir at6lye
sefi, igleri ig¢ileri arasinda istedigi gibi paylastiramazsa, bunun verimliligi diistiriip
maliyetleri arttiracagindan korkulabilir.

5- Sendikalarin varligi, personel karalarmnin daha {ist seviyedeki yoOneticiler
tarafindan alinmasina yol agar.

6~ Sendikalar bir is yerindeki is¢i- igveren iligkilerine tigtincii kigileri karigtirirlar.

Isletmelerde asil sorun, kisilerin isteklerinin isletme ihtiyaglari ile uyum
saglayabilmesidir. Sendikalarin varlig1 ile var olan bu sorunlar barig¢1 yollardan ¢6ziime

kavusturulmaya caligilir®.

% N.Celik, Is Hukuku Dersleri,11.Basim., Beta Basim Yayim Dagitim AS., Istanbul, 1992, 5.308-309.
8 Z Hatipoglu, a.g.¢, 5.257.
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3.6.3. Toplu Pazarhik

Toplu pazarlik, iicretler, 6deme gekilleri, ¢aligma kogsullar1 ve ustleri ile ilgili
politika ve yontemlere iligkin ortak anlayislar1 agiklayan, igverenler ile iggileri temsil
eden sendikalar arasindaki yazili goriistilmesini, ydnetimini, yorumunu, uygulamasini ve
yiirlirliige konulmasim kapsayan eylemler olarak agiklanabilir®.

Toplu is sdzlesmesinin yapilabilmesi i¢in gerekli yasal hazirliklar sunlardir;
Goriigmecilerin belirlenmesi; Taraflarin goriismeye ¢agrilmasi; Goriigmenin yapilmasi;
Toplu is s6zlesmesinin imzalanmasi ve uygulamaya konulmasidir®.

Tiirkiye’deki toplu ig sozlesmeleri ig yeri veya isyerleri ve isletme diizeyinde
yapilabilmektir. Tiirkiye’de yiirtirliikkteki yasalara gére {icret, ikramiye, prim ve sosyal
yardim konular1 digindaki toplu is sozlesmesi hiikiimleri, taraf sendika tyesi olsun
olmasin, igyerindeki biitiin iscilere uygulanmaktadir. Taraf sendikaya fiye olmayan
isciler ise; sendikaca saptanan dayamgma aidat1 6deyecek sdzlesmeden yararlanabilirler.
Toplu is s6zlesmesinin siiresi 1 yildan az, 3 yildan uzun stireli olmaktadir.

Toplu i sozlesmeleri genel olarak su konulari igermektedir: S6zlesmenin siiresi,
yonetimin haklari, ig glivencesi, licretler ve galigma stireleri, ticret dis1 yararlar, grev ve

lokavt, uyusmazliklarin 962ﬁmﬁ87'

3. 6.4.Toplu Is Uyusmazhklan

Toplu ig uyusmazligy; yiirtirliikteki is kosullartun bir birkaginin veya hepsinin,
bunlarin uygulama yontemleri nedeniyle bir is yerinde is¢i veya orgtitleri ile igveren
veya Orglitleri arasinda gikan uyugmazliklara denmektedir. Is uyusmazliklari, hak ve
¢ikar uyusmazliklar olarak ikiye ayriimaktadir®®.

Hak uyusmazlig1 ig¢i ile igveren arasindaki is iligkilerinin dayanagim olusturan
mevzuat, toplu is s6zlesmesi ve hizmet s6zlesmesi ile taraflara saglanan haklara iligkin
olarak olusan uyugmazliklardir. Tiirkiye’de hak uyusmazliklanmn ¢ézim yeri i
mahkemeleridir.

%5 N. Ekin, Endiistri iligkileri, 5. Basim., I.U1F.LLE Yayn No.104, 1989., 5.105.
% 7.Sabuncuogly, a.g.e, 5.254

¥ M.C.Aldemir-A.Ataol- G.B.Solakoglu, a.g.¢.5.286.

88 7.Sabuncuogly, a.g.e.,s.256.
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Cikar uyugmazlig: ise; meveut bir hakkin degistirilmesi yeni bir hakkm meydana
getirilmesi amaciyla ¢ikarilan uyugmazliklardir. Toplu ¢ikar uyusmazliklarinda grev ve
lokavta bagvurulabilinmektedir.

3.7. isci Saglig ve iy Giivenligi

3.7.1. isci Saghigi ve Is Giivenligi Kavramlar ve Onem;i®

3.7.1.1.Isci Saghg ve Is Gitvenligi Kavrami

Isci sagligl, kavram olarak, ¢aligsan bir kiginin ¢aligma kosullar: ile kullamlan
arag ve gereglerden dogabilecek tehlikelerden arinmug veya bu tehlikelerin asgari diizeye
indirildigi bir is ¢evresinde huzurlu bicimde yagayabilmesini anlatir. Is¢i saglig
agisindan Snemli olan, sadece viicudun beden itibariyle saglikli bulunmas: degil, bunun
yam sira ig¢inin ruh saglifinin korunmasi da, is¢i sagliginin alam iginde yer alur.

Is glivenligi, kavram olarak, isin yapilmasi sirasinda ¢alisanlarin kargilagtift
tehlikelerin ortadan kaldirilmasi veya azaltilmast konusunda, isgverene getirilen

yiikiimlere iligkin teknik kurallarin biittintin{i anlatur.

3.7.1.2. Isgi Saghg ve Iy Gavenliginin Onemi
Is kazalarindaki artig, giinlimiizde giderek hizlanan teknolojik gelisme, is

kazalarinda artisa yol agar. Teknolojik gelismenin paralelinde ortaya ¢ikan bu tablonun
kaynaginda, gerekli onlemlerin alinmayiginin ve de almmis Snlemlere uyulmayisinin
yattig1 goriiliir.

b) Meslek hastaliklarindaki artigi, is sagligi kapsamina giren meslek hastaliklari,
isyerinde iggilerin sagliginin bozulmasina ve oliimlerin ortaya ¢ikmasina neden olan
baglica etkenlerdendir. Giiniimiizde is¢i saglig1 konusu, 6zel uzmanlig1 gerektiren bir
bilim dali haline gelmistir. Periyodik saglik yoklamalar1 da, ig¢i sagliginin korunmasi
bakimindan, biiyilik 6nem tagirmaktadir.

3.7.1.3. Is¢i Saghig Ve Is Giivenliginin Kapsam

Isci sagligima iliskin nlemler sunlardir:

% insan Kaynaklar1 Yénetimi Programu (Is Hukuku Ders Notlar1), Haziran, 2000.
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a) Yapiya iligkin saglik 6nlemler, b) Aydinlatmaya iliskin saglik kosullari, c)
Isitmaya iligkin saglik kosullari, d) Havalandirmaya iligkin saglik kosullari, ) Giiriiltiiye
iligkin saglik kogullar1, f) Temizlige iliskin saglik kosullari, h) Saglik muayeneleri.

3.7.2. isci Saghg ve Is Giivenliginin Amaci

Kigsisel agidan; 1s¢i saglig1 ve is giivenligi onlemleri, her geyden once, kiginin
huzurunun ve mutlulugunun saglanmasim amaglar. Nitekim, ig¢i saglig1 ve is glivenligi,
kigilerin mesleki tehlikelerden uzak bir ortamda caligmalarmin saglayarak onlarin
saglikli gelismelerini gergeklestirir. Bu anlamda, is¢iye saglikli ve glivenli bir ¢aligma
ortamunin saglanmasi ig¢i agisindan bir temel hak olarak gortiliir.

Sosyal agidan; lIsciler isgi sagligi ve i glivenliginden yoksun bir bigimde
¢alismak zorunda birakildiklarinda, sagliksiz bir yapiya sahip olur ve toplum iginde
sagliksiz bir dgeyi olusturur. Kisileri sagliksiz yetisen bir toplum, mutlu ve baristan yana
olamaz. Iste bundan dolay1, toplumda galisanlara gerekli saglik ve giivenlik ortamlarmin
saglanmasi, sosyal agidan zorunludur.

Iktisadi agidan; 1s kazalan ile meslek hastaliklarinin isyerlerine yiikledigi
dogrudan maliyet, zamaninda alinmas1 gereken saglik ve glivenlik 6nlemlerinin igyerine

getirecegi maliyetin yaninda, ¢ok bityiik bir orani olusturur®.

3.8. Insan Kaynaklan Bilgi Sistemleri

Uretim faktdrlerinin iginde, artik bilgi de ayn bir kavram olarak yerini almus,
hatta her gegen giin diger iiretim faktdrlerinden daha onemli bir konuma gelmeye
baslamugtir. Iginde bulundugumuz ve Oniimiizdeki yiizyil bilgi ¢agi olarak ifade
edilmektedir. Onceden genis aragtirmalar ve biiyiik harcamalar sonucu ortaya ¢ikarilan
bilgilerin ve yeniliklerin ticari alana aktarilmasi ve yaygmlagtirilmasi imkam bugiin
tahmin edilemeyecek oranda hizlanmigtir®'.

* Insan Kaynaklari Y&netimi Programi (fs Hukuku Ders Notlar), Haziran, 2000.
*! OGmer Dinger, Isletme Y&netimine Giris, Beta Basim Yayim Dagitim, 1997,s.14.
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Ilkgaglarda Snemli olan fiziksel gliciin yerini sanayi devrimiyle makineletin
almasi paray1 6nemli bir gii kaynag haline getirmigtir. Ancak bu gii¢ kaynag: dnemini
bilgi ¢agina kadar siirdiirebilmigtir. Bugiin bilgisayar ile daha ¢ok bilgi toplanmakta ve
kullanilmaktadir. Elektrik ve elektronik gelismeler kisi ve kurumlarin haberlesmelerini
ve bilgi akisini ¢ok hizli bir duruma getirmistir. Sanayi toplumuna hiz veren sey para
iken bilgi toplumuna hiz veren ve giice ulagtiran sey bilgidir. Glintimiizde artik bilgi
sahibi olan ve olmayanlar seklinde yeni bir sinif ortaya gikmustir. Bu simf glictinii en
onemli zenginlik kaynag olan bilgiden almaktadir. Dikkat edilmesi gereken Snemli bir
nokta; giice ulagtiran bu yol herkese agiktir. Kim daha ¢ok bilgiye sahip olur ve bunu
uygun sekilde kullanabilir ise rekabet yariginda o kigi daha bagarili olacaktir. Sanayi
devriminin baglarinda sermayeniz olmadiinda bagarili olmak i¢in kendinize ait bir
takim yaratic1 fikirler gerekmekteydi. Ancak bugin uzmanlasmis bilginin cesitli
sekillerini kullanmay: bilen insan, bir ¢ok yonden tiim diinyay: etkileyebilmektedir.
Onemli bir diger nokta da; bilginin kaliteli olmasidir. Bu kalitenin anlam, insanlarin
kullanim igin gerekli olan her tiirlii bilgi ile donatilmasidir.

Iyi yonetilen isletmelerde temel denetim mekanizmasi bilgi edinebilme ve
karsilagtirmaya dayanmir. Genel amaglar ve degerler ortaya kondugu ve bilgi yaygin
olarak paylasildig1 igin, insanlar isin yapilip yapilmadigini, isi kimin daha iyi-kotii
yaptigini hizl bir sekilde 6grenebilmektedirler. Insan kaynaklar: departmant, ¢alisanlarla
ilgili bilgileri depolayacak veri tabam olusturup, kullanicilarin bilgi gereksinmelerini
kargilayacak sekilde verileri isleyebilir”.

Etkin bir bilgi sisteminin sirket stratejisi ve basarisi1 tizerindeki etkisi biiytiktir.
Organizasyonlarin bilgi sistemlerinden bekledikleri yararlar soyle siralanabilir: Daha iyi
giivenlik, daha iyi hizmet, rekabet avantajlari, daha az hata, yiiksek iirtin kalitesi, daha
¢ok iletisim, artan verimlilik, daha etkin yonetim, daha g¢ok firsat, azalan maiyetler,
azalan personel ihtiyaglari, finansal kararlarda bagar1 artig1, yonetim de basarili karalar

alma, operasyonlar {izerinde bagarilt denetimdir”,

2 Ayni,.s.,15.
% 7. Sabuncuoglu.a.g.e.,s.290.



Insan kaynaklan igin gerekli bilgiler: 6zliik bilgileri, personel bulma siirecine
iliskin, is deneyimine ait bilgiler, egitim, ticret, performans degerleme, sendika, iletigim,
isgticli piyasas1 vb. bilgilerdir.

Insan Kaynaklari bilgi siteminin amaglari arasinda; ¢alisanin yeteneklerini,
isverenin ihtiyaglar ile eglegtirerek organizasyonel esneklifi saglamak, organizasyonun
tlim prosediir ve yapilarim kaydetmek suretiyle bunlardan herkesin haberdar olmasim
saglamak, toplam kalite yonetimi gergevesinde g¢alisanlarin karar verme siireglerine
katkida bulunmay: saglamak, ¢aliganlarin kendilerine ait bilgilerin giincel tutulmasim ve
gereken haklardan yararlanmalarii saglamak, personelin saglik durumunu izleyip
bunlara iligkin yonetim kararlarim hizla almak, personel egitimlerini, i tanimlarina goére
ve personelin yetkinlik ve yetenek gereksinmelerine gore blitgeleyebilmek, ¢ok uluslu
sirketlerin degisik yerlerdeki tiim sirketlerinde aymi sistemi kullanarak galiganlarini

evrensel bir bigimde yonetmek bulunmaktadir®,
4. ILETiSIM TEORILERI

Organizasyonel hedeflere ulagilmasinda, isletmede etkin bir iletigim sisteminin
varligi temel bir zorunluluk olarak yonetim kademelerinin karsisina g¢ikmaktadir.
organizasyonlarda, ¢aliganlar arasi beseri iligkilerin diizenlenmesinde ve faaliyetlerin
etkin bigimde yonlendirilmesinde, iletisim ©nemli bir stire¢ olarak kargimiza
cikmaktadir. Isletme stratejileri ve politikalari dogrultusunda belirlenmis bigimsel
iletigimin yani sira; igletme iginde 6nceden diizenlenmemis bigimsel olmayan iletisimin
de varlipn da s6z konusudur. Isletmedeki iletisim bigimleri; sozlii, yazili, gorsel ve
sozsiiz (beden dili) olmak ilizere boliimlendirilebilir. Bu stiregte; gdz temasi, mimik ve
jestler gibi sozsiiz iletisim araglar1 da, s6zlii ve yazil iletisimi tamamlamaktadir. Bu
nedenle beden dili de ¢ok 6nemlidir.

Isletmedeki iletigim iki sekilde gergeklesebilir;

Yukaridan- agagiya dogru iletigim

Asagidan — Yukartya dogru iletigim®.

> Ayni,s..293.
% T. Kaynak, a.g.e, 5.428.
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4.1. Yukaridan —Asagiya iletisim

Isletmelerde yaygin olarak kullamilan iletim ¢esididir. Burada isletmenin
hedefleri, stratejileri ile ilgili bilgiler, yontemler, haberler, iist kademelerden alt
kademelere yansitilir. Bu iletigim gesidi, organizasyonun gesitli kademelerinde karar
verici durumundaki Kisilerin, kararlarim diger personele aktarmalarim saglar. Ayrica bu
nitelikteki bir iletisim stireci; astlara organizasyonun durumu hakkinda bilgi vermek,
isteki performanslarina iligkin geri bildirim saglamak agisindan yardimei olmaktadir.

Organizasyonlar bu iletigim sisteminde ¢esitli araglar ve kanallardan
yararlanabilirler. Birden gok yazili ve s6zlii iletisim aracindan yaralamlmas: etkin bir
iletisimin gergeklestirilmesi amacina yoneliktir.

Yazili iletisim araglar isletme i¢i yaymlar, el kitapgiklari, duyurulardir. S6zlii
iletisim araglar1 ise; yiiz yiize veya telefonla goriigme, kurslar ve seminerlerdir. Ayrica

video, slayt ve bilgisayarlar gorsel- isitsel iletisim araglaridir’®.

4.2. Asagidan —Yukariya Dogru iletisim

Asagidan—yukartya dogru iletigim; personelin dislincelerini, beklentilerini,
tutumlarini, Onerilerini, sorunlarini, tepkilerini {ist kademelere iletmesini igeren bir
siiregtir. Bu tiir iletisimde, ¢alisanlarin organizasyonun {iist yOnetimine, onlan
bilgilendirmek ve etkilemek amaci ile bilgi aktarmalar1 s6z konusudur. Bu gesit bir
iletigim kanalim olumsuz etkileyen bir takim faktorlerin varhigy gozlenmektedir.
Isletmelerde bu tiir iletisim digerine gdre daha agir islemektedir. Bu stirecteki
engellemeler; organizasyon yapisindan, astin, {istin tutum ve davranislaridan
kaynaklanmaktadir. Eger {ist yonetim bu iletisim kanalindan optimum bigimde
yararlanmak amacinda ise, bu engelleri ortadan kaldiracak ya da en aza indirecek nlem
ve carelere bagvurmalidir. Bu 6nlemlerden en basiti ve yararlis1 yoneticilerin dinleme
aligkanliklarmin gelistirilmesidir.

Yoneticilerin iyi-etkin bir dinleyici olmalarmin saglayacagi yararlan soyle
siralamak miimktindiir.

- lyi dinleyen kisi daha fazla bilgi sahibi olacag igin daha tutarli karar verir.

% Aym,s.429.
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- Zamandan tasarruf eder.

- Diger kisileri konusturmaya 6zendirir.

Insan kaynaklar1 bolimleri; isletmenin dzellikleri, kogullari, kiiltiirli, stratejileri
dogrultusunda bu iletisim ¢esidinin gergeklestirilmesinde farkli yaklagimlara yonelirler.
Ancak yine de bu siiregte, bir ¢ok isletme agisindan ortak olarak ele alinabilecek iletigim
araglar1 da bulunabilir. Bunlar, bigimsel olmayan “kulaktan- kulaga” haberlesme, tutum
anketleri, sikayet mekanizmalari, ©neri sistemleri, grup toplantilarn seklinde

siralanabilir’”.

4.3. lletisim Engelleri

Iletisimin kalitesini engelleyen pek ¢ok etken vardir. Bu engeller, i¢inde
bulunulan gevre, iletisim arac1 gibi fiziksel tutumlar, psikolojik ve sosyolojik faktérler
gibi kisisel veya kiiltiirel etkenler, kullanilan dil gibi anlamsal etkenler olabilir.

. Fiziksel engeller

Fiziksel engeller, kolaylikla fark edilebilir ve tistesinden gelinebilir engellerdir.
Ornegin, bir yonetici ve birlikte galistigr kisinin oldukga giiriiltiilii bir ortamda is
gOriismesi yapmasi iletisimin kalitesi igin engel olabilir. Bu durumda kisilerin,
birbirlerini daha iyi duyabilecekleri, iletisim kazalarimi en aza indirebilecekleri bir
ortamda goriismeyi stirdiirmek yerinde olacaktir.

e Psikolojik ve Sosyolojik Engeller

Psikolojik ve sosyolojik engeller, daha 6nceki yasantilar dogrultusunda diger
kisilerin duygularmna duyarli olmay1 gerektirir. Ornegin, evi depremde hasar gdrmiis bir
calisanin dikkatinin hemen ¢ekilebilmesi imkansizdir.

. Anlamsal engeller

Kelimelerin anlamlarina duyarli olmak, anlam karmagasindan kaynaklanan
sorunlar1 azaltabilir. Bir ¢ok konuda yaganan sorunlarin temelinde insanlar aras: kiiltiir

farkliliklar1 yatmaktadir.

97 Ayni,s.432.
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. Zamanlama

Insanlarin birbirlerini dinlemeye hazir olduklar1 zamanlar vardir. Ornegin; bir
caligan, yOneticisinin 6nerilerini dinlemeye yeni bir projenin baglangicinda daha agiktir.
Projenin tamamlanma agamasinda verilecek Onerileri o kadar iyi dinlemesi miimkiin
olmayabilir’®,

% Sebnem O3iit, Insana Yatirim. Baltas- Baltas Yonetim, Egitim, Danigmanhk (Baltag Bilgievi Yayin
no.l)., Mart.2000.
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BOLUM -II
1. MUHASEBE YONETIMINININ GELiSIMi, KAPSAMI ve ONEMI

1.1.Muhasebenin Tarihsel Geligimi

Insanin hesap tutma ihtiyaci ekonomik hayatla birlikte dogmus ve onun
gelismesine paralel bir seyir izlemigtir. Ekonomik hayat genisledikge, islemler degisip
gesitlendikge muhasebe bunlar izleyebilir duruma gelmistir. Bu gelisme gliniimiizde de
stirmektedir. Mevcut muhasebe teori ve uygulamasi ¢ok uzun siiren bir evrim sonucu
olusmustur. Yapilan arastirmalarda Babil Imparatorlugunda; kil tabletler, Eski Misir’da;
papirlis lizerinde hesaplagsma metinleri, hesap icmalleri yapildigi anlasilmigtir. Eski
Yunan medeniyetinde tapmaklara ve bankalara ait hesaplarin tutuldugu saptanmgtir. [1k
caglarn sonlarma dogru Romalilar hesap tutma teknigi bakimindan en ileri noktaya
ulasmuglardir.

Orta ¢agin baglarindaki biiyiik siyasal ve ekonomik sarsintilar sonucu, ilk
caglarn sonlarina dogru Yunanllar ve Romalilar tarafindan gelistirilen hesap tutma
teknigi de gerilemis daha sonra ticaretin genislemesi kredili iglemlerin artmasi ve
sirketlerin kurulmaya baglamasi ile yeniden gelisme siirecine girmistir. Ayn1 dénemde
Islam Diinyasinda matematik alanindaki ilerlemelerin sonucu Arap Uygarligina iligkin
sayim cetvelleri, cari hesaplar, cesitli hesap Ozetleri ve yonetim hesaplari Batida
kullanilmaya baslamugtir®.

Baglangigta bir uygulamadan ibaret olan muhasebe bir metot olarak belitlenip
yaymmlaninca, {istiinde diigiiniiliir bir konuya déniigmiis ve muhasebe uygulamasi ile bu
konuda ¢alisan bir ¢ok diisiiniiriin ortaya koydugu teoriler birbirinden etkilenme siirecine
girmistir. Hesap tutma teknigi tilkemizde de, Batidaki gibi, ekonomik hayata paralel bir
gelisme gostermistir. Ulkemizde muhasebe ilk kez 1850 tarihli Kanunname-i Ticaret ile
bir diizene baglanmigtir. Adi gegen kanun Fransiz Ticaret kanununun terciimesi

niteliginde oldugundan muhasebe uzun siire Fransiz muhasebe literatiiriniin etkisinde

% Orhan, Sevilengiil, Genel Muhasebe, Savag Kitap ve Yayin evi, Genisletilmig 2.Baski, Ankara,
1992.5.11-12.
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kalmigtir. Halen kullandigimiz bir ¢ok muhasebe terimi (aktif, pasif, vb.) dilimize
Fransizca’dan gegmistir. Bu arada muhasebe orta 6gretimde bazi okullarin programina
girmigtir. 1883 yi1linda agilan Istanbul Ticaret Mekteb-i Alisi’nin esasli derslerinden biri
olarak okutulmaya baglanmigtur.

1926 yilinda ylriirliige giren 856 sayili Ticaret Kanununun, Alman Ticaret
Kanunu’na dayandirilmasi nedeni ile, bir siire, Alman muhasebe literatiiriiniin etkisi
gozlenmigtir. Tiirkiye Sanayi ve Maden Bankasi ve fabrikalarindaki organizasyon
caligmalari ile Stimerbank’ta yapilan maliyet muhasebesi ¢aligmalari muhasebe alaninda
yeni ve 6nemli gelismelerin baglamasinda Snemli etken olmustur. 1950 yilinda yapilan
genel vergi reformu ile yiiriirliige giren Gelir Vergisi ve Vergi Usul Kanunlarmim, 1956
yilinda yiirlirliie giren 6752 sayili ticaret kanununun muhasebe konusunda Snemli
gelismelerin gerceklesmesini sagladign goriilmektedir'®.

Planli kalkinmaya gegisle birlikte muhasebe alaninda yeni gelismeler olmustur.
1964 yilinda yiiriirlige giren 440 sayili iktisadi Devlet Tesekkiilleri ve istirakleri
hakkinda kanun, isletme hesaplar: ve biitgeleri igin yeni diizenlemeler getirmis ve kamu
iktisadi tesebbiislerinin muhasebe usul ve esaslarinin tekdiizen haline getirilmesini yasal
zorunluluk saymugtir. Ad1 gegen kanun geregince iktisadi Devlet Tesekkiillerini yeniden
diizenleme komisyonu biiylik olgtide Amerikan muhasebe teori ve uygulamasina
dayanan, yer yer de Fransiz Genel Hesap Planinin etkisi goriilen Tek Diizen Muhasebe
Sistemini Onermigtir. Daha sonra kurulan kamu iktisadi kuruluglari reform
Komisyonunun alt komisyonu durumunda olan ve 1971 de olusturulan tek diizen
Muhasebe Sistemi Uygulama Komisyonu tarafindan KiT’lerin &neri hakkindaki
goriigleri de gz dniinde tutularak, 6nerilen sistemde degisiklikler yapilmig ve tek diizen
Muhasebe sistemi 27 kamu iktisadi tesebbiistinde 1.1.1972 tarihinden itibaren
uygulanmaya baglanmigtir. Ancak ayni kararname ile uygulama kapsami disinda
birakilan bankacilik isletmeleri ve uygulama alanina giren smai isletmelerde maliyet
muhasebesi ile ilgili esaslarin saptanmasi gorevi 1972 yillik programina dayamilarak
kurulan “DPT Tek diizen Muhasebe Koordinasyon Devamh Ihtisas Komisyonuna

190 Aymi, s.13.
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verilmistir Ad1 gegen komisyonun g¢aligmalari sonucu maliyet muhasebesine iligkin
esaslar saptanarak 1977 yili bagindan itibaren uygulamaya gegilmistir.

Muhasebecilik mesleginin 3568 Sayili “Serbest muhasebecilik, Serbest
Muhasebeci, Mali Miisavirlik ve Yeminli Mali Misavirlik Kanunu” ile 13.6.1989
tarihinden itibaren yasal bir yapiya kavusturulmasi, muhasebe uygulamalarimn
gelistirilmesi agisindan ¢ok 6nemli bir agama olugturmugtur'®"

Son 25 yi1l igerisinde her gegen giin muhasebe verileri lizerinde insan faktSriintin
de farkina daha fazla varilmigtir. 19. yiizyil da ve 20. ylizyilin baglarinda muhasebenin
isleyisi iizerinde klasik ekonomi ve ySnetim bazli bir ¢ok aragtirmalar yapilmigtir. Mill,
Marshall, Turgot ve Say gibi ekonomistler 6zgiiven, nokta odakli olma, planlama,
dogrultu ve kontrol mekanizmalarimi yonetimsel kavramlar olarak vurgulamiglardir. Bu
aragtirmacilar planlama konusu {izerinde daha fazla durmuslardir. Planlama bu
aragtirmacilarm agirlikli olarak fizerinde durduklari konu olmasina ragmen kontrol
mekanizmalari, organizasyon, Ozellestirilmis i alam1 gibi konulara da &nem
vermiglerdir. Bilimsel y6netim ile ilgilenen Taylor, Fayol, Gantt, Towne, Metcalfe,
Gilbireths ve Emerson, gibi aragtirmacilar bilimsel aragtirmalara daha fazla agirlik
vermiglerdir. Bu aragtirmacilar organizasyonel durumlardaki yonetim metotlarmin
tiimiinii incelemiglerdir. Bu aragtirmacilar klasik okul y6netim diigiincesini kendilerine
temel almiglardir.

Yoneticinin gérevleri arasinda alt birimlerin koordine edilmesi, organizasyonu ve
yonetilmesi bulunmaktadir. Yoneticinin bu gorevleri iyi bir sekilde yapabilmesi igin,
disiplini de olusturmak Onemlidir. Bu klasik yonetim goriisiine gore, bilimsel
performans standartlarinin olusabilmesi, isin 6zel yapisina, i akiginin durumuna,
kontroliin kullanimina, goriinen performanstan ziyade ¢alisgamin performans Slgiimiine,
calisanin getirdigi karliliga, kayiplarin ve performans diigiikliigtiniin ortamdan elimine
edilmesine baglidir'®. Bu goriisler 1930’lu yillarda tiimiiyle hakim olmasina ragmen

107 Ayny, 5.13.

192 About Mastering Business Essentials. Erigim:.20.4. 2002.]WWW document] RL.,
hitp://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.
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giiniimiizde bu goriis bazi ydneticiler ve muhasebeciler tarafindan uygulanmaktadir.

Muhasebeciler klasik y6netim goriigiinii tlimiiyle benimsemiglerdir. Bunun
nedeni klasik y6netimci yazarlarin belirttikleri bu gortis ile bunu kabullenenlerin bilgisel
ve Olgiisel olarak profesyonel bakis agilarinin birbirlerine yakin olmasindan dolayidir.
Klasik performans gelistirme ve hatalarin giderilmesi igin gerekli olan standartlar biitge
ve harcama standartlarim gelistirme geregini dogurmustur. Tiim gruplar bilimsel
kontrolleri olusturma, bosa harcamalar1 6nleme, harcamalari minimize etme, kaynaklarin
kullamimini optimize etme ortak paydalarinda birlesip bunu kurmaya gayret

etmislerdir'®.

1.2. Muhasebenin Kapsami ve Onemi

Muhasebe, bir 6rglitlin kaynaklannin kullanilma bigimi, orgiitlin davraniglar
sonucu bu kaynaklarda meydana gelen artig veya azaliglar1 ve orgiitiin finansal agidan
durumunu; ilgili kisi ve kuruluglara ileten bir bilgi sistemidir.

Bilindigi gibi insan, ihtiyaglarimn bir béliimiinii dogadaki serbest mallarla, kalan
béliimiinii ise kendisi veya diger insanlar tarafindan tretilmis ekonomik mal ve
hizmetlerle karsilar. Gelisen is boliimii sonucunda insan, ihtiyaglarinin bir boliimiinii
bagkalar tarafindan iiretilen mal ve hizmetlerle kargilagirken, kendisi de baskalarinin
ihtiyaglarmi kargilayacak mal ve hizmetlerin liretilmesi galismalarinda rol alir. Kapalt
ekonomiden pazar ekonomisine dogru artan oranlarla olmak lizere, giintimiizde insan
giderek daha biiyiik dl¢tideki ihtiyaglarimi kendisi digindaki birimlerin tiretimi ile kargilar
duruma gelmistir. Isletme adi verilen bu iktisadi birimler, bir katma deger yaratmak
amaciyla ve tiretim faktorlerinin bilingli ve sistemli bir sekilde bir araya getirilmesi
suretiyle olusturulur'®,

Biiyiikliigti ve kurulus sekli ne olursa olsun, her isletmedeki eylemlerin ¢ogu
isletmede bir kiymet hareketine neden olur. Mali iglemler olarak nitelendirilebilecek bu
islemler, isletmenin varlik ve kaynaklarmi degismeye ugratirlar. Ornegin; nakit para

vererek mal alinmasi iglemi, nakit mevcudunun stoka doniismesi, malin kredili olarak

103 About Mastering Business Essentials. Erisim:.20.4. 2002.[WWW document] RL.,

http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.
104 Orhan, Sevilengiil.,a.g.e.,s.9.
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satilmas1 islemi; stokun alacafa doniismesi sonuglarmi dogurur. Stirekli olarak
tekrarlanan mali nitelikli iglemlere iligkin bilgilerin toplanip islenerek, isletme ile ilgili
kisi ve gruplarin yararina sunulmas: gerekir. Bu gbrevi yerine getiren organizasyona
“muhasebe”denilmektedir. Muhasebe; mali nitelikli islemleri, kismen de olsa benzeri
ekonomik olaylari, para cinsinden sistemli bir sekilde belirleme, toplama, kaydetme,
smuflandirma ve anlamli olarak $zetleme iglemleriyle varilan sonuglari yorumlayarak
ticari kisiligin sahiplerine, yoneticilerine ve bu kisilikle iligkisi bulunan diger kimselere,
amaglarina uygun, yararhi bilgileri saglayan bilim ve uygulama sanatidir. Muhasebe
isletmedeki olaylar1 kendine 6zgii bir bigimde yansittigi igin, “igletme dili” olarak
nitelendirilmektedir. Muhasebenin  Urettigi  bilgiler finansal kararlara esas
olusturacagindan, muhasebeye “ finansal karar dili” demek de miimkiindiir.

Bir bilgi sistemi olarak muhasebe, isletmede kendisinden beklenen bagimli
olarak degisen boyutlarda gérev yiiklenir. Yonetimin etkinliginin kontroldi, yatirimlarin
se¢imi, ayrica tedarik, Uretim, satiy ve finans planlarinin yapilmas: ile igletme
sonuglarimin tartigilmasinda muhasebenin saglayacagi bilgilerden Onemli gdstergeler
olarak yaralanilir., Muhasebe; izlemeye, teshis etmeye, Onlem belirlemeye,
programlamaya iliskin bilgilerin kaynagidir. Bu nedenle muhasebe, isletme yonetiminin
bir gérme organi olarak kullamlmasi igin yasal kurallarin emrettiginden daha ayrintili ve
kapsamli tutulur. Ornegin; Vergi Usul Kanunu ile sinai isletmelerden, genel muhasebe
verileri ve muhasebe dig1 bilgilerle iglenebilecek bir imalat defteri tutulmas: istenmesine
karsin, hicbir ciddi sinai igletme bununla yetinmez ve muhasebe sistemi iginde,
isletmeye iligkin yararl1 bilgileri saglayacak bir maliyet muhasebesi boliimiiniin bagarili
olmasi igin para ve gayret sarf eder. Isletmenin niteligine uygun olarak organize edilmis
bir muhasebe, yonetime etkin bir bigimde yararl olabilir. Ciinkii muhasebe,

1. Bilgi aracidir: Gegmis islemleri kaydederek yazili bir bellek gérevini yerine
getirir.

2. Kontrol aracidir: Biitge veya standartlarla gergeklesmeleri karsilastirip
saptamalari ortaya gikarir.

3. On gorme aracidir: Urettigi bilgiler ile gelecege ait tahminlerde bulunmaya ve

planlamaya yardimci olur.
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Muhasebe, sadece vergi yasalarinin geregini yerine getirecek diizeyden, biitge ve
geribildirim esasmna dayali olarak; yonetim planlamast ve Kkontroliine zemin
hazirlayacak, ayrica isletme sonuglarimin ve finansal durumun analiz ve
degerlendirilmesine elverecek bilgileri iretecek diizeye kadar degisik kapsamlarda
uygulanabilir. Bilgisayar teknolojisindeki geligme sayesinde muhasebe, yonetime dontik

105, Yapi

bir bilgi sistemi olarak orgiitlenmesi kosuluyla, etkili bir yonetim arac: olabilir
bakimindan muhasebe, muhasebe teorisi ve muhasebe uygulamalar1 olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir. Muhasebe teorisi, temel muhasebe kavrami ile muhasebe prensip ve
kurallar1 arasinda ayirim yapmaktadir. Muhasebe uygulamas: ise; muhasebe usullerini,

iglemlerini ve tekniklerini kapsamaktadir. Muhasebenin yapisal olarak akigi asagida
. 106

gosterilmis .
____Muhasebenin Temel Kavramlari
Muhasebe Doktrini — L Mubhasebenin Prensip Kural ve Teknikleri
| I
Muhasebe Uygulamas1 ———— Mubhasebe Islemleri ve Teknikleri
I
Muhasebenin Sonuglari —————— Muhasebe Bilgisi

Sekil.2.1.Muhasebenin yapisal akist

2. MUHASEBENIN ORGANIZASYON iCINDEKIi YERI

Muhasebenin gorevlerinin yerine getirilmesi igin; muhasebe iglerinin iyi organize
edilmesi gerekir. Bunun igin, isletmede kullamilacak muhasebe belgeleri, muhasebe ile
diger bolimler arasindaki bilgi aligverigini saglayacak belgeler, muhasebe defterleri,
hesap plani, defterlerin nasil tutulacafi ve muhasebe de sonug ¢ikarma diizenlenir.
Cikarilan bu sonuglarin tahlili ve degerlemesinin nasil yapilacagi, bunlarin nasil
raporlanacagi, muhasebeye bilgi akismin hangi boliimlerden nasil gelecegi,

muhasebeden bilgi ¢ikisinin ve raporlarin hangi boltimlerden nasil ve ne zaman

105 Aynis.14.

106 A H. Durmus, M.E.Arat, a.g.e, s.2.
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gidecegi, muhasebeye iligkin planlamalarin nasil yapilacagy, istatistiksel verilerin nasil
derlenecegi belirlenir. Gegmis ddneme ait biitlin belgelerin nasil siiflandinlarak
dosyalanacag ve saklanacagma karar verilir. Biitlin bu islerin personele gore bdliimlere
ayrilmasi, bu bsliimlerdeki personel sayisinin personelin is boliimiiniin ve her personelin
gérevinin saptanmasi, personelin segimi, egitimi, yetistirilmesi de muhasebe
organizasyonunun bir pargasidir.

Isletmelerin yapilan, hukuki sekilleri, faaliyet tiirleri, biiyiiklikleri ve is
hacimleri, {iretim teknikleri birbirinden farklidir. Bu 6zelliklerine gore, bunlarin
muhasebeden beklentileri de degisik olur. Bazi isletmelerde yoneticiler muhasebeden
¢ok ayrintil1 bilgileri ve raporlar1 zamaninda isterler, bunlar o igletmede bilylik 6nem
tagir. Bazi isletmelerde ise muhasebeden beklenen yalmzca bilango ve kar zararin
¢ikarilmasi olabilir. Bu nedenle muhasebe organizasyonu da, igletmelerin yukarida
belirtilen durumlarina uyacak bigimde yapilir. Dolayisiyla her isletmenin muhasebe

organizasyonu farkli 6zellik gﬁsterirm.

2.1. Isletme Organizasyonunda Muhasebenin Yeri

Isletme organizasyonu fonksiyon agisindan tiretim, satis, mali isler personeli gibi
temel boliimlere ayrilabilmektedir. Bu boliimlerin sayis: ise isletmeye gore degisebilir,

artabilir. Muhasebe, hemen her organizasyonda mali igler blliimii i¢inde yer alir.

197 A.H. Durmus, M.E.Arat, a.g.e, s,6-7.
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Uretimle ugrasan bir isletmenin organizasyon semasi g6yle belirlenebilir'®,

Genel Miidiir
GenMd.Yrd.  Gen.Md.Yrd. Gen.Md.Yrd. Gen McJ.Yrd, Genel ML.Yrd.
SATIS § ISLIK MALIISLER  PERSONEL URETIM
]
Sube Satig —Mamul inansman Personel
Miidirleri ‘l Geligtirme Miidiirii Alma
i_Arastirma Muhasebe LIs degerleme

I I | I | 1
Tedarik ve© Denetleme Alet Satin Uretim Tamir
Depolama Deposu  Alma Kontrolii Bakim

Uretim Yoneticisi

Sekil.2.2. Isletme organizasyonunda muhasebenin yeri

2.2. Muhasebe Organizasyonu Semasi

Mali isler boliimiinde muhasebenin organizasyon semasi ise §0yle belirtilebilir:

Muhasebe Miidiird'®
Mudiir ]k(ardlmcm
I I | [ | |
Ozel raporlar Cari islemler ~ Genel muhasebe g Vergi  Elektronik
Ve ¢aligmalar Planlama ve (Kayit tutma) Denetim Isler  Bilgi Islem
Kontrol
Malge Biitge vel Performans
Kayitlar Analizleri
Alacak Bolrg Bl‘iyiik Kasa Fatura ' Uoretler
Hesaplar1 Hesaplan Defter  Hesabi

Sekil2.3. Muhasebe Organizasyonu Semast

108
109

Aynis.9.
Aynis,10.
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3. MUHASEBECININ ORGUT ICINDEKI YETKI VE SORUMLULUKLARI

Finansman ya da para igleri miidiirlinlin (treasurer) gorevleri ile muhasebe
miidiirliniin (controller) gorevleri, gogunlukla birbirine karigtiriimaktadir. Bu bsliimlerin
ikisi de mali igler midiiriine ya da bu gorevi yliklenmis miidiir yardumcisina baglidir,
fakat gorevleri ayridir.

Bu iki béliimiin gérevinin birbirine karigtiriliyor olmasinin nedeni, tilkemizde bu
gorevler igin ayr1 ayr boliimler olusturulmamasi, diger yonden mali igler bdltimiiniin
gorevlerini de muhasebe bolimiinlin {stlenmis olmasidir. Amerika’daki finansal

yOneticiler enstitiisti bu iki boliimiin gorevlerini ayr1 ayr1 s6yle belirlemistir.

Muhasebe Miidiiriiniin Gorevleri Finans igleri miidiiriiniin gérevleri
Kontrol igin planlama Sermaye saglanmast

Raporlama ve yorumlama Yatirim (ortak, alacakly) iligkileri
Degerleme ve damsma Kisa stireli para bulma isleri

Vergi yonetimi Banka ve kiymetli evrakin muhafazasi
Kamu kurulusglara rapor verilmesi Kredi igleri ve tahsilatlar

Varliklarin korunmasi Yatirimlarla ilgili isler,

Ekonomik degerleme ve takdir Sigorta igleri.

Tablo.2.1. Muhasebe miidiiriiniin ve finans igleri miidiirtiniin gérevleri

Muhasebe organizasyonu semasinda gosterilen 6zel raporlar ve caligmalar
kisminda, isletmelerin zaman zaman karsilagtiklari 6zel durumlarinda (duran varliklarin
yenilenmesi, satin alma veya kiralama arasinda tercih yapilmasi, yeni bir mamuliin
tiretimine baglanmasi ve mevcut mamullerden birinin {iretimine son verilmesi vb. gibi)
bu kararlarin alinmasina esas teskil edecek analizleri yapmak ve bunlari 6zel raporlar
haline getirmektir''®.

Cari iglemler planlama ve kontrol kisminda bir taraftan mamul maliyetlerinin
performans analizleri yapilir. Genel muhasebe, her tiirlii yasal defterler ve istege bagl
(vardime1) defterler tutulur, bor¢ ve alacaklar izlenir, faturalar kesilir, ticret bordrolar

hazirlanir, sonug (bilango ve kar- zarar ) ¢ikartilir.

10 Ayni,s.11.
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I¢ denetim kismu, biitlin muhasebe boliimiiniin kontroliinii yapar, kayitlarin ilgili
yasalara ve muhasebe ilkelerine uygunlugunu denetler, varliklarin sermayenin
korunmasint saglayacak ve isletme faaliyetlerinin verimliligini arttiracak muhasebe
diizenini olugturur.

Vergi isleri kismi, isletmenin vergi sorunlariyla ugrasir ve ¢ozer, vergi
beyannamelerini diizenler, maliye- vergi daireleri ile iligkileri yuriitiir, igletmenin vergi
yiikiinii hesaplar, vergi yiikiiniin azaltilmas: igin ne gibi dnlemler alinmasi gerektigini
Snerir. Mubasebe bilgisayarla tutulacaksa bilgi islem merkezleri olusturulur''’,

Yonetimin muhasebeden bekledigi bilgiler isletmenin biliylikligline gore
degisebilir. Muhasebe organizasyonunu da 6nemli olan, asgari sayida elemanla islerin
istenilen diizeyde yiirtitiilebilmesidir. Cok elemanla ayrmtilt bilgiler ortaya konulabilir
ancak bu bilginin maliyeti, yonetime yapacagi katkiyla karsilastirilmali ve bir denge
kurulmaya ¢aligilmalidir.

Isletme denetgisinin gérevleri:

a-Yeminli muhasebe denetgisi ile muhasebecinin yapabilecegi tiim gorevleri
yapmak.

b-Yasalara gore; denetlenmesi ve onay almasi zorunlu iktisadi kurum ve
isletmelerin yillik ¢aligma sonuglarini denetlemek; bu tiir denetlemenin yapildigimi ve
sonuglarini bir onay raporu ile bildirmek.

c-Yasal hiikiimlere uygun olarak kurumlara vergi damigmanlif1 yapmak ve ilgili
yerlerde onlar temsil etmek.

d-Muhasebe, isletme iktisadi alanlarda meslegine ve meslek yeminine uygun
bilirkigilik yapmak ve rapor yazmak.

e-Muhasebe, isletme iktisadi, ticaret, is ve iktisadi alanlarda hakemlik yapmakI 12

111

Aynis.,11.
12 M. Yazic1, Muhasebe Tiimlemeleri ve Orgiitlenmesi, M.U.11.B.F, Nihad Sayar Yaymn ve Yardim Vakfi

Yaym No.439/672, 1990.s.11.
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Muhasebenin gorevlerinin, yo6netim stireci igindeki yeri, sematik olarak

§6y1edir1 13
Ynetim siireci Muhasebe Siireci
Planlama Biitceler
>
Uygulama Kontrol Belgeler(Muhasebe Figleri) | Islere ait belgeler
\ 4
Biiytik Defter ve Yardimci Defterler | Belge kayit ve Tasnifi
A4 v
»Degerleme Kontrol Performans Raporlar Sonuglarin Raporlanmast

Sekil.2.4.Muhasebenin gérevlerinin, yénetim stireci igindeki yeri,
4. DAVRANISSAL VE SOSYAL ACIDAN MUHASEBE

Mubhasebe iizerinde insan faktSrii konusunun Onemi arttikga bir¢ok arastirma
yapilmig ve literatiir olusturulmustur. Davranigsal muhasebe yaklagimi, dncelikle az
sayida yapilan durum testleri ile baglamigtir. Daha ileri asamalarda kiiglik anket
calismalari ve aragtirmalar ile bu yaklasim devam etmistir. ileri asamada pozitif
yaklagimli aragtirma ve denemeler de gelistirilmistir. Calisanin durumuna gore test,
calistig1 alan ile ilgili test, etnografik metotlar1 igeren testler antropoloji ve sosyoloji
bilimlerini de igerir bir bigimde uygulanmugtir.

Muhasebe ve insan faktoriiniin gesitligi izerine uygulanan arastirma metotlar:
davraniglarin sosyal yapisindan, mikro perspektiflikten makro perspektiflige, i¢ ve dig
organizasyona, bireysel ve grupc¢a insanin muhasebeye etkisinden, muhasebenin insan
tizerindeki etkisine kadar bir ¢ok alam igermektedir. Buradan hareket ile tiim
organizasyonlarda yonetim ve muhasebe faaliyetlerinde sosyal, ekonomik, psikolojik ve

politik elemanlarin varhimn oldugu goriilmektedir' ™.

3 AH. Durmus, M.E.Arat, a.g.e, s.11-12.
114 About Mastering Business Essentials. Erigim:.20.4. 2002.[WWW document] RL.,
http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.
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4.1. Grup Siirecleri

Grupea yapilan davraniglan etkileyen faktorler:

Toplu davrams ve toplu sonuglar1 7 ana faktér etkilemektedir. Bunlar; biiytikliik,
kompozisyon ve roller, normlar, hedefler, birliktelik, onderlik ve dis gevredir. Bu
maddelerin her biri arasinda birgok etkilesim ve iligki vardir. Bu faktorleri kisaca
incelersek;

1-Biyiiklitk : Organizasyonlarda calisan gruplar farkli buytiklitklerde olabilir.
Biiyiikliik arttikca grupca yapilan isgler daha komplekslesmekte ve potansiyel olarak
karmagiklik artmaktadir. Bliyiikliigiin artmasi ile buna bagli kontrol mekanizmalarmin
artiginin da g6z dniine alinmasi gerekmektedir. Genellikle grup biiyiikliigi arttikga kural

ve prosediirlerin diizenlenmesi daha fazla zaman almaktadir.

2- Kompozisym; ve Roller: Grubun verecegi karalarda ve islerde grubu
olusturanlarin kompozisyonu (bilgi dagilimi) ve rollerinin Snemi btiyliktiir. Farkli
karakter ve diiglincelere sahip insanlardan olusan gruplarda genellikle karigiklik ve
potansiyel verimsizlige yol agan grup davramglarina rastlamilmaktadir. Kisisel
davramglara gore gruptaki insanlar1 ayirmak zordur ama takim liderleri grup iiyelerine
rol ve isleri kisisel 6zelliklerini gz 6niinde tutarak dagitabilir. Ornegin, baz1 grup
iiyelerine, iligki odakli igler verilirken, diger grup tiyelerine ise ig odakli ig ve roller
verilebilir. Boylelikle farkli alt yapiya sahip grup tyelerinin islerin yapilmasmi
gliclestirmeleri yerine islerinde verimin arttirilmasmna katkida bulunmalar saglanmig
olunur.

3-Normlar: Grup iiyelerince kabul g&rmiis davramig kurallari ve hareket
yontemlerine (belirlenmis hedef ve amaglara yonelik gerekli olan davranig sekillerine)
normlar denir. Organizasyonel kurallardan farkli olarak yazili degillerdir ve oldugu
sOylenilebilmesi i¢in kabul gormiis olmalidir. Yani, organizasyonun resmi g¢iktisi
organizasyon kurallari, resmi olmayan ¢iktis1 ise normlardir. Normlarmn tlim grup

iizerinde veya grubun bireyleri lizerinde pozitif veya negatif etkisi olabilir' .

115 About Mastering Business Essentials. Erigim:.20.4. 2002.]WWW document] RL.,
http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.
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4- Hedefler: Grup hedefleri tiim grubun biitlin olarak yapmasi gereken
maddelerdir. Genellikle grup hedefi ile normu arasinda bir biitiinliik vardir. Bazi normlar
hedefe ulagmada kriter olarak ele alinabilir. Normlar gibi hedeflerin de takimin tiim
bireyleri tarafindan kigisel olarak kabul gérmiis olmas1 Snemlidir.

5- Birlikeelik: Birliktelik, grubu olusturan bireylerin grubu olugturma ve grubu
kabullenme istekliligidir. Grup birlikteligi genellikle grubun hedefleri ile grubu
olusturan bireylerin birbirleri arasinda uyumlarinin birlesimindeki bagsariya baglidir.
Birliktelik arttikga grubun Ulretimi artmaktadir. Bunun nedeni, birliktelikle grubun

normlarimn ve hedeflerinin benimsenmesinin artmasidir.

6-Onderlik : Grup davramslarindaki diger 6nemli etken ise onderliktir. Grup
genellikle resmi lider, géstermelik lider veya gayri resmi lider gibi farkli liderlere sahip
olabilmektedir. Gayri resmi lider grup tizerinde baski sahibi olan gegici bir siire i¢in olan
liderdir. Gii¢ ve baski kriterleri kaynaklara gore gesitlendirilebilir; 6diil giicti, uzman
giicti, yasal gli¢ ve referans giicii gibi. Yapilan arastirmalar sonucunda grup hedeflerine
ulagmada en 6nemli lider davramglarinin genellikle 2 yénde oldugu saptanmistir.

1- Kigisel gliven ve hislerine bagli olarak g¢alisan elemanlarin yaninda olup
kigisel iliskiler ile yOnetim yapan liderler,

2- Grup hedeflerine gore rol ve iligkileri belirleyen, buna gore plan ve program
yapip iligkilere yon veren liderlerdir.

Her iki liderlik ySnetimi de yapilan isin sekline ve ¢evre kosullarina gore bagari
ile uygulanabilir.

7-Dig Cevre: Grup davraniglarimi etkileyen son faktdr ise dig etkenlerdir.
Ornegin, isin teknolojisi, fiziksel durum, yénetim uygulamalari, kurallar, organizasyonel

odiiller ve cezalar dig faktorlerdir' 'S,

116 About Mastering Business Essentials. Erigim:.20.4. 2002.[WWW document] RL.,
http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.
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Muhasebe grup¢a yapilan iglerin sonuglarim1 6lgmekte ve raporlamaktadir.
Bununla birlikte muhasebe de kendi basina bir grup prosesidir.

4.2. Organizasyonel Siirecler

Bir organizasyonun etkili ve bagarili olmasi sadece ¢aliganlarin motivasyonu ve
kabiliyeti ile degil, ekip c¢aligmas1 igerisinde birlikte caligarak da agiklanabilir.
Organizasyonun basarisi ve etkisi, bireysel etki ve bagarimnin toplamindan daha fazladir
(bireysel olarak ¢aliganlar, ¢alisma guruplari, alt tiniteler, boltimler, vb.). Muhasebe
sistemlerinin girket i¢inde yarar saglayacak sekilde diizenlenmesi, karar almada
kullanilacak y6ntem segimi gegmis yillarda organizasyon i¢inde problemler yaratmugtir.
Organizasyonel basamaklarda orgiit igin gerekli verilerin tutulmasi, uygulanan
yontemlerin kurum i¢inde numaralandirilarak gézlenmesi 6nemlidir. Ustlerin orgiit ici
stratejik caligma gruplant olusturmalart yolu ile yaptiklan 6zel ¢aliyma raporlari

"7 Organizasyonel

organizasyon i¢in yaratici fikirlerin dogmasina neden olabilmektedir
stiregler igerisinde organizasyonun goriilebilir bir kalitede olmasi, organizasyon kiiltiirii
ve dizaym yer almaktadir. Bir organizasyon kiiltiirii ve dizayn seklinin anlagilmasi ile bu

organizasyonun digerlerinden bireysel fark: anlagilmis olunmaktadir.

4.2.1.0rganizasyon Kiiltiirii

Organizasyonun elemanlar1 tarafindan paylasilan beklenti ve inanglarin
referansina organizasyon kiiltlirti denir. Genellikle bu paylasilan biling sayesinde olusan
norm ve degerler organizasyonun bireysel ve toplu davraniglarimi belirlemede biiyiik rol
oynamaktadir.

Bagaril: organizasyonlarin karakteristik 6zellikleri iyi gelistirilmis bir kiiltiir ile
belirlenebilmektedir. Bu etkili kiiltiiriin olusturulabilmesi i¢in 3 ana faktér vardir.
Bunlar,

1- Organizasyon tarafindan ihtiya¢ duyulan y6netimsel roller,

2-Caliganin performansinin ve davraniglarimin istenilen diizeyde olmasim

saglayan, bunun igin gereken ip uglarim igeren bir i¢ gevre,

17 H.A.Simon, Administrative Behaviour, The Free Press, Fourt Edition, 1997, p.53,209.
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3- Istenen kiiltiiriin olusumunu saglayan insan kaynaklar1 programlaridir.

Japonlarin organizasyon kiiltiirii ve felsefesine bakacak olursak 6rnegin, Oschi
(1981)’de ABD’deki organizasyonlar1 iiretimlerini arttirmak i¢in bir yonteme “teori
Z>ye ihtiyac1 oldugunu belirtmistir. Oschi’nin “teori Z” sinde, Japonya’da ve ABD’de
basarili olmus firmalarin karakteristik Ozellikleri ve uyguladiklari metotlar
raporlanmakta ve bu olugum igerisinde ABD iklim ve kiiltiiriine en uygun olan 6zellik ve
metotlar se¢ilmektedir.“Teori Z” organizasyonunda su kriterlere gore karakteristik
degerler belirlenmektedir; uzun dénem g¢aligma, tizerinde anlagma saglanmig karar alma
yapisi, bireysel sorumluluklar, yavag gelisim ve promosyon, ozellestirilmis kariyer
planlanmasi, resmi kontrol, resmi performans 6lgmedir.

Bagarili kiiltlirlerde goriinen karakteristik Ozellik muhasebe y6netiminin
uygulanmast sirasinda katilimer yonetimi saglayabilmektir (hedefler ile biitge ayarlarm
dengede tutmaktir). Problem ¢6zmede, karar almada ve hedef belirlemedeki bu katilime1
¢alisma veya yonetim anlayis1 sirket felsefesi ve degerlerinin daha iyi kurulmasini,
galiganlarinin hedefe dogru birlikte hareket etmesini saglamaktadir.

Organizasyon sosyalligi, organizasyona yeni katilan g¢aliganlara islerin nasil
yiirtitiildigiintin 68retilmesi ile saglanir. Yeni katilimeinin normlar, degerleri, kurallan
ve prosediirleri, galisacag: grubu tammasi ile sosyallik saglanmig olur. Isler resmi veya
gayri resmi iligkiler ile ytiriitiilebilir. Islerin yapisina bakilmaksizin sosyallik sayesinde

ise yeni baglayanlar organizasyon kiiltiiriinii 63renip benimserler' %,

4.2.2. Organizasyon Dizaym

Davranig bilimciler tiim organizasyonlarda birden fazla iyi organizasyon yapist
oldugu goriisiinde birlesmislerdir. Zaman igerisinde organizasyon teorisyenleri “ olasilik
teorisi” tlizerinde genel mutabakat saglamiglardir. Olasilik teorisine gore
karsilagilabilecek olasi tiim durumlara karsilik uygulanabilecek bir yap1 bulunmahdir.
Hangi organizasyon yapisi en uygundur diye bakildiginda karsilasilabilecek olasi

18 About Mastering Business Essentials.Erigim:20,4.2002. [WWWdocument].URL.,
http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.
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durumlarin en onemli 3 tanesi sunlardir: Cevre zorlamalari, stratejik segenekler ve
teknolojik faktrlerdir.

1- Cevre zorlamalari: Organizasyonun kargilagabilecedi ¢evre baskilar: degisken
ve fazla sayidadir. Genel ¢evrede; ekonomik baskilar, kiiltlirel ve sosyal baskilar,
teknolojik baskilar, politik ve kanuni baskilar bulunur. Ozel gevrede ise; hissedarlar,
kredi verenler, miisteriler, liriin saglayicilar, rakipler ve ticari gruplar bulunur. “ Olasilik
teorisi” tiim bu dig faktorler ve baskilara karsi durabilecek ve onlarla baga ¢ikabilecek
bir organizasyon yapisimn bulundurulmasini igermektedir. Bu dig gruplarin her biri i¢in
organizasyonun “sinir {inite”lerinin olmas1 gereklidir.

Belirlenmis her smir tinitenin 6nemi ve rolii dig birimin organizasyon igindeki
6nem ve gerekliligine gore degismektedir. Duncan’a gore; g¢evrenin karakteristi§inin
¢ikarilmasinda en 6nemli etken komplekslik ve dinamizmdir. Cevrenin kompleksligi
cevre faktorlerinin birbirlerine gore fazlalik ve benzer yonlerinin, dinamizmi ise; gevre
faktorlerinin zamanla olan degisimlerine gore deZerlendirilmektedir. Kompleksligi
Olgmede basitten karmasiga, dinamizmi dl¢gmede ise sabitten dinamige dogru oOlgtiler
verilmelidir. Duncan’mn hipotezine gére 4 ana islevli ¢evre olmaktadir; basit-sabit,
kompleks-sabit, basit-dinamik, kompleks- dinamik.

2- Stratejik Segimler: Bir organizasyonda insanlarin her seyi yapabilmesi
miimkiin degildir. Bundan dolay1 organizasyonlarin stratejik kararlar almasi gerekir.
Basit bir anlatim ile organizasyonun ne tip bir {irlin ile ne tip bir miisteriye hizmet
verecegine karar verilmelidir. Benzer bir gekilde tiim {ilkeye mi yoksa bir alana m1 {iriin
verilecegine, merkezi mi bayii anlayis1 ile mi yap1 kurulacagina karar verilmelidir. Bu
sorularin her birine verilen cevaplara gore organizasyon yapisi farkli degerler ile
olusturulmakta ve kontrol, dagitim, giic ve sorumluluk kistaslart bu sekilde
belirlenmektedir.

3-Teknoloji: Teknoloji is akiginin belirlenmesi, isin 6grenilmesi ve is
bagimsizliginin  kullanilmas: swrasinda yararlamlan Onemli bir faktordir. Is akis:
belirleme; prosesler tarafindan giriglerin alinmasi sirasmndaki bilginin derecesidir. Islerin
yapimu sirasinda anlama ve ulagilan bilgiye ise isi 68renme denir. Is bagimsizlign ise;
belirlenmis isi yaparken kullanilmas: gerekli alt birimler ile hangi karar verici birimlerin

birlikte ¢alisacagina karar verme bilincidir.
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Organizasyon dizaym agisindan teknolojik adimlarmn her biri gok dnemlidir. Alt
birimlerin olusturulmasinda, bunlara gérev, sorumluluk ve is verilmesinde birimlerin
birbirleri ile iliskilendirilmesinde bu adimlar 6nem tegkil etmektedirler.

Organizasyonun basarisinda bireysel ve grup ¢ogunlugu tizerdeki organizasyon
davranig1 ¢ok nemlidir. Organizasyonun basarisi, organizasyon kiiltiirtiniin ve katilime:
organizasyon dizaym olusturulmasina baghdir. Organizasyon kiiltirtintin ve dizaynin
rolli organizasyonun yapisina uyum saglamig muhasebe sistemi ile belirlenmektedir.
Omnegin; transfer ticretleri alt birimlerden bagimsiz olarak farkli sekilde belirlenmesi.
Muhasebe i¢in gerekli olan muhasebesel davranig ve Olgtilerin raporlanmas: ve
degerlendirilmesi kadar tiim grup, birey ve organizasyon davramgi {izerindeki
muhasebenin rolii Onemlidir. Davranis ve muhasebe igice girmis etkenlerden

olusmasindan dolay1 ayr1 olarak analizleri yapilamaz''®.

5. ILETiSiM TEORILERiI MUHASEBE DIiLi

Muhasebecilerde araci ve iletisimciler gibi olaylar hakkindaki bilgileri segmekte
incelemekte ve iletisim kurmaktadir. Muhasebecilerin kagirdifi noktalar dil
farkliliklarina direkt olarak kendi yonetici ve istirakleri ile arasindaki iletigimin sekline,
icerigine ve iletisimin etkinligine bagldir. Iletisim dnemli, belirsiz ve beklenti digindaki
bir olay olarak tamimlanabilir. Bir problemin g¢dziimiinde aragtrma ve gelistirme
donemlerinde iletisim gereklidir. Iletisim onaylama ve yardim alma ihtiyacim giderme
ve zorunluluk halinde bagkalarindan destek alma, olaylar1 degerlendirme ve
organizasyon i¢i bagka iletigsimlerin sonuglarina cevap vermek igin gereklidir.

Iletigim ile ilgili bir yaklasim da ortak c¢aligan firmalara veya dig firmalarm
finansal raporlama gibi durumlarim igerir bir gekilde genis tabanli iletisim teorisidir
(1982- Parker) Istirakgilere verilebilen yillik durum ve is birligi raporunu genis tabanlt
iletigimi igerir hale getiren kriterler sunlardir:

1- Kompleks — resmi organizasyonlar da bu gesit iletisim istenir,

2- Halka agik olmasi,

1% About Mastering Business Essentials.Erigim:20,4.2002. [WWWdocument].URL.,
hitp://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.htmi.
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3- Genis izleyici, dinleyici kitlesi tarafindan yonetilmesi,

4- Karigik kiiltiirlerden olusan bir kitleye servis etmesi,

5- Cok sayida insan ile kontak olabilmesi,

6- Dinleyici kitle ile iletisimi kurmaya galisan arasinda kisisel iligki kurulmasidir.

lleri diizey bir gok teori, ilerlemek igin aragtirma ve gelistirme fonlarimn yillik
raporlarda yer almasmmu Snermektedir. “Bireysel Farkliliklar Teorisi”ne gore (bu teori
psikolojik bir yaklagim gostermektedir) medya ile iletisim kuran kisinin kisiligine
(6rnegin; otoriter, demokratik) bagli olarak mesajlar dogru olarak anlagilabilir. “ Sosyal
Kategoriler Teorisine” gore mesajla verilen davramgsal karsiliklarin altinda yas, egitim,
gelir miktar1 gibi gruplarn 6zellikleri bulunmaktadir. “Sosyal Iligkiler Teorisine gore
biiyik medya mesajlarina karsilik resmi olmayan sosyal iligkilere bagli davramigsal
reaksiyonlar olugmaktadir. “Kiiltiirel Normlar Teorisi” ne gore genis tabanh
iletisimlerde dinleyici kitlenin temsil ettigi veya lizerinde durdugu kiiltiirel norma gore
hareket edilmesi gerekmektedir. Buna Ornek olarak; finansal analist ve borsa
brokarlarinin organizasyon iginde olugturdugu onem verilebilir. “Kiiltiirel Normlar
Teorisi” 1s181inda bu isle ugrasan kisilere muhasebe standartlarina uygun sosyal rol
normu belirlemesi yapilabilir.

“Genis Tabanl Iletisim Teorisi” finansal iletisim kurula bilinmesi i¢in muhasebe
ile ilgili yapilmas1 gerekenleri 6nermektedir. Iletisimi saglayan Kkisilerin sosyal ag
igerisinde kilit pozisyonlar da yer almasimi ve bu kisi ya da kigilerin giigli ve etkin rold,
islevi, fonksiyonu, kullandig1 i¢ kaynaklar ve dig kaynaklar (6rnegin, miisteriler, is
arkadaglari, rakipler, yoneticiler, uzmanlar) agisindan etkili olmasi gerekmektedir.
Iletisim teorileri aym zamanda ikna edebilme ozelligine de sahip olabilmektedir.
Kiiltiirel Normlar Teorisi 6zellikle bu agidan degerlendirilebilir. Bu teoriye gére finans
grubu ve aragtirict grup tarafindan olugturulan bilgiler temel alinarak hazirlanan yillik
rapor gercekleri yansitmada ikna edici olmast gereklidir goriisti vardir.

Sosyal Erigilebilirlik Teorisi gelismig anlamli iletigim tekniklerini inceleyen

iletisim teoricilerinin gtizbebegidirlzo. Erisilebilirlik teorisinde bilgiler ve performans

120 About Mastering Business Essentials.Erisim:20,4.2002. [WWWdocument].URL.,
http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials. html.
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degerlerine fiziksel, mantiksal ve sosyal agidan ulagilmug olunmaktadir. Sosyal
erigilebilirlik teorisi potansiyel dinleyicinin ilgilendigi sektdrel uygunluguna gore
pozisyon almay:1 ve etkin iletigim kurmay1 Gnerir.

Muhasebe dili de diger tiim teknik dillerde oldugu gibi kendine has sembol ve bu
sembollerden olugan formiillerden olusur. Aymi isi yapanlar arasinda buttinligi
saglamak agisindan, yani muhasebe ile benzer igleri yapan bankaci, finansal analist ve
borsacinin da muhasebecinin yaptigini anlamasini saglamak igin bu dil kullanilir. Az da
olsa muhasebe dilinde aym formiilde kullanilan degiskenler arasinda farkli anlamlar
¢ikarilabilmektedir. Bu tip durumlar nedeniyle, olusturulan muhasebe raporlarmin
anlagilmasi ve mesajin alinmasinda bazi hatalar olugabilmektedir. Bu durumu gidermek
lizere birgok yontemin kullanilabilecegi Onerilmektedir. “Layman’in dili”nin
kullanilmasi, raporlari okuyanin veya yorumlayanin muhasebe agisindan egitilmesi bu
Oneriler arasindadir.

Muhasebe  organizasyonundaki  kavramlarin = anlagilamamasi  yalnizca
muhasebenin teknik yoniiyle ilgili degil, aym1 zamanda kisaltmalarin anlamsizlifi da
rapor yorumlayicisini zor durumda birakabilmektedir. Bu durumu kolaylastiric1 birgok
yontem vardir. Okuyan kiginin durumu goéz Oniine alnarak raporda yoneticiye,
muhasebeciye veya istirak¢iye gére notlar ve agiklamalar eklenebilir. Delechall, Flesch,
Kwolek, Fog ve Lix formiilleri lizerine teknikler gelistirilmis ve kelime sentezli

muhasebesel ¢aligmalar yapilmugtir. (Lewis 1986) Flesh formiilii agagida g6sterilmistir.

Okuma kolayligi= 206.835- (0.846* SYLLS / 100W)- (1.015* WDS/SEN)
SYLSS /100 W= Her 100 kelimedeki hece sayis1
WDS/ SEN=Ortalama sentez bagina kelime sayisi

Bu formiillerin sonuglar1 okuma seviyesine baghdir. Okunabilirlik alamnda
gorsel metotlardan biri de Fry form grafigidir. Burada her 100 kelimedeki ortalama
sentezlenen kelime sayisinin her 100 kelimedeki hece sayisinin ortalamasina orani alinr.
Okunabilirligi 6lgmek amaciyla uygulanilan diger bir formiilde Lix formtiltidiir. Bu
formiilde de diZerleri gibi kelime ve sentez faktSrii konusunda yogunlagilmaktadir.
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Ingiltere’deki diikkan asistanlarimin ihtiyaglar1 tizerinde Cooper ve Gssex
tarafindan yapilan ¢aligma ile gerekli bilgilerin kategorilere ayrilmasi saglamlmgtir.

1- Gelecek bazli bilgiler = 6deme durumu, ekonomik etkinlik, sosyal etkinlik
temellidir.

2-Belirli karalara bagli bilgiler = anlagmazliklar, organizasyon seviyesine bagh
bilgiler,

3-Organizasyon gevresine bagl bilgiler = Finansal, fiziksel ve sosyal etkenler'?'.

6. MUHASEBEDE INSAN KAYNAKLARININ YERi

Son yillarda uluslararasi ekonomi, pazar yapilar1 ve galiganlarin yapilandirilmasi
konularinda teknolojik gelismelere paralel biiyiik ilerlemeler olmugtur. Bu ilerlemeler
¢alisma seviye ve tiplerine gore biiyiik etkiler yapmustir. Sermaye ve para igin etkinlik
ve degerlilik tizerinde yogun incelemeler yapilmasina paralel olarak bu konular insan
kaynaklar1 yonetiminde de biiyiik aragtirma ve ilgi konusu olmustur. Yonetim karalari
igin bilgiye ihtiyag vardir. insan kaynaklan muhasebesi; yonetim kademesinin insan

kaynaklarimi daha iyi ve etkin yonlendirebilmesi igin gerekli bilgileri derlenmektedir'®,

6.1. i¢erik ve Onemi

Amerikan Muhasebeciler Birligi Komitesi Insan Kaynaklari Muhasebesinin
(CHRA) organizasyondaki insan kaynaklarini belirleme, 6lgme ve anlama ile bu bilgileri
gerekli kurumlarla paylagma gérevini yiiriittiigtinii belirtmigtir. Bu komite organizasyon
yapis1 i¢indeki i¢ veya dig birimlerin yonetimlerinin finansal kararlar alirken insan
sermayesi veya kaynagi parametrelerini tam ve daha etkin anlayabilmelerine yonelik
¢aligmalar yapmaktadir. insan kaynaklari muhasebesinin organizasyon igerisindeki insan

degeri ve maliyetinin Olgiilmesi iizerine bu metotlar ile olusan bilginin sisteme

121 About Mastering Business Essentials.Erigim:20,4.2002. [WWWdocument].URL.,
http://myphlip 2.pearsoncmg.com/masteringbusiness/aboutbusinessessentials.html.

122 Curriculum. Erigim:10.4.2002.[WWW document].URL.
http//:www.richmond.edu/academics/business/departments/mba/curriculumQ1-htmt.
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entegrasyonu ve insanlar tizerindeki davramigsal ve ¢alismalar lizerindeki etkilerini de
aragtirmaktadirlar.

1960°1larda isletme yOnetimi altinda insan kaynaklarmin okullarda yer almasi
sonucu isletmelerde bu konu gelismeye baslamistir. Flamholltz (1985) Insan kaynaklari
Muhasebesi’nin gelismesinde 5 saftha oldugunu belirtilmistir. Ik saftha 1960-1966 yillar:
arasinda insan maliyetinin ekonomik boyutu teorisine gore insan kaynaklart muhasebesi
bilincinin artmasi1 sonrasinda okullarda etkin liderlik i¢in gerekli insan kaynaklari ve
organizasyon psikolojisi tizerinde durulmasi sathasidir. 2. satha 1966- 1971 yillar
arasindadir. Insan kaynaklari muhasebesinin sonuglarmn raporlanmasi ilk olarak
R.G.Barry Corparation tarafindan 1967 yilinda yillik raporlar seklinde yapilmstir'>> Bu
yillarda insan kaynaklari muhasebesi kullanicilarim belirleme ve 6lgme modelleri
iizerine yapilan akademik, bazen aktif organizasyonlar iizerinde aragtirmalar da
yapilmugtir. 3.saftha 1971-1976 yillar1 arasinda insan kaynaklar1t muhasebesi konusuna
ilginin hem aragtirmaci hem de organizasyonlar tarafindan artmasidir. Uygulamalar her
zaman kiiclik organizasyon birimlerinde denenmistir. Ve alinan sonuglar bolim
yoneticileri ve aragtirmacilarin kararlarinda biiyiik oranda rol oynamigstir. 4.satha 1976-
1980 yillar1 arasinda muhasebesel aragtirma ve ig organizasyonlarina olan ilginin
azalmas1 d6nemidir. Insan kaynaklari muhasebesinde, Flamholtz’a gére bu gerilemenin
sebebi ana modelleme safthasinda daha karmagik ileri insan kaynaklar muhasebesi
aragtirmalarina olan gereksinmenin azalmasi, ig alanlarinin farkli konulara daha fazla
konsantre olmasi, insan kaynaklar1 muhasebesi uzman veya arastirmacilarmn destekleyip
sponsor olacak organizasyonlarin az olmasidir. 5. satha 1980°den sonrasidir. Bu siirede
insan kaynaklari muhasebesine verilen énem geri gelmistir. Bu egilim bir ¢ok énemli
organizasyon yapilarinda insan kaynaklart muhasebesi ile ilgili yeni arastirma
¢aligmalarinin yapilmasini beraberinde getirmistir. Bu ilgi artist ABD’ de ¢alisanin
verimliliine 6nem verilmesini, Japon endiistrisinde insan kaynaklarina daha yakin
(6zellikle maliyetler hesabindan ziyade ¢aligma siireleri konusuna 6nem vermek

konusundaki) ¢aligmalarin yapilmasim, bati ekonomisi olarak adlandirilan endiistri

' Wayne F.Cascion, Managing Human Resources: productivity, quality of work life, profits..Mc Graw-
Hill International edition.p.
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kurumlarinda insan kaynaklarmn kritik kaynak oldugu alanlarda yiiksek teknoloji
kullanim ekonomilerine yatirim yapilmasini saglamistir.

Personel yapisinin dogalliginin bir ¢ok faktSrden etkilenmesini insan kaynaklari
muhasebesi adaptasyonu ile kargilagtiran bazi gruplar insan kaynaklar1 = gereklilik mi
veya sadece harcama mm? gibi sorular glindeme getirmislerdir. Bu da beraberinde “bir
organizasyonun g¢alisanlarimn kigisel devamlilig1 ve etkinligi i¢in yaptig1 periyodik bir
harcama mi yoksa organizasyonun gelecek g¢ikarlar1 igin yapilan bir g¢alisma mi?”
sorusunu beraberinde getirmigtir. Amerikan Muhasebe Birligi Komitesi insan kaynaklar
muhasebesi bdlimiiniin insan kaynaklarnin fiziksel ve finansal kaynaklar tamamlama
agisindan diger kaynak yonetimlerinden farkli oldugunu belirtmistir. Bu komite insan
kaynaklar1 muhasebesinin sadece insan kaynaklarmin deger ve kontrollintin firma
tarafindan yapilmasini degil aym zamanda iirliniin piyasaya g¢ikiginda verilen hizmetin
veya liriiniin Kkalitesinin de kontrol ve diizenlenmesini saglamakta oldugunu
belirtmektedir.

Organizasyonun insan kaynaklarimn maliyeti ve degerinin artmasi, birgok konu
veya problemin ortaya ¢ikmasini beraberinde getirmistir. Gambling insanlan denge
raporlarinda bina ve birim gibi gérmenin yanlis oldugunu belirtmistir. Dittman (1976)
ise gore spesifik egitimler ile insan kaynaklar1 amagli firma i¢in yapilan egitimlerin
belirsiz insan ihtiyaglar: ad1 altinda tutulmasi gerektigini belirtmigtir.

Insan Kaynaklarmin fark edilmesinin bir mecburiyet olmasi konusuna Mee de
(1982) elestirisel bir boyutta yaklasmistir. Insana olan mecburiyetin degerinin
organizasyonun diger elementlerinden (insanlarin iletisimi ve etkinligini arttirici)
ayrigtirilmayacagim belirtmigtir. Buna ek olarak organizasyonda finansal ve fiziksel
ihtiyaglarin veya mecburiyetlerin kontrolii ile insanlarin kontroliiniin aym sekilde
yapilamayacagini da belirtmigtir. Buna ¢6ziim olarak insan ile ilgili maliyetlerin
muhasebesel olarak ayristirilabilecegini Snermistir'®*. Bu konuda farkli goriislerde
bulunmaktadir. Bu arada baz1 firmalarin y6netim uzmanlig: ve raporlamalar neticesinde

elde ettigi basar1 veya gelirin kilit roldeki insanlarm bilgi dagarcifiin bir sonucu

12 Curriculum,Erisim:10.4.2002.[WWW document].URL.
http//:www.richmond.edw/academics/business/departments/mba/curriculum01-htm].
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oldugunun unutulmamasi gerekmektedir. Organizasyonlar personel egitimine gerek
alarak gerekse kiralayarak yatirnmlar yapmaktadir. Yénetimsel degisimlerin meydana
gelmesi durumunda isten gikarma, emekli etme veya olan degisiklik karalarinda insan
kaynaklar1 kullanilmaktadir. Ancak bu gibi durumlarla ilgili bilgilerin toplanma nedeni
daha iyi iletisim kurulmasim ve organizasyonun gelismesini saglamaktir.

Insan kaynaklarinin fiziksel ve finansal gereklilikler gibi degerlendirilmemesi
geregini savunanlara karsi tutum i¢inde bulunanlar da bazi goriisler ileri slirmiislerdir.
Ornegin; eger insan kaynaklari muhasebe rapor kullamcilarina anlamli ve anlagilir
bilgiler iiretebilirse ¢aliganlarin firmalarinin gelecekteki yerinin ve 6neminin net olarak
anlagilmig olabilecegi, insan kaynaklan ihtiyaglarmin organizasyonu tlimiiyle kontrol
edemedigini, bir agik nokta oldugu goriistinii de ileri slirenler olmustur. Bu goriis daha
dnceleri Margues tarafindan da belirtilmigtir. Margues muhasebenin genel prensiplerinin
insan ihtiyaglarinin da raporlar halinde diizenlenmesinden dolay:1 degismesine kargidir.
Tartigma donemi sonunda insan kaynaklar ihtiyaglarimin muhasebesel raporlarda bir
eksiklik oldugu ve bu raporlara gereksinimin nedenin de dig ve i¢ degerlendirme
muhasebe raporlarinda yOnetimsel kararlarn verilmesi sirasindaki gereksinmeden
oldugu sonucuna varilmigtir. Ek olarak Flamholtz 1985’te insan kaynaklar
muhasebesinin insam bir gereklilikten ziyade organizasyonel yatirrm yapilan insanin
muhasebesi olarak gordiigtinii belirtmigtir.

Insan kaynaklart Muhasebesi, aragtirmacilar ile yonetim Kkadrosunun
kullanilabilecegi ve temel alacaklarn potansiyel bilgileri saglar. Insan kaynaklari
muhasebesinin insan kapasitelerini neden inceledigini Margues i¢ sekilde agiklamigtir.

1- Yatinmcilarin, igverenlere ve sermaye saglayicilara finansal agidan bilgi
saglamanin yaninda finansal doneleri (ki bunlarin iginde fiziksel ihtiyaglarda var) ele
almadan gegmesi,

2- Bilinen insan kapasiteleri ile organizasyonun genel performansinin igci

sendikalar ve sermayenin dengesi agisindan belirlenmesi'®’.

125 Curriculum.Erigim: 10.4.2002.J]WWW document].URL.
http//:www.richmond.edu/academics/business/departments/mba/curriculum01-html.
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3-Biiyiik ekonomik rasyonelitesi olan organizasyon yo6netimlerinde insan
kapasitelerinin organizasyonun temellerini olusturmasidir.

Insan kaynaklar1 muhasebesinin savunuculari etkin insan kaynaklar1 yénetimine
olan ihtiyacin artig1 ve §zellikle ige alma prosediirii, egitim programlar1 gibi personel
yonetimi politikalarimin gelistirilmesi ihtiyaci konularina dikkat gekmektedirler. Hem
yoneticiler hem de insan kaynaklam uzmanlan insan gilicliniin kazanilmasi,
geligtirilmesi, yerlestirilmesi, diizenlenmesi, aragtirilmas1 ve &diillendirilmesi
alanlarinda ispatlanmig ciddi verilere dayanarak hareket ederler. Bu adimdaki
yOnetimsel karar hatalar1 daha fazla insan giici ve daha fazla insan kaynaklari
planlamas ihtiyacim dogurur.

Di Carlo insan kaynaklar1 muhasebesinin bir g¢ok yatirimei agisindan g¢ok
kullaniglh yanlarmin olabilecegini belirtmigtir. Bu durum insan kaynaklarmm yeni
uygulamaya baslamasi, gelistirilmesi ve genisletilmesine bagli olarak artmaktadir.
Ekonomik analistler, insan kaynaklari yatirimlarinin {iretkenlik agisindan da artig
getirebilecegini belirterek, yatirimeilarm insan kaynaklarmma yatiim yapmalarimm
tiretkenlik kriteri olarak ele alinmasim &nermektedirler. Insan kaynaklari
yatirimlarindan aslinda kisa vadeli geri kazanimlar beklenmektedir ancak Onerilen
uzun vade de elde edilebilecek kazangtir. En azindan insan kaynaklari muhasebesi
sayesinde tiim bu 6neri ve bilgiler yatirnmcrya saglanabilmektedir.

ABD’de insan kaynaklari muhasebesinin organizasyonlarin daha fazla vergi
ddemesine yol agtigi konusunda tartigmalar olmaktadir. Bu durum bati ekonomisinde
yer alan {iretim bazli sektSrlerin yerini hizmet sektorlerine birakmasma sebep
olabilmektedir. Bu tip organizasyonlarda bilgiye yapilan yatiima, beceri ve ig
tecriibesine deger verilmektedir. Organizasyon igerisinde ihtiyact gidermek igin
yapilan insan kaynaklari  gelistirme egitimleri vergi  harcamalarmdan
diisiilebilmektedir. Aym sekilde hizmet sektoriinde yer alan bir organizasyonun

kazanim amagli insan kaynaklar1 harcamalar1 vergiden diisiilebilmektedir'2,

126 Curriculum.Erigim:10.4.2002.]WWW document].URL.
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Insan kaynaklari muhasebesine ihtiyag olup olmadig1 veya insan kaynaklari
muhasebesinin yaptig1 is tartigilabilir Perefers ve Watermann’in 1982 ‘de yazdig1 ve
Peter ve Austin ‘in yazdiklar1 makalenin tlimii uluslararasi i diinyasi kapsayan genis
arastirmalardir. Insan kaynaklar1 muhasebesi ana hatlan ile maliyet ve deger ¢ikarimi
isini yapmaktadir. Maliyet hesab1 metotlarinda geleneksel muhasebe ile buna paralel
sonugtaki bilgilerden yararlanilir. Eleman seg¢imi, kira, egitim, konaklama giderleri
maliyeti ¢aligana yapilan yatirnmlardan kargilanir. Bu harcamalar objektif ve degigsken
ihtiyaglar olarak bulunulan dénemin gelisen hedeflerine gore degerlendirilir. 12 aydan
daha fazla bir donemde geri doniisii olan harcamalar kapital olarak degerlendirilebilir.
Bu yaklagim, insan kaynaklarmna yapilan yatirrmin geri déniis olarak biiylik yatirim
oldugunun bilincinde olan hem muhasebeciler hem de yoneticiler tarafindan
dogrulanmakta ve desteklenmektedir. Insan kaynaklar1 maliyeti énceki maliyetinden
daha az olabilir.

Yerine koyma maliyeti insan kaynaklarmnin yerine konulmasi veya saglanmasi
igin gereken maliyettir. Bu maliyet kiralama, egitim, giden insan giiciiniin yerine
koyma maliyetleri ve organizasyonun halihazirda ¢alisanlarinin tecriibe seviyesi ve
organizasyon yapisimn seviyesine baglidir. Yerine eleman alma maliyeti
organizasyonun ¢aliganlarina uyguladigi ¢aligma politikasina baglidir. Ayrilan
elemanin yerine almacak kisi, ayrilan elemanin 6zelliklerine sahip en iyi kisi veya isi
yapabilecek herhangi bir eleman olabilmektedir. Bu organizasyonun yapisina bagldir.
Giivenebilirlik faktSrli veya yeterli bilgiye sahip yeni elemanin bulunamamasi
organizasyon i¢in sorun olabilmektedir.

Insan kaynaklar: muhasebesi literatiirii igerisinde tartigilan iki maliyet bazli metot
daha vardir. Bunlardan gereklilik maliyeti, yeri doldurulamayacak veya &zellikli olan
bir elemanin ticretinin yiiksek tutulmasidir. Bu yaklagimda kiralama yoluna gidilmez.
Burada az bulunan elemanlardan olusan grubun genisletilmesi ve saglanacak sartlarla
gidenlerin yerinin doldurulmas1 metodundan ayr1 kalmus olur'?’. Diger bir metot da

belirli bir zamanda hedeflenen {licret 6deme miktarinda azalmaya gitmektedir
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(6rnegin;S yil). Burada dezavantaj, gegmise ait ¢aliymanin performansin sonucunda
genel bir ficret olugmakta ve zamanla ¢aliganin kariyer ve beklentisi artmaktadur.

Insan kaynaklari muhasebesin de maliyet hesapli yaklagima alternatif olarak
deger bazli yaklasim Onerilmistir. Insan kaynaklanmin ekonomik degeri yapilan
¢aligma ile ileride hedeflenen kazanim arttirmaktadir. Verilen servisin §l¢timii; verilen
iirliniin serviste kalabildigi siire ve galisanlarla verilebilen servisin uzunlugudur.
Servisin degeri ise iiriinlin kalitesi ve saglanan servisin maliyeti, verilen servisten
beklenen gelir ve kalite ile Olgtiltr. Bu yaklagimin hesaplanamami§ oranlar,
beklentilerin siibjektif olmasi, bireysel insan kaynaklar: degerinin degisken olabilmesi
gibi bazi problemli yanlar1 da vardir.

6.2. Parasal olmayan dl¢iimler

1973’te Amerikan Muhasebeciler Birligi Komitesi insan kaynaklar1 muhasebesi
(CHRA 1973) boliimii parasal olmayan faktorlerin Slglimiiniin yonetimsel kararlardaki
Onemini belirtmistir. Organizasyon igindeki becerilerin aragtirilmasi, kilit roldeki
personel listesinin hazirlanmasi, bilgi, beceri, uygunluk ve is performansinin (¢aligan
personel igin ) hazirlanmas: gibi parasal olmayan drnekleri ¢ogaltabiliriz.

Parayla ilgisi olmayan davranislarin 6l¢limii ile ilgili Rensis Likert’in ¢aligmasi
en ilgi ceken calismalardandir. Ucret bir firmadaki insan organizasyonunun
etkinliginin modellemesi i¢in degiskenler belirlemeye c¢aligmistir. Modelinde resmi
degiskenler (yoneticiler tarafindan ayarlanabilir bagimsiz degigkenler), ana degiskenler
(organizasyonun i¢ sagliim yani; glivenirlik, motivasyon, performans, hedef gibi
degiskenler), sonug degiskenlerini (iiretkenlik, maliyet, biiylime, piyasa pay1 ve kazang
gibi) belirlemiglerdir. Diger bir parasal olmayan kriter 6l¢timii de Welling tarafindan
yapilmigtir. Welling iiretkenlik, insan kaynaklari gelistirimi ve bireysel tatmin gibi

konularda objektif bir modelleme yapmgtir'2®.
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6.3. Insan kaynaklarinm kazanglan ve giderleri

Insan kaynaklar yonetimi genellikle davramgsal ve istatistiksel aktiviteler olarak
degerlendirilir. Bu aktiviteler personel segmek, emeklilige ayirmak, gelistirmek, egitim,
insanlarin organizasyona kazandirilmasi gibi aktivitelerdir. Davramgsal 6l¢timler bir cok
grubun (list ySnetim, personel uzmani, ige bagvuranlar, 6grenciler gibi) bireysel
ogrendikleri ile i yerinde yapmug olduklari davramglar1 6lger ve degerlendirir.
Istatistiksel 6lgtimler ise ¢esitli oranlar inceler (kaza veya hastalik istatistikleri),
yiizdeleri 6lger (is de@isim orani), merkezi egilim ve degiskenlikleri inceler (nakit
kisitlamalar1 ve ek harcamalar gibi), korelasyonu &lger (uygulanan programin gidigatini).
Insan kaynaklar1 yonetimi aktivitelerini ekonomik anlamda ifade edebilme geregi son
zamanlarda artmgtir. Giinilimiizde personel harcamalarinin artmasi, enerji ve ham madde
fiyatlarmin artigi gibi harcamalarin artmasina karsilik organizasyonlar hakli olarak
personel istihdamina ve performansina ne kadar harcama yapmalar1 gerektigini gérmek
istemektedirler. Bu harcamalar: tahmin edebilmek i¢in bir ¢ok ¢aligmalar yapilmig ancak
1970’lerin ortalarna kadar bunlarin higbiri bilimsel olarak ¢alisanin davraniglarim
ekonomik anlamda incelememistir. Bu Slglimler disiplinli bir yaklagim gerektirmektedir.
Personel uzmanlar1 organizasyonda yapilan iglerin igerigi ve finansal durum hakkinda

bilgilerinin azhg1 nedeni ile elegtirilmigtir'.
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BOLUM-III

INSAN KAYNAKLARI ve MUHASEBE YONETIMININ iSLETMELERDEKI
ETKINLIiGi, BIRBIRI iLE ILISKISININ ARASTIRILMASI

1-ARASTIRMANIN AMACI

Tirkiye’de yerlesik buylik sirketlerde Insan Kaynaklarimn sorumluluk ve
isleyiglerinin nasil anlagiliyor oldugunun belirlenmesi ve Muhasebe departmaniyla
arasmdaki iligki ve baglantinin tespiti amaglanmaktadir.

Bu gergevede Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarmin ve Muhasebe fonksiyonlarinin
organizasyondaki yerlerini tespit etmek, bu organizasyon birimlerindeki faaliyet
slireglerinde kullanilan ydntemlerin neler oldugunu belirlemektir.

Bunun yam sira; yalmzca Insan Kaynaklari departmammnin ya da Muhasebe
departmaninin gorevleri olarak bilinen iglevlerin tek birimle degil de bu iki birimin
entegrasyonu ile de yapilabilecegini tespit etmek, arastirmanin amag¢ edindifi
konulardir.

2-ARASTIRMANIN KAPSAMI ve SINIRLARI

Aragtirmanin ana kiitlesi olarak, Tirkiye’deki hizmet, endiistri ve ticaret
sektoriinde faaliyet gosteren yerlesik biiyiik sirketlerdeki Insan Kaynaklar1 ve Muhasebe
departmani uzman ve yOneticileri esas alinmigtir.

Aragtirma, katilan 33 firma lizerinde uygulanmugtir.

3-ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak “anket” tercih edilmistir. Coktan
secmeli ve agik ucglu soru tipi kullamlmustir. Yanitlann derinliine inmek ve Insan
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Kaynaklar1 ve Muhasebe yoneticilerinin kendi segimiyle ne yanit verecegini 6grenmek
amaciyla agik uglu soru tipinin kullanilmas: uygun goriilmtigtiir.

“Tiirkiye’deki yerlesik biiyiik sirketlerde Insan Kaynaklanmn sorumluluk ve
isleyislerinin nasil anlagiliyor oldufunun belirlenmesi ve Muhasebe departmaniyla
arasindaki iligki ve baglantinin tespitini” inceleyen ve dort bolimden olusan anket
formunda birinci boliimde, isletme ve anketi cevaplayacak Insan Kaynaklar
yoneticilerine iligkin sorular sorulmustur.

Ikinci boliimde, insan kaynaklarmin fonksiyonunun organizasyon igindeki yerini
saptamaya y6nelik sorular sorulmustur.

Ugtincti  bdlimde, muhasebe fonksiyonun organizasyon igindeki yerini
saptamaya y6nelik sorular sorulmugtur.

Dérdiincii boliimde ise, Insan kaynaklarnin Muhasebe departmamyla arasindaki
iligki ve baglantinin ne derece oldugunun saptanmasina iligkin sorular sorulmustur.

4-VERILERI SINIFLAMA ve DEGERLEME

Bu aragtirma, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii “Insan Kaynaklari
Yonetimi” Yiiksek Lisans Programinda yer alan “Insan Kaynaklari ve Muhasebe
Sistemi” dersi kapsaminda ve yiiksek lisans §grencilerinin tam katilimu ile tasarlanmugtir.
Anket formu Hocamiz Dog. Dr. Miinir Sakrak tarafindan hazirlanmigtir. Anket ¢aligmasi
2000 yili Mayis ayinda Insan Kaynaklar yonetici ve uzmanlarindan bazilarina mail,
direkt ulagilabilinecek Kkisilere ise elden formlarin teslim edilerek 33 firmada
uygulanmigtir.

Toplanan anket formlarindaki tiim cevaplar, frekans dagilimlari elde edilerek
yorumlanmugtir. Ag¢ik uglu sorularmm yamtlarimin benzer olanlar gruplandirilarak

sinmiflandirilmagtir.
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Tablo.1. Isletmede insan kaynaklar: fonksiyonunun organizasyon

birimlerine baghhg:

Frekans| Yiizde Gegerlilikk  Kiimiilatif
Yiizdesii Yiizde
Gegerlilik 1,00 20) 60,6 60,6 60,6
2,00 2) 6,1 6,1 66,7
3,00 9 27,3 27,3 93,9
4,00 2 6,1 6,1 100,0
Toplam| 33 100,0; 100,0

*1,00- Insan Kaynaklari, 2,00- Personel, 3,00- Personel ve Idari Isler, 4,00- Mali ve Idari Igter

Tablo1’de goriildiigli gibi, anket ¢aligmasina katilan 33 firmanin %60.6’sinda
insan kaynaklar1 fonksiyonunun insan kaynaklari birimine ait oldugu gériilmektedir.
Isletmelerin %27.3 tinde personel ve idari isler, %6.1°in de personel, diger %6.1.lik

oranda ise bu fonksiyonun mali ve idari isler birimlerine ait oldugu g6riilmiistiir.

Table.2. Organizasyon biriminin kurulusu

Frekans  Yiizde Gegerlilik|  Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 3,00 33 100,0 100,0 100,0

*3,00- Personel ve Idari Isler Boliimii olarak kurulmustur ifadesini temsil etmektedir.

Tablo 2°de goriildiigii gibi anket ¢aligmasina katilan 33 isletmenin %100’{inde

insan kaynaklar1 organizasyonun baslangigta personel ve idari igler boliimii olarak

kuruldugu goriilmiigtiir.
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Tablo.3. Birimin faaliyet yih

Frekans Yiizdel| Gegerlilik Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde;
Gegerlilik 1,00 13 39,4 39,4 39,4
2,00 9 27,3 27,3 66,7
3,00 6 18,2 18,2 84,8
4,00 2 6,1 6,1 90,9
5,00 2 6,1 6,1 97,0
13,00, 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0,

*1,00- 0-5 yil, 2,00- 5-10 yil, 3,00- 10-15 yil, 4,00- 15-20 yil, 5,00- >20 yil, 13,00-4,00 ve5,00
seceneklerinin ikisini birden temsil etmektedir.

Tablo 3’de ankete katilan 33 firmanin %39.4’tntin 0-5 yil, %27.3’4 5-10
y11,%18.2°si 10-15 y1l, %6.1°1 15-20 ve daha fazla, %3’{i 15 ve 20 yildan fazla siiredir
faaliyet gosterdigi belirlenmigtir.

Tablo.4. Birimden sorumlu yonetici linvani

Frekans{ Yiizde  Gegerlilikl  Kiimilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik] 1,00 5 15,2 15,2 15,2
2,00 19 57,6 57,6 72,7,
3,00 1 3,0 3,0 75,8
4,00 3 9,1 9,1 84,8
5,00 4 12,1 12,1 97,0
9,00 1 3,0 3,0 100,0,
Toplam| 33 100,0 100,0

*1,00- Genel Mudir Yardimaisi, 2,00- B8IGm Midur{, 3,00~ BSlim Sorumlusu, 4,00- Sef, 5,00~ Diger ( b&lim
direktdr{i,daire bagkanini temsil etmektedir).9,00- 2,00 ve 3,00 seceneklerinin ikisini biden temsil etmektedir.

Insan kaynaklan organizasyon biriminden sorumlu y8neticilerin % 57.6’s1 bolim
miidiiri, %15.2°si %12.1°1
baskan1,%9.1°1 sef, %3’ bolim sorumlusu, %3’ b6lim miidiirli ve gef tinvanlarina

sahip oldugu Tablo 4°de de goriildiii gibi saptanmgtir.

genel midiir yardimcisi, b6lim  direktdrii,daire
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Tablo.5.Birim sorumlusunun bagh oldugu birim

Frekans| Yiizde Gegerlili Kiimiilati
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik: 1,00 2) 6,1 6,1 6,1
3,00 22 66,7 66,7 72,7
4,00 5 15,2 15,2 87,9
5,00 4 12,1 12,1 100,0,
Toplam 33 100,0, 100,0

*1,00- Grup-Holding Koordinatdri, 3,00- Genel Midar, 4,00- Genel Maddr Yardimaisi, 5,00- Diger (isletme midrd, is
yeri sahibi, miidiir, grup bagkani) birimlerini temsil etmektedir.

Aragtirmaya katilan 33 isletmenin insan kaynaklari organizasyon biriminin
sorumlarinin %66.7°si sirket y6netim kuruluna,%15.2°si genel miidiire, %12.1isletme
miidiiriine,is yeri sahibine, miidiire, grup bagkanina, %6.1°I grup-holding koordinatériine
bagli oldugu belirlenmigtir.

Tablo.6. Birimde toplam c¢alisan sayisi

Frekans Yiizde] Gegerlilik Kiimiilatif
Yiizdesil Yiizde
Gegerlilik 1,00 16 48,5 48,5 48,5
2,00 7 21,2 21,2 69,7
3,00 4 12,1 12,1 81,8
4,00 2 6,1 6,1 87,9
5,00 4 12,1 12,1 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

*1,00- 1-5 kigi; 2,00- 5-10 Kisi, 3,00- 10-15 Kisi;4,00- 15-20 kisi; 5,00- >20 Kisiyi temsil etmektedir.

Tablo 6°da goriildiigii gibi insan kaynaklari biriminde toplam galisan sayisi
anketi yanitlayan 33 firmanin %48.5’in de 1-5 kisi, %21.2’sin de 5-10 kigi, %12.1°I 10-
15 kisi ve 20 kiside fazla, %6.1°in de 15-20 kiside olustugu belirlenmisgtir.
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Tablo.7.insan kaynaklar1 biriminden sorumlu birim diger birimlere baghhg

Frekans| Yiizde Gegerlilik; Kiimiilatif]
Yiizdesi Yiizde
1,00 4 12,1 12,1 12,1
Gegerlilik 2,00 13 394 394 51,5
3,00 1 3,0 3,0 54,5
4,00 5 15,2 15,2 69,7
6,00 4 12,1 12,1 81,8
9,00 1 3,0 3,0 84,8
14,00 1 3,0 3,0 87,9
15,00 1 3,0 3,0 90,9
16,00 2 6,1 6,1 97,0
20,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

*1,00- Grup-holding yonergeleri uygulanir; 2,00-Sirket yonergeleri uygulamir; 3,00~ ISO standartlan
uygulanir; 4,00-Boliim y6neticisinin kurallan uygulanir; 6,00- 1,00 ve2,00 ‘1; 9,00- 2,00-3,00°1;14,00-
1,00-2,00-3,00° temsil etmektedir.15,00- 1,00-2,00-3,00, 4,00°1;16,00- 2,00-3,00, 4,00 ve digerleri
segenegini; 20,00~ 2,00 ve digerleri segenegini temsil etmektedir.

Insan kaynaklar1 biriminin faaliyet siireglerinde 33 firmamn %39.4’tinde sirket
yOnergeleri, %15.2’si boliim yoneticisinin kurallari, %12.1°I grup-holding y6nergelerini,
%12.1°i grup- holding ve girket ySnergelerini birlikte uygulamaktadir. %6.1°1 sirket
yOnergeleri, ISO standartlari, boliim yoneticisinin kurallar1 ve 1’insan kaynaklar
ybnetmeligi, bu birimde sorumlularinin belirledigi sistem ve kurallart birlikte
uygulamaktadir. %3’iin de sirket yonergeleri ve ISO standartlarinin birlikte uygulandig

goriilmektedir.

Tablo.8.Ise giris ve qikislarda puantaj

Frekans  Yiizde Gegerlilik  Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilikl 2,00 17 51,5 51,5 51,5
3,00 6 18,2 18,2 69,7
4,00 7 21,2 21,2 90,9
5,00 3 9,1 9,1 100,0
Topl 33 100,0 100,0

*2,00- Elektronik (Programla entegre) puantaj aleti kullaniliyor;3,00- imza gizelgeleri kullaniliyor; 4,00-Kullanilan bir
yontem yok; 5,00-Digerleri (kart ile)

Anketi yamtlayan 33 firmanin %51.5’in de ise giris ve g¢ikislarda mekanik
puantaj aletini kullanmakta oldugu belirlenmistir. %21.2°sin de kullanilan bir yontem
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yokken, %18.2’si elektronik puantaj aleti kullanilmakta, %9.1’inin ise kart ile giris

cikiglari tespit ettigi belirlenmistir.

Tablo.9.isletmede muhasebe fonksiyonun organizasyon birimlerine baghhg

Frekans  Yiizde Gegerlilik  Kiimdilatif]
Yiizdesil Yiizde
Gegerlilik] 1,00 11 33,3 33,3 33,3
2,00 3 9,1 9,1 424
3,00 3 9,1 9,1 51,5
4,00 11 33,3 33,3 84,8
5,00 3 9,1 9,1 93,9
8,00 1 3,0 3,0 97,0
21,00 1 3,0, 3,0 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

#1,00-Muhasebe; 2,00-Finansman; 3,00- Muhasebe ve Finansman; 4,00-Mali Igler ; 5,00-Diger(muhasebe
ve idari isler, 5n muhasebe, finans birimini temsil etmektedir).; 8,00- 1,00 ile 4, 00’1 ;21,00- 1,00 ve 5,00
seceneklerini temsil etmektedir.

Isletmede muhasebe fonksiyonunun ankete katilan 33 firmadan %33.3%0
muhasebe, %331 mali isler birimine, %9.1°1 finansman, %9.1°1 muhasebe- finansman,
%9.1°’1 muhasebe ve idari igler birimi, 6n muhasebe birimi,mali kontrol grubu,finans
birimine, %3’i muhasebe, mali igler, %3’ muhasebe ve diger birime ait oldugu

saptanmuistir.

Tablo.10. Muhasebe organizasyonu

Frekans  Yiizde| Gegerlilik Kiimiilati
Yiizdesi Yiizde,
Gegerlilik 1,00 21 63,6 63,6 63,6
2,00 2] 6,1 6,1 69,7
3,00 1 3,0 3,0 72,7
4,00 6 18,2 18,2 90,9
5,00 2 6,1 6,1 97,0
22,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam| 33 100,0, 100,0

*1,00- Kuruldugundan beri aym adla anilmaktadir; 2,00- Mali Isler B6liimii olarak;3,00- Muhasebe ve
Finansman B&limii olarak kurulmugtur; 4,00-Muhasebe BOliimii olarak kurulmustur;5,00-Diger
(muhasebe ve idari igler, biitge muhasebe ve koordinasyon) gibi bir bagka adla kurulmugtur; 22,00- béyle
bir birime sahip olmadiklarini belirtmektedir.
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Muhasebe birimi ankete katilan %63.6’sin da kuruldugundan beri aym adla
anilmakta oldugu goriilmiigtiir. %18.2°si muhasebe bdltimi olarak kurulmus, %6.1°1
mali isler béliimii, %6.1°1i muhasebe ve idari isler, biitge muhasebe ve koordinasyon gibi

adlarla kurulmus, %3’ii ise bdyle bir bsliime sahip degildir.

Tablo.11.Muhasebe organizasyonunun faaliyet yih

Frekans\ Yiizde| Gegerlilik Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 9 27,3 27,3 27,3
2,00 10 30,3 30,3 57,6
3,00 3 9,1 9,1 66,7
4,00 4 12,1 12,1 78,8
5,00 7| 21,2 21,2 100,0
Toplam 33 100,0 100,0;

*1,00- 0-5 yil ;2,00- 5-10 y1l; 3,00- 10-15 y11; 4,00- 15-20 y11,5,00- >20 y1l

Muhasebe biriminin 33 firmadan %30.3’tin de 5-10 yil, %27.3tin de 0-5 yil,
%21.2’si 20 yildan fazla %12.1°1 15-20 yil, %9.1°1 10-15 y1l arasinda faaliyet gosterdigi

belirlenmistir.

Tablo.12. Muhasebe biriminin sorumlu yoneticisinin iinvani

Frekans Yiizde Gegerlilik Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 6 18,2 18,2 18,2
2,00 17 51,5 51,5 69,7
3,00 1 3,0 3,0 72,7
4,00 3 9,1 9,1 81,8
5,00 4 12,1 12,1 93,9
22,00 2 6,1 6,1 100,0
Toplam)| 33 100,0, 100,0,

*1,00-Genel Miidiir Yardimcisi; 2,00-Béliim Miidiirii; 3,00~ Boliim Sorumlusu; 4,00-Sef; 5,00-Diger
(koordinatdr, daire bagkani, mali igler koordinattrii ve direkttr); 22,00- Yamt vermeyenler.

Muhasebe biriminden sorumlu ydneticisinin {invan1 ankete katilan firmalarin
%51.5’in de bolim miidiirii, %18.2°si genel miidiir yardimeis: sef, %9.1°1 sef, %3°1
b6lim sorumlusu, %12.1°1 koordinatdr, daire bagkani, mali igler koordinatorii ve

direktSr gibi diger bir linvanla amildigi gériilmektedir.
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Tablo.13. Muhasebe biriminin sorumlusunun bagh oldugu birim

Frekans Yiizde, Gegerlilik Kiimdilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 3,00 16 48,5 48,5 48,5
4,00 11 33,3 33,3 81,8
5,00 5 15,2 15,2 97,0
11,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

*3,00-Genel Miidiir; 4,00- Genel Miidiir Yardimcisi; 5,00-Diger ( grup bagkani, girket
sahibi,miidiir,igletme miidiirii, planlama ve kontrol miidiirii); 11,00-3,00 ve 4,00°1 temsil etmektedir.

Muhasebe birimi sorumlusunun bagli oldugu birim ankete katilan firmalarmn
%48.5’in de genel miidiir, %33.3’{in de genel miidiir yardimeisi, %15.2’sin de grup
bagkan, sirket sahibi,miidiir,igletme miidiirii, planlama ve kontrol miidiirii gibi diger bir
birime bagli oldugu saptanmigtir. %3’{in ise genel miidiir ve genel miidiir yardimeisinin

ikisine de bagl oldugu belirlenmistir.

Tablo.14.Muhasebe birimindeki toplam ¢alisan sayisi

Frekans Yiizde| Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesi| Yiizde
Gegerlilik] 1,00 12 36,4 36,4 36,4
2,00 7 21,2 21,2 57,6
3,00 5 15,2 15,2 72,7
4,00 1 3,0 3,0 75,8
5,00 8 24.2) 24.2) 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

1,00- 1-5 kisi; 2,00- 5-10 kisi; 3,00~ 10-15 kisi; 4,00- 15-20 kisi; 5,00- >20 kisi

Muhasebe organizasyonundaki toplam ¢aligsan sayisinin ankete katilan firmalarin,
%36.4’tinde 1-5 kisiden olustugu gériilmiistiir. %21.2°si 5-10 kisi, %15.2°si 10-15 kisi,
%311 15-20 kisi, . %24.2°si 20°den fazla kisiden olustugu saptanmusgtir.
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Tablo.15.Muhasebe biriminin faaliyet siirecinde uygulanan kurallar

Frekans| Yiizde, Gegerlilikl Kitimiilatif
Yiizdesij Yiizde
Gegerlilik 1,00 3 9,1 9,1 9,1
2,00 16 48,5 48,5 57,6
4,00 4 12,1 12,1 69,7
6,00 3 9,1 9,1 78,8
9,00 2 6,1 6,1 84,8
10,00 2 6,1 6,1 90,9
14,00, 1 3,0 3,0 93,9
17,00 1 3,0 3,0 97,0
18,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

*1,00- Grup-holding yonergeleri uygulanir;2,00- Sirket yonergeleri uygulamr;3,00-ISO standartlart
uygulanir;4,00- Boliim yoneticisinin kurallar1 uygulanir;6,00-1,00- 2,00; 9,00-2,00-3,00; 10,00- 2,00-
4,00; 14,00- 1,00,2,00,3,00; 17,00- 2,00,3,00,4,00; 18,00- 1,00,2,00,4,00 secencklerini temsil etmektedir.

Muhasebe biriminin faaliyet siirecinde ankete katilan 33 firmamn %48.5’inde
%12.2’sinde
uygulanmakta oldugu gorilmiistiir. Firmalarin %9.1°1 grup-holding y&nergelerini

sirket yOnergeleri uygulanirken, b6lim yoneticisinin kurallarinin
uygularken, diger %9.1°lik paydamin grup ve sirket kurallarim birlikte uyguladiklar
belirlenmigtir. %6.1°1 sirket yOnergelerini ve ISO standartlarimi birlikte uygularken,
diger %6.1°lik payda sirket ve bsliim yonergelerini birlikte uyguladiklar: goriilmustlir.
Ankete katilan firmalarin %3’tniin grup, sirket yonergelerini ve ISO standartlarini
birlikte kullandiklar1 belirlenmistir. Diger %3’liik oran da sirket, b6liim yoneticisi ve
ISO standartlarini birlikte uygulamaktadir. %3°lik bir diger oran da grup, sirket

yOnergeleri ve bsliim y6neticisinin kurallarimin birlikte uygulandigr belirlenmisgtir.
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Tablo.16.Kayit ve raporlama siirecinde kullamilan bilgisayar yazilimi;

Frekans Yiizde| Gegerlilik| Kiimiilatif
Yiizdesi] Yiizde
Gegerlilik 1,00 8 24,2 24,2 24,2
2,00 16] 48,5 48,5 72,7
3,00 3 9,1 9,1 81,8
4,00 2 6,1 6,1 87,9
5,00 1 3,0 3,0 90,9
6,00 1 3,0 3,0 93,9
9,00, 1 3,0 3,0 97,0
14,00 1 3,0 3,0 100,0,
Toplam| 33 100,0 100,0

*1,00- Ozel hazirlatilmistir; 2,00~ Paket programdir, 3,00- Sirket bilgi-iglem boliimiince geligtirilmistir,
4,00- Yoktur, 5,00- Diger( uyarlanmus paket programlar) 6,00- 1,00- 2,00; 9,00- 2,00-3,00; 14,00-
1,00,2,00,3,00 ‘1 temsil etmektedir.

Kay1t ve raporlama siirecinde kullanilan bilgisayar yazilimi anketi yamtlayan 33
firmanin %48.5’inde paket programlar ile yapilirken, %24.2’sinde bu raporlarin 6zel
hazirlatildig1 goriilmiistiir. Firmalarin %9.1’inde girket tarafindan kullamlan bilgisayar
yazilimu sirketin bilgi islem birimince gelistirilmistir. %6.1°inde ise kayit ve raporlama
stirecinde bilgisayar yazilimi1 kullamlmamaktadir. %3’tinde uyarlanmig paket programlar
gibi diger yazilimlarin kullamldigi saptanmugtic. Diger %3’lik oranda paket
programlarin yaninda 6zel hazirlatilan bilgisayar yazilimlarmin birlikte kullamldig
goriilmektedir. %3’linde hem girket igi bilgi iglem birimi tarafindan gelistirilen
yazilimlar hem de paket programlar kullamldig: belirlenmistir. %3’lik diger oran da
ozel hazirlatimig yazilimlar, paket programlar, sirket bilgi islem birimi tarafindan
geligtirilen yazilimlarimn birlikte kullanildig1 saptanmigtir.

Tablo. 17.ise alma ve yerlestirmeden sorumlu birim

Frekans| Yiizdel Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde}
Gegerlilik 1,00 5 15,2 15,2 15,2
3,00 23 69,7 69,7 84,8
5,00 4 12,1 12,1 97,0
7,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

* 1,00- Genel Miidiir; 3,00- Insan Kaynaklar1 B&liimii; 5,00- Diger ( is yeri sahibi, isletme miidiirii); 7,00-
1,00-3,00.
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Anketi yanitlayan 33 firmadan %69.7’sinde organizasyon iginde ise alma ve yerlestirme
gbrevinin insan kaynaklari bdliimiinde oldugu goriilmiistiir. %15.2°sinde bu gorev genel
miidiiriin, %12.1°inde bu girev ig yeri sahibinin ,isletme miidiiriintin, %34 genel mudiir

ve insan kaynaklar1 boliimiiniin ortak sorumlulugu altinda oldugu goriilmiigttir.

Tablo.18. Ucretlendirme islevinden sorumlu olan birim

Frekans Yiizde, Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesii Yiizde
Gegerlilik 1,00 6 18,2 18,2 18,2
3,00, 19 57,6 57,6 75,8
4,00 1 3,0 3,0 78,8
5,00 6 18,2 18,2 97,0
7,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

* 1,00- Genel Miidiir; 3,00- Insan Kaynaklar1 Bsliimii; 4,00- Muhasebe Béliimii, 5,00- Diger (personel
miidirii, ydnetim kurulu, insan kaynaklari ad1 altinda personel boliimit); 7,00- 1,00-3,00.

Tablo 18’de goriildiigii gibi iicretlendirme anketi yanitlayan firmalarn
%57.6’sinda insan kaynaklari boliimiiniin, %18.2’sinde genel miidiir, diger %18.2°lik
oran da personel miidiirli, yonetim kurulu, insan kaynaklari adi altmnda personel
béliimiiniin sorumlulugu altindadir. %3’iinde ise licretlendirme muhasebe boliimiiniin,

diger %3’liik oranda ise genel miidiir ve insan kaynaklar1 béliimiiniin ortak sorumlulugu

altindadir.

Tablo.19. Performans él¢gme ve degerleme islevinden sorumlu birim

Frekans Yiizde, Gegerlilikf Kiimiilatif]
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 4 12,1 12,1 12,1
2,00 2 6,1 6,1 18,2
3,00 24 72,7 72,7 90,9
5,00 3 9,1 9,1 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0
*1,00- Genel miidiir; 2,00- Genel miidiir yardimcisi; 3,00- Insan kaynaklar boltimii; 5,00- Diger( insan

kaynaklar adi1 altinda personel boliimii, isletme miidiirii)
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Performans 6lgme ve degerlendirme sorumlulugu tablo 19°da goriildigi gibi
anketi yamitlayanlarin %72.7°sinde insan kaynaklari bdoliimiiniin, %12.1°inde genel
miudiirtin, %9.1’inde insan kaynaklar1 adi altinda personel boliimd, igletme miidiirti,
%6.1’inde genel miidiir yardimcisinin sorumlulugunun altinda oldugu goriilmektedir.

Tablo.20 Ucret bordrosu hazirlama islevinden sorumlu birim

Frekans| Yiizde| Gegerliliki Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 1 3,0 3,0 3,0
’ 3,00 19 57,6 57,6 60,6
4,00 9 27,3 27,3 87,9
5,00 4 12,1 12,1 100,0,

Toplam 33 100,0 100,0

*1,00- Genel miidtir; 3,00- Insan kaynaklar1 boliimii; 4,00-Muhasebe boliimii; 5,00- Diger( insan
kaynaklar1 adi altinda personel béliimii, personel miidiirlti3i)

Ucret bordrosu hazirlama anketi yamtlayan firmalarm %57.6’sinda insan
kaynaklari boliimiiniin sorumlulugu altinda oldugu goriilmektedir. %27.3’{inde bu goérev
muhasebe bliimiiniin, %12.1’inde insan kaynaklart adi altinda personel bolimii,

personel miidiirligi, %3’ tinde genel miidiiriin sorumlulugu altinda oldugu belirlenmistir.

Tablo.21. Ucret bordrosu kontrol ve onayindan sorumlu birim

Frekans| Yiizde| Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesil Yiizde
Gegerlilik 1,00 1 3,0 3,0 3,0
2,00 1 3,0 3,0 6,1
3,00 14 424 42,4 48,5
4,00 12| 36,4 36,4 84,8
5,00 4 12,1 12,1 97,0
11,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

*1,00- Genel miidiir; 2,00- Genel miidiir yardimcisi; 3,00- Insan kaynaklar1 boltimii; 4,00-Muhasebe
béliimii; 5,00- Diger( personel boliimii); 11,00- 3,00- 4,00 ‘1 temsil etmektedir.

Tablo 21°de goriildiigii gibi ticret bordrosu kontrol ve onayr anketi
yanitlayanlarin %42.4’{inde insan kaynaklar1i bdltimiintin, %36.2°,linde muhasebe
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béliimiiniin, %12.1°inde personel miidiirtinti, %3’tinde genel midiirtin sorumlulugu
altinda oldugu goriilmektedir. %3’tinde genel miidiir yardimcisinin tek basina, diger
%3’lilk oranin da insan kaynaklari ve muhasebe boliimiiniin bu gorevi ortak olarak

iistlendikleri saptanmustir.

Tablo.22. SSK prim bildirgelerinin hazirlanmasindan sorumlu birim

Frekans Yizde Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 3,00 15 45,5 45,5 45,5
4,00 14 42,4 42,4 87,9
5,00 4 12,1 12,1 100,0
Toplam 33 100,0, 100,0:

* 3.00- Insan kaynaklar boliimii; 4,00-Muhasebe boliimii; 5,00- DiZer(insan kaynaklar1 ad: altinda
personel boliimil ).
SSK prim bildirgelerinin hazirlanmasi gérevi anketi yanitlayanlarin %45.5’inde

insan kaynaklar1 bSliimiiniin, %42.4’tinde muhasebe boliimiiniin, %12.1°inde insan

kaynaklar ad: altinda personel boliimiintin sorumlulugu altinda oldugu gortilmdistiir.

Tablo. 23. Uretim yerleri is-zaman puantajindan sorumlu birim

Frekans| Yiizdel Gegerlilik] Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 3 9,1 9,1 9,1
2,00 1 3,0 3,0 12,1
3,00 15 45,5 45,5 57,6
4,00 5 15,2 15,2 72,7
5,00 4 12,1 12,1 84,8
22,00 5 15,2 15,2 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

* 1,00- Uretim Bolimii; 2,00- Kaynak Planlama Boltimii; 3,00- Insan Kaynaklan B&liimi, 4,00-
Muhasebe Béltimii; 5,00- Diger(insan kaynaklari adi altinda personel bolimi );22,00- Uretim sektorii
digindaki igletmeler bu soruyu yanitlamamugtir.

Anketi yanitlayanlarin %45.5’inde Uretim yerlerine gore is-zaman puantaji
gérevi insan kaynaklari boliimiiniin, %15.2’sinde muhasebe boliimiiniin sorunlulugu

altinda oldugu belirlenmistir. Ankete katilan firmalarin iginde tiretim sektdrii diginda
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kalan firmalarin %15.2°si bu soruya cevap vermemistir. %12.2°lik bir oran insan

kaynaklar1 adi altinda personel béliimiiniin, %9.1°1 tiretim boliimiiniin, %3’ti kaynak

planlama boliimiintin sorumlulugu altinda oldugu saptanmagtir.

Tablo. 24. Direkt-Indirekt Is¢ilik hesaplamalarmdan sorumlu birim

Frekans| Yiizde| Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesii Yiizde;
Gegerlilik 1,00 2 6,1 6,1 6,1
3,00 8 24,2 24,2 30,3
4,00 9 27,3 27,3 57,6
5,00 5 15,2 15,2 72,7
7,00 1 3,0 3,0 75,8
9,00 1 3,0 3,0 78,8
11,00 1 3,0 3,0 81,8
12,00 1 3,0 3,0 84,8
22,00 5 15,2 15,2 100,0
Toplam 33 100,0 100,0

* 1,00- Uretim Boliimii; 2,00- Kaynak Planlama Boliimii; 3,00- Insan Kaynaklari Béliimti, 4,00-
Muhasebe Béliimii; 5,00- Diger(insan kaynaklari ad1 altinda personel boliimii, mali ve idari igler boltimii,
personel miidiirii) ; 7,00- 1,00- 3,00; 9,00- 2,00- 3,00; 11,00- 3,00- 4,00; 12,00- 3,00- 5,00; 22,00~ Uretim
sektorii digindaki isletmeler bu soruyu yanitlamamgtir.

Organizasyon iginde direkt-indirekt ig¢ilik hesaplamalar1 tablo 24’te gortldugi
gibi %27.3 oraninda muhasebe boliimiintin, %24.2’sinde insan kaynaklar1 boltimiiniin,
%15.2’sinde insan kaynaklar1 adi altinda personel bsliimii, mali ve idari isler b6limdi,
personel miidiirli bollimiin  sorumlulugu altinda oldugu gorlilmiistiir. Anketi
yanitlayanlarin %15.2°si tiretim sektorii diginda faaliyet gosterdiklerinden dolayr bu
soruyu yanitsiz birakmuglardir. %6.1 oraninda iiretim boliimii, %3 oraninda tiretim ve
muhasebe bollimii, %3°likk bir oranda kaynak planlama, insan kaynaklar1 boliiminiin,
%3’lik bolimii oranda insan kaynaklar1 ve muhasebe boliimiiniin sorumlulugu altinda
oldugu saptanmugtir. Son %3’liikk payda ise bu gorev insan kaynaklar1 boliimii ve insan
kaynaklar1 ad1 altinda personel boliimii, mali ve idari igler boliimii, personel miidiirtiniin

ortaklasa sorumlulugu altinda oldugu belirlenmistir.
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Tablo. 25. Zaman-Ucret biitcelerinin hazirhgndan sorumlu birim

Frekans Yiizde| Gegerlilikf Kiimiilatif
Yiizdesij Yiizde]
Gegerlilik 1,00, 6 18,2 18,2] 18,2
2,00 3 91 9,1 27,3
3,00 11 33,3 33,3 60,6
4,00 4 12,1 12,1 72,7
5,00 4 12,1 12,1 84,8
7,00 1 3,0 3,0 87,9
9,00 1 3,0 3,0 90,9
22,00 3 9,1 9,1 100,0
Toplam 33 100,0, 100,0;

* 1,00- Her fonksiyonel bsliim kendi personeli igin hazirlar; 2,00- Blitgeleme Bolimii ; 3,00- Insan
Kaynaklar1 Boliimii; 4,00- Muhasebe Boliimii; 5,00- Diger ( personel bsliimii); 7,00~ 1,00- 3,00; 9,00-
2,00- 3,00; 22,00~ Uretim sektdrli digindaki igletmeler bu soruyn yamitlamamugtir.

Zaman-iicret biitgelerinin hazirlifi anketi yanitlayan 33 firmanin %33.3linde
insan kaynaklar1 boliimiinin sorumlulugunda iken, %18.2’sinde her fonksiyonel
bSliimiin kendi personeli i¢in bu gorevi yerine getirmekte oldugu goriilmiistiir. %12.1
oraninda muhasebe bdlimii, diger %12.1 oraninda personel boliimiine, %9.1 oraninda
ise biitgeleme bslimii bu sorumlulugu yerine getirmektedir. %9.1°lik oran da iiretim
sektorii digindaki firmalar bu soruyu yanitlamamistir. %3 oraninda firmanin bu
sorumlulugu insan kaynaklari boliimii ile birlikte her fonksiyonel bolimiin kendi
personeli igin yerine getirdigi goriilmiistiir. Ayrica %3°likk diger bir oranda biitgeleme ve
insan kaynaklart boliimlerinin bu sorumlulugu paylastigi goriilmektedir.

Tablo 26. Personel iinvan ve biliim degisikliklerinden sorumlu birim

Frekans| Yiizde] Gegerlilik Ktimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 7 21,2 21,2 21,2
2,00 3 9,1 9,1 30,3
3,00 15 45,5 45,5 75,8
5,00 3 9,1 9,1 84,8
7,00 3 9,1 9,1 93,9
9,00 2 6,1 6,1 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

* 1,00- Genel Miidiir; 2,00- Her fonksiyonel bsliim kendi personeli igin yiriitiir, 3,00- Insan Kaynaklart
Boliimii; 4,00-Muhasebe Boliimii; 5,00- Diger(iinvan ve personel degigikligi insan kaynaklari grubuna
bagli personel boliimiiniin sorumlulugunda olup boliimlerle ilgili degisiklikler organizasyon boliimiine
aittir); 7,00- 1,00- 3,00; 9,00- 2,00- 3,00
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Personel {invan ve boliim degisiklikleri anketi yanitlayan firmalarin %45.5’inde
insan kaynaklari bliimii tarafindan, %21.2°sinde genel miidiir, %9.1’inde her bsliim
tarafindan kendi personeli igin ytrlitiiliir. %9.1°inde personel boliimii, bazi1 firmalarda
ise tinvan ve personel degisikligi insan kaynaklar1 grubuna bagh personel bolimiintin
sorumlulugunda olup boliimlerle ilgili degisiklikler organizasyon béliimiine ait oldugu
saptanmigtir. %9.1°inde genel midiir ve insan kaynaklar1 bollimiiniin sorumlulugu
altinda oldugu goriilmiistiir. %6.1°’lik oranda ise bu sorumlulugun insan kaynaklar
bslimii ve birimlerin kendi personeli tarafindan paylagilarak yapildig: belirlenmistir.

Tablo. 27. - Ucret Odemeden sorumlu birim

Frekans| Yiizde Gegerlilikj Kiimiilatif]
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 5 15,2 15,2 15,2
3,00 8 24,2 24,2 39,4
4,00 15 45,5 45,5 84,8
5,00 3 9,1 9,1 93,9
11,00 1 3,0 3,0 97,0
13,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam| 33 100,0, 100,0

* 1,00- Finansman Miidtrligli; 3,00- Insan Kaynaklan Boliimii; 4,00- Muhasebe Boliimii; 5,00- Diger(
finansman bankalardan Sdenmesini, insan kaynaklari ise 8deme miktar ve kontrollerini yapar, personel
bsliimii),11,00- 3,00- 4,00; 13,00~ 4,00- 5,00

Tablo 27°de goriildiigli gibi anket ¢aligmasina katilan 33 firmadan %45.5’inde
licret 6deme muhasebe boliimiiniin, %?24.2°sinde insan kaynaklar1 bdoliimiiniin
%13.2°sinde finansman miidiirligliniin, %09.1’inde ise finansman birimi {cretin
bankalardan Odenmesini, insan kaynaklari ise ©&deme miktar ve kontrollerini
yaptigi,ayrica insan kaynaklarina bagli personel boliimiiniin de bu sorumlulugu yerine
getirdigi saptanmigstir. %3’{inde insan kaynaklar1 ve muhasebe boliimiiniin sorumlulugu
paylastig1 belirlenmisgtir.
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Tablo. 28. Yolluk hesaplama ve 6demelerinden sorumlu birim

Frekans| Yiizde Gegerlilik| Kiimiilatif
Yiizdesil Yiizde
Gegerlilik 1,00 1 3,0 3,0 3,0
2,00 4 12,1 12,1 15,2
3,00 7 21,2 21,2 36,4
4,00 17 51,5 51,5 87,9
5,00 3 9,1 9,1 97,0
11,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

* 1,00- Finansman Miidiirltigii; 3,00- Insan Kaynaklan Boliimii; 4,00- Muhasebe Bolimii; 5,00- Diger(
mali ve idari igler); 11,00- 3,00- 4,00.

Yolluk hesaplama ve 8deme gorevi ankete katilanlarin %51.5’inde muhasebe
béliimiiniin sorumlulugunda iken %21.2’sinde insan kaynaklari boliimiintin, %12.1’inde
her fonksiyonel boliimiin kendi personeli igin hesaplama yaptigt belirlenmistir. %9.1°1
ise mali ve idari isler boliimiiniin sorumlulugu altinda iken, %3’iinde bu gorev
finansman miidiirliigtiniin diger %3’{inde ise insan kaynaklar1 ve muhasebe boliimlerinin

ortak sorumluluklar altinda oldugu gorillmiistiir.

Tablo. 29. Personel borg¢-alacak hesaplarindan sorumlu birim

Frekans Yiizde| Gegerlilik] Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 2 6,1 6,1 6,1
3,00 10) 30,3 30,3 36,4
4,00 17, 51,5 51,5 87,9
5,00 3 9,1 9,1 97,0
11,00 1 3,0 3,0 100,0,
Toplam| 33 100,0 100,0

*1,00- Finansman Miidiirliigii, 3,00- Insan Kaynaklar1 Bsliimii, 4,00- Muhasebe B6liimii, 5,00- Diger
{personel miidiirii); 11,00- 3,00- 4,00.

Ankete katilanlarin %51.5’inde personel borg-alacak hesaplarni muhasebe
bsliimiiniin, %21.2’sinde insan kaynaklari béliimiiniin sorumlulugundadir. %12.1’inde

her fonksiyonel béliim kendi personelini izlemektedir. %9.1’inde personel bollimiiniin,
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%3’{inde finansman miidiirliigiiniin, diger %3’liik oranda insan kaynaklar1 ve muhasebe

boliimlerinin ortalaga sorumlulugu altinda oldugu gérilmiistiir.

Tablo. 30. Fazla Calisma uygulama karari hesaplarindan sorumlu birim

Frekans Yiizdel Gegerlilik Kiimiilatif]
Yiizdesi Yiizde
2,00 13 39,4 39,4 39,4
Gegerlilik 3,00 8 24,2 24,2 63,6
4,00 3 9,1 9,1 72,7
5,00 5 15,2 15,2 87,9
9,00 4 12,1 12,1 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

% 2,00-Her fonksiyonel bolim kendi personeli igin karar verir, 3,00-Insan Kaynaklar1 Béliimii, 4,00~
Muhasebe Boliimii, 5,00-Diger( personel bsliimiiniin), 9,00- 2,00- 3,00.

Fazla galigma uygulama karart %39.4’liik dilimle her fonksiyonel bliimiin kendi
personeli tarafindan kararlagtirmaktadir. %24.2°’sinde insan kaynaklar1 boélimiiniin,
%15.2’sinde diger bsliimiin, %12.1’inde insan kaynaklari boliimti ve her fonksiyonel
boliimiin kendi personeli tarafindan karara baglanilmaktadir. %9.1°inde bu kararin
muhasebe bodliimil tarafindan alindig gortilmektedir.

Tablo. 31. Kidem Tazminat1 hesaplar: hesaplarindan sorumlu birim

Frekans| Yiizde Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 2 6,1 6,1 6,1
3,00 18 54,5 54,5 60,6
4,00 9 27,3 27,3 87,9
5,00 4 12,1 12,1 100,0
Toplam| 33 100,0, 100,0

*1,00- Finansman Miidiirliigii;3,00- insan Kaynaklari B&liimii; 4,00- Muhasebe Boliimi;5,00-Diger
(personel miidirti).

Kidem tazminat1 hesaplar1 ankete katilan firmalarin %54.5’inde insan kaynaklari

bsliimiiniin, %?27.3’linde muhasebe bollimiiniin, %12.1°inde personel bolimiin
sorumlulugunda oldugu saptanmugtir. %6.1°lik dilimde ise bu gorevin finansman

midiirliigtine ait oldugu gériilmustiir.
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Tablo. 32. Emeklilik hesaplarindan sorumlu birim

Frekans Yiizde Gegerliliki Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
1,00 2 6,1 6,1 6,1
Gegerlilik 3,00 18 54,5 54,5 60,6]
4,00 9 27,3 27,3 87,9
5,00 4 12,1 12,1 100,0
Toplam| 33 100,0 100,0

*1,00- Finansman Miidiirlii3ii;3,00- Insan Kaynaklar1 Béliimii; 4,00- Muhasebe Béliimii;5,00-Diger
(personel miidiiri).

Emeklilik hesaplar1 ankete katilan firmalarin %54.5’inde finansman
miidiirliigiiniin sorumlulugunda oldugu goriilmektedir. %27.3’linde ise bu gorev her
fonksiyonel boliimiin kendi sorumlulugunda oldugu saptanmustir. %12.1’inde personel
b6liimiin, %6.1’inde ise bu gorev finansman miidiirliglintin sorumlulugu altinda oldugu

belirlenmisgtir.

Tablo. 33. insan Kaynaklarnn (IK) ve Muhasebe (M) béliimlerinin katilimiyla
yapilan toplantilar

Frekans| Yiizde| Gegerliliki Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde;
Gegerlilik 1,00 9 27,3 27,3 27,3
2,00 3 9,1 9,1 36,4
3,00 8 24,2 24,21 60,6
4,00 4 12,1 12,1 72,7
5,00 4 12,1 12,1 84,8
6,00 3 9,1 9,1 93,9
7,00 1 3,0) 3,0 97,0
21,00 1 3,0 3,0 100,0;
Toplam 33 100,0 100,0

*1,00- Biitge hazirlik ddneminde toplant1 yapilir; 2,00- Biitge kontrol dénemlerinde toplant: yapilir, 3,00-
Haftalik-Aylik diizenli toplantt yapilir, 4,00-Hig toplant: yapilmaz, 5,00-Diger(ii¢ ayda bir toplanti
yapilir,biitge planlama béliimii ilgili birimlerle goriigerek biitge hazirlifim yapmaktadir)

Ankete katilan firmalarin %27.3’linde insan kaynaklar1 ve muhasebe
boliimlerinin katilim ile biitge hazirhk déneminde toplanti yapilirken, %24.2°sinde bu
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toplantilar haftalik-aylik diizenli olarak yapilmaktadir. %12.1°inde bu iki boliimiin
katilimi ile hi¢ toplanti yapilamazken %12.1°inde diger, %9.1’inde biitge kontrol
dénemlerinde toplant1 yapildigt belirlenmistir. Diger %9.1°lik oranda biitge hazirlik ve
kontrol donemlerinin her ikisinde de toplanti yapilirken, %3’linde biitge hazirhk
dénemlerinde ve haftalik-aylik diizenli toplantidar yapildigi goriilmektedir. %3’tinde
biitge hazirlik déneminde ve {i¢ ayda bir toplanti yapildig1 ayrica biitge planlama
boliimii ilgili birimlerle goriiserek biitge hazirhiginin yapildig: saptanmagtir.

Tablo. 34. Insan kaynaklar1 ve muhasebe biriminin ilgisi

Frekans Yizde Gegerlilik Kiimtilatif
Yiizdesi| Yiizde
Gegerlilik 1,00 9 27,3 27,3 27,3
3,00 19 57,6 57,6 84,8
4,00 4 12,1 12,1 97,0
19,00 1 3,0 3,0 100,0)
Toplam| 33 100,0; 100,0;

*1,00-IK, M béliimii igin raporlar hazirlar; 3,00- Her iki bdlim de kargilikh raporlar hazirlar; 4,00-Bsldmler
birbirlerine rapor haziiamaz,19,00-1,00;2,00,5,00.

Ankete katilanlarin %57.6’sinda insan kaynaklari ve muhasebe boliimleri
kargilikli raporlar hazirlarken, %27.3’tinde insan kaynaklarimin muhasebe bolimii igin
raporlar hazirladif1 goriilmistiir. %12.1 oraminda boliimlerin birbirlerine raporlar
hazirlamadig1 belirlenmistir. %3 oraninda insan kaynaklari, muhasebe i¢in; muhasebe
insan kaynaklar1 bolimii i¢in ve biitgeleme boéluimleri igin raporlar hazirladig

saptanmigtir.
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Tablo.35. IK béliimiinden M béliimiine veri-bilgi akisinda kullanilan yéntemler

Frekans Yiizde| Gegerlilikl Kiimiilatif
Yiizdesi Yiizde
Gegerlilik 1,00 5 15,2 15,2 15,2
2,00, 7 21,2 21,2 36,4
3,00 8 24,2 24,2 60,6
4,00 2 6,1 6,1 66,7
5,00 1 3,0 3,0 69,7
7,00 1 3,0 3,0 72,7
9,00 1 3,0 3,0 75,8
10,00 1 3,0 3,0 78,8
12,00 1 3,0 3,0 81,8
14,00 4 12,1 12,1 93,9
15,00 1 3,0 3,0 97,0
18,00 1 3,0 3,0 100,0
Toplam| 33 100,0, 100,0

*1,00-Bolam yetkilileri arasinda yazili haberlesme;2,00- Galisanlar arasinda gdriisme ve belge aktanmi;3,00-Intranet
(verel a;4,00-E-mail; 5,00- Diger(bilgisayar); 9,00-2,00-3,00; 10,00~ 2,00-4,00;12,00- 3,00-5,00;14,00-1,00,2,00,3,00;
15,00-1,00, 2,00,3,00,4,00;18,00- 1,00,2,00,4,00.

Insan kaynaklar1 boliimiinde muhasebe béliimiine veri bilgi akiginda kullamlan
yontem %24.2 oraninda intranet (yerel ag) iken, %21.2 oraninda caliganlar arasinda
gorlisme ve belge aktarimi kullanildigt goriilmiigtiir. %15.2°sinde bolim yetkilileri
arasinda yazili, gériisme ve belge aktarimu ile intranet birlikte kullanilmig, %6.1°inde ise
e-mail haberlesme yontemi olarak tercih edilmigtir. %3’{inde diger, %3’iinde goriisme
ve belge aktarimu ile intranet birlikte kullanilmaktadir. %3’linde yazili haberlesme ve
intranet, yine %3’lik oranda gorlisme ve belge aktarimi ve e-mail, %3’tinde bu
yontemlerin tiimiiniin kullanilmadif: griilmiistiir. %3’liik diger bir dilimde e-mail yazili
ve sozlii haberlegme yontem olarak segilmistir, %3’{inde intranet ve bilgisayarla iletigim

yontemlerinin kullanildig: goriilmigtiir.

Anketin gtivenilirligi; 0,7270 olarak bulunmustur.
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SONUC

Tiirkiye’de yerlesik biiylik sirketlerde insan kaynaklan departmaninin
sorumluluk ve iglevlerinin nasil anlagiliyor oldugunun belirlenmesi ve muhasebe
departmani ile arasindaki iligkisinin tespitinin yapilmasi amaci ile uygulamanin genel
olarak degerlendirilmesine bu boliimde yer verilmistir.

Anket sorularinin her biri igin verilen cevaplar ayri ayri analiz edilip
agiklandiktan sonra, asagida belirtilen daha genis kapsamli sonuglara ulagilmgtir.

1-Aragtirmaya katilan igletmelerin iigte ikisinin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin
organizasyon i¢inde insan kaynaklari adi ile belirlenmis birim tarafindan ytiirtittildiigii
gozlemlenmigtir. Ayrica insan kaynaklar1 fonksiyonun aldigi ylizde pay gbz Oniine
almarak siras! ile igletmede personel, mali ve idari igler birimlerince yerine getirildigi
gorilmiistiir.

2-Aragtirmaya Kkatilan igletmelerin tiimiinde insan kaynaklar1 biriminin
baslangigta personel ve idari isler boliimii ad: ile anildig1 belirlenmistir.

3- Insan kaynaklan biriminin ge¢misinin ankete katilan firmalarm tigte ikisinde
fazla olmadig belirlenmistir. Bu birimin faaliyet stireci genel olarak firmalarda 0-5 yil
arasinda oldugu goriilmiistiir.

4- Insan kaynaklari biriminden sorumlu y8neticilerin tigte ikisinin b6liim muidiirii
{invanina sahip oldugu goriilmiistiir. Ugte birlik dilimde y6neticiler azalan sira ile miidiir
yardimcisy, boliim direktorii, daire bagkani, gef, bSlim sorumlusu invanlarim
almuglardir.

5- Organizasyon iginde insan kaynaklar biriminde sorumlu kisi ya da kisilerin
¢ogunlukla girket yonetim kuruluna bagli oldugu goriilmiistiir. Bunu azalan sira ile birim
yOneticisi, gene miidiir, igletme mudiirii, is yeri sahibi ve grup bagkani, grup-holding
koordinatérlerine bagl olarak ¢aligmaktadr.

6-Aragtirmaya katilan igletmelerin dortte iigiinde insan kaynaklari birimindeki
toplam galisan sayisimin  1-5 kigiden olustugu goriilmiigtiir. Genelde bu birimde galigan

kisi sayisinin az oldugu gézlemlenmistir.
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7- Organizasyon igin insan kaynaklar biriminin faaliyet stireglerinde genel de
sirket yOnergelerinin uygulandigi saptanmigtir. Bazi firmalarda girket yonergeleri, ISO
standartlari, boliim yoneticisinin kurallart birlikte uygulanmaktadir ama bu oran ancak
tigte ikilik dilimde yer almaktadir.

8- Ise giris ve ¢ikislarda ankete katilan firmalarin yaridan fazlasinda elektronik
puantaj aleti kullanildig1 griilmiistiir. Ugte birlik dilimin biiytik bir bsliimiinde puantaj
i¢in kullanilan bir yontemin olmadig: belirlenmistir

9- Ankete katilan isletmelerin {igte birinde muhasebe fonksiyonunun, muhasebe
birimine ait oldugu goriilmiigtiir. Muhasebe birimine ¢ok yakin bir oranda bu
fonksiyonun mali ve idari igler birimlerince de yerine getirildigi saptanmugtir.

10- Muhasebe organizasyon biriminin, ankete katilanlarin yaridan fazlasinda
kuruldugundan beri aym ad1 tagidigr goriilmtistiir.

11-Muhasebe biriminin ankete katilan firmalarda en fazla 5-10 yildir faaliyet
gosterdigi belirlenmistir. Isletmelerin dortte ikisinde ise muhasebe biriminin gegmisinin
fazla olmadig1 goriilmiistiir. Az bir paya sahip olsa da {igte birlik dilimde bu birimin
uzun siire faaliyet gosterdigi saptanmstir.

12- Muhasebe biriminden sorumlu yoneticiler, ankete katilan igletmelerin
yaridan fazlasinda bolim midiirli invanmna sahiptir. Bunu siras1 ile genel miidiir
yardimecisi, sef, bolim sorumlusu gibi tinvanlar izlemistir.

13- Organizasyonda muhasebe biriminin sorumlusu gogunlukla genel miidiire
bagli olarak ¢alismaktadir.

14- Organizasyon i¢inde muhasebe biriminde galigan sayist ankete katilanlarin
ticte ikisinde 20 kiginin iizerinde olmustur, ligte birlik oranda galigan sayis1 1-5 kisi
arasinda degismektedir.

15- Anket calismasina katilan igletmelerin muhasebe organizasyon birimindeki
faaliyet stireglerinde g¢ogunlukla sirket yoOnergelerini kullandif: goriilmiistir. ISO
standartlar1 ile birlikte grup- sirket yonergelerinin birlikte kullanildif: saptanmagtr.

16- Kayit ve raporlama siirecinde firmalarmn biiytik bir ¢ogunlugunda paket
programlarin kullamldigi belirlenmistir. Ankete katilanlarin dortte birinde raporlarin
6zel hazirlatildify goriilmiigtiir. Az da olsa bu slireg igerisinde bilgisayar yazilinu
kullanmayan firmalarinda var oldugu goriilmustiir.
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17-Anketi yanitlayan isletmelerin dortte liglinde organizasyon iginde ise alma ve
yerlestirme iglevi insan kaynaklar1 boliimiine ait oldugu belirlenmistir. Ancak {igte birlik
bir dilimin biiyiik bir ¢ogunlugunda bu gorevin tepe ydnetim tarafindan yapildifa goz
ardi edilmemelidir. Tepe yonetimin bu islevi tek bagma ya da insan kaynaklar1 bsliimii
ile birlikte yerine getirmeye galigtif1 saptanmugtir.

18-Ucretlendirme, anketi yanitlayan firmalarin biiyiik bir cogunlugunda insan
kaynaklar1 boliimiiniin sorumlulugu altinda yapildigi belirlenmigtir. Ancak anketi
yanitlayanlarm {igte birinde tepe yOnetimin iicretlendirme sirasinda etkisinin fazla
oldugu saptanmigtir. Az da olsa bu iglevin muhasebe boliimii tarafindan yerine getirildigi
de belirlenmigtir. Oysa ki licretlendirme insan kaynaklar boliimiiniin bir alt birimi
olmasina ragmen bu gorev gesitli birimlerce yerine getirilmeye ¢aligiimaktadir.

19- Performans Olgme ve degerleme iglevinin dortte tiglikk bir oranda insan
kaynaklari bolimiine ait bir gérev oldufu saptanmis az da olsa isletmelerde tepe
yOnetim ve alt birimlerinde bu sorumlulugu tistlendikleri goriillmiigtiir.

20-Ocret bordrosu hazirlama islevi ankete katilan isletmelerin fige ikisinde insan
kaynaklar1 boliimiiniin islevi olarak goriilmesine ragmen, tigte birlik bir payin biiyiik bir
oranda bu islevin muhasebe birimince yiiriitiildiigii goriilmiigtiir. Ayrica az da olsa yine
tepe ybnetimin bu sorumlulugu tistlendigi g6z ard1 edilmemelidir.

Tepe yonetim tarafindan icretlendirme 6nemli bir iglevdir. Genel olarak is
glicliniin maliyet unsuru olarak gérmelerinden dolayr insan ve benzeri kaynaklara
yatirim yapmaktan kagmakta ve bu islevin kendi insiyatifinde olmalarini
istemektedirler. Oysa ki bu insan kaynaklar1 boltimiintin bir alt islevidir. Ancak
muhasebe boliimii ile yardimlagarak bu islev ¢ok daha iyi yerine getirilebilir.

21-  Ucret bordrosu kontrol ve onayr anketi yanmitlayanlarn biiyiik bir
béliimiince insan kaynaklari biriminin sorumlulugunda goriilse de muhasebe béliimiiniin
islevi olarak da g6renlerin orani da g6z ardi edilmemelidir. Ayrica az da olsa bu gérevin
bu iki birimin koordineli ¢aligmasi ile de yerine getirilebilecegi sonucuna da varilmugtir.

22-SSK pim bildirgelerinin hazirlanmasini insan kaynaklarmnin iglevi olarak
gorenler ile muhasebe biriminin gérevi olarak gorenlerin arasinda oldukga az bir farkin
varlign saptanmistir. Bu iki iglev aslinda insan kaynaklari boliimiine ait olsa da
ticretlendirme ile ilgili tiim konularda muhasebe birimi tarafindan da bu sorumlulugun
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{istlenildigi g6z ardi edilmemelidir. Bu islev insan kaynaklar1 bliimiiniin ana iglevi olup
muhasebe boliimii ile iligkili ¢aligmak sureti ile muhasebe biriminin insan kaynaklarn
béliimiine yardim etmesi saglanabilir.

23- Uretim yerlerinde is- zaman puantaji {igte ikilik bir oranda insan kaynaklar:
boliimiintin sorumlulugunda oldugu saptanmistir.

24- Direkt-endirekt ig¢ilik maliyetlerinin hesaplama igi biiyiikk bir ¢ogunlukla
muhasebe boliimii tarafindan yapildigi gorilmistiir. Oysa ki is glicii ile ilgili
maliyetlerin ttiimii insan kaynaklar1 b6liimiiniin islevidir. Muhasebe biriminin genelde
ticretleme ile ilgili iglevlerin bir gogunda sorumlulugu tistlendigi g6z ardi edilmemelidir.

25- Zaman- licret biitgelerinin hazirlanmasi insan kaynaklann boliimiiniin
sorumlulugunda oldugu belirlenmistir.

26-Personel tinvan ve degisiklikleri personelle ilgili islevlerin bir ¢ogu insan
kaynaklarimin sorumlulugundadir. Ancak tepe yOnetimin tek bagmma ya da insan
kaynaklarina miidahale etmesi ile bu sorumlulugu iistlenmeye galistiklan gbz ardi
edilmemelidir.

27- Ucret 6demenin, yolluk hesaplamalarinin organizasyonda gogunlukla
muhasebe birimince yapildig1 saptanmustir. Az da olsa bu iglevin iki birim tarafindan
ortak olarak yapildig1 baz isletmelerde goriilmiigtiir.

28- Yolluk hesaplama ve deme, personel borg alacak hesaplar1 biiyiik oranda o
muhasebe biriminin sorumlulugu altinda goriilmiigtiir. Fazla ¢alisma uygulamak igin
karar verirken gogunlukla her birimin kendi personeli tarafindan bu kararin almndig
belirlenmigtir. Kidem tazminati hesaplarmin biiylik bir payla insan kaynaklar1 birimi
tarafindan yapildig: saptanmigtir. Bunu azalan sira ile muhasebe, finansman gibi birimler
izlemigtir. Emeklilik hesaplarinin hazirlanmasi yaridan fazla igletmede finansman
boliimiiniin sorumlulugundadir.

29- Ankete katilan firmalarin {igte bir oraninda insan kaynaklar1 ve muhasebe
birimlerinin katilimu ile biitge hazirlik ddSneminde toplanti yapildig: belirlenmigtir. Bu iki
birimin siklikla bir araya gelerek toplanti yaptii isletme sayisimin olduk¢a disiik
oldugu anacak biitgelemenin yapilacagi donemlerde toplantilarin  yapilig

gbzlemlenmistir.
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