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SUNTU S

Yonetim muhasebesinin ortaya’glklgl ve geligmesi son
yirmi, yirmi beg yilin iginde gergeklegmis olirasina karsin konu.
tizerinde yofunlagan gallgmalar‘zéngin bir arastirma ve litera-
tir olugturmugtur. Ozellikle batida geligen disiplinler arasi
galigmalar ve sistem‘yaklaglmlarl muhasebenin klasik ve t#k
boyutlu amag¢ ve yapisini g¢ok boyutlu hale getirmigtir. Yeni gd-
rﬁglerjn 15181 altinda bir yandan finansai muhasebenin oldukga
kesin ilke ve kavramlari sik siX% eleégtirilmis, Ste yandan da
vonetin muhasebesinin finansal muhasebeye uymayan ilke ve ybdn-
temlerinin genel bir muhasebe teorisinin geligtirilmesini Onle--

digi ileri surilmiigtiir.

Kanimizca ybnetim muhasebesinin yapisi, sistematigi ve
teorisi ancak amag¢ fonksiyonunun iyice belirlenmesinden sonra
irdelenebilir. Bu amagiarln ise, Orgut teorisi ve onun dogal
uzantisi olan yonetim amaglarindan ayri olarak ele alinip ince-~

lenmesi olanaksizdir.

Orgiit teorisinin’ ve yonetim tilrinin bicimledigi ydnetim -
muhasebesi, yénetimin bir araci olarak klasik goriislerden neo-
klasife ve oradan da modern goriige kadar deiigik etkilerin al-
tinda kalmigtir. Bu etkilerin sonucu valnizca ybnetim muhase-
besinin tekniklerinde kendini gostermemig, daha Onemlisi kul-

lanin diugdncesindeki farkliliklary yaratmigtir.

Caligmamizda konuyu 6fgut teorisinin 35181 altinda ince-
liverek yonetim muhasebesinin bafimli bir defigken olarak ge-
cirdiZi evreleri gostermeye galigacafiz. Yonetim bigimlerin-
farklilaklar, xigi davraniglari konusundaki varsayimlara da-
vandiZi ig¢in ydnetim muhasebesinin amag, yontem ve ilkelerini

bu varsayimlara bagimli birer degisken olarak inceleyecegiz.



BirIinci BO L UM
cirig

‘I. YONETIM MOHASEBESININ TANIMLANMASI

A.'Orgut Teariginin Bir Fonksiyonu Olarak Muhasebe Kavrami-

- nin Belirlenmesi:

Muhasebenin temel mmacglarinin, hedeflerinin saptanmasi
ancak Orgit teorisi ig¢indeki yeri belirlendikten sonra mimkiin
olabilir, Giinkii muhasebe kendi kendine bir son deZildir. Bagka
bir deyigle muhasebe amag¢ degil aragtir. Nitekim yilizyillar bo-
yunca muhasebe degigik kaliplara, bigimlere sokulmug ve bu ne-
denle de literatiirds tek bir muhasebe tanimi yapma olana3i bu-
lunamanigtir. Hatda ayni tanim kapsami igine alinabilecek "mu-
hasebe® tlirleri kendi aralarinda yyumlagtirilamaz cgeligkiler
dozurmuslardir, Ornegin "muhasebe téorisi” denilmesine ragmen
gergekte ginlimiizde pek ¢ok degigik mubasebe teorileri wvardir
ve ni¢ tirisi de bir tek ve bﬁfﬁnlegik bir mantiksal yapiya

erigememigtir(l).

Muhasebe konu olarak, finansal muhasebe, maliyet muhase-
besi, yfnetim muhasebesi vb. gibi degisik bollimlere ayrilmasi-
nin yani sira, son birkag on yilda kapsam degisikliklerine ve
genislemesine de ugramigtir, Onceleri yalnizca finansal muha-
sebenin kayit tutma, siniflama ve raporlama fonksiyonlarini
yerine getiren muhasebeciler sonralari maliyet kontrolu, but-

gesel planlama ve kontrol, yatiraim projelerinin hazirlanmasi

(1) SALMANSON R.F, "Basic Financial Accounting Theory", Wads-
worth Publishing Company, Belmont, California, 1969, s.Z2.
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a

ve deferlemesi gibi defigik konularda da gdrevleri Ustlenmig~-

lerdir.

Tim bu degigik ¢aligma alanlarinin bir tek "muhasebe"
tanimi altinda ver alabilmesi ancak muhasebeyi igletmelerin
belirli amaglara varmasl ig¢in kullanilan bir arag¢ olarak gdr-

mekle mimkindir.

Oyleyse muhasebenin amacini, igletmenin belirli amacglara
varmall ig¢in ylUrittiugl faaliyetlerini planlama, diizenlegtirme,

5lgme, kontrol etmek icin hizmet sunmak olarak tanimlayabiliriz.

tunhasebenin kendi iginde bdlimlenmesi, igletmenin hizmet
ettiii amacina veya amacglarina bagli olarak yapilmaktadir, Bu
ilkeden hareket ederek muhasebenin bdlimlerinin ve bu arada yod-
netiin muhasebesinin tanimini degigik orglit yapisi ve amaglarina

bazla olarak yapalim.

B) Orglit Yapisi ve Amaglari Ile Muhasebe Amaglarinin
Czdesligi '

1) Orgiitiin Tanimi:

Orgiit taniminiy deZisik kaynaklardan degigik bigimler-

de aktarabiliriz. Bunlarin icinde en genis gergeveli olan bir

kagini burada belirtelim.

~ Orgiit,” birtakim amaclar icin beraber ¢aligan bir

zurup insandir(2).

~ Bir orgiit, bireylerin amac¢lara ulagmak igin karsilikla

(2) R.,N,ANTHONY and G.A.WELSCH: "Fundementals of Management
Accounting Richard O.Irwin Inc., Homewood Illinois, 1974,
s.l.



davraniglarda bulunduklari yapisal bir siirectir(3).

- Orgltler, belirli amaclara varmak icin bilinerek kuru-
lan ve slirekli olarak yeniden diizenlenen sosyal birim-

ler (insan guruplari) dir(4).

Bu tanimlarin sayisi daha da arttirailabilir, fakat ka-
nimizca bu U¢ tanim genel anlamda temel Orgit unsurlarini agik-
lamaya veterlidir, Her lic tanimda oOrgitlerin amacglar dogrultu-
suna ydnelmig veva yoneltilen birimler oldugu agikcga belirtil-

mektedir,

Orglitlerinin amaglarinin ne oldugu veya ne olmasi gerek-
tigi konusu ¢ok uzun tartigmalara yol acgmigtir ve acmaktadar.
Ileride deZigik Orgit amaclarinin muhasebe yapisini etkileyi-
gini incelerken bu konuyu daha derinlemesine inceliyecegimiz-
den gimdilik yalnizca drgltlerin amaclarinin oldugunu varsay-

makla yetinelim.

Calagmamizin igerdigi Orglitler ekonomik nitelikli ig-
letmeler oldufuna gdre amac ya da amacglarinin bu nitelige bag-
11 olarak belirlenecegi dogaldir. Fakat genel Orgit teorisinin
ilkelerinin ekonomik nitelikli igletmeler igin de gegerli ol-

duiu tartigmasiz kabul godrmektedir.

Orzutler amaclara varmakta temel bazi fonksivonlari ye-

rine getirirler. Yonetim bu fonksiyonlar i¢inde Orgit teori-

(3) HERBERT G.HICKS: "Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Begeri
Kaynaklar Acisindan", Gev.:0.Tekok, B.Aytek, B.Bumin;
Ankara, San Matbaasi, 1974, Cilt I, s.32.

(4) T,PARSONS, "Structure and Process in Modern Societies",
The Free Press, Glencoe Illinois, 1960, s.l7.



sinden ayri olarak diigiinilemeyen ve literatiirde ¢oZu kez belir-

1li bir Orgut teorisini simgeleyen bir fonksiyondur.

Yonetim ya da yodnetmenin tanimi her ne kadar kelimenin
anlami bakimindan agik gibi gérinliyorsa da biz konumuzun si=-
nirlarini ve uUzerinde duracagimiz temel unsurlari belirleye-
bilmek amaci ile genig kapsamli bir tanima burada yer verece-
giz.

"Yonetmek, gurup amag¢larina dogru etkili ve etken ola-
rak bireylerin guruplar halinde g¢aligmalaraini saglamak ig¢in
bir kurulusta (igletmede) gerekli olan ic¢ ortamin yaratilmas:

veya tasarimlanmasi ve bunun siirekliliZinin saglanmasidir(5)".

Tanimini yaparken, orgltin amaca veya amaglara yonelik
oldugunu velirtmigtik. Nitekim yonetimin tanimini da bu nokta~
dan hareketle, amaglara varmak ig¢in odrglitin bu ydnde davrani-

gini saglamak olarak ortaya koyabiliriz.

Yonetim biliminin tarihgesi incelendiginde, konuya egi-
lenlerin genellikle yOnetim fonksiyonlari lzerinde durdugunu
goririz, Yirminci ylizyilin baginda ybnetim fonksiyonlarini ilk
kez belirliyen, siniflayan ve tanimliyan Henri Fayol'dan bu
yana bu tanimlamanin ¢ok az defistigZi bir gercektir(6). Genel-
likle yBnetim fonksiyonlari ig¢inde tim yazarlarin kabul ettik-

leri ii¢ fonksiyon; a) Planlama, b) Ydneltme ve c¢) Kontrol'dur(7).

Tiim diZer ydnetim fonksiyonlari gibi planlama, yOneltme

ve kontrol fonksiyonlarinin ana unsuru karar vermektir. Bagka

(5) H.KOONTZ,C. O'DONNEL; "Principles of Management" McGraw
Hill Book Company, NewYork,1968, Fourth Edition), s.l.

(6) Avg.ke, 5.22. ’

(7) Anthony/Welsch: "Fundamentals of Management Accounting”,

S.0.



bir deyigle yonetici, gerek planlama, gerek yoneltme ve gerek-
se kontrol asamalarinda siirekli bir karar verme siireci ic¢inde-
dir. Du temel noktadan hareket edildiginde yénetim'sureci ame -
ca veya amaclar climlesine varmaya yénelik bir dize karar ver-—

mek olarak da tanimlanabilir(d).

2. Finansal Muhasebenin Tanimlanmasi:

Pinansal muhasebe, igletmede alinan kararlar sonucu,
cesitll igletme fonksivonlarinin yerine gefirilmesi ile, ig=-
letme varliklarinda ve bu varllklarln'Kavnaklarlnda ortava
¢ikan deger degigmelerinin (parasal degigmelerin) belirlenmesi
ve bunlarin yeni kararlar almada kullanilabilir veriler haline
getiriimesidir(9). Bu kapsami ile muhasebe igletmelerin en Snem-
1i nicelikesel (kantitatif) bilgi derleme, kaydetme ve dzetleme
sistemidir, Muhasebenin bilgi derlemesi vonetim kararlarina
temel olma amacina yoneliktir. Yukaridaki tanimimiza gdre de
gerek Finansal muhasebe ve gerekse ydnetim muhasebesi ayni
tenel ilke ve amag¢ yani yonetim kararlarina temel olma 6zelli-
gini yavisinda tagimaktadir. Diger bif deyigle finansal muha-
sebe verileri g¢ofunlukla isletme digi taraflara bilgi verme
amacing yonelik ise de, yoneticiler pek ¢ok kararlarinda bu dig
gevrenin igletmeye etkilerini gozdniine alma durumundadirlar,

En azindan igletme amaglarinin belirlenmesinde dig g¢evrenin et-
kili olmasi, igletme i¢i kararlarinin bir klsitlaylclsm’olacaku

tir.

(8) C.T.HORNGREN: "Cost Accounting- A Managerial Emphasis"
Third Bdition, Prentice-Hall Inc., BEnglewood Cliffs,
N.J., 1972, s.154. .

(9) CEMALCILAR, I.-ASKUN,I.C.- BAVAR D. -5.0ZALPs "Igletme-
cilik Bllglsl" Eskigehir I.T.I.A, Yayini, Ankara 1974,
Oc 2850



3. Yonetim Muhasebesinin Tanimlanmasi

Finansal muhasebenin igletme disi kisilere bilgi ver-
mesi OzelliZinin aksine yonetim muhasebesinin agirligi timi ile
igletme i¢i karar siirecine verilmigtir. Horngren, muhasebe ve-

rilerinin kullanim amaglarani lce ayirmaktadir(10)s

i) Yoneticilerin cari (olagan) faaliyetleri planlama

ve kontrolda kullanmalari ig¢in i¢ raporlama

ii) Yoneticilerin ana plan ve politikalarini saptama-
da ve dzel kararlarinda kullanmalari igin ig¢ ra-—

porlama

iii) Ortaklara, devlete ve diZer igletme disi kisilere

yonelik dig raporlama.

Bu siniflamaya bagli olarak da finansal muhasebenin agir-
liZinan lglnecli noktada toplandigini, yonetim muhasebesinin ise
ilk iki amaca agirlik verdigini belirtmektedir. Butin bu tanim-

lanalarin 1s1g€1 altinda daj

Yonetim siirecinin belirli bir amag¢ veya amac¢lar clinlesi-
ni hedef almig bir dize kararina ve bu kararlarin uygulanmasing
ara¢ olmak iizere veri derlenmesi, yorumlanmasi ve raporlanmasi
iglemleri, "planlama ve kontrol sistemleri", "kontrol sistemle-—
ri",‘"ydnetim'muhasebesi sistemleri” ya da "biligim (information)

sigtemleri" olarak adlandirilmaktadar(ll).

4. Yonetim Muhasebesinin Yapisi ve Amaglari I1e Orgiit
Amaclari ve Yonetim Siirecinin Ozdegligi

© Bir yandan drgiit ve yonetimini, Ote yanda da ydnetim

(10) Horngren, C.T., "Cost Accounting", s.3.
(11) A.g.k., s.154.



muhasebesini tanimladiktan sonra bu iki kavramin aynl yonde

ve aynl amaclarla hareketini belirleyelim.

Agagidaki model vonetim stirecini ve bu siirece paralel

olarak ydnetim muhasebesinin roliinii ortaya koymaktadir:

i)

ii)

iii)

Yonetimin ilk agamasi Orgit amag¢larinin belirlenme-
sidir,

Amaglar ayrlntlll‘olarak alt amacg¢larla diger bir
deyigle hedeflerle ifﬁde edilmektedir. Amaglarin
kullanilabilirliZini sa@lamak ig¢in bu ayrintili amac
va da hedefler niceliksel terimlerle ifade edilmeli-
dir. Isletmenin en Onde gelen niceliksel ifade araca
muhasebe oldugundan genellikle bu hedefler "kAr he-
defi®, "maliyet hedefi", "likidite hedefi" gibi mu-

hageve terimleri kullanilarak belirtilebilir.

Amacglar ve hedeflere gitilirecek faaliyet ve davranag
yollarinin belirlenmesi. Bu slreg¢ yukarida belirti-
len amaglarin saptanmasi ile birlikte planlama aga-~
nasinl olusturur. Amaca gotiiren tek bir yol, ydntem
olmadigindan bu agama nek cok secgenek arasindan biri-
sinin seg¢imi gibi bir karar silirecidir. 50z konusu
agamada muhasebenin oynadiZi rol iki yonludiir. Ilk
olarak karar alternatifleri (secenekleri) amacg fonk-
siyonunun terimleri ile ifade edilmek durumundadir-
lar. Daha once belirttigimiz gibi bunlar genellikle
muhasebe terimleridir. Diger yandan da kararin veri-
lebilmesi i¢in bir karar modelinin geligtirilmesi
gerekir. Muhasebe icerikli blitgce modelleri, maliyet
minimizasyonu modelleri veya gelir maksimizasyonu

modelleri en saik kuilanllan modellerdir,



iv) Kararlarin uygulanmaya konmasi. Yéneltme, Orgitin

anag¢lara doZru harekete gecirilmesi agamasidar.

V) Sonuglarln'élgulmeéi. Bu agamada yine muhasebe sis-
teminin terimleri ile ha21rlanén raporlar araciligi
ile amac¢lanan vere varilip varilmadifi ve nedenleri
blgulefek sistemin iglevigini veva karar modelini
degigtirici kararlar alinir. Kontrol agamasi olarak
adlandiracagimiz bu agama bir son degil, yeni karar-
tara veri hazirlayan bir baglangi¢ olarak da tanim-

lanabilir.

Goruldugl gibi yonetim muhasebesinin amaclari ve yapisa
Srgitiun ve ydnetimin amaglarina baZli olarak big¢imlenecektir.
Amaglara icinde en Onemlisi likidite olan bir igletme disinu-
lirse auhasebe sisteminin de likiditeyi planlayan, dlgen, kont-

rol eden bir vapiva agirlik vermesi dogaldar.

Yonetim fonksiyonlarinin muhasebe fonksiyonlari ile bir-

lestirildigi bir sema agafida verilmigtir(12).

Sekildeki dig daire muhasebe fonksiyonlarini bu arada
yonetim muhasebesi fonksiyonlarini da sairasi ile belirlerken
ic dairede de yonetim fonksiyonlari muhasebe fonksiyonlari ile

st tiste cakigir bir diizende belirtilmektedir.

Kanimizda tam igeriklivbir anlatim olmamakla birlikte
konuvu genel olarak ortaya kovan bu sekil bizim anlatimimizi

desteklenektedir.

(12) Lay; F.Chester; "TheFunctional Cvcles of Accounting and
Management", Rcalings in Cost Accounting, Budgeting and
Control, Edited by: William E.Thomas, Jr., Third Edition;
South Western Publishing Company, Cincinnati, 1968, s.21l.
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SEKILs 1

II. ORGUTUN DAVRANISSAL VARSAYIMLARININ YONETIM MUHASEBESI
YONTEM ve ILKELERINE YANSIMASI

Yonetimin, drglitin belirli amaglar dogrultusunda davranigini
sailamak oldugunu daha Once belirtmigtik., Ekonomik drglitlerde
amac¢lara varmak igin yararlanilan kaynaklar ig¢inde en Onemli-
sinin isglici kaynagi oldugu giiphesizdir., Nitekim amaca varhak
igin sahip olunan fiziksel ve finansal kaynaklari kullananlar
insanlar olduguna gore yonetimin en temel Konksiyonu da insan

gliciinli yonetmek olmaktadar.

Ote yandan muhasebenin; 6zellikle vonetim muhasebesinin
yOnctim sﬁreéine iligkin kararlara ve bu kararlarin uvgulan-
masina arag¢ olmak lizere ve i derleyen, yorumlayan ve rapor-—
lavan bir sistem oldugunu saptadifimiza gdre Orgitin insan

gicli yonetimini de etkiliyecegi en dogal sonugtur.



Ropunur daha da avrintisina girersek vonetim silirecinde
emeZin niteliginin ve nicelifinin dlgililmesi ve degerlendiril-
mesi, planlanmasi, belirli davran1§ bigimlerine sokulmasi igin
ciglsel gozlem ve deBerlemeler diginda en dnde gelen veri, bilgi

kaynaginin yine muhasebe oldugunu gdririiz.

Yinetim muhasebesinin genel anlamda iki fonksivonu ol-

dufunu belirten bir yazar bu fonksiyonlari gdyle tanimlivor(l3):

"Bu fonksiyunlardan birinicisi finansal sorumluluga ilig-
kindir, ¥alil rapurlar ig¢in envanter, maliyetleme verilerini
saglavan maliyetleme teknikleri bu fonksivona dahildir(14).
Ikinci dnemli fonksiyun ise Orgiitiin her diizevinde karar verme
temeli olarak kullanigli verileri saglamaktir. Bu fonksiyon y0O-
neticilere planlama, dlizenlegtirme ve kontrol ig¢in gerekli olan
verileri saflar. Fakat ayni zamanda kigileri bu kararlara uygur
davranip Orgit amaclarina varmalari icin gidilemeve vardimel
olan hir sistemi de kapsar. Y¥netim muhasebesinin "karar verme
igin bilgi® fonksiyonunun davraniglari etkilemeye verdifi aZir-
1181 gdzden kagirmamak ¢ok Onemlidir. Kisacasi yonetim muhase-
becileri davranig bilimlerine hayati Snem vermelidirler, clinki

yonetim muhasebesinin karar verme icin bilgi fonksivonu aslin-

da davranigsal bir fonksiyondur".

Grgﬁt tiyelerinin davraniglari lizerinde dolayli ya da

dolaysiz etkileri olan ydnetim muhasebesinin bu boyutunun ince-

vlan,E.H.; "Management Accounting and Behavioral Science"

3.

(14) Ydnetim muhasebesine temel veri kaynagi olmasi nedeni ile
vazar bu finansal muhasebe yontem ve tekngklerini de yo-
netim muhasebesi kapsaminin ig¢ine almaktadir.

(13) Ca
s.



lenmesi bati literatiiriinde gok yakin bir gecgmige dayanmaktadir.
Amerike Birlegik Devletlerinde 1950'larin bagina kadar muhase-
becilerin konuyu davranig bilimleri ag¢isindan incelemelerini

tesadiifi yo da yanlaiglikla yapilmig olarak kabul edebiliriz(15).

b

merikan Muhasebeciler Dernegi (American Accounting
Association) de konuya iligkin gdriigiinii ilk kez 1971 yilinda

u geliilde belirtmigtir:

i

"Konuyu 6z olarak belirtirsek, muhasebe raporlarinin
tenel amaci faalivetleri (yani davraniglari) etkilemektir.
Ayrica, hinotez olarak ileri siirilebilir ki bilgi derleme si-
recinin kendisi, muhasebeyi ylUritenlerin davraniglari ile bir-
likte, difZer kigilerin davraniglarini etkilivecektir. Kisacasi,

tabiatl geregi muhasebe bir davranig sirecidir"(16).

uhgsebenin bir davranig sireci olarak incelenmesi igin

konunun bolumlemesini agagidaki bigimde yapabiliriz:

i) uhasebe vapisinin (olgusunun) insan davraniglarina

olan etkisi,
ii) Insanlarin birey ya da gurup olarak psikolojik ve
sosyolojik Ozelliklerinin muhasebe sistemlerinin

kurulug ve kullanilig bigimlerine etkisi.

(13) Birnberg J.G., Raghu Nath; Implications of Behavioral
Sciences for Managerial Accounting; "Behavioral Aspects
of Accounting", Edited by: Michael Schiff, Arie Y.Lewin;
Trentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, Newlersey, 1974,
§.101,

(16) "Report of the Committe on the Behavioral Science Content
of the Accounting Curriculum"; The Accuunting Review,
Supplesient. 1971, s.240.




- 13 -

Yukaridaki tanimlamamizdan da gorileceZgi gibi insan dzel-
likleri vs davranigl ile muhasebe iglevi, yapisi karsilikli ba-
gimli olan iki defisken olarak ortaya konulmaktadir. Yonetim
mihascbesinin davranigsal bovutlari aragtirilir ve incelenir-
ken her iki yaklagimin ayni anda ele alinmasi gerekmektedir,
Ovsa ki klasik gofris insan 0zellikleri hakkinda varsayimlar

vanarak &

ir anlamda bu degigkeni sabit kilmig ve bu varsavim-
lardasn hareketle muhasebe sistemlerini belirli bir yapida kur-
mugtur., Son yirmi wvil ig¢inde geligen modern wvaklagimlar ise

-
i
b

muhasebenin belirli varsavamlar altinda geligmig olan yapisinin
insan davraniglarina olumlu ya da olumsuz etkilerini incelemeye
yonelmis ve daha gok elegtirici bir tavir almigtir. Klasik teo-
rinin varsayvimlari kaldiraildiZinda ve daha gerceke¢l bir davra-
nig modeli belirlendifinde bu modele uygun ydnetim muhasebesi

gsistenlerinin Onerilebilecegi ileri silirilebilir.

Davranig bilimleri ag¢isindan yaklagimlar muhasebenin
deZigik iglevlerine ve kullanim big¢imlerine bafli olarak ¢ok
deZigik ydnlerde geligmigtir. Bu ayirim en azindan genel mu-
hasebe, yonetim muhasebesi gibi iki ayri alanda goriilebilecegi
gibi, yonetim muhasebesi iginde de karar verme, planlama, kont-
rol, merkezlegmems, sermaye blitgelemesi, ig¢ denetim gibi dal-

lars 4a avrilmaktadir.

Bu calisma ydnetim muhasebesi teknikieri i¢inde planlama
ve kontrol igin vararlanilan igletme bltgeleri ve standart ma-

livet sistemleri Uzerine vogunlasacaktir.

3%z konusu teknikler ilk dnce klasik orgit gdrigl ve
onun inaan davranislari varsayimlari altinda nasil geligtigi

ve nasil bir yapiyva kavugtudu incelendikten sonra modern goru-
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slin davranig modeli 1gifinda geleneksel yapinin aksakliklara

bulunmaya ¢aligilacaktar,

Gereck geleneksel yapinin aksakliklari ve gerekse modern
davranigs modelinin dnerilerinin irdelenmesi sonucu davranig bi-
vutlu planlama ve kontrol tekniklerinin dzellikleri ortaya ko-

nulacaktir,.



ixiwnceid BOL UM

KLASIK ORGUT ve YONETIM SURECI TEORILERININ ONGORDUGH PLANTLAMA-
KONTROL SISTEVMLERI

I- KLASIK ORGUT ve YONETIM SURECI TEORILERININ VARSAVIMLARI

A, Orgltin Amacina Iligkin Varsayimlar

Klasik orglit teorisi ekonomik Brglitlere iligkin varsa-
yimlarinda ekonomi teorisinden etkilenmigtir. Bu etkilenigi
do%al olarak kabul etmek gerekir, clinkii igletmeleri yapisal
bir birim olarak (ekonomik teorideki firmalar) ele alip iiretim
girdi ve ¢iktilary ve bunlar arasindaki iligkileri ilk kez
teorik bir cgergeve ig¢inde irdeleyen ekonomistler olmustur.
Mikro ekonomi (va da firma ekonomisi; fiyat teorisi) ilk asa-
mada tam rekabet kosullari altinda kfr maksimizasyonu amacina
yonelik bir firma teorisi ortaya koymugtur. Diger bir deyigle
igletmeleri yonetenlerin davraniglarini etkiliyen en Onemli

gidiniin "k&rin maksimum kilinmasi" oldugu varsayimi yapilmistir.

Ekonomi teorisinin "kir maksimizasyonu" varsayimi yodne-
tim bilimi ile ugrasanlarin geli$tifdikleri teorilerin de temel
hareket noktasi olmugtur. Klasik Orglt teorisinin oncéileri
olarak kabul edilen Frederick Taylor ve onu izleyenler ile
Henri Payol ve izleyicileri ekonomik Orgitlerin temel amagla-—

rinin kArain maksimize edilmesi oldugunu varsaymiglardir(l).

(1) Bu konu ile ilgili olarak Bkz. H.Fayol "General and Indust-
rial Administration"; London: Sir Isazac Pitman and Sons
Ltd., 1949; Frederick W.Taylor, "The Principles of Scisn-
tific Management", Barper and Brothers, NewYork, 1911.
Konunun daha ¢agdag bir tartigmasi icgin bkz. Alan C.Filey
and Robert J.House "Managerial Process and Organizationzl
Behavior" Scott, Foresman and Company, Illinois, 1969, ¢,7-23.
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Bu varsayim gerek Taylor ve Fayol, gerekse onlarin izleyicile~
rinin yapitlarinda agikca belirtilmemekle birlikte ileri siir-
ditkleri yonetim bigiminin temel amacinin kir maksimizasyonu

oldugu gorilmektedir.

B. Ekonomik Insan Varsayimi ve Giidiileme:

Uretimin gergeklegmesi igin gerekli olan insan faktori-
nin yapisi, niteligi, davranig tilrleri konularainda ekonomik
teori, klasik Orgit teorisi ve yonetim siireci teorileri hemen
hemen ayni noktalarda birlegmektedirler, Orgiitiin kAr maksimi-
zadyonu amacina bagll olarak igletme yOneticilerinin ana gidi-
leri de kfrai maksimum kilmaktir, Klasik teoriler bu noktada
drziit Uyeleri, yani iggdrenler, va da emek unsurunun bireysel
amaglarlnln da ekonomik kazanglarini maksimum kilma oldugunu
varsayiaktadir. Bagka bir deyigle iggbrenlerin gidiilenmesi
ig¢in eckonomik tegvikler gerekli ve yeterlidir. Bunun nedeni,
insanlarin (bireylerin) en temel ihtiyaclarinin ekonomik ihti-
vaglar oldugunun varsayilmasadir, Ekonomi ve igletmecilik lite-
ratiriine "ekonomik insan" (hemo-economicus) deyimi ile gegen
bu varsayim her iki teorinin geligmesinde de g¢ok uzun silire ve
¢ok onemli etkide bulunmugtur. David Ricardo 1817'lerde iggd-
renlerin birbirlerinden farklilasgtirilamiyacak ekonomik enerjj
birimleri olduklarini ve mali unsurlapla gidiilenip bu unsurlaras
tiryaki olduklarini ileri strmigtii(2), Yine klasik mikro-eko-
nomi teorisi firmayi klr maksimizasyonu ¢ergevesi ig¢inde birey-
lerin ekonomik unsurlarla glidiilenmeleri varsayimini temel ha-

reket noktasi vapmigtar.

(2) Fiileyg A.C., R.J.House; "Managerial Process and Organiza-—
tional Behavior"; Scott, Foresman and Company, Glenview,
Illinois; 1969, s.l37.
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Ekonomideki firma teorisinin "Ekonomik k&ri maksimum
kilma gidisi" varsayiminin yani sira mibtegebbisin davraniglara
ve yctenekleri ile ilgili diger varsayimlari da hem bu teori-
nin hem de klasik Orgiit teorilerinin bigimlenmesinde rol oyna-

migtir, , | -

Ekonomik kArini maksimum kllmaya ¢aligan miitegebbis
(ya da firma) secim alternatifleri hakkinda miikemtel bilgiye
sahiptir. Ayrica alternatiflerin sohuglarlnl da eksiksiz ola-
rak bilir, Bu alternatifler arasinda sec¢im vapip kArini maksi-
mum kilabilmek i¢in sinirsiz bir kognitif kavasiteve ve zanman
i¢inde degigmeven bir tercih fonksiyonuna saniptir(3). Nitekim
bu varsayvimlara bagli olarak da eksik rekabet kogullarinda
ekonoia? teorisi, tam rekabet kogullarinin yalniz mikemmel
bilgi akigi varsayvimini elegtirmis fakat kir maksimizasyonu,

ekonomik insan, rasyonel insan varsayimlarini kaldirmamigtir{4).

Klasik Orgiit teorisi, ozellikle Amerika Birlesik Dev-
letlerinde, Taylur'un "bilimsel yonetim" teorisi gergevesine
baili kalarak ekonomik bir yaklagimla iggdrenin aglik korkusu
ve kAr tutkusu ile gidiilen bir unsur olduZunu varéayméktadlr.
Yaklagimin temel Ozelligi, yapylaﬁ ig 1le parasal ddiller ara-
sindz yakin bir iligki kurulabildigi takdirde iggfrenin mumkiin

olan kapasitesinin timii ile ¢alisacaZini ileri sirmesidir(5).

(3) March J.¢., H.A.Simon; Organizations, s.137-133.

(4) Pugh D.S.,; "Modern Organizatiun Theory: A Psychological
and Sociological Study"; Derleyen: L.L.Cumnmings, W.E.
Scott: "Readings in Organizational Behavior and Human
Performance"; Richard D.Irwin Inc., Homewood, Illinois,

959, s.36.

(5) hAimitai ETZIONI: "Modern .Organizations", Prentice-Hall,

Inc., Newjersey, 1964, s.21,
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Klasik teorilerin insan konusundaki varsayimlarina ilig-

kin bir tanimini da March ve Simon vermektedir(6):

"Orgiit tyeleri ve tzellikle iggtdrenler, ©ncelikle pasif

araclardir. Emir almak ve ig yapmak yvetenekleri olmasina rag-

men kendiliklerinden bir faaliyveti baglatmak veya Onemli sayi-

labilecck etkilerde bulunmak yetenekleri yoktur".

Bu tanim klasik teorilerin insan tanimina bir de "pasif
arac¢! o0zelligini katmaktadir. March ve Simon'un tanimi birey-
lerin davraniglarinin ne denli kisitli sinirlar ig¢inde tanim-
lanmig olduZuna gdstermesi bakimindan cok ©nemlidir. Insanlar,
orgitiin diZer unsurlari olan pzara, makina, bina, malzeme vs.
g£ibi istenilen bicgimde davranlga itilebilen, diger bir deyigle
digardan gldiilebilen unsurlardir, Buna kargin insanin temel
niteliklerinden birisi tembelliktir., Gerekli zorlama ve itme
olmadiZi takdirde ige kogulmazlar, McGreyor klasik teorilerin
vargayamlarinil "Teori X" adi altinda kisaca su gekilde belirt-

mektedir(7):

i) Normal bir insanda is yapmayi sevmeme iggldusi var-
dir ve elinden geldifince ig yapmaktan kacmaya ¢a-

ligar.

ii) Is yapmayil sevmeme glidiisiinden dolayl ¢ogu kimselerin

orgit amaglarina dogru gerekli ve dogru yolda emerji

(6) J.G.MARCH,H.A.SIMON: "Organizations", s.6,
(7) McGregor Douglas: "The Human Side of Enterprise", McGraw-
Hill Rook Co., NewYork, 1960, s.33-34.



tiketmelerini saglamak ic¢in zorlammalari, kontrol
edilmeleri, yoneltilmeleri, cezalandirilimakla tehdit

edilmeleri gerekir,

iii) Normal bir insan ydneltilmeyi tercih eder, sorumlu-
luktan kagmak ister, gdreli olarak cok az ihtirasia

vardir ve hergeyden gok gilvenlik ister.

Gerek March ve Simon'un gerekse IcGregor'un klasik teo-
rilerin insan yapisi varsayimlarini belirlemedeki yakinliklara
acikea ortadadir. Iki tanimlamayi birlestirip kisaca insanin
davranigsal yapisinl pasif ve tembel unsur olarak belirtmek

miimkindiir.

Bkonomik teorinin rasyonel (ussal) miitegebbisi, kiArina

maksimum kilmak igin pasif insan unsurunu

- bir vandan ekonomik Sdlllendirme
- 8te yandan cezalandirma ydntemleri ile

Sredt amacina doZru en iyi bigimde nasil orglitlemesi gerektigini

Ao inaik Srglit teorilerinin ilkeleri arasinda aramigtar.

c. Klasikvdrgﬁt Teorilerinin Orglit Yapisi ve Ydnetimine

T1ligkin Onerileris

Crgﬁtﬁn amacl, Orgitil ydneten ve iggdren insanlarin
davranig dzellikleri belirlendikten sonra lzerinde durulmasi
gercken konu drglitleme ve ydnetme kurallarinin, ilkelerinin
ortaye lonulmasidir. Nitekim klasik Orgilt teorileri iginde bu
tlr bir yaklagimi yapan en bﬁtﬁnlegtirici gkim H.Fayol'nun
baglattizz "Yonetim Ilkeleri akimi vlmustur. Glntimizde bile
yonetim bilimini etkisi z2ltainda tutabilen bu akim tum drglit-

lerin yani sira dzellikle ekonomik drglutler icin evrensel



..'.20—

yonetim ilkelerini Snermigtir. Bu ilkelerejuyuldugu takdirde
kirlilik ve verimlilik amaglarlné;Vérllabilecegi ileri strdl-

mektedir(8),

Klasik 8rgiit teorilerinin tiim yanlarini ve tiim ilkele-
rini incelemek kunumuzun kapsami diginda kalacagindan, yalnizca

konuruzu 1lgilendiren ilkeler igzerinde duracagiz.

Tim "ydnetim siireci" teuricilerinin temel orgiitleme il-
kesi ig bolimil ve ihtisaslagmadlr. Bu ilkeye gbre temel amaca
varmak icin yapilmasi gerekli tiim faaliyetler en basit biltin-
legebilen parcgalara ayrlldigl takdirde her iggdren kendine di-
gsen iglem pargasini yerine getirmekte daha gok ihtisaslaglr ve
vetencii géligir. ng iggéreh kendi payvina digen islemi vapmada

daha vetenekli oldukga tium Uretim sistemi de daha verimli olur(9).

Yonetim ilkeleri okulu Orglitd en basit iglem, va da faa-
livet pargalarina avirdiktan sonra bunlari en verimli bigimde
¢aligtirabilmek igin éynl tir, va da benzer iglemleri ve dola-
visi ila bu iglemleri'yerine getirmekle gorevli kigileri garup-~-
lar nalinde toplamanin gerekfigini ileri slirmuglerdir. Bovle
bir guruplamayza olan gereksinme iki ilkeden dogmaktadir. Birin-
cisi, ayni alana (tlire) giren gbrevler ayni ydnetim altinda
bulundaurulmala, ilkesidir; Bu ilkenin diger bir adi da fonksi-
yonel departmanlasmadir. Difer bir deyigsle igletmede ayni
fonksiyonu goren iglem veva gdrev‘birimleri ayni vonetim birimi
altinda toplanacakiir. Bdyle bir guruplamaya duyulan gereksinme

bir yandan Orgit ici haberlesme ve dizenlegtirme (koordinasyon)

(8) Filley, House; "Managerial Prucess", s.71,
(9) A.Btzioni; "Modern Organizatiovns", s.23.
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sorununz yardimel olurken difer yandan da klasik teorilerin
diger bir ilkesi olan denetim alaninin kisitli olmasi ilkesine
de uygun dligmektedir. Denetim alani bir ydneticinin gbdzetimine
verilecek astlaran sayisini belirler(10). Tek kiginin igletme-
deki tim kigileri denetlemesi olanaksiz olduguna gdre bunlarin
guruplandiriimalari ve her gurubun ayri bir yoneticinin dene-

timine verilmesi gerekmektedir.

Denetim alani ve fonksivonel departmanlagma ilkeleri
sonucu olarak ortava Orglitiin hiverargik vapisi g¢ikmaktadar.
Bu yani gerek ast ve list iligkilerini, gerekse ayni dizevde
fakat deZigik bdlimlerin iligkilerini belli eder. Orglitteki
orunlar arasindaki iligkiler yvetki ve sorumluluk iligkileri
olmaktadir, Yetki, vOneticinin, saptanan amaglara ulagmak i¢in
gereken iglerin yapilmasinil bagkalarindan isteme hakkidir(ll).
DiZer bir deyigle yetki, yoneticinin fiziksel kaynaklarla be-
raber insan kaynagini amag¢ doZrultusunda ydnlendirme ve kontrol
etme aakki, ya da glicidlir. Yetki, mesru gic¢ (kuvvet) olarak da
kabul edilebilir; yani kurumun amag¢ ve degerler sinirlari ig¢in-
de olan ve orgit lUyeleri tarafindan genellikle kabul edilen
gigtir(12). Klasik teoriler ytnetme hakki, ya da belirli bir
igsi vapma hakkinin drgitin en Ust ydnetiminden eh alta dogru
daZitilmasi gerektigini ileri slrmiiglerdir. Nitekim yetkinin
listten alta doZru daZitilmasi siireci de "yetki gbgerimi" vlara

taninlannigtair.

Yetkivi, bir iglemin va da iglemlerin vapilmasi hakki,

glicli olarak tanimladigimizda, iglemin yapilmasi zorunluluguru,

(10) i.Cemalcilar, vd., "Igletmecilik Bilgisi", s.124.
(11) A.g.k., s.117. :
(12) Filley, House; "lManagerial Process," 8.55.



gorevinl de sorumluluk olarak belirliyebiliriz. Orgiitliin amacina
dogru gidebilmesi igin yapilmasi gerektigi belirlenen iglemle=-
rin tumi iggdrenler arasinda dagitilir. Bu dagitima gdrev da-
gitimi da denilebilir. Ustten 2alta dogru yapllan gorev dagitimi
sonucunda iggdrenler kendilerine verilen igin yapimindan sorum--

ludurlar.

Boylelikle igletmede her islem biriminin tanimi vapil-
mig olnakta, iglemin kimin tarafindan yvapilacafi belirlenmek-
tedir, iglemin vapllmasi o kiginin sorumlalufu ve islemi vapma

hakki da yine avni kiginin vetkisi olmaktadir.

Zlasik Orglit teorisi, Orgit yapisi, fonksiyonlari ve
Srzutteki yetki iliskilerini iki tiirde toplamigtir. Komuta
iliglkileri va da fonksiyonlara ve kurmay iligkileri, fonksi-
voniari diye genel olarak adlandirilan bu 1ki yapi elemani
degisik vazarlar arasinda tanim uvusmazliklari yaratan kavram-—
lardir., Kesin tanim olmamakla birlikte komuta fonksiyonlari
igletinenin temel, birinci hizmet amacina direktolarak katkida
bulunan faaliyetler, kurmay fonksiyunlari da, daha ¢ok destek-
leyiecl nitelikte, igletmenin etkinligini arttirici ve bu ne-
denle de ikinci amaclara hizmét eden faaliyetler olarak tanim-

lanabilir(ll).

Intisaslasma, ighbdlimii, departmanlagma, yetki gdgerimi
ilkelerinin ¢rgitlerin hivarargik (basamaksal) vyapisini, bu
vapl icindeki orunlar ve kigilerin aralarindaki iligki dizenini
belirismekte oildugu daha once belirtilmigti. Yonetim ilkeleri
okulu bu ilkelere uvulmagl sonucunda orgit yapisinin ve yoneti-
minin cn rasyonel bigimde gergeklestirilebilecegini ileri sir-

miglerdir,.

(13)'Filléy, House, "Manegerial Process", s.260.
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Klasik yaklagimin en temel varsayimlarindan birisi drgit
amacinin bolinebilir ve orgutin alt bdlimlerine dagatilabilir
nitelikte olmasidair(1l4). Biraz dnce sdz konusu edilen depart-
manlagma ilkesi ile bu varsayim birlegtirildiginde ortaya kla-
sik okulun ana hareket noktasi ¢ikmaktadir. Orglitin en ilkel
eylem biriminden yukariya dogru basamaksal bdlimlere, oradan
da deha biiylk bolimlere dogru ¢ikildikea fer birimin, bdlimin
va da cdepartmanin tek tek amaglarlninbtoplaml orgutin toplam

olarak amacini olusturmalidir. Diger bir deyisgle:

Ve i'inci faaliyet biriminin ya da iglemin amaci

= grgutin timinin amaci,

ise 0

yi

P
y =t

Bu ifadenin belirledigi diger nokta da, her alt birimin
amacinin orgitiin toplam amaci ile ayni terimlerle ifade edile-
bilmesidir. Her alt bolimiin amscinin ayni terimlerle ifade edi-
lebilmesinin yani sira dlgiilebilir de8erler tagimasl gerekmek-
tedir. Teorinin acikc¢a belirtmemekle beraber zimni olarak ka-
bul ettiZi bir dider varsayim. da bltinin hérhangi bir parca-
sinin kendi ig¢inde olumlu bir faaliyet yliriitmesi bilitilinde de

olumlu etki yapacaktar.

Klasik orgiit teorilerinin insan davraniglarinin kural-
lari orgiit yapisi ve ydnetim ilkeleri konualarindaki varsayim--
larl ve dnerileri genel olarak muhasebe ve Ozel olarak yvonetim

planiama ve kontrol sistemlerinin yapilarini, kullanilma von-

(14) C=plan, E.H.; "Management Accounting and Behavioral
- Science", s.17.

-
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tenlerini etkilemigtir. S0z konusu edilen varsayim, ilke ve
kurallarin 1gi81 altinda yvonetim muhasebesinin yapisini ince-

leaekte yarar vardar.

TI. KLASIX O’Rq-T'JT TEORILERININ BIR FONKSIYONU CLARAK PLANTAMA-
KONTROL SISTEMLERININ GENEL OZELLIKLERI ve AMACLARI

Muhasebenin, Ozellikle vonetim muhasebesinin vonetim
slirecine,; karar vernme siirecine yonelik veri gereksinmelerini
dovurmak icin kurulan bir veri toplama ve yaym=z sistemi oldu-
gunu belirtmigtik. Ayni zamanda ne tilr verilerin, hangi bigim
ve kaliplarda derlenecegi ve raporlanacaginin da orgit vapi-
sine ve vonetimin bigimine bagli oldugunu ortava kovmugtuk.
Dijer bir deyigle muhasebenin yonetim bigimine bagimli olan
bir fonkeiyon oldugu ileri siiriilmisti, Bu varsayimlar ve ilke-
lerin 1s1ginda vonetim muhasebesinin klasik orglit teorisinin
etkigi ile gunlmize kadar hahgi yvapida gelistigini godrmekie

rar vardir,

<
o

Crgitiin amaci kAri maksimum kilmak olarak belirlendi-
gine gore yfnetim muhasebesinin de kfr maksimizasyonu ig¢in
bir arag oldugunu sOylemek dogru oQlur. Yonetim muhasebesinin
planlama, butgeleme,:kqntrol fonksiyonlaria geleneksel olarak
kfrin planlanmasl ya da kiri olugturan hasalatin ve‘giderlerin,
finansal kaynaklarin planlanmasi, butéelenmesi ve vine bu un-

suriarin kontrolunu yiklenmektedir,

Nitekim muhasebenin dilinin, terminolojisinin finansal
olmnasi, igletmenin tim faaliyetlerini parasal.terimierle plan-—
lamava ve dlgmeyé ¢aligmasi gelenekszl olarak muhasebecilerin
de igletmenin Amacinin kAri maksimum kilmak oldugunu kabul

etmis olduklarini gdsterir,
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Kirini maksimum kilmaya caligan yonetici ya da sahipler
i¢in yonetim muhasebesinin ne tiir fonksiyonlar yiiklendigini

ayri ayri inceliyelim.

A, Planlama Fonksiyonu ve Amaglari:

Yonetim muhasebesinin planlamaya iligkin olarak biitce-
leme, maliyet planlamasi konularina aZirlik verdigini godriiyo-
ruz. Tcuelde her iki tekhik de klasik drgit teorisinin kira
olugturan faaliyetleri en ufak alt islemlere kadar bdlimlemesi
ve bu iglemlerin tahsisi (dagitimi) gbrevini yerine getirmek-

tedirler,

Bu anlami ile muhasebe ama¢ dagitim aracidir ve ydneti-~
me fraliyet amaglarini segme, bunlarj alt amaglara bdlme ve
drgltin timiine dagitma olanagini sa3lar; vani sorumluluk dagi-
tir(15),

Daha odnceki bdlﬁmdé(l6) vonetim ilkeleri okulunun ig-
bolilmii, departmanlasma, yvetki ve sorumluluk daZitimi ilkele-
rini incelemigtik, Blitceleme ve maliyet planlamasi teknikleri
bu ilkeleri gergeklegtirmek ig¢in kullanilmaktadir, Bltgeler ve
planlanmig maliyetler soz konusu ilkelere uygun olarak iglet-
menin k2Ari olugturacak faaliyetlerini ayrintili olarak ve para-
sal terimlerle Grglitin iggdrenlerine dagitmakla ylkimludir. Boy-
leliklc kigiler ve departmanlar arasinda igbolimi ve dizenleg-
tirme saglanmaya g¢galigilmaktadir. Bltgelerin ve standart mali-
yetlerin bolimlere, departmanlara veya diger alt birimlere uygun

olarak hazairlanmasinin amaglarindan birisi budur.,

(15) Caplan, "Management Accounting and Behavioral Science",
s.18.
(16) Bkz., s.19, 20, 21.
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Ig boluml ve departmanlagma ilkelerinin yanisirza muaha-
gebenin planlama fonksiyvonu avni zamanda yetki ve sorumluluk

gd¢erimi ilkelerinin onerdigi gbrevi de yapmaktadar.

¥lasik teorilerin'yetkiyi en Ust yonetimde topladaigini
ve iggorenlerin sorumlﬁluklarlnln neler olduguna da yine en
st yonetinin karar verdigini belirtmiatik(i?). Bagamaksal
¢larak Ustten daha alt birimlere inildikge her birimin gdre-
vinin ne oldugu, yani sorumluluklarl, buna karsin uUst basamak
yoneticilerinden sorumluluklarini yerine getirmek icin kendi-
sinc gogerilen yetkinin sinirlari blitgelerde belirtilmektedir,
Genellikle bu wvetki ve~sorumluluklar harcama yetkisi, asgari
malivet sorumlulugu vb. gibi parasal terminoloji ile belirle-

nirler.

Ozctlenecek olursa, yonetim muhasebesi Srgiitiin genel
amacl olan kAri maksimum kllmak'igin bu amaci Srgutin alt
birimlerine alt amag¢lar olarak bdlmek, iglem birimleri srasin-
daki dlzenlegtirmevi saglamak ig¢in parasal terimlerin kulla-
nildiZ1 bitceleme ve malivet planlamasil tekniklerinden varar-
lanuaaktadir. deleliklé drgiitte her isgdren veya gurup iggdren
vasmalari gerekli iglemleri bilecek (sorumluluk) ve bu iglem-
leri weoma hakkinin sinirlarini acikea gérecektir(yetki). Is-
letncnin tim alt evlem birimlerinin parasal terimle ifade edi-
lerck planlanmasi her bir iglem biriminin igletmenin genel
amacl olan k&r amacinza olumlu ya da olumsuz katkilarinin ne
olabiloceginin gdrilebilmesi ig¢indir. BOylelikle alt amaglarin
(gider vz da hasilat olarak) toplami iglethenin biitiin olarak

planlaonmis amacini olusturacaktir(18).

oo

(17) Bkz.: s.20;21.
(18) Bkz.: s.23.



B. Kontrol Fonksiyonu ve Amacglara

Klasik ©Orgiit teorilerinin ydnetimin temel fonksivonu
olarak belirlediZi kontrol fonksiyonunun verine getirilmesinde
en vaygin olarak kullanilan modeller, yodntemler, bﬁtgeleme,
mz2livet planlamasi, standart malivet sistemi, baga~bag analizi

£ibi yonetim muhasebesi modelleridir.

Genel olarak kabul edilen anlami ile "yinetim kontrolu"
hem planlama ve hem de gdzetim yani kontrol fonksiyonlarini i-
gerdigine gdre isletmelerde kullanilan planlama modellerinden
tlmi ile ayri olarak kontrol modelleri geligtirmek gereksiz
bir tekrar olur. Planlama, amaglarin ve amaglara varacak yol-
larin,; yani bir karar modelinin (karar ydnteminin) seg¢ilmesi
olarak tanimlandiginda, kontrol dalkarar modelinin uygulamava
konulinasi ve geri bildirim yolu ile amaglara optimal olarak

varilmnosi sireci olarak tanimlanabilir(19),

Klzsik teorilerin temel Orgit amaci olarak aldiga kir

makgidlzasvonu nasil planlama modellerini etkxilemigse, bunz
baglr olarak da bu mecdeller aracilifi ile yirutilen kontrol

fonksiyvonu iggdrenlerin amag¢lanan kdra varmaya olanak birak-
mavan Caivraniglarinil onlemek igin yiritilmektedir, Ileride
aciklanacafl g£ibi her st astinan véya agtlarinin p;anlanmlg
eylenlerin digina ¢ikmamasini, kendisine gdgerdifi yetkiyi
kullanarak yilklendigi sorumluluklari ongdrilmig bic¢imde yerine
getirmesini godzetmek, kontrol etmekle glkimlidir. Her Ust kont-
rol gorevini ruhasebe tekniklerini kullanarak yerine getirir,
Diger bir deyigle muhasebe kontrol sistemi istenilmeyen dav-

raniglarin ydneticiler tarafindan gorilmesini ve diizeltilme-

(19) Horngren T.Charles, "Cost Accounting", s.5.
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sini saflayan bir aragtir(20),

Yonetim ilkeleri okulunun giinUmizde en taninmig savunu-
cularindan olan Koontz ve O'Donnel kitaplarinda kontrol tek-

niklerinin dzelliklerini soyle siralamaktadirlar(2l):

~ Kontrol teknikleri faaliyetin gereksinmelerini ve
dogzsini yansitmalidirlar.

- Kontrol teknikleri sapmalari aninda belirtmeli, ra-
porlamalidirlar.

- Gelecege ddnik olmalidirlar,

~ Kritik noktalardaki sapmalara belirtmelidirler.
- Objektif olmalidarlar,

- Esnek olmalidarlar,

- Orgiit yapisim yansitmalidirlar,

- Bkonomik olmalidarlar,

- Anlzgilir olmalidirlar,

- Diizeltici yollari belirtmelidirler,

Yine aynl yazarlar ydnetimin kontrol amaci ile kullan-
d1%1 standartlarin genellikle alti gurupta toplandigini be-

lirtmektedirler(22),

Bunliars

- Fiziksel standartlar
~ WMaliyet standartlari

- Sermaye standartlara (net kArin yatirima orani veya
yatirimin ig¢ verimliligi gibi)

(20) Caplan, "Management Accounting and Behavioral Science",
1Q

(21) Koontz H., C.0'Donnel, "Principles of Management",
8-643—6471

(22) A.g.k., s.649,
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- fHasilat standartlara
- Program standartlara

~ Maddi olmavan standartlardar.

Bu guruplama iginde i¢ tilr standart (maliyet, sermaye,
hasilat) dirckt olarak muhasebe sistemini gerektirmektedir,
DiZer Dbir deyigle bu standartlarin kullanilarak kontrol fonk-

siyonunun yUrttlilebilmesinin asgari kogulu muhasebe sistemidir.

III. STANDART MALIYET SISTEMININ PLANLAMA ve KONTROT YAPIST

Yukarida genel'olarak klasik teorilerin planlama ve
kontrola iligkin olarak yonetim muhasebesi ile iligkilerini
belirttik. 50z konusu genel ilkelerden hareketle ydnetim muha-
sebegl teknikleri iginde en yaygin planlamz, kontrol tekniZi
clan standart maliyet sisteminin ginimlize kadar geligtirilmis

olan iikelerini ve yapisinl kisaca gdrelim,

Standart maliyet sistemi; maliﬁet kontrolu, stuk deZer-
lenewi, butcesel planliama ve fivatlama amaclari ile kullanil-
maktndir, Fakat bunlarin iginde en ¢ok dikkatleri ¢eken mali-
vet Lontrelu olmustur. Uretim igletmelerinin bati Ulkelerinde,
Szellikle Amerika Birlesik Devletlerinde 1920'lerde kullanmava
baglndiklari standart maliyetler zamanimizda m2liyet kontrolu

ile es znisamli duruma gelmigtir.

Klnsik teorilerin Orgit amaci, orgit yapisi, insan dav-
ranislari, yonetim bigimi varsayimlari 2ltinda standart mali-

vet sisteminin c¢ok Snemli iglevi oldugunu gorebiliriz.

KAr amaci giden igletmelgrin amacinin kArini makesimun

kilmek olduZu ortaya kondugunda, kiri olusturan "hasilat eksi
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gider" genel denkleminden hareketle giderlerin minimum kilin-

masl amaca varmayl saglayan gereklilik olarak tanimlanabilir.

Bir lUretim igletmesinde maliyet giderlerinin biitiin ola-

rak minimum kilinmasi igin ise gu kogullarin sajlanmasi gere-

kir:
Birinci Kogul:

Fiziki Uretim olanaklarinin saglanmasa ve belirli bir
girdiye kargin maksimum ¢iktiya, va da belirli bir giktivi
minimum girdi ile saglavacak bigimde dlizenlenmeleri, planlap-—

alari. Bu agama bir bakima igletmenin makina, techizat, bina
g2ibi kaynaklarini elde etmesi ve optimum verimi saglayvacak

Uretin sureci ig¢in planlanmalarini ongdrmektedir.
Ikineci Koguls

Uretime girecek olan difer hammadde ve malzeme gibi
kaynaklarin elde edilmeleri ve kullanimlarini optimum Olarak
saglayacak dliizenlemenin ve planlamanin yapilmasidir. Kullani-
lacak hammaddenin tiri, kalitesi, miktari, birim fiyat:i, plan-

lanmasi gereken temel unsurlar olarak ortaya ¢ikar.

Uglincli Kogul:

Diger iretim faktori olan emegin saglanmasi ve Uretim
slirecinin nerelerinde ve ne tir katkida bulunmasi gerektigi-
nin planlanmasi. Planlama silrecindeki temel kriter ilk iki
agamada oldugu gibi vine minimum girdi (kaynak kullanimi) ile
maksimum ¢iktinin saglanmasidir. Klasik tcorilerin bu konuda
dnerdikleri yontemler arasinda atdlve dlizevindeki iggdrenin
en basit el hareketinin planlanmasinl ve hareketin minimum
zamanda vapilmasinl ongdren hareket ve zaman etidleri, yOnetim

ilkeleri okulunun ihtisaslagma ig bolumi ve departmanlagma
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¢aliemalarinil sayabiliriz. Bu ydntemler ile emcZin optimum

kullanilma planlari yapilmaktadir, .

Dordiiact Kogule

Gerek fiziki ve gerekse emegé iligkin tim girdilerin
nitelik ve nicelik agisindan planlanmasi agamalarini tim bu
faaliyetleri plan diizeyinden gergeklegme dizeyine aktarma
ag2nsl gelmektedir, Yonedim fonksiyonlari arasinda ydneltme
bu azasnavi olugturur. Diger. bir deyigle statik durumdaki kay-
naklarin harekete gegirilmesi agamasidir bu. Maliyetlerin mini-
mun kilinabilmesi igin fsgdrenin ilk iki agumadaki fiziki kay-
naklaria elde etme ve kﬁllanmada ligined 2gamada planlanmig dave-

ranis big¢imlerine uymalarl zorunludur,.

Stz konusu 2gamanin insan unsuru ile olan temel ilig-

kisi gudileme olmaktadir,

Beginci Kogul:

Faliyet giderlerininIminimizasybnu igin son agama ise
kontrol, agamasidiy. Kontrol, ilk ddrt agamadaki alinan karar-
larin optimum verime ve dolayisi ile maksimum kfra varabilecek
biginde uygulamaya konulup konulmadiginin goriilmesi ve hatala-
rin, cksikliklerin dlizeltilerek arzulanmayan davraniglari yvola
sokma ¢abalarinin timilni kapsar, Bu kapéaml ile kontrol yeni-

den planlama kararlarini da igermektedir,

Yukaridaki beg agamali malivet giderleri minimizasvonu
ve dolayisiyle kfr maksimizasyonu modelinin standart maliyet

sisteminde yvansidigini izliyebiliriz,

Standart maliyet sistemi ile maliyet kontrolunda temel

unsurlari inceliyerek bu modeldeki yerlerini gdrelim.
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A. Standartlarin Saptanmasi

Birinci, ikinci ve ugﬁncu agamalardaki fiziksel girdi-
ler ile emek girdilerinin nitelik ve nicelik olarak saptanmasi
ve planlanmasi sirecinin bir Urinidir. Maliyetlerin minimum
olabilmesi i¢in en optimal girdi karisiminin gerek miktar ve
gerckse fiyat agisindan saptanmasi agamasidir. Maliyet muha-
sebezinde kullanilan ilk standartlar Amerika Birlegik Devlet-
lerinde Bilimsel Yonetim Okulunun geligtirdigi endiistri stan-
dartlarina bagli olarak ortava ¢ikmigtir(23). Frederick Taylor®-
un ortaya attigl zaman ve hareket etiidleri oOzellikle igg¢ilik
standartlarinin saptanmasinda temel hareket noktasi olarak ka-
bul édilmigtir. Tayvlor ve diger bilimsel yodnetim savunuculari
56z konusu endistri standartlarinin geligtirilmesinde en 1iyi,

ideal yontemleri aragtirmiglardir(24),

Tdeal yontemler sonucu elde edilecek olan zaman stan-
dartlari da dolayisl ile belirli bir isin yapilmasi igin gere-—

ken en kisa zazman olmaktadir.:

Standart malivet muhasebesinin ilk zamanlarinda kulla-
nilan maliyet standartlarl da ideal, en mikemmel ¢aligma yodntem
ve g¢gabasl sonucu varilabilecek teQrik olarak olasili en diuglk
maliyetlerdir. Bilimsel ybnetim okulunun bu etkisi zamanimiza
kadar siiregelmigtir, Ginlimiz maliyet muhasebecileri bile mali-
yet kontrolunda ii¢ tir standart kullanilabileceZini ileri slir-
mektc ve hangisinin kigiyi kontrol etmede daha etkili olabile-

ceii Ironusunda g6rﬁ§ birligine varamamaktadirlar. Soz konusu

(23) Mational Association of Accountants; "Standart Costs and
Variznce Analvsis"; Published by: N.A.A., NewYork, 1974,
SeTe

(24) Filley, House, "Manegerial Process", s.l2.
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stand~rt tirleri; 2)ideal, teorik ya d= mikemmel standartlar,
b) Normal ya da varilabilir standartlar, c) Gegmig sonuglarin

ortalamasinl alan standartlar, olarak bellrlenmcktedlr(ZB)

Ginilimuzde ideal standartlari.savunanlar bu tir standart-
larin kullanilmasi ile galiganlarin daha iyi gldilenecegini ve
verinliliZin artarak malivetlerin minimum kilinabileceZini ileri

stirncktedirler(26),

80z konusu standart tiirlerinin daVranlgsal etkilerini dah=
ilerids incel 1vece 5¥z., Yalniz burada staniaft maliyet sisteminin
ilk uygulamsa ddonemlerinde bilimsel ydnetim okulunun zaman ve ha-
reket aragtirmalari tekniklerinin etkisinde kalinarak ideal
standartlar lzerinde daha c¢ok duruldufunu belirtmekle yetindik.
Ideal standartlarin kullanilmasindaki temel hareket noktasi ise,
acikea belirtilmemekle birlikte, insan davraniglari, gldisi ve
psikolojisi Konusundaki varsaylmiardir. Daha once de belirtil-
dizi gihi bireyin programlanabilen, ya da diger bir deyigle is-
tenilen he &ﬂflere dogru yonlendirilmesi yodneticilerin elinde
olan pzeif bir unsur olarak kabul edilmesi, istenilen hedeflerin
en ideal hedefler olarak kabul edilmesi sonucunu dogurmaktadir.
Bilimsel yinetimin iUcret sistemlerini de zaman ve hareket arag-
tirmalaril sonucu saptanmig ideal standartlara bagli olarak oner-
mesi, kigiyi gUdileven tek unsur olarak parayi gdrmesi sonmucudur.
Parasal gudlilerle glidilleneeek iggdrenin ideal standartlara varmasl
sonucu minimuam maliyetle Uretimi sagiayacaglndan maliyet kontrolu

da moncine varmig olacaktir, Sozkonusu igletmede maliyetlerin

(25) NAA "Standart Costs and Variance Analy51ﬂ" s.8.
{26) TU;PLll V.A., A.W.Patrick; "Cost Accounting For Wanagement",
Zolt, Rinehart and Winston Inc., NewYork, 1965, s.396-397.
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minimum kilinmasinin (alt-amaca varilmis olmisi) igletmenin
genel amncl olan kiri maksimum kilmava olumlu katkida buluna-
c

281 ise zimnl bir varsayim olmaktadir.

Maliyet standartlari, tiketilen kavnagZin tiriine ve ilire-
timle iligkisine bagli olarak siniflandirilmaktadirlar. Ure-
timle iligkisi dolaysiz olarak kurulabilen, gdzlenebilen do-
laveiz Uretim giderleri, direkt hammadde giderleri ve direkt
ig¢ilik giderleridir. Jretimle iligkisi dolayli olarak gdsle-
nebilen giderler de genel imal giderleri olarak tanimlanmak-

tadir.

Direkt giderlerle ilgili olarak igg¢ilik zaman standart-
lari ve igg¢ilik Ucret standartlari, hammadde miktar ve fivat

stancortlary gerek hesaplanma kolavliklari ve gerekse Uretimle

,_J.

|.—J

‘_l
wn

ickilerinin kolay kurulmalari nedeni ile Uzerinde daha gok
durulan ve bilimsel yOnetim okulunun d2ha gok etkisi altinda
kalmig olan standartlardlr./Diger bir devisle ideal standart-
larin bu tir giderlerin kontroluna uYgulanlgl dahz vaygin

olmugtur.

Standartlarin éaptanabilmesf i¢in temel kosul gercgek-
lesen, ya da gergeklegmesi beklenen, iUrétim gideri ile her-
angi bir faaliyet birimi arasinda iligkinin kurulabilmesidir,
Jretim ziderleri faalivet sonucu gergeklestiZinden, her birim
faalivet sonucu ne kadar gider gergeklegtiginin veva gergek-

lesmesi Zerektiginin bilinmesi gerekmektedir,

Halivet muhasebesinde fazlivet birimi olarzlk, ¢aligilan
bir direk iscilik s2ati, makina sa2ati, Uretilen bir birim
mamul vb. £ibi defigik Slgiiler kullanilagelmigtir., Kaynak kul-
lanin standartlarinin miktar olarak saptanmasinda bu birim-

lerin kullanilmasi direkt hammadde ve dirckt igeilik giderleri
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sOzkonusu oldugunda gegerli dlg¢ll olmusglardir.

Ote yandan tretim (gikti) miktari ve faaliyet birimi
(miktari) ile iligkisi dolavsiz vollardan kurulamayan genel
giderlerin standartinin éaptanma81 her devirde glclukler do-
gurmugtur. Igletme birimleri icin genel nitelikteki kaynaklar,
dornexin bina, genel yonetim, sigorta, kullanim olmadan tiike-—
tilebildiklerinden veya tiketilmig gibi varsavilip gidere do-
niigtiklerinden, bu tir giderlerin standartlarinin saptanmasi
igin ayri yontemler geligtirilmigtir. Maliyet kontrolu igin
en gecgerlli yontem olarak esnek blUtgce yontemi ile standart

saptama kabul edilmektedir.

Genel imal giderleri esnek blitgesi, giderleri, sabit

3

ve degigken olarak ikiye bdlerek billtcelenmelerini ve kontrolu-

nu ongdrir, Giderlerin kontrolu igin saptanacak standartlar
lUretim birimi bagina degil, gider olusumunu ve defigimini en
iyl vansittigl varsayilan bir faaliyvet birimi bagina hesap-
lanir, Orrecgin direkt isgilik saati bagina gergeklegmesi ge-
reken gider miktari standart olarak saptanir. Direkt isgilik

ve direkt hammadde standartlarindaki standart kaynak kuallanim

miktarlarys genel gider standartlarinda kullanilmamaktadir.

Degigken genel imal eciderlerinin standartlarinin sap-
tann~sinda temel sorun gider tird ile faaliyet birimi arasin-
daki iligkinin kurulmasidir. Uyvgulamadsa goZunlukla tim deZig-
ken gonel giderler igin tek bir faalivet biriminin saptanmasi
ve sozkonusu faaliyef biriminin tim defZigken genel giderler
i¢in ayni uygunlukta fzaliyet Slglsii olmamasi yliziinden bu tur

giderlcrin ve onlara dogaran faﬁ11Vctlbr1n kontrolu sorunlar

dogurimaktadir.
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Sabit genel imal giderleri standartlarinin saptanmasi
igse gerek standart saptama asamasinda ve gerckse kontrol aga-
masinda daha da onemli sorunlar yaratmigtir, Esnek blitge esprisi
ig¢inde sabit giderlerin standartlary aynen degigken giderlerde

olduZu gibi ortak bir faaliyet Olc¢i birimi bagina hesaplanair.

Stz konusu giderlerin sabit olmasi, difer deyigle; Uretim
(veya faaliyet) miktarindan etkilenmemesi yiiziinden standart sap-
tanirken ilk Cnce toplam olarak giderlerin miktari saptandiktan
sonra bu miktar standart bir faaliyet .olcilsiine bdlilnerek faali-
vet birimi bagina standart sabit genel imal gideri rakkamina

varilabilmektedir.

Gerek degisken ve gereckse sabit genel imal giderleri
standartlarinin saptanmasil igin gereklj oldugunu belirttifimiz
ortak faaliyet 5lcl birimi olarak uygulamada genellikle "direkt
igeilik saati" Jlciisli kullanilmaktadir(27). Bu nedenle de iggi-
lik standartlarimin saptanmasinda ideal veya normal Clgllerin
kullanilmasi dolayli olarak genel gidew standartlarinin da

ideal veya normal Slclilere uygunlugyny saglayacaktir(28).

Genel imal giderlerinin standartlarinl saptamak igin
gosterilen gabalar bu giderlerin planlanmasy ve kontrolu igin
olnaktan cok geleneksel maliyet muhasebesinin birim maliyet
hesaplama iglevinia standart maliyet sistemine yansimasinin
sonucudur. Fiili maliyetin bulunabilmesi ig¢in genel imal gider-
lerinin de masraf merkezlerine dagitilmasi zorunlulufu standart
maliyet sisteminde de masraf merkezlerinde genel imal giderleri
standartlarinin saptanmasi sonucunu dogurmugtur. Ileride de
devinccegimiz gibi bu tiir genel imal gideri planlama ve kont-
rolu hem géreksiz hem de ters yan etkileri nedeni ile olumsuz

bir vwygulamnaodar.

(27) Terrill, ve Patriek; "Cost Accounting", s.353.

(28) Davidson, Sidney; Editor in Chief; "Handbook of Modern
Accounting", McGraw Hill Book Company, NewYork, 1970
8039"150
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AN

Standart maliyetlerin sapfanm351 igin uygulanan teknik-
lerin yani sira sistemin en Onemli Ozelliklerinden birisi de
stantartlorin saptanmasinda s6z sahibi olanlarin drgit hiverar—
gisindekil yerlerinin belirlenmesidir. Geleneksel orgiit ve yone-
tim bigimleri standart malivet muhasebesini bu a¢ldan -da etki-
lemigtir, Urgut hiverargisinin Ust basamaklarindan 21t basamak-
larina doZru yetki ve sorumluluk dagitilmasi ilkesine uvularak
standartlar da st bzsamek ybneticilerince va da bu basamaktaki
voneticilerin kurmaylarinca saptanmaktadir. Daha Snce tanimla-
dliinlz 2ibi standart malivetler iggorenlerin ve alt basamak
voneticilerinin faalivet vetki ve éorumluiuklarlnl kavnak kul-
laniin Slglsid olan malivetler 2araciliZi ile belirlemektedirler.
Bu necicnle de yetki ve sorumluluk gdcerimi, yani malivet stan-—
dartiarinin saptanmasi Ust dlizey yoneticilerinin yetkileri

arasinda sayilmaktadair,

B, Kontrol Merkezlerinin Saptanmasi

Yonetimin temel unsurlarindan birisi oldugunu belirtti-
giniz 1gboliml ve uzmanlasmanin saglanmasi icin Orgitin hiye-
rarsik bir basamaklagma ile bdlimlere ve daha alt bslimlere
avrildigini belirtmigtik. Endistri isletmelerinin direkt olarak
tretinde bulunan bolimleri (departmanlari) ile tretime dolayli
olarak katkida bulunan bdlumleri maliyet giderlerinin olustugu
merkezler olmalaril nedeni i1le maliyet muhasebesi ig¢in ayra
Onem tagirlar. Birim maliyetin bulunmasinl tek amag olarak
almig olan fiili maliyet muhasebesi sistemlerinde bu drgit bi-
rimlerine, bolimlerine maliyet merkezleri, masraf merkezleri

ya da masraf verleri adlari verilmektedir(29). Maliyet mer-

(29)'Fdliyet merkezi, masraf merkezi, masraf veri, gider mer-
kezi ya da yeri deyimleri literatiirde birbirinin yverine
es anlamli olarak kullanilmaktadir. Bu ¢aligmada anglo-
sakson literatiring uygun olarak maliyet merkezi deyi-
minin kullanilmasi yoluna gidilmistir.
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kezil Orglitin tek bir faaliyeti va da birbirleri ile ¢uk vakin-
dan iligxili faaliyetlerini yiriten drglit birimi olarak tanimlan-
maktedir(30). Birim maliyetin bulunabilmesi ig¢in malivet gider-
lerinin maliyet merkezlerinde izlenmesi, toplanmasi ve Uretilen

birimlere bolinerek Uretime delbﬂﬂeSl gerekmektedir. Fiili

tam birim maliyetin ortava ¢ikartilabilmesi ig¢in de tim mali-

yet #iderierinin Uretim yapan merkezleri dolayli olarak da il-

gilendirse ve bu.merkezlerde'gergeklegmese de bile malivet mer-

kezlerine dagitiminin yapilmasi gerekmektedir.

Ayrintiva girmeden belirtmek gerekirse, isletmenin tim
Uretin giderleri iki tlr maliyet merkezinde gercgeklegebilir.
Bunlar iglem merkezleri. ve hizmet merkezleridir. Hizmet mer-
kezlerinde gergeklegen giderler iglem merkezlerine paylagtiri-
larak (veniden daZitilarak) iglem maliyet merkezlerinde iireti-

«

len ma2llara ylklenirler.

Cok

r(»\

enel olarak belirtmeye galigtifimiz bu malivet he-
saploans sistemi, standart malivet sisteminin uygulamasina da
vansinictir, Bovlelikle maliyet kontrol sireci geleneksel vapi-
nin czelliklerini vansitmaktadir. S0z konusu etkilenme birkag

vonlidir.,

Yontrol sistemlerinde, kuntrol yetki ve sorumlulugu yo-
netim basamaklarindan 2lta doZru gdcerildigine gore, maliyet
kontrolu igin de yetki ve sorumlulugun belirlendigi birimlerin
taniminnmzsi gerekqekteﬂlr. Fiili maliyet muhasebesinin mali-
vet morkezleri bu amagla kullanilan ilk birimler olmug ve stan-—
dart ma;iyet sistemine uyarlanmigstir. Bdylelikle maliyet stan-

dartlari maliyet merkezleri gozdniine alinarak saptanmig ve

(30} Terrill & Patrick; "Cost Accounting", s.7l.
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genel gider dagitimlari da ayni merkezlere yapilmigtir.

S0z konusu uygulamadaki temel mantik maliyet kontrolu
ig¢in gerekli standart ve gergeklegmig maliyetleri drgitiin
avnl birimlerinde izliyebilmek ve maliyet kontrolunun yani
sira2 sercek birim maliyetin bulunmdasi iglevini de siirdiire-
bilmelztir, Standart maliyet sisteminin bir amacainin da stan-
dart birim maliyetin bulunmasi oldufu g0zdnine alindiginda
maliyet merkezlerinin ayni zamanda kontrol merkezleri olarak
kabul edilmelerinin en dogal yol oldugu sdylenebilif. Fakat
sistcnin salt kontrol etkenliZi agisindan irdelenmesi ortaya
gesitli aksakliklar c¢ikarmaktadir, XKonunun davranigsal acgi-
dan yarattigi sorunlari ileride inceliyecegiz. Simdilik stan-
dart maliyet sisteminde kontrol noktalarinin maliyet kontrol
vetkisinin ve sorumluluklarinin sinirlari tanimlayan orglt

birimleri olarakléngdrﬁlduklerini belirtmekle yetinecegiz.

Ce. faliyet Sapmalarinin Saptanmasi

Standart maliyvet sistemi ile kontrolun iki unsuru
olan standartlarin saptanmasi ve kontrol merkezlerinin sap-
tanmasinin dogal bir uzantisi olarak maliyet sapmalarinin
tirleri ve saptanma teknikleri incelendiginde geleneksel

vapinin dzelliklerini gorebiliriz,

Saptanmig olan kontrol noktalarinda gergeklegen ma-
liyetler ile standart maliyetler arasindaki ayrilmalar,
farklar, sapmalar maliyet sapmalari olarak adlandirilir. Bu
agamnada, planlanmig eylemlerin standartlara (planlara) uy-
gun olarak yapilip yapilmadigi, kaynak kullanim Olglsi
olan standart maliyetler ile gerceklegmis maliyetler ara-

sindaki farklilasma ortaya konularak saptanmaya ¢aligilmak-
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tadir, DiZer bir devisle nceden belirlenmis kavnak kullznim

miktarlarinin asilmig olmasil igletmenin kfArini azaltici nite-

Jac

likte olrcagindan igletme amaci olan maksimum kfra varilama-
di3iny ~0sterir. Amaca varabilmek igin igletmenin eylemde bulu-
‘nan hor biriminin (teorik olarak her iggdrenin) planlanmig olan
gtandart malivet hedeflerine ®arip varamadiginin ol¢lmil gerck-
mektodlir, Standart malivet sistemi her iggldren ig¢in ayri ayri
gontrel mckanizmasi saglayamamakta, fakat ayri bir kontrol nok-
tas1i {merkezi) olarak tanimlanmis her yonetin birimi, bdlim
yoneticisini kendil bolimindekl kavnak kullanim evlemlerinden

sorumiu tutmaktadir. Dolayisiyla sorumluluk merkezi olarak s

in
ot
2

andartlaring

+

nimiznan bolim ydneticisinin bagarisi maliyet
varip varananasl ile deferliendirilmektedir. Xontrol siirecin-

deki temel bagari gdstergelerl de malivet sapmalaradir.

Falivet sapmalarainin hesaplanma ve kull=anim vontemlerine
geloneksel vonetim dislinliglinin etkilerini iki yonden gOrmek

olasilidir. Birinci olarak, maliyet sapmalarinin drglit amacina
varalip varilamadiginin bir dlclislt olarak kabul edilmesini gos-
terebiliriz. Orglitin kﬁrl maksimum kilma amacinin bdlinebilir-
1i3i varsovimi altlhda ner sorumluluk biriminin faalivetlerinin

{(malivet gapmalarinin) ayvrl ayri hesaplanmasl ve incelenmesi

voluna gidilmektedir. Sapma analizinin yararlari konusundakil

temel vaklagimi su ifade ile anlatmak mumkindir.

WiT

Jygun bir standart maliyvet sisteminin tasarimlanmasi ve
kurulsasi kendi bagina bile orgltin fazliyetleri Uzerinde gok

dnemli etkilerde bulunabilir. Cunkil bu slireg ig¢inde fazaliyetler
ve nommaddeler standartlagtirilir ve orglit dlizeni sorumluluklar
temeline oturtulur. Saopma analizi, standart maliyet sisteminden
beklcnen sonuglari elde etmeyi guven altina almak icin gdsteri-

len surekli ve dinamik c¢abalari simgeler. Aslinda, sapm2 rapor-
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lamasi bliylik boyutu olan potansiyel bir dgkkat cekme giliciini

- simgeler, Standartlar gerc¢ekgi olarak saptandiginda sapmalar
raporiarda belirtilir ve ybneticiler nedenlerini aragtirma,
agiklama ve miimkiinse ortaya g¢ikartan kogullari diizeltmekle
vilkiinlendirilirler, Bu ise 6z elegtiri, igbirligi ve gegerli
faalivetleri ivi bilme niteliklerini gerektirir. Standartlarin
ve sapmalarin verinde kullanilmasi olumlu bir aragtirma, agik-
lamna, Alizeltme ve geri bildirim ,gemberinin(dairesinin) igleme-
sine vol acar ki bu da geleéekteki faaliyetlere yardimci ola-
caktir(3l). -

Tukaridaki aciklamada s8zii edilen "dikkat cekme" igle-
vini maliyet sapmalari lig yonlil yerine getirmektedirler. Sapma-
lar ¢zellikle, 1) verimlilikteki degismeleri, 2) dzellikle kul-
lanim analizini kolaylagtairmak igih dnceden saptanmlg_fiyatlar—
dan farkli gercgeklegen piyasa fiyatlarlnl, 3) standarﬁlarln
yanliz saptandiginy gisteren gergek ile standart maliyet fark-

lilagwzsinil, belirtirler(32),

Ozetleneeek olursa, malivet sapmalarinin geleneksel gd-
rige uzygun bigimde yapilandirilmasi sonueu, kar‘maksimizabyonu
amacina uygun dlismeyen davranislarin (eylemlerin) birbirinden
ayri orgit birimlerinde izlenmesini, vefiﬁlilikte ve fiyattaki
sapmalar éra0111g1 ile saglavan bir kontrol siirecinin ortaya
cikt1finl gbrebiliriz. Yistemin sdz konusu edilen bigimde igle-

tilebilmesi igin gergeklegmesi gereke&’témel kogul ise sapma-

(31) BENNINGER, Lawrence, J.; "Standart Costs", Handbook of
'~ lModern Assounting, Editor-in-Chief, Sidney Davidson,
McGraw-Hill Book Company, NewYork,1970, Bolim 39, s.29.
(32) Acg.kay Bo1lum 3917 s‘,25q
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larin tarafsiz ve yanilgiya meydan vermeden agikea ortaya koy-
dufu astlarin davranig ve karar vanliglsrini ydneticilerin

diizeéltcebilecek yetki ve glice sahip olmalaridar.

Bu noktada sapma analizinin geleneksel gobriigle ortak
olan ikinci ydnline gelinmektedir. DiZer bir deyigle eyvlem yan-
liglariny dizeltmek igin kurulmus olan bir sistemin (standart
malivet sisteminin) kullanilis bi@imi, felsefesi sistemin

etkinlifini etkilivecektir.

Standart malivetleme, daha dnce Agiklandigi modern an-
laniaki anag 0zdeglifini tesvik etme amaci ile kullanilma potan-
siveline sahip olduiu kadar difer vandan da geleneksel maliyet
sistenlerinden elde edilebildiginden ¢ok d=zha fazla otoriter
kontrol amaci ile de kullanilabilinir., Diger bir deyigle stan-
dart malivet sistemi genellikle cezalandirici Ust otoritenin

bir araci olarak kullanilabilir(33).

Elegtiricilerine gbre geleneksel kontrol modelinde Srgit
bir makinaya benzetilmektedir, Makinanin ¢alisma durumunu de-
Figik boyutlarda Olemek icin kontrol yontemleri geligtirilmekte
ve ust dizey ybneticilerine cesitli raporlar iletilmekfedir.

Bu modclde yoneticiler kontrol tablosunun baginda her an stan-—
dartlardan ve ongdrilmig kurallardan olumsuz sapmalari gormek

icin hazair beklerler ve bu tiir sapmalar gercgeklegtifinde uyuma
zorlanak icin bir takim dligmeleri gevirmek, kollari cekmek igin

hazirdirlar®(34).

(33) Caplan; "Management Accounting =and Behavioral Science",
S5.69, ’

(34) MILES, Raymond E., Roger C.Vergin, "Behavioral Propsrties
of Variance Controls" Californi=z Iianagement Review,
Vol.VIII, No.3, 1966, s.59.
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Yuknridaki benzetmenin standart malivet sistemi ile
olan ilirkisini kurarsak iggérenlerin, lstlerin, =ast ydnetici-
lerin bazarilarini olgmek igin standart maliyet muhasebesi bir
8leme araci olarak kullanilmakta ve gistem siirekli olarak ast-
lar nakkinda bibgiyi Ust yoneticilere sapma raporlari araciliga
ile ilctmektedir. Ust ybdneticiler de olumsuz sapmalari dlizelt-

mex ig¢in aninda eyleme gecebilmektedirler.

Stiz konusu tlirde kontrol sistemine yukaridan agagiva
kontrol adi verilmektedir. ve astlarin iistler tarafindan kont-
rol edildifZi anlaminda kullanilmaktadir. Bu tir kontrol anla-
yvisinin temelinde yetkinin en Ustten z21ta dofru gogerilmesi ve
buns karsin her astin bir UGstine kargi sorumlu tutulmasi gori-
sUnin yattigl taftlgllmaz. Yetki eyvlem tlurinil ve sinirini be-
lirledifine g0re malivet standartlari da bir tir vetki belir-
lemesni olurken, vetkinin gerektizi big¢imde kullanilip kullanil-
madi11 da s2apma raporlary ile orgltin en alt basamaZindan Uste

dodru bilgl akigini saflamaktadar.

Zontrol sireci planlarla eylemler arasindaki uyumun sag-
lanmna31{35) oldufuna gdre, eylemlerdeki sapmalar Ustlerin yvet-
kisiyle dlzeltilebilecegl varsayimi geleneksel goriuslin Yzlnde

yer almaktadir.

Standart maliyet sistemi ile planlama-kontrol dizeninin
gelencksel goris altinda kullasnilis bigimi ve yapisini irdele-
meye galigtik. Davranigsal agidan sistemin gerek vyapilandiral-
masi ve gerckse kullanilig felsefesi 21tinda yatan temel var-

sayinlar ile geleneksel teorilerin ayni paralelde vldugu gozden

(35) Filley House; "Manegerial Process", £.200..
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kagmamaktadir, Sdzkonusu davranigsal varsayimlarin gecgerliligi
ve iglerlifi konusundaki inceleme ve elegtiriler modern goriig

ele alindiginda yapilacagindan gimdilik planlama-kontrol araci
clarak kullanilan diger sistem olan blitgelemenin geleneksel

gorig altindaki yapilandirilmasana gegelim.

IV. BUTCE SISTEMININ PLANLAMA ve KONTROL YAPISI

Igsletmeleri bir bilitiin olarak planlama ve kontrol etme
aracl olan bUtgeler ayni gamanda kir planlamasi ve kontrol,
kapsamli blUtgeleme, yonetsel blitgeleme, igletme blit¢gelemesi
ve kontrol adlari ile de adilmaktadir{(36). Anglosaxon litera-
tiirinde konunun en taninmig eserlerinden birisi igletme biitce-

lerini soyle tanimlamaktadair:

"Kar planlamasi ve kontrol genel bir bigimde, yOnetim,
planlama, dizenlegtirme ve kontrolu saglamasi icin sistemli
ve bigimscllestirilmig bir yaklagim olarak tanimlanabilir"(37).

Diger buzi kaynaklardaki butge tanimlari da goyledir:

"Dlitce bir faaliyet (eylem) planininriceliksel ifadesi

ve bu plani diizenlestirme ve uygulama aracidir(38),

"Blt¢e, niceliksel, genellikle parasal terimlerle ifade
edilen ve belirli bir silireyi, genellikle bir yila

kapsayan bir plandar"(39).

(36) WELSCH, Glenn A,, "Budgeting, Profit Planning and Control',
Prentice-Hall Inc., Englewood-Cliffs, N.J., 1971, Third
Edition, s.3.

(37) A.g. k., 5.3,

(38) Horngren, Charles T., "Cost Accounting, A Maneggrial
Erphasis”, s.l21.

(39) Anthony, Robert N,; Glenn A.Welsh; "Fundementals of Mana-
gement Accounting", s.322.
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Degigik yazarlarain konunun degigik yanlarina afirlik ver-
mesine ragZmen bltgelerin yonetim iglevi olan igletmeyi amacgla~
rina gdturmeye yardimci olan bir vOnetim araci oldufu konusunda

genellikle birlegmektedir.

Igletme bltgelerinin bu iglevi nasil yerine getirdigine
gegmeden Once ilk defa uygulandiklari bati Ulkelerindeki gecmigi-

ni konuyvu arastirmis bir kaynaktan aktararak gorelim,

"Butgelerin ekonomik Orglitlerde bir finanszal kontrol
araci olarak kullanilmaya baglamasi- oldukg¢a yeni bir olaydar
ve 1920 vili siralarina rastlar. Amerika Birlegik Devletlerin-
‘de il bltge teknikleri devlet bltgelerinden alainmigtir., Bir-
legik Devletlerde bltge ilkelerinin diger kaynagi ise 1911 ve
© 1935 wallaranda Amerika sanaviini fetnetmekte olan Silimsel
Yonetin akimidir, Bltge kontrol sistemleri Taylor'un Bilimsel
Yonetin®inin atdlye diizevinden igletmenin tilmiine doZru mantik-
s2l bir uzantisi olarak gorulebilir, Bltgesel kontrolun A.B.D, "~
indekl gfenig ¢apli uvgulamasinin l93©'dan sonraki depresyon

villarinda baglamasi olasidar.

Avrupa'da igletmeler igin bltge kontrol fikri Fransiz
Srzit toorisi Snciisit Henri Payol (1841-1925) tarafindan ortaya
atiliniy fakat ¢ok az uygulamz gdrmistir, Bu alanda pratik bir
diirti, bolimsel kAr~zarar kontrolu dive adlandirilan fikri or-
tava otan Cekoslavak mﬁtegebbiéi Thomas Bat'za dan gelmigtir.
Bat'anin fikirlerinin mirasi h8148 Avrupa'da izlenebilir. Fakat
Avrupa®da blitgesel kontrolun geligmesi ig¢in asil Szendirme

atlantifin ote yanindan gelmigtir"(40)..

(40) HOFPSITEDE, G.H.; "The Game of Budget Control", s.20-21.
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Bltge deyiminin devlet yvonetiminde de kullanilmasi ve
hatta igletme blitgelerinden ¢ok daha dnce uygulamaya konmug

olmasi bu konuda kavram karigikliklara da yaratmigtar,

Butge devimi en 2zindan iki tir kontrol yontemini ifade
edebilir: 1)bltce, kaynak dagitimi slirecinin bir bslimi olarak
kullanilabilir ve gider yapma yetkisini belirliyerek blitgelen-
mig yoneticiyi giderlerini yetkili oldugu sinira kadar yapma
ile yuklmlendirir, veya 2) satiglarin artfiriimasi, malivet-
lerin azaltilmasi gibi belirli Srgit amaclarani saptamak igin

kullanilir(41).

Bltgeye bu iki yanli bakig devlet bltgesi ile igletme
blitgesi arasindaki farki da ortaya koymaktadir. Igletmelerde
but¢e uygulamalarinin ilk donemlerinde devlet blitgelerinin gi-
der taveni saptama gdrisgiinin etkisi altinda kalindigfi ve bu
tir uygulamalarin zamanimiza kadar yansidigi bir gergektir,
Fakat gliniimiizde blitgelerin kullanilan bigimi ikinei bakig
énglﬂdan olmaktadir. Nitckim az dnce verdigimiz lg¢ bitge ta-
nimi da konuya bu agidan bakmaktadir. Biz de incelememizi ig-
letmelerde kfBr planlamasi ve kontrolxamac1 ile kullanilan blUt-

geler Uzerinde yogunlagtiracagiz,

Kavramsal olarak bitgeleme daha Ynce inceledifimiz stan-
dart waliyet sistemine c¢ok benzer. Her ikisinds de; 1) bagarl

stanlartlary ve hedefleri Snceden saptanir, 2) gercgeklegmig

(41) ﬁUNBAR; Foger L.; "Budgeting for Control” in "Behayioral
Aspocts of Accounting", Editors: ﬂ.Schlffg AY.Lewing
Prentice-Hall Ing., Englewood Cliffs, Newlersey, 1974,
s.141. :
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sonuglar raporlanir, 3) ongdriliin standartlara dayanilarak
bagary deferlenir. Muhasebecinin her ii¢ agamaya da katkisa
vardir. Hedef saptama agamasinda etkili bir taraf, raporlams
agamaglinl yerine getiren ve yorumlama ve deferleme iglevi de

temel gbrevleri arasinda sayilan igletme bolumiidir(42).

Welsch'in taniminds da belirtildigi gibi bilitgeler iig
temel yonetim fonksivonunun yerine getirilmesinde kullanilan
bir tekniktir. Bu fonksiyonlar planlama, diizenlegtirme ve
kontrolfdur., Bltgelerin kullaniminda bu uglii fonksiyon yak-
lagimindan ayri olarak bir de yalnizca gelecegin tahminini
hedef alan bir yaklagim da vardir. Bu yaklagima gore blitge
valnizecn gelecek ddnemin finansal sonuglarini tahmin amaca
ile kullanilir fakat s6z konusu sonug¢lara varmak ic¢in gerekli
olan planlarla desteklenmez(43). Faaliyet planlari ile des-
teklenmneyen bltgelerin ise dizenlegtirme ve kontrol ig¢in

kullaniimasi olanaksizdair.

Planlama-dliizenlegtirme~kontrol iglevlerinin temel ama-
cinin kfirin ve kAri olugturan eylemlerin planlanmasi, bu ey-
lemlerin dizenlegtirilmesi ve yine bu eylemlerin kontrolu
olduiu gelencksel orglit teorisinin ve ybnetim felsefesinin
ana ¢ikis noktasidir. 3itgeler ile standart maliyet sistemi
gerek ayri ayri gerekse ikisi bir arada ayni iglevi slirdir-
mék icin kullanilan tekniklerdir. Diger bir deyigle her iki
viontem de igletme kArini maksimum kilmak ig¢in gbsterilen ¢a-
balarin bir odliminii olugturmaktadir. Nitekim planlama- dli-

zenlegtirme-kontrol iglevlerinin bir gemberi izledigfi ve

(42) Caplon, "Management Accounting and Behavioral Science",
S.083.

(43) CFARLAWND, Walter B.; "Concepts for ianagement Accoun-
ting', National Association of Accountants, NewYork,
1966, .84, dipnot.
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gemberin agamalarinin da agafidakilerden olugtufu ifade edil-

mektedir(44):

i) Gelecek ddnem igin kabul edilebilecek satig, malivet
ve kr hedeflerinin belirlenmesi. Toplam olarak bu
hedefler lirin ve pazarlara gdre ayrintili hale geti-

rilmis alt-hedeflerden~olugturulur.

ii1) S6z konusu hedeflere varacak ddnem faalivetlerinin
planlanmasi, Sireg, planlanan faalivetlerin planlan-
mig satig ve maliyet terimleri ile ifade edilmesini

gerektirir,

iii) Gerceklesen maliyetler, hasilatlar ve kiAr marjlari

ile Ongorilmig hedeflerin karsilagtirilmasa,

iv) Is basarisini yeterli kzbul etmek y2 da arttirmak

i¢in yeniden planlamak,

Genellikle kabul edilen bu ddrf agamali planlama-diizen-

kAr planlasasi ve ig bagarisi degerlemesini kapsamaktadir. Ig-—
gbrenin bagarili olup olmadigi isletme kArlaliZina katkisinin

derecesi ilc belirlenmektedir.

Geleneksel yaklasimda bilitgelerle ilgili olarak daha ¢ok
bltce teknikleri lzerinde durulduZu bir gerc¢ektir. Konu ile
iloili escrlerin genellikle Dbilitgelerin uyvgulama felsefesi,

planlawms v kontrolun temelinde vatan varsayvimlar, bitce uvgu-

vercrek, Aatts hemen hemen hig¢ ver vermeden blitge hazirlama

(44) Aosokey, 8.75=T6.
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teknikleri iizerinde durduklarini goriyoruz. Ornedin, temel
bagvuru kitabi niteligindeki Moderh Muhasebe E1 Kitabi(45),
blit¢gecleneye ayirdigir yirmi sekiz savfa iginde yukarida belirt-

tiZimiz noktalara hig¢ deyinmemektedir.

Oysaki blitgesel planlama ve kontrol sisteminin Ongdril-
dugi bigimde iglemesi ig¢in sistemin kurulugundaki varsayimla-
rin gergeklegmesl gerekmektedir: Bu varsavimlardan ilki, vuka-
rida da belirtildiZi gibi, igletme amacanin kfrini maksimunm
kilmak oldugu ve bu amacin Srgit lUveleri tarafindan dolayla

y2 do dolaysiz bigimde kabul gdrdigl varsayimidar,

Birinci varsayimin gecerli oldugu kabul edildiginde,
bitgcler vasitasi ile kfri maksimum kilacak faalivetlerin
planiannaisi gerekmektedir.'Avrlntlll olarak faaliyvet turlerini,
faalivet sonuglarini kapsayan bu planlar igletme fonksivonlary
ve her forksiyonu gdren sorumluluk merkezleri goztnlinde tutu-
laral hazirlanmaktadir., OrneZin isletme blitceleri genel olarak

su 21t biutcelerden olugmaktadir(46):

i) Satig bitgesi
ii) Satig giderleri biitgesi
iii) Uretim blitgesi

~ Hammadde blitgesi

~ Direk iscilik blitgesi

- Genel imal giderleri bltgesi
Stok biitcesi

iv) Yonetim giderleri bltgesi

v) Proforma gelir tablosu

(45) Handbook of Modern Accounting: Editor, in-Chief:Sidney
Davidson, McGraw-Hill Book Company, NewYork, 1970,
Bolim 37, s.1-28.

(46) Horngren, C.T., "Cost Accounting", s.127.
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vi) Nakit biitgesi
vii) Proforma Bilango

viii) Proforma fonlar tablosu

Butgelerin igletme fonksiyonuna gidre bolimlendirilmesi-
nin yani sira ayrica drglit yapisi gdzoniine alinarak saptanan
sorumluluk merkezlerine gdre de alt bltgelere ayrildigini go-
riyoruz. Ornegin tek bir satig bltgesi yerine sorumlu satig

bolgeleri itibariyle birgok satig blitgesi hazirlanmaktadir{47).

36z konusu bolimlemeler butgelerde saptanan hedeflerin
ast yoneticiler igin yetki ve sorumluluk sinirlari olarak ﬁa-
nimlanmasidir. Ayni tir bdlumlemeleri standart maliyet siste-
mini incelecrken de gormigtik. Her iki sistemde de temel var-
savim sorumluluk merkezleri olan alt birimlerin planlanip

kontrol edilmesi ile maksimum kfra varilabilecegi diiginiglidir,

Sorumluluk muhasebesi ve sorumluluk blutgelemesi genel
adlari ile anilan planlama dlizenlegstirme kontrol sistemi su

gsekilde tanimlanmaktadirs

"Sorumluluk muhasebesi,; giderleri ve hasilatlar] sorume
luluk alanlari itibariyle derleyerek boylelikle standart mali-
yetlerden ve blitgelerden sapmalari sorumlu kigi ve guruplar

ag¢isindan belirliyebilmektir(48).

Yukaridaki tanimin zimni varsayimi blitge ve standart-

larin da sorumluluk alanlarainz uvgun olarak saptandigidar,

(47) Welsch; "Budgeting, Profit Planning and Control", s.170,

(48) william L.Ferrara; "Responsibility Accounting, A Basic
Control Concept", "Readings in Cost Accounting Budget~
ing and Control" ld:ted by: William E.Thomas Jr,, South
western Publishing Company, Cincinnati, Third Edition,
19669 S.lBZe
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Aslainds bu bir varsayim degil sistemin ¢aligabilmesi ig¢in temel
koguldur, Aksi durumda Sngdrilmils hedeflerle gergeklegmis so-
nuglar kargilagtirilamayacafindan bltce ve standartlar kontrol

iglevini yitirecektir,

Sorumluluk blitgelemesl ve muhasebesinin kontrol iglevi-
ni gorevilmesi ig¢in diZer kogul ise sorumluluk zlanlarinda be-
lirlcnen kaynak kullanimlari ve hasilatlarin sorumlu yodnetici
ve yoneticilerce istenildiginde etkilenebilmesidir. Difer bir
devigle sorumluluk alaninin yoneticisi sorumlu tutuldugu gider
ve/veyn hasilatlarai kontrol edebilmelidir. Kontrol edebilmek
ise vidneticinin kendi karari ile bu unsurlarin miktarlarini
istediginde azaltmak veya ¢ogaltmak glicine sahip olmasi demek-

tir,

Planlama ve kontrol sistemleri igin gegerli olan gider
ve hasilat kavramlari kontrol edilebilir gider ve kontrol edi-
lebilir hasilat kavramlaridir(49). Her ne kadar sorumluluk biit-
gelemesi ve kontrol igin her iki yaklagim da gerekli ise de
konu figcrine efilen yazarlarin hemen timiinin kontrol edilebilir
giderler lUzerinde ¢alismalarini yogunlagtirdiklarini goriyo-
ruz, Bunun bir nedeninin de Uretim igletmelerinde hazirlanabi-
lecek bvitcelerden yalniz satisg bﬁtgesinin hasilati icermesi
dijer biitgelerin ise liretim ve iretime iliskin kaynak kullanim-
lara ile yani maliyet giderleriyle ilgili olmasindandir(50).
Uretiime iliskin bolimlerde ¢aikt: dederleri igletmenin mal sati-~
@inda oldugu gibi fiyatlandirilamadiZindan, ya da fiyatlan-

dirmanin piyasa kogullari altinda oldugu zgibi iglememesinden

(49) ¥cPARLAND, Walter B.; "Concepts for Tanagement Account-
ing", National Association of Accountants, NewYork,1966,
5400 '

(50) Bkz.: s.41.



- 52 -

dolayl bu tur merkezlerde kontrol edilebilen unsur olarak yal-
nizca maliyet giderlerini birakmaktadar.

sorumluluk bﬁtgelemesi ve kontrolunda kullanilan bagari
degerlcme 6lgutleri‘ara81nda'giderler ve Ozellikle maliyet
giderleri lzerine yoZunlagan c¢alismalar standart maliyet kont-
rolu ile biltgesel kontrol arasinda yakin bir iliskinin doZusunu
varatiigtir. Her iki yontemde de sorumluluk merkezleri planlama
ve koatrol ic¢in temel Orgit birimi olarak kabul edilmekte, her

ikiginde de maliyet standartlari saptanmaktadair.

Standart maliyet sisteminin blitgesel kontroldan farka
maliyet kayitlarina standart maliyetlerin gegirilmesi, bltge-
lemede ise muhasebe sisteminin gergeklegmis maliyetler lizerin-
den yluritilmesidir(51). Teorik olarak blitgesel planlama ve
kontrol sistemi igerisinde standart malivet sistemi kullani-

labilir ve uygulamadas kullanilmakt2dir(52).

Bitceleme ister standart malivet sistemi ile birlikte,
ister tek bagina uvgulansin, maliyet giderlerinin planlanmasi
ve kontrolu igin surumluluk merkezlerinin, maliyet standart-
larinin saptanmasi gereklidir, Saptanan bitce hedefleri veva
maliyet standartlari iie gergeﬁlegen hasilat veyz giderler ara-
sindaki Tarklar standart maliyet. sisteminde olduZu gibi butge-
sel kontrolun temel gdstergeleridir. Bu sapmalar raporlar ha-
nzline getirilerek yetkili ve sdérumlu karar vericilere ileti-

lirler.

(51) Welsch, Glenn A.; "Budgeting, Profit Planning and Control,
8.555.
(52) liofstede G.H.; "The Game of Budget Control", s.29.
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~enellikle bltgeler igletmenin muhasebe bolinl va da
butge bOluwml tarafindan hazirlanir ve gercgeklegen sonuclar
da direktolarak ya da muhasebe b3limil araciliZi ile biitge
boliminde toplanir. Sapma raporlari hazirlanmalari teknik
bilgivi gerektirdiginden yine avni bdlimce hazirlanip daZi-
tilyir,

Geleneksel olarak sz konusu raporlar astlarin ig ba-~
garisl halkikindaki bilgileri uUstlere bildiren, yani oSrgut hi-
verarciginde bilgiyi alttan Uste ileten rapor niteligindedir-
ler, uhasebe bolimi tarafindan hazirlandiklarindan ya da
mihasebenin teknik vapisina uygun olmalari gerektiZinden ge-
nellikle muhasebe terminolojisi ile ifade edilirler. OrneZin
"genel imal giderleri kapasite sapmasi" gibi adlar tasiyvan

saphralary belirtiler.

Biitcesel planlama ve kontrolun ilk iki varsayimi olan
kirin maksimum kilinabilecefi ve Srgltin faaliyetlerinin alt
amaclara bdlinerek her alt drglit biriminin maksimum k&r ama-
cin™ olan katkisinin planlanabileceZi ve alt birim ydnetici-
lerinin planlanan eylemlerden sorumlu tutulabilecegi varsa-
vinlarinin vanl sira Uglncil varsayim da kontrol raporlarinin
tarafsiz ve sorumluluklari aciklifa kavugturucu nitelikte ol-
malaridir. Iletisim teorisinin terminolojisi kullanilirsa bdu
varsarinl su sekilde ifade edebiliriz: Kontrol raporlari ile-
ten agisindan on vargidan arinmlg ve iletilenler tarafindan On
yargl ile alinmavan ve haber igerigi olarak iletilende amac-

lanan hepkiyi varatabilecek agikliktadir(53).

(53) ilofstede, G.H.; "The Game of Budget Control”, Se37
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Yukarideki varsayimlarin gegerlilifi kabul edildiginde
bile planiama ve kontrol sistemlerinin iglevsel olabilmesi

sistemi kullanan kigilerle sistemden etkilenen kisilerin dav-

ranig Szelliklerine bagli kalmaktadar.

Bfer blitgeler kontrol araglarliolarak iglev golrirlerse
kontrol etme yollari insanlarin davraniglarindan gecger; ve
ilk Once de blitgelenen, yani bir blitgeden sorumlu tutulan yo-
neticilerden geger. Bu nedenle muhasebe teorisindeki blutceleme
esaslarl bitgelerin ve malivet standartlarinin bilitgelenenle-

rin gidllenmesi ig¢in itici glic oldufu inancina dayan1r(54),

V. GELENEKSEL YAPININ DAVRANISSAL VARSAYIMLARI

Yonetim muhasebesinin planlama diizenlegtirme kontrol
tekniklerini geleneksel Orglit yapisindan etkilenmelerini ve
hangi davranigsal varsayimlar altinda bu yontemlerin geligti-
rildifini inceledikten sonra tim bu teknik, ydntem ve varsa-
yimlari genel bir cercgevede toplamakta yarar vardir. Konuyu
en 0z bigimde derleyen E.H.Caplan geleneksel modeli gu gekil-

de ortaya koymaktadir(55):
Kir maksimizasyonuna iligkin varsayimlar;

i) Is dlinyasinin &n dnde gelen amaci k&r maksimizas-

yonudur.,

ii) Ieletme vbneticisinin rolit (gdrevi) firmanin ké-

rinl maksimum kilmaktair.

AVITT ,Harold J.; "Manegerial Psychology" Second Edi-

on, The University of Chicago Press, Chicago, 1969,

5.138-140.

(55) CAPLAN, E.H,; "Management Accounting and Behavioral
Science", s.16-20.

(54)

ot

B
i

]



iii) Yonetim muhasebesinin temel fonksiyonu ySnetime

k&ri maksimum kilma siirecinde yardimci olmaktair,

Amac¢larin bolinebilirligine iligkin varsayimlar;

i) K&r maksimizasyonu amacil alt hedeflere boliiniip

Srgltin her dlizevine dagitilabilir,

ii) Amaglarin toplanmasi olanaklidir, yvani drgitin
parcgalarl ig¢in iyi.blan hergey orgltin tumil iginde
iyidir,

iii) Muhasebe sistemi bir amacg-dagitimi aracidir, ve
yoneticilere fazaliyet hedeflerini belirleyip bun-
larl.bblenek bunlari orglite dagitme olanagini sag-—
lar, yani, sorumluluklari belirler, Bu eylem ge-

nellikle "planlamaolarak adlandirilir,

Yonetim kontrolu, yetki ve sorumluluklasra iligkin var-

savimlars

i) Rolini oynavabilmesi ig¢in ydneticilerin ig gdren-—
lerin tembellik, etkinsizlik ve misriflik egilimlerini

kontrol etmesi gerekir,

ii) Yonetim kontrolunun esasi yetkidir. Yonetimin vetki

giicli ekonomik ddiillendirme vapisini etkilivebilme

vetenefinden kaynaklanmaktadir,

iii) Kiginin ig basarma sorumlulugu ile yetkisi arasinda

bir denge olmalidar,

iv) Muhasebe gistemi ydneticilere arzu edilmeven dav-
raniglari belirleme ve diizeltme olanafini sagla-

yan bir kontrol aracidir. -
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v) Eyleme iligkin sorumluluklarla eylemin doguracagi
en son maliyet ve faydayi karsilagtirabilme olanaZina
muhasebe sisteminin yeterli diizeydeki ussalligi, bilgi

igerigi ve belirliligi saglamaktadair.

Orglt liyelerinin amacglari ve giidiilerine iligkin varsa-

yimlars;

i) Orgiit liyeleri oncelikle ekonomik gliclerle gudilenir-

ler.

ii) Ig yapmak esasta gekici olmayan bir eylemdir ve in-

sanlar olanak buldukg¢a is yapmaktan kaginirlar.
iii) Insanlar genellikle'musrif ve verimsizdirler.
fluhasebenin tarafsizlifina iligkin varsayim;

i) Muhasebe sistemi degZerlemelerinde tarafsizdir. Kigi-
sel yvanilgilar sistenmin tarafsizligi ile ortadan

kaldairilar.

VI..KLASIK PLANLAMA ve KONTROL SISTEMLERININ DAVRANISSAL
BOYUTLARI

Yukarida sdzil edilen varsavimlar ve bunlarin genellikle
vonetim muhasebesine vansima bigimlerinin, Ozelde planlama ve
kontrol iglevli biitgce ve standart maliyet sistemlerinde nasil
bir gorinim aldiklarini toplu olarak dzetlemekte yarar gori-

VOruz,.

Igletmenin amaeinin kérai maksimum kilmak oldugu varsa=—
yi1ldiginda ve yonetim muhasebesinin bu amaca varmak ic¢in bir
arac olarak gdrildigli gergeginden hareket edilirse butceler

ve standart maliyet sistemlerinin de ayni amaca hizmet eder



nitcelikte yapilandiriliifini Sne siirebiliriz.

Gerek biitgce ve gerekse malivet standartlarinin kéri
maksiiun kilmak i¢in en ylksek hedefleri igermesi sdz konusu
vargayimin dogal bir sonucu olmakiadir. Bltgelerin geleneksel
uygulama tirlerinden birisinin salt proforma kfr: bulmaya yo-
nelik olmasi da dikkatlerin slirekli olarak Kéra donlik olduju~

nun bir delili sayilmalidir.

K&r maksimizasyonunun igletmenin tek amaci olmadigi ka-
bul edilirse butge ve standart maliyet sistemlerinin bu amag-

lar bltinine ne vonde aizmet sunabileceZi diglnilmelidir.

Amacglaran bolinebilirligi varsayiminin etkisi dle blitge
ve standart malivet sistemlerinin planlam= ve kontrol iglevini
igletmenin biribirinden ayri alt birimlerinde yerine getirmeye
¢abaliadiiini gorebiliriz. Her ne kadar biitgelerin dilzenlegtirme
iglevi oldugu one slrilmekte ise de bu dlizenlegtirme yalnizca
planlama agamasinda kalmaktadir. Kontrol asamasinda ise bdlim-
lerin genel amag olan k8rliliga etkisi valniz o bdlimin kendi
icinde Blciilmektedir. Ornegin; blitge ve maliyet sapmalari val-
nizca bir bolimiin kendi faaliyetlerinin oluwmlu ya da olumsuz
oliuiunu belirtmekte buna kargin bir bslimin faaliyetlerinin
diZer bolirler lizerindeki olumlu yva da olumsuz etkileri lizerin-
de nic durmamaktadir. Igletmedeki alt birimlerin sorumluluk-
lari birbirinden bdylelikle ayrilmakta ve aer birim kendisi

igin belirlenmig 2lt amaglara varmakla sorumlu kilinmaktadir.

Biitce ve standart maliyet sistemlerinin astlara sorum-
lulul viklemesi ile birlikte ustlere de astlarin davranigla-
rini, fralivetlerini dlizenleme, diizeltme, ve kontrol etme

vetkisinin sinirlarini tanimlamaktadir.Difer bir deyigle Ust
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astlorinin davraniglarinl belirli bigimlere sokmak igin yetkiyi
bltge ve stundart maliyet sisteminden almaktadir. Ongorilmiig
hedeflere varamamig astlardan bu sapmalarin nedenlerini som=~
mak ve faaliyetlerini yeniden dilzenlemek, Ustlere biitgce ve
standart maliyet sistemi ile verilen yetki sinirlari icinde
kalmaltadir, Bu agidan irdelendiZinde blitge ve standart maliyet
hedefleri ﬁstﬁn astli Kdntrol etme ve fasliyetlerini dizenleme
vetizisinin sinirlari ile astlarin Ustlerine kargi sorumluluke-
larinin sinirlarinil belirleyen yonetim araci olmaktadirlar.
Dozal olarak amaci yalnizcea kfAr agisindan tanimladifimizda

st ve agtlarin yvetki ve sorumluluklari daz kéri olugturan un-

surlary kontrol yetki ve sorumlulugm olarak belirlenecektir.

BJitce ve standart maliyet sistemlerinin sozi edilen amag

dogrultusunda ve yetki sorumiuluk bdligiilmesl ¢ergevesi iginde
igslevsel clabilmesi icgin en temel kogul ise kisilerin bireysel
va d= gurup olarak davraniglaraini etkiliyen gldller konusundaki
varsavimlarin gegerliligidir. Geleneksel teori, Orgltteki insan-
larin ekonomik ¢ikarlari nedeni ile drgltin tanimlanmig kir ams-—
cinn yvonelik big¢imde faaliyete mecbur kalacaklarini ve kontrol

sisteminin Orglit gikarlarindan uzak digen davranigiari ortaya

=

cikartmasy ile istenilmeyen davraniglari hizaya getirebilecegini
varsavraktadir. DiZer bir deyigle voneticinin astlarini Orgi
amacil dofrultusunda vonlendirme gilicil, yetkisi vardir ve bu yet-

kinin temeli astlarin ekonomik ihtiyaglaridir.

Bitce ve standart malivet sistemlerinin iggdrenleri si~-
rekli ¢dzetim altinda tutacak bir arag olarak digliniilmesi ise
iggirerin tembel ve pasif bir unsur oldugu dugiincesinden dog-—
maktadir, Boylelikle s6z konusu sistemler her an ortaya ¢ika-

hilecek istenilmeven davraniglar konusunda lstleri uyarici bir



iglev yiklenmektedir. Uyarilan ybneticinin élindeki ekonomik
gidileme (ya da cezalandirma) glicli ise ¢lumsuz davraniglari
dizeltincye yveterlidir. Sézﬁ edilen y%netim tarzi, planlama-
kontrel sistemlerinin ydnetime kétklsl ve bir biutin olarak dr-
glitin isleyigi Uzerine yapilmis olan oneriler kanimizca insa-
nin yonetme, davraniglarini etkiliyvebilme gilicline bagli kalmak-

tadir.

Yukarida sunulan geleneksel Orgit ve buna bafimla ola-
rak yonetim muhasebesi modeli iizerine elegtiriler encgok gele-
neksel modelin insan yapisi ve davraniglari konusundaki gizli
varscyimlaril lizerine olmugtur. Gelenekselmodel bir bakima Jr-
gutteki insan unsurunu ikinci, hatta lUg¢linci plana atarak or-

giitin bigimsel vapisinin ne olmasi gerektiZi lszerinde durmug-

tur. Gelencksel teorinin ardindan neo-klasik ve modern teori-
lerin dah2 ¢ok drglitteki imsan unsuru dzerine ¢aligmalarini
voguslagtirdiklariny gdriyoruz. Insan unduru lUzerine yapilmig
vararvimlar degistirildiginde ise vodnetim planlama ve kontrol

sistenlorinin iglevi ve yapisinin da defigmesi ya da defigmesi

gerektilil ortaya c¢ikmaktadar,
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JeginNncdU BCL

T/ODERN ORGUT TEORISININ ONGORDUGU PLANLAMA ve KONTROL
SISTEMLERININ OZELLIKLERI

I. MODERN ORGUT TEORISI
A. Geleneksel Teorilerden Ilk Ayrilis, Neo-Klasik Okul:

Klasik Orgiit teorileri olan bilimsel ydnetim ve vonetim
slireci okullarinin bgretisinden'ilk gaoma yine ABD'nde 1930'lar-
da ortaya cikmig ve 1940°larin sonu ile 1950'lerde en vaygin
halini almigtir(l). "Begeri Iligkiler” va da "Insan Iligkileri"
vkulu olarak adlandirilan bu vaklagim klasik teorinin insana
goztivine almayan va da basite indirgiven tutumuna bir teoki
olarzi ortaya g¢ikmigtir. 1927 ile 1932 villari arasinds Elton
Mavo ve ariadaslarinca Sikago'daki Western Electric fabrika-
sindx yurutilen ve Hawthorn Denevleri diye adlandirilan deney

ve aragtirmalarin sonucu bu akimin baglamasina neden olmugbtur(2).

Howthorn deneyvlerinin ve onun baglattifi insan iligkileri

[
L{D

vkuluizun Srgit ve yonetim duglnisline olan Onemli katkilarl dik-
katleri igsorenlerin tutumlari, duvgulari ve ig ortamindaki
bigimsel olmayan (gayri resmi) guruolarin etkisi lzerine topla-
mig Olﬂ&l&flndﬁdlf(}). Bu 2¢idan bakildiginda modern teorinin

-

davranigsal yaklasiminin ilk adimi olarak kabul edilebilirler

(1) Eillcv~House° "Wanegerial Process", s.19.

HSTZTONT, Amitai; "Modern Organizations", s.32.
(3) “obert Albanese; "Management Toward Accountability for
Performnance”, s.238.
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insan iligkileri teorisinin savinmi Szet olarak sdyle
ifade adebiliriz:

Klasik teorilerin temelde dayandifi varsayim, daha Tfazla

verinlilige yonelik fiziksel bir degigikliZin arzulanan sorucu

otomatik olarak getlrdlgl varsayimidir; yani,

Degigiklik -, Tepki

Howtorn deneyleri ise iggdrenin deZigsikliZe olan tepkisinin
defigikliiZe verdigi anlama, kisisel yorumuna bazli olarak fark-
11lik gbsterdifini ortaya koymaktadir. Yani, iggdre:in deZigik-

1i3i kendine gdre tanimlamasi,is gevresinin digindaki grup ilig~-

Degigiklik Tepki
L =
~
Duygular
Sosyal Igdeki sosyal
Sartlanma ortam

kileri ve ailesinde olusan sosyal sgartlanma (deZerler, Umit-
ler, kugkular) ile tutumunu ve duygularini bigimlendiren grup

baskisinin olugtugu isdeki sosyal ortama bagli kalmaktadir(4).

insan davraniglari ile ilgili bu vaklagim irsanin salt
etki-tepki i1ligkisi ilc tanimlanamzyacafini ortayza kovmaktadir.

DiZer bir deyigle klasik teorilerin ekonomik Odellendirme ve
ij,nulr,xbﬁle etklleylp 1sten11en Verlnllllgl (tepkivi) elde

etme varsavimlarinin ek81k ve vanlla olduga ileri surulmugtur

{4) Filley-House; "Manegerial Process and Organizational
Dehavior®, s.21-22.
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=

leo-klasik gorigin en taninmig savi olan drgiitlerdeki
insan suruplarainin bicgimsel Srgit vavisina ters digebilen

blgltﬂoj olmayan Orglt olugturmalari savi klasik teorilerin

1
i

b
1>

ir coaksinizasvonu, yetki-sorumluluk ikilemi; planlama ve kont-

=3
O
et
foh
o
-
U)

nellik varsavimlari konusunda kugkular yaratmigtir.
BUtiil ortaya cikardigi veni bakig zagilarina rafmen insan ilig-~
kileri okulu modern teori adini alamamig Ve .neo-klasik olarak
taninlanaigtir, ¢linkl yeni bir teori geligtirmeden ¢ok XKlasik
teorinin vapisi iginde onun insana onem vermeyen yanlarini

elegtirmekle kalmistir(5),

Flanlams ve kontrol sistemleri konusu lzerinde agikega
durul:siznasina ragmen bazl savlarl dolayli olarak klasik teori-
nin ou alandoki varsayimlarina da kugku digirmektedir. Bu save-
larden biriesi lUretim dlzeyinin (standartlarinin) sosyal norm-—
larca belirlsndigini ileri siirmektedir(5). Bagka bir deyigle
planltama ve kontrol zmaci ile konulan ﬁretim standartlarly sog-
val normlars uygun Luklarl Olgusiinde ig gbrenlerce kabul glrmek-
tedirler, Yine bir difer savavgbre.ekonomik olmayan 04Ul ve ce-
zalar ig gdrenlerin davraniglarinl dnemli Olg¢lde etkilemekte-
dirler ve eckonomik isteklendirme planlarinin etkinliklerini de

biivills capta sinirlamaktadiriar(7). Bu savin da gegerliligi ka-

3

-

pul cdildiiinde klasik teorilerinin planlamz ve koantrol vontem-
leri ile birlikte kullanilmasinl Sngdrdikleri ekonomik isteklen-—

dirme yontemleri de gecerlilifini yitirmektedir.

Iinsan iliskileri okulunun planlama ve koatrol sistemlisari

alaninda dolayli da olsa en Onemli katkisi Orgltlerdeki ileti-

(5) A.z.k., 5.18.
(6) BTZIONI, A., "Modern Organizations", s.34.
(7) Avgek., 8.35. .
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gim sorunlarina verdigi dnem olmustur. Orgiit basamaklari ara-
sinda dogmasi kaginilmaz gerginlik ve gatigmalaran ¢fzim yolu
olarak wnalniz Ustten asta komut ve alt basamaklar hakkinda .
bilgiyi Uste dogru ileten bir bilgi sisteminin gdzimden ¢ok
gorun yaratacagi ileri surﬁlerek yonetim basamaklari arasinda
iletirimi gerekli bulan 6greti, bunun sonucu olarak da astlarin
vonetime ve karar siirecine katilmalari gerekliligini ortaya
atmigtir(8), Boyvlelikle klasik okulun aksine ilk kez planlama
siirecine astlaran da katilmasi konusu ortaya atilmig olmakta-

dir.

Tim bu veni goriiglerine ragmen daha odnce de belirtti-
gimiz gibi insan iligkileri akiminin bltiinlegik bir Srgit teo-
rigi ve bu teorinin ig¢inde planlama kontrol sistemi Onermenmesi
yenl arayiglari ve bunun sonucunda da modern yaklagimi dofur-

mugtur,
B, Orgiit Teorisine Modern Bir Yaklagim, Sistem Yaklagima

Geleneksel ve neo-klasik okullardan sonra tartisilmasi
gereken modern 6rgﬁt teorisi olmasina ragmen glniumiizde genel
kabul »5rmis tek bir drgit teorisi olmadigindan Srgit teorisine
deZigil vaklagimlardan soz etmek daha doZru olacaktir. Modern
drzit teorisi denildiZinde bu vaklagimlardan hangisinden soz
edildi%inin de belirtilmesi gerekmektedir, IModern yaklagimlar-
dan es genel kapsamli ve en ¢ok lizerinde durulan ikisi sistem
yaklagimi ve davranig bilimleri vaklagimidir(9). Gerek bu iki
vaklagim ve gerekse diZer yaklasimlarin en Onemli ozellikleri

tanimsal yo da pozitif teoriler olmalari, buna karsin klasik

(8) .At-l‘go-k., 8038.
(9) Filley, House; "Manegerial Process", s.8.
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teorilerin 6nerisel, buyurucu, salik verici ya da normstif
olmzlaridir, Normatif bir teori, olmasi gerekeni Yneren bir
teoridir, Orﬁegin "orglitteki her kigi iginin sorumlulugunu ve
vetkisini anlamalld;r" tipindeki Oneri normatif teorinin bir
Snerisidir, Ote yandan tanimsal, pozitif teoriler‘“olm331 ge-

rekeni®" defil "olani" anlatirlar(10).

Orgiit'e modern vaklagimlar Srgit ve brgﬁtle§me olavini
anlamaya ve tanimlamaya ¢aligmislar, buna karsin Xlasik teori-
nin onerdifi gibi yéﬂetim ilkelerini, yvontemlerini Onermemig-
lerdir, Bu agidan bakildiginda modern yaklasimlarin daha az
vapiya kavusmug, daha soyut veya belirginlesmemig goriintileri
vardir., Ote yandan modern yaklasimlar orgiit yasantisini tanim-

lamak ag¢isindan gok daha gergekgidirler,

Biz bu g¢aligmamizda modern orgit teorilerinin bulgula-
rindnn yararlanarak somut ilkelere varma g¢abasindayiz. Elde
edecefimiz sonuclarin modern teorinin bugin erigebildigi aga-
madaki bulgulari ve savlari ile sinirli kalacagini sdylemek
gerekecektir, Fakat eldeki bulgularin dozellikle planlama ve
kontrol sistemleriné iligkin alanlarlnln'yine modern bir gorisg
ile yapisalliga kavusturulmasi, kritik varsayimlar ve bunlara
bagli savlarin belirlenmesinin teorik duzeydé bir ileri asama
oldujiu kabul edilecektir,'BGyielikle en azindan konunun arag-
tirilmamls yanlari, va d2 teorinin uygulanabilirlifi bakimin-
dan cksik ya da tam olan ydnlerini belirleme olanaZina sahip

olanabilecektir,

Modern teorinin sistem vaklagimi planlama ve kontrol

aracil olarak muhasebenin irdelenmesinde en dogru yaklasgim

(lO) A.g.K. § S_0320-
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.olar&k ele alinabilir. Qlnkl sistem temel anlami ile diBer tim
vaklinzinlary da igeren bir kavramdir. Modern sist em teorisinin
kurucusu savilan Ludwig von Bertalanfy sistemi "kendi aralarin-
da ve ¢evreleri ile Karglilkll iligkilerde bulunan dZeler clun—

lesi™ olarak tanimlamaktadir(ll).

Bu tanimin benzeri fakat dahs genig kapsamnlisini ise

JZast ve James B.Rosenzweig yapmaktadir: "iki veya

ol

ahe fazla parga veya alt sistemin karsilikli bagimli olduiu
ve Ust sistemden tanimlanabilir bir sinirla ayrilan drgitlen—

mig birlik halindeki bir bitindlr"(12).

Her iki tanimda da ortak yvan, sistemin 21t sistemierden

olugtusu ve her sistemin d2hs Ust bir sistemin 21t sistemi ol-
dugu (Srigldur. Bu agidan bakildiginda her varlik ya da olgu
baska oir cok varlik ve olgu ile ortzak bagimlidair ve tek bir
varlik lUzerinde vapilan degigiklik yalniz sdz konusu varliga
deZil ortak bafimli oldufu digfer varlik ya da sistemlerde de

H
H
;

dezisikiik yaratacaktir,

<]

Nitekim tim sistemlerin (y2 d2 alt-sistemlerin) karsi-

likla etkilegimlerini ve ortak baZimliliklarinil inceleyen ge-

5

)

nel sistem teorisi sistemleri dokuz dizevde siniflamaktadir.
Diigeylerc ayirmanin amacil ise her dizey iginocortak dzellikler

bulup zenellemelere gidebilmektir., Xenneth E.Boulding'in ileri

: "Management: Toward Accountability for Perfor-
5.104. Ludw1g von Bertalanfy, The History and
Sta tu% of General 3ystems Theory, Academy of Management
Journal, Vol.15, No.4, p. 417
(12) TAST,Fremont E., ve James E.Rosenzweig; "Organizations
and Lﬂp .cement: A Systems Approacah", 2nd.Edition;
leGraw-H111l Bok Company, NewYork 1924g s.101.
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vl sistem dlizeyleri arasinda OSrgiit sosyal sistem diize-

vinde belirlenmektedir(13).

Orgﬁtlerin sosyal sistemler oidugu konusunda girigler
birlenmekte ve buna ek olarak da 6rgutlérin ac¢ik sistemler
olarak irdelenmesi gerektifi ileri siirlilmektedir{1l4). Acik
sistenler gevreleri ile siirekli alig verig halinde olan ve
vaganlorainy slirdirmeleri bu alig-verige bagfli olan sistemler
olaral belirlenmektedir. Her sistem gevresinden girdi ithal
eden, bu Jirdileri belirli bir deZigik silirecinden geciren ve
bir Urinil ¢evreye ihrag eden bir biltin olarak ele alinmakta-
dair(15).

Orgutlerin acik sistem olarak incelenmesi icin gbzdniine
zlinnasi gereken diZer bir agik sistem SzelliZi de parg¢alar
(alt-sistemler) arasindaki iliskilerin durafan bir duruma dog-
ru mevlietmesi-glicler arasinda siirekli ve duragsn bir dengeve

mevietinesi 0zelligidir. Aslinda bu denge bir durajzanlik deZil
slireitli defigen bir denge'durumunu gisterir., Dinamik denge
(Houcostasis) olarak tanimlanan bu denge bir yandan sistemin
pargalari arasanda siirekli gercgeklegirken Ste yandan sisten

¢
ile Caha Ust-sistemi yvani gevresi ile de gergeklegme efilimin-

(13) SCOTT,wWillian G,; "Organization TheorysAn Overview and an

Appraisal", Icinde:Contenporary Thought in Accounting and

rranizational Control;Der,:K.F.Skousen,B.B,Needles, Jr.
Dickenson Publishing Companv Inc.,, Encino, California,1873,
5,20, Sistem diizevleri konusunda Tilrkcge kaynak ic¢in bkz.:
1.C.Agkun,Organizasyon Teorileri; Eskigehir ITIA Vayinlari
6.95, Bagnur Matbaasi, Ankara, 1971, s.95.

(14) ZATZ,Daniel, Robert L.Kahn; "The Social Psychology of Orga-
nizations" John Wiley and Sons Inc.,NewYork 1966, s.14-20
ves Joe Kelly, "Organizational Behavior", s.l9—26.

§15§ Yelly, Joe; "Organizational Behavior", s.123.

(16

3
o

BILER,John A.; "Systems Analysis in Organizational Bena-
vior", Richard D.Irwin Inc., 1967, s.10. Dinamik denge
konusunda bkz. Katz, Kahn,"Soeial Psychology QfaOrganln
zations", 1966, 8,23;25; - ' -
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OrglUtlerin acik sistemler olarak tanimlanmasi pek gok dii-
snlr ve yazarda drguti "doéal gistem" olarak tanimlama egili-
mini yaratmigtir(l7). Karmagik Srgltlere dogal sistem yaklagimi
yapildifinda, Srglitin parcalari (alt-sistemleri) birbirleri
ile cdevamli etkilegim halinde ve karsilikli bagimli olan bir
blitir olarak tanimlanabilir ve bu biUtiniin pargalari arasindaki
iligkiler doganin evrim siirecince belirlenir. Sistemin amaci
vaga inl sirdirmektir(18). Bu vaklasimin temelinde yatan goris,
parcalorin arasindakl iligkilerin bagimsiz ve dogal gilgler ta-
rafindan belirlendigi ve sistemin bdylelikle kendiliginden di-

4

namil: Jengzeve kavugacagl gdrisidir(l9).

~

Bu acidan bakildiginda sistemin rasyonellifi do#ada var—
dir, DoZanin rasyonelligine aykiri olan yodnetim ya da Srgit di-
zenleneleri sistemi rasyonellife deZil yok olmaya gotlrir. Cln-

kii denceyi saglayan dogal gliclerin islerlifi onlenecektir.

Giriuglmiize gore 86z konusu vaklagim en u¢ uzantisinda
belirii bir kaderciligi iceriginde tasimaktadir. Oysa ki insan-
oZlu dofava bovun efme yerine dogfanin giiclerini altetme g¢abasi

i¢indedir.

Nitekim klasik Orgiit teoricileri Orglti tam rasyonel
caligsan kapala sistemler olarak zdrmekistemekle bu ¢abanin en
251rl drneZini vermiglerdir, Etzioni'nin "Amac-modeli" olarak
tanimladifa bu gorugde orgit, belirlénmig amac¢lara varmak icin

n
_.‘

itaathBr bir hizmetgl rolﬁndedir(ZO). Orgiit dlizenlemeleri,

(17)'JO~N“Ob-f1cnard A., FPremont E.Kast, james E.Rozenzweig;
The Theory and Management of Systems Third Edition;
”curmw—klll Book Company, NewYork 1973, s.26.

(18) THOMPSON,J.D.; "Organlzatlons in Action", s.6.
‘(19) A-fr":'l—-y 7»', _
(20) EBTZINOIL, Amltal, "Modern Organi;ations", 3.16,
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yonetim ilkelerinin belirlenmesi, Orgitii istenilen amaca en et-
kili ve verimli bicimde gdtirmek ig¢in tasarlanmig ydntemlerdir,
Orgitier deferlenirken temel kriterler de dogal olarak verim-

lilik ve etkililik olmaktadar.

Klasik teorinin orgliti fiziksel sistemlere, drneZin ma-
kinzlara benzetme gabasinin yaninda sistem yaklagimeilarinin
bazilaripin Orgitil dofal bivolojik sistemlere benzetmeleri or-
gut ve vinetim teorisindeki'karmaglkllgln 1ki ugtakl ornekle-

rini verimesi acgisindan Oneémli gorilmektedir,

Her iki goristen de esinlenen Takat sistem yaklagima

5

cercevesi iginde Srgitl inceleven bir difer gorusde ise Orgut

insan vapisi sosval sistem olarak ele alinmaktadar(2l).

e

Kast ve Rosenzwelg Orgilitsel sistemin bes alt-sistemden
oluagtudunu ileril sirmekte ve bu alt sistemleri gdyle tanimla-

maktodiriar(22):

— "Orgitin birkac ana alt sistemden olugtufZu izlenebi-

lir. Orglitsel amaclar ve deZerler bu alt-sistenler birisidir.

v area

Teknik alt-sisten iglerin yapilmasi ig¢in gerekli bilgivi ve
girdileri c¢ikti haline getiren surggleri igerir. Tim Jrgitler-
de etkilegim halinde bulunan birey ve guruplardan olugan psiko-
sosyzl alt-sistem wardir, Bu alt sistem bireysel davraniglar

ve giidlilenme, statil ve rol iligkileri, gurup dinamigi ve etkile-~

me sigterlerinden olugur. Avni zamanda OSrgitteki kisilerin duy-

gulari, deferleri, tutumlara, lmitleri ve 11rslaraindan da etki-

{01) wAST,F,E,, J.E.Rosenzweig, "Organizations and Management:
A Systems Approach", s.113 ve Kats, D., R.L.¥ahn; "The
Social Psychology of Organizations", s.33.

(22) Avg.k., s.111. .



lenir, Yapigal alt-sistem ise Orglitteki iglerin bblinme ve

koordine edilme yollarani igerir. S0z konusu dort alt-sistemin
hepsini birden koordine eden, Orgitin cevresi ile ilisgkilerini
kiran, hedefleri belirliyen ve faaliyetleri dilzenleyen beginci

21t sisten ise yOnetsel aslt-sistem olmaktadar".

Kazst ve Rosenzweig'in: tanimladiklari drgiit modelini

agaiidaki sekilde de gdrebiliriz(23).

SEKIL 1

Orgiitsel Sisten

=
pum—

Mauéme,enaﬂ ve
bilgi girdi-¢ikti
akisi

Acik sistem Ozellifine sahip bu Orziitsel sisten gevreden
sirdi olarak enerji, bilgi ve hammadde almakta, bunlari kendine
Szgll defigtirme stirecinden gegirerek yine gevreye ¢cikti olarak

B

verackten

X}
l,J.

Y.

M



- 70 -

Orgiit teorisine sistem yaklagimi yapan bazai diger ya-
zarlar ds Orgltin alt-sistemlerini benzeri bicimlerde tanimla-
maktadirlar. Orglitin lst-sistem yani cevre ile etkilegimini
girdi olarzk tanimlayan bir goriigte bu girdiler, insan girdi-
leri, teknolojik girdiler, drgitsel girdiler ve sosyal vapi-

normlar-girdileri olarak ddrde ayrilmaktadir(24).

S0z konusu edilen modelde her alt-sistem dreglitin Ust-
sistemi ile etkilegim ig¢inde bulundugu gibi alt-sistemler
arasinda ve alt-sistemin pargalari arasinda etkilesim siirekli-
dir. DiZer bir devigle drgit sisteminin her parcasi (alt-sis-
temi) diZer pargalarla karsilikli bagimlidir. Bu bagimlilik
Sdrgutin alt-sistemleri ile Orgit Ust-sistemi ig¢gin de gecerli-
dir. Orgiitin birimlerinde ya da drgit ¢evresindeki degigiklik
valnizca s0z konusu gevreyi ya da birimi etkilemiyecek, onunla
kargilikli bagimli olan birimler, alt-sistemlerde de arzu edi-
len veya arzu edilmeyen, beklenilmeyen etkiler ve sonug¢lar do-

guracaktir.,

Bu denli karmagik bir duzene sahip olan orglitlerin kla-
sik teorinin ongdrdigi basite indirgenmis ve genellegtirilmig
ilkelerle yOnetilemiyecegi ve klasik teorinin etki~-tepki ilig-
ki kurallari ile tanimlanamivacagi, varilacak en dogal yargi

olacaktar,

Mitckim modern sistem yaklagimeilarinin gorisini ozet-
Teveir Lorsch ve Lawrence drglit olgusunu su bigimde ortaya koy-

maktadir(25):s

(24) SEILER, J.A., "Systems Analysis in Organizational Beha-
vior", s.25-28.

(25) LORSCH,Jay W., Paul R.LAWRENCE; "Studies in Organizati-
ona) Design", Richard D.Irwin Inc., Homewood, Illinoisy,
1970, s.l1.
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“Bu yeni yaklagimin temelinde yatam fikir, Orgitin et-
kili olabilmesi d¢in Orglit ic¢i fonksiyonlarin, drglitsel evylem-
ler, teknoloji, dig gevre ve, Orglt lyelerinin ihtiyac¢larinin
ortaya koydugu istemlerle tutarli olmasi gerektifi fikridir,
Tin kogsullar altinda gegerli olabilecek tek bir dlzenleme,
¢ozln arama yerine arastirmacilar giderek Srgitin iglemesini
tivelerinin ihtivaclari ve yiz vize kaldiklara digsal baskilar

gergevesi iginde incelemeye bagladilar".

Crzit olgusunu inceliyenler sz konusu "kosullara bag-
L= <. . @
1111k™ yaklagimi gercevesi “i¢inde daha Once belirtilen drgi-
o W 4 ¥ Y o
tln temel alte-sistemleri arasindaki etkilegim bigimlerini ve
Uzznini inceliverek degigik kogullarda alt sistemlerin nasal

2 -

davrandiklarinil, birbirlerini nasil etkilediklerini anlamaya

ve Orsiitl bu iligkiler i1gigZinda, tanimlamava caligmiglardar.

3) ¢ istem Yaklagiminda Orgiit Amaglara

Klagik orgit teorisinin ekonomik Srgitler igin ileri
surduszl tek orgit amaci olan "igletmenid kfrinil maksimum kil-
mak" @encinin sistem yaklagimeilarinin tanimladiklari drgut
olgusu igin Veter 5iz, hatta yanlig ortaya konmug bir amag¢ ol-
duzu agiktir. Kast ve Rosenzweig'in orglit modellierinde amaglar
ve “dopcrler orgutun avri bir alt-sistemi olarak tanimlanmakta-
dir(26). r”atte gegerli olan amaglar cegitli kigilerin, gurup-
larin, orgitlerin, Sistemlerin, d1gs3al glglerin etkisi ile
olugmug bir ~maglar cimlesi, sistemi olarak tanimlanabilir.

—— A S R B R S AT

(26) Bkz.: fekil 1, 8.8 ..




-T2 -

Birden fazla amag¢li olan orgiitlerin ama¢ ciimlesini ince-—
liyebilmek igin basitlegtirici bir yaklasim yapmakta yarar var-
dir. Bu nedenle de bazi varsayvimlar yapilmasi gerekmektedir.
Varsayimlardan ilki Orglitlerin kendi bagiarlna amaglarinin
olamiyacagi, Orglit amaglari olarak tanimlanan amaglarin drgiit
Uyelerinin amag¢larinin bir koalisyonu oldugudur, Cyert ve March
(27) tarafindan dne siiriilen bu goriig gliniimiiz Srgiit teoricileri
éras1nda yaygin olarak kabul ghrhektedir. Genellikle odrgiit .
amacl olarak resmi olarak srtaya konulan amaglar ise drgiitin

hakim {iyelerinin bireysel amacglarinin bir koalisyonudur(28).

Ikinci olarak yapilmasi gereken varsayim yukarida sozi
edilen resmi amacin ekonomik ve toplumsal gevrenin kogullari-
ve zorlamzlari ile bigimlendigidir. Difer bir deyigle drgltin
amacl ekonomik ve toplumsal ortamin istemlerinden, kurallarin-
dan ¢ok ayrik ve farkli olamaz. Bu kural ve istemler orgitin
resmi amacinin (ya da amaglarinin) belirlenmesinde kisitlayici
rol oynarlar. Orgiliti etkiliyen cgevrenin siirekli deZisim iginde
oldugu kavul edildiginde Orgitiin ama¢ climlesinin bu-degiginme

uymak igin siirekli degisim iginde bulunmasi gerekmektedir(29).

Orgiit amaglarinin belirlenmesi siirecinde rol oynadigi
varsayilan liclinell wnsur ise Orgiit W-elerinin bireysel amaglari-

d1r(30). Klasik tceri, OSrgiite katilanlarin yalnizca ekonomik

(27) CYERT, Richard M., James G.MARCH; "A Behavioral Theory
of the Firm", Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs,
NewJersey, 1963, s.26-27. '

(28) CAPLAN, Edwin H., "Management Accounting and Behavioral .
Science", .28,

(29) XAST, F.E., J.E.ROSENZWEIG; "Organization and Management,
A Systems Approacah", s.159.

(30) Aegok., s.166.
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(naraszl) varar saglamak amaci ile davrandiklarini varsavarak
drgutiin Aamiglarina etkisini valniz bhu bovutta 1ncelem1 slerdiry
Bkonomik insan varsaviml altinda birevsel amacgla drglit amaci-
nin uyumlagtirilabilecefi ve ortaya fazlz bir sorun ¢ikmava-
caii ileri slrilmistir. Bu kanivi kuvvetlendiren diger varsa-
vim 4% ragyonel insan varsayimidir. Orglitin ekonomik amaci ile
kendl elonomik amacil arasindaki dogal baglantiyi kurabilen
rasyonel insan g¢abalarini drglitin amaci dogrultusunda yonlen-

direccktir.

Buna karsin modern teori insani karmagik, Ogrenen, prob-
lem ¢Ozen, uyum saglamaya caligan ve tim bu ¢abalarinda bilgi
ve yetenck bakimindan sinarli kalan, diger bhir deyigle sinirla
rasyonellife sahip bir vapida gormektedlr(El). insanin birey-
sel nmaclarl konusunda en yaygin olarak kullanilan model ise

Maslow'un "Ihtiyaglar hiyerarsisi" modelidir(32).

Stz konusu modeide insan glidilerinin baglangi¢ noktasi
olaralk fizyoiojik guduler ele alinmakta, bunlarin insan ihti-
vaclirindan kavnaklandigi dne slriilmektedir. Bu ihtiyaglarin
Joguruloamis olmasil insanda doyumu saglayacak davranlg bigim-
lerini dofurmaktadir(33). Fizyolojik dovum2 erigen insanda he-
men bir iUst basamaktaki ihtiyacglar ve bunlariy doyurma gudileri
hakia olur., Lkinci basamaktaki gliduler givenlik ihtiyag¢larinin
dovumunu Sngoren gidilerdir(34). Eger hem fizyolojik nhem de

giivenlik ihftiyac¢lari doyum2 ulagmigsa sevgl, alt olma, gudi-

(31) “”"CH J.G.~-H.A.SIMON; "OfgiﬁlZ&thﬂ""; 8.136. Sinirli ras-
yonellik kavraminin ayrintili incelenmesi 806z konusu kita-
bin 5.006limiinde yapilmigtir. s.136-171.

(32) © ASLOW,A.H.; "A Theory of Human Motivation" Derlevenler;
V.J.Vroom, E.L.Deci, "Management and Motivation™, Penguln
RBook Ttd. Blﬂdlebexg England, 1972, s.27-41.

(33) Aez.key 27,

(34) AvzZ.k., .28,



-7 -

leri on plana cikarak davraniglara hikmeder(35). Dordiincii bass-
maktakl iatiyaclar kiginin kendine kargi saygisi, onuru ile
bagknlarindan saygl gdrme, itibarli olma ihtivaclarinil kapsa-
maktadir., Kiginin onurlu olma ihtivaci ig¢ine bagfimsizlik ih-
tiv2cel da katilmakla birlikte bu ihtiyacin evrenselligi lize-
rinde kugkular da vardair(36). Tim bu ihtiyvaglar doyuma ulag-
mig olsalar bile eger yaptiZi igler ve yagadifi yasam ken-
disli igin uygun defilse kisa bir siire sonrs insan veniden ra-
hatsiz olwayez baglavabilir. Ranatsizlifinin nedeni kendi po-
tansiyvel yeteneklerini gercgeklegtirebilecefi, kullanabilecegi
igi ya da igleri yapmivor olmasidir, OrneZin ressamin resim
vapananast ¢1bi(37). Insanin yeteneklerini.gergeklegtirme
ihtivaci, vaptiZi isi bagka ihtiyaglarlnl tatmin igin degil

kendi kendine dovuma ulagmak gidlsiinli varatar.

Insani davranisa iten temel intivaglar oldufu kabul
edildizZinde Orgiite girmesi, drglitte caligmasi da s0z konusu
ihtivaclarini dovurmak ig¢in olacaktir, Kigisel ihtiyaglar ve
banlarin doyumunu saglayabilecek amaglarla Orgitin bigimsel
amac¢lari arasindaki iliski ve etkilesim Orglitleme ve yoneti-
min en temel sorunu. olarak ortaya c¢ikmaktadir(38), Bu iki
tir amacin birlegtirilebilmesi i¢in en azindan kigisel amag-
larin drgit amaglarina ast olmasi, boyun egmesi gerekir. Aksi
halde bpirevler kigisel doyumlarinl brgﬁtun'klsltlay1c1lar1n1n

diginda ararlar. Ote vandan bu boyun egfme sireeci birevlerin

(35) Avz.k., s.31.

(36) A.g.k., 8.32., Dipnot 1,

(37) Augp.k., s.33. :

(33) ALBANESE,R.; "Management: Toward Accountability for
Performance”, s.46.



Orgiit amaglarinin cesitliliZi ve bu cegitlilizi varatan

gistem gevresindeki ve sistem igindeki c¢ikarlarain gegitliligi
vizlinden lasik Orglit teorisinde olduZu gibi tek bir bovutia
(“”P" v kBrlilik boyutu gibi) brgut basarisinin dlgmlmesi,

Srazutiy: tek bir amaca vonelik bigimde vonetilmesi, pnlanlanmasi,

kontrolu olanaksiz olmaktadir.

Alairnan ner vonetsel kararin, vonetim teknik ve uvgula=-
malarinin gok cegitli Brgit amac¢lari akarsisinda etkililifi ve
verimliligdinin ayri ayri diigin nilmesi ve olgulmesi g=rekecektir,
Bir ryandan drgit amacinin belirle mesl siireci wsikososyal a

ol

sistemin etkisi altinda gercgeklegirken, dte yandan amaca (anac-

‘.—J

ara)varanak ancak psikososyal alt-sistemin etkilenmesi ile ger-
ceklegebilecektir., Alt-sistem arasindaki etkilegim yapisal alt-
sistem ile psikososyal alt sistem arasinda da vardir. Orgit ya-
plsl Orgputin pargalari arasindaki yerlesmig bulunan iligkiler
dlizeniGir(40). Dogal olarak orglitin bigimsel iligkiler diizeni
sigsturin difer alt-sistemi olan psikosesyal alt-sistem lizerine
vansiyscaktir, Planlama ve.kontrol-gehybntemleri, yonetim si-
recini somutlagtiran genelgeler ve benzerleri orgitin vapisal
dzelliklerini belirlerken insanlar, guruplar, ast ve Usler,

konuta ve kurmay iligkilerini de ortava kovmaktadirlar,

Orzitlerin genel sistem teorisinde sosyal sistemler di-

zevinde tanimlandigini daha dnce de belirttigimize gore (41).

39) l"\Loigo,i:C.g 504’70
(40) %AST,F.E., J.E.ROSENZWEIG; "Organizations and Management®,

N
) PEE
Decti e

(41) ikz.,



- 76 -

psiko-sosyval alt-sistemin Srglitiin diger tim alt-sistemlerinden
etkileneceZi ve difer tim alt-sistemleri etkiliyecegi, kacginil-
maz bir sonug olmaktadir. Katz ve Kahn'a gore insan cabasi ve
gildusit hemen tlm sosyal yapilarin en temel siireklilik (yasam)
kaynaiidir(42). Bu nedenle Srgilitiin psiko-sosyal alt-sistemi
gozoniune alinip incelenmeden ydnetim fonksiyvonunun ve ona bhazli

olarak da planlama-kontrol yontemlerinin diizenlenmesi, deg8er-

et
V]
s
O
)
I

ilmesi, uygfilanmasi olanaksizdar.

’

e srgit Teorisinde Insan Davranisina Iligkin Var-
sayimlar ve Bir Gildulenme Modeli

Klasik teorinin insani "makina" gibl varsavan ve valnizca
ekonowik ddilllerle glidilenebileceZine inanan gOrlsiine karsilak,

modern teorinin Orgitteki insan unsurunu "karmagik insan" ola-—

daha Once belirtmigtik. Bunun yani sira insanin
bu karmasik psikososyal vapisini olusturan temel unsurun da in-

san ihtiyvaglarinin cegitliligi oldugunu gidstermeye caligmigtik,

Klasik teorilerin rasyonel insan varsayimina kargilik
modern teorinin sanairli rasyonellik kavrami orgitteki insan
unsurunun davraniglari ve bu davraniglarin yonlendirilmesi
yontenlerl Uzerinde tartigmalarayol agmigtir, Salt ekonomik

ihtivoclariny dovurmak icgin Orglite katilan ve Srgltin bu ihti-

-

aclar: dovurmadaki katkilarini rasyonel olarak degerlendire-

e

«©
F

H

ilen insan modeli ydnetim bigimleri ve ydntemlerini nasil ethki-

= o

ediysc c¢ok ihtiyag¢li, sinirli rasyonelliZe sahip insan modeli~
nin olusturdugu yonetim bigimleri, teknikleri, yontemleri de

de#Zigilk olacaktar.

(42) <A7%,D., R.L.KAHN; "The Social Psychology of Organiza-
ticns™, 8.9,

¢]

[=a
[
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Insan davraniglarinin nedenleri ve bigimlerini inceleme-

deki amag, tnerilen va da kullanilan ydnetim teknikleri olan

planls

na-kontrol tekniklerinin, {(vani ydnetsel alt sistemin)
igglrenleri orglit amaglarina uygun bigimde davranisa yonlendi-

rilebibmesidir. Bir Onceki bolimde orgitiin amag¢larinin cegit-

ni Fne slrdigimize gore analizimime iglerlik kazandira-
bilmek ig¢in bu amaglari sinirlayarak gehelde iki temel amag
dogrultusunda planlama-kontrol tekniklerinin etkinliklerini
incelenek olasidir: Ekonomik drgitlerde (isletmelerde) tim amac-
lar; @) hissedar ya da sahiplerin glkarlarl agisindan k8rlilik
ve b) iggdrenlerin doyumu, ijiligi, blarak iki gurupta toplana-
bilir{43). mrllllk gerek igletmpnin sisten olarak yasam slrek-
1ili”i amacina uygun diigerken diger vandan igletmenin hakim Gye-—
lerinin (sahipler, hissedarlar, ist yOneticiler, devlet) kigi-
sel glharlarlnln ortak noktasi olmasi bakimindan igletmenin te-
mel amacl QLarak tanimlanabilir. Sdzini ettigimiz kirlilik kav-
ranl klasik gorisln aksine kiri maksimum kilmak verine igletme-
nin bir acik sistem olarak sistem gikitilarinin sistem girdile-
rinden fazla olmasi zorunluluZunu ortava kovan bir kavram ola-
rak sle alinmaktadir. Karlilik avni zamanda Orgit sisteminin
i¢inde bulundugu ekonomik list sistemin zorualu k1ldigi bir amacg-

tir,.

Ote yandan igletmede g¢alisanlarin Srgit ortamindan doyum
sa3lanasil yvalnizca neo-klasik okulun dnerdifi gibi orgitin ama-
cina varmasi igin bir arag degil kendi bagina bir amag olarak
kabul sdilmesi gerekir. DiZer bir deyigle drgit lyelerinin doyumu
sonucu Srgiutin asil amacina varmasi diglniilmek yerine, ayni

apda hem kArlilik amacina hem de iyelerin doyumu amacina hizmet

(43) HOFSTEDE, G.H.; "The Game of Budget Control', S.3.
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edilmesi gerekmektedir.

Orgiitiin k&rlalik amacina ydnlendirilebilmesi drgiit ije-
lerinin gudulenmesine bagla bir siliregdir. Planlama-kontrol sis-
temleri de igletmenin fiziksel kaynaklarinin yani sira gercgekte bu
kaynalklari kullanan insan girdisini drgiitin kfrlalaik amacina dogru
vonlendirmesi gereken sistemler oldugundan glidiileyici ydnlerinin
gbdzdnine alinmasi gerekir, Planlama-kontrol sistemleri Srgiitiin
yapisal ve yonetsel alt sisteminin bir pargasi oldugunu ileri
slirdiiffintize gdre, gludileyici fonksiyonlarinin yanisira psiko-
sosyai alt sistem ile uyusum halinde o;mall, diger devigle insan
alt-sisteminin gereksinmelerine aykiri bigimlerde yapilandiril-
mamalidir, Yonetsel, yapisal, teknik ve amaclar alt-sistemleri-
nin psikososyal alt-sistemle geligkili olmasa durumunu "ig do-
yunsuzluiu", kargit, durumu da "ig doyumlulufu" olarak tanimla-
yabiliriz,

Orgitsel psikoleji alaninda yapilan caligmalar giidiilenme
ile is doyumu arasindaki iligki lzerinde ¢ok durmug ve 1ig doyu-
munun gidilenmeyi getirip getirmedigi lizerine aragtirmalar ya-
pilmigtir, Begeri iligkiler hareketi ig doyumu ve bunun Orgit-
teki davranislarla ilgisinin arastirilmasi konusunda ilk adimi
atmig olmasi bakimindan oremli bir rol oynam1gt1r(44).-l930 ve
1940%*larda ig doyumu Uzerine yapilan bltiin aragtirmalar ig doyumu

ile ig bagarisy arasindaki iligkiyi bulmayi amaclamislardir(45).

(44) TAWLER 111, Edward E., Lyman W.PORTER; "The Effect of Per—
formance on Job Satisfaction", Derleyen: L.L.Cummings,
W.E.Scott, Ig¢inde: "Reading in Organizational Behavior
and Human Performance", Richard D.Irwin Inc., Homewood,
Illinois, 1969, s.283.

(45) A.g.‘K. 9 S.283.
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Is doyumunun ig bagarisinl etkileyip etkilemedigi, va da etki
derecesi Uzerinde gorigler ¢ok gesitli olmakla birlikte glinti-
miuzde genellikle bu iligkinin varliZi konusundaki ipucglari yok
denecck kadar azdir(46). Ote yandan ig doyumsuzlufunun (diigiik
morzlin) iggdrenin i§e'devam31zllg1 ve 1lggoren devir hizi ile

pozitif bir korelasvon gdsterdigi sonucuna varllmlgtlr(47).

ju]

iger bir deyigle genel moral dizevinin dislik oldugu igletme-
lerde lggorenin ige devamsizligl ve iggicl devir hizi viksek
olmaktadir, Bu sonu¢, bizim orgit igin varsaydigimiz iki temel
amace varmayl da Onlemesi ag¢isindan dnemli sayilir. Morali ylk-
sek 1gz0renin daha etkili olup olmamasi veya daha verimli olup
olmadigr tartigmasi bir yana birakilsa bile en azindan duglik
moralin verimsizlife ve igglicll kaynak kaybina yol acgmasi haki-
mindan ipxletmenin k8rlilifina olumsuz etkide bulunacagi bir

gerceltir.

Tgciclinling, Orgit amacina. (va da amaglarina) uygun bir

¢aligma bigimine yonlendirilmesi konusu ise orglutsel psikolo-
jinin Tige gudjlemé" bagligi altinda ve genel olarak giidilems
teorisi igifinda incelenmistir. GUdlilemenin temelinde vatan
ama¢ Li-0reni Srglit amag¢larina uvgun bigimde g¢aligtirmaktir.
Gidule.e keausu glinimiize kadar pek ¢ok deZigik agadan incelen~
mig vo gidlileviei unsurlar, glidilemenin sonuglari, gidiileme mo=-

delleri u

s

crinde deZigik godrigler ortaya cikmigtir. GuUdlleme
insani bwelirli davranlglafa gotiren tek unsur olmamakla birlik-
te en Teunel unsur oldufu kabul edilebilir.
udu,
Tnsandaki var olan pek ¢ok’ uygun durumlarda uyarilma

yetisine sahip olarak davraniglarinin gizil belirleyicisidir-

lﬁkcé‘k .‘Ko ] 50284‘1 . . A
IELD,Arthur A., Walther H.CROCKET; "Employce Attitudes
and BFmnlovce Performance", Der.:Victor H.,Vroom, Edward L.
Teel, srginde: "Management and Motivation", s.72.
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ler(43). Insani belirli davraniglara ybnelten bu igsel giiclin
yanl sira c¢evre uyaricilari da gizil gidililerin aktif hale
gelmesinde dnemli rol oynamaktadir(49). Orglitiin diger alt-sis-
temicrinin ve diger uUyelerinin uyaram ozellikleri kigl davranig-
larina etkileri agisindan incelenmek gergkir. Ote yandan insan
gudiilerini ve davraniglaraini etkiliyen yva da bigimlendiren di-
ger unsurlar arasinda kiginin gevreyi algilama bigimi ve yetisi,
03renme yetisi ve Ozellikleri, zekasi, problem ¢Ozme ve yara-

ticalik yvetileri de bulunmaktadar.

insan davraniglarini bigimlendiren tim bu degigkenlerin
birbirlerini de etkiledikleri ve tek tek her birinin sosyal
cevre kosullari ile bir Slglide bigimlendikleri diglinlildiigiinde
insan davraniglarinin genel bir modelinin kurulmasindaki glig¢-
likler ortaya g¢ikar, $ekil II'de iggCrenleri verimli veya vVe-
rimsiz g¢aligmaya (davraniglara) yodnelten etkenleri toplu halde

gorirek mimkiindir,

Koruya iglerlik kazandirabilmek igin insan davranigla-
rinl ctkiliyen unsurlari tek tek ele alip incelemek, her ne
kadar yetersiz de olsa, genel olarak kabul godrmig bir yakla-
$1mG1Yr, Uzerinde en g¢ok durulmug olan unsur ise insan gldi-
lenmesi Eonusu olmaktadir. Daha dnece de belirttigimiz gibi
prottin bicimsel amacina varabilmesi ancak Orglt Uyelerinin

bu vonde giidillenmelerine ve davranmalarina bagli bir durumdur.

Insan giidilenmesinin temelleri lizerinde pek ¢ok yakla-—
sim yapirlmasina karsin biz konumuz disinda kaldifi icin tim

modellerin tartismasini yapmadan giuniumiizde en yaygin olarak

(48) KRECH,David, Richard S.CRUTCHFIELD, "Elements of
Pgychology", s.291.
(49) A.g.k., s.294.
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kabul ecdilen modellerden birisini veri olarak al1p konumuzu
irdeleyecefiz. Profesdr Victor Vroum tarafindan geligtirilen

ve beklentiler teorisi olarak gevirebileceZimiz "Expectancy Theory"
temeide insan ihtiyac¢larinin doyumunu davfanlglarln g21zil nedeni
olarak almakla birlikte davranigi ortaya cikartan nedenleri

gevre uyaricilari ile insan ihtiyaglari arasindaki iligkilerde

arayan pir teori olarak geligtirilmigtir.

Beklentiler teorisini kisaca Szetlemek gerekirse; insan-—
larin yaptiklara igin sonuclarinin ne olacagi konusunda beklen—
tileri, fimitleri, vardir. Bu beklentilere subjektif olasilik-~
lar da denilebilir(51), Diger bir devigle kigi davranisinin
belir 1 sonuglari dofurup dogurmaﬁécagl konusunda tahminde bu-
lunur. Oyleyse, belirli bir davranigin belirli bir sonucu do-

garn

nenfina inanildifinda beklenti (subjektif olasilik) si-
fir, yo dz davranigin sonucu doguracagina tam inanildifinda

bek'znti bir deZer tasiyabilir(52).

Vroom®un modelinde yer alan'bir diZer «avram da "tercih
edililirlik" kavramidir(53). Herhangi bir anda hir kiginin X
gonucu iie Y sonucu arasinda tercihi olabilir va da tercihsiz-
dir, Cyleyse tercin edilirlik, beklenilen bir sonucun bizim
tarafimizdan arzu edilme ya da cekieilik diizeyini ifade eden

bir tUr kigisel tavirdir(54), Kiginin belirli bir davranisa

(51) VROOM, Victor H.; "Work and Motivation", John Wiley and
. song Inc., NewYork, 1964, s.l7,

(52) 4.g.k., s.18. :

(53) Burada "tercih, "valence" kelimesinin karsiligi olarak
kullanilmigtir. Vroom'a gdre ayni kavram deZisik yazar-
lar tarafindan degigik kelimelerle anlatilmigtir. Orne-
dins tercih, tavir, lUmit edilen yarar kullanilan deyim-
lerden bazilaraidir. (Bkz.Victor H.Vroom; Work and Moti-
vation, s.15.) Tirkcede "valence" kelimesinin kargiliji
olmadigindan biz "preference" kelimesinin kargiligi olan
“tercin® kelimesini kullandik.

(54) ALBANESYE, Robert; "Management: Toward Accountability for
Performance", s.4409.
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glidiilenne giclinll (dlUzeyini) etkiliyen bir dlgbr unsur olarak da
Vroom "birinci diizey sonuglar" ve "ikinci diizey sonuglar" kav-
ramlarinl ¢ne slrmektedir. Ikinci diizey sonucglar, birinci duzey
sonuglarinin yaratmasi beklenilen sonuglar olarak gdriilmekte-
dir(55). Bagka bir deyigle birinci diizey sonuglar (olgular)
ikineci dizeydeki sonuglarln‘ortaya ¢ikmalari veya elde edilme-
lerine yol acabilir, ardci olabilir. ikihci diizey sonuglarinin
tercih 2dilirligi ise sonuglarin kiginin ihtiyaclari ile olan

iliglkisine bafli kalmaktadir. Birinci ve ikinci diizey sonucg-

=
&0
o]
’._I
f_s
@
‘,J

sindaki iligkinin Snemli yanl kigisel tahminlerden
etkilenmesidir: DiZer bir deyisle birihci ve ikinci diizev g0-
nuglar araginda tam bir iligkl bulundugu vani birincil sonugla-
rin ilkinei sonugiara vol agmasinln kesin oldugu durunlarda bile
kigisecl beklentiler bu durumun tersini ortave koyuvorsa (kigi
arzlarinds iligkinin bulunmadlglnl algilivor veya inaniyorsa)
kizinin gudllenmesl s6z konusu olamaz. Ki@inin gldlilenmesi igin
iki dilzey sonuglari arasinda iligki olduguna inanmasi (algirla-
nas1) gcrekme&tedir. Tim sz konugu edilen unsurlsri bir araya
getirerck Vroom teorisini matematiksel olarak soyle ifade et-

mektedir(56):

Z (B T ),(3= a4 l.....m)

GG, =
¥
GG s ek .
I =1 davranlglna itilme glci, derecesi
B, . =1 davranigsinin j sonucunu elde etme derscesi,
= olasiligi konusunda kigisel beklenti (tahmin)
T, = j sonucu konusunda kigisel tercih. (j sonucu-
J

nun tercih edilirlik diizeyi)

LRRAIGET, Jay and L.L,CJMMINGS; "An Empirical Investi-
~sabion of the Motivational Determlnants of Tagk Perfor-
A2NCE2 Interactive Effects Between Instrumentabilty-Valance
and Yotivation—-Ability", icinde: Readings in Organizati-

on2l Behavior and Human Derformwnc es Derleyenler L.L.Cummings
and W.E.Scoot; s.199.

(56) ;JOOM,,V.h.; "Work and Motivation", s.18.




Yukaridaki denklemde s0zll edilen sonuglar birinci dlizey
sonuglaridir ve bu durum "j" = indisi ile belirlenmekte~
dir. fenecl bigimde ifade etmek gerekirse insanin belirli bir
bigimde davranigl diZer davraniglara tercih eitmesi (davranigs
gidillenmesi) igin davraniginin getireceZi sonucu diger davranisg
alternatiflerinin oonugllmlna tercih etmesi ve ayni zamands
davreonloinin 88z konusu sonucu doguracagina inanmasi gerekmek-—
tedir. “erhangi bir "j" sonucunun tercih edilirligi (Tj) ise

agai1lnki gsekilde ifade edilmektedir(57):

voo=e & T ﬁ

A
Tﬁ 2 "j"  sonucunun tercih edilirligi
Tk s k"  sonucunun tercih edilirligi
& H j sonucunun k sonucunun dogmasing (elde edil-
d

mesine) neden olma (araca olma) diizevi konu-
sunda kigisel beklenti (tahmin),

~1% 4 %1,
jk
vuknridaki ifade de Vroom birinci diizey sonuglarinin
cekicilifini, istenilirliZini (tercih edilirligi) ve bOylelik-
le bu sonuia gotiiren davranislara gidilenmesini (birinci egit-
likte belirtildiZi gibi) ikinei dlizey sonuglaria yaratma olasili-
f1a2 90031 olarak tanimlamigtir, DiZer bir deyigle 1lk dlzey

“

sonuwct r1i kendiliklerinden gekici defil, ikinci diizey sonugiz-—

2

rini varattiklari igin gekici olurlar (tercih edilirler),

(57) Aviiekey 8.17.
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Varsarima bagli kalirsak, kiginin bir igde bagarili olmak is-
tenesi (birinci diizey sdnug) aslinda bu sonuca bagli olarak
elde odecefi difer sonuglari, (paras, statii vs.) tercih etme-
sinden ileri gelir. Pek tabii basarili olmak istemesi ile ba-
gariyn ulagmak igin gerekli davraniga gegmesi farkli seyler-
dir. Bogariva ulagmak igin harekete gegmek davraniglarinin
bagarivi gefirebilecegine olan inanci (beklenti) ie bagarila
olduin zmuan tercih ettifi 64Ul (ikinci diizey sonug) elde

edebilecefine olan inancina baglidir.

Galbraight ve Cummings, beklentiler teorisinin vorumla-
masindy Vroom'un "Tercih edilirlik" iligkisini gu sekilde de~

Zigtirmiglerdir(58):

: v / Y\ ‘ . Y
I’_"'\ -~ f "ﬁ" i 4 [ \
;= fo ()« £3) > T, Ak
k=1
Surada denkleme eklenilen TQ terimi, kiginin herhangi bir

davranis ulternatifinin gonucunu tercih etmesinde, ikinel duzey
sonu¢ioraindan bagimsiz bir unsur olarak tanimlanmaktadir. Dijer
bir derigle insanin bir ig bagarmig olmaktan Otirid duydusu vat-
min v do bagarmig olmak icin bagarmak ihtiyacindan dogan bir
tercih =6z konusu olmaktadir, Birinci diizey sonug elde edildi-
ginde (is bagarildifinda) isi bagsarmanin ikinci bir sonug

(6dil) doZurmasi beklenmedigi durumlarda kigi bu daVranlga ken—
diriginden gudillenmig olmaktadir. Oyieyse To°a ig amacina varil-
masing iligkir OzUmlenmig gudil diyebiliriz. Denklemdeki terimi

ise dovranigl etkiliyen digsal sonuglari (parasal Gdiller,

E

(58) GALDRAIGHT J., L.L.CUMMINGS; "An Emvpiricol Investigation
of the Motivational Determinants of Task Performance.....',
3,200,



statll, cezzlandirilmama vb,) ifade etmektedir.

House, Shapiro ve Wahba ise modele bir giidiileme unsuru
daha lk2tarak beklentiler teorisi genel denklemini agagidaki

gibi Orermektedirler(59):

n (60).
= fi |T. &« B, (T + :; A . T)

1 d 1] o ~ . jk k

L | PN
Denklemdeki "Td" terimi aynen TO teriminde olduZu gibi

6zimlenmiy tercih durumunu (gldiyil) belirtmektedir. Ne var ki
bu kez davranigin (c¢alismanin) sonucuna iligkin tercih degil
davranigin (¢aligmanin) tercih edilirligidir. DiZer bvir deyigle
bazi durumlards sonuca bakilmadan salt galigma olayi da tercih

nedeni olabilmektedir.

Beklentiler teorisinin en Snemli dzelliklerinden birisi
modern sistem yakla§1m1 ile paralel olmasidir. Klasik ve neo~
klagik ~oOriglerin etki- temkl diglince %2 rz1nd n farkli olarak
belirli bir dawvranigin birden gok sonucu olabilecegZini ve her
sonucun tercih elilirliZinin yine birden ¢ok unsura bagli ol-
duZunu ortaya koymasi sistem anlayisinin temel Szelliklerinden
birisidir. Tercih edilirlik kavrami yoneticilerin dikkatlerini
davranisin birden fazla sayida olan sonug¢larina toplamaktadar,
Gidiileme sirecini anlavabilmek icin belirli bir dlzevdeki is
basarisl ile ilgili tim sonuglaran tercih edilirliiklerini sap-

tamak ger pkmekteﬂlr(Gl) Ayni davranisin yaratacagi bonuglarin

{OUSE, Robert J., H.Jack SHAPIRO, Mahmoud A.WAHBA; "Expec-
ancy Theory as a Predictor of Work Behavior and Attitude:
Pe Evaluation of Empirical Evidence", Decision Sciences,
01.5, No.3 (July 1974), s.484-485.

DcnKTemde kullanilan terimler diZer yazarlarla aynilik
saflavabilmek ig¢in deZistirilmig ve tim denklemlerde

ayn1l terimler kullanilmigbir. '

ALDAMESE R.; "Management:Toward Accountability for Per-
formance", s.450. o
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bazilarinin olumlu, bazilarinin olumsuz ya da notr tercih edi-~
lirlik derecesine sahip olmasi ve s6z konusu davranigin tercih
edilirliZinin tim sonug¢larin tercih edilirliZinin toplami ol-
'ma319 gudlleme slrecini dahz2 da karmagik duruma sokmaktadair,
Ornefin viksek verimlilik (birinci diizev sonug) terfi (ikinci
diizey sonug) olanagini sajlivorsa ve kigi terfi etmek istivorsa§
(pozitif tercin edilirlik) yiliksek verim saZliyacak bicimde dav—
ranigta bulunmasi gerekir dive dliginlilebilir. Oysa ki ylksek
verin elde etme sonucunun yaratacafl terfi etme sonucunun yani
sira ig arkadaglarinin kiskanmasi ve tepkisi, agiri vorgunluk
vb, gibi diger sonuglarinin da bulunmasi ve bunlarin d2 olumsuz
tercih edilirlik degerlerine sahip olmalari ¢ok ¢aligmanin
{viksek verim elde etmek igcin) yan etkileri olarak belirlene-
bilir, Olumsuz yan etkiler olumlu tercihlerden agir bagbtiZinda

kiginin ¢ok c¢aligmak ig¢in gldiulenmesi beklenemsz.

]
N

Klasik girisin uyarilma-tencki davranis modeline vapll-
mig olan itirszlar tek uyaricinin birden fazla sonug dofurabi-~
leceli ve bu nedenle de davranlg tepkisinin beklenilen tepkiden

farkii olabilecegi noktasinda birlegmektedirler.

Yonetim teknikleri ve uygulamalarinin insanlari isteni-~
len bicimlerde davranmalari icin gildlleme {uvarma) g¢abalari,
son derece karmagik insén 0zellikleri kar31élnda garesiz kala-
biitmeltedir. Beklentiler teorisinde de kanitlanmak istendifi
£ibvi belirli vir tepkiyi (davranlgl) ortava gikarmak igin ya-
nir uvarma hic¢ beklenilmeven sonuglar (tepkiler) ortaya
cikartabilir, clinki insanda uyarilmasi beklenen psikvlojik 85e
va de ofcler climlesinden daha da geni: <apsamll bir psikolojik
cimleyi etkilemis olabilir, ya d=z uyarilan psikolojik Ogeler

uyarilmasi amaglanan Sfelerden ¢ok daha defigik olabilir(62).

(62) | ARCH,J.G.; H.A.SINON; "Organizatiuns", s.35.
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Bekle:iilmeyen sonuglarln ortaya ¢ikmasinda bir diger neden de
uyzrnayl yapanlarin (drnefin ydneticiler) istemedikleri halde,
uyarimin igeriginde planlanmig 6Zelere yer vermig olmalaridir(63),
Bu durumda ek Ogelerin yaratacagi tepkiler de beklenilmeyen
tepkiler olacaktir. Insanlari etkilemede ortayz ¢iksn bir sorun
da uyarimin uyarilacak kigi tarafindan vanlig anlasilmasi bagka

bir uyarimla karistirilmasi veva hic¢ algilanmamasi sorunudur{64).

s arch ve Simon yukaridaki dnerilerinde klasik teorilerin
"makina--insan" modellerinin varattigi sorunlari ortava koymakta
ve kisaca bu modellerde vér olan insan etkileme uvarma ydntem=-
lerinin, ybné&im planlama-kontrol tekniklerinin beklenilmeven

sonuglari: olabilecegini oOne slUrmektedirler.

Vodern orgit teorisinin sistem yaklagimi ile dne sirdi-
gl cok amacli OSrglt ve ¢ok amag¢li insar modelleri ile buna bagli
olarak One slirilen karmagik insani gldileme modell gdzodnine
alinarak incelemekte oldugumuz yonetim planlama ve kontrol tek-
niklerini bu varsayim ve modeller gergevesinde yeniden ele al-
mak gerekmektedir. insanlarl étkileme yontemleri olarak kulla-
nilan »u tekniklerin beklenilmeven sonug¢larinin neler olabile~

-

3i ve dah® etkili bir big¢imde nasil kullarilabilccekleri ko-

D
Gt

c
nusunda sovlenecek nergeyin sdz konusu edilen gliduleme ve insan

modelleri cercevesinde irdelenmesi gerekmektedir.

(63) A.z.k., s.35.
(4) Auz. k., s.306,



TI. MODERN TEORININ OWEZRILERI I3IIGINDA PLANLAMA ve KONTROL SIS-
TEMLERININ DAVRANISSAL BOYUTLARI

lgo Giri§

Modern drglit teorisini incelerken drgitin agik sistem
ozellikleri tagidifini, ¢ok amagli olarak tanimlanmasi gerekti-
Zini, insana ve davraniglarina iligkin varsayimlarin klasik te-
orilerin aksine g¢ok karmagik bir yapiya sahip Olduguﬁu, yonetim
ilkelerinin genellegtirilemeyecefini ortaya koymaya ¢aligtik.
Amzcimiz genel bir drgit ve ydnetim modeli Snermek vlmadiZindan
konunhun tim ayrlntllafl yefine insan davraniglarina iligkin bo-
yutlarinin dzerinde durduk. S0z konusu yeni bakig ag¢isinin ka-
liplar:i i¢inde planlama ve kontrol sistemlerinin, dzellikle but-
celeme ve standart maliyet sistemlerinin drgitte kullanllmas1nln
yaratabilecegl davranigsal sorunlar ya da bu sistemlerin etkin |
bir bicimde kullanilabilmesi ig¢in g0zdnine alinmasi gereken dav—~

ranigsal boyutlar da bu bslimde incelenmeye galigilacaktar.

Yukarida da belirtildigi gibi incelemelerimizi igletme
biitceleri ve standart malivet sistemleri iizerinde jogunlastlra-
cagiz. Planlama, kontrol sistemleri tim Srglitler igin genel ol-
makla birlikte biz blitge ve standart maliyet sistemlerini endiist~
ri igletmeleri gergevesi ic¢inde irdeliyeceffz. Bu bakimdan kul-
lanilan "Srgut" sdzcligi biéim kullanimimizda endiistri igletmele-

rini belirlemektedir.

Konunun irdelenmesi sirasinda, ¢ok maksatli(ama¢li) sis-
tem olarak tanimladigimiz igletmelerin amaglaraini genel olarak
iki noktada teplayacaZiz. Orgltin yagaminil sirdirebilmesi igin
gerekli olan kir ve kfrla iligkili olan satiglarin arttirilma-
s1, pivasa degerinin engoklagtlrllma81've benzeri amaclarin ti-

mind tek bir grupta toplamakta ve bunlara bicimsel amaglar adi-
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n1 vermekteyiz. Bi¢imsel amag¢lar sistemin(drgitiin) yagamini sur-
dlirmesi icin zorunlu olan amag¢lar oldugu kadar genellikle drgit-
teki hakim unsurlaran amaglarinin ortak noktalarini da yansit-

maktadirlar, Orgiitin diZer amaci ise c¢aliganlarin iyiligi, ihti-

yaglarinin tatminini dngdrmektedir.

Her iki amag¢ da insanlarin tatminini sngordiigiine gore

(hem hakim gurubun amaglarina varilmasi, hem dé tim drgit Uye-
lerinin tatmini) planlama ve kontrol yontemlerinin her iki ama-
ca da hizmet etmesi gerekmektedir. drgutun bigimsel amaclari ile
orgut luyelerinin bireysel amaglarinin uyumlagtirilmasi orgiutte
ama¢ Ozdegliginin saglanmasi anlamina gelmektedir, Amag¢ Jzdeg-
liginin saglanmasi, yani bireysel amag¢larin ve bireysel amac¢lar-
la big¢imsel amag¢larin birbirleri ile ¢eligmemesi durumunu plan-
lama‘ve kontrel sistemleri ile ilgili olarak Anthony gdyle agik-
lamaktadir(65):

"Sistem e gekilde dizenlenmelidir ki, insanlara kigisel
grkarlari ile iigidi olarak algiladiklara davraniglara ydneltirs«

ken bu davraniglar ayni zamanda igletmenin de ¢ikarlarind uygun

olsun."

Konuya Orgit etkinligi a¢isindan bakildiginda, yine kisi-
sel ihtiyaglar, kigisel buyiime, gelijme, tatmin ile drgiit amacg-

larinin szeslegtirilmési gerekliligi ortadadar.

Jrgutiin etkinligi,"bireylerin gerekli kigisel yetenek-
lerini geligtirmelerini destekleven ve kigisel geligme ihtiyacg-
larini tatmin eden, bilingli olarak dizenlenmig. bir ortamda"

bireysel enerjilerin bagarili bir big¢imde orgiit amaglarina dodru

(65) ANTHONY, Robert N., "Y8netim Kontrol Sistemlerinin Ozellik-
leri", Cev,:Sinan BOZOK, ESADER, Cilt:VII Sayi: 2 . s.221.
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yonlendirildigi Slglide gergeklegir"(66).

Yukarida aktardigimiz savin en dnemli noktasi tlrnak igin—
de verilen bolimdir. Burada modern teorinin bireysel tatminle-
rin ve geligmenin araciligl ile drgit amaglarina varilabilecegi
one sir&lmektedir._Bireysel enerjilerin orgit amacina yonlendi-
rilmesi ise klasik teorilerin de bir. savi vldugundan, modern te-
Orinin ayrildigi nokta, enerjilerin ybnlehdirilmesinin temel ko-

sulunun amag¢ ©zdegliginin saglanmasaidir..

Glidiileme lzerine yapilmig arastirmalar agikc¢a gistermig-
tir ki amag¢ Gzdesgliginin saglanmasi ig¢in ekonomik ddlillerle tat-
min edilebilen insan ihtiyag¢larinin yani sira daha pek gok gegit:
insan ihtivacinin gdzdnine alinmasi gerekmektedir(67).~i§g6fen—
ler drgit amacina yonelik davranigta bulunduklari zaman, diger
bir deyvigle Orglt amacina varmak i¢in gldilendikleri zaman, ger-
gekte kendi bireysel ihtiyacglarin da tatmin etmek ic¢in ugrag-

maktadirlar, ya da tatmin edebileceklerine inanmaktadarlar.

‘Planlama-kontrol sistemleri bir yandan drgit amaglarini
belirlemekteki roli olan ve buna bhagli olarak bireysel davranig-—
lari da planlayan, dte yandan davranig svauglarini dlgme araci
olarak insanlar {zerinde snemli etkileri olan sistemlerdir. Biz

bu etizileri iki boyutta incelemek durumundayiz.

i- Sistemlerin kigileri drgit amacina uygun big¢imde dav-

raniga ycénelten etkileri, yani gildilemedeki roli

(66) LEARNET, E.P., C.R,CHRISTENSEN; K.R.ANDREWS; W.D.GUTH; "The
Accomplishment of Purpose: Organizational FProcesses and
Behavior", Iginde: "Management Control Systems", Derleven-
ler: R.N.Anthony, J.Dearden, R.F.Vancil, Richard D.Irwin,
Inc.; Homewood, Illijinois, 1967, s.65.

(67) CAPLAN, Edwin H.; "Management Accounting and Behavioral
Science" s.51. |
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ii- Sistemlerin kullanim yoliarlnln farklailigi nedeni ile

Ve

......

6§%é§é 8%k'5iié%ek amaclanmamig; beklenilmeyen sonug-

larain Orgite etkisi.

Bu etkilerden birincisine kisaea giidiileme iglevi, ikinci-
sine de ig tatmini iglevi adlarini verebiliriz. Iki boyutlu bu
bakig agisi daha Oncg de tanimladigimiz 6rgit amaglari ile pa-
raleldir. Bir yandan drgit amaglarina varmak icin kigiler;‘gudu-
leme, yani aﬁa@_azdealiginin saglanmasi, diger yandan da ¢ali-
saglarln iyiligi, tatminini ongdren Bregit anlaylgl altinda yG-

fietim planlama<kontrol sistemleri ele alinacaktar.

Konuyla ilgili olarak giniimize kadar yapilmig aragtirma-
lar ve yayinlanan eserlerin #iimiiniin bati ilkelerin ve ozellikle
Amerika Birlegik Devletlerinde gergeklegmig olmasi kiltir ve
cevre farkliliklari yaratmakla birlikte konuya yaklagimlarini
bizim temel olarak almamiza engel olmamaktadir. Temel varsayim
insanlarin bireysel ihtiyaglarini tatmine ydnelik davranigta bu-
lunmalaridir. Tum insanlarda bu ihtiyag¢laran Maslow'un tanimls-
4181 beg grupta toplandigi ve basamaksal bir etki giicliine sahip
oldugu kabul edilirse, toplumlar arasinda veya toplumlardaki bi-
reyler arasindaki farklar, kigilerin bulunduklari ihtiyag¢ diizey-
lerine ya da ihtiyag¢ duyma bakimindan toplumsal kogullandiril-
malarina bagli olur. Kullanilacak yvonetim tekniklerinin insan-
lari glidiileme ya‘da tatmin etmesi konularainda etkinliéi‘birey-
lerin ve gruplarin ihtiyaglarinin bir fonksiyonu olarak tanim-

lanabilir.

Biz insanlarin psiko-sosyal ©zellikleri iizerinde kesin
bir savda bulunmadan degigik ihtiyag¢ dizevlerindeki insanlarin
planlama~kontrol yontemlerinden etkilenme big¢imlerini genel

olarak inceleme durumundayiz. Sz konusu bulgularin Tirk top-
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lumunda ve 6zellikle endiistrisinde uygulanma big¢imleri ancak top—
lumumuzun psikolojik ve sosyolojik 6zelliklerinin aragtirilap

ortaya konmasindan sonra bulunabilir kanisaindayaiz.

B. Biitce ve Standart Maliyet Sistemlerinin Davraniglara Etki-

leyen Degigkenlerinin Belirlenmesi

igletme bitgeleri ve standart maliyet sistemlerinin kul-
lanilma ve uygulama bigimlerindeki farkliliklar ya da diger bir
deyigle sistem defigkenlerinin belirlenmesi, sistemin davranig-
lara etkilerinin incelenmesi i¢in gerekli olmaktadir. Boylelik-
le farkli uygulamalarin nasil farkli davranig sonug¢lari yarattik-
lari gorilebilir. Biz galigmamizda sistem defigkenlerini gdyle

sihnifladaiks

i~ Biitce hedefleri ve malivet standartlarlnln yiksek ya
da disilk tutulmasinin gidiileme ve is tatminine etkile-
ri. .

ii- Hedef ve standartlarin saptanmasinda, bu blitge ve
standartlar araciligir ile eylemleri planlanan ve kont-—
rol edilen kisilerin de gdrev alip almamasi. DiZer de-—~
yisle standart saptama slirecine iggbrenlerin katilma-
sinin davranaglara etkisi,

iii+ Blitge ve standart maliyet sistemlerinin teknik dzel-

likleririn davranigsal etkileri.

Bu ¢ defigkenin birbirinden bagimsiz olmasi diginiile-
mez. Fakat psiko-~sosyal sistemin biutiinlegik bir yaklagimla ir~
delenebilmesi bugiin bulundugumuz asamada timd ile olanakli ol-
madigindan, deZigkenleri ayri ayra inceiemek ve bu inceleme
sirasinda diger defigkenlerle olan veya olabilecek etkilegim-
lerini gormeye g¢galigmak daha olanakli bir yaklagimdir. Calig-

mamizin bundan sonraki kisminda soz konusu deZigkenleri teker
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teker ele alarak daha Once inéeledigimiz modern orgit anlayiga ve

modern davranig modelleri agisindan irdeliyecegiz.

C. Bitge Hedeflerfive Maliyet Standartlarinin:Yiksek ¥a Dd-
- Diigiik Tatylialariazh Devreanigsel Etkileri-

Gerek bﬁtéelerdeki hedefler ve gerekse maliyet standartla-
ri iki amaglidar. Bu amag¢lardan birisinin eylemlerin orgiut ama-
cina uyacak big¢imde planlanmasi olduguhu daha once klasik teori-
ler gergevesinde planlamé—kontrol'sistemlérini irdelerken belirt-
migtik. ikinei amag ise ejlemlerin planlanan bigimde yapilip
yapllmadlglnlﬁkontrol etmek ve planlara uymayan eylsmleri diizelt-

mek icin bir Gleit olarak kullanmaktair.

Klasik teobilefih gﬁru$ﬁné gére planlama ve kontrol sis—
temlerinin orgiit lyeleri iUzerinde étkili olabiilmesi igin parasal
sdillendirme ve/veya cezalandirma (parasal veya isten ¢ikarma
gibi) yontemleri gerekli ve yeterli yontemlerdir, Kirin maksimum
kilinabilmesi i¢in dilzenlenen planlar degal olarak sdz konusu
kfri olugturan en yiksek hedefleri (maliyetler agisindan en dii-
slik maliyetleri) igermesi gerekmekte idi. Bit¢e veya maliyet he-
deflerinin yiksek tutulmalarinin herhangi bir olumsuz etkisi ola-
bilecegl diglnilmemigs*i. Clnki varsayilan modelde insan pasif
bir unsur olarak tanimlanmakta ve zorlandlg;'ve ekonomik ©“dil-
lerle tdullendirildigi ©lglide daha fazla galisacagl ongorilmek—
te idi.

Blitgelerin davranigsal etkileri konusunda il% dnemli c¢a-
ligma Argyris tarafindan yapilan aragtirma olmustur(68). Arag-~

tirmanin bulgularinin en 8nemli yani klasik kullanaimi ile biit-~

(68) Arastirma sonuglari Chris Argyris tarafindan "The Impact
of Budgets on People", School of Business and Public
Administration, Cornell University Ithica, 1352, adli ki-~
tapta yayinlanmigtir. Biz ayni aragtirmanin sonuglari ile
ilgili olarak yazarin makalesinden yvararlandik. Bkz.:Chris
Argyris, "Human Problems with Budgets"; Ieinde:Control
Series, Part I, Reprints Fyrom Harvard Business Review,
Harvard University, s.l=l4.

Y



cesel planlama ve kontrolun dzellikle insanlar tizerindeki bekle-

nilmeyen van etkilerini ilk kez ag¢ikg¢a ortaya koymasidir(69).

Bitge uygulamalarainin beklenilmeyen ve amaglanmamig so-

nuglarin: Argyris gdyle dzetlemektedir(70):

a) Blutgelerin bir baskil araci olarak kullanilmalarinin
yarattigi sorunlar,’
b) Biltce kontrolbrunun'baéarlslnln, fabrika nezaretgile-
| rinin bagarisizligil anlamina gelmesi sorunu,
c) BUlum nezaretgilerinin dikkatlerini salt kendi bdlum-
lerinde yogunlagtirmalaranin yarattigi sorunlar,
d) Biitcelerin kigilikleri yansitma ortami olarak kullanil-

masinin yarattigi. sorunlar.

Arastirmada, butge“ve maliyet hedeflerinin ylksek ya da
digik tutulmalarinin farkli etkileri lzerinde durulmamakla bir-
likte, genellikle yiksek standartlarin uygulanmasinin bir bask:
unsuru vlarak kullanilmasi yolu ile dretim verimliliZini arttir-

d1g1 konusunda fikirlerin yaygin oldugu one siiriilmektedir(71).

Butgelerin baski unsuru olarak kullanilmasi dogZzl olarak
blitge hedeflerinin yiksek tutulmasi ya da zaman ig¢inde giderek

yikseltilmesini gerektirecektir.

Argyris yuksek butce hedeflerinin iggilerde gerilim, hu-
zursuzluk ve kugku yarattigini, bu gerilim sirdiZi takdirde bu-

nun sonuglandigini One sirmektedir. Bunun da sonucu olarak kisi

(69) HOFTEDE G.H.; "The Game of Budget Control", s.42.
(70) ARGYRIS, C.; "Human Problems with Budgets", s.2.
(71) A.g.e.; s.2. ' -



- 96 -

daha dnce oldugu kadar bile verimli olamaz(72). Diger bir deyig-
le yiksek verimlilife, daha diigik maliyete ve dolayisi ile daha
yiiksek kdra dog&ru surekli baski, amag¢lanan sonucu degil bunun

tam tersi bir sonucu dogurabilmektedir.

Ote yandan, yapilan bazi aragtirmalarda da belirli bazi
kogullar altinda ¢ofu kigilerin guruplar halinde daha etkili bir
caligma gdsterdiklerini saptamlglardlr. Oyleyse derecesi bir
yana birakilirsa, hi¢ olmazsa bir tiur baskinin etkili bir ydne-~

tim icin gerekli oldufu ortaya cikmaktadir(73).

Bir yandan asgari bir baskinin drgit amacina yodnelik dav-
raniglari: saglamada gerekli oldugu One sirilirken, ote yandan
baskinin ¢ok fazla olmasi davraniglari hem Orgiit amaci agisindan
ters etkilemekte, hem de daha once tanimladigimiz iggdrenlerin
(6rgiit idyelerinin) is tatmini agisindan da olumsuz etkileri ol-

maktadir. Oyleyse sorun baskinin dizeyinin belirlenmesi surunu-

dur.

Bu arada hemen belirtmek gerekir ki standartlarin ylksek
ya da dugik olmasi, uygulamadaki diizeyi ile belirlenmek gerekir.
Big¢imsel olarak ¢ok yiiksek standartlarin konmug olmasi, uygula-

maya konulmadigi sirece yukarida belirtilen giidiisel etkileri

yvapmayacaktir.

Blit¢ge ve maliyet hedeflerinin yiksek ya da dlgiikk tutulma-
sinin davranigsal etkilerinin temel nedeni bu hedeflerin ig ba-
garisini dl¢mede bir kriter olarak kullanilmalari ve dolavasa

ile ddil-ceza sisteminin bir pargasi olarak gorilmeleridir. Blt-

(72) A.g.k ; s.6.

(73) WELSCH, Glenn A.; "Budgeting, Profit Planning and Control",
s.17.

;
\
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ge ve maliyet hedeflerine varip varmama kosullarlna bagZli odil
ya da cezahin bireylerin temel ihtiyag¢larini tatmininde ya da
tatminden yoksun birakmada oynadiZi rol blgasundé etkisi olacak-
tir. Konuyu daha Once aglkladlglmlz beklentiler teorisi acgisin-

dan ele allp irdelediZimizde daha agiklik saglayabilirisz.

Kigilerin gidileme dizeyleri ile yetenek duzeylerinin
garpimi sonucu ig basaraisi duzeyihin beliflendigi beklentiler
teorisinin temel varsavimlarindandir(74). Kisinin drglit amacina
uygun olarak daha fazla verimli o¢labilmesi i§in; ya ‘da orgitin
belirledigi yiksek hedeflere varabilmesi igin en azindan ken-
disinden beklenilen igi yapabilecek yetenege sahip olmasi gerek-
mektedir. Bu agidan ele alindZi zaman standartlarin en azindan

yeteneklere uygun dizeyde bulunmasi gerekmektedir.

Is basarisinin difer unsuru olan gidileme igin de stan-
dart dizeyinin etkileri oldugunu daha odnce belirtmigtik. Kigi-
lerin ongdrilmis hedeflere varmak amaci ile ¢aba gdstermeleri
igin (gldiilenmeleri ig¢in) hedefe varma (standartlara uygun is
yapma) alternatifinin tercih edilebilirliginin yiksek olmasinin
yani sira hedefe varabilecegi konusundaki subjektif beklentisi-
nin de olumlu deger tagimasi gerekir.ﬂBu iligkiyi bitgeler agi-

sindan gdyle formillegtirebiliriz(75):

—

Butge hedeflerine - i /Butqe hedeflerine Bitge hedefleri-
varmak ig¢in - ¥ & varma olgusunun X ne varilabilir-
gudiilenme o tercih edilirligi lik konusunda
‘ kigisel beltlenti.
 Eylemlerin diger ~ DiZer sonuglarin
A sonuglarinin % gercgeklegebilirligi
tercih ediliriigi konusunda kigisel

beklentiler, I .

(74) VROOM, Victor H.; "Work and Notivation", s.197.
(75) HOFSTZDE, G.H.; "The Game of Budget Centrol", s.48.
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Hofstede'de gﬁfe, bitge hedeflerine varmak ilzere giidlile-
debilmesi %gin kiginin g¢abalarinain diger soauglarinin bekleni-
lirliginin digik olmasi gerekir, Clinkii genellikle stz konusu
"diger sonuglar" asari yorguhluk, astlarla catigma yz da kalits
standartlari benzeri standartlara uvamama gibi tercih ediliriik-

leri olumsuz olan sonuglardir(76).

"Denklemin arta isaretinden sonraki ikinci kisminin go-—
gunlukla eksi deferde oldufu kabul edildiginde, birinci kismin
arti deferinin g¢ok yiksek olmasi gerekir ki kigi bitg¢e hedefle~
rine varmak ig¢in gldilensin., Kiginin blitge hedeflerine varma
tercihi bir yana blraklllrsa; blitge hedeflerinin varalabilirliii
gidllemeyi etkileyen unsur olarak ortaya cgikar, Hedeflerin(stan-
dartlarin) c¢ok yiksek tutulmalari varalabilirlikleri konusunda-
ki beklentileri azaltaeak ve dolayisi ile gldilenmevi ters yon-—
de etkiliyecektir. Bu konuda dikkat edilmesi gereken nokta he-
deflerin objektif olarak varilip varilamama dizeyleri degil, is-
gorenlerin hedefleri varilma zorlugu aglslndan algilamalaridar,
Algilamalar farkli olacagindan, bir'kigininvkolay varilabilir
olarak 2lgiladifi bir hedef digeri ic¢in zor varalabilir bir he-

def oizmrvak slgalanabilir,

Kanimizea beklentileri‘etkiliyen unsﬁrlarln arasinda yas
diizevi, geg¢misteki is tecrubesi. cinsivet farklailiaZi, efitim ali-
zévi ve kiilturel farkliliklar da vardir., Toplumsal ve kigisel
defer yargilarihih da}algllamayl ve dolayisil ile beklentileri
etkilediZi sGylenebilir(77). Algilamanin en temel defigkenlerin-

den birisinin algilanan olay, kisi yada objenin algilavan kigi-

) A.g. k., s.406. | ‘
(77) XRECH, D., R.S.Crutchfield; "Elements of Psychology"
Alfred E.Knopf Inc., 1962, s.44.
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nin ihtiyaglari ile olan iligkisidir(78). OrneZin sosyal ihtiyag-
larai fazla olan kiginin gurup normlarina ve degerlerine baglill—
21 nedeni ile gurubun erigilemez olarak tanimladigi bir standar-
d1 kendisinin de erigilemez olarak algilamasi dogaldir. Bdyle
bir durumda standartlarin yiksek olmasi, kiginin gurupla duglince
ve eylem birligi iginde olmasi acgisindan anlamladir, ve bu yoni
ile algilanacaktir. S6z konusu durumu gidilenme modeline uygula-
yacak olursak, standardin yiikksek olmasi, kigisel beklentileri
sifir veya sifira yakin bir degere indirgemektedir. Ote\yandan
standartlara varmak icin ¢aba gdstermenin sonuglari ise, a) O-
dillendirilme, b) gurup normlarina gyulmadifi ig¢in gurubun ce-
zalandirmasi (eylemin diger sonucu)dir. Bu sonuglarin tercih
edilirlikleri ise kiginin ihtiyag¢larini ne denli tatmin ettigi-
ne bagli kalir. Eger kigi gurup iiyeligini, difer oddillere tercih
ediyorsa, bu durumda. gerek standartlara varma beklentisinin agz
olmas:r ve gerekse eyleminin "diZer sonug¢glarinin" tercih edilir-
liginin yiksek olmasi nedeni iie standartlara ulagmak igin gaba

gostermiyecektir. .

Biit¢ce hedeflerinin ve standartlarin yliksek olmasinin salt
erigebilirlik beklentilerini du§urdugunden.dolay1 gidilenmeyi
olumsuz yonde etkilemesinin yani sira temel insan ihtiyacglarina
tatmin edip edememesi agaisindan da etkileri olabilecegi yukari-
daki Ornekten de anlagilmaktadir. Bu etki, biit¢ce hedeflerine var-
mz sonucu elde edilecegi beklenilen para, stati, sosyal glven-
lik vb. gibi Orglitiin odul veya ceza sisteminin icerdifi ve te-
mel ihtiyag¢lari tatmin etmesi beklenen digsal giidiileyicilerin

diginda gerek Maslow ve dzellikle McGregor{un(79) yine temel

(78) LEAVITT,H.J.; "Manegerial Psychology", Second Edition,
1364, The University of Chicago Press, Chicago, s.40.

(79) McGregor, Douglas M.; "The Human Side of Enterprisec", I-
¢inde: Keadings in Hanagerial Psychology, Derleyenler:
H.J.Leavitt, L.R.Pondy, The University of Chicago Press,
Chicago, Ill. 1963, s.267.



insan glidileri ig¢inde tanimladiklari fakat i¢ten gelen bir diger
gidd olan "bagarma" gudusunun (iht@yac1n1n) etkisidir, Diger bir
deyigle, bir amaca warmak ye'da gorevin yerine getirilmesi yal-
nizca bagka sonug¢lara varmanin bir ycluau olusgturmaz fakat ken-

di kendine de bir amag¢ olabilir(80).

Hofstede'e gore orglitte hedef saptama kigilerin gallgma'
bagarilarini gelistirmektedir(8l). S8z konusu etkinin, hedefle-
re varilip varilmamasinin del;ceza sistemi ile iliskisi olmadi-
g1 durumda da gegerli élm331 bizi bu etkinin ncdenleri Uzerinds
dﬁ@iﬂﬁeye zorlamaktadir. DiZer bir deyvigle hedeflere varma so-
nucunda 6diillendirilmeyecegini bilen kigilerin bile hedefleri
saptanmig ¢aligma ortaglnda'daha yuksek performans gOsterme ne-
denlerinin yukarida da belirttigimiz gibi insanin temel ihtiyag-
larindan olan "bagarma" ihtiyacindan dogdugu one siirilmigtir.
Eylem hcdeflerinin sapbanmasi ve Szellikle bltge ve standart
maliyet hedeflerinin saptanmasinin performansa etkisi konusunda
en onemli aragtairmalar arasinda Stedry FlelStedry ve Kay tara-

faindan yapilmig aragtlrmalar'bu konuda g¢igir agica olmugtuf(BZ).

Bagara gidusi, "yetkinlik élgunlerinin gegerli oldugu,
uygulandiga tim iglemlerde bireylerin kendi yetenek ve edimle-

rini geligtirip arttirma ugraglari” olarak tanimlanmaktadir(83).

(80) Vroom, V.H.; "Work and Metivation", S:

(81) Hofstede G.H.; "The Game of Budget Control" s.37.

(82) STEIRY A.C.; "Budgzet Control and Cost Behavior" Prentice-
Hall Inc., Englewood Cliffs N.J., 1960,

(83) HECKHAUSEW, M.; "The Anotomy of Achievement Motivation",
Academic Fress, MewYerk, 1967, s.4-5, Iginde: M.Dilber,
"Yonetsel ve Orgutsel EtkililiZg Davranigsal Yaklasim",
Bogazig¢i Universitesi Yayinlara, istanbul, 1376, s.143.
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Bu #lanimlamaya gore bagari, ya basarili olma umut ve olanakla-
rindan ya da basarasizlik korkusu ve basgarisizliktan kagma ug-~
raslarindan doZar(84),., Bagari guidlisiinin aktif duruma gegebilme-
si igin temel kosullardan birisi eylem sonuglarinin bagarili
olup olmadiZinin dlgilebilecegi Qtandartlarln var olqu1d1r.
Dahz dnce belirtildifi gibi basari gudisid yuksek olan kL?llbr
igin butgce hedefleri ve maliyet standartlari bu tur kisisel ba-

gari o0lc¢ltleri olarak iglev gdrebilir.

Bagari gludusune iligkin olarak gok Gnemli bir psikolo ik
kavram "hirs dizeyidir"(85), Hirs dizevi, kisinin gecmisteki
bagari dizeyini bildigi, aligtig1 bir ige iligkin olarak gele—
cekte erigmeyi gdze aldigl, kendi kendine kabul ettiZi bir ba-
sari dizeyi elarak tanimlanmaktadir(86), DiZer bir deyisle bunu
kigisel bagari hedefi olarak'belirlevebiliriz. Kigilerin goreve
iligkin hirs dizeyleri ne denli Vﬁksek olursn o kadar fagla giig
harcamalari dogaldar, Hirs ‘dizeyi konusunda yapllmlg aragtirma-

larin soauglari genel olarak soyle ozetlenmektedir(87):

a) Bagari genellikle hirs dﬁzeyihin yikselmesineg, bagiri-~
s1zlik ise algzlmasina neden olmaktadir.

b) Basari ne denli plyikse hirs ddzeyinin yikselme olasi-~
1151 o denli fazla ve bagarisizlik ne denli biyikse
hirs dlgeyinin alg¢alma c¢lasiliZa o denll fagladair,

¢) Hairs duzeyindeki degigmeler, kaymalap kismen o kiginin

hedeflere varabjlme konusundaki yeteneklerine olan kaen

dine glUveninin bir fonksiyonudur.

cu

Kiginin hirs dlizeyini belirlemekten kaginmasina baga-—

risizligin etkisi‘bagarlllllktan daha ¢ok olmasi olasa

dir.

(84) DILNER, Mus tafa, A.g.k., s.144.

(85) Hirs dazevl, Ingilizce "Aspiration level" deyiminin kargili-

€1 olarak kullanilmigtair.

(86) HOFSTEIE, G.H., "The Game of Budget Control", s.64.

(87) BECKZR,S., GREEN,Jr.D.; "Budgeting and Employee Behavior™,
icinde: Informﬁtlon for Decision Illaking, derleyen:Alfred
Rappaport, PrentlceeHP;l Inc. Englewood Cliffs, Newlersey,
1970, s.379. ' ‘ :
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e) BagarisizliZin hirs diizeyleri izerindeki etkileri, ba-

sarili olmaktan daha gok gegitlidir.

Gegmigte elde edilmig bagari ve basarisizliklarin kisinin
hirs diizeyini olumlu ya da olumsuz yonde etkilemesi ve bunun da
sonucu olarak gelecekteki performansin etkilenmesi durumu, baga-
ri1 standartlarinin (butge ve maliyet standartlari) dilizeylerinin
ne olmasi gerektifi lizerinde arasgtirmalara yol agmigtir. Daha
shce de belirtildigi gibi Stedry'nin arastirmasi hars dlizeyi-
standart dlizeyi-bagari iligkisini aragtairan ilk galigmalardan
birisidir. Galagmanin sonug¢lara, hirs dlizeyinin, bitge belirlen--
dikten sonra belirlenmesinin en yiuksek bagari diizeyine erigmeye
yol agﬁlglhl ve hairs dizeyini belirlemeyen kigilerin ise en dii-
sik bagara diizeyine sahip olduklarini gdstermigtir(88). DiZer
bir deyisle blitce belirlendikten sonra bitgeye uyma durumunda
olan kigilere hars dlizeylerini kendi kendilerine agik¢a tanim-
lama, belirleme fairsati verildiginde, bu firsatin verilmemesi

durumuna kiyzasla daha yiksek bagari dlzeyine erigilmektedir.

Ayni aragtirmanin bulgularina gore bagari diizeyi ile but-
ge dizeyl arasindaki pezitif Eorelasyon, hirs dizeyini belirle-
meyen, ya da bUutge ortaya konulduktan sonra belirliyenlerde or-
tava ¢ikmaktadir. Digepr bir deyisgle hiairs dlzeyini belirlemeyen,
ya da bitge belli olduktan sonra belirlemek durumunda olan ki-
giler i¢in blitge hedeflerinin yiiksek tutulmasi bagariyi olumlu
vonde etkilemektedir(89). Aynz gekilde bUutcge hedcflerinin yik-
sek tutuldudu durumlarda eger iggdrenler hirs dizeylerini belir-

lemiyor ya da bitge hedefleri belli olduktan sonra belirliyor-

88) HOFSTEDE, .G.H.; "The Game of Budget Control", s.145.
(83) A.g.k., s.146.
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larsa, ylksek butge hedeflerinin, bagariva olumlu etkisi butge‘
hedeflerinin hic¢ bilinmemesi(gizli biit¢e) durumundan daha gok
olmaktadir(90). Buna kargin bilitce hedefleri diigik tutuldugunda
bagaria dizeyi gizli bﬁtgé uygulamasinda elde edilen sonug¢lardan

da ddgik olmusgtur.

Butge hedefleri kendilerine bildirilmeden once hirs di-
zeylerini saptayan kigiler igin en yiksek bagara duzeyini‘sag—
layan bitce hedefleri ne ¢ok viiksek, ne de gok dusik olmayan or-

ta diizey hedefler olmugtur(9k).

Aragtirmanin bulgulari yiksck hedefli budtgelerin bagari
gudilenmesine olumlu katkisi oldufu sonucunu vermekle birlikte
Stedry ve Kay'in dsha sonraxl bir tarihte yaptiklari bir aras-
tirmz bitce hedeflerine varma zorluguaun da bir st siniri oldu-
Eu ve bu sihirin Gtesinde bagafl dliizevinin distufinid vurgulamuik-
tadir(92). Fakﬂt,‘bu ilst zorluk sinirina kadar butg¢elerin gidu-
leyici olma ©dzelliklerinin kullanllébilmesi i¢in, Stedry plan-
lama hlitgeleri ile, amag-saptama butgelerinin birbirlerinden
ayrilmasinl ve amag saptama bibtcelerinin gergek uduleylcllor
olarak daha viksek hirs dlzeyvi belirlenmesine yardamci olmak
igin daha zor varilabilir hedefleri icermesini, vysz nmeil va-
rilmzsi duglinilen daha dusik dizeydeki hedefleri gizli tutulan
planlamz biltgelerini igermesini &ngdrmektedir(33). Buna karsi-
11k gidileyici unsur olarak kullanilmasi dugundien "galanci”
bitcelerin iggdrenlerde kisisel farkliliklara gére farkli biit-
geler gerektirecegi ve bunun da iggdrenler tarafindan ayrica-

likli yonetim bigiminde algilanmasinin olasilifi nedeni ile

(90) Aeg.k., s.146.
(91) A.g.k., s.146. ,
(92) STEVY, AJC.E.KAY; "The Effects of Goal Difficulty on

Perfcrmance", S:3.

(93) STEDRY, A.C.; "Budget Control and Cost Behavior", Frentice~
H211i Inc., Englewood Cliffs N. J., 1960, s.4l.
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moral diglikligline yel acacagi one sirillmigtir. Bk olarak da, ig-
gdrenlerin erismeye c¢abaladiklara bitge hedeflerinin "kukla" he-
defler oldufunu Sgrenmeleri durumunda bit¢enin gelecekteki et-

kinligini dnemli bigimde yitireceZi one siirilmiigtir(94).

Biitce standartlarinin gidileyici etkileri ilzerinde bir
diger arastirma da Hofstede téraflndan Hollanda'daki ig yerle-
rinde yapilmigtir. Standartlara bagli ddul-ceza sistemi bir ya-
na birakildiginda, basgari giudisiind etkilemesi agisindan butge
ve maliyet standartlarainin dzellikleri su gekilde Ozetlenmekte~
air(95):

a) Diglik dlizeydeki bitge standartlari zayif gidiileyici-
lerdir, | |

b) Biutgelerin gidileyici etkileri standartlarin dizeyleri
yukseldikge artmaktadair.

¢) Belirli bir sinirin Uzerine ¢akildiginda giidilleme et-
kisi vine azalmaktadir.

d) Sz konusu sinir, daha genelde kisilerin standartlari
benimseméleri, durumun kegullarina, ydneticilere ve
biitge ile yonetilen kigilerin kisiliklerine bajli kal-
maktadir,

Elde edilen bu sonuglar Jekil: 1l'de gdsterilmigtir; Sekil-
de gdriilen "N" bitge yapilmadifi takdirde gergeklegecefi varsa-
yilan gider diizeyi olarak kabul edilmektedir. Stedry'nin modelin-—
de bu gider diizeyine gizli bltge, bilinmeyen blitge denilmekteydi.

X ekseninde alt¥i tane bilit¢ce diizeyi gdsterilmektedir. Ornek gider

§94) BECKER, S.David GRBEN Jr.;o"Budgetingeand Emplogeée.Behavior”,
(1) Be383e: .1l
(95) HOFSTEDE, G.H.; "The Game of Budget Control", s.l44.
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§EKIL: 3

Biitge Dizeyi, Hirs Duzevi ve Gergeklegen Gider Diizeyi(96)

Y
N

b

\‘

\.

L 1 I [ I " ) X

1 2 3 4 5 6

Biitge Diizeyleri
(Bn dusik ___ ' En yiksek)

biitgesi olarak verildiginden biitge hedefi yiukseltildikg¢e yapil-
masl dngdrillen gider dﬁzeyi du§mektedir. Jekilde kigisel hairs
diizeyi "h" harfi iie ve elde edilen, ya da gergeklesen gilder
dizeyi "S" harfi ile belirlenmigtir. Bﬁtéenin uygulanmasindaki
ama¢ giderleri enazlagtirmak lizere giidillemek olduguna gdre "3"
deZerinin Cn.dugdk ®ldugu noktanin bitge diizeyinin 3 ile 4 ara-
sinda gergeklegtigi gdrilmektedir. Bu noktaya kadar bltge di~
gzeyleri erigilebilir olmalari nedeni ile hars diizeyi ve sonug-
lar ayni degerleri almakta fakat, bu noktadan.sonra bitge he-
deflerine varmak olanaksiz duruma geldiZi ig¢in hirs diuzeyi ile
birlikte elde edilen sonuglar da digmektedir. Beginci zofluk
derecesindeki blit¢eden sonra ise eide edilen sonuglar bitge

‘uygulanm2dizi durumdan bile daha du§uktur.‘A1t1n01 bitge duze~-

(36) A.goeke; s.148,



yinde ise kigi blitgeye varmanin olanaksiz olduguna inandiZindan
denemeye bile kalkigmayacak ve hirs duzeyini bile belirlemekten
kaginacaktir. Durumun yarattiga diger bir sonug¢ dz iggdrenin

erigilmesi olanaksiz bitge olgusuna kargi takinacagi olumsuz ta-
virdir. Ig tatminsizligi ile birlikte verimin de ddgtiugini ve

iggdrenin bitge uygulanmadigi durumdaki verimliliginin bile 2l-
tina distigu gorllmektedir. Bu sonuglar hirs duzeyleri, olugumu,
etkilenmesi konusundaki aragtirma sonuglari ile aynilik goster-
mektedir. Daha tnce de belirtildigi gibi basgari hirs dizeyini

yikseltmekte, buna karsilik bagarisizlik diisirmektedir(37). Hars
dizeyi ile elde edilen sonuglar arasindaki olumsuz fark bilyudik-

¢e bir ileri agamada hirs dizeyi de o denli hizla dusmektedir.

Bagari hedeflerinin yiksek olmasinin difer bir sonucu
olarak planlanmig hedefler ile gerceklegen sonucglar arasindaki
farkin artmasi nedeni ile diizenlegtirme (koordinasvon) maliyet-
lerinin artmasi g@sterilmigtir(98). Boylelikle standartlarin
yiukseltilmesi Orgitin big¢imsel kiAr arttirma amacaina yodnelik ol-
masina karsin gerek bagari dlizeyinin dlgmesi ve gerekse dizen-
legtirme maliyetlerinin artmas1 nedenleri ile amaca ters digen

bir uygulama olmaktadir..

Ote yandan drgutiln diZer amaci olan iggdrenlerin tatmini
ag¢isindan konuya yaklagt1§1ﬁ1zda erigilmesi zor standartlaran
ig tatminsizlifine de yol agtifini belirtmistik. Planlama-kont-
rol sistenlerinin klasik uyguiamalarlnda ise standartlarin ide-
al standartlar elarak dugunuimesi.ve uygulanmasi bu bolumde in-
celemeyé galigtiZfimiz insanin psikolojik yapaisi ve Ozelliklerine

ters disgmesi ile sonuglanmasi doZaldir.

(97) Bkz.: S. .

(98) DUNBAR, Roger L., "Budgeting for Control", Iginde: "Behavio-
ral Aspects of Acceunting", derleyenler: SCHIFT, Michael,
Aric Y.LEWIN, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, Newderscy,
1374, s.143-144.
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Ulkemizde blitge ve maliyet kontrolﬁ uygulamalarinda goz-—
gniinde tutulmasi gerekli bazi noktalari bizim kabul ettigimiz
model acgisindan incelemek gerekmektedir. Maslow'un ihtiyaglar
hiyerargisi modeli ile beklentilere bagli glidiileme modelleri
varsayilairsa, planlama—kontrol sistemlerinin glidiileyici ve/veyan
tatmin edici boyutlari ancak toplumumuzda gal}san kigiler lze-
rinde yapilacak genig psikolojik, sosyolojik ve sosyal psiko-
lojik aragtirmalaran bulgularlna‘dayandlrllarak irdelenebilir.
Ornegin"bagari, gidisinin"kiltirel farkliliklar gdsterebilecedi
zaman zaman ileri sidrilmigtiir. Bagara giidisinin kigide Snem ka-
zanmasinin etmenleri arasinda irk ve gevre, din, aile yapisi ve
cocuk yetigtirme yontemleri gibi etmenler vardir(939). Kasitl:
sayi1da da olsa Tirkiye'de yapilan bazi arastirmalar bagarna gu-
dusdnin toplumumuzdaki yeri ve etkinlifinin bati toplumlarindan

farkli olduZunu ortaya koymaktadir(100).

Bagarma giddsdain diginda bir glidulevici olarak bltge ve
maliyet kontrol sistemlerinin etkinlikleri de toplumumuzdaki ki-
gisel ve toplumsal dzelliklere baglidir. En azindan uvgulanmakits
olan odiil-ceza sisteminin islerlifi ve etkinliZi incelendikten
sonra bu 84Ul ceza sistemine dayanak tegkil eden kontrol sis-

temlerinin etkinlikleri sdz konusu edilebilir.

D. Standart Saptama Sirecine Isgdrenlerin Katilmasinin Dave-

ranigsal Etkileri

Klasik teorilerin varsayimlari altinda diizenlenen ve uy-
gulanan planlama kontrol sistemlerinin, Ustten alta doZru yetki

gdgerimi ve svrumluluk tanimlari gercevesi icinde astlarin dav-

(99) DiLBEH,Mustafa; "Yonetsel ve Orglitsel Etkililife Davranig-
sal Yaklasim", s.144.

(100)TELIMEN,Osman; "Motivasyon Teorileri Ic¢inde Bagarma Gudisi-
niin Yeri ve Onemi", ESADER, Cilt:XIV, Sayi:l, Ocak 1378,
s.43~44, :
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ranig big¢imlerini bile tanimlamaya ¢aligmasl modern teori savu-
Aéularinin elegtirilerine hedef olmugtur, Elegtirilerin biytk
g¢ogunlugunun pasif insan varsayimi ile ekonomik insan varsayimi-
nin gegersiz olduZuna yonelik oldufunu daha dnce belirtmigtik.
Modern giidilenme tecrileri ekonomik Odil-ceza sistemlerinin ya-
ni sira insanlaran diger ihtiyaglarani tatmin eden uyaricilarin
da davraniglar Uzerinde etkisi oldugunu ileri siirmektedirler.
Nitekim tanimlanan sosyal, benlik(ego),{bagarma gidileri insa-
nin pasif bir unsur degil aksine gevresi‘ile sirekli efkile$im
iginde bulunan ve aktif rol oynamaya galigan bir dZe oldugunu
ortaya koymaktadir. S6z konusu bulgular ve varsayimlarin 1giZin-
da drgit Uyesi elarak insanin orgiti etkiieme; kéndi sozlini din-
letme ihtiya¢larini da diger ihfiya§lari gibi tatmin e%meyé ca-
lismasi doZaldir. Nitekim bu tir bir durumun planlama kontrol
gistemlerinde yansimasini bagarma gilidisiine iligkin olarak ince-

leyebiliriz.

Bir yanda igletmelerin big¢imsel amag¢lari ve bu amaglara
varmayl Sngdren planlar ile ote yanda ¢alisan kigilerin bireysel
amaglarina varmak igin gUsterdikleri ¢abalarin uyumlagtairilmasa,
bzdeglegtirilmesi dzellikle aktif insan rlgusu nedeni ile olduk-
¢a zorlagmaktadir, DiZer bir deyigle, Orgiiti belirlenmig amagla-
ra gdtirmeye ¢aligan bir yodnetimin tutumlari ile izlenecek yol,
davranig big¢imleri konusunda etkide bulunma ihtiyaci ig¢indeki
iggdrenlerin geligmemesi gerekmektedir. Orgiit teerisinde modern
yaklagimeilarain "yonetime katilma" olarak deyimlendirdikleri yo-—
netim teknigi, s8z konusu ¢eligkiyi ortadan kaldirmayi ve 2mac-

laran dzdeglegmesini Ongdren bir yontemdir.-

Planlama sistemleri, amaglari ve amaglara varacak eylem-

leri belirledifine gdre, ortaya konulan amaglarla bireysel amac-—
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larin Szdeslestirilmesi, temel) sorunlapdan birisi elmaktadir.
Bireysel amaclarla Orgitt amacglari araginda tam bir birlik, Szdeg-
legme olanaksiz olmakla birlikte yonetim planlama ve kontrol sis-
temleri en 531ndan bireyi orglitin ¢ikarlarina ters davranno
ya tegvik etmemelidir(10l). Sistem bireyleri ¢rgit amaglarina
uygun davraniglara gidilemeye ¢aligirken bireysel amaglarla ge=-
ligtiginde, iggdrenlerin kigisel ihtiyag¢laraini tatmin etmek i¢in
ugragmalari nedeni ile en azindan Orgitin bigimsel amaglarina

ters digmeleri durumu yaratilacaktir.-

Ginilimiizin endiistride begeri iligkiler lzerine yazanlari
pek ¢ok kez astlarin kendilerini etkiliyen karar durumlarinda
ady sahibi olmalariniy saflayan ysnetim metodlarinin i bagarisi-.
n1 olumlu yonde etkiledifini belirtmiglerdir(102), Karar verme
slirecine katilmak yalnizea yliksek i{g basarisy degil ayni zaman
yiksek dizeyde ig tatmini sonucunu da dogyrmakgadir, Diger bir
deyigle astlarin ydnetime, karar vermeye, planlamaya katilmasi
bir yandan Orgitin bigimsel amaeina varmasi i¢in daha Ust verim-
1i1iZi saglarken; diger yandan da ast#larin isten tatminini(bi=

reysel amac¢larina varmasinil) saflamak¥adir,

Butce ve standart maliyet sistemlerinin dizenlenmesi ve
yiritulmesine iggbrenlerin, daha dogru bir deyisle bitge hedef~
lerinden sorumlu olacak kigilerin katilmasi, s6z konusu hedefle-
re varilmasini neden olanakli kildigi yoniindeki gdrilgleri Hofs-

tede gOyle Ozetlemektedir(103):

(101) ANTHONY,R.N., G.A.WELSCH; "Fundamentals of Management
Accounting", s.311. ‘

(102) VROOM, V.H., "Work and Motivation", s,220.

(103) HOFSTEDE G.H.; "The Game of Budget Control", s.68-69.
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2) Birinci neden iletigimdir. Astin kendini etkiliyebile-
Cek bir iUstilnin kararina katilmasi, ast ile ust'ara31n-
daki geri bildirim (feedback) dﬁngﬁsﬁnﬁ kapatmays hik-
met etmektedir. Bu geri bildirim, OSrgiit igindeki 6gren-
me siiregleri igin temel koguldur. Orgiti degigmeye u-
yabilir duruma getirir ve daha vyilkksek nitelikte karar-
lari saglar.

5) Ikinei neden kontroldur. Bu March ve Simon‘'un bir de-
yigi ile agiklanabilir (Organizations, s.54): "Hisse-
dilen katailimin niceligi arttikega brgutunluyarllan al-
ternatifler ilzerindeki kontrolu artar ve bidylelikle
rgit igin istenilmeyen alternatiflerin uyarilmasi a-
zalir",

¢) Ucglincii neden glidilemedir., Karar vermeye katilmak kati-
lanin temel ihtiyaglarini tatmin edebilir, Katilam ile
hangi temel ihtiyaclarin tatmin edilebileéegi konusun-
da degigik teoriler vardir:

- FEn belirgin varsayvim, en azindan bizim(104) medern
bazi toplumumuzda, bagimsizlik temel ihtiyacinin
insanlarda var oldududur, Kiiltirel bir norm olan ka-
rar vermede baglm51zllk,\diger yonleri bir tarafa
birakilsa bile katilami kararlarin kabul edilmesinin
temel kosulu yapar.

- Grup katilima duruﬁunda ise, gruba baglilik ihtiyacai,
grupca kabul edilmig amaglaré vafmak i¢in performansa
yukseltecektir.

- Karar vermeye katilma ayni zamanda bagarma ihtiyaci
ile de ilgilendirilebilir. Katilma, kisinin kendi

iginde hedeflere varmasi ile kigisel basgari hissinin

(104) "Bizim" deyimi yazar tarafindan kendi ilkesi igin kullanil-
maktadair.
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geligmesine yardim edebilir. Katilma kiginin kovulan
hedefleri dzlimlemesine yardam eder. Bu agidan katilimin
bu fonksiyonunu hirs diizeylerinin olusumuna, formilleg-—

tirilmesine yardimeci olmak bigiminde yorumlayabiliriz.

Hofstede gibi Becker wve Grgen Jr. da katilimin iggdren
gilddlenmesi ve morali yodninden olumlu katkilarini One sirmigler-
dir(105). Yagarlara gbre katilim iki ya da daha fazla tarafin
ortaklasa(birlikte) olarak kendilerini gelecekte -etkiliyecek
durumlar hakkinda karar verme stirecidir(106). Katilma olgusu
Uzerindeki ilgi 1se iggoren tatmini, morali ve lretime glddlen-
mesi ghbi psikolojik sorunlérla bagetmek ic¢in yararla bir teknik
olmasindan ileri gelmektedir(107). Yazarlara gdre katilim tek
degerli bir defisken degil birden fazla degiskeni igeren bir
kavram olarak ele alinmak gerekir(108)., DiZer bir deyigle kati-
lim olgusunun isg tatmini ve gldiilenme lizerindeki etkisi doZrudan.
dogruya defil ara degiskenler araciligiyladir, XKatilimin bitge
durumundaki verini ve dolayli etkisini dg gsekil yardimi ile goy-
le gostermektedirler(109):

Katilaim

o T

Butgey ' Psikolojik Degiskenler

1s Basarisi .

—~ (Performans)
e/////
Kargalagtirma Psikolojik Degigkenler

(Bdtgeylgl\\\\\ /,/’;//e/,,/’

-~

é,‘
™ Katilim
Butgész’///f”

(105) BECKER,Selweyn, David GREEN Jr.; "Budgeting and Employee
Behavior". s.375. ' '

(106) A.g.k.; s.376.

(107) A.g.k.; s.375.

(108) A.g k.3 s.376.

(103) A.g.k.; s.376.




Katilimin isgdren morali {is tetmini) we gudiilenmesine
egk%lerinin gurup‘bumunlugune ve hirs duzeylerine bagimly olduZu
dne sirdlmektedir: Diger bir deyigle bunlar Becker yve Green'in
s6ziinti ettifi psikolojik deZigkenlerdir, Gurup bitinlugi, suru-
bun cazibe(gekim) giicii, guruba iiye olma ve iye kalma istegi ve
guruptan ayrilmada isteksizlik, gekinme olarak tanimlanabilir

(110).

Gurup butunliugiuni saglayan bir katilimin gurubun ige,; or-
tama, orgite kargi olumlu tavirlar almasini sagladigi yani mo-
rali yikselttiZi ve ayni zamanda Verimlilizi etkiledizi, fakat
kat1limsiz bir gurup biitinliginin dretim dlizeyini etkiledizi bul-
gularindan hareketle, guriip bitinliugintin katilimain bagimli de=
Zigkeni oldugu fakat verimlilikteki deZismelerin daha ¢ok gurup
bt inliuginden etkilendigi one siirilmektedir(1ll). Konuyz agiklik
kazandirmak ig¢in Becker ve Green kavramsal olarak katilim elgu-
sunu katilma siireci ve igerigi olarak ikiye ayirmakta ve katil-
ma surecinin, igerik ne olursa olsun, katilan kigilerin birbir-
lerini daha iyi tanimalarina, iletigime ve etkileginmlerine ola-
nak saglamasi yoniunden gurup biitinliigiini sagladigini belirtmek-
tedirler(112). Daha tnce de belirtildiZi gibi bu durum guruptaki
kigilerin morali ve tavri yoniinden olumlu etkide bulunmaktadar.
Oysa ki yilksek diizeyde gurup biitiinlugdnin verimlilik lizerindeki
etkisi olumlu olabilecegi gibi olumsuz da elabilir. Etkinin o~
lumlu ya da olumsuz olmasi igeriZine bagli kalmaktadir(l1l3).
Katilimin icerifi katilanlarain gurup tarafindan kabul edilmisg
olduguna inandigi veni amaglara dogru ydnelresini saglayacak

bir tartigmaya dofru yéndirmelidir(114). Ancak bdylelikle kati-

(110) ‘'Gurup butinliigi' Ingilizce "Group cohesiveness" deyimi-
nin kargiliZi olarak kullanilmigtir. Bu kevram ile ilgili
dzha genig agiklama ig¢in bkz.: Krech,D:, R.S.Crutehfield,
E.L.Ballachey, "Individual in Society", McGraw-Hill Book
Company, Inc., NewYork, 1962, s.401.

(111) Becker S., D.Green Jr.; "Budgeting and Employee Behavior",
s.377.

(112) 4.g.k., s.378.

(113) d.g.k., s.378.

(114) A.g.k., s.378.
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lamin saglayacagi gurup blitunligil drgiit amaglari ile dzdeglege-
gii%f..igerik ama¢ Ozdegligine degil de olumsuz tavirlarin ge-
ligmesine olanak saglarsa, gurup blitinliginiin Uyelere sagladigi
crtak glic nedeni ile Orgutiln amaglarainin tam dersine davranig-
lari yaratabilir. Boyle bir durumda gurubun biling¢li olarak U=
retimi yavaglatma karari almasi olasidir(ll5). Biit¢e hedefleri-
nin saptanmasi kararina bilitge ile kontrol edilecek‘kigilerin
katilmasinin igletme ag¢isindan olumlu sonug vermesi ic¢in tartig-—
manin sonucunds kesin ve somut hedeflerin saptanmasi gerekﬁék—
tedir.Somut hedeflerin saptanmadigi gurup tartigmalarinin ve-
rimliilik artiga Uzerinde Snemli bir etkisi olmadigir gOrilmiigtir
(116). Somut hedefler iizerinde gurubun anlagmasinin gurup iye-
lerinin ortak hirs dizeyi belirlemesi sonucunu yarttigi ve gu-
rup biutdnliginiin yliksek diizeyde olmasi nedeni ile verimin artii-
gin1 disglinebiliriz. Nitekim Becker ve Green de hirs diizeyinin
belirlenmesini katilim ve verimlilik arasindaki diger psikéio—
jik deZigken olarak tanimlamakta ve iligkiyi Jekil 2'deki gibi
gostermektedirler(117).

Sekil 2

Katilim

‘Gurup Bitinliugi
(Olumlu ya da olumsugz)
Biitce
¢eq Y
Hirs Dizeyi

Is Bagarisi
(Performans)

(115) A.g.k., s.379. ‘ ‘
(116) DUNBAR, Roger L.M.; "Budgeting for Control", s.l45.

(217) BECgERa B., B.GREEN Jr,; "Budgeting and Employee Behavior?,
s.332.
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Biitce hedeflerinin yikksek ya da digik diizeyde tutulmala-
r1 ile ilgili boliimde hirs diizeyi belirlemenin ig bagarisi Uze-
rindeki olumlu etkisini belirtmigtik. Kararlara katilma duru-
munda hirs dizeylerinin oynadigi rol ise gurubun ortak karara
olmasi ac¢isindan kigi ilzerinde yarattiga kesinliktir., Hirs di-
zeylerinin bireysel olarak belirlenmesinin bagari gldisii lze-
rindeki etkisinden farkli olarak bu kez gurup normlari yerine
gecen ortak hedefler gurup uyelerinin sosyal ihtiyaglarina bag-
11 olarak glidiileyici rol oynayabilmektedirler; Becker ve Green'in
bu modeli Hofstede'nin de belirttizi gibi bir yandan bagara
ihtiyacinin takminini diger yandan da sosyal ihtiyag¢larin tat-

minini icermektedir(118).

Standartlarin saptanmasi surecine katilmanin difer bir
davranigsal etkisi ise ulagilmasi olanaksiz hedeflere karsi ki~
gilerin kendilerini garanti altina almalari ve bdylelikle Or-
giitte en azindan bir dengeliliZin ve insafliligan saglanabilme-~
sidir(119). Salt bu agidan bakildiginda bile bilitge standartla-
rinin yaratacagi olumsuz ikinci dlizey senug¢larainin, ya da March
ve Simon'un deyimi ile biitge giidiilemesinin "beklenilmeyen so-
nuglarinin" ortaya ¢ikmasi Snlenmig olmaktadir, Katilimin butcge
guduleme Uizerindeki etkileri konusunda Hofstede'nin Hollanda'-
daki ig yerlerin yaptigi aragtairmanin bulgulari genellikle ka-
t1limin olumlu yodnde etkileri oldugu ydnindedir. "Yiikksek dizey-
de katilim standartlara erigmek ic¢in daha yiksek dlizeyde gilidii-
lenmeyi getirmektedir" hipotezinin testi sonucunda biit¢e kati-
limi ile gldlilenme 8lgitleri arasinda poziwif korelasyon(0.005

kabul edilebilirlik diizeyinde) buluamugtur(120). Hofstede'nin

(118) Bkz.: s.110.
(119) Hofstede; "The Game of Budgeting", s.l175.
(120) A.g.k., s.181 ve 197.
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kullandazi Vroom modelinde bu bitce hedeflerine varma olgusunun
tercih edilirlifinin yiksek olmasi anlamina gelmektedir(12l).
Blitge hedeflerine varmanln.tercih‘edilirligi ise hedefierin sap-
tanmasina katilmanin insanin bajimsizlaik ihtiyacaini tatmin et-

"mesi ile orantili olarak artmak va2 da azalmaktadar,

Gerek Becker ve Green'in, gerekse_Hofstede‘nin katilamin
gudileyici olduZu yodnindeki bulgularina kafgln katilimin her
derde deva olmadigi da genel olarak kabul edilmektedir. Degigik
sosyal gevrelerde ve killtliirlerde yapilan aragtirmalarin bhazila-
rinin katilim -gilidileme iligkisini ortaya koymadigi dne surdlmek-
tedir(122). Katilimin olumlu yonde gidilevici olmasi igin top-
lumdaki bireylerde baZimsizliak duygisunun ve ihtiyacinin gelig-
mig olmasi gerekmektedir(l23). Sdézdnd ettifimiz arastirmalarin
Amerika ve Hollanda gibi bati toplumlaranda vapilmis olmasi,
katilaimin farkla kiltir yapisindaki toplumlarda ne denli etkili
bir giidileyici olduZu olduiu konusunda ék aragflrmalarln gerck-—
1iliZini ortava koymaktadir. Genel kani otoriter toplumlards
baZimsizlik duygusunun geligmemesi nedeni ile katilimin etkisiz

kalacagl yonilndedir,

Katailimin diger kasitlayieilari ve aksakliklarai konusunda
birka¢ ncktayil daha belirlemekte yarar vardir, Argyris Ameriks
Birlesik Devletlerinde yaptigi bltce uygulamalari lzerindeki
aragtirmasinda astlarin genellikle bilitce hazirliklarina katil-

masinl "yapmaeik katilim" olarak adlandirmaktadir(l24).

(121) Hofstede'nin dngdrdigii gidlleme modeli igin bkz.: s.97.

(122) STEDRY,Andrew C., "Budgeting and Employee Behavior: A
Reply", Derleyen: A.Rapraport, Icindes: "Information for
Decision Making", Prentice-Hall Ine., 1370, s.387-388.

(123) Vroom, "Work and Motivation", g.225.

(124) Argyric C., "Human Problems with Budgets", s.12.
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Argyris‘e gore biutge kontrglorleri boliim geflerigin gergék fi~
kirlerini ortaga koymalarini ve bitge hedeflerini'ortaklaga
belirlemelerini saZlamamakta, bunun yerine butge toplantilarini
sinairli bir katilma yaninda kendi hedeflerini snlara zorla ka-

bul ettirme ortami olarak kullanmaktadir,

Yapmacik katilim durwmunu yalnizea kurmaylarin defil ko-
muta hattindaki bolim yonetieilerinin de yarattigi gorillmigtir.
Bu gibi durumlarda yoneticiler yogun gdrevlerinin arasina bir
de bltge hazirlik toplantilarinin katilmasini olumlu kargilama-
maktadirlar(125). Kanimizea klasik Srgiit anlayisimin yerlesmisg
oldugu ve yetkinin en ist yonetimde yogunlastlgl bir igletmede
planlama ve kontrol sistemlerinin katlllm01 bir ydntemle ylri-
tilmesine olanak yeoktur. Nitekim yapmacik katilim 6lgusu klasik
yapadaki orglitlerde temel diiglince, tavir ve yontemler degigti-~
rilmeden modern bir yontemin uygulanmaya g¢aligilmasi nedeni ile

ortaya cikmaktadair.

Klagik teérilerin varsayimlaring dayali bir planlama kont-—
rol sisteminin uygulanma31nda ortaya g¢gikan diger bir beklenil-
meyen sonug da Orgitsel bogluktur(l26), Sehiff ve Lewin yoneti-
cilerin bilingli ve maksatl:y elarak oregitsel bogluk yarat@ikla-
rinl ve bunun pazarligini yaptiklarini 8ne slrerek bunun neden~-

lerini goyle agiklamaktadirlar(127):

"Yonetieiler ikji gfirup amaca ulagmak igin giidiilenirler:

- Isletmenin amaglari ve kigisel amaclara. Kigisel amaglar
direkt elarak gelirleri, yénetimlerindeki kisi savisi ve
kaynak dagilami lizerindeki kontrellari ile iligkilidir.
Kigisel émaglarlnl engoklagtlfmak Qé ayni zamanda ig-

letmenin amaglarlna da varmak i¢in ise bogluk ortam:

(125) SORD;B.H.; G.A.WELSCH; "Business Budgeting", Controllership
» Foundatlon Inc., NewYork, 1958, s.l102.

(126) Orgitsel bogluk deyimi Inglllzce "Organizational Slack" de-
. yiminin kargilifi olarak alinmagtar.

(127) SCHIFF,M., A.Y.LEWIN; "Where Traditional Budgeting Fails",
Derlevenler M.Schiff, A.V.Lewin, Iginde:Behavioral Aspegtq
of Accounting, Prentlce—Hall Inc., Englewood Cliffs, N.dJ.
1974, s.134.
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gereklidir. Bu da ydneticilerin boglugu bilingli ola-

rak yarattiZi tzlemini vermektedir".

Planlama kontrol sistemleri ayni zamanda bagari dlgme
araci oldugdundan, bolim ydneticileri bilitge hedeflerinin kendi-
lerini bagarili gosterecek dlizeyde, erigilebilir olmasina g¢ali-
sacaklardir. Sz konusu hedeflerin ayni zamanda uUst yonetimin
istedifi net geliri saBlamasina da dikkat edeceklerdir. Bdyle-
likle her iki amaca da ulagilmaktadir. Optimum hedefler ile bun-
larin daha altinda (giderler agisindan daha lstiinde) saptanacak
hedefler arasindaki orglitsel boglugun ortaya g¢ikmasi ise alt
duzéy yoneticilerinin hedefleri saptama siirecine katilmalari
ile olanaklidir. Bitge hazirliklarina ailt yoneticilerin katil-
madigi, hedeflerin yukaridan empoze edildigi durumlarda ise s0z
hakki olmayan ast yodneticinin Orgilitsel bogluk yaratmiyacagi or-
tadadir. Bu olgu kargisinda, katilimin drgut amaglarina ters
dilgsen y=2 da en azindan optimﬁm hedeflerin belirlenmesini onle~
ven bir yol oldugu sonucuna varilabilir(128). Ote yandan ise
drguit amacglari ile bireysel amaglarin tam Ozdegliginin sdz ko=~
nusu olamiyacagini ve iki tir amacin olanaklar el verdigince
birbirlerine paralel, vakin olmalarina ¢alismak gerektigini be~
lirtmistik. Orgltsel boglugu bireysel ve orglitsel amaglar ara-
sindaki fark olarak tanlmlafsak, enazlanmasinin amag¢ Szdegligi
anlamlha gelecegini sdyleyebiliriz. Hernekadar katilimin orgiit-
sel boglugun yaratilmasina olanak sagladlgl ve bu nedenle amag
0zdegliginin saglanmasina engel olduZu dne siirilebilirse de ba-
gsarili bir katilamin ast yéneticilerin hlfs dﬁzeylerini yiksel=-

tici rol oynamasi ve saptanan hedeflere varma yoninde gidiileyici

(128) CAPLAN, E.H., "Management Accounting and Behavioral Science",
s.86.



etkisi acisindan Hrgiitsel bogludu enazlémak icin en etkili arag
oldugu tezi de one surilebilir. Katilamin drgitsel bosluk yarat-
mak ya da enazlamak aglélndan etkileri fek basina aragtirma ko-
nusu yapilmamis olmakla birlikte yukarida sozind ettigimiz teo-

rik temelli savin gozden uzak tutulmamasi gerckir kanisindayiz.

Hedeflerin ve standartlarin saptanmasina ast yoneticile-
rin katilmasini kisitlayan Snemli unsurlar arasinda gunlar da

sayilmaktadir(129):

- Makinalarin hizi vb. gibi teknolojik veriler,

- Kalite milhendisleri, endilstri mihendisleri gibi uzman
kisilerin c¢alismalari

~ Orgiit igindéki ve digindaki benzer birimlerin standart-

lari ve performanslara ile yapilan kiyaslamalar..

S6z konusu dagsal nirengi noktalari, saptanacak hedefle-
rin alt y2 da st sinarlarina psikolojik sainirlar getirmektedir.
CUinkiu bu tir veriler kigilerin bagimsiz,dn vargisiz dusilame ve
tartigma olanaklarini azaltmakta ve verecekleri kararlari (sap-
tayacaklarl hedefleri) etkilemektedir, Ozellikle standart mali-
yet sistemlerinde dreﬁim masraf merkeglerinin fiziksel standart-
larinin hareket etiidleri, zaman etidleri, ydntemler-zaman-Glcme
teknikleri, endlstriyel dizayn gibi somut ¢alisma ve ydntemlerle
saptanabilmesi, ya da elde bu tir verilerin mevcut bulunmasi,
usta ya da ustabasi gibi alt dizey ydneticilerinin standartla-

rin saptanmasina katkida bulunmalaraini kisitlayvabilmektedir.

Tim bu tartigmalarin igigir altinda hedeflerin saptanmasi-
na astlarin katilmasi olayinin planlarin kabul edilmesi, sorum-

luluklarin ag¢ikliga kavugmasi, kisilerin hedeflere varma vininde

(129) HOFSTEDE, G.H.; "The Game of Budgeting", s.l176.
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glidilenmesi ve komuta kurmay iligkilerinin elumlu duruma gelme—
si igin potansiyel bir yontem oldufu One sirilebilir. Fakat,
yontemin etkili olabilmesi kogullarinin agir oldugu ve onemli
k1isitlayicilarinin bulundugu gdzden kagirilmamalidir. Ozellikle
degisik kiltir yapilaranda etki giciiniin azabileceZi savinin da-~

ha derinlemesine incelenmesi gereknmektedir.

Toplumsal ve gevre kogullarinin uygun oldugu bir ortamda
bile katilimin etkili olabilmesi iggdrenlerin biitge ve kontrol
sistemlerine kargi tavirlarinin olumlu olmasinz bagli kalacak-
tir. Isgbdren, planlama ve kontrol sistemini yoneticilerin bir
baski araci olarak kullandiklari inancinda ve tavrinda ise,
planlama ve kontrola katilmasi istendifinde bunu da olumsuz‘bi—
¢imde algllayaéak've tavri degismeyecektir, Sﬁz konusu durum
dzellikle gﬁdumlﬁ'planlama-kontrol sistemlerinden katilimli sis-
temlere gecis agamasinin en temélrtorunﬁ GlcnaKOOrtéyaﬁgikabi~

lir.

E. Bitge ve Standart Maliyet Sistemlerinin Tekngék Ozeilikle~
rinin Davranigsal Btkileri

Geleneksel maliyet muhasebesi birim maliyet bulma gabasi
iginde maliyet planlamasi iglevini istlenmegzken keantrol konusun-
da da gerekli yapisal dzellikleri tagsimadigindan islev gdremez
durumdadir. Geleneksel maliyet muhasebesinin kontrol araci ola-
rak kullanilamamasinin iki temel nedeni vardir. Bunlardan birin-
cisi gergeklegen maliyetlerin karsilagtirilacagi dnceden belir-
lenmis maliyet hedeflerinin var olmayisidir. Standart maliyet
muhasebesi sistemi sz konusu hedefleri, maliyet standartlarina
belirlenmesi agisindan maliyet muhasebesini kuvntrol araci olmaya

yonelten ilk agama olmaktadir. Standart saptama siirecini maliyet



planlamasil agamzsl olirak niteliyebiliriz. Planlama ve standart
saptama sireglerinin davranigsal etkilerini dnceki iki bdlim de
incelemigtik., Butgelerin kontrol iglevini gorebilmeleri igin
ise 1lk agamada geleneksel blitcelerin gider tavani belirleme
anlayvigindan uzaklagarak faaliyetler icin (gelir veya gider ya-
ratan) hedef belirleyici 8zelliklere kavugturulmasi gerekmekte-
dir. Nitekim genel biitge iginde uUretim faaliyetlerinin hedefle-
rinin standart maliyetlerle belirlenmesi uygulamasl ancak biit-
celerin sdzuni ettifimiz faaliyet planlamasi niteligine erigme-
si ile olanaklidir. Biitceler ister standart maliyetleri igersin,
isterse ayri ayri iki-sistem olarak, ya da herhangi birisi tek
bagina uygulansin, Ozelliklerinin faaliyet hedeflerini belirle~

yici olmasi geleneksel girigten ayrilma anlamina gelecektir.

Blitge ve maliyet standartlarinin faaliyet hedeflerini
vansitir big¢imde dizenlenmesinin tek bagina planlama kontrol
eylemlerinin iggdreni gidileyici ve iginden tatmin edici kogul-
lari yaratamiyacagini belirtmi@tik; Hedeflerin belirlenmesinde
gidimli planlama yerine katilimli planlamanin etkilerini ve he-
deflerin hangi duzeyde daha guquleyici ve tatmin edici oldukla-

rinil inceledik.

)

Planlama ve kontrolin ikinci agamasi ise saptanan hedef-
ler ile gerceklegen faaliyet sonuglarinin kargilagtirilmasi ve
gerekli Onlem ve kararlarin al;hm351d1r. Genel anlami ile ikin-
ci z2gamaya kontrol asamasi diyebiliriz. Kontrolun yalanizca he-
deflerle sonuglarin kargilagtirilarak sapmalarin bulunmasi si-
reci olmadiZil ve yeniden planlama, yeni hedeflerin saptanmasi
eylemlerine veri haz1rlad1g1‘du§unﬁlurse, planlama ile kontro-
lun ayrik olarak irdelenemiyecegi ger¢efi ile karsilagiriz. Bu-

© I s . . o
na bagli olarak da kontrol slirecinin iggdrenler lUzerindeki dav-
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ranigsal etkileri planlama sisteminin tasarimi ve yapilandiril-

masi1 sirasinda ele alinmak gerekir,

Gerek planlama ve gerekse kontrol asamalarinda biutge ve
muhasebe sisteminin yapisi bir yandan yonetimin gudiileme iglevi
ile karar verme islevini kolaylagtirici dzellikleri tagimasi
gerektifi kadar difer yandan da igbagarisi 0lgme iglevinden do-
layl iggodren morali ve ig tatmini Uzerinde olumsuz etkilerinin
ortadan kaldirilmasi gerekir. Modern yaklasimin bu konudaki en
belirgin yontemi blitge ve muhascbe planlarinan drgitteki temel
karar noktalari ile sorumluluk noktalarina paralel ulmasi Cne-
risidir. Kisaca sorumluluk muhasebesi diye adlandiracagimiz bu

yontemi inceliyelim,
1~ Sorumluluk Muhasebesinin Davranigsal Ozellikleri:

Sorumluluk muhasebesini gider ve hasilatlarin sorumluluk
alanlari itibariyle kaydedilmesi ve delayvisi ile standart mali-
yetler ve blitgelerden sapmalardan kimin ya da hangi gurubun so-
rumlu olduZunun belirlendigi bir sistem olarak tanlmlayabiliriz
(130). Sorumluluk alanlari, belirlenmis ama¢ ya da amaglara var-
ma sorumlulugu yiklenmig ve gerekli yetkilerle donatilmig olan
bir kigi tarafindan ydnetilen bir orgit birimi, bslimidir(13l).
Muhasebe sisteminin giderleri, hasilatlari, borg¢lari, varlikla-
ri sorumluluk birimlerine godre siniflamasi ve kaydetmesi yukari-

da da belirtildigi gibi biltge ve maliyet hedeflerinden sapmalarihn

(130) FERRERA,W.L.; "Responsibility Aecounting-~A Basic Control
Concept", derleyen:W.E.Thomas, Icinde:Readings in Cost
Accounting, Budgeting and Control, third edition, South
Western Publishing Company, Cincinnati, 1968, s.152.

(131) A.g.k., s.152.
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sorumlularini belirleyebilme olanaBini vermesi agisindan onen=-
lidir. Muhasebe gergeklesmig finansal nitelikteki faaliyetleri
siniflayip kaydettiginden, gergeklegmig sonuglarla kérsllagtl—
rilacak planlanmig hedeflerin de saptanmig bulunan sorumluluk
merkezleri itibariyle ayrintili olarak belirlenmesi gerekmekte-
dir. Diger bir deyisle muhasebe planinin ayrintilari ile bilitge
sisteminin ayrintilari tam anlami ile Ust Uste gakigmalidir(l32).
Boylelikle her soruﬁlulak merkezi jg¢in ayri olarak hedefler sap-
tanmig olacak ve buna kargilik her sorumluluk merkezinin gergek-
lestirdigi sonuglar ayri ayri belirlenecektir. Kontrol iglevi-
nin gereken bigimde yuritilebilmesi igin sorumluluk bﬁtqeleri

ve sorumluluk muhasebesinin yani éira performans raporlarinin

da sorumluluk merkezleri i¢in ayri ayri hazirlanmasi gerekmeck-

tedir.

Sorunluluk muhasebesi sisbeminin standart malivetle bir-
likte uygulanmaél gunumiizde modern igletme yodnetiminin temel un-
suru olarak ksbul edilmektedir. Maliyet standartlari sorumluluk
merkezleri icin saptanmakta, maliyet sapmalari ve bunlarin ra-
roirlanmasi yine sorumluluk merkezleri itibariyle yapllmaktaalr.
Bitgeleme.ve biitgesel kontrol ig¢in de klasik teerilerin fonksi-
yonel departmanlagma ve buna bagll.olarak igletme boliimlerine
uyan alttbltgeler yerine sorumluluk merkeglerine gére butge ha-

zirlama yoluna gidilmektedir,

Butge ve standart maliyetlerin sorumluluklara paralel
bigimde belirlenmesi ve kontrol raporlarinin yine éorumlulukla—

ri yansitir bigimde ha21rlahma51 daha Once inceledigimiz gldilene

(132) NETTEN,E.W., "Responsibility Accounting for Better Management®,
derleyenler: H.R.Anton, P.A.Firmin, ig¢inde:Contemporary
Iasues in Cost Accounting, first editigd, Houghton Mifflin
Company, Boston, 1966, s.199. '
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modelinin uygulanabilmesine olanak saglayabilir. Hedeflerin so-
rumluluk merkezleri icin saptanmasi ve kontrolun yine ayni mer-
kezlerde yapilmasi sorumluluk merkezleri ytneticilerine teker
teker bireysel amaglari ile drgiit amaglari (sorumluluk merkezi-
nin hedefleri) arasainda uyﬁm saglama olanagini saglayabilecek-
tir. Her sorumlu YGneticinin varmasl gereken hedeflerini bilme-
si, tim diZer kogullar bir yané birakilsa bile, kisisel hirs
dizeylerinin belirlenmesine olanak s3gladifi igin gudileyici
unsurdur. Nitekim Stedry'nin aragtlrmasinda da hedeflerin be-
lirlennmis olma51n1n; gok dﬁ@ﬁk,dﬁieydeki hedefler di@lnda, he-
deflerin bilinmediZi durumdan daha ydksék gidilenme ve verin

elde edildifi bne strdlmigtir(133).

Sorumluluk merkezlerindeki performans dlglmilndn, yoneti~
min koydugu 6dil ceza sistemine dayanak saglamasi durumunda da
Vroom modelinden harcket ederek sorumluluk muhasebesi sisteminin

katkisini gSyle belirtebilirizs

i~ Sorumlu ydnetici birinei dizey sonuclar (bitge hedef~

lerine ya da maliyetvStandartlarlna varma) hakkinda
beklenti duieyini belirleme olanagina sahip olmakia-
dir,

ii- Birinei dlizey sonuglara bagli olan ikinei diizey sonug-
larin (B4dll, eeza veya bireysél ihtiyaglara bagll di-
Zer sonuglar) somutlasmasl saglanmakta ve bdylelikle
birinci diizey sonuglarin ikinei dizey sonuglara araci
olmasi konusundaki kigisel beklenti diizeyi- belirlen-

mektedir.

(133) STEDRY,A.C., "Budget Control and Cust Behavisr", 's.39.
Ayni konuda Mager, Kay ve Freneh'in yaptiklari aragtirma-
nin bulgulari da benzer sonuglar vermekte ve hedeflerin
belirlenmesinin tek baglna.bagdrlyl arttirica bir unsur ol-
dugu dne slrdlmektedir. Daha ayrintili bilgi i¢in bkz.:
H.H.Meyer, E.XKay J.R.French; "Split Roles in Performance’
Appraisal", Derleyen:L.L.Cuminings, W.E.Scovt, I¢inde:"Rea-
dings in Organizational Behavior and Human Perfurmance",
s.718. :
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iii- Biitge ve maliyet hedeflerinin sorumlu yoneticiler agi-
sindan kisisellestirilmis olmasy, gerekli diger kogul-
lar saglandiZinda, bagarma gildisdne bagli bir gudi-

lenme olayini olanakli kilabilmektedir.

Sorumluluk muhagebesinin drgit yodnetimini somut hedefler
ve sonuglarla destekliyerek kﬁgﬁk‘birimler ya da kiiglik igletme-
ler gibi tanaimlayabilmesi, yonetimin merkezlegmemesini saglaya-
rak gldiisel avantajlar saglamaktadlr; Modern orgit yaklagimci-
larainin siirekli elarak ilzerinde durduiu merkezlegmeme modelleri,
karar verici ya da ydnetici ile iggdrenler arasinda daha yakin
iligkilerin kurulmasina ve haberlegme kelayliklaraina olanak
éagiadlglndan gerek isgdren nmorali ve gerekse gddﬁlenmesine olum-
lu etkide bulunmaktadir, OpneZin Amerika Birlegik Devletlerinde
vapilan bir ara§ti?ma bulgularina gore 6rgut birimleri kiigildlik—
¢e moral yﬁkselmekte; biyudiikge moral dagmektedir(134)J ingil-
tere'de yapilmig bir aragtirmada da vegrimlilik ile grup'buyﬁk—
liZH arasinda negatif bif.korrelasyon (dugiik fakat gegerii) bu~
Tunmugdur{l35),

" Sorumluluk muhasebesi ve bﬁtgelehesinin yukarida stziinud
ettigimiz katkilapril saglayabilmesi igin gerek bitgeleme ve stan-
dart saptama agamasinda ve gerekse perfermans dlciimii, sapmalarin
belirlenmesi ve raperlanmasl agamalarinda hesaplama ﬁe raporla-
ma tekniZi agisindan bazi dzelliklere sahip elmasi gerekmektedir.
Bu dzelliklerden ilki sorumluluk merkezlerinin ve ydneticilerin
sorumlu tutulaeaklari faaliyetler ve bu faaiiyétlerin dlcutu o=

lan hasilat, gider, Varllk vb. kavramlardlr;

(134) BENSTON G.d+: "The Role of The, Firm's Acsounting System
for Motivation", derleyen: W.J.Burns, D.T.DeCoster, Icinde:
Accounting and Its Behavioral Implications, MCGP3W~H111
Book Company, NewYork, 1369, s.163.

(135) A.g.k., s.163.



o~ Kontrol Fdilebilir Hasilat, Gider, Varlaik Kavramlara

Sorumluluk merkezlerinin faaliyetlerinin planlanabilmesi
degisik ytntemlerle yapilabilmekle birlikte, en gok kullanilian
véntemler butge ve standabt maliyet sistemleri oldugundan faa-
livetlerin hedefleri, ya da ©dlg¢lsu, parasal olacaktir. DiZer
bir deyigle faalivet ya gider yaratan, ya hasilat getiren yaz da
varliklari kullanan bir nitelikte oldugundan faaliyet hedefleri
ve sonuglari da gider veya hasilat dizeyi gibi finansal deyim-

lerle belirlenecektir.

Klasik teorinin muhéseme ve kontrol kavrami ile yukarida
belirttigimiz finansallik kavrami arasinda bir fark olmadigi
gozden kagmamistir. Modern gdrisin klasik gdrilgten ayrilan yani
hangi gider ya da hasilatlarin soruhluluk merxezleri ile ilgi-
lendirilecegl konusundaki godrigidir. Klasik teoriye paralel mu-
hasebe sistemlerini incelerken amacin igletmenin donem kfrini
ve mali durumu belirlemmk cldugunu belirtmigtik. Endlistri iglet-
melerinde bu amaca uysgun olarzsk muhasebenin hesap planlari ve
organizasyonu da gelir tablosu ve bilango siniflandirilmasina
uydurulmasinin yani sira maliyet muhasebesi de tinm maliyet gi-
derlerinin Uretilen mallara yilklenmesini olanskli kilabilmek
icin dizenlenir, Ozellikle fiili maliyet muhasebesi sistemleri
tim malived giderlerini, gerceklegtigini arsaydiklari masraf
merkezlerinde (masraf verlerinde) toplamak ve bu merkezlerde
iretilen mallara ve ara mallara yuklemek igin duzenlenmigler-
dir. Dikkatlerin toplandifa temel nokta hangi malivet giderle-
rinin, hangi mallara, ne miktarlarda yuklenece@#idir. Yiklemcnin
vapilabilmesi igin tdm maliyet giderleri (doléysiz ya da dolay-
11 olduklarina bakilmaksizin) masréf merkezi olarak tanimlanan

birimlerin imalat hesaplarina dagitilirlar. Yine genel giderler
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arasinda tanimlanan hizmet masraf merkezlerinin giderleri de son
agamada iretim merkeglerine dafitilarak lretim maliyetlerine

katilmalarai gaglanir.

Gelenekselvmaliyet muhasebesi sigtemlerinden modern vlan-—
lama ve kontrola yonelik standart maliyet sistemlerine gegis asga-
masinda standart maliyet muhasehesl sisteminin yukarida kisaca
agikladigimiz gider dagitlml ve yﬁklenmesi goriginden etkilen-

digini goriiyoruz(136).

Igletme biitgelerinin geleneksel uygulamalarinda ise yine
isleime kfrinin ve mali durununun dneeden belirlenmesi amaci
gudaldﬁgunden gerek hasilat ve gerekSe gidefler-i$letmenin t Umil
i¢in belirli bir ddnem gogzéniinde alinarak tahmin edilmeye ve
saptanmaya galigilmaktaydi, Belirli bir kdr prakkamina varilabil-
mesi ig¢in de satisglarin miktari, satilacak mallarin fiyatlari,
Uretim miktar ve maliyetleri ile diZer gider miktarlarinin sap-
tanmasi yeterli olmaktadir, Difer bir deyigle biitgeler gelir
tablosu ile bilange kalemlerinin tahmininden Hte bir fonksiyona
sahip deZildir,

Oysa ki gerek standart maliyet ve gerekse genel anlamdaki
blitgesel planlama ve kontrol sistemlerinin sorumlulukldari belir-
ler.bigimde duzenlenmesi geleneksel ybntemlerin deZigtirilmesini
serektirmektedir., En temel farklilaik gerek planlamada ve gerekse
muhasebe kayitlarinda hasilat ve gider unsurlarinin bu unsurlari
kontrol edebileéek, ya da kontrol etmesi gereken sorumluluk mer-
kezlerine gdre siniflandirilmasi ve kaydedilmesidir. Her yonet-

sel sorumluluk birimi ig¢in biitg¢eler ile birimin kontrol edebi-

(136) National Association ef Accountants; "Standart Costs and
Variance Analysis", s.4.
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lecezi gidér ve hasilatlaran kayitlari ayri olarak tutulabilme-
1idir(137). Ikinei farklilak ise sorumluluk merkezlerinde yal-
ni1z kontrol edilebilir gelir ve giderlerin izlenmesi gereklili-
gidir. Herhangi bir gelir ya da gider uhsurunun kontrol edile-
bilir olmasi igin belirli bir sorumluluk merkezi yodneticisi
verdiii kararlarla(kendi yetki sinirlari icinde) gelirin veya
giderin miktarini dnemli derécede etkiliyebilmelidir(138). Ki-
saca Ozetlemek gerekirsé planlama ve kontrola yonelik biitge ve
muhasebe sistemlerinin sorumluluk merkezlerine ve bu merkezle-
rin koatrol edebileceZi gelir ve giderlere gdre dlizenlenmesi

gereklidir,

Sorumluluk merkezleri ydneticilerinin bitge ve maliyet
hedeflerini somut bir bigimde bilmesinin yani sira sorumlu oldu-
gu gelir ve gider unsurlarinil kontrol edebilecegini bilmesi ge-
rek glidilleme ve gerekse ig tatmini agisindan olumlu sonuglar
dogurabilir. Bunun nedenlerini goyle agiklayabiliriz, Yonetici,
hedeflerinin somutlagmasi ile birinci ddzey sonuglarinin vari-
labilirligini saptama'olanaglnl elde etmektedir. Birinci dizey
sonuglarinin arasinda bltge ve maliyet hedeflerine varabilmesi
kendi kontrolu altinda oldugundan planlama kontrol sistemine
(dolayisi ile muhasebe sistemine) karsi olan taviiiin olumlu
bigime ddnlgmesl olanakladir. Amaglarin, hedeflerin somutlagma-
s1, beraberinde dogal olarak gidilenmeyi getirmese bile kontrol
sistemine kargi yayvgin olumsuz tavarlarin deZigmesine ve olumlu
tavirlara (glidilenme icin temel kogullardan birisi) ddniismesine
olanak saglayabilir. Kontrol sistemlerine karzi olumsuz tavirlar

genellikle kigilerin temel glvenlik ihtiyaglaraini arttirici ol-

(137) McFarland W.B., "concepts for Management Accounting", s.77.
(138) A.g.k., 5.80.
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masindan doZabilir. Isindeki bagarisinin dlgilme ydntemi ve bu
bagariyva bagli 0dil ceza sisteminin iglerligi, tarafsizligi ve
hakkaniyetli olduZunu algilayamayan kiginin sisteme karsit tavir
almasi ve sistemin tatminsizlik yaratmasi dofaldir, Zira glven-
lik ihtiyaca ig¢inde olan kigi ig daﬁranlslarlnl étkileyen kogul-~
larin tutarli olmasini ister, Boylelikle bir yandan kendl baga-
ri dlizeyini kontrol etﬁe olanagina sahip olurken diger yandan
bagari dlgme sisteminin bu bagari dizevini belirlemedeki taraf-
si1zligina islevsellifine olan inanci kigiye ig ortaminin gliven-
celi oldugu diguncesini yarataeaktir ki bu da glivenlik ihtiyac¢-
larinin tatminini eagley., Kisilerin basarili olup olmadiklari-
ni bilemecdikleri, ya da basari duzeylerini 6lgen sistem ve kigi-
lere givenleri olmadiginda kontrol sistemine kargit tavir alma-
lari ve tatminsizlik duymalari dogaldir, Geleneksel planlama
kontrol sistemlerine olan olumsuz tvepkilerin dnde gelen neden-
leri arasinda sayabilecefimiz nitelikler biutgelerin ve muhasebe-
nin sorumluluklari yansaitmamasi ve kontrel edilebilen unsurlara

kontrol edilemiyenlerden ayzrmamasidir,

Geleneksel muhasebe modelinin medern kontrol ydntenleri-
ne yvansimamasi i¢in standart maliyet muhasebesi gergevesi ig¢in-

de alinmasi gereken dnlemleri gdyle sairaliyvabiliriz:

i- Sorumluluk merkezlerinde yalnizea kontrol edilebilir

'~ maliyet giderleri igin standartlar saptanmali ve yal-
niz bu maliyet giderleprine jliskin sapmalar hesaplan-
mali ve analig edilmelidir. Maliyet muhasebesindeki
tim giderlerin lUretim masraf merkezlerine yiklenmesi
ve dagitilmasi gorisd kontrol edilemeyen giderleri de

dagitmayil Ongordligtinden modern kontrol amaclarina ters
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igsgilik giderleri sorumluluk merkezlerinde kontrol e-
dilebilir, fakat genel imal giderleri arasinda belirli
masraf merkezlerinde kontrel edilemeyen giderler var-
dir. Masraf merkezlerine doZrudan dngruya yiklenemeyip
dagitim anahtarlari araciligi ile dagitilin giderler
dagitilan merkezin kontrolunda degildir(133).

ii~ Dolaysiz madde ve dolaysiz igg¢ilik maliyet standartla-
ri miktar olarak liretim makraf merkezlerinde kontrol
edilebildigi halde hammadde fiyatlari ve ilcretler mas-
raf merkezinin kontrolunda elmadigindan bu iki maliyet
unsurunﬁn birbirinden ayrilarak standartlarinin ve
sapmalarinin ayri sorumluiuk metkezlerinde belirlenme-
si gerekir. Ornegin direkt madde fiyat sabmasi lretim
sorumluluk merkezini degil doZrudan dogruya satin al-
ma faaliyetlerinden sorumlu igletme bﬁlﬁmuhun faali-
yetlerini kontrolda kullanilmalidair.

iii~ Ote yandan genel imal giderlerinin sorumluluk merkez-
lerinde gergeklegme oranlarxnln/;%ifggg;n degil doZru-
dan dogruya saptanmasi kontrol edilebilirliZini artti-
raeaktir, Ornegin elektrik giderlerinin bir tek sayag-
la 8lg¢llmesi ve toplam giderin sorumluluk merkezleri-
ne anahtar yardimi ile dagitilmasi yerine elektrik tii-
keten her bdlime ayri sayaglarain konulmasi bu gider-
leri kontrol edilebilir gider haline sokacaktir(140).

iv- Genel imal giderlerinin kontrel edilebilir boliiminiin
ayrilmasi durumunda bile ortaya ¢ikan blitge sapmala-
rindan masraf merkezlerinin sorumlu tutulmamasi gere-
kir. Qlnki bltge sapmalari gideri yaratan unsurun fi-

yatindaki ya da igletmeye maliyetindeki artigtan do-

(139) ANTHOWY,R.N., G.A.WELSCH; "Pundamentals of Management
Accounting", s.419. '
(140) A.gok., s.421.
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Bar ki bu da Uretim merkezlerinin kontrol edebilecefi

bir durum degildir.

Genel imal giderleri ig¢inde yer alan hizmet merkezleri
giderlerinin sorumluluk merkezleri olarak tanimlanmasi ve gider
kontrolunun sdz konusu merkezlerde yapilmasi sorumluluk muhasce-
besi ve kontrolu igin gerekli olmaktadir. Geleneksel maliyvet mu-
hasebesinin hizmet merkezleri giderlerini kesin olmayan anahtar-
lar araciligi ile dagitmasi ve bu giderlerin iglem merkezleri
genel imal giderleri ile birlikte kayitlanmasi ve sapmalérlnln
bulunmasi modern sorumluluk muhasebesi gorigi ile bagdasgsmamak-
tadir. Giderler ancak gergecklegtikleri merkezlerde kontrol edi-
lebilirlik kazandiklarindan, bu giderlerden iglem merkezlerinin
sorumlu tutulmamalari saglanmalidar, Hizmet merkezleri giderle—
rinin iglem merkezlerine ya da gider sorumluluk merkezlerine yik-
lenmesinin modern planlama kontrol gorisgine uygun duruma getiril-

mesi i¢in Bnerilen bazi yontemler sunlardir(l4l):

i- Hizmet birimlerinin, merkezlerinin giderlerini aynen
iglem merkezlerindeki gibi planlayaip kontrol ediniz.
Degigken ve sabit gider ayirimi yapilmalidar. Esnek
bit¢e ve standartlar, e¢lanakli oldugu anda kullanilma-
lidair.

ii~ Hizmet merkezi giderlerinin diger merkezlere dagitil-
masinda hizmet kargilifi gergeklegmig birim fiyatlar
Uzerinden degil Ongdrilmig ya da bltgelenmig birim
fiyatlar kullanalmalidir.
iii- Belirli bir merkeze yapilaeak gider dagitiminin diZer
merkezlere yvapilan hizmet miktarina bagZli olmamasina

dikkat edilmelidir.

(141) HORNGREEN,C.T., "Cost Accounting, A Manegerial Emphasié",
Se 4‘06""4070
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iv— Olanak bulundudunda gider dagaitimr igin sabit ve de-
Zigken ayraimini yapan ikili ytntem kullanilmalidir.

v— Olanak bulundugunda, goérilen hizmetin sliresini stan-
dart ya da biitgelenmig zaman iizerinden hesaplayiniz.
Boylelikle iglem merkezleri kullandiklari hizmetin ge-
nel miktaraindan sorumlu tutulacaklar ve hizmetin ma-
liyetini olusturan’fiyat ve verimlilik farklilagmala-

rindan sorumlu olmayeaecaklardir.

Gorildigi gibi bu dneriler hizmet maliyetlerinden hizmet
merkezlerini sérumlu tutmak ve iglem merkezlerini ise bir anlam-
da standart fiyatlarla satin aldaklari hizmetin genel tutarin-
dan sorumlu tutmays Snermektedir. Boylelikle hizmet merkezleri
ziderleri koatrol edilebilirlikleri agisindan bir yandan hizmet
merkezlerinde dte yandan da iglem meyrkezlerinde kuntrol edilebi-

lir.

Kontrcel edilebilirlik kawrami blutgeleme ve biitgesel kont-—
rol igin de gegerli bir kavramdir. Maliyef kontrolunun yani si-
ra biitcelerde hasilat temin eden ya da {iretimle iligkisi direkt
olarak bulunmayan pazarlama, finans, genel yonetim, muhasebe gi-
bi diger igletme fonksiyonlarinin planlanmasi ve koantrelu soz
konusudur. Faaliyetlerin planlandigi ve kontrol edildifi orgit
alt birimlerinin ayri ayri serumluluk merkezleri olarak saptanma~
sinih yanl sira her sorumluluk merkezi ya da biriminin faaliyet
6lglisli msilat ya da giderler cinsinden, ya da her ikisini de ige-
ren kir cinsinden belirlenmelidir. Maliyet giderlerinin olugtuiu
sorumluluk merkezleri gibi diger igletme birimleri de yaptiklara
giderler, elde éttikleri hasilatlar ya da kfrlar lzerinden plan-
lanip kontrol edilebilirler. Sorumluluk alanlaraina gore diizen—
lenmig butgeler lretim merkezlerinde oldugu gibi difer igletme

birimlerinde de faaliyet hedeflerini standartlarini ortaya koy-
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malari agisindan standart maliyet kontrollsisteminin tinm davra-
nigsal avantaj ve dezavantajlarini tasirlar. Planlama amaci ile
kullanilan blitgeler ile kontrol amacaini gliden bitgelerin birbir-
lerinden ayirt edilmeleri, en azindan konuya aciklik getirebil-
mek igir, gereklidir. Planlama bdtgeleri, geleneksel anlami ile,
isletmenin belirli bir ddnem sonunda kfrini ve finansal durumu-
nu dnceden saptamaya, tahmin etmeye yarayan bir aragtar. Bu tur
bltgeierde dikkatler'ha31lét ve gider unsurlari ile devre sonu
bilangosunun igerecegi rakkamlar Uzerinde toplanir, Butc¢elerin
hazirlanma teknifi agisindan Szellifi gider tavanlari belirle-
mek ve hasilat tahminlerinde bulunmaktir. Bilango kalemlerini
etkilemesi beklenen hususlar da £0z8nlne alinir. Geleneksel uy-

y .

gulamayi incelerken bu tir gdrizin kaynak dagitaimi ilkesinden

kaynaklafidi8ini belirtmigtik.

Modern butge yaklaglmlnln ise kaynak dagitimi iglevini
yuklenmekten gok igletme faaliyetlerini planlamak oldﬁgunu be-
lirtebiliriz. Genel biitge igerisinde tim faaliyetlerin hasilat
ve gider terimleri ile belirtilmesi geleneksel biitge anlayisi
ile modern bilit¢e anlayigi arasindaki farkan gérﬁlmesini zorlasg-
tirmaktadir. Her iki blitge tiril de en'son agamada hasilat ve gi-
derleri belirtmekle birlikte modern blitge anlayiginda hasalat
vya da gider, planlanmak'istenen igletme faaliyetlerinin bir so-
nucudur. Bu nedenle de faaliyetler planlanir, svauglar planla-

rin doZal uzantilaradir.

Geleneksel gtrigle diizenlenen bitgelerin kontrol amaca

ile kullanilmasi gu nedenlerle olanaksizdir:

i~ Bltgelerin faaliyetlere ve dolayli olarak sonuglara

yonelik olmamasi.
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ii- Sarumluluk alanlarini yansitmamasi.

iii=- Statik(duragan) bitce teknifine gdre hazirlanmalarz,

iv-'Butge hedeflerinin ve standartlarinin giidilenmeyi sag-
layabilecek duzeylerde belirlenmesi yerine gercekleg-

mesi beklenen dizeyleri icermesi.

Salt planlamayil cngdren bﬁtge uygulamalari yukarida sozl-
U ettifimiz ilk iki dezavantaji ortadan kaldirip modern gorisge
gore hazirlansa bile diger ki ©zelligi icermedigi siirece gidu~
leyici ve kontrol edici bir bilitge olamiyacaktir. Planlama butge~
leri Uretim ve satig hacimlerini sabit varsayarak tum igletme
faaliyetlerini bu sabit hacime gdre bltgeleme durumundadirlar.
Uretim ve satig miktarlari planlanan hedeflere varmadiginda da
&ogal olarak Uretime ve satlglafa bagli giderlerle hedeflenen
miktarlara egit gerceklegmiyecektir., Bltge ile gergek sonuglar
arasindaki sapma bu durumda hasilat ya da gider unsurlarinin
kontrol edilemedifinden defil Uretim ve satig hacimlerinin fark-
11 gergeklegmig olmasindan dolayi ortaya ¢ikmig olacaktir. Kug-
kusuz s6z konusu ettiZimiz tlrde sapmalar sorumluluk nerkezleri-
nin kontrol edebileceZi degigkenler olamazlar. Esnek bufgeler
ise 6zellikle gider merkegleri ig¢in kullanilan ve Uretim ya da
faaliyet hacmi ne olursa olsuh giderlerin blit¢gelendirilmesini
ve gercgeklegen sonug¢lar ile kargilagtirilabilmesini saflavan bir
blt¢e teknigidir. Esnek bltge dofrudan doiruya gudulenme sdreci-
ni etkilememekle birlikte davranigsal acgidan saglikli bitce uy-

gulamalari ic¢in gerekli bir vdntem olarak karsgaimiza g¢ikmaktadir.

Blit¢elerin planlama ve dlizenlegtirme amaci ile kullanilma-
s1 ve kontrol amaci ile kullanilmasinin ¢eligtigi nokta, gercek-
legmesi beklenen sonuglar ile gergeklegmesi istenen(ya da kigi-

lerin erigmck igin gldUlenmesi istenen) sonuglarin farkli olmu-
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sindadir. Sz konusu farkliliga, Stedry planlama butéeleri ile
amag-saptama bltgelerini ayri ayriy digenlenerek planlama butge-
lerinin gizli tutulmalarina énererekvortadan kaldirmayl 5nermi§f
tir(142). Hofstede ise biitgce hedefleri ve standartlara varilama-
ma riskinin kontrel amaeci ile kullanilan blitge hedeflerine ka-
tilmasi ile sorunun ortadan kaldlrliabilécegini one sirmekte-
dir(143).

Biitgelerin sorumluluk alanlarina uygun ve kontrol edile-
bilirlik ilkelerine gore dﬁzenlenmeSinin yanl sira kontrol sii-
recinin tamamlanabilmesi icin kontrol (peffdfMans) raporlamasi-

nin da ayni ogzellikleri tagsimasi gereklidir;
C. Kontrol Raporlamasinin Etkileri

Kontrol raporiarl modern teerinin blaugu kadap geleneksel
teorinin de kontrol slirecinin ayrilmagz bir pareasi olarak tanim-
12d1g1 bir yontemdir, Ornegi yonetim iiﬁeleri‘aklminln savunu~
culari olan Keentz ve O'Donnel, bﬁiéelerin ﬁek baglarina kontrol
slireci ic¢in yeterli olmadlglnz,_gerqéklegen sohuglarla birlikte
bitge hedeflerini ve aralarindaki elumsus sapmalarl gésteren ra-—
porlarin gerekli oldufunu kitaplarinda belirtmektedirler(i44);
50z konusu rapnprlar ydnetieilere astlaprinin dngorilen planlara
uymayan, hedeflerden sapén daﬁranlglarlnl duzeltmek iecin bilgi
saglamakts, uyarmaktadlfg Bu tilp bir kondrol modeli yoneticinin
astlarinin normlara;'standartlara uyméyaﬁ davraniglarini dizel-
tebilecekleri varsayimina dayanmaktadir, DiZer bir deyigle kont-
rolun drgitin Ustinden altina doZru uygulandiia gdruﬁﬁnuh bir

vansimasidir. Geleneksel kentrel modelinde planlapdan sapmalari

(142) Bkz.: s. 103 .
(143) HOFSTEDE,G.H., "The Game Budget Conrol", s,24.
(144) Koontz H., C.0'Donnel; "Principles of Management™, s.695.



gosteren kontrol raporlari astlar hakkindaki bilgiyi Uste bil-
dirir, diizeltici emir ve komutlar ise Ustten z2lt2 bilgi akigi-

dir.

Modern orgit yaklagiminda ise davrdn1§lqr1n defigiminin
emir ve komutlara bagli olmadEgi ve kiginin davranisini deZig-
tirmesi i¢in ydnetimin sunacafi davranig alternatiiflerinden bir
ya da birkaginin temel 1ht1yaglar1n1 tatmin eder nitelikte al-
gilanmasy gerekmektedir. EZer kontrol raperlarinin idstlere yan-
s1tt1£1 sapmalara dizeltmek ic¢in Ustiin kullanacagar glidileme yon-
temi ya da Odil-cega duzeni astin ihtiyaclarini tatmin etmiyor-
sa, davranisinil Ustlinin arzuladigi yonde degigtirmiyecektir. B~
Zer kontrol sistemi ve dolayieiyla kontrol raporlara bireyin ih-
tiyacglarini tatmin utmekten 6te tehdit eder blglmde algilanirss,
sisteme karga tavir alinmasi, dolayisi ile de 15 tatm1n81zllg1
dogal bir sonug¢ olaeaktir, Kentroel raporlari gldiileme ve gudii-
lenme sdrecinin dayanafi, bilgi kaynaZi olmasi agisindan dnemli
davranigsal etkileri vardar. Raporlarln etkileri Ug boyutta in-
celenmelidir kanisindayiz; 2) raporlarin. icerigi, b) orgit ba-
samaklari arasinda nasil bir iletisim safladifi ve c¢) zamanloms-
S1. Literatdfde her U¢ boyutun da ayri ayri ele alinip incelen-
digi ve arastirma konusu yapildigini gdzleyemedik. Yalnizca za-
manlams koausuna iligkin aragtirmalar genel olarak iletigim te-
orisi gergevesi iginde den: lenmigtir(145). Modern teorinin dav-
ranig modelleri arasinda bizinm savundugumuz "beklentiler" mode-

1i gergevesi iginde her g Dovutun da irdelenmesi olasidar.

Kontrol raporlarinin igerdifi sapmalarin olumsuz sapmi-

lar oldugu kadar olumlu sazpmalaril va da sapma olmadiZi durumlarz

{145) Bu-konuda bkz.: Doris M.Cook, "The Effect of Fregfiency of
Feedbach on Atlitudes and Performance" Derleven: W,J.Burns
ve D.T.DeCoster, iginde: "Accounting and Ibs Behavioral
Implications", s.233.
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da gbstermesi pozitif bir gﬁdﬁleme igih gereklidiri Bitge hedef-
lerine varilabilirlik konusunda kigisel beklentilerin sifirin
lizerinde bir deBer alabilmesi, elde edilen sonug¢larin zaman za-
man arzulanan diizeye erigtiginin gdzlenmesi ile olasidir. DiZer
deyigle slrekli olarak elde ettifi sonuglar arasinda slumsuz o-
lanlarinin raporlara gectigini goren kigi konulmug olan hedef-
lere varabilecegi konusunda kugkuyu digecektir. Kiginin salt
olumsuz sonu¢larini igeren kontrol raporlari iistlerin de olumsuz
elegtirilerini getireceginden kontrol sistemine ve raporlara -
karsit tavirlar alainmasi,; tatminsizlikler ve psikolojik savunma
mekanizmalarinin harekete gegirilmesi gibi olumsuz sonﬁglar or-

taya ¢ikmaktadir(146 ).

O0te yandan biitge hedeflerine ve standartlara varma olgu-
sunun tercih edilirliginin ylksek olmasinin glidilemeyi yaratan
diger unsur oldufunu belirtmigtik, Tereih edilirlik ise ikinci
diizey sonuglarinin, yvani ddileceza sisteminin iglerligine bag-
lidar. Kontrol raporlarinin daigsal gdddléyiciler olan ekonomik
satiller, terfi, Ust tarafindan taltif edilmg-gibi mekanizmalarin
iglerlizini sagladigi varsayilarsa, sz konusu raporlarin salt
ceza mekanizmasini igleten olumsuz sapmalar yerine olumlu gudi-
leyicileri de igleten sapmalarl ieermesinin biitge hedeflerine

varma olgusunuin tercih edilirligini de arttirmasi degaldar,

But¢ge ve maliyet sapmalarinin raporlanmasinda sapmalarin
bir bolimindin kaginilmaz oldugunun- gdzlniine alinarak bu kagi-

nilmaz sapmanin kontrola konu olmamasi da dnerilmektedir(147).

(146) Meyer H.H., E.Kay, J.R.French; "Split Reles in Performance
Appraisal", Derleyen: I.L.Cummins, W.E.Scett, Icinde:
"Reedings iin' Qrganizationa}. Behavior and Human Performance®,
s.T715. : ‘

(147) Miles, E.R., R.C.Vergin; "Behavioral Properties of Varience
Controls", derleyenler: W.J.Burns, D.T.DeCoster, Iginde:
"Accounting and Its Behavioral Implications", s.370.
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Kesin standartlar ve bunlara bagli olarak hesaplanan kesin sap-.
ma rakkamlari verine goreli standartlarin ve sapmalarin zaman

iginde geligmeyi, bagarinin artmasini saflayacagl Une surulmek-
tedir(148). Geg¢mig yillarin sonuglarinin bir ortalama etrafinda
normal dagilim gostereceZi ve bu dagilimin istatistiksel olarak
uglarina diisen sonuglarin degerlemeye allnma81.6nerisi, ortalama
bagari dizeyinin yakininda gergeklegen bir sonucun kontrol edi-
lemeyen bir deZigkenin etkisi ile ortaya glkébilecegi vArsayvi-

mini igermektedir.

Kesin standartlar ve sapmalar yerine gdreli standartlar
ve sapmalarin dagilaimainin kontrol sdrecine temel olmasi dnerisi-~
ain davranigsal etkileri konusunda herhangi bir ampirik ¢aligma
bulunmamakla birlikte deneylenmesi gerekli bir sav oldugu kani-

sihdayiz.

Kontrol raporlarinin bir iletisgim araci oldugu ve drgitin
vonetsel basamaklari arasinda kRararlara, gudilenmeye temel ola-
cak bilgileri tasidifina gdre geleneksel kullanim bigimi ile mo-
dern kull=snim bigimlefinin de farkli olmasi gerekmektedir. Gele-
neksel kontrol yonteminde davraniglari ve giidilemeyi saZlayanin
Ust yonetici oldufu varsayildigindan astlar hakkainda bilginin
Uste doZru akmasi buna kargin Ustten alta dodru emir ve komut-
larin bilgi akisini saglamasi ilkesi uygulanir. Béyle bir ortam-
da sorumlu astlar kendilbagarl dizeylerinden .ya bilgi sahibi
defildir ya da uUstlerinin kendisini hesap sormak ic¢in g¢agirdik-

larinda bilgi sahibi olurlar.

Oysa ki modern goriiste kiginin kendi kendine gidilenmesi

gergedi uzerinde dnemle durulmesktadir. Becker ve Green kiginin

/

(148) A.goke, s.371.



..]_38..

kendi bagari dizevininbilmesinin hem glidiilemeyi olurlu kilacagi-~
ni, buna kargin bilmemesinin moral bozukluguna neden olacagini

dne sirerek konuyu géyle irdelemektedirler(149):

"Ilk “nce ve en dnemli olarak her kiginin subjektif ola-
rak bagari mi yoksa basarisizlik mi hissetmesi gerektifini bil-
mesi zorunludur. Efer sonug¢lardan haberdar edilmezse belirli
bir diizeye varmak igin gisterdigi c¢abalarin defip deZmedigini
bikmez. Bu durumda sonug¢lar hakkinda bilgi sahibi olmak olsgusu
kendi basgina bir ©diul va da ceza verine gecgmektedir., Efer iggé-
renlere O8renmeleri gereken bir gdrev verilmigse elde ettikleri
sonuglar hakkinda bilgi verildiZinde Og&renme hizinin arttifa
gorilmigtir. Bilgil verilmekten kaginildiginda performans digmig-~
tir. Yani salt Sgrenme hizi digmemig bagari dizeyi de diugmigtir.
Bagari duzeyinin digmesinin nedenini gldilenmenin bilgi akigi-
nin durmasi nedeni ile yok olmasinda aramak gerekir, yuksa 58—

renilen geylerin unutulmasinda degil.

Bilgi iletigimihin aksamas1 yalnizeca bagari dizeyini de-
g1l iggbren moralini de olumsuz ydnde etkiler. Leavitt ve Mueller—
in yaptiklari bir aragtirmanin bulgularina gdre geri bildirim
arttirildiginda yapilan igin doZru yapilmasi orani da artmakta-
dir. Buna ek olarak geri bildirim hig¢ olmadiZinda beraberinde

guvensizlik ve saldirganlik duygularaini da getirmektedir".

Diger glidiileyiciler bir yana birakilirsa, bagar gidisi-~
nin iglerlik kazanabilmesi igin kisinin elde ettifi basari diize-
yini bilmesi zorunludur. Bagari giidusiinin Sle¢iiti olan hirs di-
zeylnin artmasi ve bidylelikle glidiilenmenin gergeklegmesi igin

kiginin Onceden belirledigi hirs diizeyine erigmesi va da yaklag-

(149) Becker, S.D.Green Jn.; "Budgeting and Employee Behavior",
s.381.
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masi gerekmektedir. Hirs duzeyi ile ilgili ac¢iklamamigzda-bagari-
Alf hirs dizeyini arttirdigini belirtmigtik(150). Oyleyse baga-
risizliklar kadar bagarili sonuglari da igeren kontrol raporla-
rinin kontrola konu olan kigilere iletilmesi ile basgari gidilen-

mesi olurlu kilinabilir.

Kiginin kendi basgari diizeyini bilmesi gereklilifinin yana
sira raporlamanin nasil zamanlanmasi gerektigi konusu lizerinde
de durulmugtur. Geleneksel muhasebe goriiginde muhasebe raporla-
rinin donem sonlarinda ya da yilda bir hazirlanmasina kargin mo-
dern kontrol sistemlerinde bu uygulamanin yetersizligi ortaya

konmaktadir.

Konu ile ilgili olarak yapilan bir aragtirmada performan-
sa iliskin bilgilerin zamanlamasi, iggdren tatmini, bagari di-
zeyleri, arasindaki iligki aragtirilmig ve agagidaki ddért hipo-
tez test edilmigtir(151):

>

i- Katilanlarin tavarlari (ilgi diizeyleri ve tatmin olma
diizeyleri ile dlg¢iilmektedir) direkt olarak performans
raporlarinin siklik derecesi ile ilgilidir.

ii- Bagari ya da bagarisizlaifin derecesi direkt olarak
perfarmans hakkindaki geri bildirimin sikliga ile il-
gilidir.

iii~ Katilanlarin ilgi ve tatmin dizeyleri (tavirlari) di-

rekt olarak performans raporlarinda belirtilen bagari
dizeyi ile ilgilidir.

iv- Herhangi bhir ¢ aylik ddnemde katilanlarin hirs dizey-—

leri bir Onceki U¢ aylik doneme iligkin performans ra-

porlarinin belirttiZi basari dizeyine bafli olarak

yikselmekte ve diigmektedir.

(150) Bkz.: s.101. :

(151) Cook, D.M.; "The Effect of Freguency of Feedback on
Attitudes and Performance", s.234.
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Aragtirma bulgulari istatistiksel olarsk tum hipetezlerin
gégerli oldudunu ortaya koymaktadir. Ilk iki hipetezin gegerli-~

1iginin kabul edilmesi su noktalari agik¢a ortaya gikarmaktadir.

- Gerek iggbrenlerin tatmini ve gerekse daha yuksek baga-
riya giudulenmeleri ig¢in performans raporlarinin kendilerine ve=-
rilmesi zorunludur. ‘

~ Tatmin ve glidilenmenin artmasi igin raporlar yilda bit

degil miumkiin oldufunca sik hazirlanip dagitilmalidir.

Uglinet ve ddrdilncli hipotezlerin gegerliliZi ise bize kont-
rol raporlamasinin hirs dizeylerini etkiledifi gergeéini ortaya
koymaktadair, Bu sonug ise Becker ve Green'in sdz konusu ettiZi-

miz savlarini desteklemektedir.

Kontrola konu olan kigilerin kendi bagari diizeylerini
bilmeleri, yani kontrol raporlarinin yalnizea Ustlerine degil
kendilerine de gonderilmesi, bir yandan modern Yrgut teorisinin
orgut amaglarindan birisi olan i§g6renlerin iyiliéi,‘tatmini
kogulunu yerine getirirken dte yandan iggbrenleri Orgitin dier
amacl olan yiksek performansa giidilemesi ydniinden olumlu katki~.
da bulunmaktadir. S6z konusu raporlarain yilda bir yerine daha

sik hazirlanmalari da etki gilcinii arttirmaktadir.
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"AKLATIVIN KLASIK YAKLATIMDAI AYRILDIGI VONLER

Klasgik plahlama-kontrol dlizeninin temel hareket noktasi-
nin kAri maksimum kilmak ic¢in pasif ve tembel hitelikteki insan
unsurunun faaliyetlerini Ustten planlamak ve gercgeklegen faali-
vet sonuglarinin hedeflere uygunlugunu kontrol siireci ile saf-~
lamal oldufunu belirtmek gerekir, Tembel ve pasif olan insan,
Ustleri tarafindan ydnlendirilmez ve kontrol edilmezse Orgiitiir

k&r anacina varamiyacagil digiinlilmektedir. Insana orgiitiin hedef

lerine doifru faaliyete geg¢irmek ig¢in enun ekonomik ihtivacgla-
rina Hajkli bir 5dil-Ceza sistemi gerekll ve yeterlidir., S50z
konusu turdeki kontrol diizenini, "kapall'sistem" olarak tanim-
layabiliriz. insanin yalnizca ekonomik ihtiyac¢larindan kavnak-—
lanan Dir gidi ile glidilenmesi, sistemin kapzli olarak cal:

masl ig¢in gereklidir,

Orgiit tek ama¢ boyutunda, yani kAr boyutunda, harekete
gecirilip dlizenlendiZi igin vonetimin en Ustfen en alta dogru
basanaklagtirilmasl ve bu basamaklar aracilaifi ile kontrol edil-
mesine ¢alisilir, Gerek blitge ve gerekse standart maliyet sis-
temi basamakliardaki faalivet vetkisini belirlevip sorumluluklari
viikleme araci olarak diginilir, Kentrol sistemi hedeflerden
sanan faaliyetleri Ustlere bildirerek onlarin astlarini veniden
yonlendimielerini sagliyacaktir, Gerek ilk planlama agamasinda
ve werekse istenilmeven faaliyetleri diizeltmede Ustlerin astlar
uzepinde kullandiklariy etki gucu ekonomik 8dil ve ceza ydntemi-
nin iglerligzine baglidar, Egef kigiler hedeflere varmak 1i¢in
caligirlilarsa bu onlarin ekonomik kazang elde etmek va da eko-

nomik kazarnctan yoksun kalmamak ij¢in yaptiklari bir Eylemdir.
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Oylevse, astlarin davraniglarini planlamak ve kontrol etmik
icin onlarain belirli hedefler doZrultusunda gudlilenebilecegini

varsayank zorundayiz.

Modern planlama-kontrol sistemlerinin diizenlenebilmesi
igin ise klasik goriiglin varsavimlari eksik kalmaktadir. Ozellik-
le Orgdtin bir tek kfr amaci oldufu varsavimini kaldirmamiz
gerekir. Fkonomik drgltler igin temelde iki amag belirlenmek-—
tedir: a) kér etmek, b) iggbrenlerin tatminini, mutluludunu

sazlamak,

Stz konusu her iki ama¢ da iggorenin psiko-sosyal Gzel-
liklerine bagli olarak gerceklegtirilebilir. Tezimizin baginda
da yonetimin uygulavacagi tim ydntemlerin etkinliginin insan
davranig Ozelliklerinden etkilendigini belirtmigtik. Klasik
teoriye baZzZli planlama-kontrol sistemlerinin etkinlikleri salt
k8ri engoklzgtbtirmasi agisindan deZerlendirilir. Fakat planlama-
kontrol sisteminin sagladifi bilgilerin kira dogru gidlilemedeki
roli cok basite indirgenmig, eksik, hatta vanlig bir gldiileme
modell iizerine kurulmugtur. Bunun yani sira gudiileme amacivla
yonetinin kullandiZl vontemlerin iggdrenlerin,morali, ig tat-
mini Uzerindeki genellikle olumsuz olan etkileri gdzodnine alin-

mamakitadir.

"odern vaklagimin genel planda klasik yaklagimdan ayril-
d131 noktalar Orgitl bir sistem olarak gorip birden g¢ok amag
taniiiz-asi ve insan davraniglari konusunda Ongdrdiifi glduleme
modelidir. Beklentiler teorisi agisindan her iki yaklagimi

incelevip aralarindaki farki gorebiliriz.

Klasik teoride kiginin standart ve bitge hedeflerine

yani birinci diiz 2v sonuclara varmayl tercih etmesi gldilemeyi
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kendilisinden varatacaktir. Giudilenme ise dogrudan eyvlemi vara-
tir. - modelde davranigin (gallﬁmanln) istenilen sonucu varaz-
tio voratmivacay konusunda kigisel beklentiler(Bij) gidilenme
Uzerinde etkil yapmaz, va da beklenti diizeyi herkesde, her zz-

man (¢ 1) defer tasir. S5z konusu ifade klasik teorilerde anil

ca ortava konulmaktadir, Fakat modeli beklentiler teorisi ger—
gevesi ig¢inde irdeledigimizde varsavimin 21mni olarak vapildi-

;1nl gorebiliriz,

- Dirinci dlizey sonuglarinin tercih‘edilirligi ise ikinci
dizev sonuglarinin (ddil-ceza) tercih edilirlizi ile birinci
ve iiincl dlizey sonuglari arasindaki neden-sonu¢ iligkisi konu-
sunda risigel beklentilere baglidir, Klasik teoride odiil-ceza
sistemni ekonomik olarak tanimlanmistir. Clnkl kigi ekonomik
olarak gudilenir varsayimi yapllmaktadir. Diger bir devisgle
kiginin ¢aligmayl tercih etmesi ig¢in ekonomik “dillendirme

Lidir. Hedeflere varma ile bdlillendirilme arasinda baZin

veter
kurulabilecefi, vani bdyle bir bafin var olduZu vine zimni ola-

1

rak 'aoul edilmekte ve kisisel algilamalarin bu konwda etki

vaomsvacadil varsavilmaktadir (A + 1), Bu varsayimin vapl-

>
jk

labiliesi ig¢in kiginin tam rasyenel oldufu ve iki dizey sonug-
lar arasindaki iligkivi bagka hi¢ bir etki altinda kalmaksizin

alzilavabileceginin varsayilmasi gerekmektedir.

Konuvu standart maliyet ve biit¢e sistemi agisindan ele
alirsak, biitce ve maliyet hedefleri c¢aligma hizini, temposunu
ve duzeyini belirlemektedir, Sorumly kigilerin bu hedeflere
varanapak gibi kisisel beklentileri yoktur. Diger bir deyigle
kisizel tahminler ve psikolojik durum kisiyi davranigta bulun-
manak ibi bir karara gotirmez, Hedefler en ideal durumu bile

vanaitsa (ki kArin engoklagtirilmasi igin bu zorunludur) ig gdre-
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nii bu hedefe varmak igin caba gdsterecegi kabul edilir. Fakat
gok viksek hedeflere varmak igin gtsterilecek gaba bagari di-

zevine bagfli ekonomik ddiiliin var olmasi ile gegerlilik kazana-
caktir., Eier ekonomik 0diil veterli dlizevde ise kigi en Ust dli~
zevde g¢abayvl gisterecektir. Cabanin odlli getirip getirmevecegi

konusunda da kigisel vargi ve tahmin olmadifindan, blitge ve

standart maliyet sistemine bagli gldlileme silireci igyecektir.

odern vaklagimda ise gludulenmenin salt ekonomik ihtiyag-
lara bajla 0diUl sisteminin galigmasl ile elde edilemeyecegli One
slrulitektedir. Maslow‘un ihtiyag¢lar siniflamasindan hareket edil-
diginde, kigilerin farkli ihtiyag¢ dlzeylerinde olmasi ve tek bir
kiginin ayni zaman siiresl ig¢inde birden ¢ok ihtiyacini tatmine
yoneliesi nedeni ile birinci dlizey sonuc¢larina varilmasi (blitge
hedeflerine varilmasi) birden fazla ikinci dlizey sonucunu or-
tava cikartmaktadir (drnegin ekonomik ddiilin vani sira vorgun-—
luk ve ig arkadaglarinin kinamasa). Bir tek birinci dlizey sonu-
cunun ortaya ¢ikarttigi cok sayidaki ikinci dlizey sonug¢larinin
tercin edilirlikleri degfisik oldugundan (bazilarinin tercih
ediliriikleri olumlu, bazilarinin olumsuz), toplam giidiileyici
etkil.eri birbirlerine oranlas afirlaklarina bagli kalacaktair.
Gudiilenmevi etkiliven diger ursurlar ise birinci ve ikinci
dlizev sonuclarinin elde edilebilirlikleri konusundaki kigisel
beklentilerdir. Klasik modelin hig ele almadigi bu degigkenler
kaniiizcea modern planlama-kontrol siétemlerinin dzinde OSnemli

bir yer tutmaktadar.

Deklentilerin gidiilemedeki etkilerini iki yonlu gle
alabiliriz. Zkonomik, givenlik ve bazi stati ihtiyaglarini
ara¢ olarak kullanan Orglitsel o6dul sisteminin iglerligini sag-
lamzlari ilk bakig agisini olugturur. Ikinci bakig agisi ise

digeal pidileyicilers bagli oimaksizin bagarma ihtiyvacaina bagla
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gudllere sistemi lizerindeki etkisinin irdelenmesidir. Nitekim
bizim de ele 2ldigaimiz bazl inceleme ve aragtirmalar konunun

dzha ¢ok bu ikinci yvanina agirlik vermlglerdir.

Klasik yaklagimdan farkli olarak modern vaklagimecilar
kiginin oasif olmadiZini ve gevresi, ig ortami ile etkilegim igin-
de bulunduiunu One siirerek bu aktif, bagarma ihtiyaci icinde
olan insanin dzelliklerinin planlama~kontrol sisteminin gidile~

vici yonuni olugturabilecefZini dne silirmektedirler,

2

lMiodern vaklagimin ele 2ldifi diZer bir nozitif gidiilevici
unsur da katilimla butgeléme ve standart maliyet uygulama51d1r.‘
Katiiam, astlarlnbyénetim kararlarinda etkili olmalarini 8ngor—
dugundenr kKlasik teorinin lstten asta vetki ve sorumluluk dagitma

dlkesine avkiri dismektedir, '

20z konusu savliarin i1giZinda modern planlama-kontrol sis-
temlerinin r—,,11g:*t:.mlmesq,ne iligkin Onerileri bir arada gormekte

arar vardir kanlslndav1z.
N

II~ YODERYN PLANLAMAKONTROL 3ISTEMLERI UZERINE ONERILER-

Planlama-~kontrol araci olarak blitce ve standart maliyet
sistomnlerinin dizenlenmesinde ve uvgulanmasainda dikkat edilmesi
gerchon Szellikleri iki ana bdlumde toplavabiliriz: a) XKlasik
vaklasiman Sdll-ceza sistemi ile biitlinlegik planlama-kontrol
diizeninde yapllabilecek defigiklikler ve b} planlama-kontrol

diizenine modern vaklagimin Onerileri,

.

Bit¢ce ve standart mallvbt sistemleri her iki yaklagimain
da kull=ndi¥i araglar eolduzundan kullanilma bigimleri ve feise~
fesine waili olarak,farkll dzvranigsal etkileri olacakiir. Ho-

derr olanlama-kontrol 81stﬂmler1 diye zdlandirdigimaz vaklagim
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klasik yontemleri timli ile yok eden, onun yerini alan bir yontem
olarak c¢le alinmamalidir. XKlasik ydntemlerde yapilacak degigik~
likler bu yontemlerin davranigsal acgidan daha saglikli olarak
kullanilma olanagini yaratabilir. Modern yaklagimin bu véntem-
lere ek olarak Onerdifi yodntemlerle birlikte gerek biitceler ve
gerckse standart malivet sistemleri uygulamada yeni boyutlar

kazanabilir,

¥lasik modelde vapilacak degigiklikler ic¢in su noktalari

gozliviine almak gerekecektir:

- BlUtge ve standart maliyet sistemlerinin bir badki araci
olarak kullanilmamasina Jzen gdsterilmelidir. Baskai,
0dlil ceza sistemini igerdigi silirece glidiilevici olmak-
tan ¢ok igglrenin sisteme kargit tavirlar takinmasinia

yaratacaktir.

- Gerek planlama ve gerekse kontrol agamalarinin giidiile-
yici fonksiyon gdrebilmesi ig¢in planlama ve kontrola
konu olan kigsilerin farkla ihtiyag dlzeylerine gore
farkli giidiileyici unsurlar kullanmak gerekecektir. Her
iggdren igin ayri ayri kontrol ve gldileme sz konusu
olamayacagindan, yvonetim basamaklarina ve bu basamak-
lardaki kigilerin ortak ihtivag¢ diizeylerine uvgun gudu-
leyicl yontemler aragstirilmalidir. Kanimizca alty, orta
ve Ust basamak voneticileri igin ortak gidiilevicilerin
var olup olmadiginin arastirilmasi zorunludur. Teorik
olarak st diizey voneticilerinin ekonomik, glvenlik ve
sosyal ihtiyaglarinin tatmin edilmie oldugu sOylene-
bilir. Buna karsin stz konusu ihtiyag¢larain alt basamak
voreticileri ve iggdrenleri igin daha etkili gldile-

yiciler olmasi olasilifi yiksektir.
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Yonetim basamaklarlndéki ortak ihtiyag¢ dilizeyleri-
nin belirlenebilmesi uygulanacak gﬁduleme modelinin se-
¢imini de kolaylastirabilir. Ihtiyaclarin genellikle
ckonomik ve guvénlik ihtiyac¢lari duzeyinde yogunlagtifa
vonetim basamaklarinda sdoz konusu ihtiyaglarin tatmini-
ne yonelik oddil-ceza sistemi kontrol slirecine temel

¥

olabilir.

U

dtce ve standart malivet sistemlerinin sorumluluk alan-
lJarini ve v2lnizca sorumlualuk alanlarinda kontroi edile~
bilecek unsurbari icermesi gerek gilidiileme ve gereckse

l1g tatmini agilarindan onemlidir. Bdylelikle kontrola
konu olan kigilerin hedeflere varilabilirlik konusun-
daki beklentileri ve algilamalari somutlagadaktir. Eko~
nomik ve givenlik ihtiyaclarina bagla guduléme sistemi
uvgulandigy durumlarda sisteme gerekli verileri saila-
van blit¢e ve standart maliyet sisteminin somut, kont-
rol edilebilir unsurlardan olusmasi birinci ve ikinci
dilzey sonuglara arasmndaki.beklentiler iligkisini de

somutlagtiracaktir,

Hedeflerin somutla§t1fllmad1§1, va da iggdrenle-
rin gdziinde somut olmadiginda, 64Ul ve ceza da bu sovut,
kontrol edilemez hedeflere bajly oldugunda, kontrol ~7i
len kisilerin gidilermedi beklenemez, Aksine, isgbre-
nin sistemin tutarsizlifina karsit tavirlar almasi ve

ig tatminsizliklerinin doZmasi dogal kargilanmaladir.

-~ hg

Dicgsal gidiilevicilerin iglerlik kazanabilmesi igin
muhasebe bolimlerinin hazirladiklari kontrol raporla-
rinin faalivet basarisi konusundaki bilgilerl yalnizca

alt basamaklardan iist basamaklara dofru iletmesi veter-
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1i degildir. Bu raporlarin ayni zamanda, hatta dnce-
likle kontrola konu olan kigilerin kendilerine de ile-

tilmesi zorunludur.

Digsal gldileviciler agisindan bu uygulama hem
birinei dlizey sonug¢larina varilabilirlik konusundaki
algilamalary ve beklentileri, hem de elde edilen bi-
rinci dizey sonug¢larinin ikinci dizey sonuclarini va-
ratip Varatmiyacagl konusundaki beklentileri etkileve=-
cektir. Bdvlelikle kisi hangi hedefe vardigini (ya da
varamadiZini) gOrdugi gibi, bu hedeflere vardigi icgin
nasil ddillendirildiZini (va da gdiillendirilmedigini)
somut olarak gorebilecektir. Xontrol raporlarinin en
kiga zaman araliklari ile iletilmesi sUrekli geri bil-
dirimi saglivacagindan vukarida sozunll ettigimiz gidi-

lenme sirecinin etkigini siirekli kilacaktair.

Blitce ve maliyet hedeflerinin cgok yiksek (klasik gdri-
siin deyimiyle ideal) diizevde olmasi bu hedeflere'varl-
labilirlik konusundaki beklentileri azaltacagindan gi-
dulenme olumsuz vonde etkilenecektir. Slirekli bagari-
s1zlik nedeni ile cezalandirilma (ya da sdullendiril--
meme) durumu 6z konusu olursa igden tatminsizlik,
olumsuz tavirlar, sisteme karsit davraniglar ortaya
cikabilir. Ote yandan hedeflerin gok diisiik diizevlerde
helirlenmesi hernekadar varilabilirligi ve beklenti-
leri arttirmakta ve ig t2tminsizligini ortadan kaldir-
maktavsa da drgiitin bicimsel kAr amaci ile dzdegleg-

mernektedir.

Planlama-kontrol sistemlerinin modern ilkeler ve

varsavimlar altinds uygulanmasi konusunda Snerileri
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sCyle Ozetleyebiliriz:

e

fodern yaklasimin en odnemli yani digsal glidileyieciler
olan Odil-ceza sisteminin etkisinin gegici oldugu ve
yaratabileceZi olumlu gldiilleme yaninda olumsuz yan et-—
kilerinin ig tatminsizliklerine yol agabilecegi konu-
sundaki savidir. Yapilan arastirmalarin buleulari biitce
ve standart maliyet sistemini ddill-ceza sistemine baj-
lamadan salt kiginin kendi kendini planlamasi (hirs
dlzeyini belirlemesi) ve kontrol etmesi icin bir arag
olarak kullanmanin mimkin oldugunu gostermektedir.
Planlama-kontrol sisteminin bu vdnde kullanilmzasi olum=-~
suz vanh etkiler yaratmamasi acisindan da orglitin amacg-

lary 1le Ozdeglegmektedir.,

Oziimlenmis guddler iginde en gok iizerinde durulan
bagarma giudusldir. Bagarma ihtiyacinin kigiyi hedef-
lere varmak igin gidlileyecegi savinin farkli kiultir-
lerde denemesi gerekliliginin bu arada gozden kagiril-

mamnasl gerekmektedir.

~ Bagarma gldisil lzerine yapilmig aragtirmalar blitge ve
maliyet hedeflerinin ¢ok diligiik veya ¢ok yiksek tutul-
malarinta gUididlznmeyi clumsur vinde etkiledifini orta-
yva koymaktadir. Glinlimiize kadar bagarma gldiusinin igler-
1igini saglayan hirs diizeyl belirlenme slireci Uzerine

vontemlerin geligtirilmedigini goriyoruz. Bu nedenle

n

de bagari gidilemesinin uvgulamada bazi sorunlar do-

T,

~,

urac2Zzi bteklenebilir.

hel
]

~ Yontrol edilebilirlik ©zellifl bagari gldisline bagli

zidilenme siirecinin de dnemli bir etkeni sayilmali-
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dir, Bagari gudusinin islerlik kazanabilmesi ig¢in kisi-
nin kendi glicl ve veteneZini somut ve belirgin nedef-
lere kargl sinamasi gerekir, Gerek sorumluluk muhase-
besi ve gerekse kontrol edilebilirlik dzellikleri o..

konusu somut hedefleri saglavacaktir.

- Butgé ve maliyet hedeflerinin belirlenmesi sirecine
astlarin katilmasinan gUdﬁleyici rol oynavacafil dne
surtlebilir, Xatilim, ozellikle gurup biitiinliigiinin
giclii oldugu duruml=arda gldileyici etki yapabilir.
Boylelikle hlrs.dﬁzeyleri bireysel olarak degil gurup
olarak belirlenmig olaezaktir. Gurup normlarina uvma,
gurupdan kopmama, gurubun begenisini kazanma ihtivag~
lari birevleri ortak hedeflere varmak icin gldileyvebi-
lir, Katilimin her zaman hedeflere varmak ig¢in gldi-
lenmeyi varatmadiginin 42 gozden kacirilmamasi gerek-
mektedir, Gurubun ortak davranigl amacglanan ydne dogru
kavdirilamadigZi durumlarda ortak gic igi yavaglatmak,
ya da Orgltsel 50§luk varatmak gibi amag¢lara da yone-~

lebilir,

~ Klasik modelin baski araci olan biitgce ve standart ma-
liyet sisteminden katilimli, bagarma glidisine vonelik
nodern ydntemlere gegls agamasl kanimizca en kritik
acamavil olusturacaktir, Blitg¢eler ve standart maliyet-
lerin birer araé oldugunun ve kullanim felsefesine
ba2l1 olarak iggdrenler tarafindan farkli bigimlerde
algilanabilece8inin gdzden kagirilmamasi gerekir.
Blitceleri bagki unsuru ve ddiil-ceza sisteminin iglet-
me mekanizmasi olarak algilayan kigilerin modern uy-

gulamalary da kugku ile kargilamasi dofal olacaktir.
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Planiama-kontrol amééil butge ve standart maliyet sis-
tenlerinien klasik orglit teorisinin varsayimlari altinda davra-
nlgsal boyutlarini ortaya koymaya ¢alistik. Klasik ydntemlerin
zimnil varsavimlarinin gereek¢i olmamasi nedeni ile kigileri
gudilemede cksik kaldiZini ve buhun yani sira olumsuz van etki-

lerinin olabilecegini belirledik.

odlern planlama<kontrol sistemlerinin ise gldiilevici ve

%)

ninini saZlivan yeni gorugler ve varsayimlar z2ltinda han-

)_l

2
<t

]

-l

=t

gi vinierde geligtirilebilecegini irdeledik.

¥animizea insanin psiko-sosval Uzellikleri konusundaki

bulsuiar bizi gelecckte davraniglara etkisi agisindan daha

A
:
.

rex

£

gaklikxly plaplama-kontrol sistemlerine gdtirecektir.

o

¢

Fonu, daha ¢ok yvakin zamanlara kadar incelenmemig olma-
sins karsin son yillarda lUzerinde en gok durulan bir ilgi ala-
nin1 olusturmaktadir, Gelecekte davranis bilimecileri, igletme
bilimeileri ve muhasebecilerin artaklaga ¢aligmalari ile yeni

boyutlarin ortaya gikacagina insniyoruz,
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