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S :J N U Ş 

Yönetim muhasebesinin ortaya çıkışı ve geliş;nesi son 

yirmir yirmi beş yılın içinde gerçekleşmiş olmasına karşın .konu. 

üzerinde yoğunlaşan çalışmalar zengin bir araştırma ""ve li tera­

tür oJ_uşturc1J.Uştur. Özellikle batıda gelişen disiplinler arası 

çalı:.r::ıala.r ve sistem yaklaşımları muhasebenin klasik ve ttik 

boyutlu amaç ve yapısını çok boyutlu haie getirmiştir. Yeni gö­

rüşlGrüı ışığı altında bir yandan finansai muhasebenin oldukça 

kesin ilke ve ':eavramları sık sı.!t eleştiriimiş 9 öte y-an.d.an da 

yönct:L:~.n muhasebesinin finansal muhasebeye uymayan ilke ve yön­

temlerinin genel bir muhasebe teorisinin geliştirilmes~.ni önle-

diği ileri sürülmüştür. 

Yanınızca yönetim muhasebesinin yapısı, sistematiği ve 

teorisi ancak amaç fonksiyonunun iyice belirlenmesinden sonra 

ir1e1G.ı1ebilir. Bu aına.çiarın ise, örgüt teorisi ve onun doğal 

uzantıe:!. olan yönetim a,rnaçlarından ayrı olarak ele alınıp ince­

lenmesi olanaksızdır. 

Örgüt t eorisirii'!ı· ve yönetim türünüri biçimlediği yönetim · 

muhe..uebesif yönetimin bir aracı olarak kl3.sik görüşlerden neo­

klg,sj_,{;e ve oradan da modern gÖI'Üfi kadar değişik etLç.ilerin al­

tında kalmıştır. Bu etkilerin sonucu yalnızca yönetim muhase­

besinin tekniklerinde kendini göstermemiş, daha önemlisi kul­

lanım c1L;şo~rıcesindeki farklılıkları yaratmıştır. 

Çalı~:mamızda konuyu örgüt teorisinin J ş ı ğı altında ince­

li 1rerek yönetim muhasebesinin bağımlı bir değişken olarak ge­

çirdiği evreleri göstermeye çalışacağız. Yönetim biçimlerin­

farklılıklar~ ~işi davranışları konusundaki varsayJ~lara da­

yandığı için yönetim muhasebesinin amaç, yöntem ve ilieelerini 

bu varsayımıara bağımlı birer değişken olarak incaleyeceğiz. 



B İ R İ N C İ B Ö L tt M 

GİRİŞ J 

I. YÖNETİM ıv.ILIHASEBESİNİN TANIMLANMASI 

A. Örgüt Teorisinin Bir Fonksiyonu OlarakMuhasebe Kavramı­
~~ nın.Belirlenmesi: 

muhasebenin t-emel mma.çlar:ı.nın, hed-ef'lerinin saptanması 

ancak örgüt teorisi içindeki yeri bel.irlendikten sonra mümkün 

olabilir. Çünkü muhasebe kendi kendine bir son değildir. Başka 

bir deyişle muhasebe amaç değil a.raçtl.~· Nitekim yüzyıllar bo­

yunca muhasebe değişik kalıplara, biçimlere sokulmuş ve bu ne­

denle de li teratür.d.s t.ek bir mı.ı.h.a.s.eb.a. tanımı yapma olanağı bu­

luna:Qar(ııştır. Hatta aynı tan:ı.m kapsamı içine alınabilecek 11 mu­

hasebe" türleri kendi ara.la.rı.nda uy:wnlaştırl.lamaz çelişkiler 

doğurmuşlardır .• Örneğin "muhasebe teorisi" denilmesine rağmen 

gerçekte gJnümüz~~ pQk çok ~ğişik muhasebe teorileri vardır 

ve tı.iç birisi de bir tek ve bütünleşik bir mantıksal yapıya 

erişememiştir(l). 

Muhasebe konu olarak, finansal muhasebe, maliyet muhase­

besi. yönetim muhasebesi v~. gibi değişik bölümlere ayrılması­

nl.n yanı sıra,, son birkaç on y1.lda kapsam değişikliklerine ve 

genişlemesine de uğramıştır. Önceleri yalnızca finansal muha­

sebenin kayıt tutma, s.ınıflama ve raporlama fonksiyonlarını 

yerine getiren muhasebeci,ler sonraları maliyet kontrolu, büt­

çesel planlama ve kontrol, yatırım projelerinin hazırlanması 

(1) SALI'~ANSON R.F .• "Basic F:inancial Accounting Theory", Wads­
worth Publishing Company, Belmont, California, 1969, s.2. 
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ve değerlernesi gibi değişik konularda da görevleri üstlenmiş­

lerdir. 

Tünı bu değişik çalışma alanlarının bir tek "muhasebe" 

tanırın altında yer alabilmesi ancak m:J.hasebeyi işletmelerin 

belirli amaçlara varması için kull3.nılan bir araç olarak gör­

mekle mümkündür. 

Öyleyse muhasebenin amacın~, işletmenin belirli amaçlara 

varmak için yürüttüğü faaliyetlerini planlama, düzenleştirme 9 

ölçme, kontrol etmek için hizmet sunmak olarak tanımlayabiliriz. 

Yiuhas e benin kendi içinde bölümlenrnesi, işletmenin hizmet 

etti[~i amacına veya amaçlarına bağlı olarak yapılmaktadır. Bu 

ilkeden hareket ederek muhasebenin bölQmlerinin ve bu arada yö-

netim ,yı_uha~::ıebesinin tanımını değişik örgüt yapısı ve amaçlarına 

ba.3;lı olarak yapalım. 

B) Örgüt Yapısı ve Amaçları İle ~~uhasebe Amaçlarının 
Özdeşliği 

1) Örgütün Tanımı: 

Ö~güt tanımını de~işik kaynaklardan değişik biçimler­

de aktarabiliriz. Bunların içinde en geniş çerçeveli olan bir 

kaçını burada belirtelim. 

-· Örgüt,- bir~akım amaçlar için beraber çalışan bir 

gurup insandır(2). 

-Bir örgüt, bireylerin amaçlara ulaşmak için karşılıklı 

(2)"R.N.ANTHONY and G.A.WELSCH: "Fundementals of J\!Ianagement 
Accounting Richard O.Irwin Ine.', Homewood Illinois, 1974, 
s.l. 



davranışlarda bulundukları yapısal bir süreçtir(3). 

- Örgütler, belirli amaçlara varmak için bilinerek kuru­

lan ve sürekli olarak yeniden düzenlenen sosyal birim­

ler (insan gurupları) dir(4). 

Bu tanımların sayısı daha da arttırılabilir, fakat ka­

nı~ızca bu üç tanım genel anlamda temel örgüt unsurlarını ~çık­

lamaya yeterlidir. Her üç tanımda örgütlerin amaçlar doğrultu­

suna yönelmiş ve:va yöneltilen birimler olduğu açıkça belirti!-

mektedir. 

Örgütlerinin amaçlarının ne olduğu veya ne olması gerek­

tiği J.wnusu çok uzun tartışmalara yol açmıştır ve açmaktadıre 

İleride değişik örgüt amaçlarının muhasebe yapısını etkilayi­

şini incelerken bu konuT~ daha derinlemesine inceliyeceğimiz­

den şiwclilik yalnızca örgütlerin amaçlarının olduğu.nu varsay­

ınakla yetinelim. 

Çalışmamızın içerdiği örgütler ekonomik nitelikli iş­

letmeler olduğun9. göre amaç ya da amaçlarının bu niteliğe bağ­

lı olarak belirleneceği doğaldır. Fakat genel örgüt teorisinin 

ilkelerinin ekonomik nitelikli işletmeler için de geçerli ol­

du~u tartışmasız kabul görmektedir. 

Örgütler amaçlara varmakta temel b:ızı fonksiyonları ye­

rine getirirler. Yönetim bu fonksiyonlar içinde örgüt teori-

(3) IIERBERT G.HICKS: "Örgütlerin Yönetimi: Sistemler ve Beşeri 
Kaynaklar Açısından", Çev.:O.Tekok, B.Aytek, B.Bumin; 
Ankara, San Matbaası, 1974, Cilt I, s.32. 

(4) T.PARSONS, "Structure and Process in Modern Societies 11
, 

The Free Press, Glencoe Illinois, 1960, s.17. 
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sinden ayrı olarak düşünülemeyen ve literatürde çoğu kez belir­

li bir örgüt teorisini simgeleyen bir fonksiyondur. 

Yönetim ya da yönetmenin tanımı her ne kadar kelimenin 

anlamı bakımından açık gibi görünüyorsa da biz konumuzun sı­

nırlarını ve üzerinde duracağımız temel unsurları belirleye­

bilmek amacı ile geniş kapsamlı bir tanıma burada yer verece­

ğiz. 

"Yönetmek, gurup amaçlarına doğru etkili ve etken ola­

rak bireylerin gu~Aplar halinde çalışmalarını sağlamak için 

bir kuruluşta (işletmede) gerekli olan iç ortamın yaratılması 

veya tasarımlanması ve bunun sürekliliğinin sağlanmasıdır(5)"~ 

Tanımını yaparken, örgütün amaca veya amaçlara yönelik 

oLluC;unu belirtmiştik. Nitekim yönetimin tanımını da bu nokta­

dan .h.are.ketle, amaçlara varmak için örgüti.in bu yönde davranı­

şını sağlamak olarak ortaya koyabiliriz. 

Yönetim biliminin tarihçesi incelendiğinde, konuya eği~~ 

lenlerin genellikle yönetim fonksiyonları üzerinde durduğunu 

görürüz. Yirminci yüzyılın başında yönetim fonksiyonlarını ilk 

kez belirliyen, sınıflayan ve tanımlıyan Henri Fayol'dan bu 

yana bu tanımlamanın çok az değiştiği bir gerçektir(6). Genel­

likle yönetim fonksiyonları içinde tüm yazarların kabul ettik-· 

leri üç fonksiyon; a) Planlama, b) Yöneltme ve c) Kontrol'dur(7)c 

Tü~ diğer yönetim fonksiyonları gibi planlama, yöneltme 

ve kontrol fonksiyonlarının ana unsuru karar vermektir. Başka 

(5) H.KOONTZ,C. O'DONNEL; "Principles of ~.1anagement" mcGraw 
Hill Book Company, NewYork,l968, Fourth Edition), s.l. 

(6) A.g.k. 9 s.22. 
( 7) Anthony/Welsch: "F:ındamentals of Management Accounting';, 
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bir deyişle yönetici, gerek planlama, gerek yöneltme ve gerek­

se kontrol aşamalarında sürekli bir karar verme süreci içinde­

dir. J3u temel noktadan hareket.edildiğinde yönetim süreci ama­

ca veya amaçlar cümlesine varmaya yönelik bir dize karar ver­

mek olarak da tanımlanabilir(8). 

2. Finansal Muhasebenin Tanımlanması~ 

Finansal muhasebe, işletmede alınan kararlar sonucu 9 

çeşitli işletme fonksiyonlarının yerine getirilmesi ile, iş­

letme varlıklarında ve bu varlıkların kaynaklarında ortava 

çıkan de~er değişmelerinin (parasal değişrnelerin) belirlenmesi 

ve bı.ınların yeni kararlar almada kullanılabilir veriler haline 

getiriln:.esidir( 9). Bu kapsamı ile muhasebe işletmelerin en önem­

li niceliksel (kantitatif) bilgi derleme, kaydetme ve özetlema 

sistemidir. Tr!uhasebenin bilgi derlamesi yönetim kararlarına 

temel olma amacına yöneliktir. Yukarıdaki tanımımıza göre de 

gerele finansal muhasebe ve gerekse yönetim muhasebesi aynı 

teınel ilke ve amaç yani yönetim kararlg,rına temel olma özelli­

ğini yapısında taşımaktadır. Diğer bir deyişle finansal muha­

sebe verileri çoğunlukla işletme dışı tarafıara bilgi verme 

amacına yönelik ise de, yöneticiler pek çok kararlarında bu dış 

çevrenin işletmeye etk:;i.lerini gözönüne alma durumundadırlar. 

En azından işletme amaçlarının belirlenmesinde dış çevrenin et­

kili olması 9 işletme içi kararlarının bir kısıtlayıcısm,olacak-

tır. 

(8) C.T.HORNGREN: "Cost Accounting- A Managerial Emphasis" 
T.hird Edi tion, Frentice-Hall İnc., Englewood Cliffs, 
N.J. 9 1972, s.l54. . . 

( 9) c:ı~:rrlALCILAR, İ. -AŞKUN, İ. c.- BAYAR, D. -Ş. ÖZ ALP ı "İşletme­
cilik Bilgisi" Eskişehir İ.T.İ.A.Yayını, Ankara 1974, 
s.285. . 



- 7 -

3. Yönetim ~~uhasebesinin Tanımlanması 

Finansal muhasebenin işletme dışı kişilere bilgi ver­

mesi özelliğinin aksine yönetim muhasebesinin ağırlığı tümü ile 

işletr~1e içi karar sürecine verilmiştir. Horngren, muhasebe ve­

rilerinin kullanım amaçlarını üçe ayırmaktadır(lO): 

i) Yöneticilerin cari (olağan) faaliyetleri planlama 

ve kontrolda kullanmaları için iç raporlama 

ii) Yöneticilerin ana plan ve politikalarını saptama­

da ve özel kararlarında kullanmaları için iç ra­

porlama 

iii) Ortaklara, devlete ve diğer işletme dışı kişilere 

yönelik dış raporlama. 

Bu sınıflamaya bağlı olarak da finansal muhasebenin ağır­

lı,ğının üçüncü noktada toplandığını, yönetim muhasebesinin ise 

ilk iki amaca ağırlık verdiğini belirtmektedir. Bütün bu tanım­

lamaların ışığı altında da; 

Yönetim sürecinin belirli bir amaç veya amaçlar cümlesi­

ni hedef almış bir dize kararına ve bu kararların uygulanmasına 

araç olmak üzere veri derlenmesi, yorumlanması ve raporla~~ası 

işleraleri 9 "planlama ve kontrol sistemleri", "kontrol sistemle­

ri", "yönetim muhasebesi sistemleri" ya da "bilişim (information) 

sistemleri" olarak adlandırılmaktadır(ll). 

4. Yönetim Muhasebesinin Yapısı ve Amaçları İle Örgüt 
Amaçları ve Yönetim Sürecinin Özdeşliği 

Bir yandan örgüt ve yönetimini, öte yanda da yönetim 

(10) Horngren, C.T., "Cost Accounting", s.3. 
(ll) A.g.k., s.l54. 
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muhasebesini tanımladıktan sonra bu iki kavramın aynı yönde 

ve aynı amaçlarla hareketini belirleyelim. 

Aşa~ıdaki model vönetim sürecini ve bu sürece paralel 

ol::ırak yönetim muhasebesinin rolünü ortaya koymaktadır: 

i) Yönetimin ilk aşaması örgüt amaçlarının belirlenme-

sidir. 

ii) Amaçlar ayrıntılı olarak alt amaçlarla di~er bir 

deyişle hedeflerle ifade edilmektedir. Amaçların 

kullanılabilirliğini sağlamak için bu ayrıntılı amaç 

ya da hedefler niceliksel terimlerle ifade edilmeli­

dir. İşletmenin en önde gelen niceliksel ifade aracı 

muhasebe olduğundan genellikle bu hedefler "kar he­

defi :ı, "maliyet hedefi", "likidite hedefi" gibi mu-­

hasebe terimleri kullanılarak belirtilebilir. 

iii) Amaçlar ve hedeflere götürecek fa::ıliyet ve davranış 

yollarının belirlenmesi. Bu süreç yukarıda belirti­

len arng,çların saptanması ile bihlikte planlama aşa­

masını oluşturur. Amaca göttir~n tek bir yol, yöntem 

olmadı~ından bı.ı aşama ::ıek çok seçenek arasından biri­

sinin seçimi gibi bir karar sürecidir. Söz konusu 

aşamada muhasebenin oynadığı rol iki yönlüdür. İlk 

olarak karar alternatifleri (seçenekleri) a~aç fonk­

siyonunun terimleri ile ifade edilmek durumundadır­

lar. Daha önce belirtti~imiz gibi bunlar genellikle 

nmtıasebe terimleridir. Diğer y!3.ndan da kararın veri­

lebilmesi için bir karar modelinin geliştirilmesi 

gerekir. l11uh?-sebe içerikli bütçe modelleri, maliyet 

minimizasyonu modelleri veya gelir maksimizasyonu 

modelleri en sık kullanılan modellerdir. 
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iv) Kararların 'J.ygulanmaya konması. Yöneltme, örgütün 

amaçlara doğru harekete geçirilmesi aşamasıdır. 

v) Sonuçların ölçül:nesi. Bu g_şamad:ı·yine muhasebe sis­

teminin terimleri ile hazırlanan ra.oorlar aracılığı 

ile amaçlanan vere v:::ı.rılı p varılınadığı ve nedenleri 

ölçülerek s:Lst emin i·şleyişini veya karar modelini 

değiştirici kararlar alınır. Kontrol aşaması olarak 

adlandıracağımız bu.aşama bir son değil 1 yeni karar-

lara veri hazırlayan bir başlangıç olarak da tanım­

l::u1abilir. 

Görüld'J.ğü gibi yönetim muhasebesinin amaçları ve yapısı 

örgüti.J.n ve yönetimin amaçlarına bağlı olarak biçimlenecektir. 

Amg,ç ı·cı,rı içinde en önemlisi likidi te olan bir işletme düşünü­

li.irse üıuhasebe sisteminin de likiditeyi planlayan 9 ölçen, kont­

rol eaen bir yapıya ağırlık vermesi doğaldır. 

Yönetim fonksiyonlarının muhasebe fonksiyonları ile bir­

leştirildiği bir şema aşağıda verilmiştir(l2). 

Şekildeki dış daire mub.asebe fonksiyonlarını bu arada 

yönetim muhasebesi fonksiyonlarını da sırası ile belirlerken 

iç dairede de yönetim fonksiyonları muhasebe fonksiyonları ile 

üst üste çakışır bir düzende belirtilmektedir. 

Kanımızda tam içerikli bir anLxtım olmamakla birlikte 

konu.yu gc::nel olarak ortaya koyan bu ışekil bizim anlatımımızı 

desteklemektedir. 

----~~·-------------
(12) Lay9 F.Chester; "TheFunctional Cycles of Accounting and 

!'Janagernent", Rca:l.ings in Cost Accounting, 13udgeting and 
Control 9 Edited by: William E.Thomas 9 jr., Third Edition~ 
South Vvestern Publishing Company, Cincinnati, 1968, s.21. 
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ŞEKİLg 1 

II. ÖRGÜTÜN D.AVRANIŞSAL VARSAYDIILARININ YÖNETİM J'VIUHASEBESİ 
YÖNTID/I ve İLKELERİNE Y ANSU~ASI 

Yönetimin, örgütün belirli amaçlar doğrultusunda davranışını 

sa'?,la.mak olduğunu daha önce belirtmiştik. Ekonomik örgütlerde 

amaçlara varmak için yararlanılan .kaynaklar içinde en önemli­

sinin işgücü kaynağı olduğu şüphesizdir. Nitekim amaca varmak 

için sahip olunan fiziksel ve finansal kaynakları kullananlar 

insanlar olduğuna göre yönetimin en temel fonksiyonu da insan 

gücünü yönetmek olmaktadır. 

Öte yandan muhasebenin, özellikle vönetim muhasebesinin 

yönetim sürec~ne ilişkin kararlara ve bu kararların uygulan­

masına araç olmak üzere ve i derleyen, yorumlayan ve rapor­

lavan bir sistem olduğunu saptadığımı.za göre örgütün insan 

gücü yö.netimini de etkiliyeceği en doğal sonuçtur. 
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Konunur daha da ayrıntısına girersGl--: yönetim sürecinde 

eme~in niteli~inin ve niceli~inin ölçUlmesi ve degerlendiril­

mesi~ planlanması, belirli d~vranış biçimlerine sokulm~sı için 

kişisel gözlem ve de~erlemeler dışında en önde gelen veri, bilgi 

kaynağının yine muhasebe oldu~unu görürüz. 

-Y-önetim muhasebesinin genel anlamda iki fonksiyonu ol­

duStunu belirten bir yazar bu fonksiyonları şöyle tanımlıyor(l3)~ 

"Bu fonksiyunlardan birinicisi finansal sorumluluğa iliş-­

kindir. }/~ali. rapurlar için envanter, maliyetleme verilerini 

sağlayan rı1aliyet leme teknikleri bu fonksi vona dahildir( 14). 

İkinci önemli fonksiyun ise örgütün her düzeyinde karar verme 

temeli olarak kullanışlı verileri sağlamaktır. Bu fonksiyon yö­

neticilere planlama, düzenleştirme ve kontrol için gerekli olan 

verile:::ri sıı:f!..lar. Fakat_ aynı zamanda kişileri bu kararlara uygur 

dA-vranıi1 örgüt amaçlarına varmal3.rı için güdülemeye _,rardımcı 

olan ':'ıir sistemi de kapsar. Yönetim muhasebesinin "karar verme 

için ::ıilgi 11 fonksiyonunun davranışları etkilerneye verdiği a.ğır­

lı,ğı ,gözden kaçırmamak çok önemlidir. Kısr:ı.casJ_ yönetim muh3.se­

becileri davranış bilimlerine hayati önem vermelidirler, çünkü 

yön:atim mu'ıasebesinin karar verme için bilg:i.:-_ fonksiYonu aslın­

da da:v ranışsal bir fonksiyondur". 

Orgüt üyelerinin davranışları üzerinde dolaylı ya da 

dolaJsız etkileri olan yönetim muhasebesinin bu boyutunun ince-

------ ···----~--------

(13) Caplan 9 E.H.; "Nanagement Accounting and Behavior9.l Science", 
s.3. 

(14) Yönetim muhasebesine temel veri kg,ynağı olması nedeni ile 
yazg,r bu finansal muhasebe yöntem ve teknıeklerini de yö­
netim muhasepesi kapsamının içine almaktadır. 
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lenm8f3i batı li teratüründe çok yakın bir geçmişe dayanmaktadır. 

Amerika Birleşik Devletlerinde 1960' ların başına kad,:ır muhase­

becilerin konuyu davranış bilimleri açısından incelemelerini 

tes.:vHLfi da yanlışlıkla yapılmış olarak kabul edebiliriz(l5). 

.Amerikan Muhasebeciler Dr.3rneği (American Accounting 

As,3ocia·tion) de konuya ilişkin görüşünü ilk kez 1971 yılınd'ı 

şu şc:Lilde belirtmiştir: 

ı'Konuyu öz olarak belirtirssk, mu.hasebe raporlarının 

tenel J.Jmwı faaliyetleri (yani davranışlg,rı) etkile.rnektir. 

Ayrıca, hipotez olarak ileri sürülebilir ki bilgi derleme sü­

recinüı. kendisi, muhasebeyi yürU.tenlerin dg,vranışları ile bir­

likte~ di~er kişilerin davranışlarını etkiliyecektir. Kısacası, 

tabis.:tı gereği muhasebe bir davranış sürecidir" (16). 

l\"utıs.scbenin bir davranış süreci olarak incelenmesi için 

konu.nun bölümlemesini aşg,ğıdaki biçimde yg,pabiliriz: 

i) I' 1uhasebe yg,pısının (olgusunun) insan davranışıarına 

olan etkisi, 

ii) İnsanların birey ya da gurup olarak psikolojik ve 

sosyolojik özelliklerinin lnuhasebe sistemlerinin 

kuruluş ve kullanılış biçimlerine etkisi. 

(15) Bi.rnberg J.G., Raghu Nath; Implications of Beı-ıavioral 
.§SiGJ2-:S:._~s. for Managerial Accounting; "Behavioral Aspects 
of Accounting", Edited by: rıTichael Schiff 9 Arie Y .Lewin; 
Prentice-Hall İnc. 1 Englewood Cliffs, NewJersey~ 1974, 
s~lOl. 

(16) 11 l1eport of the Committe on the Behavioral Science Content 
of tl1e Accounting Curriculum"; The Accounting Review, 
E'u)ploı.·:ent. 1971, s. 240. 
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Yukarıdaki tanımlamamızdan da görUlE;ceği gibi insan özel­

likleri vs davranışı ile muh.qsebe işlevi, yapısı karşılıklı ba­

ğımlı olan iki değişken olarak ortaya konulmaktadır. Yönet;Lm 

muhas8besinin d~vranışsal boyutları araştırılır ve incelenir­

ken her iki yakl':lşırnın aynı and;:ı ele alınması gerekmektedir. 

Oys::ı i{i klA.sik görüş insan özellikleri hakkında varsayıml:ı..r 

ya J:t:cak bir anlamda bu değişkeni s;:ıbi t kılmış ve bu varsa,rım­

larda;::ı .iıarcketle mt.ı~asebe sistemlerini belirli bir yapıd'3. kur-

muştur. Son yirmi vıl içinde gelişen modern vaklaşımlar ise 

muh:~ı,s:abenin belirli varsa~rırıılar altında gelişmiş olan yapısının 

insan. c~:::"vranışlarına olumlu ya da olumsuz etkilerini incelemeye 

yönel,niş ve daha çok eleştirici bir tavır almıştır. Klasik teo­

riniJ:1 varsayımları kaldırıldığında ve daha gerçekçi bir davra­

nış ;!ıodeli belirlendiğinde ba modele uygı..ın yönetim muhasebesi 

sist.ei~tlerinin önerilebileceği ileri sürülebilir. 

Davr8..nış bilimleri açısından yaklaşımlSi.r muhasebenin 

dei~ü}ik i~levlerine ve kull9.nım biçimlerine bağlı olarak çok 

değigik yönlerde gelişmiştir. Buayırım en azından genel mu­

hasebe9 yönetim muhasebesi gibi iki ayrı alanda görülebileceği 

gibi 9 yö.i10tün m'J.hasebesi içinde de karar verme 9 planlanıa, kont­

rol9 :~ı.erkezleşmeme, serm:ıye bütçelemesi, iç denetim gibi ds,l-

lar~ dq ayrılmaktadır. 

Dt:ı. çalışma yönetim muhasebesi teknikleri içinde planlııma 

ve !.,::ontrol için yar;:ırlanılan işletme bütçeleri ve standart ma­

liyet si st enı.leri üz erine ~roğunlaşac"lktır. 

Söz konusu teknikler ilk önce klasik örgüt görüşü ve 

onun jnsan davranışları varsayımları altında nasıl geliştiği 

ve n-;ı.,:,nl bir yapıya kavuştuğu incelendikten sonra modern görü-
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şün c.'l.a:vranış modeli ışığında geleneksel y::ıpının a.ksaklıkl"lrı 

bulU.l'.i''.::-Lya ç::üışılacaktır. · 

Gerek geleneksel yapının aksaklıkl::lrı ve gerekse modern 

d'=.l.vrcmış medelinin önerilerinin irdelenmesi sonucu davranış bti­

yutlu _planlama ve kontrol tekniklerinin özellikleri ortaya ko­

nul:ı.c::ü:tır. 



İ K İ N c İ B Ö 1 ÜM 

KLASİK ÖRGÜT ve YÖNETİM SÜRECİ TEORİLERİNİN ÖNGÖRDÜGÜ PLANLAMA­
KONTROL SİSTEMLERİ 

I- KLASİK ÖRGÜT ve YÖNETİM SÜRECİ TE0RİLERİNİN VARSAYH'fLARI 

A. Örgütün Amacına İlişkin Varsayımlar 

Klasik örgUt teorisi ekonomik ~rgütlere ilişkin varsa­

yımlarında ekonomi teorisinden etkilenm.iştir. Bu etkilenişi 

doğal olarak kabul etmek gerekir, çünkü işletmeleri yapısal 

bir birim olarak (ekonomik teorideki firmalar) ele alıp üretim 

girdi ve çıktıları ve bunlar arasındaki ilişkileri ilk kez 

teorik bir çerçeve içinde irdeleyen ekonomistler olmuştur. 

Mikro ekonomi (ya da firma ekonomisi~ fiyat teorisi) ilk aşa­

ma1a tam rekabet koşulları alt1nda ktir maksimizasyonu amacına 

yönelik bir firma teorisi ortaya koymuştur. Diğer bir deyişle 

işletaeleri yönetenlerin davranışlarını etkiliyen en önemli 

güdürıün "karın maksimum kılı·nması" olduğu varsayımı yg,pılmıştır. 

Ekonomi teorisinin "ktir maksimizasyonu" varsayımı yöne­

tim bilimi ile uğraşanların geliştirdikleri teorilerin de temel 

hareket noktası olmuştur. Klasik örgüt teorisinin önetileri 

olarals: kabul edilen Frederick Taylor ve onu izleyenler ile 

Henri Fayol ve izleyicileri ekonomik örgütlerin temel amaçla­

rının karın maksimize edilmesi olduğunu varsaymışlardır(l). 

(1) Bu konu ile ilgili olarak Bkz. H.Fayol "General and Indust­
rial Administr::ı.tion"; London: Sir Isa3.c Pitman and Sons 
Ltd.~ 1949; Frederick W.Taylor, "The Principles of Scien-­
tific I'.1anagement", Harper and Brothers, NewYork, 1911. 
Konunun daha çağdaş bir tartışması için bkz. Alan C.Filey 
e,nd Robert j .House "1\JI.;ınagerial Process and Organizational 
:Be.h.avior" Scott, Foresrnan and Company, Illinois, 1969, s.'7··23: 
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Bu varsayım gerek Taylor ve Fayol, gerekse onların izleyicile-.. 

rinin yapıtlarında açıkça belirtilmemekle birlikte ileri sür­

dükleri yönetim biçiminin temel amacının kar maksimizasyonu 

olduğu görülmektedir. 

B. Ekonomik İnsan Varsayımı ve Güdüleme: 

Üretimin gerçekleşmesi için gerekli olan insan faktörü­

nün yapısı~ niteliği, davranış türleri konularında ekonomik 

teori, klasik örgüt teorisi ve yönetim süreci teorileri hemen 

he:nen aynı noktalarda birleşmektedirler. Örgütün k~r maksimi­

zasyonu amacına bağlı olarak işletme yöneticilerinin ana güdü­

leri de karı maksimum kılmaktır. Klasik teoriler bu noktada 

ör:süt üyeleri, yani işgörenler, ya da emek unsurunun bireysel 

am9.çları.nın da ekonomik kaz::ınçlarını maksimum kılma olduğunu 

varsayt:.Eı.ktadır. Başka bir deyişle işgörenlerin güdülenmesi 

için ekonomik teşvikler gerekli ve yeterlidir. Bunun nedeni, 

insanların (bireylerin) en temel ihtiyaçlarının ekonomik ihti­

yaçlar olduğunun varsayılmasıdır, Ekonomi ve işletmecilik lite­

ratürüne "ekonomik insan" (hemo-economicus) deyimi ile geçen 

bu varsayım her iki teorinin gelişmesinde de çok uzun süre ve 

çok önemli etkide bulunmuştur. David Ricardo 1817'lerde işgö­

renlerin birbirlerinden farklılaştırılamıyacak ekonomik enerj;i, 

birimleri olduklarını ve mali unsurlarla güdülenip bu unsurlara 

tiryaki olduklarını ileri sürmüştü(2}. Yine klasik mikro-eko­

nomi teorisi firmayı kar maksimizasvonu çerçevesi içinde birey­

lerin ekonomik unsurlarla güdülenmeleri varsayımını temel ha­

reket noktası yapmıştır. 

~rTiiey~ A.C., R.j.House; "l'Ianagerial Process and Organiza­
tional Behavior"; Scott, Foresrnan and Company, Glenview, 
Illinois~ 1969, s.l37. 
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Ekonomideki firm3. teorisinin 11 Ekonornik k3.rı maksimurı:ı 

kılma güdüsü" varsayımının yanı E!ıra müteşebbisin davranışları 

ve yotenekleri ile ilgili di~er varsayımları da hem bu teori­

nin hem de klasik örgüt teorilerinin biçimlenmesinde rol oyna-

mıştır. 

Ekonomik karını maksimum kılmaya çalışan müteşetbis 

( y:1 da firma) s eçim alt erna tifl eri hakkında mükernftıel bilgiye 

sahiptir. Ayrıca alternatiflerin sonuçlarını da eksiksiz ola­

rak bilir. Bu alternatifler arasında seçim yapıp karını maksi­

mum .kılabilmek için sınırsız bir kognitif k:rı,pasiteye ve z:ı.mr'ı..n 

içinüo değişmevan bir tercih fonksiyonuna S'J.hiptir(.3). lJitekinı 

bu varsayımıara bağlı olarak da eksik rekabet koşullarında 

ekono.iJ: teorisi, tam rekabet koşullarının yalnız mükemmel 

bilgj_ akı;;;ı varsayımını eleştirmiş ff3.kat kar mg.ksimizasyonup 

ekononıik insan, rasyonel insan· v:ırsayımlarını kaldırmamıştır(4). 

Klasik örgüt teorisi, özellikle Amerika Birleşik Dev­

letlerinde1 Taylur'un 11 bilimsel yönetim" teorisi çerçevesine 

b9..~lı kalarak e.wnomik bir yaklaşımla işgörenin açlık korkusu 

ve k~,.r tutkusu il.e glidülen bir unsur olduğunu varsaymaktadır. 

Yakla~_;ımın temel özelli~i 9 yapı;lan iş ile parasal ödüller ara­

sınd.?c ysı.kın bir ilişki kurulabildiği takdirde işgörenin mürrıkün 

ol:-.tn kapasitesinin tümü ile çalışacağını ileri sürmesidir(5). 

(3) fhrch J.G., H.A.Simon; O:ı:-ganizg;tions, s.l37-138. 
(4) ?ugh D.S.; ~~~~odern Organizatiun Theory: A Psychological 

:::mcl Sociologic3.l Study"; Derleye.h: L.L.Cuıı1rüngs, VJ.E. 
Scott; "Re<idings in Organizationg,i Be"ıavior and Human 
Pcrform.:-ınce"; Richard D. Irwin Ine., Homewood 9 Illinois 9 

ı n,.-n 3,-
::;;,t>::;9 s. o. 

(5) Iı.iüitai ETZI01H: "~.rıod.ern.Organizations", Prentice-H:ıll, 

Inc. 9 NewJersey, 1964, s.2l. 
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Klasik teorilerin insan konusundaki varsayımıarına iliş­

kin bir tanımını da March ve Simon vermektedir( 6) ·~ 

"Örgüt üyeleri ve özellikle işgörenler, öncelikle pasif 

araç~~rdır. Emir almak ve iş yapmak yetenekleri olmasına rağ­

men kendiliklerinden bir faaliyeti başlatmak veya önemli sayı­

labilecek etkilerde bulunmak yetenekleri yoktur". 

Bu tanım klasik teorilerin insan tanımına bir de "pasif 

ar'3.ç 11 özelliğini katmaktadır. March ve Simon'un tanımı birey­

lerin d-:ıvranışlarının ne denli kısıtlı sinırlar içinde tanım­

lanmıg olduğuna göstermesi bakımından çok önemlidir. İnsanlar, 

örgütün diğer unsurları olan para, makina, bina, malzeme vs. 

gibi istenilen biçimde davranışa itilebilen, diğer bir deyişle 

dış~rdan güdülebilen unsurlardır. Buna karşın insanın temel 

niteliklerinden birisi tembelliktir. Gerekli zorlama ve itme 

ol~adı~ı takdirde işe koşulmazlar. McGreyor klasik teorilerin 

v.:ırr: LJımlarını "Teori X" adı ı:ıl tında kısaca şu şekilde belirt­

mektedir( 7) ~ 

i) Normal bir insanda iş yapmayı sevmeme içgüdüsü var­

dır ve elinden geldiğince iş yapmaktan kaçmaya ça-

lışır. 

ii) İş yapmayı sevrneme güdüsünden dol-:ıyı çoğu kimselerin 

örgüt amaçlarına doğru gerekli ve doğru yolda emerji 

(6) j.G.1HARCH,H.A.SINON: "Organizations .. , s.6. 
( 7) li!.[cGregor Douglas: "The Human S ide of Enterprise", McGraw­

Hill Book Co., NewYork, 1960, s.33-34. 
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tüketmelerini s::ı.ğlamak için zorl'ln..rnaları 9 kontrol 

edilmeleri, yöneltilmeleri, cezalandırılmakla tehdit 

edilmeleri gerekir. 

iii) Normal bir insan yöneltilmeyi tercih eder, sorumlu­

luktan kaçmak ister, göreli olarak çok az ihtirası 

vardır ve·.herşeyden çok güvenlik ister. 

Gerek ~arch ve Simon'un gerek3e McGregor'un klasik teo­

rilerin insan yapısı varsayımlarını belirlemedeki yakınlıkları 

açıkça ortadadır. İki tı::ınımlqmayı birleştirip kısaca insanın 

davrnnışsal yapısını pasif ve tembel unsur olg,rı::ık belirtmek 

müınklindür. 

Ekonomik teorinin rasyone~ (~ssal) müteşebbisi, k1rını 

maksi.•'Yium kılmak için r:nsif insan unsurunu 

- bir yanda.n ekonomik ödüllendi rm e 

- öte y·:ından ·cezalandırma yöntemleri ile 

örsJt amacına do~ru en iyi biçimde riasıl örgütlernesi gerekti~ini 

rı cı ır·ı ·'.s ik örgüt teorilerinin ilkeleri arasında ararnştır. 

c. Klasik Örgüt Teorilerinin Örgüt Yapısı ve Yönetimine 
İlişkin Önerileri: 

Örgütün amacı 9 örgütü yön et en ve işgören insanl'::ı.rın 

davrarnş özellikleri belirlendikten sonra üzerinde durulması 

gereken konu örgütleme ve yönetme kur9.llarınınp ilkelerinin 

ortayc~ ı~onulmasıdır. Nitekim klasik örgüt teorileri içinde bu 

tür bir yı.klaşımı yapa...'1 en bütünleştirici akım H.Fayol'nun 

b':=tşl?,ttıt;ı "Yönetim İlkeleri" ı::ıkımı tJlmuştur. Günümüzde bile 

yönetim bilimini etkisi 3-ltında tutı:ı.bilen bu akım tüm örgüt­

lerin yanı sırı::ı özellikle ekonomik örgütler için evrensel 
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yönetim ilkelerini önermiştir. Bu ilkelere. uyulduğu takdirde 

kq,rlılıJz ve verimlilik ::ı.maçl<:.Lrına varılabileceği ileri sürül­

mektedir(8). 

Klasik örgüt teorilerinin tüm yanlarını ve tüm ilkele­

rini incelemek kunumuzun.kapsamı dışında kalacağından, y::ı.lnızca 

kon'J.!~-,.uzu ilgilendiren ilkeler üzerinde du.raca,aız. 
. • • -:::> 

Tüm "yönetim süreci" teuricilerinin temel örgütleme il­

kesi is? bölümü ve ihtisaslaşmadır. Bu ilkeye göre temel am"lca 

varmak i çin yapılm"lsı gerekli ·tüm f9..aliyetler en basit bütün­

leşebilan parçalara ayrıldığı takdirde her işgören kendine dü­

şen i;üem parçasını yerine getirmekte dah'3- çok ihtisaslaşır ve 

yetcno~i gelişir. Her işgöreri kendi p~yına düşen işlemi yapmada 

d<:.L 11.:.1 /Gtcmekli oldukça tüm üretim sistemi de d':l-.ha verimli olur( 9). 

Yönetim ilkeleri okulu örgüt~ en basit işlem, va da faa­

livet parçalarına ayırdıktan sorira bunları en verimli biçimde 

çalıştırahilrnek için aynı tür, ya da benzer işlemleri ve dola­

~rısı ilc, bu işlemleri yerine getirmekle görevli kişileri go;ı.rup­

lar .·!.~üincL:; toplam'3.-nın gerektiğini ileri sürmüşlerdir. Böyle 

bir guruplamaya olan gereksinme iki ilkeden doğmaktadır. Birin­

cisi~ ~ynı alana (türe) giren görevler aynı yönetim altındq 

bulu.ndurulm:öüı, ilkesidir. Bu ilkenin diğer bir adı da fonk,si­

yonel departmanlaşmadır. Diğer bir deyişle işletmede aynı 

fonksiyonu gören işlem veva görev birimleri aynı yönetim biri§i 

altınd.q toplanacaktır. Böyle bir gurupl:ımaya duyulan gereksinme 

bir yand,;ı.n örgüt içi haberleşme ve düzenleştirme (koordinasyon) 

(8) Filley 9 House; "Managerial Prucess", s.71. 
(9) A.Etzioni; "Modern Organiza.titms", s.23. 
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sorununa yardımcı olurken diğer yandan da klasik teorilerin 

diğer bir ilkesi olan denetim alanının kısıtlı olması ilkesine 

de uyg~n düşmektedir. Denetim alanı bir yöneticinin gözetimine 

verilecek astıarın sayısını belirler(lO). Tek kişinin işletme­

deki tilill kişileri denetlernesi olanaksız olduğuna göre bunların 

guru:ı')landırılmaları ve her gurubun ayrı bir yöneticinin dene­

timine verilmesi gerekmektedir. 

Denetim al'3.nı ve fonksivonel departmanlaşma ilkeleri 

sonucu olarak ortaya örgütün hiyerarşik yapısı çıkmaktadır. 

B~ yapı gerek ast ve üst ilişkilerini, gerekse aynı düzeyde 

fakat değişik bölümlerin ilişkilerini belli eder. Örgütteki 

or~nlar arasındaki ilişkiler yetki ve sorumluluk ilişkileri 

olmaktadır~ Yetki, yöneticinin, saptanan amaçlara ulaşmak için 

gereken işlerin yapılmasını başkal:ı.rından isteme hakkıdır(ll). 

Di~er bir deyişle yetki, yöneticinin fiziksel kaynaklarla be­

raber insan kaynağını amaç doğrultusunda yönlendirme ve kontrol 

etme :.1akkı 9 ya da gücüdür. Yetki, meşru güç (k:ıvvet) olarak da 

kabul edilebilir; yani kurumun amaç ve değerler sınırları için­

de olan ve örgüt üyeleri tarafından genellikle kabul edilen 

güçtltr(l2). Klasik teoriler yönetme hakkı, ya da belirli bir 

işi y:ıpm~ı hakkının örgütün en üst yönetiminden e.B:ı. al ta doğru 

dağıtılm~sı gerektiğini ileri sürmüşlerdir. Nitekim yetkinin 

üstten alta doğru dağıtılması süreci de "yetki göçerimi" ularak 

tanıcılc:uı.mışt ır. 

Yetkiyi, bir işlemin ya da işlemlerin yapılması hakkı, 

gücü olarak tanımladığımızda, işlemin yapılması zorunluluğunu, 

(10) İ.Cemalcılar, vd., "İşletmecilik Bilgisi", s.l24. 
(ll) A.g.k., s.ll7. 
(12) Fi.lley, House; "l'hnagerial Process," s.55. 
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,görevini ele sorumluluk olarak belirliyebiliriz. Örgütün amscınc:ı.. 

doğru gidebilmesi için yapılması gerektiği belirlenen işlemle­

rin tiimü işgörenler arasında dağı tılır~ Bu dağıtıma görev da­

ğıtımı da denilebilir. Üstten alta doğru yapılan görev dağıtımı 

sonucunda iş.:sörenler kendilerine verilen işin yapımından so.rnrn· 

ludurlar. 

Böylelikle işletmede her_işlem biriminin tanımı vapıl­

mış o1:;ıakta 9 işlemin kimin tarafınd=:.ın yapılaca,~ı belirlenmek­

tedir. İqlemin yapılm:ısı o kişinin sorumlıluğu ve işlemi y3.pma 

hakkı da yine avnı kişinin yetkisi olmaktadır. 

Klasik örgüt teorisi, örgüt yapısı, fonksiy0nları ve 

örsiitt,at:i yetki ilişkilerini iki türde toplg,mıştır. Komuta 

iliş.l::i l ori ya da fonksiyonları ve kurrnay ilişkileri 9 fonksi­

:ronJ.ırı diye genel olarak adlandırılan bu iki yapı elemanı 

deği('ik yazarlar :.3.rasında tanım uyuşm,J..zlıkları yaratan kavram­

lardır. Kesin tanım olmarnakla birlikte kornuta fonksiyonl'lrı 

işl8l3r:.cmin tc,i!!el, birinci hizmet am3.cına direkt olarak katkıda 

bulunan f.:_vüiyetler, kurmav fonksiyvnları da 9 daha çok de st ek·­

leyi8i nitelikte, işletmenin etkinliğini arttırıcı ve bu ne­

denlo de ikinci sı.maçlara hizmet eden fag,liyetler olarak t'3.nım­

lanaiJilir(l3). 

I.n.'t ıs as Ltşmsı. 9 iş b ölümü, departmanlaşma ~ ye: tki göçerimi 

ilkeJ.erinin örgUtlerin hiyerargik (basamaksal) yapısını, bu 

v<1.rn içindeki orunlar ve kişilerin arala.rınd::ı.ki ilişki düzenini 

belirL :orn.clcto olduğu d8.h"t. önce belirtilmişti. Yönetim ilkeleri 

okı..üu bu ilkelere uvulr:n.sı sonucund"l örgüt yapısının ve yöneti­

minin on rnsyonel biçimde gerçekleştirilebilece~ini ileri sür-

müşl erD.ir. 
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Klasik yaklaşımın en temel varsayımlarından birisi örgüt 

aın:ıcının bölünebilir ve örgütün :ılt bölümlerine dağıtılabilir 

nitelikte olmasıdır(l4)~ Biraz önce söz konusu edilen depatt­

ınanlaşma ilkesi ile bu varsayım birleştirildiğinde ortaya kla­

sik okulun ana hareket noktası çıkmaktadır. Örgütün en ilkel 

eylem birininden yukarıya doğru basam"lksal bölümlere, oradan 

da daha büyük bölümlere doğru çıkıldıkça her birimin, bölQ~ün 

yg_ da de_partmanın tek tek amaçlarının toplamı örgütün topl'3Jll 

ol1.rak ;:ı,macını oluşturmalıdır. Diğer bir deyişle~ 

ise 

y. = i'inci fg,aliyet biriminin ya da işlemin amacı 
ı 

y = örgütün tümünün am::tcı, 

n 
y ~-; yi 

.-:.::: .. 
• . -::. t 

Bu ifadenin belirlediği diğer nokta daf her alt birimin 

am.q,cının örgütün toplam amacı ile aynı terimlerle ifade edile­

bilmesidir. Her alt bölümün amacının aynı terimlerl.e ifade edi­

lebill'wsinin yanı sıra ölçülebilir değerler taşıması gerekmek­

tedir. 1I'eorinin açıkça belirtmemekle beraber zımnl. olarak ka­

bul ottiği bir diğer varsayım dg_ bütünün herhangi bir parço,­

sının kendi içinde olumlu bir faaliyet yürütmesi bi,itünde de 

olumlu etki yapacaktır. 

Kl::ısik örgüt teorilerinin insan d:wranışlarının kural·­

ları örgüt yapısı ve yönetim ilkeleri kanılarındaki varsayım­

ları ve önerileri genel olarak muhasebe ve özel olarak yönetim 

plq,nJ.ama ve kontrol sistemlerinin yg.pılarını 9 kullanılma yön-

--------------
(14) C'::.plan

9 
E.H.; "Managernent Accounting and Behavioral 

Scie;nce", s.l7. 
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te,nlerini etkilemiştir. Söz konusu ,edilen varsayım,· ilke ve 

kursül:::ı.rın ışığı altında yönetim muhasebesinin yapısını ine. e­

l e.nekt e yarar vardır. 

II. KLASİK ÖRGÜT TEORILERİNİN BİR FOh"'KSİYONTJ OLARAK PLANLAl'M­
KOI~rııROL SİSTEl~LERİNİN GENEL ÖZELLİKLER.İ ve AMAÇLA RI 

rı·:uhasebenin, özellikle yönetim muhasebesinin 'rönetim 

sür8cine 9 karar verme sürecine yönelik veri gereksinmelerini 

dovurrc.ak için kurul9.n bir veri t':>pl<ım9. ve yaym8. sistemi oldu­

ğunu 1)e1irtrüştik. Aynı zamandg, ne tür verilorin 9 hangi biçim 

ve kalıplarda derleneceği ve raporlanacağının da örgüt yapı­

sın::.], ve yönetimin biçimine bg,ğlı olduğunu ortay8. kovmuştuk. 

Di 1oT bir deyişle mu'1.8.sebenin yönetim biçimine bflğımlı olan 

bir fonksiyon oldu~~u ileri sürlilmüştü,. Bu varsayımlar ve ilke­

lerin ışığında yönetim muhıısebesinin klasik örgüt teorisinin 

et.kü3i ile günümüze kadar hangi y9.pld'3. geliştiğini görmekte 

Örgütün amacı karı maksimum kılmak olarak belirlendi­

ğine göre yönetim muhasebesinin de kar maksimizasyonu için 

bir c:ı.r:ıç olduğunu söylemek doğru olur. Yönetim muhasebesinin 

pl':ı.nlanJa 9 bütçeleme, kontrol fonksiyonları geleneksel olı:ı.rak 

karın planlanması ya da karı oluşturan has.ılatın ve giderlerin 9 

fim::..(ı.s.J.l kaynakların planlanmasl., büt çelenmesi ve yine bu un­

sur1o..rın kontrolunu yüklenmektedir. 

Nitekim mub:ısebenin dilinin, terminolojisinin fin::ınss.l 

olnası 9 işletmenin tüm faaliyetlerini P''lr:ı,~r-ü .t eriınlerle plan­

l9.ı.n.:>:,y['!. ve ölçmeye çalışm'3.sı geleneksel olq,r:::ık nıuh::ısebecilerin 

de iqletmenin mmacının karı maksimum kılm?,l{ olduğunu k':ı.bul 

et mit:} olduklarını gösterir. 
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K~rını maksimum kılm~ya çalışan yönetici y~ da sahipler 

için yönetim muhasebesinin ne tür fonksiyonlar yüklendiğini 

ayrı ayrı inceliyelim. 

A. J?l~nlama Fonksiyonu ve Amaçları: 

Yönetim muhasebesinin planlamaya ilişkin olarak bütçe­

leme $ mA.liyet planlaması konul'-J.rına ağırlık verdiğini görüyo­

ruz. T c:tıclde her iki teknik de klas ik örgüt teorisinin kg_rı 

oluşturc:~n fc:,ıaliyetleri en ufak alt işlemlere kad3.r bölümlernesi 

ve bu i~,lell1lerin tahsisi (dağıtımı) görevini yerine getirmek-

tedirler. 

Bu anlamı ile muhasebe am:ıç dağıtım aracıdır ve yöneti­

me f:-ı,aliyet amaçlarını seçme, bunl3.rt. alt etinaçıara bölme ve 

örgütün tümüne dağıtm'3. olan:ığını s·:ığlar' yani sorumluluk dağı-

tır(l5). 

DJ.ha önceki bölümde(l6) yönetim ilkeleri okulunun iş­

bölümü9 departmanlaşma, yetki ve sorumluluk dağıtımı ilkele­

rini incelemiştik, Bütçeleme ve maliyet planlaması teknikleri 

bu ilkeleri gerçekleştirmek için kullanılmaktadır. Bütçeler ve 

phı..nlanmış .maliyetler söz konusu ilkelere uygun olarak işlet­

menin k:lrı oluşturacak faaliyetlerini ayrJ.ntılı olarak ve para­

sal terimlerle örgütün işgörenlerine dağıtınakla yükümlüdür. Böy­

lelikl·:; kişiler ve dep~rtmanlar arasında işbölümü ve düzenleş­

tirme sağlanmaya çalışılmaktadır. Bütçelerin ve standart mııli­

yetlo:rin bölümlere, departmanlara veya diğer alt birimlere uygun 

ol l.r~cı.k h;::ı.zırlanmasının amaçlarından birisi budur. 

(15) Caplan 9 "Management Accounting ~nd Behavioral Science", 
s.ıs. 

(16) Bkz. 9 s.l9, ao, 21. 
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İş bölümü ve departmanlaşma ilkelerinin y~nısıra m~h~­

sebenin planlama fonksiyonu ':lynı zam-:ınd3. yetki ve sorumluluk 

göçerimi ilkelerinin önerdi~i görevi de yapmaktadır. 

Klasik teorilerin yetkiyi en üst yönetirnde topladı~ını 

ve işc;örenlorin sorumluluklarının neler olduğuna da yine en 

üst vdnetisin karar verdiğini belirtmiştik(!?). Basamaks~l 

~larak üstten daha alt birimlere inildikçe her birimin göre­

vinin ne olduğu, y::1ni sorumluluklg,rı, bun3. karşın üst bs"s::1.m::ık 

yöneticilerinden sorumluluklarını yerine getirmek için kendi­

sine göçerilen yetkinin sınırları bütçelerde belirtilmektedir. 

G en811ikle bu yetki ve. sorumlulukl.:ir harcamr-ı yetkisi, ."isg"lri 

maliyet sorur..üuluğu vb. gibi f!<J.r':ı.s:ıl t erminolo j i il e belirle­

nirlor. 

Ozotlenecek olursı:ı, vönetim muh':lsebcsi ör{?:Utiin ;enel 

3.m'1cı olan k.qrı :naksimurn kılmak için bu a"TT.acı örgütün '11 t 

bi ri.'nlerine '=tl t amaçlar ol>:ı.rak bölmek. işlem birimleri ::ırasın­

daki dtizenleştirmeyi sagıamak için pa~asal terimierin kull::i­

nıl(·t:L~:ı bütçelema ve m'lliyet planl:ı.ması tekniklerinden v'ir"lr­

l'ln:rFJ ... ktr::ı .. dır. Böylelikle örgüttG her işgören veya gurup işgören 

ys.·_Jına.L.=trı gerekli işlemleri bilecek (sorumluluk) ve bu işlem­

l eri :.::-:~)r::;:ı, tıa.kkının sınırlarını. "J.Çıkça görecektir' yetki). İş­

let nc:.nirı. tüm alt eylem birimlerinin paras.3.l terimle ifg,de edi­

lerek plr:.nL1ru1ıası her bir işlem birinı.inin işletmenin genel 

'1ffi''1Cı o.Lın kar amacıng, olumlu ya da olumsuz katkılarının ne 

ols.bilocG~inin görülebilmesi içindir. Böylelikle alt amaçl~rın 

(gido:c ye:. doı hasıl3.t olarak) toplamı işletmenin bütün olarak 

pl 'lnlcı..tımış 3.macını oluşturacaktır( 18). 

(17) Bkz.~ s.20r21. 
( 18) Bkz. ~ s. 23 . 
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B. Kontrol Fonksiyonu ve Amaçlrırı 

Kle,sik örgüt teorilerinin yönetimin temel fonksivonu 

olaral-c belirlediği kontrol fonksiyonunun yerine getirilmesinde 

en yaygın olarak kullanılan modeller, yöntemler 9 bütçeleme, 

maliyet plr:mhıması, standart mJ.liyet sistemi, br-:ı,şa-baş analizi 

gtbi yönetim muhasebesi modelleridir. 

Genel olarak kabul edilen anlamı ile "yönetim kontrolu" 

he:n _pLmlama ve hem de gözetim yani· kontrol fonksiyonlarını i­

çerdiğine göre işletmelerde kullanı].an planlarna modellerinden 

tüıu\i :Lle ';"Lyrı olara,k kontrol modelleri geliştirmek gereksiz 

bir t ekr:\r olur. Pl-:ı.nL1ma, '3.ffi':tÇl3.rın ve qmg,çlara V "ira cak yol­

ların, yani bir karar modelinin (karar yönteminin) seçilmesi 

ol,:ı.rak tanımlandığında, kontrol da karar modelinin uygulamaya 

konulması ve geri bildirim yolu ile amaçl~ra optimal olarak 

varıl0~sı stireci olarak tanımlanabilir(l9). 

Kl ?,s ik teori ı erin temel örgüt ''lma cı olB-rak aldığı kar 

maksi1iz:ısyonu nasıl planlama modellerini etkilemişse, buna 

ba~lı olarak da bu modeller aracılığı ile yürUtülen kontrol 

fonJwiyonu i~görenlerin am::ıçlanan kira varnay:ı. oL=ı.nak bır"lk­

m:ıvc:u:J. C ıvranışlg,rını önlemek için :rlirütülmektedir. İleride 

açıklFü1"lC8)}ı gibi her üst astının veya astıarının pl8-nlan.ınış 

eylemlerin dı§ın::ı. çıkrnamasını, kendisine göçerdiği yetkiyi 

kullane.rak yüklendiği sorumlulukları öngörülmüş biçimde yerine 

getirmesini gözetmek, kontrol etmekle gükümlüdür. Her üst kont­

rol görevini muhasebe tekniklerini kullan:ırak yerine getirir. 

Diğer bir deyişle muhasebe kontrol sistemi istenilmeyen d:ıv­

ranı0lqrın yöneticiler tarafından görülmesini ve düzeltilme-

(19) Eorngren T.Gharles~ "Gost Accounting", s.5. 
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sini saglayan bir araçtır(20)~ 

Yönetim ilkeleri okulunun günQ~üzde en tanınmış savunu­

cul::ırından olan Koontz ve O'Donnel kitaplarında kontrol tek­

niklorinin özelliklerini şöyle sıralamaktadırlar(21): 

- Kontrol teknikleri faaliyetin gereksinmelerini ve 
doğasını yansıtmalıdırlar. 

-Kontrol teknikleri sapmaları anında belirtmeli, ra-
porla.malıdırlar. 

- Geleceğe dönük olmalıdırlar. 

- Kritik noktalardaki s3.pmaları. belirtmelidirler. 

- Objektif olmalıdırlar. 

- Esnek olmalidırlar. 

- Örgüt yapısını yansıtmalıdırla~~ 

- Ekonomik olmalıdırlar. 

- Anleşılır olmalıdırlar. 

- Düzeltici yolları belirtmelidirler. 

Yine aynı yazarlar yönetimin kontrol amacı ile kullan­

dığı standartların genellikle altı gurupta toplandığını be­

lirtmoktedirler(22}, 

Bunlar~ 

- Fiziksel st9.ndartlar 

- Maliyet standartları 

- Sermaye standartları (net k~rın yatırıma oranı veya 
yatır~mın iç verimliliği gibiJ 

( 20) C;::ı,pln.n 9 "Management Accounting and Behavioral Scienc e", 

(21) Koontz H., C~O'Donnel, "Principles of :Management", 
s.643-647. 

(22) A.g.k., s~649~ 
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- H~sılat st~ndqrtları 

- Program standartları 

- Baddi olmavan standartlardır. 

Bu guruplam::ı i çinde üç tür st::ı.ndqrt (maliyet 9 se rm "iye 9 

h::ı.:3ıl .. ·tt) direkt olarqk muhasebe sistemini gerektir~ektedir. 

Di~er bir deyişle bu standartların kullanılarak kontrol fonk-

siyonunun ~Türütülebilmesinin asg::ı.ri koşulu muh3.sebe sist~::midir. 

III. STAED.ART MAJJİYET SİSTEr-:ÜNİN PLANLAMA ve KON'J;'ROL YAPISI 

Yuk'2rıda genel olarak klasik teorilerin ı;:ılanl·wıa ve.; 

kontrola ilişkin olarak yönetim muhasebesi ile ilişkilerini 

belirttik. Söz konusu g~nel ilkelerden h::lrekotle yönetim muha­

sebesi teknikleri içinde en y'J.ygın pl<ınlama 9 kontrol tekrıi.ği 

ol'1.n st':tnc,:::ı.rt m;:ıliyet sisteminin günürrıüze kadar geliştirilmiş 

olan ilkelerini ve yapısını kısaca görelim. 

Stqndart maliyet sistemi; maliyet kontrolu, st0k de~er-

le-:ı.oui. 9 butçesel pl"lnl·.ıma ve fi,ratl:::un=ı. am-=ıçları ile kull:-_ınıl­

makt~.~dır. F'~3.kat bunların içinde en çok dikkatleri çeken mali­

vet ;,_ontrolu olmuştur. Üretim işl::;tmelerinin b::ıtı ülkelerinde, 

öze11:Uüc Amerika .Birleşik Devletlerinde 1920 8 lerde kull-:ı..n.m:1va 

başL'f.ıkl:ı:rı stand:ı.rt ffi!3liyetler zam:ı.nımızda maliyet kontrolu 

il e O>:; ~-,nJ_;o_ınlı dur..ıma gelmiştir .• 

Yl~sik teorilerin örgüt amacı, örgüt yapısı 9 insan dav­

rqnı~;;l::::.rı 9 yön et im bi çimi varsayı!iı.l"l.rı '3.1 t ında standart m"3.li­

yet r:3ist eminin çok önemli işlevi olduğunu görebiliriz. 

K~~r cı.macı güden işletmelmrin qmg,cının karını maksimum 

kılmG.J.( olduğu ortaya konduğunda, ktlrı oluşturan "hasılat eksi 
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giie.r" genel denkleminden hareketle giderlerin minimum kılın­

ması amaca va.rmayı sağlg,yan gereklilik olarak tanımlanabilir. 

Bir üretim işletmesinde maliyet giderlerinin bütün ola­

r'3.k rninimum kılın.ınası için ise şu koşulların sağlanmeı,sı gere­

kir: 

Birinci Koşul: 

Fiziki üretim olanaklarının sağlanması ve belirli bir 

girdi,yo karşın m'lksimu..rn çıktıyı, va d::ı. belirli bir çıktıyı 

mini!::ıum girdi ile s'3.ğlayacak biçimde düz enlenmeleri, planlaa­

m:ılr:ırı. Bu aşam::ı. bir b'3.kıma işletmenin makina, teçhizat, bina 

gibi .lcc:tyn-::.ı,klarını elde etmesi ve optimu...."'l verimi sağlayacak 

ür3tini süreci için planlanmalarını öngörmektedir. 

İkinci Koşul: 

Üretime girecek olan diğer hammadde ve malzeme gibi 

k'3.yna,kların elde edilmeleri ve kullanımlarını optimum olarak 

sağlayacak düzenlemenin ve planlamanın yapılmasıdır. Kullanı­

lac.?:-k hammaddenin türü, kalitesi, miktı:ırı, birim fiyı:ıtı, plan­

lawnası gereken temel unsurleı,r olarak ortaya çıkar. 

Üçüncü Koşul: 

Diğer üretim faktörü olan emeğin sağlanması ve üretim 

sürecinin nerelerinde ve ne tür katkıda bulunması gerektiği­

nin planlanması. Planlama sürecindeki temel kriter ilk iki 

Stş:tmc.da olduğu gibi yine minimum girdi (k:ıyn3.k kullı:ınımı) ile 

maksimum çıktının sağlanmasıdır. Klasik teorilerin bu konuda 

önerdikleri yöntemler arasında atölye düzevindeki işgörenin 

en b:"..:.Ji t el hareketinin planlı:ınmasını ve hareketin minimum 

zarna.nda yapılmasını öngören hareket ve zaman etüdleri, yönetım 

ilkeleri okulunun ihtisı:ıslaşma iş bölümü ve departmanlaşma 
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Ç'lll':;"ll::tlP-rını sayabiliriz. Bu yöntemler ile emoğin optimum 

ktılLt::~J.lma planLirı yapılmaktadır. · 

DörcU.:L.ıcü Koşul: 

Gerek fiziki ve gerekse emeğe ilişkin tüm girdilerin 

nitelik ve nicelik ::ıçısından pl'lnlanması ~şamalarını tüm bu 

fa~liyctlori plan düzeyinden gerçekleşme düzeyine aktarma 

"lŞ Fn.~·=n .~:elmektedir. Yönetliim fonksiyonlq,rı ar~:.ı.sınd:::t yöneltme 

bu ''.1-~;'~J.::nyı oluşturur. Diğer. bir deyişle statik durtımdaki kay­

n~ıklc:ı.rın. harekete geçirilmesi xşamasıdır bu. l.'laliyetlerin mini­

rnun JnlınabilmE>Si için fuşgörenin ilk iki aş·.unadaki fiziki kJ.y­

n:J.kL:ırı elde etme ve kullanm.q,da üçüncü xşamada planlanmış dav­

r:ını;:;; biçiDlerine uym'J.l8.rı zorunlu.dur. 

Söz konusu a::;q,manın ins'ln ıins'-l.ru. ile olan temel iliş­

kisi gU.düleme olmaktadır. 

Beşin.ci Koşul: 

t.::ıliyet giderlerinin minimizg,syonu için son aşam8. ise 

kontrol 9 :::ı.şamasıdır. Kontrol·, ilk dört o:ı.şamadaki alınan kar8.r­

lg.rın optir:ıu.m. verime ve dolayısı ile m8.ksimum kara "'.":trabilecek 

biçL:::de uygulamsı.ya konulup konulmq,dığının görülmesi ve hatqla­

rın9 eksikliklerin düzeltilerek arzu.l'3.nmayan dı:ıvranışları yola 

solrıJTI2. çab?.l."lrının tümünü k8.psar, Bu kapsı:ımı ile kontrol yeni­

den _cıl'?c.!Jlama kar::irlarını da içermektedir. 

Yukarıdaki beş aşamalı msı.li',ret_ giderleri minimiz:ısyonu 

ve dolayısiyle kar m':lk.simizasyonu mod.elinin standart m::ıliyet 

sistominde yqnsıdığını izliyebiliriz •. 

Standart maliyet sistemi ile maliyet kontrolunda temel 

unsurları inceliyerak bu modeldeki yerlerini görelim. 
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A. Standartlarl.n Sapt8.nması 

J3irinci, ikinci ve üçüncü aşamalardaki fiziksol girdi­

ler ile emek girdilerinin nitelik ve nicelik olar8.k sapt8.nması 

ve planlanması sürecinin bir ürünüdür. Maliyetlerin minimum 

ol~bilfl1esi için en optimal girdi karışımının gerek mikt"lr ve 

gerekse fiyat açısından saptanm;;ı.sı aş~masıdır. J\Taliyet mu.h3.­

sebesinde kullanılan ilk st~nd='3.rtlar Amerika Birleşik Devlet­

lerinde Bilimsel Yönetim Okulllnun geliştirdiği endüstri stan­

dartların:::ı, bağlı olarak ortava çıkmıştır( 23). Frederick T8.ylor q­

un ortayr:ı. attı ğı z'3.Jno:ı.n ve hareket etüdleri özellikle iş çi lik 

st:ıncL':=ı..rtlarının saptan.rnqsınd8. temel hareket noktg,sı ol:ırak ka­

bul edilrrı.iştir. To:ı.ylor ve diğer bilimsel yönetim savunucul-ırı 

söz ];:onusu endüstri st9.nd:ırtlarının geliştirilmesinde en iyi, 

ide8.l yönt emleri arg,şt ırmışlardır( 24). 

İdeal yöntemler sonucu elde edilecek olan zaman stg,n­

dartl~rı da dolay1Sl ile belirli bir işin yapılması için gere­

ken en kısa zaman olmaktadır. 

Standart maliyet muhasebesinin ilk zamanlarında kulla­

nılan maliyet standartları da ideal, en mükemmel çalışma yöntem 

ve çabası sonucu varılabilecek te0rik olarak olasılı en düşük 

m"lliyetlerdir. Bilimsel yönetim okul'~un bu etkisi zamg,nımıza 

k'3.:i'J.r süregelmiştir. Gi.inüınüz maliyet muhasebecileri bile m3.li­

yet !;:ontrolQ.nda üç tür st:ındart kullanilabileceğini ileri sür­

mektc V(; ':ıangisinin kişiyi kontrol etmede daha etkili olabile­

ceği }·.-o.:.·msunda görüş birliğine V'iram8Jnakt'3.dırlar. Söz konusu 

----~---

( 23) I'r'ltional Association of Accountants; "St8.ndart C os ts and 
Vari·:.nce An9.lysis"; Published by: N.A.A., NewYork, 1974, 
s.7. 

(24) :P'illey, House, ~~~~anegerial Process 11
, s.l2. 
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st'lnd---::.rt tU.rleri; :ı)ids:ıl 9 teorik y<:J. d'J. mükemmel stand'lrtlq,r 9 

b) Forrır:t.l ys, d<:J. varılStbilir stq,ndq,rtlır, c) Geçmiş sonuçlq,rın 

ort?cL~.inc•,:.:ıını alan st'indartlı:ır, olı:ır:ık belirlenmektedir(25). 

Günümüzde ideal st::1ndartl:ırı ·f3::tvun:mlStr bu tür st'lndart-

l"lrı.t1 kull~mılrnsısı ile çalışa.nl'lrın d:-1hf-ı iyi güdlileneceğ,ini ve 

voriMJ.ili~in ~rtarak ın'lliyetlerin minimum kılıns.bilece~ini ileri 

Su·;~~r~Le~~rler'26) '· ~···"~--'-lı \J . .L. \, • 

Sciz konusu st8.ndart türlerinin davranışs3.l etkilerini d·ılı~:.. 

ileride inceliyece~tz. Yalnız bur<:J.da st'lni:ırt maliyet sisteminin 

ilk u,yguL::ı.1rıa dönemlerinde bilimsel yönetim okulunun z<:J.man ve ha­

reket ~rıştırmal9..rı tekniklerinin etkisinde k"llın.q.rak ideal 

stqnCL:trtl'lr üzerinde d::ı.ha çok dur1.1ldu[~unu belirtrcıekle yetindik. 

İde::ı,l st;:ındartların kullanılmasındaki temel hareket nokt'lsı ise 9 

açıkça belirtilmemekle birlikte, insan davranışları 9 güdlisü ve 

psikolojisi konusundaki varsayımlardir. Dq,ha önce de belirtil­

diği c; i ~)i birE>yin progrı:ıml9.n3-bilen' ya d :ı diğer bir de yi ş lo is-

tenilen h(::deflere doğru yönlendirilmesi yöneticilerin elinde 

ol·ın p-::-ısif bir unsur olar'J.k kabul edilmesi~ i st en ilen hedeflerin 

en idE;a.l .h.edefler oli-ira.k kabul edilmesi sonucunu doğurmakt~:ıdır. 

Biliinsel yönetimin ücret sistemlerini de z.:ıman ve hareket '3-rs.ş-

tırrıı.··.la.rı t3onucu sqptq,nrrıış ideal standartlSLr''1 bağlı ol-"lrak öner­

mcsis J.öçiyi t'"Üctüleyen tek unsur olar::ık pr.ır.q,yı görmesi sonucudur. 

Par:ı.sal (';Uc!.ülerle güd.üleneeek işgörenin id.eal standartl-ır-'3.. v:ırnıafıı 

sonucc:ı. rr:inirnum m'lliyetle üretimi sq,,ğlqy·ıca,ğından maliyet kontrolu 

da > '.~Lcın'l varmış ol-s.caktır. Sözkonusu işletr:-ıede rn<:ı.liyetlerin 

(25) NAA iiStand':l.rt Costs "ind Vari':l.nce Analysis"~ s.8. 
(26) ~Ccrrill V .A., A.W.Patrick; 11·Cost ,Accounting For l\~q,nr.ıge.'nEmt 11 9 

i:\olt
9 

Bineh"irt ::ınd Winston -Ine., NewYork, l965P s.396-397. 
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minimum kılınmasının (sıl t-amaca v::ırılını$ olm-:ısı) işletmenin 

genel ::::.m1cı ol::ın k~rı m:ı.,ksimu.m kılm3..y:::ı. olumlu katkıd::ı bu.L.ına­

c::ı,ğı ise zımni bir varsayım olmı:ikt'ldır. 

Maliyet st.:ind,'lrtları, tüketilen k:-ı.yn::ığın türüne ve üre­

tinle ilüJLisine bqğlı olarık sınıfl::mdırılmaktadırlar. Üre­

timlG iliıJkisi doll.ysız olar'3.k kuru.l::ıbili:n 9 gözlenebilen do­

l:::tyr-nz ürotim giderleri, direkt h"lm'Iladde giderleri ve direkt 

işçilik ziderleridir. iretimlc ilişkisi delaylı ol"lrak gö~le­

ne1·)ilen girlerler de genel imal giderleri ol::trı:ik tanıml·:ınmak-

t3.:iır. 

Dj_rekt giderlerle ilgili ol':l.r::tk işçilik zarn:::ı.n st'lncloırt-

1'3-rı ve i.şçilik ücret stand::ırtları, hamm'::tdde miktar ve fiyf-it 

stl..nc::.<.ı.rtLu~ı gerek hesapl<:lnma kolaylıkları ve gerekse üretimle 

ili~kilerinin kolay lmru.lfrl:?..ları nedeni ile üzerinde d"lha çok 

duru.l::uı ve bilimsel yönetim okulunun d'3.ha çok etkisi t:il tında 
1 

kalmı§ olan standartlardır. Diğer bir deyişle ideal st<:lnd'lrt-

Lırın bu tür giderlerin kontroluna uygul::ınışı daha yaygın 

o lcnu~;; tur. 

StandBrtların saptanabil~es{ için temel koşul gerçek­

lesen, ya da gerçekleşmesi beklenen, ürstim gideri ile her­

Yıq,ngi bir f:taliyet birimi arasında ilişkinin klrulabilmesidir. 

Üreti.cı. giderleri f:ıaliyet. sonucu gerçekleştiğinden, her birim 

f3:ı.li7et sonucu ne kadar gider gerçekleştiğinin vo:r'"i gGrçek-

leşmu3i ,;crGktiğinin bilinmesi gerekmektedir. 

r~~liyet m~h~sebesinde faaliyet birimi olarak9 çalışıl3n 

bir direk isçilik s~ati, makina sa~ti, üretilen bir birim 

mamul vb. ~.ibi değişik ölçüler kull:mılagelmiştir. Ks.yn':l.k kul­

lanın :Jt:oınd.artl~::ırının mikt:;ı.r olar,ak s·.:ı.ptanmJ.sınd'i bu birim­

leri.n J.mllc:ı.nılması direkt hammadde ve direkt işçilik giderleri 
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sözkonusu olduğund.q geçerli ölÇü olmuşlardır. 

Öte yandan üretim (çıkti) mikt<=.ı.rı ve fa<=.ı.liyet birimi 

(mikt:J.rı) ile ilişkisi d.olSt.ysız ,voll'3.rdan kurulamqyrm genel 

giderlerin standartının s;ıpt,:ı.nrrı:ısı h.er devirde güçlükler do­

ğurrnu::;-:tur. İşletme birimleri için genel nitelikteki k::ıynakl;:ı.r, 

örnc;,~in bina 9 genel yönetim, sigort :ı, ku ll 'lnırn olmadqn tüke­

tilebildiklerinden veya tüketilmiş gibi vars<=.ı.yılıp gidere dö­

nüştıjklerinden, bu tür giderlerin standartlarının s':lpt:mm"isı 

için ~yrı .yöntemler geliştirilmiştir. llaliyet kontrolu için 

en geçerli yöntem olarak esnek bütçe yöntemi ile standart 

saptscia kabul edilmektedir. 

Genel im~l giderleri esnek bütçesi, giderleri, sabit 

ve değişken ohır-:ı.k ikiye bölerek bütçelenm.elerini ve kontrolu­

nu.öngörür. Giderlerin kontrolu için saptanacak standartl:ır 

üretiF! birimi b':ı.şın"l değil, gider .olu.şumunu ve değişimini en 

iyi y2nsıttığı varsayılan bir fa"lliyet birimi başına hesap­

lanır. Örneğin direkt işçilik saati başına gerçekleşmesi ge­

reken gider miktarı standart olarak saptanır. Direkt işçilik 

ve. ~lirekt humJnadde stqndartlsırınd':lki standart kaynak k.ıll':ı.nım 

mikt~ı,rları genel gider st::ındartl':ı.rında kı.ülanılmam'ıktadır. 

Dsgişken genel im<=.ı.l ~ide~lerinin standartlarının sap­

t8.nrrı.·-~::nndl. temel sorun gider türü ile f:ı:=:ı.,liyot birimi :ır':lsın­

d•:ıki i;_işkinin kurulmasıdır. ::J:rgul~m:1d:ı çoğunlukl~:ı türn değiş­

ken r~cnel giderler için tek bir f'1.aliyet. biriminin s·::ıptanması 

ve ;::ıc)z}:;onusu fa"lliyet biriminin· tüm değişken genel giderler 

i çin cJynı uygunlukt<ı f?.::ı.liyet ölçüsü olm'?..rrnsı yüzünden bu tür 

gLlor1crin ve onları doğurg,n f'3.:ı.liyetlerin kontrolu sorunlq,r 

doğunn.s.kt;:::ı,dır. 
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s,:ı.bi t genel imal giderleri standartlarJ.nl.n saptanması 

ise gerek standart saptama aşam~sında ve gerekse kontrol aşa­

mı:ısınd.a dı:ıha da önemli sorunlar yar'ltmıştır. Esnek bütçe esprisi 

içinde sabit giderlerin standartları aynen değişken giderlerde 

olduğu gibi ortak bir faaliyet ölçü birimi başına hesaplanır. 

Söz konusu giderlerin sabit olmasJ.f diğer deyişle; üretim 

(veya faaliyet) miktarından etkilenmemesi yüzünden standart sap­

tanırken ilk önce toplxm olarak giderlerin miktarı saptandıktan 

sonra bu.miktar standart bir faaliyet,ölçüsüne bölünerek faali­

yet birimi başına standart sabit genel imal gideri rakkamına 

varılabilmektedir. 

Gerek değişken ve gerekse sabit genel imal giderleri 

standartlarının saptanması için gerekli olduğunu belirttiğimiz 

ortak faaliyet ölçü birimi olarak u.ygulam:ıda genellikle "direkt 

işçilik saati" ~lçUsü kullan•lmaktadır(Z1). Bu nedenle de işçi­

lik standartları~1n saptanmasında ideal veya normal ölçülerin 

kulla.i.ulması dolaylı. olarak genel gideP standartlarının da 

ideal veya normal ölçülere uygunluğ~~ sağlayacaktır(~8). 

Genel imal giderlerinin standartlarını saptamak için 

gösterilen çabalar bu giderlerin planlanmasl ve kontrolu için 

oLuaktan çok geleneksel maliyet muhasebesinin birim maliyet 

hesaıJl::ınıa işlevinin standart maliyet sistemine yansımasının 

sonucudur. Fiili maliyetin bulunabilmesi için genel imal gider­

lerinin de maaraf merkezlerine dağıtılması zorunluluğu standart 

maliyet sisteminde de masraf merkezlerinde genel imal giderleri 

stand2rtlarının saptanması sonucunu doğurmuştur. İleride de 

deyinoceğimiz gibi bu tür genel imal gideri planlama ve kont­

rolu hem gğreksiz hem de ters y~n etkileri nedeni ile olumsuz 

(27) Terrill~ ve Pa'iri~k; "Cost Accounting", s.353. 
( 28) Dr.:widson, Sidney; Edi tor in C.hief; "Handbook of ~~odern 

Accounting", McGraw Hill Book Company, NewYork, 1970 
s.39-15. 
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St::tndart m::tliyetlerin sapt.q,nm<J.sı için uygulanan teknik­

lerin yanı sıra sistemin en öne~li özellikl~rinden birisi de 

st'l.nı~;,~:ct.Lı,rın saptg,nmasında söz s8.hibi ol8..nların örgüt hiyerar­

şisi.ndc:.ki yerlerinin b8lirlenmesidir. Geleneksel örgüt ve yöne­

tim biçimleri st'3.nd':i.rt mr;ı .. liyet muh8..sebesini bu açıdg,n da etki­

le:niı;.;tir. Örgüt hiyerarşisinin üst b8..s'3.maklarından 'll t bas'1.m'J.k­

larır:u::ı d.o·li;ru yetki ve sorumluluk dağı tılm7isı ilkesine uyularak 

st :ın.:lc'l.X'tJ;:ı.r da üst b::ı.same.k yöneticilerince y'J. da bu bsı.s:ımakt::tki 

~röncticilerin kurrnayl!3.rı.ncq s.<ıptatıı'TI·<ıktadır. Dqh·:ı önce t'3.nımla­

dı~ı.,a2; {::"':ibi stqndg.rt rn.qlivetler işgörenlerin ve sı.lt basg.mak 

yöne-cicilerinin f::ı.q,livet vetki ve sorumlulukl8.rını kaynak kul­

lan~; ölçüsü olqn maliyetler 3racılığı ile belirlemektedirler. 

Bu nc;)_s.;::le de vetki ve sorumluluk göçerimi ~ yani m::ı.liyet stan­

dartL'..rıx:..ın saptanması üst düzey yöneticilerinin yetkileri 

ar::ı.sında s'1.yılm3.kt::ı.dır. 

B. Kontrol r1er:-kezlerinin Saptanması 

Yönetimin temel unsurlarından birisi olduğunu belirtti­

ğinıiz iç:bölU.mü ve uzmanl9..şmanın sağlan.rnası için örgütün hiye­

rar:jÜC bir basam'3.klaşm'1. ile bölümlere ve dahı:ı. alt bölümlere 

avrıldıgını belirtmiştik. Endüstri işletmelerinin direkt olRrak 

üretir·Jde lıulunan bölümleri ( departmanl<irı) ile üretime dol::tyl.ı 

ol::ı.rr;ı,k katkıda bulun9.n bölümleri maliyet giderlerinin oluştuğu 

merkozlcr olmalarl. nedeni ile maliyet muh"l.sebesi için ayrı 

önem taşırlar. Birim.mg,liyetin bulunmasını tok amaç olarq,k 

al:nış olan fiili mali,yet muhasebesi siste~nlerinde bu örgüt bi­

ri.rnlerirıe. 1 bölümlerine maliyet merkezleri 1 m8.sr:.ı.f merkezleri 

y-:ı de~ masraf yerleri adları v·erilmekt edir( 29). T:Taliyet m er-

----«~-···"----------(29) }Yaliyet merkezi, masr~f merkezi, ma~raf yeri~ gider mer-
kezi yq da yeri deyimleri liter:ıtürde birbirinin yerine 
eş anlamlı olarak kullanılmakt'3.dır. Bu çalışmada ::ı.nglo­

sakson literG.türün~ uygun olarak maliyet merkezi deyi­
minin kullan1lmı:ısı yoluna gidilmiştir. 
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kezi ör:S;ütün tok bir f-ıı.liyeti V'3.. dd birbirleri ile çuk vakın­

d~n ilişkili faaliyatlerini yürüten örgüt birimi olarak tanımlan­

maktndır(30). Birim maliyetin bulunabilmesi için malivet gider­

lerinin t'VÜiyet merkezlerinde izlenmesi, tocJlanmqsı ve üretilen 

birimlero bölünerek Uratime vtiklen~esi gerekmektedir. Fiili 

tam birim m1.liyetin ortava çıkartıl~bilmesi için de tüm mali-

yet giderlerinin üretim yapan merkezleri dalaylı olarak da il-

gilen2irse ve bu. merkezlerde gerçekleşmess de bile malivet mer-

kezlerine dağıtımının yg,pılması gerekmektedir. 

Ayrıntıya girmeden belirtmek gerekirse~ işletmenin twn 

üreti~ giderleri iki tür maliyet merkezinde gerçekleşebilir. 

Bu~1l<:tr işlem merkezleri· ve hizmet merkezleridir. Hizmet mer­

kezloTinde gerçekleşen giderler işlem merkezlerine paylaştırı­

larak (yeniden da~ıtılarak) işlem maliyet merkezlerinde üreti-
.. 

len m~llara yüklenirler. 

Çok genel olarak belirtmeye çalıştı~ımız bu maliyet he­

S'3..;Jl'ur:.n sistemi, st'lndart maliyet sisteminin uygulamasına d'3.. 

vansı~ı§tır. Böylelikle maliyet kontrol süreci geleneksel vapı­

nın öz, elliklerini y·:ınsı tmsıktadır. Söz konJ.su etkileruno birkaç 

vönlüCl.Ur. 

Kontrol sistemlerinde, kuntrol yetki ve sorumluluğu yö~ 

net im lx:ı.samrı,klarınd::ın sıl ta doğru göçerildiğine göre 9 maliyet 

kontrolu içj_n de yetki ve sorumluluğun belirlendiği birimlerin 

tanıml''UJ.m-:tsı gerekr:ıektedir. Fiili m:üiyet muhasebesinin mali­

yet Fiorkozleri bu amaçla kull.·:ınıl:ı.n ilk birimler olmuş ve stan­

dı:ırt ,·.·i.c•,liyot sistemine uyarlanmıştır. Böylelikle maliyet st:ın­

dartL:crı m~ıliyet merkezleri göz önüne ı:ılınarak s>:ı.ptanmış ve 

(30)' ·~:~-;;i.·ıi + Patrick; "Cost Accounting", s.71. 
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genel gider da~ıtıml~rı da aynı merkezlere yapılmıştır. 

Söz konusu uygul9Jneldaki temel mantık maliyet kontrolu 

için gerekli stelndart ve gerçekleşmiş melliyetleri örgütün 

avnı birimlerinde izliyebilmek ve maliyet kontrolunuh yanı 

sırı ,:~erçek birim maliyetin bulundı'.lsı iı~üevini de sürdüre­

bilmcktir. Standart maliyet sisteminin bir amacının da stan­

dart birim maliyetin bulunması olduğu gözönüne alındığında 

maliyet merkezlerinin aynı zamanda kontrol merkezleri olarak 

kı:ı.bul edilmelerinin en doğal yol olduğu söylenebilir. Fakat 

sistenin salt kontrol etkenli~i elçısından irdelenmesi ortaya 

çeşitli aksaklıklar çıkarmaktadır. Konunun davranışs3.l açı­

d8.n yar::o,ttı~ı sorunları ileride inceliyeceğiz. ~imdilik stan­

dart maliyet sisteminde kontrol noktalarının maliyet kontrol 

yetkisinin ve sorumluluklarının sınırları tanımlayan örgüt 

birimleri olarqk öngörüldüklerini belirtmakle yetineceğiz. 

C. r::aliyet SapmalarınJ.n Saptanm'3.Sl 

Standart maliyet sistemi ile kontrolun iki unsuru 

olan standartların saptanması ve kontrol merkezlerinin sap­

tanm.c:ı.sının doğal bir uzantısı olarak ms.liyet sapmalarının 

türleri ve saptanma teknikleri incelendiğinde geleneksel 

ya?ının özelliklerini görebiliriz. 

Saptanmış olan kontrol noktalarında gerçekleşen ma­

liyetler ile standart maliyetler arasındaki ayrılmalar, 

farklar 9 sapınalar m3.liyet sapmaları olarak adlandırılır. Bu 

aş~~~da 9 planlanmış eylemlerin standartıara (planlara) uy­

gun olarak yapılıp yapılmadı~ı, kaynak kullanım ölçüsü 

olan standart maliyetler ile gerçekleşmiş maliyetler ara­

sındaki farklılaşma ortaya konu.lar8.k sq,ptanmaya çalışılmak-
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t~idır. Di.(::<:;r bir deyişle öncedon belirlenmiş k'ıynak kııll~nım 

rniktarl~rının aşıl~ış olması işletmenin k~rını azqltıcı nite­

likte; ol :,cr:ığınrlan işletm8 ·"lm"tcı olrın maksimu.m k1rsı_ V':.ıxıl'lrı.8..-

dı ;ı.Lıı e:öst ı:c~rir. Ametca va ra bilmek i çin i şl c;tmenin eylemde b:J_lu­

nr:u'l :L):C biriminin (teorik ol''lrak 11er işgörenin) pl'3.nLw.mış olan 

str.:ıncLtrt m:1liyet .hcd.eflerine 1illarıp varsı,rrıadığının ölçümü gerck­

mektc2ir. Standart malivet sistemi her işgören için ayrı ayrı 

kontrol .ı-:ıclcuüzm:ısı s:ığl:ıyam'"-"ımakta, f-'ikat 'lyrı bir kont.:::·ol no.k-

t 
, ı • \ 

~'isı \,::ter.Kezı J ol:-ır-:-.ık tanımlanmış her yöneti.r:· bj_rimi 9 bölüm 

yöneticisini kendi bölümündeki k:ıynak kull:.ı.nım eylemlerinelen 

soruuılu tut;;:ı::ıkt·-ıdır. Dolavısıvl':ı sorumlulük nr:;rkezi olar-ık ta-, . 
nımJ.:::ı.n.r~.n bölüm yöneticisinin b'::ı.şqrısı m:aliyet st::ınd.artlarına 

v::-ırı 1J var·ı:_,·,aması ile değerlendirilmeı-ct edir. Kontrol sürecin-

deki temel bqşarı göstergeleri Je maliyet sapmal2rıdır. 

T·'::üiy et s-:ıpm::üarının hesaplanm:ı v 0:ı kull ".~nım ~rönt emlerine 

gelu.ı:teksc.:l yönetim dü~?ünüşünün etkilerini iki yöndon görmek 

olasılıdır. Birinci ol~rak, maliyet sqpmalarının örgüt am~cına 

V"lrılıp vnrılam'idığının bir ölçüsü ol;=ırak k~;ı.bul edilmesini gös­

terebiliriz. Örgütün k3.rı m2.ksimum kılma cımacının bölünebilir-

li ~i vnrs:~yımı ''ll t ında her sorumluluk biriminin facıliyet lerinin 

':l.yrı ':1-;rrı hesapl·::ınms.sı ve incelenmesi 

volux'·=~ gidilmektedir. SaDma analizinin yararls..rı konusundaki 

temel y·1.kl"işımı şu ifade ile ı=.ı.nlatmak mümkündür. 

:•uygun bir stg,ndart mqliyet sisteminin tasarıml:ı.nması ve 

kuruL:ı-:csı kondi başına bile örgütün fa~:üiyetleri üzerinde çok 

önemli f;tkilerde bulum=ıbilir. Çünkü bu süreç içinde f"l<J.liyetler 

ve h.srıı.rD.~ı,ddeler standartlo:ıştırılır ve örgüt düzeni sorıımluluklar 

t e~noline oturtulur. Sapmq :ınal izi, str.;ı,ndart maliyet si st eminden 

beklenon sonuçl:ı.rı slde etmeyi güven altına almak için gösteri­

len ;:;ürekli ve dimurıik çabr.;ı,l:-ırı simgeler. Aslında 9 sapm:ı r:ı.oor-
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l"l:n:ısı büyük boyutu ol;:ı.n potansiyel bir di.kkat çekme gücünü 

simgeler. Standartlar gerçekçi olarak saptandığında sapmalar 

raporl~rda belirtilir ve yöneticiler nedenlerini araştırma, 

açıklama ve mümkünse ortaya çıkartan koşu.ll8.rı düzeltmekle 

vükü\o.lendirilirler. Bu ise öz eleştiri.~ işbirliği ve geçerli 

faaliyetleri iyi bilme niteliklerini gerektirir. Standartların 

ve sa!:xnaların yerinde kullanılması olumlu bir araştırma, açık­

la:n~, dtizeltme ve geri bildirim çemberinin(dairesinin) işleme­

sine yol açar ki bu da gelecekteki faaliyetlere yardımcı ola­

caktır(31). 

Yukarıdaki açıklamada sözü edilen "dikkat çekme" işle­

vini nı:::üiyet sapmaları üç yönlü yerine getirmektedirle.r. Sapma­

lar özellikle, 1) verimlilikteki değişmeleri, 2) özellikle kul­

lanım analizini kolaylaştırmak için önceden saptanmış fiyatlar­

dan f~::ı,rklı gerçekleş en piyasa fiyatlarını, 3) standartların 

yanlı0,: saptandığınl. gösteren gerçek ile standart m-aliyet fark­

lıla~masını9 belirtirler(32). 

Özetleneeek olursa, maliyet ~apmalarının geleneksel gö­

rüşe -,_ı..ygun biçimde ·yapıland~rılması sonueu, k§.r maksimizasyonu 

a:nq,cına uygun düşmeyen davranışl::ırın (eylemlerin) birbirinden 

avrı örgüt birimlerinde izlenmesini, veri'!llilikte ve fiyattaki 

saı;>m:::ı,lP-r aracılığ:ı ile sağlavan bir kontrol sürecinin ortaya 

çıktığını görebiliriz. ~istemin söz konusu edilen biçimde işle­

tilebilmesi için gerçekleşmesi gereken temel koşul ise sapma-

(31) BENNINGER, Lawrence, j.; "Standart Costs", Handbook of 
Tiiodern AssQtunting, Editor-in-Chief, Sidney Davidson, 
IVIcGraw-Hill Boôk Company, NewYork,l970, Bölüm 39, s.29. 

( 3 2 ) A • g. k. 9 Bölüm 3 9 , st 2 5 ~ 
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ların t:1rafsız ve y3.nılgıya .meyd':ln vermeden açıkça ortay"3. koy­

duğu ::Lstların d.oıvranış ve kar"lr vanlışl:ı.rını yöneticilerin 

düzeltobilecek yetki ve güce sahip olmalarıdır. 

Bu noktada S':lpma an3.lizinin geleneksel görüşle ortak 

olar.._ ikinci yönüne golinmektedir. Diğer bir deyişle eylem y8.n­

lışl3-rını düzeltme.k için kur-u.lmuş olan bir sistemin (standart 

m'3.liyot sisteminin) kullanılış biçimi, felsefesi sistemin 

etkinli~ini etkiliyecektir. 

St3,ndart m~liyet~eme, daha önce açıklandığı modern an­

lan·:'.c:~ki at'1aç özdeşliğini teşvik etme 3.macı ile kullanılma pot3.n­

si 'rcline ssJ'ıip olduğu kadar· diğer vand'1-n d.a geleneksel m-:ıliyet 

sistcolerinden elde cdilebildi~inden çok daha fazla otoriter 

kontrol rı.:,ı::ıcı ile de kullg,nılabilinir. Diğer bir deyişle stan­

dart maliyet sistemi genellikle cezalandırıcı üst otoritenin 

birRracı olarak kullanılabilir(33). 

Eleştiricilerine göre geleneksel kontrol modelinde örgüt 

bir .''i2kinaya benzetilmektedir. r1akinanın çalışma durumunu de­

ğişik ~.:ıoyutlarda ölçmek için kont'rol yöntemleri geliştirilmekte 

ve li2t düzey yöneticilerine çeşitli raporlar iletilmektodir. 

Bu 1ı:ıo'~'clde yöneticiler kontrol t::ı.biosunun b::ı.şında her an str:ın­

dart1·~rdan ve öngörülmüş kurallardan olu.c'Tisuz sapmaları görmek 

için hı,zır beklerler ve bu tür sapmalar gerçekleştiğinde uyum':l 

zorl~nak için bir t~kım düğmeleri çevirmek, ~olları çekmek için 

hazırclırl:.u~ 11 ( 34). 

(33f---C':Lpl~;n~ "rTq,nqgement .Accounting '3-nd Behavio.ral Science 11 
y 

s.69. 
_(34) J-ULl~:3~ Raymond E., Roger C.Vergin, "Beh"ivioral Properties 

of V::ı.,riance Controls" Cqliforni'3.. 1\hn:ı..gement Review, 
Vol.VIII, No.3, 1966, s.59. 
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Yu~ırıdaki benzetmenin st~ndart ~aliv~t sistemi ile 

ol~n ili~kisini kurarsak işgörenlerin, üstlerin~ ~st yönetici­

lerin b.vvı.rılarını ölçmek i çin st~ndsı.rt maliyet muhasebesi bir 

ölçme ar~cı olarak kullanılmakta ve sistem sürekli olarak ast­

lar :l_akkında bilıgiyi üst yöneticilere sapm':l raporları ar:ı.cılığı 

ile il,:;tmektodir. Üst yöneticiler d.e olumsuz sapmaları düzelt­

mek için anında eyleme geçebilmektedirler. 

Sffiz konusu türde kontrol sistemine yukarıdan aşağıya 

kontrol adı verilmektedir. ve astıarın üstler tarafından kont­

rol edildiği anl~mında kullanılrrı'3.kt"ldır. Bu. tür kontrol '3.nla-

yı ş ının t c~l·slinde yetkinin en üstten :'.1 t :ı do~jru göçerilmesi ve 

bunP. .r0ın her astın bir üstüne k'irşı sorumlu tutulm'lsı görü-

şünJ .. n yattı.gı t"'irtışılm:ız. Yetki eylem türünü ve sınırını be­

lirl~liiina göre maliyet standartları da bir tür vetki belir-

l en e en olıırken, iretkinin gerekt i_ği biçimde kullanılıp k:.ıll:ınıl­

madı >~ı ~~l·:t s2.pm c:ı. r·:ı;Jorl 'irı il e örgütün en 3.1 t b::ı.samqğından iist e 

do'tru 'Jilgi ::ıkışını s::ı,ğl·::ı.~nkt:ı.dır. 

Tfon.trol süreci pLınlı:;ı,rla eylemler ar'1sındaki u:nımun ss.g­

l::ı.nm·::ı.r:n ( 3 5) olduğuna göre~ eylemlerdeki sa pmsı.lcır üstlerin yet-

kisi~lo düzeltilebileceği varsayımı geleneksel görüşün özünde 

yer ::ılnnktadır. 

Standart malivet si st emi il'e planlqma-kontrol düz eninin .. 
geleneksel görüş altında kullıJ.nıliş biçimi ve yapısını irdele­

meye çc:ı.lıştık. D::ıvranışsal açıdan si st emin gerek yG.pıl:indırıl­

ması ve c~erekse kull:ı.nılış felsefesi al tınd::ı, yat'ın temel vq,r­

sayır:ılar ile ·geleneksel teorilerin '3-ynı p-:iralelde ulduğu gözden 

(35) Fillsy House; "M::ıneg~rial Process", s.200. 
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kaçmar,mktadır. Sözkonusu davranl.şsal varsayımların geçerliliği 

ve işlerliği konusundaki inceleme ve eleştiriler modern görüş 

ele nlındığında yapl.lacağından şimdilik planlama-kontrol aracı 

olarak kullanılan diğer sistem olan bütçelemanin geleneksel 

görüç altındaki yap~land~rılmasın~ geçeli~-

IV. BÜTÇE SİSTEMİNİN PLANLAMA ve KONTROL YAPISI 

İşletmeleri bir bütün olarak pl~lama ve kontrol etme 

aracı olan bütçeler aynı zam~da kar planlaması ve kontrol, 

k>ıps2.mlı bütçeleme, yönetsel bütçeleme, işletme bütçelernesi 

ve kontrol rı_dları ile de a.dılmaktadır(3-6). Anglosaxon litera-

türlli~de konunun en tanınmış eserlerinden birisi işletme bütçe­

lc~rini .·~;öyle tanımlamaktadır~ 

"Kar planlaması ve kontrol genel bir biçimde, yönetim, 

pl·=in1Eı.:.na, d.üzenleştirme ve kontrolu sağlam"3.sı için sistemli 

ve biçimsolleştirilmiş bir yakl:işım olarak tanımlanabilir"(37)" 

Di~er b~zı kaynaklardaki bütçe tanımları da şöyledir: 

ı:cütçe bir faaliyet (eylem) planının niceliksel ifadesi 

ve bu planı düzenleştirme ve uygulama ar·ıcıdır(38). 

11 Bütçe, niceliksel~ genellikle parasal terimlerle ifade 

edilen ve belirli bir süreyi, genellikle bir yılı 

kapsayan bir plandır"(39). 

-:--~-~·-~-----(36) ~Ti~LSCH, Glenn A., "Budgeting, Profit Planning and Control 11 
7 

Prentice-Hall Ine., Englewood-Cliffs, N.j., 1971, Third 
Edition, s.3. 

(37) A.g.k., s.3. 
(38) Horngren, Charles T., "Cost Accounting, A 1\tlanegğrial 

Er::lplv:ı,sis", s~l21. 
( 39) Anthony 9 Robert N.; Glenn A. Welsh; "Fundementals of ~!Iana­

gement Accounting", s~322. 
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:00ğişik yq,zq,rl·-ırın konunun değişik yanlarına ağırlık ver­

mesino rq&aen bütçelerin yönetim işlevi olan işletmeyi ~m~çla­

rına <:;ötürsnoyc yardımcı olnn bir yönetim '=.tr"lcı olduğu konusunda 

genellikle birleşmektedir. 

İqlotme bütçelerinin bu işlevi nasıl yerine getirdiğine 

geçr.ıo,;,c;ı-1 önce· ilk defa uygulandıkl:ırı batı ülk8lerindeki geçmişi­

ni kom:ı_yu araştırmış bir k:ıynaktan .·::ıktarar8.k görelim. 

11 Bütçolerin ekonomik ö·rgütlerde bir finanss.l kontrol 

ar:::ı..cJ. olrırak kull'inılmayı:ı.. başlamsis ı· oldukç'3. yeni bir ol':Lydır 

ve 1920 yılı sıralq,rına r':Lstlar. Amerika Birleşik Devletlerin­

de ilt ~ütçe teknikleri devlet bütçelerinden alınmıştır. Bir­

leşik Devlotlerde bütçe ilkelerinin diğer kayn~ğı ise 1911 ve 

1935 "J.ll:"!,rında Amerika sanayiini fethetmekte olan 3ilimsel 

Yön et i ·1 c':'vkımıd.ır. Bütçe kontrol si st emleri T'lylor' ·;.ın Bilimsel 

Yönc;ti.;ı' inin :-::ıtölye düze:rinden işletmenin tU.müne doğru m:.:ıntık-

S'Ü bir uzantısı olarak görülebilir, Blitçes el kontrolun A. B.:O. '­

inielü -:eniş çaplı '.lygu.l'"Lm':ı.sının 1930' d3.n sonr::ı..ki de presyon 

vıll~rın~a b~şlam'1sı olasıdır. 

Avrup'::t 1 da işletmel_er için bütçe kontrol fikri Fr'3.nsız 

örgUt t2orisi öncüsü Henri Fayol (1841-1925) tarafından ortaya 

atı I.Dll') L.:ık:ı t çok az uygulam..3. görmUştür. Bu ?üanda pratik bir 

dürtü~ bölümsel kar-zar-:.ır kontrolu diye ~dlandırılan fikri or­

tay?, <'·,tan Cekoslavak müteşebbisi Thomeis B<.ıt 9 '?. dan gelmiştir. 

Bat v "!.nın fikirlerinin mirası hal1 Avru;)::t' da izlenebilir. F"lk::ı t 

Avrup.::!- 9 da bütçesel kontrolun gelişmesi için asıl özendirme 

atlnn:tiğin ot e ,V''lnından gelmiştir" (40). 

( 40) T.T".'r"C'"." .,.,..DE 
l.l. 'v' .I.: 1.) . .!... .L: _ _: 1 G. H. ; "The G'lme of Budgot Control 11 » s.20-2"l. 
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Bütçe deyiminin devlet yönetiminde de kull3.nılması ve 

h~tta işlc;tme bütçelerinden çok dah·), önce uygulamaya konmuş 

ol·nası bu konudg, kavram karışıklıkları da yaratmıştır. 

Bütçe deyimi en g,zından iki tür kontrol yöntemini ifade 

edebi.U.rg l) bütçe, k'lynak dağıtımı sürecinin bir bölümü olarqk 

kull~nılabilir ve gider yapma yetkisini belirliyerak bütçelan­

miş yöneticiyi giderlerini yetkili olduğu sınıra kadar yapma 

ile yükü.mlonrlirir, veya 2) satışların arttırılması, maliyet­

lerin azaltılması gibi belirli örgüt_amaçlarını saptamak için 

kulla.nılır( 41). 

Bütçeye bu iki yanlı bakış devlet bütçesi ile işlet~e 

bütçesi arasındaki farkı da ortsı.ya koymaktadır. İşletmelerde 

bütço uygulamalarının ilk dönemlerinde devlet bütçelerinin gi­

der tr.:.-:vc.:'J:ıı saptama görüşiJtnün etkisi ·::ıl tında kalındığı ve bu 

tür u,ygulaıYi."'!..ların Z8...rı13.nımıza kadar yansıdığı bir gerçektir. 

Fak:ı.t gün\J..;rıüzde bütçelerin kullanıl':ln biçimi ikinci bakış 

açısından olmaktadır. Nitekim az önce verdiğimiz üç bJtçe ta­

nımı dr-<. konuya bu ,-=ı.çıdan bakmaktadır. Biz de incelef:ı.'1emizi iş­

let;ı:.ı.olerde k8.r planl:ıması ve kontrol ı:ımacı ile kul.l·::ı.nıl::ın büt-

çele:c üzerinde yoğunl,=ıştırı:ıcağız. 

K::tvr~msal oL:ı.rak büt ç eleme d·'lh"".t öne e ine el ediğimiz st'ın­

dart :.:JC:Lliyet sistemine çok benzer. ~I er ikisinde de~ 1) baş8.rı 

st 'lnı~l-:~rt ları ve hedefleri öne eden sspt"lnır, '2) gerçekleşmiş 

(4lfjij~rBAB$ Roger 1.; "Budgeting for Control" ;Ln "Behavioral 
AR;Jccts of Accounting" 1 Editors: 'iE.Schiffj A.Y.L·2win; 
t'rontice-H'3.ll In,c. ~ Engl(~wood Cliffs, Newjersey9 1974, 
s.l41. 
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sonuçlar rn:porlanır, 3) öngörülün standartıara dayanılarak 

b.3.:p.rı değorlenir. Muhasebecinin her üç aşamaya da katkısı 

vardır. Hedef sı:ıpta.rna aşamasında etkili bir tar::ıf 9 raporlama 

aşarn~1..sını yerine getiren ve yorumlama ve değerleme işlevi de 

tenel görevleri arasında ssı.yıl3.n işletme bölümüdür(42). 

Welschvin tanımınd':l. da belirtildiği gibi bütçeler üç 

te'nel yönetim fonksiyonunun yerine getirilmesinde kullanılan 

bir tekniktir. :Bu fonksiyonlg,r planlama, düzenleştirme ve 

kontrol~dur. Eütçelerin kullanımında bu üçlü fonksiyon yak­

laşı•:nndan ayrı olarak bir de yq,lnızca geleceğin tahminini 

hedef alA.n bir yaklaşım da vardır. :Bu yaklaşıma göre bütçe 

y:ünızc;l. gGlecek dönemin finansal sonuçlarını tahmin amacı 

ile kull::ı.nılır fakat söz konusu sonuçlara varmak için gerekli 

olan p1.::-.nlarla de st eklenmez ( 43). Faı:ı.liyet planları ile des-

tekler:.m.t:,yen bütçelerin ise düzenleştirme ve kontrol için 

kullr:.nı1ması olanaksızdır. 

Planlama-düzenleştirme-kontrol işlevlerinin temel q,ma­

cının kArın ve k~rı oluşturan eylemlerin planlanması, bu ey­

lemlerin düzenleştirilmesi ve yine bu eylemlerin kontrolu 

oLiu,!~~u geleneksel örgüt teorisinin ve yönetim felsefesinin 

an:t çıkış noktelsıdır. 3ütçeler ile standart maliyet sistemi 

gere.k ayrı clyrı gerekse ikisi bir arada aynı işlevi sürdür­

mğk için kullanılan tekniklerdir. Diğer bir deyişle her iki 

yöntcn:t fl,e i~letme k3.rinı maksimum kılmak için gösterilen ça­

bal:-:ırın bir bölÜıllünü oluşturmq,kt~::ı.dır. Nitekim planlama- dü­

zenloştirme-kontrol işlevlerinin bir çemberi izlediği ve 

( 4-2) Capl:ı.n 9 "r1:ı.nagement Account iı:ıg ::ınd :Be.havioral S ci en c e", 

(43) J\'[CFARLAND, Walter B.; "Concepts for l'iTanagement Accoun­
tingn, Nstional Association of Accountants» NewYork, 
1966, s.84, dipnot. 
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çembsı~in aşamalarının da 3,şağıdakilerden oluştuğu ifade edil­

ınekt oG.ir( 44) g 

i) Golecek dönem için kabul edilebilecek satış, m~liyot 

ve kar hedeflerinin belirlenmesi. Toplam olaro:ık bu 

hedefler ürün ve pazarlara göre ayrıntılı hale geti­

rilmiş alt-hedeflerden -olu.şturı_ılur. 

ii) Söz konusu hedeflere v::ı.r~c'lk dönern fı:o.aliyetlerinin 

planlanm:::ı.sı. Süreç, planlanan fg_;::ı.liyetlerin planlan­

mış satış ve maliyet terimleri ile ifade edilmesini 

gerektirir. 

iii) Gerçekleşen maliyetler, hasıl3,tlar ve kar marjları 

ile öngörülmüş hedeflerin karşılaştırılması. 

iv) İş başarısını yeterli :kSt.bul etmek y"l da arttırmak 

için yeniden planlam3.k. 

Genellikle k.abul edilen bu dört aşamalı planlama-düzen­

leştirme ve kontröl süreci bütçeler açısından ele alındı~ında 

k1r JÜnnL:ı..ı.ıası ve iş başg,rısı değerlemesini kaps'ım:=ı.ktadır. İış.~ 

görenin başarılı olup olmadığ1. işletme k1rlılığına k::ı.tkısının 

derecesi ilc belirlenmektedir. 

C·eleneksel y::ıkl::ı.şımd3. bütçelerls ilgili olarr-ı.k dah:ı.. ço.k 

bütçe teknikleri üzerinde du.rulduğu bir gerçektir. Konu ile 

il~ili escrlerin genellikle blitçelerin uygulama felsefesi, 

pl:J.nl_,ı,L-.. v c: kontrolun temelinde v8.t'3.n v·;ı,rsayımlar 9 bütçe uygu.­

ll'!L .. :n.:~.tın kişi davr8.nışl3..rı U.z erindeki etkilerine çok az y·(;,r 

veroreks .lvttta hemen he~nen hiç yer vermeden bütçe hazırlamo:ı 

---~'~·-·---~--·~----

(44) A.g.k.~ s.75-?6. 
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teknikleri üzerinde durduklarını görüyoruz~ Örneğin, temel 

bsışvuru Iü t ::ı bı nit eliğindeki Modern Muhg,sel:ıe El Ki tı:ıbı ( 45) , 

bütçclcmeyo ayırdığı yirmi sekiz sayfa içinde yuk'lrıd-:ı belirt­

ti~imi~ noktalara hiç deyihmemektedi~. 

Oysaki bütçesel planlam':i ve kontrol sisteminin öngörül,... 

düğü ~Jiçijüde işlemesi için sistemin ku.rul'.ışundaki v"lrsa,yıml3.­

rın c;erçokleşmesi gerekmektedir• Bu vars<=tyımlardan ilki, yu.ka­

rıda da bolirtildiği ıgibi, iş1etme ı::ı.macının k3.rını m"lksimum 

kıln:ı:::ı..k olduğu ve bu 8-macın örgüt. üyeleri tar":ıfınd3.n dolq,ylı 

ya da dolRysız biçimde kabul gördüğü varsayı2ıdır, 

:Birinci v:~rsg,yımın geçerli olduğu .\p"bul edildiğinde, 

bütçcl_or vq,sıtası ilc k3.rı mqksimum kıl:ıc:ı.k f::.ı.alivetlerin 

nl :ın\:.::ı..nı'ı--·csı gerekrnekt edir. Avrınt ılı ol q,rcık f;.:ı.aliyet türlerini, 

f:nliyot sonuçlarını kapsayan bu pl'ınl":ır işletme fonksiyonlar;ı 

ve hor for:_ksiyonu gören sorumluluk merkezleri gözönünde tutu­

l"lral;;: :v,zırlanmaktad:ı.r. Örneğin işletme, bütçeleri genel olar8.k 

şu alt bUtçelerden oluşmaktadır(46): 

i) Satış bütçesi 

ii) Satış giderleri bütçesi 

iii) Üretim bütçesi 

- Hammad'de bütçesi 
- Direk işçilik bütçesi 
- Genel im'll giderleri bütçesi 
- Stok bütçesi 

iv) Yönetim giderleri bütçeei 

v) Prof orma ge1 ir t<:ıblosu 

(45)-lf:"-.... :ndbook of ~~odern Accounting: Editor, in-Chief~Sidney 
D::wiclson, ~:ıcGrsw-Hill Book Company, NewYork9 1970, 
}lölfu:ı. 37, s.l-28. 

(46) Eorngren, C.T., "Cost Accounting", s.l27. 
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vii) Proforma bilanço 
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viii) Proforma fonlar tablosu 

Bütçelerin işletme fonksiyonuna güre bölümlandirilmesi­

nin yanı sıra ayrıca örgüt yapısı gözönüne alınarak saptanan 

sorwnluluk merkezlerine göre de alt bütçelere ayrıldığını gö­

rüyoruz. Örneğin tek bir satış bütçesi yerine sorumlu satış 

bölgeleri itibariyle birçok satış bütçesi hazırlanmaktadl.r(47). 

Söz konusu bölümlemeler bütçelerde saptanan hedeflerin 

ast yöneticiler için yetki ve sorumluluk sınırları olarak ta-

' nımlar:ı.rnasıdır. Aynı tür bölümlemeleri standart maliyet siste-

mini incelerken do görmüştük. Her iki sistemde de temel var­

s:ı.vım sorumluluk merkezleri olan alt birimlerin planlanıp 

kontrol edilmesi ile m·::ı.ksimum karı::ı. varılabileceği düşünüşüdür. 

Sorumluluk muhasebesi ve sorumluluk bütçelernesi genel 

adları ile !lnılan planlr:ıma düzenleştirme kontrol sistemi şu 

şekilde tanımlanmaktadır: 

"Sorumluluk muhasebesi, giderleri ve hasılatları sorum­

luluk alanları itibariyle derlayerek böylelikle standart mr:ıli­

yetlorden ve bütçelerden ssıpmaları sorumlu kişi ve guruplar 

açısından belirliyebilmektir(48). 

Yuk,arıdaki tanımın zımn1 varsayımı bütçe ve standart­

ların d..:ı, sorumluluk alanlr-ırına uygun olarak saptandiğıdır. 

(47) vVelsch9 "Budgeting, Profit Pl'1.nning and Control", s.l?O. 
(48) Willio,m L.Ferr::ıra; "Responsibility Accounting, A Basic 

Control Concept", "Readings in Cost Accounting Budget­
ing nnd Control" 1 d:. ted by: William E.Thomas jr., South 
ı:'iestern Publisl-ıing Comp:ın;v, Cincinng,ti, Third Edi tion, 
1968 9 s.l52. 
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As lınd:ı~ -:~m bir varss.yım değil s is t •::min ç::ılışsıbilmesi i çin temel 

koşuldur. Aksi durumda öngörülmüş hedeflerle gerçekleşmiş so­

nuçlar karşılaştırılamayaca~ından bütçe ve standartlar kontrol 

işlevini yitirece~tir. 

Sorumluluk bütçelernesi ve muhJ..sebesinin kontrol işlevi­

ni gcı:ccbil'n.esi için diğer koşul ise sorumluluk alanl8.rında be­

lirlc;ı:ıen ka.ynak kull'lnımları ve h'lsıl:ıtl"lrırı sorumlu yönetici 

ve yöneticilerce istenildi~inde etkilenebilmesidir. Diğer bir 

deyişle sorumluluk alanının yöneticisi sorumlu tutulduğu gider 

ve/veya h?vsılatları kontrol edebilmelidir. Kontrol edebilmek 

ise yöı:;eticinin kendi kar8..rı ile bu unsurların miktarlarını 

istediğinde fizaltmak veya çoğ::ıltmak gücüne sahip olması demek­

tir. 

Planla.nıa ve kontrol sistemleri için geçerli olan c;ider 

ve rıasılat k:=wr::ıml::ırı kontrol edilebilir gider ve kontrol edi­

lebilj_r hasılRt kq,vr'lmlarıdır( 49). Her ne k<J..dar sorumluluk büt--

çelemesi ve kontrol için her iki yaklaşım da gerekli ise de 

konu üzerine eğilen yazarların hemen tilinünün kontrol edilebilir 

gidorlor üzerinde çalışmal<J..rını yoğunl"lştırdıklarını görüyo­

ruz. Bunun bir nedeninin de üretim işletmelerinde h~zırlanabi­

lecek bütçelerden yalnız satış bütçesinin hasılatı içermesi 

di§;er bütçelerin ise üretim ve üretime ilişkin kaynak kull:::ınım­

ları ile yani maliyet giderleriylB ilgili olmasındandır(50). 

Üreti;:ııc ilişkin bölümlerde çıktı değerleri işletmenin m:ı.l satı­

şınc1:1 olduğu gibi fiycitlandırılam>ıdığındr:ın 9 yg, d9. fiy"J..tlan­

dırrıB~nın piy:ıs!J.. koşulları alt ında olduğu gibi iş lememesind.en 

(49) I'.IcFATILAND, W11lter B. 9 "Concepts for c1o.n::::.gcment Account­
ing" i Nation11l A.ssoci:ıtion of Acco·,.ınt,:ınts, NewYork,l966, 
s.3o. 

(50) Bkz.~ s.4l. 

• 



- 52 -

dol ~ıyı r..;u. ti.ir merkezlerde kontrol edilsbilen unsur olarak yal­

nız c~ nFcli3re:t giderlerini bır!J.kmaktsı.dır. 

Sorumluluk bütçelernesi ve kontrolunda kullanılan baş~,r:ı 

de~erlome ölçütleri arasında giderler ve özellikle maliyet 

giderleri üzerine yo~unlaşan çalışmalar standart maliyet kont­

rolı.ı ile Oütçesel kontrol arasındı:ı. y1.kın bir ilişkinin doğuşunu 

yar::ı:c1aştır. Her iki yöntemde de sorumluluk ırıerkezleri ;:;L1nlama 

ve kontrol için temel örgüt birimi olsı.rak kabul edilmekte, her 

ikisiı:.d·J de maliyet st'lndartları sapt3.nmaktadır. 

Standart maliyet sisteminin bütçesel kontroldan farkı 

maliyot kayıtlarına stqndart msı.liyetlerin geçirilmesi, bütço­

lemed.e ise muhcısebe sisteminin gerçekleşmiş maliyetler üzerin­

den yi.trütülmesidir(51). T.eorik oLırqk bütçesel plqnl8.ma ve 

kontroJ sistemi içerisinde standart mFllivet sistemi kullanı­

labilir ve uygul aı:;ıad'::ı. kullanılmqkt."ldır( 52). 

Bütçelema ister stqndart maliyet sistemi ile birlikte, 

i st er tok ·;:;::ışına uvgul::ınsın '· m"1liyet giderlerinin planlanmq,sı 

ve ~;:ontrol u için surumluluk merkezlerinin, m1.liyet stand.q,rt­

l<:ı.rının saptanması gereklidir. S.3.ptan9..n bütçe hedefleri veyrı 

m~liyet standartları ile gerçekleşen hasılqt veya giderlar ara­

sınd2ki fGrklar standart maliyet. sisteminde oldu~u gibi bütçe­

sel b~ontrolun temel göstergeleridir. Bu s<:tpmalar r:=ıporlar ha­

hJ.lirıe getirilerek yetkili ve sorumlu karar vericilere ileti­

lirler. 

--·-.-~·---~-~-----

(51) Welsc.t'ı 9 Glenn A.; "Budgeting, Profit Planning and Control~ 
s.555. 

(52) llofstede G.H.; "The .Game of _Budget Control", s.29. 



- 53 -

~~enellikle bütçeler isletmenin mu~1.asebe bölunU va da " ,, 

bü:t;çe lJöl~lii.1Ü tarafından hazırlanır ve :;erçekleşen sonuçlar 

dsı direktolarak ya da muhasebe bölümü aracılığı ile bütçe 

böl~~.mi.Xnde toplanır. Sapma raporları hazırlanmaları teknik 

bilgivi gerektirdiğinden yine aynı bölümce hazırlanıp dağı­

t ılJ.r. 

Geleneksel olarak söz konusu raporlar astıarın iş ba­

şqrısı hakkındaki bilgileri üstlere bildiren~ yani örgüt hi-

yer~r~isinde bilgiyi alttan üste ileten rapor niteliğindedir­

ler. (iı;üıasebe bölümü tarafından hazırlandıklarından ya da 

m•ı!'lE~_::Jebenin teknik yapısına uygun olmaları gerektiğinden ge­

nellikl::= muha-sebe terminola jisi ile ifade edilirler. Örneğin 

"gene:L i;:ı;:ü giderleri kapasit e sap!nası" gibi adlar taşıyan 

sa~naıarı belirtiler. 

Bütçesel planlama ve kontroı~n ilk iki varsayımı olan 

kJ.r1 . .::!. rüaksimum kılınabileceği ve örgütün faaliyetlerinin 3-l t 

a:naçlara böl üner ek her alt örgüt biriminin maksimum kar ama-

cJ.r.ı.- 1)"i.arı katkısının planlanabileceZ,i ve alt birim yönetici-

lerinin planlanan eylemlerden sorumlu tutulabileceği varsa-

vıralarının yanı sıra üçüncü varsayım da kontrol raporlarının 

t:ırafsız ve sorumlulukları açıklığa kavuçturucu nitelikte ol­

malarıdır. İletişim teorisinin terminolojisi kullanılırsa bu 

v1.r:J:ı,:cırnı (::u şekilde ifade edebiliriz: Kontrol raporl:ırı ile­

ten açısından ön vargıdan arınmış ve iletilenler tarafından ön 

yargı ile alınma1ran ve haber içeriği olara.k iletilende sı.m:J.ç­

lanan tepkiyi yaratabilecek açıklıktadır(53). 

-"~~--·---·~------

( 5 3 ) H of st e d e 9 G . H . ; "The G am e of Bu dg et C o nt ro 1" , s . 3 7 • 
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Yu.karıö.aki varsayımların geçerliliği kabul edildiğinde 

bile planlama ve kontrol sistemlerinin işlevsel olabilmesi 

sistemi kullanan kişilerle sistemden etkilenen kişilerin dav­

ranış özelliklerine bağlı kalmaktadır. 

E~er bütçeler kontrol araçları olarak işlev görürlerse 

kontrol etme yolları insanların davranışlarından geçer; ve 

ilk önce de bütçelenen, yani bir bütçeden sorumlu tutulan yö­

neticilerden geçer. Bu nedenle muhasebe teorisindeki bütçelema 

esasları bütçelerin ve maliyet standartlarının bütçelenenle­

rin güdülenmesi için itici güç olduğu inancına dayanır(54)~ 

V. GELENEKSEL YAPININ DAVRANIŞSAL VARSAYIMLARI 

Yönetim muhasebesinin planlama düzenleştirme kontrol 

teknikl8rini geleneksel örgüt yapısından etkilenmeJerini ve 

ha.r.cgi davranışsal varsayımlar altında bu yöntemlerin gelişti­

rildi,~:ini inceledikten sonra tüm bu teknik, yöntem ve varsa­

yımları genel bir çerçevede toplamakta yarar vardır. Konuyu 

en öz biçimde derleyen E.H.Caplan geleneksel modeli şu şekil­

de ortaya koymaktadır(55): 

K1r maksimizasyonuna ilişkin varsayımlar~ 

i) İş dünyasının en önde gelen amacı k~r maksimizas­

yonudur. 

ii) İ~let.r.ı.8 yöneticisinin rolü (görevi) firmanın k~­

rını maksimum kılmaktır. 

( s4Y LE~~~VITT, Harold j.; "r·lfanegerial Psyc'ı.ology" Second Edi­
tion, The University of Chicago Press~ Chicago, 1969, 
8.138-140. 

(55) CAPLAN, E.H.; "~l9.nagement Accounting and Behavioral 
Science", s.l6-20. 
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iii) Yönetim muhasebesinin temel fonksiyonu yönetime 

karı maksimum kılma sürecinde yardımcı olmaktır. 

Aı}J.~'tçların bölünebilirliğine ilişkin varsayımlar; 

i) Kar maksimizasyonu amacı alt :ı.edeflere böllintip 

örgütün her düzevine di~ıtıla~ilir. 

ii) Amaçları.n·toplanması olanaklıdır~ yani örgütün 

parçaları için iyi olan herşey örgütün tü.mü içinde 

iyidir. 

iii) ~.5uhasebe sistemi bir amaç-dağıtımı aracıdır, ve 

yön~ticilere faaliyet hedeflerini belirleyip bun­

ları. bölemek bunları örgüte dağıtma olanağını sağ­

lar, y:1ni, sorumlulukları bel.irler •. Bu eylem ge­

nellikle "planlama" olarak adl::ı.ndırılır. 

Yönetim kontrolu, Y.etki ve sorumluluklara ilişkin var-

sı:ı.yımlar~ 

i) Rolünü oynavaoilmesi.için yöneticilerin iş gören­

lerin tembelli~ etkin~izlik ve mtisriflik eğilimlerini 

kontrol etmesi gerekir. 

ii) Yönetim kontrolunun esası yetkid.iro Yönetimin vetki 

güçü ekonomik ödüllendirme yapı.sını etkili ve bilme 

yeteneğinden kaynaklarunaktadır •. 

iii) Kişüıin iş ba~:ı.rma sorumluluğu ile· yetkisi ar;:ısında 

bir denge olmalıdır. 

iv) ~!"uhasebe sistemi yöneticilere arzu. edilmeyen dav­

ranışJarı belirleme ve düzeltme olanağını sa~la-

yan bir kontrol aracıd1rr · 
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v) Eyleme ilişkin sorumluluklarla eylemin değuracağı 

en son maliyet ve faydayı karşılaştırabilme olanağını 

muhasebe sisteminin yeterli düzeydeki ussallığı, bilgi 

içeriği ve belirliliği sağlamaktadır. 

Örgüt üyelerinin amaçları ve güdülerine ilişkin varsa-

yımlar; 

i) Örgüt üyeleri öncelikle ekonomik güçlerle güdülenir­

ler. 

ii) İş yapmak esasta çekici olmayan bir eylemdir ve in­

sanlar olanak buldukça iş yapmaktan kaçınırlar. 

iii) İnsanlar genellikle müsrif ve verimsizdirler. 

Nuhasebenin tarafsızlığına ilişkin varsayım; 

i) Muhasebe sistemi değerlemelerinde tarafsızdır. Kişi­

sel yanılgılar sistemin tarafsızlığı ile ortadan 

kaldırılır. 

VI •• KLASİK PLANLAMA ve KONTROL SİSTEMLERİNİN DAVRANI~SAL 
BOY.UTlılı.RI 

Yukarıda sözü edilen varsayımlar ve bunların genellikle 

yönetirn muhasebesine yansım.9. biçimlerinin, özelde planlama ve 

kontrol işlevli bütçe ve standart maliyet sistemlerinde nasıl 

bir .~örünüm aldıklarını toplu olarak özetlemekte yarar görü-

yoruz. 

İşletmenin ama~ının k~r~ maksimum kılmak olduğu varsa­

yıldığında ve yönetim muhasebesinin bu amaca varmak için bir 

araç olarak görüldüğü gerçeğinden hareket edilirse bütçeler 

ve standart maliyet sistemlerinin de aynı amaca hizmet eder 
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nitelikte yapılandırıllı~ını öne sürebiliriz. 

Ger0k bütçe ve gerekse maliyet standartl::ırının k9.rı 

maks:i_j,;um kılmak için en yüksek !ıedefleri içermesi söz I~onusu 

vars:-:_.;rımın doğal bir sonucu olmakt::ıdır. Bütçelerin gel eneks el 

UYı';'..llr:Lnı.a türlerinden birisinin s3.l t proformr:L karı bul.:ru:ıya yö­

nelik olm::ı.sı da dikkatıerin sürekli olarak karı:ı dönük olduzu­

nun bir delili sr-.:ı.yılmalıdır. 

Kar maksimizasyonunun işletmenin tek arıncı olmadığı ka­

bul e(hlirse bütçe ve standart. m'3.li,vet sistemlerinin bu amr:ıç­

lar hütünü.no ne ~rönde ı'lizmet sung,bilec eği düşünülmelidir-

Amaçların bölünebilirliği v~rs;:;ı.yımının etkisi i.le bütçe 

ve st-::.nCl.c-Irt mali~ret sistemlerinin planlamq ve kontrol işlevini 

işletınenin ~iribirinden ayrı ~lt birimlerinde yerine getirmeye 

çab:ı.OLa.dı&:ını görebiliriz. Her ne kadar bütçelerin düzenleştir.me 

işlevi olChı&su öne sürülmekte ise de bu düzenleştirme yalnızcst 

planJ.ecJna aşamasında kalmaktadır. Kontrol aşamasında is e böl"i.;i.Jn-

1 erin genel amaç olan ka"rlılığa etkisi yalnız o bö l"\1mün .kendi 

için,::.e ölçülmektedir. Örneğin; bütçe ve m:üiyet sapmaları yal­

nızca bir bölümün kendi faaliyetlerinin olumlu ya da olumsuz 

ol:iu{:;unu belirtmekte buna karşın bir bölümlin faaliyetlerinin 

di~er böli.L,,ler üzerindeki olumlu ya da olumsuz etkileri üzerin­

de h.iç clurmrı.maktadır. İşletmedeki '3.lt birimlerin sorumluluk-· 

ları birbirinden böylelikle avrılmakta ve ~er birim kendisi 
,. " 

için. -\)elirlon.tniş alt amc::ı.çlara varm:ıkla sorur::ı.lu kılınmaktadır. 

Bütçe ve st·?ctJ.dr:ırt maliyet sistemlerinin astıara sorum­

lulu.ı.',: vU_klemesi ile birlikte Listlere de astıarın davr:::ı..nışl::ı­

rını~ f:>.3.l.iyetlerini düzenleme, düzeltme, ve kontrol etme 

-~etkisinin sınırlarını tg,nımlam:::ı..ktadır. Di,ğer bir deyişle üst 
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CLstl;:ı,rının davr'lnışlarını belirli biçimlere sokmak için yetkiyi 

bütçe ve st~ndart m~liyet sisteminden almaktadır. Öngörülmüş 

hed.8flere V'::ı.ram<ımış astıardan bu sapm~ü"1rın nedenlerini son­

mak ve fa~liyetlerini yeniden düzenlemek, üstlere bütçe ve 

standart m~liyet sistemi ile verilen yetki sınırları içinde 

kal:-rıalctachr. Bu ::ıçıd:ı.n irdelendiğinde bütçe ve standart maliyr:::t 

he·icfleri üstün astı kontrol etme ve faaliyetlerini düzenleme 

vet;dsixıin sınırl:::ırı ile astl::ı.rın üstlerine karşı sorumluluk­

laruan cnnırlarını belirleyen yönetim ar:::1cı olmaktadırlar. 

Do.gsıl o1::ırak 'lmacı yalnızca ka.r açısınd~n tanımladığımızda 

ü.st ve ::ı.stların yetki ve .sorumlulu.kları d~ ka.rı oluşturan un­

surlc:,n_ kontrol yetki ve sorumluluğu olarak belirlenecektir. 

IJ·i;Lt çe ve standart ı:ıaliyet si st emlerinin sözü edilen aı;;:tç 

do~~rultu.sunda ve yetki sorumluluk bölüşüLnesi çerçevesi içinde 

işlevsel olabilmesi için en temel koşul ise kişilerin bireysel 

ya d.o:~ .~;c;,rup olar::tk davranışlarını etkiliyen güd.üler konus·ı.ındaki 

vars.cı.yEüarın geçerliliğidir. Geleneksel teori 9 örgütteki insan­

l::ı.rın ekonomik çıkı:ırları nedeni ile örgütün tanımlanmış k§.r 3.ffii":.­

cın~ ~rönelik biçimde faaliyete mecbur kq,lace1-klarını ve kontrol 

siste:':i.nin orgüt çıkarlg,rından uzak dü.şer2. d::ıvranışl2rı ort::ıys 

çıkartınası il e i st enilrneyen dav ranışl?.rı ~ıizSL~r:ı getirebi l ec eğini 

vc:ı_rs:::.ty::·laktadır. Diğer bir >:ıeyişle yöneticinin ::ıstlarını ör.giit 

amacı clotrul tusunda ·yönlendirme gücü, ;retkisi vardır ve bu yet-

kinin temeli astl:ırın ekonomik ihtiy~çları1ır. 

Bütçe ve standart m~liyet sistemlerinin işgörenleri sü­

rekli ,'-~özetim ~:ü tındı:ı. tutacak bir araç ol"ı . .rak d"işünülmesi ise 

işgöT::or.irı tembel ve ;:ı>tsif bir :.ınsur old:.ığu dU.şiincesinden doğ­

m"lkt:;,Jır. 13övlelikle söz konusu sistemler her an ortaya çıka-· 
" 

bilecek istGnilrneyen davranışlar konus~nda üstl~ri uyarıcı bir 
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işlev yUklenmektedir. Uy~rılan yöneticinin elindeki ekonomik 

güdi)_leme (ya d'J. cezalandırma) gücü ise olumsuz davranışl'J.rı 

düzelt(_:ıc~ye yeterlidir. Sözü edilen yönetim. tarzı 9 planlama­

kontrol sistemlerinin yönetime katkısı ve bir bütün olarak ör­

gütün işleyişi üzerine yapılmış olan öneriler kanımızca insa­

nın yönetme~ davranışlarını etkiliyebilme gücüne bağlı kalmak­

tadır. 

Yı..üc-C:trıda sunul8..n geleneksel örgüt ve buna bağımlı ola­

rak yönc-;tim muh~'lsebesi modeli üzerine eleştiriler ençok gele­

neksel modelin insan yapısı ve davrg,nışları konusundaki gizli 

var,~3c:.yımlurı üzerine olmuştur. Geleneksel :nodel bir bakım3. ör­

güt teki insq,n unsurunu ikinci • hatta 'üçüncü plan~ı atarak ör­

güt).ı::ı. biç~i:~;sel v"loisının ne olmq,sı gerektiği üzerinde durmuş­

tur. Geleneksel teorinin ardından neo-kl3.sik ve modern teori-

lerin c1cJı::.ı. çok örgütteki insan unsuru J.zerine çalışmalr:ır1nı 

voğw:Lıştırdıklarını görüyoruz. İnsan unsuru üzerine y:ıpılmış 

var:.~ '-:'Jrrüar değiştirildiğinde ise ~rönetim planlama ve kontrol 

sisteınl8rinin işlevi ve yapısının da değişmesi ya da değişmesi 

gerekci.~i ortayg, çıkmaktadır. 



Ü Ç Ü N C Ü B ö 1 ü r.ı 

'OOD:f~RN ÖRGÜT TEORİSİNİN ÖNGÖRDÜGÜ PLA1'TL/\J.1'Ti~ ve KONTROlı 
S İ STEmLERİNİN ÖZ ELTJ İKLERİ 

I. 1\ftODERN ÖRGÜT TEORİSİ 

A. Geleneksel ~eorilerden İ}k Ayrılış, Neo-Klasik Okul: 

Kl~sik örgüt teorileri olan bilimsel yönetim ve yönetim 

sürGci okullarının ö&;ret isinden ilk sq,prn::ı, yine ABD 9 nde 1930 ~lar-· 

d':l ortaya çıkmış ve 1940vlg.rın sonu ile l950 7 lerde en :;rıygın 

halini :ılmıştır(l). "Jeşeri İlişkiler" va d•J. "İnsan İli.şkileri" 

ukulu olarak adlandırılan bu y'3.klaşım klasik teorinin insanı 

gözö.;:::.:i.ne· alnı.e..,yan ya da b3.si.te indirgiyen tutumun;ı bir tepki 

ol~r~ili ortaya çıkmıştır. 1927 ile 1932 vılları arasında Elton 

T:L:ı.vo ve .'-ı,.rJ.:ıdaşlarınca Şik:ı.go'd3ki Western Electric fabrika­

s ınct :~ y-~ı.rütül en ve Hawthorn Deneyleri diye adland.ırılrın deney 

ve araştırmc'ıların sonucu btı akımın başl"lmısın:ı nodon olı:r..ı.ştu~~(2), 

I·h.wthorn deneylerinin ve onun başl :ıttı(;ı inss..n ilişkileri 

ukuhFmn. ö.ı_~güt ve yön et im. dü:şünüşüne olan önemli k:::ı tkıları dik-

k':ıtL:;ri if~;'~Örenlerin tuturıları, duygul::ı.rı ve iş orts.rnndaki 

biçiü1sel oJ .. :.·ı.:::-ı.yan (gayri resmi) guru9ların etkisi üzerine topla­

mış olın.A.l.::_=trınd.·:ıdır( 3). Bu sı.çıd'ln b<.ıkıldığında modern teorinin 

davrrı,XJışsal :vakl>ışır:nnın ilk adımı olar·:ık k.s.bul edilebilirler. 

____ ..,..,_.~·--""-.,.""'"" 
(l) Fil.ley-Rouse; "M;ınegeri,:ı..l Proce3s", s.lg. 
(2) I'/PZIOFI 9 Amita.i; ~~~~odern Org:ıniz3.tions" 7 s.32. 
( 3) ·.ı.wbc~rt Allı'lnese; "Iil3.n'::ı.gement Tovv:ırd Account::ıbili ty for 

Por:formrJ.!'lce", s.238. 
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..Lnsan ilişkileri teorisinin savını özet olarak şöyltı 

if~de adebiliriz: 

Klasik teorilerin temelde dayandıgı varsayım 7 daha razla 

""7erL.:.:_iliğe yönelik fiziksel bir degişikligin arzul:-.ı..~1an sor:.ucu 

otomatj.k olarak getirdigi varsayımıdır; y:-.ı.ni 
9 

Değişiklik ----------~· Tepki 

Howto:rn deneyleri ise işgörenin değişikliğe olan tepkisinin 

de,~işikliğe verdiğ:i,. ':lnlamcı~ kişisel yorı..ım;.;ı.na bağlı olar':lk fark-· 

lılık c;österdigini ortaya koymakt':ldır. Yani 9 işgöre:·in degişik­

li~i Lendine göre tanımlaması 1 iş ~evresinin dışındaki grup iliş-

Değişiklik 
·--....._ 

~ ....... 
............. 

Tepki 

~1 
~ 
Duygular ., ~ 

~' ---_,_ 
Sosyal Işdeki sosyal 

r:·artlanma ortam 

kileri ve ailesinde oluşan sosyal ş:::ı.rtlanma ( degerler, ü.ıni t­

ler9 kuşkular) _ile tutumunu ve duygularını biçimlendiren grup 

baskısının oluştugu işdeki sosyal ortam:~, bağlı kalmaktadır(4). 

İnsan davranışları ile ilgili bu y':lklaşım i.t!sanın s:::ı.l t 

etki···tepiki ilişkisi ilc tanımlan::ı.me.yacağı~:ı.. ort~ya kovm::=ı.ktadır. 

Di~er bir deyişle klasik teorilerin ekonomik ödellendirme ve 

cez;ıle.rıc1ırr:,_~ı, ile etkileyip istenilen veri;nliliği (tepkivi) elde 

etme va-rsB.yımlarının eksik ve yanlış olduğu ileri sürülmüştür. 

(4) Filley-House; "r!fanegerial Proces8 "ind Org"inizational 
Ilehavior", s.21-22. 
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lfeo-k1asik görüşü.ı"l en tanınmış s:ıvı olan örgütlerdeki 

insan ;uruplarının biçimsel örgüt yapısına ters dtişebilen 

"'ı· çı·r.-,!"'r:o] o 1 "·1 ~"an ·o·ra.iit ol t ı u ··"""~ _ .. ,_, ..... ·-,y· ~ t:.,vt. uş u:ı;ma arı savı klasik teorilerin 

' " . ' . . tk' ı " ' K'lr ,, 11ocsırnz.asyonu, ye ı-s orum uıuK ikilemi 9 planlama ve kont-

rolda r~syonellik V'3,rsayımları konusunda kuşkular yaratmıştır. 

Ilüti.:L.ı. ort :wa çıkardığı yeni bakış açılarına r:':i~,men insan iliş­

kileri ol<:ulu modern teori o.dını alam:imış ve -neo-klasik olarak 

tanı:-,J.cı,ı.ı::.ıı::·tır, çünkü yeni bir teori geliştirmeden çok Jdg,sik 

teorinin :,·-:-ı..pısı içinde onun insan1:ı önem ver.rneyen yanlarını 

eleştirmekl.e k):ümıştır ( 5). 

Planlama ve kontrol sistemleri konusu üzerinde açıkça 

duruJ.i.;:_,_ı::ı;:',sı.na rağmen bazı savları dalaylı ol8.rak klasik teori-

nin :Yu al:::;.ncbki vars;-:ıyımlarına da kuş.kıvı. düşürtilekt edir. Bu ::.:ıav­

l:ır(~E"',''· birisi ür et im düz ey inin ( st3.nd.art ı ':lrının) sosyal norm­

larca belirlendiğini ileri sürmektedir(6). Başka bir deyişle 

planla.~:·:''], ve kontrol .g,ınacı ile konul8..n üretim stand:ırtl:::ı.rı sos­

yal jlOr.mls~rc::. uygunlukları ölçüsünde iş görenlcrce kabul görmek-

tedirler. Yine bir di~Gr sava göre ekonomik olmayan ödül ve ca-

zalar i~j r:_sörenlerin dı:ıvr,:ınışlarını önemli ölçüd.e etkilemekte­

dirl.e:r- ve s.konornik isteklendirme pl'=tnlarınJ.n stkinliklerini de 

büvUJ~ ç2ptc::" sınırlar.ır::ı.ktadırlar(7) • Bu s::ı.vın da geçerliliği ka­

bul ~:::1ildii2inde klasik teorilerinin r.:ıl'lnl::ti:ı~:. ve kontrol vönt em­

le:r~i ile birlikte kullaniım:;ı.sını öngördükleri ekonomik isteklen­

dirmo yöntemleri de geçerliliğini yitirmekted.ir. 

Lı:'J.·ln ilişkileri okulunun pla.nlama ve közıtTol sistemleri 

ı -~ ' ] lı da ols8 en o··nemıı· ~-.etkısı a··rg·ütlerdeki ileti-a 'lnı.ll':L.-ı. U.O _ay .:.. ... . -"~'"" 

(5) A.g.k. 9 s.lB. 
(6) ETZIONI 9 A. 1 "Modern Organizations", s.34. 
(7) t "' L..- S 35 .doÖoL'>-09 o o 
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şim aorunlarına verdiği önem olmuştur. Örgüt basamakları ara­

eıında doğması kaçınılmaz gerginlik ve çatışmaların çözüm yolu 

olande '/"Ünız üstten asta k omut ve alt basamaklar hakkında 

bilgiyi üste doğru ileten bir bilgi sisteminin şözümden çok 

sorun ?Ttratacağı il~ri sürülerek yönetim bsı.samakları arasında 

ileti c: il:ı.i gerekli bulan öğreti, bunun sonucu olq,rak da '3-stların 

yönetime ve karar sürecine katılmaları gerekliliğini ortaya 

at:nı..ştır(8). Böylelikle klasik okulun aksine ilk kez planlsı.ma 

sürecine astıarın da katılması konusu ortaya atılmış olmakta-

dır. 

TQ~ bu yeni görüşlerine rağmen daha önce de belirtti­

ğimiz gibi insan ilişkileri akımının bütünleşik bir örgüt teo­

risi ve bu teorinin içinde planlama kontrol sistemi önermemesi 

yeni arayışlar1: ve bunun sonucunda da modern y::=ıklaşımı doğur­

muş·tur. 

B. Örclit Teorisine Modern Bir Yaklaşım, Sistem Yaklaşımı 

Geleneksel ve neo-klasik okullardan sonra tartışılm:1sı 

gereken modern örgüt teorisi olm:1sına rağmen günümüzde genel 

k<lbul {::örmüş tek bir örgüt teorisi olmq,dığınd::-.in örgüt teorisine 

de,~L;;i.' yakla~ımlardan söz etmek dsı.ha doğru olacaktır. Modern 

ör1üt teorisi denildi~inde bu yaklaşımlardan hangisinden söz 

edildiğinin de belirtilmesi gerekmektedir. I·Todern yaklaşımlar­

dan en. {?:enel kapsamlı ve en çok üz erinde d urulan ikisi si st em 

yakla::n.cn ve davranış bilimleri yaklaşımıdır C 9). Gerek bu iki 

yaklaçım ve gerekse diğer yaklaşımların en önemli özellikleri 

tanı.msal ye. da pozitif teoriler olmaları~ buna karşın klasik 

(8) A.g.k., s.38. 
(9) Filley 9 House; "Manegeri~:ı.l Process", s.8. 
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teorj_1erin önerisel, buyurucu, sg,lık verici ya da norm8.tif 

olrrıal:.=~rıdır. Normatif bir teori, olması gerekeni öneren bir 

teoridir. Örneğin "örgütteki her kişi işinin sorumluluğumı ve 

yetkisini anlamalıdır" tipinde.ki öneri normatif teorinin bir 

önerisidir, Öte yandan tanımsal, pozitif teoriler 11 olm8.sı ge­

rekeni11 değil "olanı" a.nlatırlar(lO). 

Örgütve modern yakl3.şımlar örgüt ve örgütleşma ol8.yını 

·:ınln.Eı2<Y-a ve tanıml3.maya çalışmışlar, buna karşın klasik teori­

nin dnerdi~i gibi yönetim ilkelerini, yöntemlerini önermemiş-

1 erdir. Bu açıdan bakıldığında modern y3.kla.şımLırın dah:ı az 

yapıyr:t. li:?ı.vuşmuş, daha soyut veya belirginleşmemiş görüntüleri 

vardır. Öte yandan modern yaklaşımlar örgüt yaşantısını tanım­

lamql:: açısından çok dah?- gerçekçidirler. 

Biz bu çalışmamızda modern örgüt teorilerinin bulgula­

rındren yararlanarak somut ilkelere varma çabasındayız. Elde 

edece{_~imiz sonuçların modern teorinin bugün erişebildiği aşa­

madaki bulguları ve savları ile sınırlı k:ılac.3.ğını söylemek 

gerekecektir. Fakat eldeki bulguların özellikle planlama ve 

kontrol sistemlerine ilişkin olanlarının yine modern bir görüş 

ile yapısallıği;ı; kavuşturulması, kritik varsayımlar ve bunl9.ra 

bqğlı savların belirlenmesinin teorik düzeyde bir ileri aşama 

old.u,).ı ke..bul edilecektir. Böylelikle en azındq,n konunun ar3.ş­

tırıı,~ıamısı ysmları, ya da teorinin uygulan::ıbilirliği bqkımın­

d'ln eksik ya da tam olan. yönlerini belirleme ol8.nr.ığın'3. s"lhip 

olJ..n:,ı.bilec ektir, 

~1odern teorinin sistem yakL:ı.şımı planlana ve kontrol 

qracı olarak muhasebenin irdelelli~esinde en doğru yaklaşım 
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ol::ı:ce,A: el;.: <ılınabilir.; Çünkü sistem temel anlr:ımı ile diğer tüGı 

vakl::ı::::ıc.ıl::ırı d8.. içeren bir kFıvrcımdır. Modern sister!l. teorisinin 

kurt.,"\.Cusu s.':ı.:rılan Lu~wig von Bertsı.l:=ı.nfy si st emi 11 kendi 9.r'll::lrın­

d.s. ve çevreleri ile karşılıklı ilişkilerde bulunan öğeler cüm­

lesi" oJ..arr"J.k tanımlamakt~ıdır(ll). 

Bu tanımın benzeri fakat daha geniş k2psa~lısını ise 

daha f,?.zlq _parça veya alt si st emin karşılıklı bağımlı oldu,?,u 

ve üst sistemden. tanımlanabilir bir sınırl::ı cıyrılan örgütlen­

miş birlik halindeki bir bütündür"(l2). 

Hor iki tanımda da ortak yan, sistemin alt sistemlerden 

olaçc·l;u,~~u ve her sist1"min d::ı.JF'. üst bir sistemin ::ı.l t sistemi ol-

d~..ısı.ı ,';crüçüdür. Bu ~3..çıdan b;:ı.kıldığınd:ı hor varlık ya da olgu 

b::v:,?k::-:, i:)·i_r çok v-:ırlık ve olgu ile ortak bağım.lıd.ır ve tek bir 

varlık üzerinde vapılan değişiklik yalnız söz konusu varlı~ı 

değil ortak lı:ı.ğımlı old.u,ğu diğer v'lrlık y?J.. da sistemlerde de 

NitcJd;n tüm sistemlerin (ycı da alt-sistemlerin) karşı­

lıklı etkileşimlerini v~ortak bağımlılıklarını inceleyen ge­

nel s i::jt em teorisi si st emleri dokuz düz eyd.e sınıflamakt'3.dır. 

Düzeylere ayırmanın -::ı.m:ı.cı ise her düzey içinoortak özellikler 

balup t_~c.;.nellemelere gidebilme1~tir. Kenneth E.Boulding' in ileri 

TiiT""];]j~-:~.ı~?,e.c ~ "rbn,?J..gement ~ Tovnrd Accountabili ty for ·Perfor­
c::::1nc eıı 9 s. 104. Ludwig von Bertalanfy, The History ::ın d 
3t::ı.tus ·of General Svstems Theory, Academy of Management 
jOL:ı.rnal~ Vol.l5, No:4~ p.417. 

(12) I':AST 9 Fremont E., ve james E.Rosenzweig9 "Orgg,niza.tions 
~nd 0Rnagement: A Systems Approacah'', 2nd.Edition; 
TcG::'J.'N--Hill B ok Company 9 NewYork, 1924 9 s .101. 
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sürd~~J 011 sisteô düzeyleri arasında örgüt sosyal sistem dlize-

yinde belirlenmektedir(l3). 

Öx'c:i..,ttlerin sosyal sistemler oldu,ğu .konusunda görüşler 

birle ekte ve buna ek olarak da örgütlerin açık sistemler 

ol:ı.rak irc1elenmesi gerektiği ileri sürühaektedir(l4). Açık 

siste:'t.ler çevreleri ile sürekli alış veriş halinde ol:::ın ve 

ya.ş:ı.:·,_,_L.:ı.rını sürdürmeleri bu alış-:-verişe bağlı. olan si st eml. er 

olarak belirlenmektedir. Her sistem çevresinden girdi ithal 

edcm~ ·;Jı), ,?;irdileri belirli bir değişik sürecinden geçiren ve 

bir ürüni 1. çevreye ihra9 eden oir bütün olarak ele alınmakt·:1-

dır(l5). 

Ôrgütlerin açı,k sistem olarak incelenmesi için gözönüne 

alıruJası gereken di~er bir açık sistem özelliği de parçalar 

(alt-si:sten:ler) arasındaki ilişkilerin durağan bir duru"'la do,ğ-

ru ;Yıpy1etfli8Si-güçl( r arasında sürekli Ve durağan bir dengeye 

meyle-G.l:ıosi özelliğidir .• tı.slınd3. bu denge bir durağanlık değil 

sürE;};:li değişen bir denge durumunu gösterir. Dinamik denge 

(Ho~oostasis) olarak:tanımlanan bu denge bir yandan sistemin 

iç 9arçsları arasında sürekli_gerçekleeirken öte yandan sistem 

ile C:::-tha ·üst-sistemi yani çevresi ile de gerçekleşmı:-.; eğilimin-

de·.iir ( 16). 

(l3)~·scorı:;-T 9 Willian G.; "Organization Theory~An Overview ~:ınd ~:ın 
.Ap:1:;r'1~sal", İçiiıdo:Conto:-:ıpor:.ır~ !hought innA~co·~.ınting ,.'ınd 
Orranızational Control;Der.:K.t·.~koQsen?B.~.Needles, Jr. 
Di ekenson Publishing Co.r.ıpanv I.nc., Encino ~ California 91973 9 

s.20. Sistem. düzeyleri konusunda TUrkçe kaynak. için bkz.: 
l.C.Aşkun,Organizasyon Teorileri; Eskışehir ITIA Yayınları 
i';o.9:'5~ Başnur rTatbaası, Ankara, 1971, s.95. , 

(14) I:Nl'Z_J 1D:ınielj Ro[)ert L.Kahnl"The Social Psychology of Orga­
niza.ı;;iorıs" - ohn VViley and ~ons Ine., NewYork 1966 J.. s. 14-29 
vsı Joe.Kelly, "Organizational Behavior"p s.l9-2v. 

(15) /.e.llyp ~oe; "Organizational Behavior", s.l?3· . , 
( 16) :3I:ILERş Jo~1n A.; ''Systems Analysis in Organ~zat~onal Be11a-· 

vior:ı? Richard D.Irwin Ine~, 1967, .s.ıo. Dınamık deng~ 
~conustında bkz .• Ka tz; Kahn, ••social Psychology of Organı--
zr:,tions11, 1966, s, 23~25. 
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Örgütlerin açık sistemler olarak tg,nım.lanması pek çok dü­

şünür vo yazarda örgütü "doğal sistem" ol.::Lrak tı::ı.nımlama eğili­

mini yaratmıştır(l7). Karmaşık örgütlere doğal sistem yaklaşımı 

yapıldığında~ örgütün parçaları ·c '3-lt-sist emleri) birbirleri 

ile clevar.etlı etkileşim halinde ve karşılıklı bağımlı olan bir 

bütü.r. olarak tanımlanabilir ve bu bütUnün parçaları ar::ı.sındaki 

ilişkiler do~anın evrim slirecince belirlenir. Sistemin amacı 

V8.9·:ı.: ını sUrdürmektir( 18). Bu vaklaşırnın t emel:ınde ya tan görüş, 

parç~l~rın arasındaki ilişkilerin ba~ıms:ız ve do~8.l güçler ia­

rafından belirlendigi ve sistemin böylelikle kendili~inden di-

narniL ·~~,:;np,cye kavuşacağı görüşUdUr(l9). 

:Bu açıdan bakıldığında s i et emin rasyonelli{;;i dO,S'1.d'3. var­

dır, Do,:~;anın rasyonelliğine aykırı olan yönetir:ı ya da örgüt dü­

z enle::sleri si st emi r'3.syonelliğe de,ğil yok olmaya göt'J.rür. Çürı­

kü dcn3eyi satlayarı doğal güçlerin işlerliği önlenecektir. 

Görüşlimüze göre söz konusu yaklaşım en uç uzantısında 

belir1i bir kaderciliği içeriğinde taşımaktadır. Oysa ki in.san·­

oğlu C:.o,?aye. boyun eğme yerine doEtanın güçlerini 8.1 t etme çabası 

içindedir. 

Nitekim kl8.sik örgüt teoricileri örgütü 'tam rasyonel 

çalıf,:an karJalı sistemler oiarak :;örmek ist ernekle bu çabanın en 

'?.~;,ıırı örneğini vermişlerdir. Etzioni 'nin "Amaç-modeli 11 olarak 

tanır:.:.la:iı.[::ı. bu görüşde örgüt, belirlenmiş g,maçlara varmak i çin 

i t:ıG.:cl:.8.:c bir hizmetçi rolündedip( 20). Örglit düzenlemeleri, 

(17)~Jo:~:~i'~S~ÖN-Hichard A., Fremont E.Kast, james E.Rozenzweig9 
11 Ti:1e Theory and Management of Systems Third Edi tion; 
:'!.cGraw-Hill Book Company, NewYork 1973 9 s.26. 

(18) Tumr~PSON ,j .D.; "Organizations in Action", s.6. 
" ( 1 9 ) A • r; • 1: • f s • 7 • ·. 

(20) ETZINOI 9 Amitai; "nodern Org8.nizations" 9 s.l6. 
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yönetirü ilkelerinin belirlenmesi, örgütü istenilen s_mac·:;ı. en et­

kili ve verimli biçimde götürmek için tas::;ı.r:lanmış yönteınlerdir. 

Ör,~ütJer değerıenirken temel kriterler de doğal olarak verim-

lilik ve etkililik olmaktadır. 

Klasik teorinin örgütü fiziksel sistemlere, örneğin ma­

kins.,.l'::tra b enz etme çabasının yı:ınınd.a si st em ya.klaşımcı larının 

bazıl~rıı~ın örgütü do~al biyolojik sistemlere benzetmeleri ör­

g·U.t ve •:C.;n.etim teorisindeki karmaşıklıt1ın iki ı.:ı.çtaki örnekle­

rini ven~esi açısındı:ın ön~mli görülmektedir. 

Her iki görüşten de esihlenen fakat sistem yakl~şımı 

çerçevesi içinde örgütU inceleyen bir diğer görüşde ise örgüt 

insa_j,_ y~1:nsı sosyal sistem olarak ele 'llınmakt'ldır( 21). 

Kast ve Rosenzweig örgütsel sistemin beş alt-sistemden 

oL.ı;ş-cu;;;unu ileri sUrmekte ve bu ·:ılt sisternleri şöyle tanımla­

makt~dırlar(22)~ 

-· "Örgütün birkaç ana alt sis.temden oluştuğu izlenebi­

lir. Örgütsel amaçlar ve aegerler bu alt-sistemler birisidir. 

nl k· • 1 1 ° • t • 1 • l • •. k- • b • ı • • ~~.~...:':: c.:,. :G-sıs em ış erı.n yapı m~3..sı ıçın gere ·ı. ı ı_ gıyı ve 

gircUJ.eri· çıktı haline getiren süreçleri içerir. Tü.rn örgütler­

de et.kil c Şim halinde bLl.lurt,'in birey ve guruplard3..n oluşan psiıs_o­

sosv:;);;. alt-sistem vardır .. Bu alt sistem bireysel davrs:mışlar 

ve gU.c:ttüe.nrne~ statü ve rol ilişkileri,· g1.1rup dinarrıigi ve etkile­

me sistorr.lerind.en oluşur. Aynı zamanda ör:;Utteki kişilerin duy­

g·ıl:Lrı9 do,z,e;rJ.eri, t~.ıtumls:ırı, ü .. rnitleri ve 1ırslarından ds. etki-

( 21) -::~:.A~:lT ~.F •. E. , j. E. Ro s enzvveig, 11 Organiz<ü ions and TTang,gemen t ~ 
.A Systems Approstch", s.ll3 ve Kats, D. s R.L.K"lhn; "T.he 
Soci.al J?sychology of" Organizcıtions", s.33. 

(22) A.g.k. 9 s.lll. 
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l erı.ir. J~=!:.f:!§];. alt-sistem ise ö.r:gü tt eki işlerin böHl'1ffie ve 

koordine edilme yollar.ını içerir. Söz ko;nusu dört alt-sistemin 

hepsini birden koordine eden, örgütün çevresi ile ilişkilerini 

kıran, hedefleri belirliyen ve faaliyetleri düzenleyen beşinci 

alt sister:1 ise yönetsel alt-sistem olmakt~dır11 • 

Kast ve Rosenzweig'irr tanımladıkları örgüt modelini 

Rakilde de görebili~it(23). 

ŞEKİL 1 

Örgütsel Sistem 

<== ==> 
Malzeme enerji ve 

' bilgi girdi-çıktı 

akışı 

.Açık sistem özelliğine s<1Jıip bu ör:sütsel sistem çevredr,;n 

girdi olar3.k enerji, ·bilgi ve h<::1mmadde alrng,kta 9 bunları kendine 

özgü. c1e,S:;iştirme s.ürecinden geçirerek yine çevreye çıktı olarak 

ver :.ıskt er'\. ir. 
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Örgüt teorisine sistem yaklaşımı yapan bazı di~er ya­

zarlar da örgütlin alt-sistemlerini benzeri biçimlerde tanımla·­

maktadırlar. Örgütlin list-sistem yani çevre ile etkileşimini 

girdi olarak tanımlayan bir görüşte bu girdilerp insan girai­

lerip te!.;·nolojik girdiler, örgütsel girdiler ve sosyal yapı­

normlar-girdileri olarak dörde ayrılmaktadır(24). 

Söz konusu edilen modelde her alt-sistem örgütlin list­

sistemi ile etkileşim içinde bulundu~u gibi alt-sistemler 

arasında ve alt-sistemin parçaları arasında etkileşim sürekli­

dir. Diger bir deyişle örgüt sisteminin her parçası (alt-sis­

temi) di~er parçalarla karşılıklı ba~ımlıdır. Bu ba~ımlılık 

örgütün alt-sistemleri ile örgüt üst-sistemi için de geçerli­

dir. Örgütün birimlerinde ya da örgüt çevresindeki degişiklik 

valnızcc:t söz konusu çevreyi ya da birimi etkilerniyecek, onunla 

karşılıklı bağımlı olan birimler, alt-sistemlerde de arzu edi­

len veya arzu edilmeyen 1 beklenilmeyen etkiler ve sonuçlar do-

ğuraca!.üır. 

Bu denli karmaşık bir düzene sahip olan örgütlerin kla­

sik teorinin öngördüğü basite indirgenmiş ve genelleştirilmiş 

ilkelerle yönetilemiyeceği ve klasik teorinin stki-tepki iliş­

ki k~rnlları ile tanımlanamıvacağı, varılacak en doğal yargı 

Ol'3.C'l.ktır. 

Tü tokim modern sistem yaklaşımcılarının görüşünü özet­

leveıi :Cıorsch ve Lawrence örgüt olgusunu şu biçimde ortaya koy-

makt2dır(25)~ 

(24) SEIIJER~ j .A., "Systems Analysis in Organizational Beha­
vior", s.25-28. 

(25) LORSCH 9 jay W., Paul R.LAVVRENCE; "Studies in Organizati­
on.:::ı.l Design", Richard D. Irwin Ine. , Homewood, Illirıo is, 
1970 9 s.ı. 
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i...i.. -

'
1Bu ;{8ni y'ôlklaşımın temelinde yatan fikir 9 örgütün et-

kili olabilmesi için örgüt içi fonksiyonların 9 örgütsel eyl~n­

ler9 teknoloji, dış çevre ve.örgüt üyelerinin ihtiyaçlarının 

ortaya Jı;:.oyduğu istemlerle' tutarl:l olması gerektiği fikridir. 

Tün ko~u112r alt:lnda geçerli olabilecek tek bir düzenleme, 

çözür;l ar::ı.,m::ı yerine araştırm-acılar giderek örgütün işlemc::sini 

üyelerinin ihtiyaçları ve yüz yüze kaldıkları dışsal baskılar 

çerçevesi içinde incelemeye başladılar". 

Ör~üt olgu.sumı inceliyenler söz konusu "koşullara b3.ğ­

lılık1' y~kla~ımı çerçevesi 'i~inde daha önce belirtilen örgü~ 

tün te!oel alt-sistemleri arasındaki etkiles,im biçimlerini ve 

düz~nini inceliyerak değişik koşullarda alt sistemlerin nasıl 

dcıvr:Ln_-:J_ıkl:=u·ını, birb,irlerini nasıl etkiled.iklerini anlamaya 

ve örr!:i'Ltü btl ilişkiler ıŞığında, tanıml:=.ı.mg,va çalı~'mışlardır. 

3) Sistem Yaklaşımında Örgüt Amaçları 

Klasik örgüt teorisinin ekonomik örgütler için ileri 
r 

sürc't.üLsü tek örgüt amacı olan "işletmenin karını mFtksimum kı1-

m.ak11 e,_t,:•.cının sistem yaklaç,ımcılarının tanımladıkları örgüt 

ol?;usu için yetersiz, hatta y:=ınl.lş ortaya .konmuş bir amaç ol­

dQ~U ~çıktır. K~st ve Rosenzweig'in örgüt modellerinde qmqçlar 

ve ~ c::rler örgütün ayrı bir alt-sistemi olsr~k tanımlanm~kta­

dır(2G). Örgütte geçerli olan am::içlar çeşitli kişilerin, gurup-· 

ların 9 örglitlerin, sistemlerin, dışsal gliçlerin etkisi ile 

olu,şnmş bir nmaçlar cümlesi, sistemi olara-k tanımlar.ıs.bilir. 

( 26) }3kz. g Çekil 1, a. 8 •. -
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Birden fazla amaçlı olan örgütlerin amaç cümlesini ince­

liyebilmek için basitleştirici bir yaklaşım yapmakta y~rar var­

dır. Bu nedenle de bazı varsayımlar yapılması gerekmektedir. 

Varsayımlardan ilki örgütlerin kendi başlarına amaçlarının 

olamıyacağıp örgüt amaçları olarak tanıml.:lnan amaçların örgüt 

üyelerinin amaçlar~n~ bir koalisyon~ olduğudur. Cyert ve March 

(27) tarafından öne sürülen bu görüş günümüz örgüt teoricileri 

ar3.sında yaygın ola!"'ak kabul giilf:tektedir. Genellikle örgüt .. 

amacı olarak resmi olarak -rtaya konulan amaçlar ise örgütün 

hakim üyelerinin bireyeel amaçlarının bir koalisyonudur,28). 

İkinci olarak yapılması gereken varsayım yukarıda sözü 

edilen re.smi amg,eın ekonomik ve toplumsal çevrenin koşulları, 

ve zorlamaları ile biçimlendiğidir. Diğer bir d~yişle örgütün 

am:ıcı e~onomik ve toplumsal ortamJ.n ist·emlerinden, kursıların­

dan çok ayrık ve farkl1 olamaz. Bu kural ve istemler örgütün 

resmi amacının (ya da amaçlarının) belirlenmesinde kısıtl::ıyıcı 

rol oynarlar. Örgütü etkiliyen çevrenin sürekli değişim içinde 

oldu§;u kabul edildiğinde örgütün amaç cümlesinin bu·değişime 

uymak için sürekl~ değişim içinde bulunması ger~kmektedir(29). 

Örgüt amaçlarının belirlenmesi sürecinde rol oynsdığı 

varsP.yılan üçüncü unsur ise örgüt u .-elerinin bireysel amaçları­

dır( 30). Klasik te .. ri, öı-güt.e ·katıla!lların yalnızca ekonomik 

(27) CYERT, Richard M., james G.W!'ARCH; "A Behavioral Theory 
of the Fim", Frentice-Hall Ine., Englewood Cliffs, 
Newjersey, 1963, s.26-27. 

( 28) GAPLAN, Edwin H.,- "Managem~n~ Accounting and Behavioral 
Science 11

, a.28. 
(29) RAST 9 F.E., j.E.ROSENZV:'EIG; "Organizı:ı.tion and Management 9 

A Systems Approacah", s.l59. 
(30) A.g.k., s.l66. 
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(>nrr:tGs:l) yarar sağl'3,nr:ık :-:wn::ıcı ilE.~ davh:ındıklan.nı v.arsay3.rak 

örgüt;{n q_;ı;:ıçlarına etkisini y-::ılnız bu boy~tta incelemişle.rdirıı 

Ekono.··:ik inB?,n vars"l.vınn ~=ıltınd3. bireysel :ırnaçla örgüt g,macı-

nın uyumLıştırılabilect~::;i v.-::; ortay:ı. f·-ızl-ı bir sorun çı.kmaya­

C"l.~l ileri sürülmüştür. Bu kanıvı kuvvetlendiren diğer v•:ırsa­

yım cı·ı. r2ı.syonel insan vars-ayımıdır. Örgütün ekonomik amacı ile 

kendi c::.L::onomik arnacı ar9.sındaki doğal bağıantıyı kurabilen 

rasyonel insan çabal'-l.rını örgütün "lma cı doğrrı.l tusund·:ı yönl en-

di re c cL:t ir. 

:3urıeı.. karşı-n modern teori insanı karm3.şık 9 öğrenen, prob­

lem çozen 9 u.yum sağl::ımay'l çcüış<:tn ve tüm bu çab<:tlarınd:ı bilgi 

ve : Gtunck l:ı·o'.kımından sınırlı k:üan, diğer bir deyişle sınırlı 

rasyo.nelli6e sahip bir y'lpıd=ı görmektedir(31). Insanın birey­

sel c:~ı~,;:ıçları lı::onusunda en yaygın ol·:ır-ak kullanılan model ise 

r1aslowvun 17 İb.tiyaçlar hiyerarşisi" modelidir( 32). 

Söz konusu modelde inssın güdülerinin başlangıç noktası 

oLı.rak fizyolojik e;üdüler el.e alınmakta,. bunlr.ırın ins8.n ihti-

vaçl~:cındJ'tn ka:vn~ıklandığı öne sü.rülmektedir •. Bu ihtiy:::ıçLırın 

:J.o •r:.ı..>~'L:ı.]_:-,' :'.mı? olm3..sı insand!?- do;rumu s3.ğlayac:::ık dav r?cnış biç im-· 

lerüıi doi;urmakt.adır( 33). Fizyolojik do:vur::r:.ı., eri:;;en in~-=ı~ınd:ı. he­

men bir üst "f:"J;.·isrım:-ıkt.':::ı.ki ihtiyaç ı -ı.r ve bunları cı,oyurm:ı~ gü. dül sri 

h"Lki:·l olu.:c. :tkinci b~3.samaktaki güdJ.ler gUvenlik ihtiy.:ıçllTının 

dovuıJ~tnu öngôren güdülerdir( 34). Eğer hem fizyol o jik he'!i de 

giivcmlik ibtiy<:tçlrırı doyum':l ulaşmışssı.. sevgi 9 ait ol.rı:ıa, g:idü-

(31) 

(32) 

·o··~·r·.cııx ;. ,... H-' ı crr1Q1Y'o "0 . ·z·.:::.t"orı"'" s lj~r.::: ('lınırlı r""S :·.'lÜ ı9•J o li.- ""~o U " !"-i 9 rg:ını '-"' ı ~0 9 · o U •. 0 L~ :CC -

,~:·oneJlik k"lvramının sı.yrınt ılı ine el enrrı.es i s öz konusu ki ta­
::nn S.bölürrıünde yapılrr_ıiştır. s~l36-171. 
~ AS.LOV! 9 .A •. H.; "A Theory of Bu:nan I·~otivati?n" ~er~eyenler~ 
V. H. V room 

9 
E. L. U e ci 9 "l~anagement r-ı..nd M ot ı va t ı on·', ~enguı.rı 

Book ~td. Middlesex 9 England, 1972, s.27-41. 
(33) ILc.kq 27. 
(34) A.z.k.9 s.28. 
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1 eri ön :JL"UFi çık-:ı,r:-:ık d.c:w rs.nışlg_r:ı. hükmeder ( 35). Dördüncü bA-sa­

mB.kt;J..ki i1..-ıtiyaçl"lr kişinin kendine karşı S').ygısı, onuru. ile 

bacl····,l·~·nınd."n '~ ·· · · y '-: ... ı. ·v.L .u r .. c~ S·oıygı gorıne, itibarıı· olma ihtivaçlarını kB.psa-

maktndıro Kişinin onurlu olma ihtiyacı içine ba~ımsızlık ih-

tiv~-cı d:ı. \-:atılmakla birlikte bu ihtiyacın evrenselliği üze-

rinde ~curt1; tllar da v-ardır( ,36). Tüm bu ihtiyaçlar doyuma u1.aş-· 

mış olsala~ bile e~er yaptı~ı işler ve yaşadığı yaşam ken­

disi için uygun değilse kısa bir süre sonra insan yeniden ra­

hatsız olrnay~ başlayabilir. Rahatsızlığının nedeni kendi po­

tansi,\rel yeteneklerini gerçekleştirebileceği F kullanabileceği 

işi ya da işleri yapmıvor olmasıdır. Örneğin ressamın resim 

yapa:.ı.<..:u.:rıası {?ibi(37). İnsanın yeteneklerini gerçek1eştirme 

ihtiyacı r- yaptığı ü;i başka ihtiyaçlqrını ta tıniri için değil 

kendi jendine dovuma ulaşmak güdüsünli varatır~ 

In,'3anı davranışa i ten temel irıtiyaçlar olduğu kabul 

edildj.:~inde örgüte girmesi, ör'gütte çalışması da söz konusu. 

ihtiyaq1c:;__·cını doyurJ'!lak için olacaktır, Kişisel ihtiyaçlar ve 

banlo .. rın Cl.o;ırumunu sağlayabilecek amaçlarla örgütün biçimsel 

amaçları arasındaki ilişki ve etkileşim örgütleme ve yöneti­

min Gn t e•11el sorun:u. ol~rak ort·aya çıkmaktadır( 38). Bu iki 

tür auacın birleştirilebilmesi-için en azından kişisel amaç­

ların \:irg';,t amaçlarına ast olması. boyu.n e~mesi g·erekiro Aksi 

.halde L>ireyl.er kişisel doyurnlarını örgütün kısıtlayıcılarının 

dışında ararlar. Öte yandan bu boyun eğme süreci. birevlerin 

(35) Aog.k.9 s.31. 
( 3 6 ) A • c~ . k • 9 s . 3 2 o , D i pn ot ı . 
(37) A.gok. 9 So33o 
(33) A:LT1AP)~SE 9 Ro; ."T:·~anagement: Toward Accoı.ıntability for 

~;ı 8rf orman c e" , s o 46. 
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örz~tli kendi kişisel amaçlarına, hiç ol2azsa kabul edilebilecek 

bir r:~-i.:::;eyce9 katkıda h:..üu.nduğuna inandıkları sürece devam eder(39). 

Örgüt amaçlarının çeşitliliği ve bu çeşitlili~i yaratan 

sistem çevresindeki ve sistem içindeki çıkarların çeşitliliği 

v~J.zU.nClen '.,ıasik örgüt teorisinde o-lduğu gibi tek bir boyı.:ı.tta 

(j~ns~in k1rlılık boyutu gibi) örgüt başa~ısının ölçtilmesi, 

ör ;üt [LtJ. tek bir amaca yöneli k biçimde yön et i.lme;:Ji, ;rılanlanm::ısı 9 

kontrolu olanaksız olmaktadır. 

Alınan her yönetsel kararın, vönetim teknik ve uygula­

maL=..:.ıTrıırı çok çeşitli örgüt a!:laçları akarşısında etkililiği ve 

verimlili~inin ayrı ayrı düşünülMesi ve ölçülmesi gerekecektir. 

Bir ~,anda!ı. orgüt '1.m"'tcının belirlen.m.esi süreci psikososyal alt 

sistem.in etkisi altında gerçekleşirken, öte yancl.a.n amaca (a:naç­

lars)7<c:ı.rı:ıak ancak psikososyal alt-sistemin etkilenmesi il e ger-

çeklc~ebilocektir. Alt-sistem arasındaki etkileşim yapısal alt­

sist0~ ilc psikososyal alt sistem arasında da vardır. Örgüt ya­

pısı Jr~itün parçaları arasındaki yerleşmiş bulunan ilişkiler 

d.. . . . ( 40) 
uzenıccJ.r\ • Doğal olarak örgütün biçimsel ilişkiler düzeni 

sist~~in di~er alt-sistemi olan psikos"syal alt-sistem üzerine 

yansıyacaktır. Planlama ve .kontrol·genyöntemleri 9 yönetim sü­

recirü sot:ıutlaştıran genelgeler ve benzerleri örgütün yapısal 

özelliklerini belirlerken insanlar, guruplarf ast ve üsler, 

ko 1uta ve kurmay iliş~ilerini de ortaya koviT\>3..ktadırlar. 

br~ütlerin genel sistem teorisinde sosyal sistemler dü­

z e7i ·ı.de tanımlandığını daha öne e de belirttiğimiz e göre ( 41). 

(39) ·"A :·7;,~ k.-;· s. 4 7. 
( 10) v.~sır F· 1L<: .t H' 1.)oc:::ı:;ı1\TZV.'Tı'IG· "0rr!;anizations and rTanaf:-.c .. ement 1

' o , _ ;,.,.L:. ~ )' e - ..ı e ' .J • .:.;.J • J. L -' .LÜ\ ı ..l..J 9 ..._, ~ , 

!3. ~2~~){' o 
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psikO·-sosyal alt-sistemin örgütün diğer tU.m alt-sistemlerinden 

etkilenece{;i ve diğer tüm alt-sistemleri etkiliyeceği, kaçınıl­

maz bir sonuç olmaktadır. Katz ve Kahn'a göre insan çabası ve 

güd0J3:c~ he,nen tüın sosyal yapıların en temel süreklilik (yaşam) 

Bu nedenle örgütün psiko-sosyal alt-sistemi 

gözörıLn.f:: alınıp incelenmeden yönetim fonksiyonunun ve ona bağlı 

ola:cr:ı__ı{ da planlama-kontrol yöntemlerinin düzenlenmesi, değer-

l endi.:cilmesi 9 uygulanması olanaksızdır. 

D. ;;od.ern Örgüt 'I·eorisind.e Inr:3an Davranır5ı.ruı Iligkin Var-
3f-.ı.yır:ılar ve Bir Gi.~dJlenme T~odeli 

Klasik teorinin insanı "makina" cibi varsayan ve yalnızcs 

mod~:rxı t C:')Ori.nin örgü tt el<:.i insan unsı.:ı.runu "karmaşık insan'' ola-

rak (:r.3rCJ.~,,~;i.lr;.ü daha önce belirtmiştik. Bunun yanı sıra insg,nın 

bu kc-'.rı(ta:cnk psikososyal yapısını oluşturan teınel unsurun da in­

san j)ı.tiyaçlarının çeşitliliği olduğunu göstermeye çalışmıştık, 

IC:Lasik teorilerin rasyonel insan varsayımına karşılık 

modern teorinin sınırlı rasyonellik kavramı örgütteki insan 

unsuru.n,.:ı.n davranışları ve bu davranişların yönlendirilmesi 

yönt'2'nlcri üzerinde tartışmalarayol açmıştır. Salt ekonomik 

ihtiy~)>çlarını doyurmak için örgüte katılan ve örgütün bu ihti­

yaç.L<..rı do?urmadaki katkılarını rasyonel olarak değerlendire­

bilen insan modeli yönetim biçimleri ve yöntemlerini nasıl etki­

lediys;: çok· ihtiyaçlı, sınırlı rasyonelli~e sahip insan modeli­

nin olus:turdu,ğu yönetim biçimleri, teknikleri, ::öntemleri de 
~ - . 

(42) ·\N2Z~D. 9 R.L.KAHN; "The Social Psychology of Organiza­
t i 0118 a 9 S • 9 • 
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İnsan davr?.nişl::ırının nedenleri ve hiçimlerini inceleme­

deki ~:uııaç 9 önerilen ya da kullanılan yönetim teknikleri olan 

planl~rna-kontrol tekniklerinin, (vani yönetsel alt sistemin) 

üşzörcrlori örgüt amaçlarına uygun biçimd8 davranışa yönlendi­

rilebiJ:ı.ır:esiclir. Bir önceki bölümde örgütün amaçlarının çeşit­

lili(;irıi ;::Jne sürdüğlimüze göre analizimime işlerlik kazandıra­

bil.ewk j_ çü:ı. bu amaçları sınırlıy-arak geih.elde iki temel amaç 

do,ğrultusunda planlama-kontrol tekniklerinin etkinliklerini 

inceleı.üek olasıdır• Ekonomik örgütlerde (işletmelerde) ti.irn amaç­

lar; a) hissedar ya da sahip~erin çıkarları a~ısından karlılık 

ve b) işgorenlerin doyumu 9 iyiliği, olarak ıki gurupta topl':tna­

bilir(43). K~rlılık, gerek işletmenin sistem olarak yaşam sürek­

lili,=~i s.x::ıa.cına uygu.n düşerken diğer vandan işletmenin hakim üye­

lerinin (sahipler, hissedarlar, list yöneticiler, devlet) kişi­

sel çJ_J,_arlarının ortak noktası olması bakımından işletmenin te-

mel c:ı.macı olarak tanımlaxıabj_lir. Sözünü ettiğirüz. k&rlılık kav-· 

ra:nı kl::ı.sik görüşün •::ı.ksi.ne k:1rı rnaksimc1m kıl.mak yerine işletme-

nin bir açık sistem olarak sist~m çıktılarının sistem girdile-

rincl:,;::~~ fazla olması zorllnlııL~.ğum:ı. ortı:ıva koyan bir kavram ola-

rn.k 'üe :;üınmaktadır. K.ilrlılık a:vnı zaman.da. örgüt sisteminin 

içinde bulunduğu c::konomik üst sistemin zorunlu kıldığı bir amaç-

tır. 

Öt r:J yandan işletmede ·çalışanların örgüt ortamından d oyum 

sa3;laLıası yalnızca neo-klasik okulun önerdiği gibi örgütün ama­

cına varnıası için bir araç değil kendi başına bir amaç olarak 

kabul ed.iln:.esi gerekir. Diğer bir deyişle örgüt üyelerinin doy-umu 

sonucu örg:.-i_tün asıl amacına varmas1. düşünülmek yerine, aynı 

amda .:1em karlılık amacına hem de üyelerin doyu.rrıu ama.cına hizmet 

-~~-~~----

( 43) <.:r'"FSrıı-.,ın-pı .t.~V : ... ....ı... J.J.LJ.w, G.H.; "The Game of Budget Control", s.3. 
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edilmesi gerekmektedir. 

Örgütün karlılık amacına yönlendirilebiJI.ımesi örgüt U.~1-e­

lerinin güdülenmesine bağlı bir süreçdir. Planlama-kontrol sis­

temleri de işletmenin fiziksel kaynaklarının yanı sıra gerçekte bu 

kaynalde ... rı kullans.n insan girdisini örgütün karlılık amacına doğru 

yönlenelirmesi gereken sistemler olduğundan güdüleyici yönlerinin 

gözönüne alınması gerekir. Planlama-kontrol sistemleri örgütün 

yapı~nl ve yönetsel alt sisteminin bir parçası olduğunu ileri 

sürdi.:~itü.müz e göre, güdüleyic i fonksiyonlarının yanısıra psiko­

sosyal alt sistem ile uyuşum halinde olmalı, diğer deyişle insan 

alt-sisteminin gereksinmelerine aykırı biçimlerde yapılandırıl­

maıns.lıdır •. Yönetsel, yapısal, teknik ve amaçlar alt-sistemleri­

nin J:ısikososyal alt-sistemle ~elişkili o lması durumunu "iş do­

yum;:n.:tzlu??,u", kaıtşl.t, durumu da "iş doyumluluğu" olarak tanımla­

yabiliriz. 

Örgütsel psikoloji alanında yapılan çalışmalar güdülenme 

ile iş doyumu arasındaki ilişki üzerinde çok durmuş ve iş do;yu-· 

munuı1. güdülenmeyi getirip getirmediği üzerine araştırmalar ya­

pılmıştır •. Beşeri ilişkiler hareketi iş doyumu ve bunun örgüt­

teki clavranışlarla ilgisinin araştırılması konusunda ilk adımı 

atmı§ olması bakımından önemli bir rol oynamıştır(44). 1930 ve 

1940vlarda iş doyumu üzerine yapılan bütün araştırmalar iş doyumu 

ile iş başarısı arasındaki ilişkiyi bulmayı amaçlamışlardır(45). 

-:----,....-· ~ 
( 44) IıAWLER III, Edward E., Lyman W.PORTER; "The Effect of Per-

formane e on job Satisfaction", Derleyen: L.L.Cummings, 
vV.E.Scott, İçinde: 11 Reading in Organizational Behavior 
and Human Performane e", .Richard D. Irwin Ine., Homewood~ 
İllinois~ 1969, Sr283. 

(45) A.g.k., s.283 .. 
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Iş doyurc.tLHYıJ.n iş başarısını etkileyip etkilemediği~ ya da etki 

derecesi üzer-inde görüşler çok çeşitli olmakla birlikte günü­

müzdG genellikle bu ilişkinin varlı~ı konusundaki ipuçları yok 

denecc:.k k=ıdar azd.ır(46). Öte yandan iş doyumsuzluğunun (düşük 

morslin) işgörenin işe devamsızlığı ve işgören devir hızı ile 

pozitif bir korelasyon gösterdiği sonucuna varılmıştır(47). 

Diğer bir deyişle genel moral düzeyinin düşük olduğu işletme-

lerde i~ıgörenin işe devamsızlığı ve işgücü devir hızı 'tliksek 

olmaktadır. Bu sonuç, bizim örgüt için varsaydığımız iki temel 

amaca vanuayı da önlemesi açısından önemli sayılır. Morali yük­

sek i~~örenin daha etkili olup olmaması veya daha v~rimli olup 

olma(~:; ~;ı tartışması bir yana bırakılsa bile ;3n azından düşük 

moralin verimsizliğe ve işgücü kaynak kaybına yol açması bakı­

mınd::~ .. xı ~-:-;1ctxnenin k~rlılıl;ına olumsuz etkide bJ..lunacağı bir 

gerçelcc ir. 

:ı~ s<{~U.cünün, örgüt amacına. (ya da amaçlqrına) uygu.n bir 

çalı~F':a i.üç:imine yönlendirilmesi konus"J. ise örgütsel psikolo­

jirı.i_;:ı ':~i.;~:e güd'.~leme" b"3-şlıl:l;ı altında ve genel olarak güdüleme 

teoLüü ışı{~ındı:ı. incelenı:ıiştir. !}üdülemenin temelinde yatan 

am"1:) j __ .. ,.:-_:·reni örgüt amaçlarına ' . .ıvgun biçimde Ç3.lıçtırmaktır. 

G:i:lUl:c: ,::; ko.nusu ğünümüze kadar pek çok de,ğiçik açıdan incelen-~ 

miş v2 ~tiaileyici ~nsurlar, glidülemenin sonuçları, glidlileme mo­

dellGri Uzerinde de~işik görüşler ortava çıknıştır. Güdüleme 

insanı telirli davranışlara götüren tek unsur olmamakla birlik­

te on t '-'~:~ı cl unsur olduğu kabul edilebilir. 

)SÜdü, 
tnsandaki var olan pek çok uygun durumlarda uyarılma 

yetisi.toı.e sahip olarak davranışlarının gizil belirleyicisidir-

(46) 
(47) 

1\.c.k.? s. 284.. . . 
1~:-::.Jı,.\'ITELD, Arthur A. , W alther H. CR?CKET 9 _ "Employc ~ Attı tu d es 
.·lnd Bm'::llovce ?erformg,nce", Der. :Vıctor H. Vroom, Edwarr:J. L. 
~;"~ci 9 ~çinde: "Hanagement and 1·1otivation" 9 s.72. 
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ler(4:3). İnsanı belirli davranJ.şlara yönelten bu iç:3el gücün 

yanı sıra çevre uyarıcıları da gizil güdülerin aktif hale 

gelmesinde önemli rol oynamaktadır(49). Örgütün diğer alt-sis­

temlerinin ve diğer üyelerinin uyarJ.m özellikleri kişi davranış­

ıarına etkileri açısından incelenmek gerekir. Öte yandan insan 

güd.i:cle.rini ve davranışlarını etkiliyen ya da biçimlendiren di­

ğer unsurlar arasında kişinin çevreyi algılama biçimi ve yetisi, 

ö~r0n.ro.e yetisi ve özellikleri, zekası, problem çözme ve yara­

tıcJ_J.ık yetileri de bulunmaktı:ıdır. 

İnsan davranışlarını biçimlendiren tüm bu değişkenlerin 

birbirlerini de etkiledikleri ve tek tek her birinin sosyal 

çevre koşulları ile bir ölçüde biçimlendikleri düşünüldüğünde 

inst:u::. davranışlarının genel bir modelinin kurulmasındaki güç­

lükler ortaya çıkar. Şekil II' de işgörenleri verimli veya ve­

rimsiz çalışmaya (davranışlara) yönelten etkenleri toplu halde 

görmek ınü.rnkündür, 

Konuya işJerlik kazandırabilmek için insan davranışla­

rını etkiliyen unsurları tek tek ele alıp incelemek, her ne 

kadar yetersiz de olsa, genel olarak kabul görmüş bir yakla­

şımdır. Üzerinde en çok durulmuş olan unsur ise insan güdü­

lerunesi konusu olmaktadır. Daha önce de belirttiğimiz gibi 

örgütün biçimsel amacına varabilmesi ancak örgüt üyelerinin 

bu yönde güdülenmelerine ve davranmalarına bağlı bir durumdur. 

İnsan güdUlenmesinin temelleri üzerinde pek çok yakla­

şım y:::~-pılmasına karşJ.n biz konumuz dışında kaldığı için tüm 

modellerin tartışmasını yapmadan günümüzde en yaygın olarak 

(48) KRECH,David, Richard S.CRUTCHFIELD, "Elements of 
Psychology", s.291. 

(49) A.g.k., s.294. 
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kabul o:Jilen modellerden birisini veri oL1rak alıp konumuzu 

irdele~,rec c:~ğiz. P'rofes ör Vi ct or Vroum t'.:ı.r::ıfından geliştirilen 

ve bc!;:lr;ntile.r teorisi olarak çevirebileceğimiz "Expectancy Theory" 

t er:.Hc:lde insan ihtiyaçlarının d oyumunu davranışların gizil nedeni 

olar2k alrctakla birlikte davranışı ortaya çıkartan nedenleri 

çevro uyarıcıları ile insan ihtiyaçları arasındaki ilişkilerde 

9 r:1}:'1n bir teori olarg.k geliştirilmiştir. 

Beklentiler teorisini kısaca özetlemek gerekirse· insan-o . 1 

ların. y.:1.ptıkları işin sonuçlarının ne ola.cağı konusunda beklen­

tilo.::·i~ ;ı,::itleri, vardır. Bu beklen.tilere ~:ıu.bjektif ol'1.sılık­

l'=:ı.r da denilebilir(51), Diğer bir de.vişle kişi davranışının 

b eli:::· _;_ sonu.çları do f~u.rup doğurma:r'=lc'1.ğı konusunda t '3.hminde ou­

Lınur·. Öyleyse, belirli bir davranişın belirli bir sonucu do­

ğ.ır'.~' ':'YC"'.C'<'.i;··.ına inanıldığında beklenti (subjektif ols.sılık) sı-

fır, yB d~ davranışın sonucu doğuracağına tam inanıldı~ında 

bek.'.·:.nti bir değer taşıyabilir( 52). 

Vroom 9 un modelinde yer alan bir diğer ~~g,vram da "tercih 

edilj_lirlik" kavramıdır C 53). Herhangi bir anda bir kişinin X 

sonucu i.le Y sonucu arasında t ercilıi olabilir ya da t ercihsiz­

dir. 6:\r.leyse terci:ı edilirlik, beklenilen bir sonucun bizim 

t'1.rnfımızdan arzu edilme ya da çekicilik düzeyini ifade eden 

bir tiJ.r kişisel t:wırdır( 54) • Kişinin belirli bir davranışa 

( 51-) vr~ôoli!I 9 Victor H.; "Work and Motiv9.tion" 9 john VIiley and 
sons Ine., NewYork, 1964, s.l7, 

(52) A.g.k. 9 s.l8. 
(53) Burada "tercih, "valence" kelimesinin karşılığı olarak 

kullanılmıştır. Vroom'a'göre aynı kavram değişik Y?.-Zar-
1ar tarafından değişik kelimelerle anlatılmıştır. Or.ı::-e-
2in~ tercih 1 tavır 9 ümit edilen yarar kullanılan deyı~­
lerden bazılarıdır. (Bkz. Victor H. V room; Work and ~not ı­
-va tion 9 s. 15 .·) Türkçede "valence" kelimesinin karşılığı 
olondığından biz "preference" kelimesinin karşılığ'l. olan 
:;tercih" kelimesini kullandık. 

( 54) Al;:BAFE;SB, Robert; "J':hnagement; Toward Account:oıbili ty for 
:Perforr:ıance", s . .449. 
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güdüler' .. ''-tü g~~Lcünü. (düzeyini) etkiliyen bir diğer unsur olarak cia 

Vroom ııbirinci düzey sonuçlar" ve "ikinci düzey sonuçlar" kav­

ramlc:,rını öne sürmektedir. İkinci düzey sonuçlar 9 birinci düzey 

sonuçlarının yaratması beklenilen sonuçlar olarak görülınekte­

dir(55). Başka bir deyişle birinci düzey sonuçlar (olgular) 

ikiilci düzeydeki sonuçların ortaya çıkmaları veya elde edilme­

lerine yol açabilir, aracı olabilir~ İkinci düzey sonuçlarının 

tercih sc1ilirliği ise sonuçların kişinin ihtiysı.çl':trı ile ol.c.ın 

ili~~Lisine bağlı kalmaktadır. Biribed ve ikinci düzey sonuç­

ları .],r'"csındaki ilişkinin önemli yanı kişisel tahminlerden 

etkilenmesidir• Diğer bir deyişle birinci ve ikinci düzev so­

nuç.ı_,.J.r c:~r.':sında tam bir ilişki bulunduğu yani birincil sonuçla­

rın i.Linci sonuçlı::tra ,vol .::ıçm:ısının kesin olduğu duruml:ırd'::ı bile 

ki::şisol bc;J;:lentiler bu durı.ımun tersini ortayq koyu;vorsa (kişi 

ar;ı,l.ı.s·ınD .. '~ ilişkinin bulu.nmadığını algılı vor veya inanıyorsa) 

kişinii1 z,üdülenmesi söz konusu ol?~;naz. Kişinin güdülenmesi için 

iki düz G.V sonuçları qrasınd3. ilişki olduğuna inanması ( algıla­

ması) ::;cr::d.u.wktedir. Tüm söz konusu edilen unsurları bir .:ıraya 

getirerek Vroom teorisini ~atematiksel olarak şöyle ifade et­

mektedir( 56) ~ 

GG,,_ 
..i. 

r!G. 
~ I 

T. 
J 

= f ·.[~ ( 6· • ,-; ~ (h f\-t i ...... M) 
I '{;'ı. . \ ~ l ]' 

; İ davranışına itilme gücü, derecesi 

= İ davranışının j sonucunu elde etme derecesi, 
o~asılığı konusunda ki~isel beklenti (tahmin) 

= j sonucu kqnusurtda kişisel tercih. (j sonucu­
nun tercih edilirlik düzeyi) 

(55)"-rf},L-;;iiUUGHT, Jay and L.L.cmrrwırNGS; "An Empirical Investi--
tion of the Motiv8.tional Determin'lnts of Task Perfor-

.,Euıc (; ~ Int eracti ve Eff ec ts Between Instrumentabil ty-Valanc e 
ı.nc1 '~ot i va t i on-A bil i ty" , içinde: Readings in Org3xıizg, ti- . 
or.ı:::ı.l Behavior and Human Performg,nce; Derleyerıler:L.L.Curnmıngs 
~nd W.E.Scoot; s.l99. 

( 56) v::·wmrı 9 • V .E.; "Work and Motivation", s.ıs. 



- 84 

Yukarıdaki denklemde sözü edilen sonuçle.r birinci düz gy 

sonuçlarıdır ve bu. durum "j" indisi ile belirlenmekte-

dir. Genel biçimde ifade etmek gerekirse insanın belirli'bir 

biçimde davranışı diğer davranışl'J..ra tercih etmesi (d'J..vr<ınışst 

güdülenr:wsi) i çin d<ıvranışının getir ec e.ği sonucu diğer dav rs.nış 

alt er.:nt ifl erinin sonuçlarına tercih etmesi ve aynı z.<ıms.nda 

davr~~.nısının söz ·konusu sonucu doğuracqğına i:ı2.nması gerekmek-

twlir. :.:cr!ı:::mgi bir "j" sonucunun tercih edilirliği (T .) ise 
J 

sş'J..~ıC~ki şekilde ifade edilrnektedir(57): 

T. 
J = f.[~' (-J / \ 

L- ~ 
. k::.~ 

--ı 

\ i 

, ~-: \ t ( 
.J .... l .....J. ' 

< ~ l) 
~ .$:.. j. -- ·-- - ~ - - \ 

T. 11 j'' sonucunun tercih edilirlilti 
J 

Tk 1'k" sonucunun terçih adilirliği 

A .. 
JK 

j sonucunun k sonu.c"L,ı.nun doğmc:ı,sına (elde edil-· 
m esine) neden olm s ( 'J..rac ı olm::l) düz e~ri konu-­
sunda kişissl beklenti ( t:;;ı,hrnin). 

-.\:"..ı.h::",rıdaki ifade de ·vroom birinci düz ey sonuçlarının 

çekicilijini 9 istenil~rliğini (tercih edilirliği) ve böylelik­

lE: ':ıu sonu :a götüren davranışl;;ı,rr:ı güdülenmosini (birinci eşit­

likto ·~:ıeJirtildiği ·gibi) ikinci dü_zey sonuçl:ı.rı yaratma olasılı­

ğın'::. ı.· .:ı.ı olar3.k tanımlamıştl.-r, Diğer bir deyişle ilk düzey 

ı d · ı · · ı · - ı, · · d .; · ı · ' · · ' · · z e s onuç ~ r.:ı rı ~en ı ıK. erın1en ce~ıcı egı~, ı~ıGcı au y .~~-
0 . 

rını .'·.·:ı_r-:o.,ttıkları için çekici olurlar (tercih edilirler). 
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Var~3".''lJJ.l3. bağlı kalırs>:Lk, kişinin bir işde b::ışarılı olm"lk is­

te::nesi (birinci düzey sonuç) aslındq bu sonuca bağlı olarak 

elde cxlec eC; i diğer sonuçlı:ı.rı, ( par.ı:ı: 9 statü vs.) tercih etme­

sindon ileri gelir. Pek tabii başarılı olmak istemesi ile ba­

şarıy3 ulaşmak için gerekli davranış~ geçmesi farklı şeyler­

dir. ::Jr'.1;:::ırıva ulaşm.<ik için harekete geçmek de"vranışlarının 

başsrıyı getirebileceğineolan in~ncı (beklenti) iıe b~şarılı 

oldu:_:·.ı;ı_ Z8..!cıan tercih ettiği ödülü (ikinci düz ey sonuç) elde 

edebiJ_(::co{Jine olan ina_ı:ıcına bağlıdır. 

Galbraight ve Cummings, beklentiler te.orisinin yorumla­

masındQ Vroom'un "Tercih edilirlik" ilişkisini şu şekilde de­

ğiştj_r~i~lordir(58): 

.::~u:c::ıda denkleme eklenilen T terimi, kişinin .herh:ıngi bir 
o 

davr:ı,rnr:-.' <alt er na t if inin sonucunu tercih etmesinde, ikinci düz, ey 

sonuçı.r:.rJ __ ~ıdsm bcığ·ımsız bir unsur oLır3.k tanımlanmakt':ldır. Di(~ er 

bir c:c:,rif]le ins<ınln bir iş başarmış olmakt:::ı.n ötürü duyd.uğcı tat-

min d.:cı, başarmış olmak için başarmak ihtiyacından doğ'ln 'bir 

tercih söz 1\.onusu oimaktadır. Birinci düzey sonuç elde edildi-

ğindo (ir;; hs0arıldığında) işi başarm:ının ikinci bir sonuç 

(ödül) do ğurması beklenınediği duruml"lrda kişi bu davranı:_/a ken­

diJ:i,<inc1en güdülenmiQ olmaktadır. Öyleyse T 'a is amacınr.:ı vStrıl-
-- _, "S • o o 

.rnr.:ısını::ı ilişkir~ özürolenmiş güdü diyebiliriz. Denklemdeki terimi 

isG d:c,vr:··nı?ı etkiliyen dışsal son~çlg,rı (parasal ödüller, 

(58)· G.i\..T.JDRAIGHT J., L.L.CUMMINGS; "An Empiricol Investigation 
of the Notivational Determinants of Task Perform~nce ....• uP 

8.200. 
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p·t :ı. ti.L c ez:?..landırılrnam3. vl'.) ifade etmekt ed.ir. 

House 9 Shapiro ve Wahbq, ise modele bir güdüleme unsu..ru, 

daha ~~tarak beklentiler teorisi genel denklemini aşa~ıdaki 

gibi önermektedirler(59): 

h 
n 

Tk)] 
(60). 

G-G· ~ fi + B .. (T ... ~ A ., . 
ı ıJ o .: -~ JK 

L ~' 
Denklemdeki 11 T " terimi aynen T teriminde oldug-u gibi d . o 

özü::al(~nmiş tercih durumunu (güdüyü) belirtmektedir. Ne var ki 

bu kez davranışın (çalışmanın) sonucuna ilişkin tercih değil 

dav.rc~nışın ( Ç':ilışmanın) tercih edilirli~idir. Diğer bir deyişle 

b '?iz ı duruml'1-rda sonuca bakılmad3.n s:=ü t çalışme. ola;rı da tercih 

nedeni olabilmektedir. 

Beklentiler teorisinin en önemli özelliklerinden birisi 

moderıı si st eı:n y'3.klaşımı il e paralel olmasıdır. Klasik ve neo­

kl:ısiJc ·?:ör'Ltçlerin etki-tepki dü~ünce tarzınd8.n farklı olarak 

belirli l!ir daııranJ.şın birden çok sonucu olabileceığini ve her 

sonucun tercih alilirliğinin yine birden Çok unsura h~ğlı ol­

dcığu;:ı~l ortc..>TC~ koym'isı sistem anlayışının temel özelliklerinden 

birisidir. Tercih edilirlik k~vr~mı .yönetj_cilerin dikkatlerini 

d':ivrrlnışın birden fazla sayıda olan sonuçlsı.rına toplamakt"ldır. 

GüdtilomG sürecini anlq,yabilmek için belirli hir düzeydeki iş 

b3. ·;;-->.rı;:n ila ilgili tüm sonuç ların tercih edilirliklerini s~J.p-· 

t ·'un.oı.~<~ cerekmekt edir ( 6 ı) . Aynı d?..v r::1nış ın yc:ır:ı. taeağı eanuçların 

T59Y'~~ousE';Robert j., H.jack SHAPIRO, rrl:ihmoud A.WABBA; "Expec-· 
t:.:ı.ncy Theory as a Predictor of Work :Behavior and. Attitu.dc;g 
11. Re-Ev.qluqtion of Empirical Evidene e" 1 Decision Sciences 9 

Vol.5~ No.3 (July 1974), s.484-485. 
( 60) Dcnklenıde kullanılan terimler diğer yazarlar la sı~mılık 

sa;;layabilmek için de~iştirilmiş ve tüm denklemlerde 
::ı.ynı terimler kullanılmıştır. · 

( 61) AI.ı'3f,1''3SE F..; "Han·::ı.gement: Toward Accountabili ty for Per­
for~:ı.:.nce", s.450. 
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bazılarının olumlu, b~zılarının olumsuz y~ da nötr tercih edi­

lirlik derecesine sahip olması ve söz konusu davranışın tercih 

edilirliğinin tüm sonuçların tercih edilirliğinin topl':lmı ol-

m'~sı 9 güd.lüeme sürecini dah3. da karm':l.şık duruma sokmaktadır. 

Örnc::~~in yüksek verimlilik (birinci düzey sonuç) terfi (ikinci 

düzey sorı.uç) olan.q,ğını sağlı;vorsa ve kişi terfi et.mek isti.,vorsa1 

(pozitif tercih edilirlik) yüksek verim s:ığlıyacak biçimde dav­

r'lnışta bulunrrıq,sı gerekir diye düşünülebilir. Oysa ki yüksek 

veri.Tc eldo etme sonucunun yarı:ı.t':l.cağı terfi etme sonucunun ysı.nı 

sırcı, iG· arkadaşl<ırının kıskanması ve tepkisi 9 aşırı yorg'.lnluk 

vb. ;iiJi diğer sonuç.l.q,rının da bulunması ve bunların d':l olumsuz 

tercih edilirlik değerlerine sahip olmaları çok çalışmanın 

(yüksek verim elde etmek için) yan etkileri olarak belirlene­

bilir. 01Ui:ı.suz yan etkiler olumlu tercihlarden ağır baa tığında 

ki!;ıü:ün çok çalışmak için güdülenmesi beklenemsz. 

Kl,:::,sik görüşün uyarılına-t e ,'Jki d -::ıvranış mod~::üine v';., oıl­

mış ol~n itir8zlar tek uyarıcı~ın birden fazla somıç do~ur~bi­

lece{i ve bu nedenle de davranış tepkisinin beklenilen tepkiden 

farklı olabileceği noktasında birleşmektedirler. 

Yönc;tim teknikler~ ve uygulsı.m·:ıl:ırının ins8.nl'irı isteni­

l(:::n ·:üçir:<.lc)rde d'1Vr'lnmaları için zü1Ulerne (uyarm.a) ç~:.ı.b:ıl':ırı~ 

son Qerece k~rm~şık ins~n özellikleri karşısında çaresiz kql~-

bil .~.,:·, 1 :t c: elir. Beklentiler teorisinde de k'inı tl::ınrrıg,k i st endi,ği 

gibi ~)elirli bir tepki yi (davranışı) ortavı::ı. gık:J.rmak için ya­

pıLırı. bir uyarma hiç beklenilme:ren sonuçl g,r · (tepkiler) ortaya 

çıkoı,rtabilj_r~ çünkJ. insanda uyc:ı.rılması beklenen psikulo jik öf,e 

v.q d2, or;cJ.er cümlesinden daha da genL, '\:3-'()S'-.:.mlı bir psikolojik 

cü:nl2yi eth:.ilemiş olabilir 9 yı::ı. da uy:ırıl :ın psikolojik öğeler 

uyarılm:-ısı amaçlanan öğ·elerden çok daha değişik olabilir( 62). 

for_-2\;' :·;-.p··;:::,-;:_, T G o H A srr\,~ol\To "Organı· zatı'una" s ~5 
\ · . .;.):").,...,,\.J.!.J. 9 V' • • ~ • e l...i l~ .~ ' .L · u 9 ~ • ..... •· 
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Be.klc .. ilüı8yon sonuçların ortaya çıkr.o.:ısınd':1 bir diğer neden de 

uy:ırr,ıayı yapanların (örneğin yöneticiler) i st ernedikleri halde 9 

uyo:ırı.ı:::ıın içeriğinde planlanmış öğelere yer vermiş olmalarıdır( 63). 

Bu d1.1.ru.mda ek öğelerin yaratacağı tepkiler de beklenilmeyen 

t epki1 er olacaktır. İnsanları etkilemede ortay::ı çıkan bir sorun 

da uyarıının uyarılacak kişi tarafından yanlış anlaşılması başka 

bir ı_:ı.y:ı.rımla karıştırılm':1sı vey':l' hiç :ılgılanmaması so!"'unudur( 64). 

: Grch ve Simari yukarıdaki önerilerinde klasik teorilerin 

"m:ıki.Lı.a···ins3.n" modelı erinin yar·:ı ttığı sorunları ortay:ı koym.akta 

ve kıs;::ıco. bu modellerde var olan insan etkileme U'arm::ı vönteın-

1 erirı.:i . .ı.-.ı. 9 yöneiftim planlarr.:.ı-kontrol tekniklerinin bekleni lmeven 

soruıçıarı olabileceğini öne sürmektedirler. 

~odern örgüt teorisinin sistem yaklaşımı ile öne s~rdü­

ğü çok am~çlı örgüt ve çok amaçlı insan modelleri ile buna bağlı 

olarak öne sürülen karmaşık insanı gUdlleme modeli gözönUne 

alınc~rak incelemekte olduğumuz yönetim pl:ı.nlam;:;ı, ve kontrol tek­

niklorini bu varsayıô ve modeller çerçevesinde yeniden ele al­

mak c:erekrn8ktedir. İnsanları etkileme yöntemleri olarak ku:.ıa­

nılan '·nı tekniklerin beklenil.weven sonuçlarının neler ols"bile~· 

ceği ve c1al.ıc' etkili bir biçimde nasıl kullarıılabilc~cekleri ko-

nusunda söylemecek ~erşeyin söz konusu edilen güdüleme ve ins':l.n 

mo'isı:ı_eri çerçevesinde irdelenmesi gerekmektedir. 

(63) A.g.k.~ s.35. 
(61) A.e.k., s.36. 



II. TilODERN TEORiNİN ÖN:SRİLI:Rİ I]IGINDA PLANLt\I'[A ve KOHTROL SİS·· 

T~~EHİNİN DAVRA NIŞSAL BOYuTLAR~ 

A. Giriş 

modern örgüt teorisini incelerken örgütUn. açık sistem 

özellikleri taşıdığını 1 çok amaçlı olarak tanım~anması gerekti­

ğini, insana ve davranışıarına ilişkin varsayımların klasik te­

orilerin aksine çok karmaşık bir yapıya sahip olduğunu, yönetim 

ilkelerinin genelleştirilemeyeceğini ortaya koymaya çalıştık. 

Amacımız genel bir örgüt ve yönetim modeli önermek urmadığından 

konunun tüm ayrıntıları yerine insan davranışıarına ilişkin bo­

yutlarının üzerinde durduk. Söz konusu yeni bakış açısının ka­

lıpları içinde planlama ve kontrol sistemlerinin, özellikle büt­

çeleme ve standar~ maliyet sistemlerinin örgütte kullanılmasının 

yaratabileceği davranışsal sorunlar ya da bu sistemlerin etkin 

bir biçimde kullanılabilmesi için gözönine alınması gereken dav­

ranışsal boyutlar da bu beJlUrnde incelenmeye çalışılacaktır. 

Yukarıda da belirtildiği gibi incelemelerimizi işletme 

bütçeleri ve standart maliyet sistemleri üzerinde .voğunlaştıra­

cağız. Planlama, kontrol sistemleri tüm örgütler için genel ol­

makla birlikte biz bJtçe ve standart maliyet sistemlerini endüst­

ri işletmeleri çerçevesi içinde irdeliyeceğ;i;z. Bu bakımdan kul­

lanılan "örgüt'' sözcüğü bizim kullanımıml.zda endüstri işletmele­

rini belirlemektedir. 

Konunun irdelenmesi sırasında,, çok maksatlı(amaçlı) sis­

tem olarak tanımladığımız işletmelerin amaçlarını genel olarak 

iki ~'1oktada tt~playacağız. brgütJ.n yaşamını sLirdürebilmesi için 

gerekli olan kElr ve karla ilişkili olan satışların arttırılma­

sı, piyasa değerinin ençoklaştırılması ·ve benzeri amaçların tU­

m.lni tek bir grupta toplamakta ve bunlara biçimsel amaçlar adı-
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nı vermekteyiz. Bi~imsel amaçlar sistemin(örgütün) yaşamını sur­

dürmesi için zorunlu olan amaçlar olduğu kadar genellikle örgüt­

teki hakim unsurların amaçlarının ortak noktalarını da yansıt­

maktadırlar. Örgütün diğer amacı ise çalışanların iyiliği, ihti­

yaçlarının tatminini öngörmektedir. 

Her iki amaç da insanların tatminini örigörduğüne göre 

(hem hakim gurubun amaçlarına varılmasl, hem de tüm örgüt üye­

lerinin tatmini) planlama ve kontrol yöntemlerinin her iki ama­

ca da hizmet etmesi gerekmektedir. Örgütün biçimsel amaçları ile 

örgüt üyelerinin bireysel amaçlarının u.vumlaştırılması örgiitte 

amaç özdeşliğinin sağlanması anlamına gelmektedir. Amaç özdeş­

liğinin sağlanması, yani bireysel amaçların ve bireysel amaçlar­

la biçimsel amaçların birbirleri ile çelişmemesi durumunu plan­

lama ve kontrol sistemleri ile ilgili olarak Anthony şöyle açık­

lamaktadır(65): 

''Sistem e .şekilde düzenlenmelidir ki, insanları kişisel 

çıkarları ile i~g~ii olarak algıladıkları davranışlara yöneltir~ 

ken bu davranışlar aynı zamanda işletmenin de çıkarlarına uygun 

olsun.'' 

Konuya örgüt etkinliği açısından bakıldığında, yine kişi­

sel ihtiyaçlar, kişisel b~yüme, geli~me, tatmin ile örgüt amaç­

larının özdeşleştirilmesi gerekliliği ortadadır. 

jrgütün etkinliği,"bireylerin gerekli kişisel yetenek­

lerini geliştirmelerini destekleyen ve kişisel gelişme ihtiyaç­

larını tatmin eden, bilinçli olarak düzenlenmiş. bir ortamda" 

bireysel enerjilerin başarılı bir biçimde örgüt amaçlarına doğru 

( 65) ANTHONY, Robert N. • "Yönetim Kontrol Si st emlerinin Özellik-­
leri", Çev.:Sinan BOZOK, ESADER, Cilt:IJIITSa,vı: 2 • s.221. 
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yönl-endirildiği ölçüde gerçekleşir"(66). 

Yukarıda aktardığl.mız :savın en önemli noktası tırnak için­

de verilen bölümdür. Burada modern teorinin bireysel tatminie­

rin ve gelişmenin aracılığı ile örgüt amaçlarına varılabileceği 

öne sürülmektedir._Bireysel enerjilerin örgüt amacına yönlendi­

rilmesi ise klasik teorilerin de bir savı ulduğundan, modern te­

orinin ayrıldığı nokta, enerjilerin yönlendirilmesinin temel ko­

şulunun amaç özdeşliğinin sağlan.rrıasıdır. · 

Güdüleme üzer~ne yapılmış araştırmalar açıkça göstermiş­

tir ki amaç özdeşliğinin sağlanması için ekonomik ödüllerle tat­

min edilebilen insan ihtiyaçlarının yanı sıra daha. pek çok çeşit· 

insan ihtiyacının gözönüne alınması gerekmektedir(67). ·İşgören­

ler örgüt amacına yönelik davranışta bulundukları zaman, diğer 

bir deyişle örgüt amacına varmak için güd.ülendikleri zaman, ger­

çekte kendi bireysel ihtiyaçların da tatmin etmek için uğraş­

maktadırlar, ya da tatmin edebileceklerine inanmaktadırlar. 

Planlama-kontrol sistemleri bir yandan örgüt amaçlarını 

belirlemekteki rolli olan ve buna bağlı olarak bireysel davranış­

ları da planlayan, öte yandan davranış svnuçlarını ölçme aracı 

olarak insanlar üzerinde önemli etkileri olan sistemlerdir. Biz 

bu etkileri iki bo,vutta incelemek durumundayız. 

i- Sistemlerin kişileri örgüt amacına uygun biçimde dav­

ranışa yönelten etkileri, yani güdülemedeki rolü 

(66) LEAENET, E.P.~ C.R.ÇHRISTENSEN; K.H.ANDRE\VS; W.D.GUTH; ''The 
Accomplishment of Purpose: Organizational Processes and 
Behavior", İçinde: "I!Ianagement Control Systems", Derle•ren­
lcr: R.N.A,nthon,v, j.:bearden, R.F.Vancil, Richard :D.Irwin 9 

Ine.~ Homewood, Illinois, 1967, s.65. 
( 67) CAF'IJAN, Edwin H.; '.'Management Accounting and Behavioral 

Science" s.51. 
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ii- Sistemlerin kullanım yolların~n farklılığı nedeni ile. 

öfiaya 8İk~tii±egek amaçlanmamışt beklenilmeyen sonuç• 

ların örgüte etkisi. 

Bu etkilerden birincisine kısaca güdüleme işlevi, ikinci­

sine de iş tatmini işlevi adlarını verebiliriz. İki boyutiu bu 

bakış açısı daha öncğ de tanımladığımız örgüt amaçları ile pa­

raleldir. Bir yandan örgüt amaçlarına ~armak için kişileri güdü­

leme, yani amaÇ özdeşliğinin sağlanması, diğer yandan da çalı­

şanların iyiliği, tatminini. öngören örgüt anlayışı altında yö­

Aetim planlama•kontrol sistemleri ele alınacaktır. 

Konuyla ilgili olarak günümi.ize kadar yapılmış araştırma­

lar ve yayınlanan eserlerin ti.ümünün batı ülkelerin ve özellikle 

Amerika Birleşik Devletlerinde gerçekleşmiş olması kültür ve 

çevre farklılıkları yaratmakla birlikte k~nuya yaklaşımlarını 

bizim temel olarak almamıza engel olmamaktadır. Temel varsayım 

insanların bireysel ihtiyaçlarını tatmine yönelik davranışta bu­

lunmalarıdır. Tüm insanlarda bu ihtiyaçların Maslaw'un tanımla­

dığı beş grupta toplandığı ve basamaksal bir etki gücüne sahip 

olduğu kabul edilirse, toplumlar· arasında veya toplumlardaki bi­

reyler arasındaki farklar, kişilerin bulundukları ihtiyaç düzey­

lerine ya da ihtiyaç duyma bakımından toplumsal koşullandırıl­

malarına bağlı olur •. Kullanılacak yönetim tekniklerinin insan­

ları güdüleme ya da tatmin etmesi konularında etkinliği birey­

lerin ve grupların ihtiyac;larının bir fonksi,vonu olarak tanım­

lanabilir. 

Biz insanların psiko-sosyal özellikleri üzerinde kesin 

bir savda bulunmadan değişik ihtiyaç dizeylerindeki insanların 

planlama-kontrol yöntemlerinden etkilenme biçimlerini genel 

olarak inceleme durumundayız. Söz konusu bulguların Türk top-
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lumunda ve özellikle endüstrisinde uygulanma bi~imleri ancak top­

lumumuzun psikolvjik ve sosyolojik özelliklerinin araştırılıp 

ortaya konmasından sonra bulunabilir kanısındayız. 

B. Bütçe ve Standart Maliyet Sistemlerinin Davranışları Etki­

leyen Değişkenlerinin Belirlenmesi 

İşletme bQtçeleri ve stand~rt maliyet sistemlerinin kul­

lanılma ve uygulama biçimlerindeki farklılıklar ya da diğer bir 

deyişle sistem değişkenlerinin belirlenmesi, sistemin davranış­

lara etkilerinin incelenmesi için gerekli olmaktadır. Böylelik­

le farklı uygulamaların nasıl farklı davranış sonuçları yarattık­

ları görülebilir. Biz çalışmamızda sistem değişkenlerini şöyle 

sınıfladık: 

i- Bütçe hedefleri ve maliyet standartlarının yüksek ya 

da düşük tutulmasının güdüleme ve iş tatminine etkile-

ri. 

ii- Hedef ve standartların saptanmasında, bu bütçe ve 

standartlar aracılığı ile eylemleri planlanan ve kont­

rol edilen kişilerin de görev alıp almaması. Diğer de­

yişle standart saptama sürecine işgörenlerin katılma­

sının davranışlara etkisi. 

iii+ Bütçe ve standart maliyet sistemlerinin teknik özel­

liklerirm davranışsal etkileri. 

Bu üç değişkenin birbirinden bağımsız olması düşünüle­

mez. Fakat psiko-sosyal sistemin bütünleşik bir yaklaşımla ir­

delenebilmesi bugün bulunduğumuz aşamada tt.i.mJ ile olanaklı ol­

madığından, değişkenleri ayrı ayrı incelemek ve bu inceleme 

sırs.sında diğer değişkenlerle olan veya olabilecek etkileşim­

lerini görmeye çalışmak daha olanaklı bir yaklaşımdır. Çalış­

mamızın bundan sonraki kısmında söz konusu değişkenleri teker 
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teker ele alarak daha önce incelediğimiz modern örgüt anlayışı ve 

modern dav.tianış modelleri açısından irdeli,veeeğiz. 

cQ BUtçe Hedetlerf\ve Maliyet Standartla.nnın.:.Y'Wtsek'Ya .. Da 

Düşük T\1itÜl.mala:rıııılln Davranışasi Et kiltari ·-

Gerek bütçelerdeki hedefler ve gerekse maliyet standartla­

rı iki amaçl:ı.dır. Buamaçlardan birisinin eylemlerin örgüt ama­

cına uyacak biçimde planlanması olduğunu daha önce klasik teori­

ler çerçevesinde planlama-kontrol sistemlerini irdelerken belirt­

miştik. İkinci amaç ise eylemlerin planlanan biçimde yapılıp 

yapılmadığını kontrol etmek ve planlara uymayan eriemleri düzelt­

mek için bir ölçüt olarak kullanmaktır• 

Klasik teöfile~in görüşüne göre planlama ve kontrol sis• 

temlerinin örgüt üyeleri ü~erinde etkili olabilmesi için parasal 

ödüllendirme ve/veya cezalandırma (parasal veya işten çıkarma 

gibi) yöntemleri gerekli ve yeterli yöntemlerdir, Karın maksimum 

kılınabilmesi için düzenlenen planlar doğal olarak söz konusu 

karı oluşturan en yüksek hedefleri (maliyetler açısından en dü­

şük maliyetleri) içermesi gerekmekte idi. Bütçe veya maliyet he­

deflerinin y·üksek tutulmalarının herhangi bir olumsuz etkisi ola­

bileceği düşünülmemiş~i. Çünkü varsayılan modelde insan pasif 

bir unsur olarak tan:ı.mlanmakta ve zorlandığı ve ekonomik ödül­

lerle ödüllendirildiği ölçüde daha fazla çalışacağı öngörülmek­

te idi. 

Bütçelerin davranışsal etkileri konusunda ili önemli ça­

lışma Argyris tarafından yapılan araştırma olmuştur(68). Araş­

tırmanın bulgularının en önemli yanı klasik kullanımı ile büt-

(68) Araştırma sonuçları Chris Argyris tarafından "The Impact 
of Budgets on People", School of Business and Public 
Administrati0n, Cornell University Ithica, 1952, adlı ki­
tapta ,y-ayınlanmıştır. Biz aynı araştırmanın sonuçları ile 
ilgili olarak yazarın makalesinden yararlandık. Bkz.:Chris 
Argyris, "Human Problem~ w;i.th Budgets"; İ-,inde:Control 
SeriesP Part I, Reprin:t~f F.pom Harvard Business Review, 
Harvard University, s.l•l4* 
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çesel planlama ve kontrolun özellikle insanlar üzerindeki bekle­

nilmeyen yan etkilerini ilk kez açıkça ortaya koymasıdır(69). 

Bütçe uygulamalarının beklenilmeyen ve amaçlanmamış so­

nuçlarını Argyris şöyle özetlemektedir(70): 

a) Bütçelerin bir baskı aracı olarak kullanılmalarının 

yarattığı sorunlar, 

b) Bütçe kontrolör~U~ başarısının, fabrika nezaretçile­

rinin başarısızlığı anlamına gelmesi sorunu, 

c) BölWın nezaretçilerinin dikkatlerini salt kendi bölüm­

lerinde yoğunlaştırmalarının yarattığı sorunlar, 

d) Bütçelerin kişilikleri yansıtma ortamı olarak kullanıl­

masının yarattığı.sorun~ar. 

Araştırmada, bütçe ve maliyet hedeflerinin yüksek ya da 

düşük tutulmalarının farklı etkileri üzerinde durulmamakla bir­

likte, genellikle yüksek standartların uygulanma~ının bir baskı 

unsuru ularak kullanılması y~lu ile üretim verimliliğini arttır­

dığı Iwnusunda fikirlerin yaygın olduğu öne sürülmektedir( 71). 

Bütçelerin baskı unsuru olarak kullanılması doğal olarak 

bütçe hedeflerinin yüksek tutulması ·ya da za.man içinde giderek 

yükseltilmesini gerektirecektir. 

Argyris yüksek b~tçe hedeflerinin iş~ilerde gerilim, hu­

zursuzluk ve kuşku yarattığını, bu ger~lim sürdüğü takdirde bu­

nun sonuçlandığını öne sürmektedir. Bunun da sonucu olarak kişi 

(69) HOFTEDE G.H.; "The Game of Budget Control", s.42. 
(70) AHGYHIS, C.; ''Human Problems with Budgets", s.2. 
(71) A.g.e.; s.2. 
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daha önce olduğu kadar bile verimli olamaz(72). Diğer bir deyiş­

le yüksek verimliliğe, daha düşük maliyete ve dolayısı ile daha 

yüksek kara doğru sürekli baskı, amaçlanan sonucu değil bunun 

tam tersi bir sonucu doğurabilmektedir. 

Öte yandan, yapılan bazı araştırmalarda da belirli bazı 

koşullar altında çoğu kişilerin guruplar halinde daha etkili bir 

çalışma gösterdiklerini saptamışlardır. Öyleyse derecesi bir 

yana bırakılırsa, hiç olmazsa bir tür baskının etkili bir yöne­

tim için gerekli olduğu ortaya çıkmaktadır(?)).. 

Bir yandan asgari bir baskının örgüt amacına yönelik dav­

ranışları sağlamada gerekli olduğu öne sürülürken, öte yandan 

baskının çok fazla olması davranışları hem örgüt amacı açısından 

ters etkilemekte, hem de daha önce tanımladığımız işgörenlerin 

(örgüt üyelerinin) iş tatmini açısından da ..:>lumsuz etkileri ol­

maktadır. Öyleyse sorun baskının düzeyinin belirlenmesi s0runu­

dur. 

Bu arada hemen belirtmek gerekir ki standartların yüksek 

ya da düşük olması, uygulamadaki düzeyi ile belirlenrnek gerekir. 

Biçimsel olarak çok yüksek standartların konmuş ~lması, uygula­

maya konulmadığı sürece yukarıda belirtilen güdüsel etkileri 

yapmg,yacaktır. 

Bütçe ve maliyet hedeflerinin yüksek ya da düşük tutulma­

sının davranışsal etkilerinin temel nedeni bu hedeflerin iş ba­

şarısını ölçmede bir kriter olarak kullanılmaları ve dolayısı 

ile ödül-ceza sisteminin bir parçası olarak görülmeleridir. Büt-

(72) A.g.k 9 s.6. 
(73) WELSCH, Glenn A.; "Budgeting, Profit Planning and Control 11

9 

s. ı 7. 
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çe ve maliyet hedeflerine varıp varmama koşullarına bağlı ödül 

ya da cezanın bireylerin temel ihtiyaçlarını tatmininde ya da 

tatminden yoksun bırakr:nada oynadığı rol ölçüsUnde etkisi olacak­

tır~ Konuyu daha önce açıkladığımız beklentiler teorisi açısıxı­

dan ele alıp irdelediğimizde daha açıklık sağlayabiliriz. 

Kişilerin güd~leme düzeyleri ile yetenek dUzeylerinin 

çarpımı sonucu iş başarısı düzeyinin belirlendiği beklentiler 

teorisinin temel varsayımlarındandır(74). Ki~inin örgüt amacına 

uygun olarak daha fazla verimli olabilme·si için, ya da örgütün 

belirledi~i yüksek hedeflere varabilrnesi için en azından ken­

disinden beklenilen işi yapabilecek yeteneğe sahip olması gerek­

mektedir. Bu açıdan ·ele alındğı zaman standartların en azından 

yeteneklere uygun düzeyde bulunması gerekmektedir. 

İş başarısının diğer unsuru olan güdüleme iç in de stan~­

dart düzeyinin etkileri olduğunu daha önce belirtmiştik. Kişi­

lt:~rin öngörülmüş hedeflere varmak amacı ile çaba göstermeleri 

için (güdülenmeleri için) hedefe varma (standartlara uygun iş 

yapma) alternatifinin tercih edilebilirliğinin yüksek olmasının 

yanı sıra hedefe varahileceği konusundaki subjektif beklentisi­

nin de olurı:ılu değer taşıması gerekir .. , Bu ilişkiyi bütçeler g,çı-­

sından şöyle formlilleştirebiliriz(75): 

B~tçe hedeflerine '"' 'l/Bütçe hedeflerine Bütçe hedefler-i-~ 
u 1 varma. olgusunun X ne varılabili.r·-varmak için _ 

+ 

0 1 ' tercih adilirliği lik konusunda 

( 

~ kişisel beklenti. 
Eylemlerin diğer Diğer sonuçların . y---.ı 
sonuçlarının X gerçekleşebilirliği 

tercih edil~rliği konusunda kişisel 
beklen~iler. · _ 

güdülenme 

(74) VIWOM 9 Victor H.; "Work and IJiotivation", s.lj7. 
(75) HOFSTEDE," G.H.; "The Ga.roe· of Budget Cttntrol", s.48. 
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Hofstede 'de göre, biitçe hedeflerine wırmak üzere güdüle­

rlebilme~i iŞin kişinin çabalarının diğer sonuçlarının bekleni­

lirl:i.ğinin düşük nlması gerekir. Çünkü genellikle söz konusu 

"diğer sonuçlar" aşaı.rı yorgunluk, astlarla çatışm.cı. :f':.1 da kal i te 

stqndartları benzori st~ndartlara uyamam~ gibi tercih edilirlik­

leri olumsuz olan sonuçlardır(76). 

· Denklemin artı işaretinden sonraki ikinci kısmının ço­

ğunlukla eksi değerde olduğu kabul edildiginde, biPinci kısmın 

artı değerinin çok yJksek olmasi gerekir ki kişi biitçe hedefle­

rine vı:;.rmak için güdülensin. Kişinin bütç·e hedeflerine vg_rma 

tercihi bir yana bırakılırsa~ büt~e hedeflerinin varılabilirli~i 

güdlilGmeyi etkileyen unsur olar;_:ık ortaya çıkar. Hedeflerin(stan­

dartların) çok y\.U~sek tutulma~arı varilabilirlikleri konusunda­

ki beklentileri az al ta. e ak ve dolayısı ile güdülenmeyi ters yön­

de etkiliyecektir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken nokta he­

deflerin objektif olarak varılıp varılamama düzeyleri değil, i]­

görenlerin hedefleri varılına zorluğu açısından algılamalarıdır. 
. . 

Algıl?,malar farklı olacağından, bir kişinin kolay varılabilir 

olarak algıladığı bir hedef diğeri için zor varılabilir bir he­

dı:.d o:ı~,rak algılanabilir. 

l(anımızca beklentileri etkiliyen unsurların arasında ya':} 

düzevi, geçmişteki iş tecrübe si • cinsivet farklılJ.ğı, eğit irn dü­

z evi ve kültiirel farklılıklar da vardır. Toplumsal ve kişisel 

de~er yargılarının da al~ılamayı ~e dolayısı ile bdklentilori 

etkilediği söylenebilir( 77). Algılam~lnın en temel değL;ıkenlorin­

den birisinin algılanqn olai, kişi yada objenin algılayan kişi-

(76) A.g.k., s.48. 
(77) KEl~CH 7 D., R.S.Crutchfield; ''Elements of Fsychology" 

Alfred E. K.'1opf Ine. , 1962, s. 44. 
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nin ihtiyaçları ile olan ilişkisidir(78). Örneğin sos.val ihtiyaç­

ları fazla olan kişinin gurup narrolarına ve değerlerine bağlilı­

ğı nedeni ile gurubun erişilemez olarak tanımladığı bir standar­

dı kendisinin de erişilemez olarak algılaması doğaldır. Böyle 

bir durumda stand3.rtların yüksek olması, kişinin gurupla düşünce 

ve eylem birliği içinde olması açısından anlamlıdır, ve bu yönü 

ile algılanacaktır. Söz konusu durumu güdülenme modeline uygula­

yacak olursak, standardın yüksek olması, kişisel beklentileri 

sıfır veya sıfıra yakın bir değere indirgemektedir. Öte yandan 

standartıara varmak için çaba göstermenin sonuçları ise, a) ö­

düllendirilme, b) gurup normlarına yyulmadığı için gurubun ce­

zal9.ndırması (eyl,emin diğer sonucu)dır. Bu sonuçların tercih 

edilirlikleri ise kişinin ihtiyaçlg,rını ne denli ta~min ettiği­

ne bağlı kalır. Eğer kişi gurup üyeliğini, diğer ödüllere tercih 

ediyorsa, bu durumda gerek standartıara varma beklentisinin az 

olm.:ısı ve gerekse e,vleminin "diğer sonuçlarının" tercih edilir­

liğinin yüksek olması nedeni ile standartlar9. ulaşmak için çaba 

göstermiyacektir. 

Bütçe hedeflerinin ve st9.ndartların yüksek olm9.sının salt 

erişebilirlik beklentilerini düşürdüğünden dolayı güdülenmeyi 

olumsuz yönde etkilernesinin yanı sıra temel insan ihtiyaçlarını 

tatmin edip edememesi g,çısından da etkileri olabileceği yukarı­

daki örnekten de anlaşılmaktadır. Bu etki, bütçe hedeflerine var­

~a sonucu elde edileceği beklenilen para, statü, sosyal güven­

lik vb. gibi örgütün ödül veya ceza sisteminin içerdiği ve te­

mel ihtiyaçları tatmin etmesi beklenen dışsal güdüleyicilerin 

dışında gerek rtraslow ve özellikle M"cGregor 'un( 79) .vine temel 

(78) 

(79) 

LEAVITT, H. J .. ; "Managerial Psychology", Second Edition, 
1:;3649 The University of Chicago Press, Chicago, s.40. 
WicGregor, Douglas M. ; "The Human S ide of Ent erprisc 11

, İ­
çinde: Readings in Manageri9.l Psychologv, Derleyenler: 
H.J.Leavitt, L.R.Pondy, The University of Chicago Pressi 
Chicago, Ill. 1969, s.267. 
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ins~n güdüleri içinde tanımladıkları fakat içten gelen bir diger 

güdıi olan "başarma" güdüsünün (iht~yacının) etkisidir. Diğer bir 

deyişle, bir amaca ~armak ıa•da görevin yerine getirilmesi yal­

nızca başk!ı sonuçlara varm·:ı.nın bir yolunu oluşturmaz fakat ken­

di kE"md.ine de bir amaç olabilir ( 80). 

Hofstede'e göre örgütte hedef saptama kişilerin çalışma 

baş"lrılarını geliştirrnektedir(81). Söz konusu etkinin, hedefle­

re varılıp var-ılmamasının ödül-ceza sistemi ile ilişkisi olmadı-· 

~ı durumda da geçerli olması bizi bu etkinin nedenleri üzerinde 

düş~inmeye zorl<:ımaktr;ıdır. Di~er bir devişle hedeflere varrna so­

nucunda ödüllendirilmeyeceğini bilen kişilerin bile hedefleri 

saptanmış .çalışma ortamında· daha yüksek performans gösterme ne-. 
denlerinin yukarıda d·:ı belirttiğimiz gibi insanın temel ihtiyaç­

larından olan "başarma" ihtiyacından doğdwiu öne sürülmüşt lir. 

Eylem hedeflerinin saptanması ve özellikle bütçe ve stand~rt 

maliyet hedeflerinin sapte..nmasının perform.<ıns':3. etkisi konusund-:ı. 

en önemli araştırmal~u· '1rasında Stedry iletStedry ve Kay t'lra­

fından yapılmış araştırmalar bu konuda çıgır açıcı ~lmuştur(82). 

Başarı güdüsl, "yetkinlik ölçünlerinin geçerli oldu?lu, 

l.ı.ygulandığı tüm işlemlerde bireylerin kendi yetenek ve edirnla­

rini gelişt ir ip artt ırma uğraşları,. olarak tanımlf'l.nmakt<.ıdır ( 83). 

( 80) Vroom, V. H.; ''Work· .<::ı.nd l'~eti vati~n", S: 
(81) Hofstede G.H.; ''The Game of Budget Control'' s.37. 
(82) STEDRY A.C.; "Budget Control and Cost Beh!J.vior" I)rentico­

Hall Ine., Englewood Cliffs ~.J., 196~ 

(83) HECKHAUSEN, H.; ''The Anotomy of Achievemont I'~0tivation", 
Academic Press, HewYc-rk, 1967, s.4-:-5, İçinde: m.Di1ber, 
"Yönetsel ve ÖrgJ.t,sel Etkililiğıiı DavranışsA.l Y:-:ıklcı?ı.r.ıH, 
Boğaziçi Jniversitesi Yq,yın1'lrı, İst8.nbul, 1976, s.l43. 
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Bu ıflanımlamqya göre b::ı.ş:ırı 9 y::::ı. başarılı olm':ı. umut ve olanr-ı.kl3.­

rından ya da ba]arısızlık korkusu ve başarısızlıktan kaçma uğ­

rr:ı.şlarından doğar(84). Başarı gJ.düsünün aktif duruma geçebilme­

si için temel koşull-=:ı.rdqn birisi eylem s0nuçl:::ı.rının bA.şarılı 

olup olmadığının ölçülebileceği standA.rtlqrın var olrnqsıdır. 

D~ı.h::ı önce belirtildiği gibi başar_?- güdlis:i yliksek ol.qn kişiler 

için blitçe hedefleri ve maliyet stqndartlqrı bu tür kişisel ba­

şarı ölçütleri olarak işlev görebilir. 

Başarı güdüsline ilişkin olarak çok önemli bir psikolojik 

kavr;::ı.m "hırs· düze,yidir" ( 85) ~ Hırs düze,vi, kişinin geçmişteki 

başarı düzeyini bildiği, alıştığı bir işe ilişkin olarak gele­

cekte erişmeyi göze aldığı, kendi kendine kabul ettiği bir ba­

ş;cırı dlizevi olarak t>i.nımlanmakt'l.dır ( 86), Diğer bir deyişle bunu 

kişisel başarı hedefi olarak.belirlevebiliriz, Kişilerin göreve 

ilişkin hırs düzeyleri ne denli yüksek olursa, o kadar fazla güç 

harcamaları doğaldır. Hırs düzeyi konusunda yapılmış araştırm;::ı.­

ların .sonuçları genel Ol8.rak şöyle özetlenmektedir(87): 

a) Başarı genellikle hırs düzeyiriin yükselmesine, b'l.şarı­

sızlık ise alçalm8.sına neden olmc1kt·:ı.dır. 

b) Başarı ne denli ~üyük se hırs dJ.zeyinin yükselme olası·­

lığı o denli fazl::ı. ve bqşarısızlık ne denli b·.i.vUkse 

hırs düzeyinin alçalma clasılığı o denli fazladır. 

c) Hırs düzeyindeki değiş~eler, kaymalar kısmen o kişinin 

hedeflere varabilma konusundaki yeteneklerine olqn kGn­

dine güveninin bir fonksiyonudur. 

d) Kişinin hırs dUz~yini belirlemekten kqçınmqsınr:ı. b~şq­

rısızlıgın etkisi başA-rılılıktan dahq çok olması olası­

dır. 

C84) DlLILSH, Must?.cfa, A.g.k.·?. s.l44. 
(85) Hırs dUzeyi, İngilizce ''Aspiration level" deyiminin karşılı­

~ı olarak kullanılmışt~r. 
(86) HOFST:CDE, G.H., "The Game of Budget Control", s.64. 
(87) BECir-.:::m,s. ,. GREEN,jr.D.; "Budgeting P.cnd Employee Beh:1vior!' ~ 

İçinde:Inforrnqtion for De~ision M~king, derleyen:Alfred 
Rs.ppaport, Prentice-:-Ha~l, Ine. Englewood Cliffs, Newİersey? 
19709 s.379. · 
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e) Başarısızl~ğın hırs düzeyleri üzerindeki etkileri~ ba­

şafİlı olmaktan daha çok çeşitlid±r: 

Geçmişte elde edilmiş başarı ve başarısızlıkların ki~inin 

hırs düzeyini olumlu ya da olumsuz yönde etkilernesi ve bunun da 

sonucu olarak gelecekteki performansın etkilenmesi durumu, baş.cı.­

rı standartlarının (bütçe ve maliyet standartları) düzeylerinin 

ne olmcısı gerektiği üzerinde araştırmalara yol açmıştır. Dg,ha 

öhce de belirtildiği gibi Stedry'nin araştırm~sı hırs düzeyi­

standart düzeyi-başarı ilişkisini araştıran ilk çalışmalardan 

birisidir~ Çall.şmanın sonuçları, hırs düzeyinin, bütçe belirlen-­

dikten sonra belirlenmesinin en yüksek başarı düzeyine. erişmeye 

yol açtığını ve hırs düzeyini belirlemeyen kişilerin ise en dü­

şük b~şarı düzeyine sahip olduklarını göstermiştir(e8). Diğer 

bir deyişle bütçe belirlendikten sonra bütçeye uyma durumunda 

olan kişilere hırs düzeylerini kendi kendilerine açıkça tanım­

lama, belirleme fırsatı verildiginde, bu fırsatın verilmemesi 

durumunı:ı kıyasla daha yüksek başarı düzeyine erişilmektedir. 

Aynı araştırmanın bulguların:ı göre baş<J.rı düzeyi ile bıit­

çe dlizeyi arasındaki ptızitif forelg,syon, hırs düzeyini beli.rle­

meyen, ya da bütçe ortaya konulduktan sonra belirliyenlerde or­

taya çıkmaktadır. Diğer bir deyişle hırs düzeyini belirlemeyen 9 

ya d~ bütçe belli olduktan sonra belirlemek durumunda olan ki­

şiler için bütçe hedeflerinin yüksek tutulması başarıyı olumlu 

y·önde etkilemektedir( 89). A.vnı şekilde bütçe hedeflerinin y·ük­

sek tutulduğu durumlarda eğer işgörenler hırs düzeylerini belir­

lemiyor ya da blitçe hedefleri belli olduktan sonra belirliyor-· 

(88) HOli'STEDE,.G.H.; "The Game of Budget Control", s.l45. 
(89) A.g.k., s.l46. 
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lars::ı, yüksek bütçe hedeflerinin, başs.rı1ra olumlu etkisi bıJ.tçe 

hedeflerinin hiç bilinmemesi(gizli bU.tçe) durumundan daha çok 

olm"lkt'1dır ( 90). Buna· karşın bütçe hedefleri düşük tutulduğund:·:ı.. 

b·:ış':ı.rı düzeyi gizli bütçe uygulamasında elde edilen sonuçLırds.n 

d:-ı. dtişük olmuştur. 

Bütçe hedefleri kendilerine bildirilmeden önce hırs dü­

zeylerini saptayan kişiler için en yüksek başarı dü.zeyini s:-ığ­

lay"l.n bütçe hedefleri ne çok yüksek, ne de çok dü;;ük olm.qyan or­

t3. düzey hedefler olmuştur(91). 

Araştırmanın bulgulr-ı..rı yüksak hedefli blitçtüerin bg,şarı 

gü.dülenmesine olumlu kc.ıtkısı c:ılduğu sonucunu vermekle birlikte 

Stedry ve Kay'ın dah<ı sonr::ıki bir tqrihte yqptıklqrı bir qrqş­

tırm'l bütç(~ hedeflerine varma zorluğunun d:cl bir \ist sınırı oldu­

ğu ve bu sınırın ötesinde bqşarı düzevinin düştüğünü vurgul·:ı.rrı·~k­

t.qdır(92). Falu=ı.t, b-ı:ı üst zorluk sınırınq kıdar bütçelerin güdJ.­

leyici olmR özelliklorinin kullanılabilmesi için, Stedry plan­

l'lmı::t bütçeleri ile, r:ımaç·-saptr:ı.ma bütçelerinin birbirlerinden 

!J.yrılm'::lsını ve amFı.ç sg,ptama blitçolerüıin gerçek gLidülüyiciler 

olarak daha yüksek hırs düzeyi belirlenmesine yardımcı olmak 

için daha zor varılabilir hedefleri içermesini, 0ysa nasıl va­

rılr:Hsı düşünülen dah8. dt.i;şük düzeydeki hedefleri gizli tutulqn 

pl':ınl'1m9. bütçelerini içermesini iingörmektsdir( 93). Bunq k:ır·şı­

lık güdüleyici unsur olars.k kullanılms.sı düşüniilen '' y;:ü'l.ncı" 

bütçelerin işgörenlerd.e kişisel fs.rklılıklar8. gere farklı blit­

çeler gerektireceği ve bunun da işgörenler tarafından a.vrıca­

lıklı yönetim biçiminde algılanmasıriın olasılığı nedeni ile 

(90) A.g.k•v s.l46. 
(91) A.g.k., s.l46. 
(92) STJ.;;J ~:·• 9 A.C.E.KAY; "The Effects of Goal Difficult.v on 

Perfcrmance", S:3. 
( 93) STEDRY 9 A. C. ; "Budget Control and Co st Behavior'', Frentic e­

Hs.ll Ine., Englewood Cliffs N.j_. ,· 1960, s.41. 
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moral düşüklüğüne yel açacağı öne sürülmüştür. Ek olarak d9., iş­

görenlerin erişmeye çabaladıkları bütçe hedeflerinin "kukla" he­

defler olduğunu öğrenmeleri durumunda bütçenin gelecekteki et­

kinliğini önemli biçimde yitireceği öne sürülmüştür(94). 

Bütçe standartlarının güdüleyici etkileri üzerinde bir 

diğer g,raştırma da Hofstede tarafından Hollanda'daki iş yerle­

rinde yapılmıştır. Standartıara bağlı ödül-ceza sistemi bir ya­

n':l bırakudığında, başarı güdüsünii etkilernesi açısından blitçe 

ve maliyet standartlarının özellikleri şu şekilde özetlenmekte­

dir(95): 

a) Düşük düzeydeki blitçe standa~tları zatlf güdüleyici­

lerdir. 

b} Bütçelerin güdüleyici etkiie~i standartların düzeyleri 

yükseldikçe artmaktadır. 

c) Belirli bir sınırın üzerine çıkıldığında güdüleme et­

kisi yine azalmaktadır. 

d) Sö~ konusu sınır, daha genelde kişilerin standartları 

benimsemeleri 1 durumun koşullarına, yöneticilere ve 

bütçe ile yönetilen kişilerin kişiliklerine bağlı kal­

maktadır, 

Elde edilen bu sonuçlar Şekil: l'de gösterilmiştir. Şekil­

de görülen "N~ bUtçe yapılmadığı takdirde gerçekleşece~i varsa­

yılan gider dü~e.\'i olar<:ı.k kabul edilmektedir. Stedry' nin mo<ielin­

de bu gider düzeyine gizli bütçe, bilinmeyen bütçe denilmekteydi. 

X ekseninde altı tane bUtçe· düzeyi gösterilmektedir. Örnek gider 

( 94) BEGKER, S /ilavii.d GRIDEN İr. ;o·nB~et'tl.~.atui'-:Empl.og.e.e.~ Beh9.vior 11 , 
,' . ' =-ı ~) 38 ') 1 , 
\ 1 •• ' s.. . .. _, .. :; ::· • - : - • 

( 95) HDFSTEDE, G. H. ; "The Game of Budget Control", s. 144. 
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ŞEIÜL.:..._ı 

Bütçe Tilizeyi, Hırs Düzeyi ve Gerçekleşen Gider Düzeyi(96) 

y 

/. ' 

;;::-._hs s ./ •• . s _,-- .· -........______ .· 
....... h ...... ··h 

2 5 6 

Bütçe Düzeyleri 
(En düşük En yüksek) 

bütçesi olarak verildiginden bütçe hedefi yükseltildikçe y~pıl­

mas:ı. öngörülen gider düzeyi düşmektedir. Şekilde kişisel hırs 

düzeyi "h" harfi ile ve elde edilen, ya da gerçekleşen gider 

düzeyi "S" harfi ile belirlenmiştir. Bütçenin uygulanm;::sındqki 

amqç giderleri enazlaştırmak üzere güdülemek olduğuna göre "S" 
değerinin en .düş<ik ·~lduğu noktanın blitçe düzeyinin 3 ile 4 ara­

sınds. gerçekleştiği görülmektedir .. Bu noktaya krıdar blitçe<dü­

~eyleri erişilebilir olmaları nedeni ile hırs düzeyi ve sonuç­

lar <:ıynı değerleri ı:ı.lm~kta fakat, bu noktad~ın sonr.<ı bJ.tçe he­

deflerine varnak ~lg_naksız duruma geldiği için hırs düzeyi ile 

birlikte elde edilen sonuçlar dA. düşmektedir. Beşinci zorluk 

derecesindeki blitçeden sonra ise elde edilen sonuçl·:ır b;itçe 

uyguL:ı.n;n?..dığı durumdan bile daha düşüktür. Altıncı blitçe düze-

(36) A.g.k.; s.l48~ 



- ·106 -

yinde ise kişi bUtçeye varm~nın olanaksız oldu~una inandıgından 

denemeye bile kalkışmayacak ve hırs dUzeyini bile belirlemekten 

kaçınacaktır. Durumun yarattığı diğer bir sonuç da işgörenin 

erişilmesi olanaksız bUtçe olgusun3. koırşı trrkın-=ıcağı olumsuz ta­

vırdır. İş tA.tminsizliği ile birlikte verimin de dtiştUğUnJ. ve 

işgörenin bütçe uygul-=ınmadığı durumdaki verimliliğinin bile al­

tına düştüğü görülmektedir. Bu sonuçl'3.r hırs düzeyleri, oluşumu~ 

etkilenmesi konusund·::ı.ki ar::ı.ştırma sonuçları ile aynılık göster·· 

mektedir. Daha önce de belirtildiği gibi başarı lıırs dlzeyini 

y;J.ksel tmekte, buna karşılık başarısızlık düşlirmf.~ktedir ( 97). Hırs 

düzeyi ile elde edilen sonuçlar arasındaki olumsuz fark biiyüdük­

çe bir ileri aşamada hırs düzeyi de o denli hızla düşmektedir. 

Başarı hedeflerinin yüksek olmasının diğer bir sonucu 

olarak planl'-inmış hedefler ile gerçekleşon sonuçlar cı.rasındaki 

farkın artması nedeni ile dlizenleştirrne (koordin3.svon) maliyet­

lerinin artması gösterilmiştir(98). Böylelikle standartlqrın 

ylikseltilmesi örgütün biçimsel k:'lr 3.rttırm8. amacın::ı. yönelik ol­

masına karşın gerek başarı düzeyinin düşmesi ve gerekse dlizen­

leştirme maliyetlerinin artması nedenleri ile amaca ters dUşen 

bir uygulama olmaktadır •. 

Öte yandan örgU.tiin diğer .amacı olg,n işgörenlerin tatmini 

g,çısındr:ı..n konuya yaklaştığımızda erişilmesi zor standartların 

iş tatminsizliğine de yol açtı~ını belirtmiştik. Planlama-kont­

rol sistemlerinin kl3.Bik uygulamalarında ise standartların ide­

al standartlar ~lar>.ık düşünülmesi ve uygulanm~1sı bu bölU.rnde in­

celemeye çalıştıgımız insanın psikolojik yapısı ve özelliklerina 

ters düşmesi ile sonuçlanması doğaldır. 

( J 7) Bkz. ~ S. 
( 98) DUNDAH, Roger L., "Budgeting for Control", İçinde: ''Behavio­

r'J.l As pe ct s of 1\cca.unt ing'', der le yenler: SCHIFE', Michael 9 

Aric Y.LEWIN,· Prentice-Hall, Ine., Englewood Cliffs, NewJersLyp 
19749 s.l4'3-144. 
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Ülkemizde bütçe ve maliyet kontrolu uygulqmalarında göz­

önLinde tutulması gerekli bazı noktalA.rı bizim kabul ettiğimiz 

model açısından incelemek gerekmektedir. Maslaw'un ihtiyaçlar 

hiyerarşisi modeli ile beklentilere ba~lı güdüleme modelleri 

varsr:ı..,vılırsa, planL'3.m8.-kontrol sister~lerinin güdüleyici ve/voyc~ı. 

tatmin edici boyutları ancak toplumumuzda çalışan kişiler üze­

rinde yapılacak geniş psikolojik, sosyolojik ve sosyal psiko­

lojik arqştırmaların bulgularına dayandırılar'l.k irdolenebilir. 

Örneğin"baş'::l.rı,güdüsünün"kültürel farklılıklar gösterebileceği 

zR.man zaman ileri sJ.r-ilmüştür. Bı:ışarı güdüsünün kişide önem ka­

zqnmasının etmenleri arasında ırk ve çevre, din, aile yapısı ve 

çocuk yetiştirme yöntemleri gibi etmenler vardır(99). Kısıtlı 

sayıda da olsa Türkiye'de yapılan bazı araştırmalar başarma gü­

düslnün toplumumuzdaki yeri ve etkinliğinin batı toplumlarından 

farklı olduğunu ort<ıya koymaktadır(lOO). 

Başarma güdJ.sJ..rı_ün d:ı.şında· bir güdüleyici olar•::ık bütçe ve 

m<J.liyot kontrol sistemlerinin etkinlikleri de toplumumuzdaki ki­

şisel ve toplumsal özelliklere bqğlıdır. En qzından wrgul'1nm"l.kt ,~ 

olan ödül-ceza sisteminin işlerliği ve etkinliği incelandikten 

sonra bu ödül ceza sistemine dayanak teşkil eden kontrol sis­

temlerinin etkinlikleri söz konusu edilebilir. 

D. Stc:ı.ndRrt SA.pt,::ı.ma S tirecine İ ;;görenlerin Kat ılnc=ı.sının Dav·­

ranışsal Ettileri 

Klasik teorilerin varsacvımları altında düzenlenen ve uv­

gulqnan püınL.ı._mq kontrol sistemlerinin, üstten al ta doğru yetki 

göçerimi ve surumlulu.k, tanımları çerçevesi içinde astlo:ı.rın dav-

(99) DİLBER,Mustafa; "Yönetsel ve Örgütsel Etkililiile Davr<ınış­
sal Yaklaşım~, s.l44. 

( 100 )TELİI'1iEN, Osman; "fiioti V.'3.syon Tc erileri İç inde Başarmq GJ.di.is;i­
nü . ..rı Yeri ve Önemi"p ESADER, Cilt:XIV, Sayı:l, Oc•3.k 1978P 
s.43-44 •. 
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ranış biçimlerini bile tanımlamaya çalışmasl modern teori savu­

nu8ularının eleştirilerine hedef olmuştur. ·Eleştirilerin bJyük 

çoğunluğunun pasif insan varsayımı ile ekonomik insan varsayımı­

nın geçersiz olduğuna yönelik olduğunu daha önce belirtmiştik. 

Modern güdülenme teorileri ekonomik ödül-ceza sistemlerinin ya­

nı sıra insanların diğer ihtiyaçlarını tatmin eden uyarıcıların 

da davranışlar üzerinde etkisi olduğunu ileri sürmektedirler. 

Nitekim tanımlanan sosyal, benlik(ego), .başarma güdüleri insa­

nın pasif bir unsur değil aksine çevresi ile sürekli etkileşim 

içinde bulunan ve aktif rol oynamaya çalışan bir öğe olduğunu 

ortaya koymaktadır. ·Söz konusu bulgular ve varsayımların ışığın­

da örgüt üyesi ~larak insanın örgütü etkiieıne, kendi sözünü din­

Ietme ihtiyaçlarını da diğer ihtiYaQları gibi tatmin etmeye ça­

lışması doğaldır. Nitekim bu tür bir durumun planlama kontrol 

Sistemlerinde yansımasını başarma güdüsüne ilişkin olarak ince­

leyebiliriz. 

Bir yanda işletmelerin bi~imsel amaçları ve bu amaçlara 

varmayı öngören planlar ile öte yanda çalışan kişilerin bireysel 

amaçlarına varm:::ı.k için gösterdikleri çabaların wrumlaştırılması, 

özdeşleştirilmesi özellikle aktif insan ~lgusu nedeni ile olduk­

ça zorlaşmaktadır, Diğer bir deyişle, örgütü belirlenmiş amaçla­

ra götürmeye çalışan bir yönetimin tutumları ile izlenecek yol, 

davranış biçimleri konusunda etkide bulunma ihtiyacı içindeki 

işgörenlerin çe~işmemesi gerekmektedir. Örgüt te~isinde modern 

yaklaşırncıların "yönetim~ katılma" olarak deyimlendirdikleri yö­

netim tekniği, söz konusu çelişkiyi ortad.·:ı.rı kald:ı.rmı:>,yı ve 'J.maç­

ların özdeşleşmesini öngören bir yöntemdir. 

Planlama sistemleri, amaçları ve amaçlar~ varacak eylem­

leri belirlediğine göre, ortaya konulan amaçlarla bireysel amaç-
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ların özdeşloştirilmesi, ~emel sorunlardan birisi ~m~~d~. 

Bireysel amaçlarla örgüt amaçları araaında· tam bir birlik, özdeş­

leşma olanaksız olmakl~ birlikte yönetim planlama ve kontrol sis-

temleri en azından bireyi örgütün çıkarlarına ters davr~ 

ya teşvik etmemelidir(lOl). Sistem bireyleri örgüt amaçlarına 

uygun davranışlara güdülemeye çalışırken bireysel amaçlarla çe­

liştiğinde, işgörenlerin kişisel ihtiyaçlarını tatmin etmek için 

uğraşmaları nedeni ile en azından örgütün bi~imsel amaçlarına 

ters düşmeleri durumu yaratılacaktır. -

Günümüzün endüstride beşeri ilişkiler üzerine yazanıari 

pek çok kez astıarın kendilerini etkiliren karar durumlar~nda 

eös 8ahibi olma.l~,.lll1 sağlay!'in yönetim metodl~rınıtl iş başarl.sl- ... 

nı olumlu yönde etkilediğini belirtnıişlerdir(lO~l. Karar verme 

sürecine katılmak yalnızca yüksek iş başarıs~ değil ayn4 zaman 

yüksek düzeyde iş tatmini sonucunu da doğ~maktad4r. Diğer bir 

deyişle astıarın yönetime, karar vermeye. Flanlamaya katllması 

bir yandan örgütün biçimsel amacına varması için daha üst verim­

liliği sağlarken, diğer yandan da as-.lar:ı.n işten tatminini{bi­

reysel amaçlarına varmasını) sağlamaktadır. 

Bütçe ve standart maliyet sist.emlerinin düzenlenmesi ve 

.vilritülmesine işgörenlerin, daha doğru bir deyişle bütçe hedef­

lerinden sorumlu olacak kişilerin katılması, sö~ konusu hedefle­

re varılınasını neden olanaklı kıldığı yönündeki görüşleri Hofs­

tede şöyle özetlemektedir(l03): 

(101) A'NTHONY,R.N., G.A.\iVELSCH; "Fundamentals of !Jianagement 
Accounting'', s. 311. 

(102) VROOM, V.H., "Wvrk and Motivation'', s,220. 
(103) HOFSTEDE G.H.; "The Game of Budget Control'•, s.68-69. 
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a) Birinci neden iletişimdir. Astın kendini etkiliyebile­

tek bir üstünün kararına katılması, ast ile üst arasın­

daki geri bildirim (feedback) dönglisünü kapatmayı:ı hi-t­

met etmektedir. Bu geri bildirim, örgüt içindeki öğren­

me süreçleri için temel koşuldur. Örgütü değişmeye u­

yabilir duruma getirir ve daha vüksek nitelikte karar­

ları sağlar. 

b) İkinci neden kontroldur. Bu March ve Simon'un bir de­

yişi ile açıklanabilir (Organizations, s.54}: "Hisse­

dilen katılımın niceliği arttıkça örgütün uyarılan al­

ternatifler üzerindeki kontrolu artar ve böylelikle 

örgüt için istenilmeyen alternatiflerin uyarılması a-

zalır". 

c) Üçüncü neden güdü.lemedir. Karar vermeye katılmak katı­

lanın temel ihtiyaçlarını tatmin edebilir, Katılım ile 

hangi temel ihtiyaçların tatmin edilebileceği konusun­

da değişik teoriler vardır: 

- En belirgin varsayım, en azlndan biztm(l04) modern 

bazı toplumumuzda, bağımsızlık temel ihtiyacının 

insanlarda var olduğudur, Kültürel bir norm olan ka­

rar verınede bağımsızlık, diğer yönleri bir tarafa 

bırakılsa bile katılımı kararların kabul edilmesinin 

temel koşulu yapar. 

Grup k~tılımı durumunda ise, gruba bağlılık ihtiyacı, 
; 

grupca kabul edilmiş amaçlara varmak için performansı 

yükseltecektir. 

- Karar vermeye k:ıtılma aynı zamanda başarma ihtiyacı 

ile de ilgilendirilebilir. Katılma, kişinin kendi 

işinde hedeflere varması ile kişisel başarı hissinin 

(104) "Bizim" dey·imi yazar tarafından kendi ülkesi için kullanıl­
maktadır. 
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gelişmesine Y':::ı.rdım edebilir. K3.tılma kişinin kovulan 

hedefleri özürnlemesine yardım eder. Bu açıdan katılımın 

bu fonksiyonunu hırs düzeylerinin oluşumuna, formülleş­

tirilmesine y~rdımcı olmak biçiminde yorumlayabiliriz. 

Hofstede gibi Becker ve Green Jr. da katılımın işgören 

güdJ.lc:nmesi ve morali yönünden olumlu katkılarını öne sürmUşler­

dir(l05). Yazarıara göre k~tılım iki ya da daha fazla tarafın 

ortaklaşa(birlikte) olarak kendilerini gelecekte etkiliyecek 

durumlar hakkındq k,ır·:ır verme sürecidir(l06). Katılma olgusu 

üzerindeki ilgi ise işgören tatmini, morali ve üretime güd~len­

mesi gfubi psikolojik sorunlarlq başetmek için yararlı bir te~~ik 

olmasından ileri gelmektedir(l07). Yazarlqra göre katılım tek 

değerli bir değişken değil birden fazla değişkeni içeren bir 

kavram olarak ele alınmak gerekir(l08). Diğer b{r deyişle katı­

lım olgusunun iş tatmini ve güdülenme üzerindeki etkisi doğrud·3.n. 

doğruysı. değil ara değişkenler arac:ı.lığı.vladır. Katılımın bltço 

durumundaki yerini ve delaylı etkisini de şekil yardımı ile şöy­

le göstermektedirler(l09): 

Katılım 

~~~ 
Bütçel Psikolojik Değişkenler 

----- ---------~İş Başar:ı.s:ı. ~ 
~- (Perforr:ıans) "-... 

4:.-/'" ~ 
Karşalaştırm'l Psikolojik Değişkenlor 
(Butçeyle) ~ 
~ ~--- ' 

-~ Katılım · 

BU.tç~-. 

(105) BECKER, Selweyn, Dııvid GREEN İr •. ; "Budget ing and Employee 
B e ha vi or" • s . 3 7 5 • 

(106) A.g.k.; s.376. 
(107) A.g.k. ~ s.375. 
(108) A.g.k.; s.376. 
(103) A.g.k.; s.376. 
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Katılımın işgören morali (iş tatmia~~ V€ güd~lenmesine 

etkilerinin gurup bü-t.Uılliiğüne ve hırs düzeylerine ba.ğJ.InlJ. .olduğu 

öne sürJ.lmektedir ~ Diğer bir deyişle bunlar Becker ve Green' in 

sözünü ettiği psikölojik değişkenlerdir. Gurup bütünlüğü, guru­

bun cazibe(çekim) gücü, guruba üye olma ve üye kalma isteği ve 

guruptan ayrılınada isteksizlik, çekinme olqrak tanımlanabilir 

(110). 

Gurup bütJnlüğünü sağl~yan bir katılımın _gurubun işe 1 or~ 

tamq, örgüte karşı olumlu tavırlar almasını sağladığı yani mo­

rali yükselttiği ve aynı zamanda-verimliliği etkilediği, fakg,t 

katılımsız bir gurup bütünlüğünün üretim düzeyini etkilediği bul­

gul~rından hareketle, gtirüp bütünlüğünün katılımın bağ~mlı de­

ğişkeni olduğu fakat verimlilikteki değişmelerin daha ~ok gurup 

büt .1.'1.lüğünden etkilendiği öne sürülmektedir(lll). Konuya açıklık 

kazandırmak için Becker ve Green kavramsal olarak katılım •~gu­

sunu katılmq süreci ve içeriği olarak ikiye ayırmakta ve katıl­

ma sürecinin, içerik ne olursa olsun, katılan kişilerin birbir­

lerini dqha iyi tanımalarına, iletişime ve etkileşimlerine ola­

nak sağlaması yönünden gurup bütJnlüğünü sağlqdığını belirtmek­

tedirler(ll2)• Daha önce de belirtildiği gibi bu durum guruptaki 

kişilerin morali ve tavrı yönünden olumlu etkide bulunmaktqdır. 

Oysa ki yüksek düzeyde gurup bütünlüğQ.nün verimlilik üzerindeki 

etkisi olumlu olabileceği gibi olumsuz da ~labilir. Etkinin o­

lumlu ya da olumsuz olması içeriğine bağlı kalmaktadır(ll3). 

Katılımın içeriği katılanların gurup tarafından kabul edilmiş 

olduğuna inandığı .veni amaçlara doğru yönelfl"esini sağlayacak 

bir t~rtışmaya doğru yöndirmelidir(ll4)~ Ancak böylelikle katı-

(110) 

(lll) 

'Gurup bütünlüğü' İngilizce "Group c oh esi veness" de.vimi­
nin karşılığı olarak kullanılmıştır~ Bu kavram ile ilgili 
dah>;ı. geniş açıklamcı. için bkz.: Krech;D;, R.S.Crutchfield, 
E.L.Ballachey; "Individual in Society"; McGraw-Hill Book 
Company, Ine~~ ·NewYork, 1962, s~401~ 

Becker S~~ D~Green jr~; "Budgeting and Emplayee Behavior"~ 
s.377. 

(112) A.g.k., s.378~ 
(113) A.g.k. 9 s.378 .• 
(114) A.g.k., s.J78.~ 
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lımın sağlayacağı gurup bütünlüğü örgüt amaçları ile özdeşleşe-
h ; .:. :ı. • 
oi!ir. Içerik amaç özdeşliğine değil de olumsuz tavırların ge-

lişmesine olanak sağlarsa, gurup bütünlüğünün üyelere sağladığı 

crtak güç nedeni ile örgütün amaçlarının tam tersine davranış­

ları yaratabilir. Böyle bir durumda gurubun bilinçli olarak ü­

retimi yavaşlatma k~rarı alması olasıdır(ll5). Büt~e hedefleri­

nin saptanması kararına bütçe ile kontrol edilecek kişilerin 

katılmasının işletme açısından olumlu sonuç vermesi için tartış­

manın sonucunda kesin ve somut hedeflerin saptanması gerekmek­

tedir.Somut hedeflerin saptanmadığı gurup tartışmalarının ve­

rimlilik artışı üzerinde önemli bir etkisi olmadığı görülmüştür 

(116)o Somut hedefler üzerinde gurubunanlaşmasının gurup üye­

lerinin ortak hırs düzeyi belirlemesi sonucunu yarttığı ve gu­

rup bütinlüğünün yüksek düzeyde olması nedeni ile verimin arttı­

ğını düşünebiliriz. Nitekim Becker ve Green de hırs düzeyinin 
ı:;, 

belirlenınesini katılım ve verimlilik arasındaki diğer psikolo-

jik değişken ~larak tanımlamakta ve ilişkiyi Şekil 2'deki gibi 

göstermektedirler(ll7). 

Şekil 2 

Katılım 

~ 
Gurup Bütünlüğü 
(Olumlu ya da olumsuz) 

Bütçe1 1 
~ 

~. ~Düzeyi 
Iş Başarısı 

(Performans) 

(115) A.g.k.? s. 379. 
(116) DUNBAR, Roger L.M.; "~~Budgeting for Control". s.l45. 
(~17) BECK'ER, §., B.GREEN jr,; "Budgeting and Employee Behavio:rıı, 

s.382. 
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Bütçe hedeflerinin yüksek ya ds dQşük düzeyde ~utulmala­

rı ile ilgili bölümde hırs düzeyi belirlemenin iş başarısı üze­

rindeki olumlu etkisini belirtmiştik. Kararlara kat~lma duru­

mundsı. hırs düzeylerinin oynadığı rol ise gurubun ortak kararı 

olması açısından kişi üzerinde yarattığı kesinliktir. Hırs dü­

zeylerinin bireysel olarak belirlenmesinin başarı güdüsü üze­

rindeki etkisinden farklı olarak bu kez gurup normları yerine 

geçen ortak hedefler gurup üyelerinin sosyal ihtiyaçlarına bağ­

lı olarak güdüleyici rol oynayabilmektedirler.· Becker ve Green' in 

bu modeli Hofstede'nin de belirttiği gibi bir yandan başarı 

ihtiyacının takminini diğer yandan da sosyal ihtiyaçların tat­

minini içermektedir(ll8). 

Standartların saptanması sürecine katl.lmanın diğer bir 

davranışsal etkisi ise ulaşılması olanaksız hedeflere karşı ki­

şilerin kendilerini garanti altına almaları ve böylelikle ör­

gütte en azından bir dengeliliğin ve insafll.ll.ğl.n sağlanabilıne­

sidir(ll9). Salt bu açıdan bakıldığında bile bütçe standartla­

rının yaratacağı olumsuz ikinci düzey sonuçlarının·, ya da March 

ve Simon 'un dey·imi ile bütçe güdülemesinin ''beklenilmeyen so:­

nuçlarının" ortaya çıkmı:ı.sı önlenmiş olmaktadır·. Katılımın bütçe 

güdüleme üzerindeki etkileri konusunda Hofstede'nin Hollanda'­

daki iş yerlerin yaptığı araştırmanın bulguları genellikle ka­

tılımın olumlu yönde etkileri olduğu yönündedir. "Yüksek düzey­

de katılım standartıara erişmek için daha yüksek düzeyde güdü­

lenmeyi getirmektedir" hipotezinin testi sonucunda bütçe katı­

lımı ile güdülenme ölçütleri arasında pozi~if korelasyon(0.005 

kabul edilebilirlik düzeyinde) bulunmuştur(l20). Hofstede'nin 

(118) Bkz.: s.ııo. 
(ll 9) H of st ed e ; "The Game of Budget ing" , s •1 75. 
(120) A.g.k. 7 s.181 ve 191. 
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kullandığı Vroom modelinde bu bütçe hedeflerine varma olgusunun 

tercih edilirli~inin yüksek olması anıanına gelmektedir(l21)·. 

Bütçe hedeflerine varmanın.tercih edilirliği ise hedeflerin sap­

tı::ınmasına katılm'lnın insanın bağımsızlık ihtiyacını t•ıtmin et­

mesi ile orantılı olarak artmo.k y:ı da azn.lmakt':idır·. 

Gerek Becker ve Green'in, gerekse Hufstede'nin katılımın 

güdlileyici olduğu yönündeki bulgularına karşın kn.tılımın her 

derde deva olmadığı da genel olarak kabul edilmektedir·. Değişik 

sosy''ll çevrelerde ve kültürlerde yapılan araştırm,'lların bg,zıla­

rının k<'itılJ_m -güdi.ilamo ilişk.isini ortaya koymadığı öne sü.rJ.lmek­

tedir(l22) .• Katılımın olumlu yönde gi.idüleyici olması için top­

lumdaki bireylerde bağımsızlık duygfrsunun ve ihtiyacının geliş­

miş olması gerekmektedir(l23)~ SözJni.i ettiğimiz araştırmaların 

Amerika ve Hollanda gibi b'l.tı topı~,mlr.ı.rındı::ı. vır:ılmış olması 9 

katılımın f::ı.rklı ki.iltU.r yr:ı.pısındaki toplumlqrda ne denli etkili 

bir güdüleyici olduğu oldu.~u konusundR ek a.rqştırm>=üı:ırın r;erek­

liliğini ort'l. •tg_ koymaktadır.. Genel kanı 'öt or i ter t()pluml!lrd!l 

bağımsızlık duyp:usunun gelişmornesi nedeni ile k!J.tılımın etkisiz 

kalacağı yönündedir-. 

Kat ılırnın diğer k ısı tlı:ı..vıcıları ve aksaklıkl'lrı konusunda 

birkaç noktayı daha belirlemekte yarar vardır~ Argyris Amerika 

Birle?ik Devletlerinde yaptığı bütçe uygulamı::ı.lqr:ı. üzerindeki 

araştırmasında astıarın genellikle bütçe hazırlıkiarına kqtıl­

masını "yapmaeık katılım" olarak adlo.nd:ı.rmRktadır(l24)~ 

(121) Hofstede'nin öngördüğü güdüleme modeli için bkz.: s.g7. 
(122) STEDRY,Andrew c., "Budgeting and Employee Behavicr: A 

Reply'', Derleyen: A.Rappaport, İçinde: "Information for 
Decision :Making", Prentice-Hall Ine-, 1970, s.387-388. 

(123) Vroom 8 "Work and Motivation", s.225· 
(124) Argyric C., ''Human Problems with Budgets", s.12. 
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Argyris'e göre bü~çe kontroıörlari bölüm şeflerinin gerçek fi­

kirlerini ortaya .k<ı.:rm.alarını ve bütçe hedeflerini "Ortaklaşa 

belirlemelerini sağlamamaktav bunun yer1ne bütçe töplarit:ı.larını 

sınırlı bir katılma yanında kendi hedeflerini ~nlara zorla ka­

bul et t ir.r:rre :Ort.aro.J. .olarak kulla.nmakt ad ır. 

Yapmacık katılım durumunu yalnızca kurmayıarın değil ko­

muta hattındaki bölüm yöneticilerinin de yarattığı görülmüştür. 

Bu gibi durumlarda yöneticiler yoğun görevlerinin arasına bir 

de bütçe hazı~lık toplantılarının katılmasını olumlu karşılama­

maktadırlar(l25). Kanımızca klasik örgüt anlayışının ,ver leşmiş 

olduğu ve yetkinin en üst yönetirnde yoğunlaştığı bir işletmede 

planlama ve kontrol sistemlerinin katılJ.mcı bir yöntem+e yürü­

tülmesine olanak yo~tur. Nitekim yapmacık katılım olgusu klasik 

yapıdaki örgütlerde temel düşünce, tavır ve yöntemler değişti­

rilmeden modern bir yöntemin uygulanmaya çalışılması nedeni ile 

ortaya çıkmaktadır. 

Klasik teerilerin varsayl,mların~ dayalı bir planlama kont­

rol sisteminin uygulanmasında ertaya çıkan diğer bir beklenil­

meyen sonuç da örgü.tsel boşluktur(l26)~ Sehiff ve Lewin yöneti­

cilerin bilinçli ve maksatlı ~larak örgütsel boşluk yarattıkla­

rını ve bunun pazarlığını yaptıklarını öne sürerek bunun neden­

lerini şöyle açıklamaktadırlar(l27): 

(125) 

(126) 

(12i) 

"Yönetieiler iki gdrup amaea ulaşmak için güdülenirler~ 

- İşletmenin amaçlar:ı. ve kişisel amaçları. Kişisel amaçlar 

direkt elarak gelirleri, yönetimlerindeki kişi sayısı ve 

kaynak dağılımı üzerindeki kontrolları ile ilişkilidir. 

Kişisel amaçlarını ençoklaştırmak ve aynı zamanda iş­

letmenin amaçlarına da varmak için ise boşluk ortamı 

S0IU)7B. H.; G. A ~ 'NELSCH; "Business Budgeting", Controllership 
!.oundation Ine:, NewYork, 1958, s.102. 
Orgütsel boşluk deyimi İngilizce "Organizational Slack" de­
yiminin karşılığı olarak alınmıştır. 
SCHIFF ,M~, A. Y •. LEWIN; "Where Tradi tional Budgeting Fails" 

9 
Derleyenler:M~Schiff, A.V.Lewin, İçi~de:Behavioral Aspeçts 
of Accounting, Frentice-Hall Ine~, Englewood Cliffs, N.j.s 
1974, s.lJ4. 
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gereklidir. Bu dq yöneticilerin boşlu~u bilinçli ola­

rak yarattığı iiizlemini vermektedir". 

Planlama kontrol sistemleri aynı zamanda başarı ölçme 

aracı olduğundan, bölüm yöneticileri bütçe hedeflerinin kendi­

lerini başarılı gösterecek düzeyde, erişilebilir olmasınQ ç~lı­

şacaklardır. Söz konusu hedeflerin aynı zamanda üst yönetimin 

istedi~i net geliri sağlamasına da dikkat edeceklerdir. Böyle­

likle her iki amaca da ulaşılmaktadır. Optimum hedefler ile bun­

ların daha altında (giderler açısından daha üstünde) saptanacak 

hedefler arasındaki örgütsel boşluğun ortaya çıkması ise alt 

düzey yöneticilerinin hedefleri saptama sürecine katılmaları 

ile olanaklıdır. Bütçe hazırlıklarına alt yöneticilerin katıl­

madığı, hedeflerin yukarıdan empoze edildiği durumlarda ise söz 

hakkı olmayan ast yöneticinin örgütsel boşluk yaratmıyaca~ı or­

tadadır. Bu olgu karşısında, katılımın örgüt amaçlarına ters 

düşen ya da en azından optimum hedeflerin belirlenınesini önle­

<ven bir yol olduğu s:mucuna varılabilir(l28). Öte yandan ise 

örgüt amaçları ile bireysel amaçların tam özdeşliğinin söz ko­

nusu olamıyacağ.ını ve iki tür amacın olanaklar el verdiğince 

birbirlerine paralel, yakın olmalarına çalışmak gerektiğini be­

lirtmiştik. Örgütsel boşluğu bireysel ve örgütsel amaçlar ara­

sındaki fark olarak tanımlarsak, enazlanmasının amaç özdeşliği 

anlamına geleceğini söyleyebiliriz. Hernekadar katılımın örgUt­

sel boşluğun yaratılmasına olanak sağladığı ve bu nedenle amaç 

özdeşli~inin sağlanmasına engel oldu~u öne sürülebilirse de ba­

ş~rılı bir katılımın ast yöneticilerin hırs düzeylerini yüksel­

tici rol aynaması ve saptanan hedeflere varma yönünde güdüleyici 

(123) CAPLAN, E. H., "lı1anagement Accounting and Behavioral Science 11 , 

s. 86. 
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etkisi açısından ilirgütsel boşlu~u enazlamak için en etkili araç 

oldu~u tezi de öne sürülebilir. Katılımın örgütsel boşluk yarat­

mak ya da enazlamak açı~ından etkileri tek başına araştırma ko­

nusu yapılmamış olmakla birlikte yukarıda sözUna etti~imiz teo­

rik temelli savın gözden uzak tutulmaması gerekir kanısındayız. 

Hedeflerin ve standartların saptanmasına ast yöneticile­

rin katılmasını kısıtlayan önemli unsurl:::ı.r arasında şunlar d <ı 

sayılmaktadır(l29): 

Makinaların hızı vb. gibi teknolojik veriler, 

Kalite mühendisieri 9 endüstri mühendisleri gibi uzm'3J1 

kişilerin çalışmaları 

- Örgüt içindeki ve dışındaki benzer birimlerin standart­

l:.ırı ve performansları ile yapılan kiyaslamalar •. 

Söz konusu dışsal nirengi nokt9.ları, saptanacak hedefle­

rin alt ya da üst sınırlarına psikolojik sınırla~ geti~mektedir. 

Çünkü bu tür veriler kişilerin ba~ır.ısız, ön vargısız düşt.inme ve 

trı.rtışm3. olanakl3.rını azaltmakta ve verecekleri kar3.rları (s.,ıp­

tay~cakları hedefleri) etkilemektedir. Özellikle standart mali­

yet sistemlerinde üretim masraf merkezlerinin fiziksel standart­

larının hareket etüdleri, zaman etüdleri, yöntemler-zaman-ölçmo 

teknikleri.? endüstriyel dizııyn gibi somut çalışma ve yöntemlerle 

sapt:::ınabilmesi, ya da elde bu tür verilerin mevcut bulunması 9 

usta ya da us~abaşı gibi alt düzey yöneticilerinin standartla­

rın saptanmasına katkıda bulunmalarını kısıtlayllbil.r.ıektedir. 

Tüm bu tartışmaların ışı~ı altında hedeflerin saptc:ı.nması­

na !lstların katılm'lsı olayının planların k:ıbul edilmesi, sorum­

lulukların açıklığg_ kavuşması, kişilerin hedeflere varm:ı vijni.i.n.rlc 

(129) HOPSTEDE, G.H.; "The Game of Budgeting", s.l76. 
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güdülenmesi ve komuta kurmay ilişkilerinin ~ıumıu duruma gelme­

si için potansiyel bir yöntem olduğu öne sürülebilir. Fakat, 

yöntemin etkili olabilmesi koşullarınin ağır olduğu ve önemli 

kısıtl3.yıcilarının bulunduğu gözden kaçlrılmamalıdır. Özeilikle 

değişik kültür yapılarında etki gücünün azabileceği savının da­

ha derinlemesine inc~lenmesi gereknektedir. 

Toplumsal ve çevre koşullarının uygun olduğu bir ort~da 

bile katılımın etkili olabilmesi işgörenlerin bütçe ve kontrol 

sistemlerine karşı tavırlarının olumlu olmasına bağlı kalacak­

tır. İşgören, planlama ve kontrol sistemini yöneticilerin bir 

baskı aracı olarak kullandıkları inancında ve tavrında ise, 

planlamr-ı ve kontrola katılması istendiğinde bunu da olumsuz bi­

çimde algılayacak ve tavrı değişmeyecektir. Söz konusu durum 

özellikle güdümlü planlama-kontrol sistemlerinden katılımlı sis­

temlere geçiş aşamasının e.o te~S.lrilorunu elc:cakoorta~.t·::ç.i.IU.tb.i­

li!!. . \ 

E. Bütçe ve Standart Maliyet Sistemlerinin Teknik Özellikle­

rinin Dav~anışsal Etkileri 

Geleneksel maliyet muhasebesi birim maliyet bulma çabası 

içinde maliyet planlaması işlevini üstlenmezken k~ntrol konusun­

da da gerekli yapısal özellikleri taşımadığından işlev göremez 

durumdadır. Geleneksel maliyet muhasebesinin kontrol aracı ola­

rak kullanılamamasının iki temel nedeni vardır. Bunlardan birin­

cisi gerçekleşen maliyetlerin karşılaştırılacağı önceden belir­

lenmiş maliyet hedeflerinin var olmayışıdır. Standart maliyet 

muhasebesi sistemi söz konusu hedefleri, mali.vet standartlarını 

belirlenmesi açısından maliyet muhasebesini kvntrol aracı olmaya 

yönelten ilk aşama olmaktadır. Standart saptama sürecini maliyet 
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planlaması aşaması ol::1rak niteliyebiliriz. Planlama ve standart 

saptamı:ı. SLireçlerinin davranışsal etkilerini önceki iki bölLim d8 

incelemiştik. Bütçelerin kontrol işlevini görebilmeleri için 

ise ilk aşamada geleneksel bütçelerin gider tavanı belirleme 

anlavışından uzaklaşarak faaliyetler için (gelir veya gider ya­

ratan) hedef belirleyici özelliklere kavuşturulması gerekmekte­

dir. Nitekim genel bütçe içinde üretim faaliyetlerinin hedefle­

rinin standart maliyetlerle belirlenmesi uygulaması ancak büt­

çelerin sözünü ettiğimiz faaliyet planlaması niteliğine erişme­

si ile olanaklıdır• Bütçeler ister standart maliyetleri içersin, 

isterse ayrı ayrı iki sistem olarak, ya da herhangi birisi tek 

başına uygulansın, özelliklerinin faaliyet hedeflerini belirle­

yici olması geleneksel görüşten ayrılma anlamına gelecektir. 

Bütçe ve maliyet standartlarının faaliyet hedeflerini 

yansıtır biçimde düzenlenmesinin tek başına planlama kontrol 

eylemlerinin işgöreni güdüleyici ve işinden tatmin edici koşul­

ları yaratamıyacağını bel~rtmiştik. Hedeflerin belirlenmesinde 

güdimlU planlamı:ı ·_yerine katılımlı planlamanın etkilerini. ve he­

deflerin hangi düzeyde daha güdüleyici ve tatmin edici oldukla­

rını inceledik. 

Planlam3. ve kontrolün ikinci a·şar.nsı ise saptanan hedef­

ler ile gerçekleşen faaliyet sonuçlarının karşılaştırılması ve 

gerekli önlem ve kararların alınmasıdır. Genel anlamı ile ikin­

ci aşamaya kontrol aşaması diyebiliriz. Kontrolun yalnızca he­

defl~::rle sonuçların karşılaştırılarak sapmalı:ırın bulunması sü.­

reci olmadığı ve yeniden planlama, yeni .hedeflerin saptanması 

eylemlerine veri hazırladığı dLi.şü.nülürse, planlama ile kontro­

lun ayrık olar'lk irdelenemiyeceği gerçeği ile karşılaşırız. Bu­

na bağlı olarak da kontrof sürecinin işgörenler üzerindeki dav-
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ranışsal etkile~i planlama sisteminin tasar4ro~ ve yapılandırıl­

ması sırasında ele alınmak gerekir. 

Gerek planlama ve gerekse kontrol aşamalarında bütçe ve 

muhasebe sisteminin yapısı bir yandan yönetimin güdüleme işlevi 

ile karar verme işlevini kolaylaştırıcı özellikleri taşımas~ 

gerektiği kadar diğer yandan da işbaşarısı ölçme işlevinden do­

layı işgören morali ve iş tatmini üzerinde olumsuz etkilerinin 

ortadan kaldırılması gerekir. Modern yaklaşımın bu konudaki en 

belirgin yöntemi bütçe ve muhasGbe planlarının örgütteki temel 

karar noktaları ile sorumluluk noktalarına paralel ulması öne­

risidir. Kısaca sorumluluk muhasebesi diye adlandıracağımız bu 

yöntemi inceliyelim. 

1- Sorumluluk Muhasebesinin Davranışsal Özellikleri: 

Sorumluluk muhasebesini gider ve hasılatların sorumluluk 

alanları itibariyle kaydedilmesi ve delayısı ile standart mali­

yetler ve bütçelerden sapmalardan kimin ya da hangi gurubun so­

rumlu olduğunun belirlendiği bir sistem olarak tanımla,vabiliriz 

(130). Sorumluluk alanları, belirlenmiş amaç ya da amaçlara var­

ma sorumluluğu yüklenmiş ve gerekli yetkilerle donatılmış olan 

bir kişi tarafından yönetilen bir örgüt btrimi, bölümüdür(l31). 

Muhasebf3 sisteminin giderleri, hasılatları, borçlr:ırı., varlıklB.­

rı sorumluluk birimlerine göre sınıflaması ve kaydetmesi yukarı­

da da belirtildiği gibi bütçe ve maliyet hedeflerinden sapmaların 

(130) 

(131) 

FERRERA,W.L.; "Responsibility Accounting-ABasic Control 
Concept", derleyen:W.E.Thomas, İçinde;Readings in Cost 
Accounting, Budgeting and ~ontrol, third edition, South 
Western Publishing Company, Cincinnati, 1968, s.l52. 
A.g.k., s.l52. 
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sorumlularını belirleyebilme olanağını vermesi açısından önem­

lidir. Muhasebe gerçekleşmiş finansal nitelikteki faaliyetleri 

sınıflayıp kaydettiğindenP gerçekleşmiş sonuçllirla karşılaştı­

rılacak planlanmış hedeflerin de saptanmış bulunan sorumluluk 

merkezleri itibariyle ayrıntılı olarak belirlenmesi gerekmekte­

dir. Diğer bir deyişle muhasebe planının ayrıntıları ile bütçe 

sisteminin ayrıntıları tam anlamı ile üst üste çakışmı:ılıdır(l32). 

Böylelikle her sorumluluk merkezi için ayrı olarak hedefler sap­

tanmış olacak ve buna karşılık her sorumluluk merkezinin gerçek­

leştirdiği sonuçlar ayrı ayrı belirlenecektir. Kontrol işlevi­

nin gereken biçimde yürütülebilmesi için sorumluluk bütçeleri 

ve sorumluluk muhasebesinin yanı sıra performans raporlarının 

da sorumluluk merkezleri için ayrı ayrı hazırlanması gerekmok-

tedir. 

Sorumluluk muhasebesi sisteminin standa.rt maliyetle bir­

likte uygul8.nması güntimüzde modern işletme yönetiminin temel un­

suru olarak kabul edilmektedir. Malivet standartları sorumluluk . ~ 

merkezleri için saptanmakta. 1 m::ı.li.vet sapmaları ve bunların ra­

..1::-'v.ı:·lanması y.ine sorumluluk merkezleri itibariyle yapılmaktadır. 

Büt~elemc ve bütçesel kontrol için de klasik te~rilerin fonksi~ 

yonel departmanlaşma ve buna bağlı _olarak işletme bölwmlerine 

uyan alt·tbütçeler yerine sorumluluk ı:ı.erkezlerine göre bütçe ha­

zırlama yoluna gidilmektedir. 

Bütçe ve standart maliyetlcırin so~umluluklara paralel 

biçimde belirlenmesi ve kontrol raporlarının yine sorumlulukla­

rı yansıtır biçimde hazırla~ası dFlha önce ·incelediğimiz güdüleme 

(132) NETTEN~E.W., "Responsibility Accounting for Better T·hnagcrcıent;ı 9 
derleyenler: H.R.Anton, .P.A.Firmin, içinde:nontemporary 
I.ssues in Cost Accounting, first editi-'l, Houghton Mifflin 
Comp~ny, Bostan, 1966, s.l99. 
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modelinin uygulanabilmesine olanak sağlayabilir. Hedeflerin so­

rumluluk merkezleri için saptanması ve kontrolun yine aynı mer-· 

kezlerde yapılması sorumluluk merkezleri yöneticilerine teker 

teker bireysel amaçları ile örgüt amaçları (sorumluluk merkezi­

nin hedefleri) arasında uyum sağlama olanağını sağlayabilecek­

tir. Her sorumlu yöneticinin varması gereken hedeflerini bilme­

si, tüm diğer koşullar bir yana bırakılsa bile, kişisel hırs 

düzeylerinin belirlenmesine olanak sağladığı için güdüleyici 

unsurdur. Nitekim Stedry'nin araşt:ı.rmasında d:ı hedeflerin be­

lirlenmiş olmasının, ç'?k düşük.düzeydeki hedefler dışında, he­

deflerin bilinmediği durumdan daha yUksek güdülenme ve verim 

elde odildiği .öne sürJlmüştür(l33). 

Sorumluluk merkezlerindeki pertorm.::ı.ns ölçümünJ.n, yöneti­

min koyduğu ödül ceza sistemine dayanak sağlaması durumunda da 

Vroom modelinden hareket ederek snrumluluk muhasebesi sisteminin 

katkısını şöyle belirtebili~iz: 

i- Sorumlu _vönetici birinci düzey sonuçlar (bütçe hedef­

lerine ya da maliyet s·tandartlarına varma) hakkında 

beklenti dı.izeyini belirleme olanağına sahip olm3.ld:ı-

dır. 

ii- Birinci düzey sonuglara bağlı ol3.n ikinci düzey sonuç­

lB.rın (ödül, ceza veya bireysel iht iyaçlare. bnğlı di­

ğer sonuçlar) somutlaşmasl. sağlanmakta ve böylelikle 

birinci düzey sonuçların ikinci dUzey sonuçlara aracı 

olması konusundaki" kişisel beklenti düzeyi· belirlen­

mektedi"r. 

(133) STEDRY,A."c., "Budget Controland CtJst Behavl.!tr•', ·s.39. 
Aynı konuda Mager, Kay ve French'in yaptıkları ar'l.ştırma­
nın bulgul'lrı dcı benzer·sonuçlar vermekte ve_hedeflerin 
belirlenmesinin tek başına baş~rıyı cırttırıcı bir unsur ol­
duğu öne sürllmektedir. Daha .ayrıntılı bilgi için bkz.~ 
H.H.:Meyer, E.Kay· J.R.Prench; ''Split Holes in Performance 
Appraisal", Derleyen:L.L.Cuminings, W.E. Scciıbt, İçinde: "R.ea­
dings in Organiz8.tional Behavior and Human Perfurmance" 1 
s.718. · 



- 124 -

iii- Bütçe ve maliyet hedeflerinin sorumlu yöneticiler açı­

sından kişiselleştirilmiş olması~ gerekli diter koşul­

lar sağlandığında, başarma güdüstine bağlı bir güdü­

lenme olayin~ olanaklı kılabilmektedir. 

Sorumluluk muhasebesinin örgüt yönetimini somut hedefler 

ve sonuçlarla destekliyerak küçük birimler ya da küçük işletme­

ler gibi tanımlayabilmesi, yönetimin merkezleşmemesini sağlaya­

rg,k güdüsel avantajlar sağlamaktadır. Modern örgüt yaklaşımcı­

larının sürekli ~larak üzerinde durduğu merkezleşmeme rnodalleri 1 

kar:ır verici ya da yönetici ile işgörenler arasında daha yakın 

ilişkilerin kurulmasına ve haberleşme kelaylıklarına olanak 

sağladığından gerek işgören morali ve gerekse güd~lenmesine olum­

lu etkide bulunmaktadır. Örneğin Amerika Birleşik Devletlerinde 

yapılan bir araştırma bulgularına göre örgüt birimleri küçüldük­

çe moral yükselmekte• büyüdükçe moral düşmektedir(134)~ İngil­

tere' de yapl.lml.ş bir araştırmada da verimlilik ile grup bü.vük­

lüğa arasında negatif bir,korrelae.von (düşük fakat geçerli) bu~ 

lunmuşıfiur{l35), 

· Sorumluluk muhasebesi ve bütçelemasinin yukarıda sözünU 

ettiğimiz katkıları sağlayabilmesi için gerek bütçelema ve stan­

dart saptama aşamasında ve gerekse perfermans ölçümü, sapmaların 

belirlenmesi ve raporlanması aşamalarında hesaplama ve raporla­

ma tekniği açısından bazı özelliklere sahip ~lması gerekmektedir. 

Bu özelliklerden ilki sorumluluk merkezlerinin ve yöneticilerin 

sorumlu tutulaeakla~ı faaliyetler ve bu faaliyetlerin ölçütü o­

lan hasılat, gider; varlık vb. kavramlardır. 

(134) 

(135) 

BENSTüN G.J'.; "The Role of The, Firm's 1\c·Jounting System 
for Motivaticni•, derleyen: w·.j.Burns, D.T.DeCoster, İçinde~ 
Accounting and Its Beh9.Vioral lmplications, McGraw-Hill 
Book Comp~ny, NewYork, 1969, s.l63. 
A.g.k., s~l63. 



- 125 -

2- Kontrol Edilebilir Hasılat, Gider, Varlık Kavramları 

Sorumluluk merkezlerinin faaliyetlerinin planlan'1bilmosi 

değişik ycntemlerle. yapılabilmekle birlikte, en çok kullanılan 

yöntemler bütçe ve standart .mf.Üiyet sistemleri olduğundan faa­

liyetlerin hedefleri, ya da ölçüsü, paiasal olacaktır. Diğer 

bir deyişle faaliyet .va gider yara tan, ya hasılqt getiren y'-3- da 

varlıkları kullanan bir nitelikte olduğundan faı:ıliyet hedefleri 

ve sonuçları da gider veya hasılat düzeyi gibi finansal deyim­

lerle belirlenecektir. 

Klasik teorinin muhasdne ve kontrol kavrqmı ile yuknrıd.'I 

belirttiğimiz finansallık kavramı arasında bir fark olmadığı 

gözden kaçmamıştır. r~odern görJ.şün klasik görüşten ayrıl8.n yB.nı 

hangi gider ya da hasılatların sorumluluk merkezleri ile ilgi­

lendirileceği konusundaki görüşü.d~r. Klasik teoriye paralel mu­

hasebe sistemlerini incelerken amacın işletmenin dönem karını 

ve mali durumu belirlemek olduğunu belirtmiştik. Endüstri işlet­

melerinde bu amaca uygun olarak muhasebenin hesap planl~rı ve 

:)rganiztı.syonu da gelir tablosu ve b~lanço sınıflandırılmqsınsı. 

uvdurulmasının ysını sıra maliyet muhasebesi de tün r:-ınliyet gi­

derL::rinin üretilen mı:ıllara yliklı:;nmesini ol311aklı kılabiirnek 

için düzenlenir. Özellikle fiili maliyet muhasebesi sistemleri 

tüm maliyet giderlerini, gerçekleştiğini v<.ırsa.vdıkları m::ı.sraf 

merkezlerinde (ciasraf yerlerinde) toplamak ve bu merkezlerde 

üretilen rnall3.ra ve ara mallanı yUklemek için düzenlenmişler­

dir. Dikkatıerin to plandığı t ~m el nokta hangi mali.vet {;ider le­

rinin1 hangi mall!lra, ne miktarlo.rda yUklenece[lidir. Yüklemenin 

yqpılabilmesi için ti.im maliyet giderleri (dolaysız ya da d olay­

lı olduklarına bakılmaksızın) masraf merkezi olarak tanımlanan 

birimlerin imalat hesaplarına dağıtılırlar. Yine genel giderler 
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arasında tanımlanan hizmet masraf merkezlerinin giderleri de son 

aşamada üretim merkezlerine dağ~tılarak üretim maliyetlerine 

katılmaları sağlanır. 

Geleneksel maliye~ muhasebesi sis~mlerinden modern plan­

lama ve kontrola yönelik standart maliyet sistemlerine geçiş aşa­

masında standart maliyet muhasebesi sisteminin yukarıda kısaca 

açıklad~ğımız gid~r dağıtımı ve yüklenmesi görüşünden etkilen­

diğini görüyoruz(l36). 

İşletme bütçelerinin geleneksel uygulamalarında ise .v-ine 

işletme kdr~n~n ve mali durumunun tinoeden belirlenmesi amacı 

güduldüği.inden gerek hasılat ve gerekse giderler işletmenin tümü 

için belirli bir dönem gözönünde alınarak ~ahmin edilmeye ve 

saptanmaya çal1şılmaktaydı. Belirli bir k~r rakksrnına varılabil­

mesi için de satışların miktarı 9 sa~laoak malların fiyatları~ 

üretim miktar ve maliyetleri ile diğer gioer miktarlarının sap­

tanması yeterli ölmaktadır. Diğer bir deyişle bütçeler gelir 

tablosu ile bilan;.a kalemlerinin -t.ahmin,Uldell...öte bir fonksiyencı 

sahip değildir, 

Oysa ki gerek standart maliyet ve gerekse genel anlamdaki 

bütçesel planlama ve kontrol sistemlerinin sorumlulukları belir­

ler. biçimde düze4lenmesi geleneksel yöntemlerin değtştirilmesini 

gerektirmektedir. En. temel farkl,.lık gerek pla.rı.la.mada ve gerekse 

muhasebe kayıtlarında hasılat ve gider unsurlarının bu unsurları 

kontrol edebilecek, ya da kontrol etmesi gereken sorumluluk mer­

kezlerine göre sınıflandırılması ve kaydedilmesidir. Her yönet­

sel sorumluluk birimi için bütçeler ile birimin kontrol edebi-

(136) National Association ef Apcountants; ''Standart Co st s and 
Variance Analysis", s.4. 
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leceği gidğr ve hasılatların kayıtları ayrı olarak tutulabilme·­

lidir(l37). İkinci farklılık ise sorumluluk merkezlerinde yal­

nız kontrol edilebilir gelir ve giderlerin izlenmesi gereklili­

ğidir. Herhangi bir gelir ya d~ı gider unsurunun kontrol eelile­

bilir olması için belirli bir sorumluluk merkezi yöneticisi 

verdi~i kararlarla(kendi yetki sınırl~rı içinde) gelirin veya 

giderin miktarını önemli derecede etkiliyebilmelidir(l38). Kı­

sac3. özetlemek gerekirse planlama ve kontrola yÖnelik bütçe ve 

muh"isebe sistemlerinin sorumluluk merkezlerine ve bu merkezle-

rin kontrol edebileceği gelir ve giderlere göre düzenlenmesi 

gereklidir. 

Sorumluluk merkezleri yöneticilerinin bütçe ve maliyet 

hedeflerini somut bir biçimde bilmesinin yanı sıra sorumlu oldu­

ğu gelir ve gider unsurlarını kontrol edebileceğini bilmesi ge­

rek güdüleme ve gerekse iş tatmini açısından olumlu sonuçlar 

doğurabilir. Bunun nedenlerini şöyle açıklayabiliriz~ Yönetici 9 

hedeflerinin somutlaşması ile birinci dJzey sonuçlarının varı­

labilirliğini saptc1ma olqnağını elde etmektedir. Birinci düzey 

sonuçlarının arasında bütçe ve maliyet hedeflerine varabilmesi 

kendi kontrolu alt ında olduğundan planlama kontrol· si st emine 

(dolayısı ile muhasebe sistemine) karşı olan tavıı~ın olumlu 

biçime dönüşmesi olanaklıdır. Amaçların, hedeflerin somutlaşma­

sı, beraberinde doğal olar''lk güdülen.rrıGyi getirmese bile kontrol 

si st cnüns karşı yaygın olumsuz tavırların değişme sine ve olumlu 

tavırlara (güdülenme için temel koşullardan birisi) dönüşmesine 

olanak sağlayabilir. Kontrol sistemlerine karşı olumsuz tavırlar 

genellikle kişilerin temel güvenlik ihtiyaçlarını arttırıcı ol-

---------------------
(137) Mcli'arland W.B., "concepts for r~anagement Accounting'', s. 77. 
(138) A.g.t.., s.8o. 
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masındsn do~abilir. İşindeki başarısının dlçUlme yöntemi ve bu 

başsrıya ba~lı ödUl ceza sisteminin işlerli~i, tarafsızlı~ı ve 

hakkaniyetli ol_du~unu algılayamayan kişinin sisteme karşıt t::ıvır 

alması ve sistemin tatminsizlik yara~ması do~aldır. Zira gUven­

lik ihtiyacı içinde olan kişi iş davranışlarını ğtkileyen koşul­

ların tutarlı olmasını ister. Böylelikle bir yandan kendi başa­

rı dUzeyini kontrol etme olana~ına sahip olurken di~er yandan 

başarı ölçme sisteminin bu başarı dUzeyini belirlemedeki taraf­

sızlığına işlevselliğine olan inancı kişiye iş ortamının güven­

celi olduğu düşincesini yaratacaktır ki bu da güvenlik ihtiyaç­

larının tatminini eağle.r. Kişilerin brişarılı olup olmadıkları­

nı bilemodikleri, ya da başarı d~zeylerini ölçen sistem ve kişi­

lere gUvenleri olmadığında kontrol sistemine karşıt tavır alma­

ları ve tatminsizlik duymaları doğaldır. Geleneksel planlama 

kontrol sistemlerine oları·oıumsuz tepkilerin önde gelen neden­

leri arasında sayabileceğimiz nitelikler bütçelerin ve muhasebe­

nin sorumlulukları yansıtmaması ve kontrel edilebilen unsurları 

kontrol edilemiyen1erden ayırmamasıdır~ 

Geleneksel muhasebe modelinin m~dern kontrol yöntemleri­

ne }ransımaması için standz:ı . .rt maliyet muhasebesi çerçevesi için­

de alınm8.sı gereken önlemleri şöyle sıralıyabiliriz: 

i- Scırumluluk merkezlerinde .valnızca kontrol edilebilir 

maliyet giderleri için standartlar saptanmall. ve yal­

nız bu maliyet giderlerine ilişkin sapmalar hesaplan­

malı ve :ınaliz edilmelidir. Maliyet muhasebesindeki 

tüm giderlerin üretim masraf merkezlerine yJ.klcnmesi 

ve dağl.tılmc:ı.sı görUşü kontrol edilemeyen giderleri de 

dağıtınayı öngördUğünden modern kontrol amaçlarına tGrs 

düşecektir. Genellikle dolaysız hammadde ve dolaysız 
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işçilik giderleri sorumluluk merkezlerinde kontrol e­

dilebilir, fakat genel imal giderleri arasında belirli 

masraf merkez.lerinde kontrol edilemeyen giderler var­

dır. Masraf merkezlerine doğrudan dAğruya yüklenemey-ip 

dağıtım anahtarları arac1lığı ile dağıtılın giderler 

dağıtılan merkezin kontrolunda değildir(l39). 

ii- Dolaysız madde ve dolaysız işçilik maliyet standartla­

rı miktar olarak üretim masraf merkezlerinde kontrol 

edilebildiği halde hammadde fiyatları ve ücretler mas­

raf merkezinin kontrolunda olmadığından bu iki maliyet 

unsurunun birbirinden ayrılarak standartlarının ve 

sapmaların1n ayrı sorumluluk merkezlerinde belirlenme­

si gerekir. Örneğin direkt madde fiyat sapması üretim 

sorumluluk merkezini değil doğrudan doğruya satın al­

ma faali,vetlerinden sorumlu işletme bölümUn.ün faali­

yetlerini kontrolda kullanılmalıdır. 

iii- Öte yandan genel imal giderlerinin scrumluluk merkez-

/. 
delaylı 

lerinde gerçekleşme oranlarının yollardan değil doğru-

dan doğruya saptanması kontrol edilebilirliğini arttı­

raoaktır. Örneğin elektrik giderlerinin bir tek sayaç­

la ölçülmesi ve toplam giderin sorumluluk merkezleri­

ne anahtar yardımı ile dağıtılması yerine elektrik tü­

keten her bölüme ayrı sayaçların konulması bu gider­

leri kontrol edilebilir gider haline sokacaktır(l40). 

iv- Genel imal giderlerinin kontrol edilebilir böl~münün 

ayrılması durumunda bile ortaya çıkan bütçe sapmala­

rından masraf merkezlerinin sorumlu tutulmaması gere­

kir. Çünkü b~tte sapmaları gideri yaratan unsurun fi­

yatındaki ya da işletmeye maliyetindeki artıştan do-

(139) ANTHONY,R.N., G.A.~'\IELSCH; "Fundamentals of Management 
Accounting'', s. 419. 

( 140 ) A. g. k. , s. 4 21. 
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ğar ki bu da üretim merkezlerinin ·kontrol edebileceği 

bir durum değildir. 

Genel imal giderleri içinde yer alan hizmet merkezleri 

giderlerinin sorumluluk merkezleri olarak tanımli'lilması ve gider 

kontrolunun söz konusu m,erkezlerde yapılması sorumluluk muhase­

besi ve kontrolu için gerekli olmaktadır •. Geleneksel maliyet m·~:t­

hasebesinin hizmet merkezleri giderlerini kesin olmayan anaht3r­

lar aracılığı ile dağıtınasi ve bu giderlerin i~lem merkezleri 

genel imal giderleri ile birlikte ka,vıtlanma.sı ve sapmal''irının 

bı.üunması modern sorumluluk muhasebesi görüşü ile bağdg,şm'lmak­

tadır. Giderler ancak gerçekleştikleri merkezlerde kontrol edi­

lebilirlik kazandıklarından, bu giderlerden işlem merkezlerinin 

sorumlu tutulmamalar=ı: sağlanın.alıdır. Hizmet merkezleri giderle­

rinin işlem merkezlerine ya da gider sorumluluk merkezlerine y.ik­

lenrnesinin modern planlama kontrol görüşüne uygun duruma getiril­

mesi için önerilen bazı yöntemler şunlardır(l41): 

i- Hizmet birimlerinin, merkezlerinin giderlerini aynen 

işlem merkezlerindeki gibi planlayıp kontrol ediniz. 

Tieğişken ve sabit gider ayırımı yapılmalıdır. Esnek 

bütçe ve stıındartlar, ()lanaklı olduğu anda kullanılma­

lıdır. 

ii- Hizmet merkezi giderlerinin diğer merkezlere dağıtıl­

masında hizmet karşılığı gerçekleşmiş birim fiyatlar 

üzerinden değil öngörülmüş ya da bü.tçelenmiş birim 

fiyatlar kullanılmalıdır. 

iii- Belirli bir merkeze yapılacak gider dağıtımının diğer 

merke:;;;lere yapılan hizmet miktarına bağlı olmı:ımasına 

dikkat edilmelidir. 

(141) HORNGREEN,C.T., "Cost Accounting, A l1.•Tanegerial Emphasis", 
s.406-407. 
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iv- Olanak bulunduğunda gLder dağ1t~m~ için sabit ve de­

ğişken ayrım~~ yapan ikili yöntem kullan~lmal~dır. 

~ Olanak bulunduğunda, görülen hizmetin süresini stan­

dart ya da bütçelenmiş zaman üzerinden hesaplayınız. 

Böylelikle işlem merkezleri kullandıkları hizmetin ge­

nel miktar~ndan sorumlu tutulacaklar ve hizmetin ma­

liyetini oluşturan fiyat ve verimlilik farklılaşmala­

rından sorumlu olmayaoaklardır. 

Görüldüğü gibi bu öneriler hizmet maliyetlerinden hizmet 

merkezlerini sorumlu tutmak ve işlem merkezlerini ise bir anlam­

da standart fiyatlarla satın aldıkları hizmetin ·genel tutarın­

dan sorumlu tutmay~ önermektedir. Böylelikle hizmet merkezleri 

giderleri kontrcl edilebilirlikleri açısından bir yandan hizmet 

merkezlerinde öte yandan da işlem merkezlerinde kuntrol edilebi­

lir. 

Kontr~l edilebilirlik kavramı bütçeleme ve bütçesel kont­

rol için de geçerli bir kavramdır. Maliyet kontrolunun yanı sı­

ra bütçelerde hasılat temin eden ya da üretimle ilişkisi direkt 

olarqk bulunmayan pazarlam9., finans, genel yönetim, muhasebe gi­

bi diğer işletme .fonksiyonlarının planlanmas~ ve kontrt:ılu söz 

konusudur. Faaliyetlerin planlandığı ve kontrol edildiği örgüt 

alt birimlerinin ayr1. ayr:ı. sorumluluk merkezleri olar!:lk saptanmc:ı.­

sının yanı sıra her sorumluluk merkezi ya da biriminin faaliyet 

ölçüsü !nsllat ya da giderler cinsinden, ya da her ikisini de içe-­

ren kar cinsinden belirlenmelidir. Maliyet giderlerinin oluştuğu 

sorumluluk merkezleri gibi diğer işletme birimleri de yg,ptıkları 

giderler, elde ettikleri hasılatlar ya da karlar üzerinden plan­

lanıp kontrol edilebilirler. Sorumluluk alanlarına göre düzen­

lenmiş bütçeler üretim merkezlerinde olduğu gibi diğer işletme 

birimlerinde de faaliyet hedeflerini standartlarını ortaya koy-
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mal ı_rı açısından standart maliyet kontrol sisteminin türn davra­

nışsal avantaj ve dezavantajlarını taşırl~,ır. Planlama am'?icı ile 

kullanılan bütçeler ile kontrol amacını güden bUtçelerin birbir­

lerinden ayırt edilmeleri, en azından konuya açıklık getirebil­

mek içir~ gereklidir. Planlama blitçeleri, geleneksel anlamı ile 7 

işletmenin belirli bir dönem sonunda karını ve finans:ı.l durumu­

nu önceden saptamay::ı., tqhmin etmeye yarqyan bir "lraçtır. Bu tür 

bUtçGlsr-(te d:..kkntl(?r 'hasılat ve gider unsurları ile devre sonu 

bilcınçosunun içereceği rakkamlar üzerinde toplanır. Blitçelerin 

hazırlanma tekniği açısından özelliği gider tav<ınları belirle­

mek ve hasılat tahminlerinde bulunmaktır. Bilanço kalemlerini 

etkilernesi beklenen hususlar cla gözönüne alınır. Gt?lc?neksel uy­

gul9.m9.yı incelerken bu. tür görü}ün kg,ynqk da1~ı tımı ilkesinden 

kay.naklafidı~ını belirtmiştik. 

Modern bütçe yaklaşımının ise kaynak dağıtımı işlevini 

yüklenmekten çok işletme faaliyetlc:rini planl8.mak olduğunu be-~ 

lirtebiliriz. Genel bütçe içerisinde tUm faaliyetlerin hasılc:ı.t 

ve gider terimleri ile belirtilmesi geleneksel bütçe anlayışı 

ile modern bütçe anlayışı arasındaki farkın görülmesini zorlaş­

tırmakts.dır. Her iki bütçe türü de en son aş':lmada hasılat ve gi--· 

derleri belirtmakle birlikte modern bütçe anlayışında hasılat 

ya da gider, planlanmak istenen işletme faaliyetlerinin bir so­

nucudur. Bu nedenle de faaliyetler planlanır, sunuçlar planl9.­

rın doğal uzantılarıdır. 

Gelenoksel göraşle düzenlenen bütçelerin. kontrol amacı 

ile kullanılması şu nedenlerle olan9.ksızdır: 

i- Bütçelerin faaliyetlere ve dolaylı olarak sonuçlara 

yönelik olmaması. 
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ii- Sorumluluk alanlarını yansıtmaması. 

iii- Statik(durağan) bUtçe tekniğine göre hazırla.nr:nları. 

iv- Bütçe hedeflerinin ve standartlarının güdülenmeyi sağ­

layabilecek düzeylerde belirlenmesi yerine gerçekleş­

mesi beklenen düzeyleri içermesi. 

Salt planlamg,yı öngören bütçe uygulamaları yukarıda sözü-. . 

.:.~J sttiğirniz ilk iki dezavantajı ortadan kaldırıp modern görüşe 

göre hazırlansa bile diğer ~ki özelliği içerme~iği sürece güdü­

leyici ve kontrol edici bir bütçe olamıyacaktır. Planlam<ı bLitçe­

leri üretim ve satış hacimlerini sabit varsı:ıyarak tüm işletme 

f:taliyetlerini bu sabit hacime göre bütçeleme durumundadırlar. 

jretim ve satış miktarları planlanan hedeflere varmadığında d::c1 

~oğal olarak üretime ve satışıara bağlı giderlerle hedeflenen 

miktarhıra eşit gerçekleşmi.vec.ektir. Bütçe ile gerçek sonuçl:ır 

ar'3.sındaki sapm.:ı bu durumda hasılat ya da gider unsurlarının 

kontrol edilemediginden değil üretim ve satış hacimlerinin fark­

Lı.. gerçekleşmiş olmasından dolayı ortaycı çıkmış olacaktır. Kuş­

kusuz söz konusu ettiğimiz tUrde sapmalar sorumluluk r:ı.erkezleri~ 

nin kontrol edebileceği değişkenler olamazlar. Esnek bütçeler 

ise özellikle gider merkezleri için kullanılan ve üretim y.'i da 

faaliyet hacmi ne olursa olsun giderlerin bütçelendirilmerüni 

ve gerçekleşen sonuçl 'lr ile karşılaşt ırılabilmesini sağla1ran !Jix' 

bütçe teknif.Sidir. Esnek bütçe doğrudg,n doğruya güdülenme süreci­

ni etkilernemekle birlikte d:ıvranışs!=il açıdan sağlıklı bütçe u.Y-: 

gulamalg,rı için gerekli bir vöntem olarak k::ırşımıza çıkmrıkt1.dır. 

Bütçelerin planLıma ve düzenleştirme am<ıcı ilc kullanılma­

sı ve kontrol amacı ile kullanılmasının çeliştiği noktg,, gerçek­

leşmesi bekl(~nen sonuçlar ile. gerçekleşmesi istenenCva da kişi­

lerin erişrrıek iç in güdülenmesi istenen) sonuçl <.ırın farklı olrrt'1-
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sınd~dır. Söz konusu farklılığı~ StedrY planlama bütÇeleri ile 

amaç-eaptama bü.t:çelerini ayrı ayrı dü.zenlenerek planlama bütçe­

lerinin gizli tutulmalarını önererek ortadr:ın kaldırmayı önermiş­

tir(l42). Hofstede ise bütçe hedefleri ve standartıara varılama­

ma riskinin kontrol amacı ile kullanılan hüt~e hedeflerine ka­

tılması ile sorunun ~rtadan kaldırılabileceğini öne sürmekte­

dir(l43). 

Bütçelerin sorumluluk alanlarına uygun ve kontrol edile­

bilirlik ilkelerine göre düzenlenmesinin yanı sıra kontrol sü­

recinin tamamlanabilmesi iÇin kontrôl (performans) raporlaması­
nın da aynı özellikleri taşıması gereklidir; 

c. Kontrol Raporlamasının Etkileri 

Kontrol raporları modern te.rinin olduğu kadar geleneksel 

teorinin de kontrol sürecinin ayrılma~ bir par!ası olarak tanım-. 
l~dığı bir yöntemdir~ Örneği yönetim ilkeleri akıminın savunu­

cul~rı olfu~ K~entz ve o•Don~el• bü~~elerin tek başlarına kontrol 

süreci için yeter-li olmadığınl., ger~ekleşen sonuçlarla birlikte 

bUtçe hedeflerini ve aralarındaki ("lumsuz sapmaları gösteren ra­

porların gerekli olduğunu kitaplarında belirtmektedirler(l44)~ 

Söz konusu raprıı-lar yönetieilere as~larının öngörülen planlarB­

uymaynn, hedeflerden sapari davranışlarını düzaltrnek için bilgi 

sağlar:ıakts., u.varmaktadıre Bu tür bir kon~rol modeli yöneticinin 

astıarının normlara; standartları:ı uymayan davrı:mlşlarını düzel­

tebilecekleri varsayımına dayanmaktadır, D~ğer bir deyişle kont­

rolun örgütün üstünden altına dcğru uygulandığı gör~şünün bir 

y'l.nsımasıdır~ Geleneksel kontr~l modelinde planlardan sapmaları 

(142) Bkz.~ s. 103. 
(143) HOPSTEDE,G.H., "The Game Budget Control"• s,24. 
(144) Koontz H., C.O'Donnel; "Principles ·~ Ma.nagement'•, s.695. 
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gösteren kontrol raporları astl3.r hı::ı,kkınd.cı~i bilgiyi Uste bil­

dirir~ düzel tic i emir vo komutlnr ise üstten al tg, bilgi alaşı·­

dır. 

II!Todern örgüt .vakl<ışırnınd8. ise d<ıvrı:ınışl 'l.rın deği~şiminin 

emir ve komutlara ba~lı olmadi~ı ve kişinin davranışını de~iş­

tirmesi için yönetimin sunacagı davranış alternatfuflerinden bir 

ya d.r::t birkA.ç ının temel iht iyaçl <ırın ı t'l.tmin eder nitelikte al­

gılanm;-:ı_sı gerekmektedir. Eğer kontrol rapcrlarının üstlere yqn­

sı tt ı{~ı sapm,,ü::ırı dü.zel tmek iç in üst ün kullan'leağı güdüleme yön­

temi ya d'1 ödül-ceza düzeni astın ihtiyaçlarını tntmin etmiyor­

sa, davr.,:ınışını üstünin arzuladı~ı yönde değiştirmiyecektir. E­

~er kontrol sistemi ve dolayıe~~a kontrol raporları bireyin ih­

tiyaçlarını tatmin etmekten öte tehdit eder biçimde algılanırs~ 7 

sisteme kqrş·ı tavır alınması, dolayısı ile de iş tatminsizliği 

doğsı.l bir sonuç olacaktır. Kentrol raporları güdüleme ve güdü­

lenme sJrecinin dayana~ı, bilgi kaynağı olması açısından önemli 

davranışs::ıl etkileri v•::ırdır. Raporl8.rın etkileri üç boyuttq in­

celenmelidir kanısındayız; a) raporl'lrın içeriği, b) örgüt ba­

samg,kl?ı.rı ·:=ıras::ı.nda nasıl bir iletişim sağladığı ve c) zamanl'JJn~::.­

sı. Literatlirde hür üç boyutun d;;ı_ ayrı :ıyrı ele alınıp incelen­

diği ve r:traştırma konusu yapıldığını gözleyemedik.. Y•:ı.lnızca Z'l­

manl<:ım'ı. konusuna ilişlü.r.ı. araştırmal'lr genel olarak iletişim te­

orisi çerçevesi içinde den. .Lenrrıiştir(l45 ). Modern teorinin cte.v­

rı:ınış modelleri arasında bizim savunduğumuz "beklentiler" mode­

li çerçevesi içinde her üç boyutun da irdelenmesi olasıdır. 

Kontrol raporl~rının içerdiği s<ıpm'lların olumsuz sapm2-

lar oldu~u kad2r olumlu sapmaları ~ra d3. s'1pm8. olm'1dığı dururnl8.rı 

{145) Bu:k:onuda bkz.: Doris M.Cook, "The Effect of Fre.5rı!iency o:ı: ,_, ' 

Feedbach on Atlitudes r:ınd Perform·:.ınce" Derleven: ıv.j.Burns 
ve D.T.DeCoster, içinde: "Accounting "l.nd Its Behavioral 
Irn.plicc{tions'', s. 233. . 
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da göstermesi pozitif bir güdülem€ i~ih gereklidir• Bütçe hedef­

lerine varılabilirlik konusunda kişisel beklentile~in sıfırın 

üzerinde bir değer alabilmesi, elde edilen sonuçl~rın zaman za­

man arzulanan düzeye eriştiğinin gözlenmesi.ile olasıdır. Diğer 

deyişle sürekli oları:ık elde ettiği sonuçlar a.ra.sında olumsuz a­

lanlarının raporlara geçtiğini gören kişi konulmuş olan hedef­

lere varabiieceği konusunda kuşkuyu düşecektir. Kişinin salt 

olumsuz sonuçlarını içeren kontrol raporları üstlerin de olumsuz 

eleştirilerini getireceğinden kontrol si•temine ve raporlara , 

karşıt tavırlar alınmı:ısı, tatminsizlikler ve psikolojik sA.vunma 

mek:ı.nizmalarının harekete geçirilmesi gibi olumsuz sonuçlar or­

tay9. çıkmaktadır(l46}~ 

Öte yandan bütçe hedeflerine ve standartıara varma olgu­

sunun tercih edilirliğinin yüksek olmasının güdülemeyi yaratan 

diğer unsur olduğunu belirtmiştik. Tercih edilirlik ise ikinci 

d'izey sonuçlarının, .vani ödül-ceza sisteminin işlerliğine bağ­

lıdır. Kontrol raporlarının dışsal giidüleyiciler olan ekonomik 

ödüller 9 terfi, üst tarafından taltif edilme~gibi mekı:ınizmalarin 

işlerliğini sağladığı varsayılırsa, söz konusu raporların S8.lt 

ceza mekanizmasını işleten olumsuz sapmalar yerine olumlu güdü­

leyicileri de işleten sapmaları içermesinin bütçe hedeflerine 

varına ol5~sunun tercih edilirliğini de arttırması doğald~r. 

Bütçe ve maliyet sapmalar~nln raporlanmasında sapmaların 

bir bölüm~in,.in kaçınılmaz olduğunun· gözö.riü.ne alınarak bu kaçı­

nılmaz sapmanın kontrola konu ol'ınaması da önerilmektedir(l4 7). 

(146) Ivieyer H.H., E.Kay, j.R.French; "Split Rolesin Performanca 
Appraisı:::ıl", Derleyen: L.L.Cummins, W~oE.Seett, İçinde: 
11 Readings i.in· 6rganizational. Bıehavior and Human Performane en~ 
s. 715. 

(147) Miles, E.R., R.C. Vergin; ''Behavioral Properties of Varience 
Controls", derleyenler: w.j.Burns, D.T.DeCoster, İçinde: 
"Accounting and Its Behavioral Implications", s.370. 
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Kesin standartlar ve bunlara bağlı olarak hesaplo.nı:ın kesin s9.p­

mo. rakkarnıarı yerine göreli standartların ve sapmaların zaman 

içinde gelişmeyi, başarının artma sını. sağlay!!.cağı öne sürülmek­

tedir(l48). Geçmiş yılların sonuçlarının bir ortalama etrafında 

normal dağılım göstereceği ve bu dağılımın istatistiksel olarak 

uçlarına düşen sonuçların değerlemeye alınması önerisi, ortalama 

başarı düzeyinin yakınında gerçekleşen bir sonucun kontrol edi­

lemeyen bir değişkenin etkisi ile ortaya çıkabilecegi varsayı­

mını içermektedir. 

Kesin standartlar ve sapmalar yerine göreli standartlar 

ve sapmaların dağılımının kontrol sürebine temel olm9.sı önerisi­

nin davranışsal etkileri konusunda herhangi bir ampirik çalışma 

buhınmamakla birlikte deneylanınesi gerekli bir sav olduğu kanı­

sındayız. 

Kontrol raporlarının bir iletişim aracı olduğu ve örgütün 

yönetsel basamakları ar.asında kararlı:ıra, güdülenme_ve temel ola­

cak bilgileri taşıdığına göre geleneksel kullanım biçimi ile mo­

dern kullanım biçimlerinin de farklı olması gerekmektedir. Gels­

neksel kontrol yönteminde davranışları ve güdülemevi sağlayanın 

üst yönetici olduğu varsayıldığından astlar hakkınd<=ı bilginin 

üste doğru akmA.sı buna k3.rşın üstten alta doğru emir ve komut­

lqrın bilgi akışını sağlaması ilkesi uygulanır. Böyle bir ortam­

da sorumlu astlar kendi başarı düzeylerinden .ya bilgi sahibi 

de~ildir ya da üstlerinin kendisini hesap sormak için çağırdık­

larınd<=ı bilgi sahibi olurlar. 

Oysa ki modern görüşte kişinin kendi kendine gUdilenmesi 

gerçe~i üzerinde önemle durulmaktadır. Becker ve Green kişinin 

(148) ~.g.k.? s.37l. 
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kendi başarı düzeyininbilmesinin hem güdülemeyi olurlu kılacağı­

nı~ buna karşın bilmemesinin moral bozukluğuna neden olacağını 

öne s~rerek konuyu şöyle irdelemektedirler(l49): 

"İlk önce ve en önemli olarak her kişinin subjektif ola­

r9k başarı mı yoksa başarısızlık mı hissetmesi gerektigini bil­

mesi zorunludur. Eğer sonuçlardan haberdar edilmezse belirli 

bir düzeye varmak için gösterdiği çabaların deği~ değmediğini 

bi!tmez. Bu durumdil sonuçlar hakkında bilgi sahibi olmak olr;usu 

kendi başına bir ödül ya da ceza yerine geçmektedir. Eğer işgö­

renlere öğrenmeleri gereken bir görev verilmişse elde ettikleri 

sonuçlar hakkında bilgi verildiğinde öğrenme hızının arttığı 

görülmüştür. Bilgi verilmekten kaçınıldığında performans düşmüş­

türe Yani salt öğrenme hızı düşmemiş başarı düzeyi de düşmüştlir. 

Başarı düzeyinin düşmesinin nedenini güdülenmenin bilgi akışı­

nın durması nedeni ile yok olmasında aramak gerekir, yuksa öğ­

renilen şeylerin unutulmasında değil. 

Bilgi iletişiminin aksaması yalnızca başarı düzeyini de­

ğil işgören moralini de olumsuz yönde etkiler. Leavitt ve Mueller­

in yaptıkları bir araştırmanın bulgularına göre geri bildirim 

arttırıldığında yapılan işin doğru yapılması oranı da artmakta­

dır. Buna ek. olarak geri bildirim hiç olmadığında beraberinde 

güvensizlik ve saldırganlık du,vgularını da getirmektedir". 

Diğer güdüleyiciler bir yana bırakılırsa, başar.ıgüdüsü­

nün işlerlik kazanabilmesi için kişinin elde ettiği başarı düze­

yini bilmesi zorunludur. Başarı güdüsünün ölçütü olan hıre dü­

zeyinin artması ve böylelikle güdülenmenin gerçekleşmesi için 

kişinin önceden belirlediği hırs düzeyine erişmesi ya da yaklaş-

(149) Becker, S.D.Green jn.; "Budgeting and Employee Behavior" 9 

s.J81. 
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ması gerekmektedir. Hırs düzeyi ile ilgili açıklaınamızda,başarı­

JiR hırs düzeyini arttırd~ğın~ belirtmiştik(l50). Öyleyse başa­

rısızlıklar kadar başarılı sonuçları da içeren kontrol raporla­

rının kontrola konu olan kişilere iletilmesi ile başarı gUdU.len­

mesi olurlu kılınabilir. 

Kişinin kendi başarı düzeyini bilmesi gerekliliGinin yanı 

sıra raporlamanın nasıl zamanlanması gerektiği konusu üzerinde 

de durulmuştur. Geleneksel muhasebe görüşünde muhasebe raporla­

rının dönem sonlarında ya da yılda bir hazırlanmasına karşın mo­

dern kontrol sistemlerinde bu uygulamanın yetersizliği ortaya 

konmaktadır. 

Konu ile ilgili olarak yapılan bir araştırmada performan­

sa ilişkin bilgilerin zamanlaması, işgören tatmini, başarı dü­

zeyleri, arasındaki ilişki araştırılmış ve aşağıdaki dört hipo­

tez test edilmiştir(l51): 

i- Y~tılanların tavırları (ilgi düzeyleri ve tatmin olma 

düzeyleri ile ölçülmektedir) direkt oları=tk perform3.ns 

rapörlarının sıklık derecesi ile ilgilidir. 

ii- Başarı ya da başarısızlığın derecesi direkt olarak 

perf~rmans hakkındaki geri bildirimin sıklığı ile il­

gilidir. 

iii- Katılanların ilgi ve tatmin düzeyleri (tavırları) di­

rekt olarak performans rı=tporlarınd3. belirtilen başarı 

düzeyi ile ilgilidir. 

iv- Herhangi bir üç aylık dönemde katılanların hırs düzey­

leri bir önceki üç aylık döneme ilişkin performans ra­

porlarının belirttiği başarı düzeyine bağlı olarak 

yükselmekte ve düşmektedir. 

(150) Bkz.: s.lOl. 
(151) Cook, D.M.; "The Effect of :F'reguency of Feedback on 

l\ttitudes and PerformA.nce'', s. 234. 
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Araştırma oulguları istatistiksel olarak tüm hipotezlerin 

ge~erli olduğunu ortaya koymaktadır. İlk iki hipôtezin geçerli­

liğinin kabul edilmesi şu noktaları açıkça ortaya çıkarmaktadır. 

- Gerek işgörenlerin tatmini ve gerekse daha yUksek başa­

rıy~. güdülenmeleri için performans raporlarının kendilerine ve­

rilmesi zorunludur. 

- Tatmin ve güdülenmenin artması için raporlar yılda bi~ 

değil mümkün olduğunca sık hazırlanıp dağıtılmalıdır. 

Üçüncü ve dördüncü hipotezlerin geçerliliği ise bize kont­

rol raporlamasının hırs düzeylerini etkilediği gerçeğini ortaya 

koym~ktadır. Bu sonuç ise Becker ve G~een~in söz konusu ettiği­

miz savlarını desteklemektedir. 

Kontrola konu olan kişilerin kendi başarı düzeylerini 

bilmeleri, yani kontrol raporlarının yalnızea üstlerine değil 

kendilerine de gönderilmesi, bir yandan modern örgüt teorisinin 

örgiit amaçlarından birisi olan işgörenlerin iYiliği, tatr:ıini 

koşulunu yerine getirirken öte yandan işgörenleri örgütün diğer 

9.macı olan yüksek perf~rmansa güdiilemesi yönünden olu.r.:ılu katkı­

da bulunmaktadır. Söz konusu raporların yılda bir yerine daha 

sık hazırlanmal9.rı da etki gücünü arttırmaktadır. 



S O N U Ç 

I- '''IODEHN J'AKLA'"'r.:IN KLASİK YAKLA'?:IMDAF AYRILDICri YÖNLER 

K.lasik plahHı.ma.--kontrol düz eninin t eı.nel hareket noktası­

nın h:arı maksimum kılmak için pasif ve tembel hi telikteki insan 

unsurunun f.:laliyetlerini üstten planlamak ve gerçekleşen faali­

yet c;ontJ.çlarının hedeflere uygunluğunu kontrol süreci ile sağ­

lamak olduğunu belirtmek gerekir. Tembel ve pasif olan insan~ 

üstleri tarafından yönlendirilmez ve kontrol edilmezse örgUt1iv 

kar a:;t.'::.cı.na varamıyacağı düşünülmektedir, İnsanı örgütün hedef­

lerine r'loğru faaliyete geçirmek için rınun ekonomik ihtiyaçla­

rına ~Ja~lı bir ödül-Ceza sistemi gerekli ve yeterlidir. Söz 

konusu türdeki kontrol düzenini, "kapalı sistem" olarak tanım­

layabjJ_iriz. İnsanın yalnızca ekonomik ihtiyaçlarından ka~rnak­

lanaı1 ·;Jir gUdü ile güdülenmesi, sistemin kapalı olarak ;-al,· .. 

ması için gereklidir. 

Örgüt tek amaç boyutunda, yani k~r boyutunda, harekete 

geçirilip rlitzenlendiği için yönetimin en üstrten en alta doğru 

basa,::ı.?,klaS"tırılması ve bu basamaklar ar:ıcılığı ile kontrol edil­

mesine çalışılır. Gerek bütçe ve gerekse standart maliyet sis­

te:ni bclHac:;.aklardaki faali;ıret yetkisini belirlevip sorumlulukları 

yükleJ,ı.e arJ.cı olarak düşünülür• K~ntrol sistemi hedeflerden 

sa:)an. faaliyetleri üstlere bildirerek onların astıarını yeniden 

yönle;:1d:Lrr.ıelerini sağlıyacaktır. Gerek ilk planlarna aşamasında. 

ve ~erekse istenilmeyen faaliyetleri düzaltınede üstlerin astl2~ 

U.zeninde kullandıkları etki gücü ekonomik ödül ve ceza yöntemi­

nin i;~;J_erliğine bağlıdır, ]!ğer k.işiler hedeflere varmı:1k için . 

çalıoırlarsa bu onlarıri ~konomik kazanç elde etmek ya da eko­

nomik bızar:ıçtan yoksun kalmamak için yaptıkları bir ğylemdir. 
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Öyley·se, astıarın davranışlarını planlamak ve kontrol etmik 

için o.ı:ılz::rın belirli hedefler doğrul tusı.ında :züdülenebileceğini 

varsc:t:'·,u:::ık zorundayız. 

Yodern planlama-kontrol sistemlerinin düzenlenebilmesi 

için :llie klasik görüşün varsayımları eksik kalmaktadır. Özellik­

le ör(c;,üün bir tek kar amacı olduğu varsayımını kaldırmamız 

gerel;:ir. Ekonomik örgütler için temelde iki amaç belirlenmek­

tedi.:::-g a) kar etmek, b) işgörenlerin tatminini, mutluluğunu 

Söz konusu her iki amaç da işgörenin psiko-sosyal özel­

liklerine bağlı olarak gerçekleştirilebilir. Tezimizin başında 

da yônetimin uygulayacağı tüm yöntemlerin etkinliğinin insan 

davrsnış özelliklerinden etkilendiğini belirtmiştik. Klasik 

t eori;\te iJ,J.)~lı planlama-kontrol si st emlerinin etkinlikleri salt 

k9.rı ençokJ.3.~tırması açısından değerlendirilir. Fakat planlama­

kontrol sisteminin sağladığı bilgilerin kara doğru güdülemedeki 

rolU çok basite indirgenmiş, eksik, hatta yanlış bir gi.idüleme 

modeli üzerine kurulmuı;;;tur. Bunun yanı sıra güdüleme amacıyla 

yöncti:'tin kullandığı yöntemlerin işgörenlerin,morali, iş tat­

mini :_;/(.;rindeki ı3enellikle olumsuz olan etkileri gözönüne alın-

marnaktc!,dır. 

l'odern yaklaşımın genel planda klasik yaklaşımdan ayrıl­

dıgı noktalar örgütü bir sistem olarak görüp birden çok amaç 

tanır'J.:i_.:;!.· 'ası ve insan davranışları konusunda öngördüğü güdüleme 

modelidir. Beklentiler teorisi açısından her iki yaklaşımı 

inceleyip aralarındaki farkı görebiliriz. 

Klasik teoride kişinin standart ve bütçe hedeflerine 

yanı birinci düL. ::-y s0nuçlara -Jarmayı tercih. etmesi güdülemeyi 
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kend~! u.:;inden yaratacaktır. Güdülenme ise doğrudan eylemi yar:i­

tır. :,u n~odelde davranışın (çalışmanın) istenilen sonucu vara­

tın ··r~'.r..ıtrnıyacağı konusunda kis·isel beklentiler(B .. ) güdülenme 
.- ı J -

üzerinde etki yapmaz, va da beklenti düzeyi herkesde, her za-

man ( + 1) değer t9.şır. Söz konusu ifade klasik teorilerde a"ı ı. 

ca orc,:ı..:;.-.:, konulmaktadır, ·Fakat modeli beklentiler teorisi çer­

ç ev Eo E\ :i. :i. ç:~.nd.e irdelediğimizde varsayımın zımn:t olarak ~ra pıldı-

~ını görebiliriz. 

· I3irinci düzey sonuçlarının tercih edilirliği ise ikinci 

düze.~r 3o.nuçlarının (ödül-ceza) tercih edilirliği ile birinci 

ve i:~j_nci üüzey sonuçlg,rı arasındaki neden-sonuç ilişkisi konu~-· 

sunda ~;itisel beklentilere bağlıdır. Klasik teoride ödül-ceza 

siste;jli ekonomik olarak tanımlanmıştır. Çünkü kişi ekonomik 

olar2,k :,?:üc.l.ülenir varsayımı yapılmakt3.dır. Diğer bir devişle 

kişin.ix•. ç;:::üı~;rrıayı tercih etmesi için ekonomik ödüllendirme 

vetor:' .. idir. Hedeflere varma ile ödüllendiril.'ll.e arasında b-ı,ğın 
\ 

kuru.1.iı~·ileceği, yani böyle bir ba:~ın var olduğu yine zımnl. ola-

rak ı:ıı.ü sdilmekte ve kir:?isel al,s:,ılamaların ·Du konuda etki 

va •J[l'L'. •r:::.ca/:ı varsa vılmaktadır ( A 'k :r .;. ı 'ı. Bu varsa,yımın '.TaDı-··· . J ) .c 

labiL .. esi için kişinin tg,m rasyonel oldu.,ğu ve iki düzey sonuç-

l8.r a:ra.sındaki ilişkiyi başka hiç bir etki altında kalmaksızın 

al:;ıJ~ı.·,~a.öj_leceğinin varsayılmas :ı gerekmektedir. 

Konuyu standart maliyet ve büt~e sistemi açısından ele 

alırsak~ bütçe ve maliyet he.defleri çalışma hızını 9 temposunu 
-

ve (~~,).ze,yini belirle:nektedir• Sorumlu kişilerin bu hedeflere 

var3Yı:::;,.r:-ıak gibi kişisel beklentileri yoktur. Diğer bir deyişle 

kişi;:--ıcü tab.minler ve psikolojik. durum kişiyi davranışta bulun­

m'J.::ı:ı..k ,~;ibi bir karar9. götürmez. Hedefler en ideal durJ.mu bile 

yansı·t;sa (ki karın ençoklaştırılması. için bu zoru.nludur) iş gcire-
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ni ı bu_ heJ.efe varmak için çaba göstereceği kabul edilir. Fakat 

çok yüksek hedeflere varmak için gösterilecek çaba başarı dü­

zeyiı1G b2?':lı ekonomik ödülün var olması ile geçerlilik kazana­

caktır. E~er ekononik ödül veterli düzeyde ise kişi en üst dü­

ze,rde çabayı gösterecektir. Çabanın ödülü getirip getirmeyeceği 

konusunda da kişisel vargı ve t3.hmin olmadığınd3.n, bütçe ve 

standRrt maliyet sistemine bağlı güdüleme süreci işyecektir. 

I. odern yaklaşımda ise güdülenmenin salt ekonomik ihtiyaç­

lara lx:clı ödül si<3teminin çalışması ile elde edilerneyeceği öne 

sürülwektedir. Maslaw'un ihtiyaçlar sınıflamasından hareket edil­

diğinde, kişilerin farklı ihtiyaç düzeylerinde olması ve tek bir 

kişi:ıin aynı zaman süresi içinde birden çok ihtiyacını tatmine 

yönelmesi nedeni ile birinci düzey sonuçlarına varılması (bütçe 

hedeflerine varılması) birden fazla ikinci düzey sonucunu or­

tava çıkartmaktadır (örneğin ekonomik ödüllin yanı sıra yorgun­

luk v.e iş arkadaşlarının kınamasa). Bir tek birinci düzey sonu­

cunun ortaya çıkarttığı çok sayıdaki ikinci düzey sonuçlarının 

tercih cochlirlikleri değişik olduğundan ( bazıll'lrının tercih 

ed.ilj_r1ikleri olumlu, b8.zılarının olumsuz) 9 toplam güdüleyici 

etkL'_,sri birbirlerine oranla ağırlıklg,rın-:ı. bağlı kalacaktır. 

Güdülcnme~i etkiliyen diğer uLsurlar ise birinci ve ikinci 

düzev s~)ı:.uçlarının elde edilebilirlikleri konusundaki kişisel 

beklentilerdir. Klasik m?delin hiç ele almadığı bu de~işkenler 

kanıc:.ız.ea, nwdern planlama-kontrol sistemlerinin özünde önemli 

bir yer tutmaktadır. 

Beklentilerin güdülomedeki etkilerini iki yönlü ~le 

alioi:Liriz. Ekonomik, güvenlik ve bazı statü ihtiyaçlarını 

ar::1ç olarak kullanan örgütsel ödül sisteminin işlerliğini sağ­

lamaları ilk bakış J.,çısını oluşturur. İkinci bakış açısı ise 

dışsc.l ,~U.düleyicilere b'3-ğlı o.Lmaksızın bg,ş:o-trma ihtiyacına baglı 
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guduJ_ f3lYı e sistemi üz erindeki etkisinin irdelenmesidir. Nit eki nı 

biziJlı de ele aldığımız bazı inceleme ve araştırrnalar konunun 

daha ı::ok bu j_kinci yanına ağırlık vermişlerdir. 

Klasik yaklaşımdan f~rklı olarak modern vaklaşımcılar 

kişin.in ;.-ı;J •. sif olmadığını ve çevresi, iş ort'::ımı ile etkileşim için­

de buJ.undu(:;unu öne sürerek bu aktif, başarma ihtiyacı içinde 

ol~n insanın özelliklerinin planlama-kontrol sisteminin güdüle­

vici yönünü oluşturabileceğini öne sürmektedirler. 

DoCern yaklaşımın ele aldıgı di~~r bir pozitif güdüleyici 

unsur d3. katılımlı bütçelema ve standart maliyet uygu.lamasıdır. 

Katılı& 9 astıarın yönetim kararlarında etkili olmalarını tingör­

düi.;tinclen lüasik teorinin üstten as ta yetki ve sorumluluk d'lğı tı::ı.a 

ilkesine aykırı düşmektedir, 
·' 

Söz konusu savlsırın ışığında :nodern planlama-kon;trol sis­

tomlerinin geliştirilmesine ilişkin önerileri bir arada görmekte 

yarar vardır kanısındayız. 

II.- f·'~'JDER:t-; PLANLAl\TA-KONTROL SİSTEI':TLERİ ÜZERİNE ÖNERİLER · 

Planlama-kontrol araci olarak bütçe ve standart maliyet 

sistct,.üerinin düzenlenmesinde ve uvgularunasırıda dikkıt edilmesi 

ger o~, c.n. öz, cl1ikleri iki ana böl ümde topla ~ra biliriz: a) Kl ·:ı.s ik 

yakla:.:ırıı.ın ödül-cez::ı sistemi ile blitünleşik planlama-kontrol 

düzeninde yapılabilecek değişiklikler ve b) planlama-kontrol 

düzenine Dodern yaklaşımın önerilerii 

Bütçe ve standart maliyet sistemleri her iki yakl::ışımın 

da ku~1_l::--,nch.?;ı araçlar ~lduğundan kullanılma biçimleri ve _felse­

f es i.c.o tı.::<,(,lı olarak. farklı d3.vranlşs::ıl et kil eri olacaktır. l\1o­

dern Dl~nlama-kontrol sistemleri diye adlandırdı~ımız yaklaşım 
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kl~sik yöntemleri tümü ile yok eden, onun yerini alan bir yöntem 

ol~rak üle alınmamalıdır. Klasik yöntemlerde yapılacak değişik­

likler hu yöntemlerin davranışsal açıdan daha sa~lıklı olarak 

kullaEılma olanağını yarat8.bilir. Modern yaklaşımın bu yöntem­

lere ek olarak önerdiği yöntemlerle birlikte gerek bütçeler ve 

ger81c;::~e st:::ı,ndart mali,ret siste.rrıleri uygul·:ım2.da yeni boyutlar 

kazanedül ir. 

Kl::ı.sik modelde ~rapılacak değişiklikler için şu noktaları 

göz~~lııe almak gerekecektir: 

Bütçe ve standart maliyet sistemlerinin bir baskı aracı 

olarak kullanılmamasına özen gösterilmelidir. Baskı, 

ödül ceza sistemini içerdiği sürece güdülevici olmak­

t3..n çok işgörenin sisteme karşıt tavırlar takınmasını 

yaratacaktır. 

- Gerek planlama ve gerekse kontrol aşamalarının güdüle­

yici fonksiyon görebilmesi için planlama ve kontrola 

konu olan kişilerin farklı ihtiyaç düzeylerine göre 

farklı güdUleyici unsurlar kullanmak gerekecektir. Her 

işeören için ayrı ayrı kontrol ve güdüleme söz konusu 

ol:ımayacr-ığından, yönetim basamakl'lrına ve bu basamak­

lardaki kişilerin ortak ihtiyaç düzeylerine uvgun güdü­

layici yöntemler araştırılmalıdır. Kanımızca 8.lt, orta 

ve üst basqmak vöneticileri için ort~k güdüleyicilerin 

v:3,r olup ol>nadığının araştırılm"lsı zorunludur. Teorik 

olarak ü::ıt düzey ;;röneticilerinin ekonomik, güvenlik ve 

sosy~:ıl i.htiystçl"lrının tatmin edil:niç olduğu söylene­

bilir. Buna, karşın söz konusu ihtiyaçl':lrın alt basarrıak 

yöneticileri ve işgörenleri için daha etkili güdüle­

yiciler olması olası:ığı ytikşektir. 
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Yöneti~ basamaklarındaki ortak ihtiyaç düzeyleri­

nin belirlanebilmesi uygulanacak güdüleme modelinin se­

çimini de kolaylaştırabilir. İhtiyaçların genellikle 

ekonomik ve güvenlik ihtiyaçları düzeyinde yoğunlaştığı 

yönetim basamaklarında söz konusu ihtiyaçların tatmini­

ne yönelik ödül-ceza sistemi kontrol sürecine temel 
y' 

olabilir. 

-- "Bütçe ve standart m::ilivet sistemlerinin sorumluluk alan­

lrırını ve v:ılnızcs. soruml'J.luk :ıl·:ı.nlarında kontrol edile­

hilecek unsurharı içermesi gerek güdüleme ve gerekse 

ig tatmini açılarından örtemlidir. Böylelikle kontrola 

Jr onu olan kişilerin hedeflere varılabilirlik konusun­

deıki beklentileri ve algılamaları somutlaşa6aktır. Eko­

rı.omik ve güvenlik ihtiyaçlarına b:ığlı güdüleme sistemi 

uygulandığı durumlarda sisteme gerekli verileri sağla­

yan büt~e ve standart maliyet sisteminin somut, kont­

rol edilebilir unsurlardan oluşması birinci ve ikinci 

düzey sonuçları aras:ı.ndaki beklentiler ilişkisini de 

somutlaştıracaktır, 

3edeflerin somutlaŞtJ.rılmadısı, ya da işgörenle­

rin gözünde somut olmadığında, ödül ve ceza da bu sovut, 

kontrol edilemez hedeflere bağlı olduğunda, kontroJ ~-:ı; 

len kişilerin güdülerirrtesi beklenemez. Aksine, işgöre­

nin sistemin tutarsızlığ1na karşıt tavırlar alm.asl. ve 

iş tatminsizliklerinin do.ğması doğal karşıl<:ınm:ılıdır. 

Dıçsal güdU1evicil8rin işlerlik kaz;:;ı,nabilmesi için 

;:ı:ıuhasebe bölümlerinin hs.zırladikl9.rı kontrol raporla­

rının faaliyet b~şarısı konusundaki bilgileri yalnızca 

.1..1 t basamaklardan üst bas:ımg,kl.ara. doğru iletc:ıesi yeter-
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li değildir. Bu raporların aynı zamanda, hatta önce­

likle kontrola konu olan kişilerin kendilerine de ile­

tilmesi zorunludur. 

Dışsal güdüleviciler -=ıçısından bu uygulama hem 

birinci düzey sonuçlarına varılabilirlik konusundaki 

algıl~malqrı ve beklentileri, hem de elde edilen bi­

rinci düzey sonuçlarının ikinci düzey sonuçla.M.nı ya­

ratıp varatmıyaca~ı konusundaki beklentileri etkileve­

cektir. Bövlelikle kişi hangi hedefe vardığını 0a da 

varamadıgını) gördüğü gibi, bu hedeflere vardığı için 

n:ı.s ıl ödüllandirildiğini (ya da ödüll endirilmediğini) 

- sonut olarak görebilecektir. Kontrol raporlarının en 

kısa zaman aralıkları ile iletilmesi sürekli geri bil­

dirimi s~:ığlıy:wağından ;rukarıd.a sözünü ettiğimiz güdü­

lenme sürecinin etkisini sürekli kılacaktır. 

Bütçe ve maliyet hedeflerinin çok yüksek (klasik görü­

şiliı. deyimiyle ideal) düzeyde olrn~3.sı bu hedeflere varı­

labilirli1. konusundaki beklentileri azal taeağından gü­

dülenme olumsuz vönde etkilenecektir. Sürekli başarı­

sızlık nedeni ile cezalandırılma (ya da ödüllendiril­

_!Ttc;ne) durumu söz konusu olurs9. iş den t!'l tminsiz lfk, 

olumsuz t3.vırlcır 1 sisteme karşıt davranı;:3,lar _ ort:ı.ya 

çıkabilir. Öte yandan hedeflerin çok dü$ük düzeylerde 

bc::lirlenmcsi hernekadRr varıl9.bilirliğ,i ve beklenti­

leri arttır~akta ve iş tatminsizli~ini ortadan kaldır­

maktaysa da ör~litün biçimsel k1r ~nacı ile özdeşleş-

i:1eFıekt edir. 

PLınlama-kon tr ol sistemlerinin modern ilkel er ve 

vl.rsayıml 3.r ::ıl t ınd'i uygul 'J.nr:ı:ı.s ı konusunda önerileri 
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şöyle özetleyebiliriz: 

rifodern yaklaşımın en önemli yanı dışsal güdüleyiciler 

ol::.,n ödül-ceza sisteminin etkisinin geçici olduğu ve 

y:u·2tabileceği olumlu güdüleme yanında olumsuz yan et­

kilerinin iş tatminsizliklerine yol açabileceği konu­

sundaki savıdır. Yapılan araştırmaların bulguları bütçe 

ve standart maliyet sistemini ödül-ceza sistemine ba~­

l3.r;ıadan salt kişinin kendi kendini planlaması ( hırs 

düzeyini belirlemesi) ve kontrol etmesi için bir araç 

ol2rak kullanm8..nın :nümkün olduğunu göstermektedir. 

PlJ.nlA-ma-kontrol sisteminin bu yönde kt.ı.llanılm::ı.sı olum­

suz yan etkiler yar:ıtm':3JTI'lsı açısından da örgütün 8.maç­

ları ile özdeşleşmektedir. 

Özürolenmiş güd~ler içinde en çok üzerinde durulan 

bc:-ı,::şarma güdüsüdür. Başarma ihtiyg,cının kişiyi hedef­

lere varmak için güdüleyeceği savının farklı kültür­

lerde denemesi gerekliliğinin bu arada gözden kaçırıl­

mam'lsı gerekmektedir. 

- 13-cl-":fcrma güdüsü üzerine yg,pılmış araştırm.ı:ılar bütçe ve 

m-:ıliyet hedeflerinin çok düşük veyg, çok yüksek tutul-

rı:;·üarJ.:-:.: :ı ;üG.ülsr..meyi clı.::.msu? yövı.d.e etkilediğini orta-

ya koymaktadır. Günümüze k':ıdar başarma güdüsünün işler­

liğini sağlayan hırs düzeyi belirlenma süreci üzerine 

yöntemlerin geliştirilmedi~ini görüyoruz. :Bu nedenle 

de baş :ırı g~idülemesinin u~rgulam'lda baz ı sorunlsı.r do-

2uraca~ı beklenebilir. 

- Kontrol edilebilirlik özelliği başarı güdüsüne ba~lı 

gUdülen~e sürecinin de önemli bir etkeni sayılmalı-
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dır. Başarı güdüsünün işlerlik k~zsnabilmesi için kişi­

D.in kendi gücü ve yeteneğini somut ve belirgin hedef­

lere k3rşı sınaması gerekir. Gerek sorumluluk muhase­

besi ve gerekse kontrol edilebilirlik özellikleri ~V~ 

konusu somut hedefleri so::ı.ğlay::::ı.caktır. 

Bütçe ve maliyet hedeflerinin belirlenmesi sürecine 

~stların katilm~sının güdüleyici rol oynavaca~ı öne 

surülebilir. Katılım, özellikle gurup bütünlüğünün 

güçlü olduğu duruml'3.rda güdüleyici etki yG..pabilir. 

Böylelikle hırs düzeyleri bireysel olı:ırak değil gurup 

aLırak belirlenmiş olacaktır. Gurup normlarına u:vmsı, 

g-:u.rupdan kopr1ama, gurubun beğenisini kazanma ihtivaç­

ıarı bireyleri ortak hedeflere varmak için güdüleyebi­

lir. Katılımın her zaman hedeflere varmak için güd"Li_­

lerımeyi y::ıratmadığının d·::ı gözden kaçırılmaması ,gerek­

mektedir. Gurubun ortak davr:1nışı. '3.ffi':1çlanan yöne doğru 

t.:i.ydırılam.'3.dığı durumlarda ortak güç işi yavaşlatınak, 

Y'?c da örgütsel boşluk yaratmak gibi amaçlara da yöne­

lebilir. 

- Klasik modelin baskı aracı olan bütçe ve standart ma­

liyet sisteminden katılımlı, baş9.r.m.a güdüsüne yönelik 

modern yöntemlere geçiş ::ışamcıs1. kanımızca en kritik 

sl~amayı oluşturacaktl.r-. Bütçeler ve standart maliyet­

lerin birer araç olduğunun ve kullanım felsefesine 

b1[:lı olarak işgörenler taraf:ı.ndan farklı biçimlerde 

algılanabileceginin gö~den kaçırılmaması gerekir. 

Bütçeleri baskı unsuru ve ödül ... ceza sisteminin işlet­

me r,ıekanizması olarak algılay8.n kişilerin modern uy­

gı.,ı..ls.m3.ları da kuşku ile k'irşılam:::ı.sı doğal olac<:ıktır. 
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Pl:::mlama-kontrol amaclı bütçe ve standart maliyet sis­

temloTinin klasik örgüt teorisinin vsrs~yımları altında davra-

nış::ıZ:ü boyutlarını ortaya l:oymaya çalıştık. Klasik yöntemlerin 

zım.nl. vA.rS''1}rırr.larının gerçekçi olmaması nedeni ile kişileri 

güdü.i_ömode eksik kaldığını ve bunun yanl- sır,.,, olumsuz van etki·-

lerinin ol~bileceğini belirledik. 

Jiro,Jern pl':'inlama-kontrol sistemlerinin ise güdüleyici ve 
0 

.L ' • • • . V ı • •• •• 1 ı lt d h ış w:::~·c;:n.ı:nnı sag ıyan yenı goruş .er ve varaayım ar a ın a . A.n-

gi vö~lerde geliştirilebileceğini irdeledik. 

Kanı~ızca insanın psiko-sosval özellikleri konusundaki 

yerü (n.:ı.1:,:ı.ıl:ır bizi gelecekte davr::ınışlar'l. etkisi F.ıçısınd'l.n cı.~-.h:ı. 

s3jlı!.üı pl~:ır:ıl::tma-kontrol sistemlerine götürecektir. 

F:orıu, daha çok yakın zamanlara kadsr incelenmemiş olr:.ta.­

sın::; .k::J.r::,ın son yıllarda üzerinde en çok durulo,n bir ilgi ::;ı.l::ı,­

nını olu.E;;turmaktqdır. Gelecekte davranış bilimcileri, işletme 

bilimcileri ve muhasebecilerin ortaklaşa çalı;;rr-,a.ları ile yeni 

boyu.tların ortaya Çıkacağına ins.nıyoru~. 
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