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ACIK DEFTER YONETIMI: ISLETMELERDE
UYGULANMASI VE BASARI KOSULLARI

Ferit OLCER"

Ozet:

Agik Defter Yénetimi, tepe yonetiminin, 1)} finansal ve diger bilgileri tiim
isgdrenlerivle paviagmak, 2) sirketin nasi para kazandigmm ve faalivetlerinin
sirketin  bagariu nasi etkiledigini anlamalart icin iggdrenierini egitmek,
3)dnemli isletme kararlart almak i¢in paylagilan bilgileri kullanmalar igin
isgirenlerini yetkilendirmek ve 4) girket basanili oldugunda isgrenlerini
ikramiyelerle ddiillendirmelk icin kullandign yeni bir yonetim felsefesidir. Bu
yeni sistemde, her iggdren bir is adami gibi diisinmekte ve davranmaktadir.
Bununla birlikte, acik defier vinetimi, herkesin givketin amaclarim anladigr ve
bu amaclara wlagmal igin ¢aligngi, karsilikly giivenin oldugu bir érgiit yaratir.
Kamnilar, sirekli ve uyvgun bir sekilde uygulandiginda, bircok igletmenin agik
defier yonetiminden dnemli finansal faydalar sagladigin géstermeltedir. Actk
defter yonetimi modeli, basit gériinebilir, ancak, caligmasi i¢in insana ve
sistemlere Gnemli bir yatmi gerektirmektedir. Avrica, acik defier yoneriminin
wygulanmasi i¢in standart bir kurallar dizisi yoktur. Bu ¢alismada, ilk olarak
agik defter yénetiminin temel kavramlar: ortaya konmakta ve acik defter
yonetiminin girketin vizyonu ile nasil uyustugu tartisgilmaktadir. Daha sonra,
agtk  defter vinetiminin iglermelerde uygulanmasi ve basari kogullan
incelenmektedir. Son olarak, acik defter yonetimin kifltiirel  boyutlar
tarngiimakia ve bagart ile uygulanmasi igin dneriler sunulmaktadyr.

Anahtar kelimeler: Agik defier yonetimi, finansal bilgilerin paylagimi, kapalh
defter yonetimi.

OPEN BOOK MANAGEMENT:; ITS IMPLEMENTATION IN BUSINESS
AND SUCCESS CONDITIONS

Abstract:

Open Book Management (OBM) is a new management philosaphy used by
top management to: 1} share financial and other information with all
emplovees; 2) train them understand how the firm makes money and how their
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actions affect the company's success; 3) empower them to use this information

to make important business decisions; and 4) reward them with bonuses when

the company is successful. In this new system, every employee thinks and acts

like a businessman. Besides, open book management creates an organization in

which occurs a mutual trust, everyone understands and works to attain the

company’s objectives. Evidence suggests that many companies derive

significant financial benefits from open book management when it is susiained

and implemented properly. Open book management model looks simple, but

requires a significant investment in people and systems to work. Also, there is

no standard set of rules for implementing open book management. In this paper,

Jfirstly the core concepis of open book management are introduced and how ]
open book management meshes with the companies’s Vision is discussed. Then,

the implementation of open book management in businesses and the conditions 1
of success of its are examined. Finally, the cultural dimensions of open book
management are diccussed and the suggestions are presented for implementing

it successfully.

Iy

Keywords: Open book management, sharing financial informations, closed-
book management. |

GIRIS

Giiniimiizde iggdrenlerin igletmeleriyle ilgili yeterli bilgive sahip olmamalan ve
isletmelerdeki agirn gizlilik geng yoneticilerin yeterince geligememesi, giicli bir ]
yonetim ekibinin kurulamamasi, iyi kararlarin alinamamasi, koordinasyon, planlama ve
- kontrolde eksiklik, yabancilasma, kiiskiinliik, aile iiyeleri ve ortaklar arasimnda ¢atisma
gibi baz1 olumsuz durumlara yol agmaktadir (Mendoza ve Aronoff, 1996: 56). Ote
vandan, bir ¢ok yoneticinin isgdrenlerin karar verme slirecine dahil edilmesinden ve g
onlarin gliglendirilmesinden sdz ederek iggdrenlerin isletmenin en Gnemli aktifleri
oldugumu vurgulamasina ragmen, isletmeler satig, kir ve malivet gibi kritik bilgileri
iggbrenlerivle paylagmamaktadirlar (Pascarella, 1998: 58). Gelencksel ydnetim b
anlayisinda, birkac lider sirketin nasil para kazandiim bilmekte ve gizli finansal
bilgilere erigebilmektedir. Bu liderler, girketin geleceginden sorumlu olmakta ve
sirketin bagarih olmasi ig¢in tiim iggdrenleri motive etmeye gahgmaktadular. Buna |
kargin, isgérenler ise liderlerinin bakis agisina sahip olmadiklan igin, enerjilerini i
patronu memmnun etmek igin harcamakta, sorunlan gizlemekte ve fikir firetmeyerek
igletmeye kars1 duyarsiz davranabilmektedirler. Ciinkii irketin performansindan endige <
duymak onlarin igi degildir. Buna gére, bilgisiz ve duyarsiz isgdrenler, sirketin .
isgérenlerine karg1 “agik” olmasmdan daha tehlikeli goriinmektedir (Osbomne, 2001).

Ote yandan, isgdrenlerin girketin amaclarim gerceklestirmesi ydniinde motive
edilebilmesi igin; isletimenin nasil para kazandigim ve kxitik bilgilerini anlamas: ve .
sirketin faaliyetleri ile ilgi diizenli geribildirim almasa, girket bagarinmn onlarla birlikte .
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kutlanmast ve onlara pay verilmesi gerekir (Shenkir vd., 1998). Emest&Young'in
aragtirmasina gore, yoneticilerin %77’si ve isgdrenlerin %59 yaptiklar igin girketin
kazancim nasil etkiledigini bildiklerinde daha fazla motive olacaklarini belirtmiglerdir
(Bado, 1999). Bu nedenle, isgérenlere isletmenin kargilastifn tehlikeler ve firsatlarla
ilgili bilgi verilerek, egitime tabi tutulmalarn gerektifi vurgulanmaktadir (Adams,
2004), Acik defter ydnetimi, iggorenleri bilgilendiren ve yetki ile giiclendiren basit
fakat, giichi bir katthmer yonetim teknigi olarak bir¢ok isletmede uygulanmaya
baglammigur (Shenkir vd., 1998; Barkman; 1997). Bu makalede, agik defter yonetimi
‘hakkinda bilgiler verilmekte ve baganl uygulama kogullan irdelenmektedir,

I) ACIK DEFTER YONETIMININ TANIMI VE FAYDALARI

Agik defter ydnetimi (open-book management-OBM), ilk olarak Inc. Magazine
dergisinde John Case (1990) tarafindan yazilan bir makalede kullamlmstw. OBM
felsefesini, sezgisel anlamda benimseyen ilk firma olarak Wall-Mart Stores
gisterilmektedir (Case, 1997: 121). Ancak, OBM'ni gergek anlamda ilk uygulayan ve
etkileyici sonuglara ulagan Springfield ReManufacturing sirketidir (Olivo, 1999;
Prince, 1999). Bu noktadan hareketle, OBM nin temellerini atan kisinin SRC’nin genel
miidiirii Jack Stack oldupunu séylemek yanhs olmayacaktir. SRC’deki deneyimlerini
“The Great Game of Business™ adli kitabinda anlatan Stack {1992), isletme yonetimini
bir oyuna benzetmekte ve iggérenlerin igletme sahibi gibi davranmaya tegvik edilmeleri
gerektiginin  altm  ¢izmektedir. OBM, iggdrenlerin  sirket performansium
iyilestirihmesine yardimeir olmalarm:  saglamak icin sirket defterlerinin  biitiin
isgdrenlere agilmasi anfarmuna gelmektedir (Knudson, 2002; Barkman, 1997).

Bu konuda daha genig bir tanum vermek gerekirse; OBM, sirketin performans:
ile ilgili finansal bilgilerin/tablolarin isgbrenlerle diizenli olarak paylagilmasiy; bu
bilgilerin ne anlama geldifinin, isletmenin nasil para kazandigim ve kendi ¢abalarmn
isletmenin bagarisin/ basansizhifim nasil etkiledigini anlamalan igin isgérenlere
siirekli egitim verilmesi; isgérenlerin kendileriyle paylagilan bilgileri kullanarak énemli
isletme kararlani almalan igin yetkilendirilmesi ve igletmenin giiveniliv ortagy gibi
davranmalannin saglanmasi ve isgorenlere yaratilmasma katkida bulunduklan sirket
bagansindan pay/6dil verilmesi anlamuna gelen bir yonetim felsefesidir (Proudfit,
2001; Bado, 1999; Crystal, 1998; Shenkir vd., 1998; Davis, 1997; Kroll, 1997). OBM
felsefesi, iggorenlerin girket amaclartyla aktif bir gekilde ilgilenmesi gerektigini
gavunan ve igletmenin nasil faaliyet gostermesi gerektigi ile ilgili olarak tiim
¢aliganlanin fikrinin alinmas1 temeline dayanan katilime:r bir yonetim anlayipdir
(Osbome, 2001: 47-51; McLemore, 1997; Stack, 1992).

OBM’inde, isletmenin ne duruimda oldufu, sorunlarimn nereden kaynaklandigi
ve bu sorunlarm ¢éziimil igin ne gibi énlemler alinmas: gerektigi, yalmzca ydneticilerin
degil isletmedeki tiim iggorenlerin sorumlulugundadir (Stendardi ve Tyson, 1997: 35-
41; Case, 1998). Buna gore, OBM, isgirenlerin davramslan ve girket performansi
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arasinda baglanti kurmakta (Schuster vd., 1996), iggérenleri bir ikramive sistemi ile
ddillendirerek onlarin sirket bagansimnda dogrudan pay sahibi olmalarim saglamakta ve
béylece isgorenlen fikirlerini paylagmaya ve siirekli $frenmeye tegvik eden bir gergeve
sunmaktadir (Vasquez, 2003; Crystal, 1998; Whitford, 1995). OBM’nin amaci,
iggorenlere tcretli iggiler gibi degil, igletme sahibi/ortagr gibi digiinmeyi ve hareket
etmeyi 8gretmektir (Wittstock, 2002; McCoy, 1996; Case, 1995b). Bu nedenle, finansal
bilgilerin isgdrenlerle paylasilmasi esasina dayanmaktadir. Bazi yoneticiler, OBM ile,
maaglar dahil tiim detayl bilgilerin ve finansal tablolarin isgbrenlerle paylasilacagim
diigtintirler (Osborne, 2001; Aggarwal ve Simkins, 2001; Bado, 1999}). Ancak, OBM
tim bilgilerin (simflandirilnug projeler, patentli driinler ve stiregler) ve ozelikle
maaglarla ilgili bilgilerin isgorenlerle paylagilmas: gerektigi anlamina gelmemektedir
(Dalton, 1999). Yéneticiler, isterlerse maaglarla ilgili bilgileri paylagmayabilirler.

OBM, etkili bir gsekilde uygulandifinda isletmelere birgok faydalar
saglamaktadir. NCEO’in (National Center for Employee Ownership) 50 sirket tizerinde
yaptift arastirmada, OBM’ni uygulayan sirketlerin uygulamayanlara gire gelirlerinin
ortalama %1.66 daha lzli artuf belirlenmis ve OBM ni “isgdrenlerin hisse senedi
sahipligi plani™ ile birlikte uygulayan girketlerin ise gelirlerindeki artis huzi oram %2.2
olarak buhmmustur {Gendron, 1998). OBM ni uygulayan girketlerden, Physician Sales
and Service’nin, biiylime oram 15 yilda %50, Commercial Casework’in yillik geliri ise
%40 oraminda artrmgtir (Scully, 2001). Inc. Magazine dergisi, OBM teknigini
uygulayan girketlerin satiglarda ve istihdam artigmda rakiplerine Gstiinlik sagiadifim
belirtmektedir {Osborne, 2001). Bu konuda yapilan bir baska aragtirmada, finansal
bilgilerin isgérenierle paylagitmasinin is tatmini tizerinde olumlu etkisi oldugu ve girket
performansma gore ddeme programian kullaniidifinda ise bu etkinin dzha da arthd:
belirlenmigtir (Prince, 1999). OBM nin faydalar: agagida incelenmistir.

OBM, isletme sahipleri, voneticiler ve iggdrenler arasindaki igsel asimetrik
bilgileri azaltr ve isgbrenlerde sirketin bir pargast olduklari hissini yaratir {Adamis,
2004). Boylece, iggorenlerin davranislariun sonuglar lizerinde durmalarim saglar ve
onlara isletmenin gelecegi ile ilgili aktif rol oynama firsat1 verir (Whitford, 1995: 44-
50). Defterlerin agilmasiyla iggbrenler, i glivenlifi, vitkselme firsatlan ve gelecekteki
durumlar: ile ilgiti bilgi sahibi olurlar (Proudfit, 2001; Bado, 1999; Case, 1995b).
Bununla birlikte, iggérenler, girketin temel ig siireglerini, i¢/dis deger zincirini, zayif ve
gliglli y6nlerini tanirlar, sorunlarim bilirler ve yaptiklarin iglerin bu streglerle nasil
Ortiistiigiinit ve girketin finansal ve operasyonel sonuglan dizerinde nasil bir etkiye sahip
oldugunu gorerek fonksiyonel bilgisizlikten kurtulurlar (Pullara, 2001; McGarvey,
1998). OBM igletme yonetimini bir oyuna cevirerck, tiim iggérenlerin skorbordu
gdrmelerini ve onlara zamanl geribildirim sunulmasimu saglar ve kendi gabasi ile girket
ammaclarim iligkilendiren bilgili isgbrenler yaratilmasma yardimer olur (Case, 1997:
123-1243. OBM, isletmenin kilit amagianmm (kar, nakit akisi, hayatia kaima vb.) daha
iyi anlagilmasmi saglar ve tiim calisanlann bu amaglant gergeklegtirmesi ve sirket
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bagarisma/para kazanmasma odaklanmasi igin motive eder (Arndt, 2003; Aggarwal ve
Simkins, 2001; Soldner ve Dixon, 2000; Estess, 2000; Luong, 1998).

OBM, iggorenlerin yitksek kalitede iiriin (retmek, miisteri hizmetlerini
tyilestirmek, maliyetleri azaltmak ve sirketin finansal/operasyonel sorunlarim ¢ozmek
i¢in sorumluluk almalarim saglar (McNally, 20404; Arndt, 2003; Olivo, 1999; Ivancic
ve Bado, 1999; Whitford, 1995; Case, 1995b). OBM, siradan bir isgtrene kendine
gliven duygusu vererek ve iggérenleri giiglendirerek, kendilerine sunulan bilgileri daha
vapict sekilde kullanmalanm ve daha iyi kararlar almalarini saglar, varaticihf,
isletmeye bagliligs ve is tatminini artinr (Proudfit, 2001; Howarth, 1998; Case, 1990:
104-111). OBM, paylasilan bilgilerin daha viiksek degerler yaratilmas: ve entelektiiel
sermaye Uretilmesi i¢in kullamlmasma firsat verir (Terborg, 1999). Béylece OBM,
insan kaynaklarnimin optimal bi¢imde kullamilmasit saglayarak, maliyetleri azaltir,
girketin karim artir ve igletmeyl 68renen bir drgiit olmaya zorlar (Arndt, 2003;
Barkman, 1997). OBM, isgorenler, ydneticiler ve igletme sahipleri arasinda giiven
ortanmy yaratarak (Case, 1995a), olas: diigmancil iliskileri ve kurumsal sorunlan biiyiik
olciide azaltir (Aggarwal ve Simkins, 2001; Ruhl, 1995).

1) ACIK DEFTER YONETIMININ UYGULANMASI

Isletmelerde =~ OBM’nin  uygulanmasima  yonelik  standart  kurallar
butunmamaktadir. Ancak, dncelikle yapilmas: gereken, isgérenlerin sirketin finansal
tablolanm ve kilit finansal/ operasyonel gostergelerini anlamalanmn isletme igin
Snemli olup olmadifina karar vermek (Pullara, 2001) ve yéneticilerin finansal bilgileri
paylasmaya hazir olup olmadiklarii ortaya koymaktr. Bu amagla, su sorulara
(evetrhayir geklinde) cevap verilmelidir (Bado 1999): Liderler degisime hazir nu?
Isgorenler igletmeyle ilgilenir mi? Finansal bilgileri paylasmak bircok problemin
¢Ozlimiinii saglayacak nu? Defierleri agtifinmuzda, herkesin maagint paylasmak zorunda
miy1z? Iggdrenlerin gogunun isletme sayilarmi anlamada kapasite eksikligi var m?
Isletmeyi anlamalari igin isgérenleri okula génderecek miyiz? Eger bilgileri paylasirsak
hemen rakiplerin eline geger mi? Bu sorulara verilen cevaplara gbre, isletmelerin
OBM'ni uygulamaya karar vermeleri duremunda, girketin neyi, nigin paylagmak
istedifini acik¢a ortaya koyan baglangic plam yapmalan (Amdt, 2003) ve iist
yOnetimin OBM ortamina baghligini saglamalar gerekir (Proudfit, 2001; Ivancic ve
Bado, 1999). On hazirlik ¢alismalarinda, isgdrenlere yalnizea islerinin etkili bir sekilde
nasil yapildigim bilmelerinin yeterli olmadig:, bélimiin veya bir biitiin olarak sirketin
ne yaptifim bilmeleri gerektigi anlatilmalidir. OBM nin 4 temel ilkesi/asamasi asagida
incelenmigtir (Sekil: 1).
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A) Finansal ve Operasyonel Bilgilerin Isgirenlerle Paylasilmas:

[sebrenlerin iglerini daha etkili yapmalari ve isletmenin bagarina katki
saglamalan i¢in ihtiyag duydukian finansal bilgiler (gelir tablosu, nakit akim tablosu,
bilango, vertmlilik, kalite verileri, endiistri efilimleri, miigteri sikayetleri ve hizmetleri
orant, liretim, satiglar vb.) diizenli olarak tiim iggorenlerle paylagilmalidir (Arndt, 2003;
Estess, 2002; Bado, 2002; Soldner ve Dixon, 2000; Ivancic ve Bado, 1999). §irket
defterlerini actifinda, iist ditzey yoneticiler ve muhasebe bdlimii i¢in saklanan sirket
performans: ile ilgili kilit finansal sonuclan isgorenlerin de gérmeleri miimkiin
olmaktadir. Bazi1 firmalar tiim {inansal bilgileri isgbrenleriyle paylasirken, bazi firmalar
maaglarla ilgili bilgileri gizli tutmaya devam ederler. OBM felsefesini benimseyen
girketler “ya hap va hi¢” sloganiyla, maas bilgilerinin de isgbrenlere sunulmas:
gerektigini savunmaktadirlar. Ancak burada Snemli olan sirket performansimm
iyilestirilmesi igin gerekli olan bilgilerin paylagiimasidir.

OBM, aym zamanda bir 6Frenme siireci oldufundan igletmenin varsa olumsuz
bilgileri de iggorenlerle paylagilmalidir (Pascarella, 1998: 58-61). Sirketin zayif
yonlerini de ortaya koyan detayh finansal bilgilerin paylagilmasi, bazi firsatlan
engellerken, isletme ve faaliyetleri hakkinda tam bilgi sahibi olmayan iggdrenlerden T
birgok soru gelmesine neden olabilir. Ancak, bu uygulama, isgérenlerin sorunlara sahip
¢ikmasim ve daha gercekei davranmalarm saflar (Aydemir, 1999). Bilgi paylagimi
amaciyla diizenlenen finansal tablolardaki rakamlarm agiklamalanm ve yorumlarm
aym tablo iizerinde gostermek, farkh masraf kalemlerini gelir tablosunda ayn ayn
yazmak, hangi departmammn bu masraflara ne kadar katki yaptifim ve stok fazlalarimn
veya geg tahsillerin bilancoyu ve nakit akisim nasil etkiledigini géstermek isgGrenlerin

anlama seviyelerini yiikseltecektir (Davis, 1997: 11). Isgorenlerin borglar, krediler, 1
maaglar ve giderler konusunda fikir sahibi olmalarma izin verilmesi problemlerin 1
tartigifarak daha iyi ¢oziimlerin bulunmasina yardime: olacaktir (Alverson, 1998: 39).

Finansal bilgilerin isgorenlerle paylagilmasinda sik¢a kullamilan araglar; skorbordlar, ]
elekironik panolar, klasik ilan tahtalari, intranetler, e-mail ve basih metinker olarak p

siralanabilir. Bunlarin yamnda, finansal tablolann yemekhane duvarlarma asilmasi ve
yoneticilerin ve isgorenlerin birlikte katilacaklar periyodik toplantilar yapilmasi da
finansal bilgilerin paylagiimasi i¢in kullamlabiiecek araglardir (Ruhl, 1995). y

B) Finansal Bilgileri Anlamalar1 f¢in isgérenlerin Egitilmesi

m

OBM’nin basarili olmasi igin, isgbrenlerin kendilerine sunulan isletme
bilgilerini anlayabilme ve bu bilgiler ¢ercevesinde hareket edebilme yetenegine sahip
olmalart gerekir (Proudfit, 2001; Terborg, 1999; Barkman, 1997). Bu nedenle,
yoneticiler ve isgdrenler finansal tablolari/rakamlan anlayacak ve yorum yapabilecek
sekilde egitilmelidirler (Davis, 1997: 10-11). Diizenlenen efitim programiarinda
isletmeyle ilgili su bilgiler verilebilir (Knudson, 2002; Howarth, 1998): Isletme
tiimiiyle ne ile ilgili? Sirket nasil para kazaniyor? [sgoérenler faaliyet sonuglarim nasil
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etkiliyor? Sirket nasil deger kazamr? Finansal tablolar nasil hazirlamr? Finansal bilgiler
nastl okunur ve kullamlir? Sirket performansimn izlenmesinde kullamulan kritik
rakamlar nelerdir? Eger beklenen finansal sonuglardan sapmalar varsa uygun diizeltici
eylemler konusunda da iggorenlere bilgi verilmelidir (Estess, 2000). OBM sirketlerinde
problem ¢dzme, karar verme, yaraticilik, elestirisel diisinme, acik sozlilik, israrci
olma, disiplinli olma gibi beceriler dnemli oldugu igin iggorenlerin bu becerileri
kazanmalari da saglanmalidir (Barkman, 1997). Isgorenlere isletmenin temellerini
(business literacy) dfretmek igin igsel egitim programlari diizenlenebilecegi gibi,
tiniversitelerden de yardim alinabilir (Arndt, 2003).

Tipik olarak 30-35 kisilik simiflarda toplanan isgéren grubuna 6 saatlik kurslarla,
basitlestirilmis gelir tablosu ve bilango Ggretilebilic. Simf egitimi ilerledikge, daha
karmagik konular (envanter maliyetleri, iggiicil, blitcedeki sapmalarnn analizi, firmanin
kredr oranlarirun kar {izerindeki etkisinin hesaplanmas: vs.) ele alinmali ve bunlarin
faaliyet sonuglan iizerindeki etkileri isgdrenlere anlatlmalidir (Schuster vd., 1996). Ote
vandan, isgdreplerin egitiminde kullamilan difer véntem simiilasyon oyunlandir. Bu
yountem ile, isletmenin igleyisinin izlenmesi ve finansal tablolarn olusturulmas:
konularinda bilgi verilerek (Estess, 2000), isgorenlere stratejik planlar yaparak finansal
kararlar vermeyl ofretmek miimkiindiir. Simiilasyon oyunlan egitim programlarinin
maliyetierini azaltitken kisa siirede tamamlanmasim da saflar (Case, 1997: 124).
Isletmeler, isgdrenlerin finansal bilgileri anlama ve bu bilgileri performans
iyilestirmede kullanma yoniindeki 6grenme ¢abalarii ikramiyelerle iliskilendirerek
egitim programlarina katilim zendirebilirler (Gruner, 1996).
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Manevi ddiiller vb.
adiller sunma

Isgtirenleri finansal
onularda bilgili kilma

Maliyet kontrolleri
hakkindza ders
yerme

Yemek odasindz
finansal bilgileri
gésterme

Asama 1: Asamia 2:

Finansal ve performans
dl¢iilerinin temelini 6§retme

Bilgileri paylagma
(Bilgi eksikligini azaltmak)

Isgorenlere temel finansal
tablolarin nasl
okundugunu dgretme

Géze garpan bir verde
sirketin hisse senedi
fiyatint gdsterme

ACIK-DEFTER
YONETIMI

T3T&tHE Bagarisy i
iggorenleri ikramiye plan
ile ddiillendirme

i Igrenlerin tiim finansal bilgilere |
i erigimini saglama, briit satis ve kar;
marjimndan net kara kadar

Asama 3: Asama 4:

Sirketin basarisinda
herkesin direkt pay sahibi
oldugundan emin ofma

Isgorenleri karar verme
konusunda yetkilendirme
(karar verme yetkisinin
dagitims)

Orgiitte isgdrenlere
“ortak™ gibi davranma Bir ESOP planina

sahip alma :

Bélimleri igletme
merkezine dontistiirme

Isgdrenlerin anlayabilecegi ve
onlari etkileyebilen ikramiye
rakamlarim belirleme

Sekil: 1

Acik-Defter Yonetiminin Dért Temel Asamas
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C) Isgorenlerin Yetkilendirilmesi

Isgorenleri kendilerine sunulan finansal bilgilere dayali olarak fikirlerini
soylemeye cesaretlendirmek ve bu bilgileri girket performansmn iyilegtiriimesi
yoniinde kullanmayz tegvik etmek i¢in (Ivancic ve Bado, 1999), isgorenleri giiclendiren
bir siirecin gelistirilmesi ve iggorenlerin karar verme konusunda yetkilendirilmeleri
gerekir (Adams, 2004; Howath, 1998; Shenkir vd., 1998). Bu amagla, beyin firtinasi,
proje ekipleri, problem ¢ozme ekipleri, ¢apraz islevsel ekipler kullamlabilir.

Ote yandan, OBM sirketleri, isgorenlerin katlimlanmi ve kritik rakamlara
odaklanmalarint  saglamak ig¢in “huddle system” adi verilen bir ydéntemden
faydalanmaktadir. i{lk olarak SRC’nin uyguladign “huddle system”de (amerikan
futbolunda oyun arasinda oyuncularin bashaga verip konusmalar1), isletmenin her
bélimiinden temsilciler, performans: degerlendirmek, rakamlan bildirmek ve gelecek
haftalann/aylann performans: haklinda fikirlerini séylemek ve bu konuda tahmin
yapmak igin iki haftada bir toplanmaktadir. Her birim, kendi rakamlanndan sorumiu
olmakta ve tiim birim calisanlarn bu sorumlulugu paylagmaktadir. Toplantilarda,
yoneticiler, isgorenlere sorunlarm fizerinde durmalarinda yardunci olmaktadir (Adams,
2004). Bu ydntemde kilit unsur, yapian gézden gecirmeler (dederlendirmeler) degil,
gelecege yonelik tahminlerdir (Case, 1998). Toplantt sonunda, birlegtirilmig rakamlar
isletme birimlerine geri dagitilmak iizere yazdinilir ve iki haftada bir tiim girket
personeline bildirilir. OBM sirketlerinin iggorenlerini giiciendirmek igin kullandig:
difer bir yontem; boltimlerin “isletme merkezi™ne doniistiiriilmesidir (Case, 1995a).
Baylece, amaclar girket diizeyinde degil birim dizeyinde belirlenerek, iggdrenlerin
amaglan etkilemeleri saglanabilmekte ve sirket iginde sirket olan her béliim, spesifik
finansal ve performans amaglarmn (igsel ve digsal miisterilerin memnumiyetini
saglamak gibi) gergeklestirilmesinden sorumlu tutulabilmektedir.

D) isgorenlerin Odiillendirilmesi

Isgorenlerin isletme sahibi gibi diigiinmelerini ve hareket etmelerini saglamak
i¢in onlar gibi Gdiillendirilmeleri gerekir (Arndt, 2003; Aggarwal ve Simkins, 2001).
Bu nedenle OBM’inde, tiim isgérenlerin girket performansina katlada bulunduklart
varsayimindan hareketle, tegvik edici ficret sistemieri (Knudson, 2002) ve kar paylasim
planlan ile gdillendirilmeleri sozkonusudur (Bado, 2002; Pullara, 2001; Shenkir vd.,
1998). Bu amagla, girket performansi dikkate ahmarak egit katthm g¢ergevesinde
tkramiyeler ve iggdren hisse senedi sahiplidi planlar (employee stock ownership plan-
ESOP) kullanilmaktadir (Aggarwal ve Simkins, 2001; Howarth, 1998).

Ote yandan, gliniimiizde birgok sirketin kar paylagimina yonelik ikramiye
sistemleri ve/veya ESOP’lart olmasina ragmen, bu planlarin ¢ogu y&neticilerin istedigi
motivasyonel etkiye sahip degildir (Case, 1997: 120). Bunun ¢esitli nedenleri vardir.
Oncelikle, geleneksel yonetim anlayiginda kar paylasimr ydnetimin istedigi zamanlarda
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yapildigr icin etkisiz kalmaktadir. Bunun yamunda, isgbrenler planlarla ilgili yeterli
bilgiye sahip olmadiklar i¢in, planlarin nasil isledigini anlamamakta ve bu planlara
giivenmemektedirler. Ayrica, iggdrenler girketin nasil para kazandigimi bilmedikieri
i¢in, isletmenin performansiyla ilgilenmemeckte ve yapuklan islerle ikramiyeler
arasinda baglantt kuramamaktadirlar (Bado, 1999). Baska bir deyisle, iggorenler
yaptiklan iglerin defer paylasimim nasil etkiledigini ve ne kadar pay alacaklarmm
bilmemektedirler.

OBM sirketlerinde durum farklidir. Isgérenler daha isin baginda ne icin
calisuklanim bilmekte ve isletme sahibi gibi finansal rakamlar takip ederek sirketin
ilerlemesini izleyebilmekte ve yil sonunda bagarih olup olmadiklarim ve bumin
nedenlerini gérebilmektedirler (Adams, 2004; Aggarwal ve Simkins, 2001).

Ote yandan, OBM’inde ikramiye sistemleri isletmenin basarisindan dolayt
isgorenlerin ddiillendirilmesi {izerine kurulurken, geleneksel ikramiye sistemleri bu
kritik baglantyr kurmada vyetersiz kalmaktadir. Ciinkli, geleneksel sistemlerde,

isgorenler genellikle yillik ikramiye almakta ve bunu maaglarinin diizenli bir pargast

olarak gbrmektedirler. Ancak, OBM ikramiyeleri, isgtrenlerin diizenli olarak
gordiikleri ve ilizerinde etki sahibi olduklan kritik rakamlarla iliskilendirilmektedir
(Stack, 1992). Baska bir deyigle, OBM girketlerinde, isgorenier bagany: belirleyen
rakamlan agik olarak gormekte ve bu rakamlara ulagma konusunda oynadiklan roli ve
(eger lnite amacina ulagirsa) nasil 6dillendirileceklerini dnceden bilmektedirler (Case,
1997: 120; Case, 1998).

OBM’inde, ikramiye hem &dil hem de egitim araci olarak kullamimaktadx
(Aggarwal ve Simkins, 2001). Kar tabanh ikramiye sistemlerinde &nemli unsurlar,
ikramiyenin bilyiikliigiiniin ve sikhigmin belirlenmesidir (Proudfit, 2001). Ote yandan,
iggorenlerin odiillendirilmesinde kullamlan ESOP ise, vergi tasarrufu, iggdren devir
hizimn azalmasi, igletme ve 1ggdren arasmnda yakin bir bag olusmast gibi yararlar
sunmaktir (Davis, 1997: 13). Bu yontemlerin yam sira, hisse senedi opsiyon planlan
{SOP), siurlandinlmug hisse senedi planlari, dogrudan hisse senedi satin alma opsiyon
planlar yapilmas1 ve elde edilen basaniarin, plaketle odiillendirilmesi, aksam yemegi,
partt vb. ile kutlanmasi ve bagarlarmn isletme dergisinde veya gazetesinde
yayunlanmasy, OBM'ne olan ilgi ve heyecani siirdiirmenin diger yollanidir (Davis,
1997 12),

III) ACIK DEFTER YONETIMININ SORUNLARI VE BASARI
KOSULLARI
Acik defter yonetiminde, genellikle vanhis varsayimlardan ve uygulamalardan
kaynaklanan sorunlar yasanabilir. Isletmelerin ve yoneticilerin agik defter yonetiminde
karsilastigi sorunlar ve bu sorunlarin ¢éziim yollar1 agagida incelenmistir. Ayrica, agik
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defter yonetimde basarth olmak igin kullanilabilecek rmek bir yol haritasi, Sekil: 2°de
gdsterilmigtir.

A) Isgorenlerden Kaynaklanan Sorunlar ve Céziim Yollari

Giiniimiizde, isgorenlerin yalmzca bir Gretim aract, ihtiyaglarinca giidiilenen bir
mekanizma, rasyonel bir kar saglayici, kullanilmas: gereken bir kaynak ve minimize
edilmesi gereken bir maliyet olarak gorlilmesi miimkiin degildir. Artik, iggérenler
igyerinde daha 6zerk davranan ve daha fazla giice sahip bulunan kaynaklardir.
Dolayisiyla, yoneticiler isgdrenleri sadece belli isleri planlama veya kalite hedeflerine
ulagma konusunda de@il, aym zamanda {inite biligelerini yapma ve kar amaglarim
belirleme gibi faaliyetlerden de sorumlu tutmahdir (Case, 1997: 120-125).

Bu konuda yapilan bir aragtirmada, isgdrenlerin 2/3°1 girketlerinin nasil para
kazandigmi 6grenmek istediklerini, 3/4°1 ise girketin finansal durumu ile ilgili bilgi
sahibi olduklarinda motivasyonlarnnin artacagini belirtmislerdir (Aggarwal ve Simkins,
2001). Ancak, sirketin performansi ile ilgili rakamlan gormedikleri icin iggbrenlerin bu
konuda duyarsiz davranmes: ve ilgisiz kalmas: ve rakamlari anlayacak kapasitede
olmamasi, OBM’inde sorun yaratabilir.

Ayrica, isgorenler OBM’nin getirecefi ek sorumluluklan iistlenmek
istemeyebilirler ve/veya sorumluluk alma yetenefine sahip olmayabilirler (Pullara,
2001). Gergekten de, girket islemlerinin karmagik oimasi ve fimansal tablolarin
anlagtlmasimim zor olmasi (Shenkir vd., 1998), isgbrenlerin igletmeyi ve finansal
bilgileri anlamamasma ve kritik rakamlarm kendi ¢ahgma alanlarim nasi] etkiledigini
girememesine neden olabilir (Bado, 1999). Dolayisiyla OBM’inde etkili egitim
zorunludur.

Ancak, baz1 yoneticiler, daha ¢nce muhasebe-finansman konusunda egitim
almamng yiizlerce hatta binlerce isgdrenin az bir egitim ile girketin iglemleri ve finansal
sorunlar1 hakkinda bilgi sahibi olabileceklerini ve igletmenin finansal sonuglanna
katkida bulunabileceklerini diisiinmenin gercekci olmadigi ileri siirmektedirler (Case,
1997: 121-122; Stendardi ve Tyson, 1997: 35-41; Shenkir vd., 1998). Fakat, icsel
egitim programlan diizenlenerek, finansal tablolarm basitlegtirilmesi ve tekrarh egitim
ile iggdrenlerin sirketin nasil ¢alistifim gormeleri, finansal rakamlart anlamalar ve bu
rakamlarn iglerinde nasil kullanacaklanm 8grenmeleri saglanabilir.

Bunun igin etkilesimsel yontemlerin kullamiimas: ve &dgrenme ilkelerine
uyulmas: gerekmektedir. Ote yandan, OBM'inde isgorenlerin isletme yonetimi ve
finansal bilgilerin analizi konularinda egitilmeleri, dzellikle bilyiik sirketlerde digsal
firmalar kullamidifi i¢in, énemli bir siireyi ve yatmmu gerektirmektedir (Davis, 1997:
14-15; Pullara, 2001; Dalton, 1999).
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B) Yoneticilerden Kaynaklanan Sorunlar ve Ciziim Yollan

OBM ile ilgili basarith uygulamalar ve sonuglar olmasina ragmen, liderler bilgi
paylagimimin girkete faydadan cok zarar verece§i konusunda endigelidirler (Bado,
1999). Baz1 ydneticiler, OBM’nin ekip ¢aligmasina zarar verece@ini diistinmektediz.
Aksine OBM ckip ¢aligmas: siirecinin gelistirilmesine yardimc1 olmaktadar.

Bazi isletme yoOneticileri ise, isgdrenlerin daha fazla Ucret talep etmesine,
rakamlarn  yanhs anlagilmasina, iggdrenlerin muhasebe bolimiine birgok soru
yoneltmesine, verilerin sendika sozlesmesinde kullanilmasina ve yoneticilerin daha
fazla elestiriye mamz kalmasma neden olacagindan ve agiklanan kar bilgilerinin
yaratict muhasebe alternatiflerini daraltacagindan endise duyarlar (Aggarwal ve
Simkins, 2001; Dalton, 1999; Aydemir, 1999; Davis, 1997: 14). Ancak, basarili agik
defter sirketlerinde rakamlar suglu bulunmasi i¢in degil, sorun ¢ikmadan dnce,
tyilestirilmesi gereken alanlarin ortaya konmasi i¢in bir aragtir, Ciinkii, OBM’inde,
isletme ile ilgili bilgiler paylagilirken ortaya gikabilecek sorunlann ¢dziimiine yonelik
alternatif ¢oziim yollan gelistirmeleri igin isgdrenler tegvik edilmektedir (Arndt, 2003).

Diger bir sorun, ybneticilerin kontrolii kavbetme korkusu ile bilgileri
paylasmay1 ve sirket kiiltlirlinii dedistirmeyi istememesidir (Arndt, 2003). OBM’nin
bagarili olmasi icin, yonetimin defterieri agmaya zihinsel olarak hazirlanmas: (Case,
1998: 58) ve uygulamadan &nce, yonetsel rollerin yeniden tammlanmasi ve baslangigta
kitgiik adimlar atilmas: kritik bir 8neme sahiptir (Pullara, 2001; Aggarwal ve Simkins,
2001). Baz1 ydneticiler ve igletme sahipleri ise personelin giivenilirlifinden siiphe
edebilirler (Pullara, 2001). Buna goére, iggdrenlerin c¢ahismayr sevmedigini,
sorumluluktan kagtigim, orglitsel degerleri reddettigini, sadece para ve gilivenlik igin
caligufum, yakindan izlenmesi ve denetlenmesi gerektifini diisiinen ve isgdrenlere
giivenmeyen finansal yoneticilerin, OBM nin uygulanmasina ve sirket defterlerinin
isgrenlere agilmasina karsi ¢ikabilecegi soylenebilir (Shenkir vd., 1998). Ancak OBM,
faaliyete en yakm isgdrenlere bilgi verilmesini, isgdrenlerin optimum kararlar
alabilmesi i¢in yetkilendirilmesini ve bilgi ahsinin kolaylagtirilmasini gerektirmektedir.
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OBM, bir girketin nasil yonetilecegi konusundaki temel varsayimlar:
degistirmekle birlikte, Orgiit hiyerarsisini biitliniiyle ortadan kaldwmadifi igin,
defterlerini isgdrenlerine acan igletmelerde, yoéneticiler, isletme yonetimi konusunda
daha bilgili hale gelen isgdrenlerin sorunlanyla da karsilasabilirler (Walters, 1996: 9).
Bu agidan, OBM’nin yeni diigiince ve galigma seklinin drglite yerlestirilmesinde st
diizey yéneticilerin destegi gok dnemlidir (Case, 1997: 120-123). Isletme yoneticileri,
pasif olarak sadece emir alan klasik isgdrenlerin tersine, soran, sorgulayan, tartisan ve
itiraz eden yeni iggbrenleri yonetmek igin hazuhkli olmahdiriar (Aydemir, 1999).
OBM sirketinin igletilmesi igin hizmetkar liderlik (servanmt leadership) olarak
adlandinian liderlik tliriine jhtiyag vardir (Aggarwal ve Simkins, 2001). Bu liderlik
felsefesinin temel tasy; paylasima inanmak ve agik olmaktir. Bu nedenle, girket lideri
isgorenleriyle iic seyi acik bir sekilde paylagmaya istekli olmalidir: Bilgi, karar verme
{kontrol) yetkisi ve girketin serveti. Buna gore liderin, inamlirhgyvgiivenilirligi ve
motivasyonu saglamast igin, sirketin finansal performans: ile ilgili gercek
bilgileri/rakamlar iggdrenleriyle paylasmast gerekir. fkinci olarak, liderier isgbrenierin
igleri {izerinde daha fazla kontrol sahibi olmalarim saglamak igin karar verme yetkisini
iggorenlerine devretmeye hazir olmahdir. Son olarak liderler, isgérenlerin cabalarnyla
varatilan girket servetini, onlarla paylagmaya géniilli olmalidir. OBM’'nin bagarisimn
isgorenler/yéneticiler ve igletme sahipleri arasinda karsilikli giiven geligtirilmesine
bagh oldugu unutubmamalidir (Barton vd., 1998).

) Yonetsel Sorunlar ve Coziim Yollan

Bazi igletmeler, iggdrenlerle paylagilan finansal bilgilerin rakiplerin eline gegme
riski oldugundan (Shenkir vd., 1998), rekabet avantajma zarar verebilecegi endigesi ile
defterlerini agmak istememektedirler (Amdt, 2003; Osbome, 2001; Pullara, 2001;
Bado, 1999). Ancak, OBM'ni uygulayan sirketler, gizlilik teblikesinin, ag¢ikhik
riskinden daha fazla oldupunu disinmektedirler. Ote yandan, finansal bilgiler/tablolar,
gitketin gegmiste nasil performans gosterdifine iliskin verileri igermektedir.
Dolayisiyla saklanan finansal bilgiler, sirket stratejisini ortaya koymamakta ve rekabet
avantajinda  kilit faktdr olmamaktadir (Aggarwal ve Simkins, 2001). Ayrica,
isgérenlerin sirketin nasi! para kazandigim bilmeleri ve basari dditllerini paylagmalar
duremunda, sézkonusu bu temel bilgileri koruyacaklari bir gercektir. Ote yandan,
defterlerin agilmasiyla, sirket Urlinleri ile ilgili maliyet verilerinin miisterilerin ve
tedarikgilerin - eline gegmesi de sozkonusu olabilir. Boéyle bir  durumda,
miligteriler/tedarikgiler sirketle anlagma yaparken, uriin ile ilgili daha diigiik (yiiksek)
fiyat elde etmek icin bu bilgileri kullanabilirler (Aggarwal ve Simkins, 2001). Bu
nedenle isletrneler, finansal bilgilerini paylagirken sadece isgdrenlerle degil, miisteriler
ve tedarikgiler ile de giiven olugturma felsefesine sahip olmahdar.

Isgérenlerle paylagilan girket bilgilerinin giincel/dogru olmamas: da sorun
olabilir. Sirket ile ilgili giincel bilgiler, muhasebecilerden ¢ok rakamiara en yakin

dnd
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kisiterce izlenebilir. Bu nedenle, isletmenin performans: ile ilgili spesifik/dlctilebilir
kritik rakamlar (nakit akis, net kar, pazar payi, kalite diizeyindeki arti, miisteri sayisi,
siparis gecikmeleri, glinlitk ddemeler gibi) sirayla boliim, ekip ve isgdren bazinda
tantmlanmali, dlgiilmeli ve yonetilmelidir. Belirlenen kritik rakamlar, bir islettmenin
belirli bir ddnemde karsilasuif tehditleri ve firsatlan, sirketin zayif ve giiglil yonlerimi
yansitmaly, finansal ve finansal olmayan &lgiileri biitiinlestirmelidir. Ote yandan
OBM’inde, sirketin kritik rakamlarmin tiim calisanlarla paylasilmase, izlenmesi ve
tyilegtiritmesi i¢in etkili bir iletigim sistemi gelistirilmelidir (Case, 1998). Bilginin hizl
akisim saglamak igin, hiyerarsik olarak yonlendirilen finansal bilgi sistemlerinin tersine
islemesi sdzkonusu olabilir,

D) Orgiitsel Sorunlar ve Coziim Yoilar

OBM’nin uygulanaca@i sirketin geleneksel merkezi yonetim ve kontrol
anlayigina sahip olmasi durumunda, uygulamanin basaril: olmas: igin girket kiiltiiriinde
bir degisim gerekli olmaktadir. Ancak, sirket kiiltiiriinde degisim risklidir, bu nedenle
vavas bir sekilde yapilmast gerekir. Igletmeler, sirket kitltiirti degisiminde ortaya
gikmasi olas: sorunlari, uygun bir hazithk dénemi gegirerek ve egitim programlari
diizenleyerck azaltabilirler, Baganh bir sirket kiiltiini defisimi icin, {ist ydnetimin
stireclere bagh kalmasi ve degisimin agik sdzitt ve proaktif liderler tarafindan
gerceklegtirilmest gerekir (Aggarwal ve Simkins, 2001). OBM’inde diger bir somn
ddiil/iicret sisteminden kaynaklanabilir, Daha &ncede belirtildigi gibi, OBM'’nin
ilkelerinden biri girketin finansal bagansindan herkese pay verilmesidic. Bu uygulama
ile, isgérenler, daha fazla somut bagarma duygusu kazanmakta ve girketin ivi olan
rakamlarimn gérerek elde edecekleri payr dislinmektedirler. Liyakata gdre ddeme
programlan clan ¢ogu sirkette, isgérenter/ekipler sirketin performansma sagladiklan
katkilardan cok daha az &diil almaktadirlar. Ancak, OBM'ni uygulayan sirketler,
dogrudan kritik rakamlarla ve karlarla baglantih ddiller iizerinde durmaktadir. Bunlar;
kisa/wzun donemli &dilller, nakit/nakit olmayan &diller, biveysel/grup bazli ddiiller,
operasyonel/finansal performans: tesvik i¢in ddiller seklinde ofabilmektedir.

Ote yandan, OBM’inde dnemli olan, sirkette dengeli bir motivasyonel iklim
yaratmak icin psikolojik ve parasal édillerin dengelenmesi ve adil bir ticret sisteminin
gelistiriimesidir. Ucret sisteminin adil olmasi ise, performans olgme sisteminin
dogruluguna ve genel sonuglara katkilarmm ne kadar agtk ve net bir sekilde
izlenebiidifine baghdir. Finansal tablotardaki rakamlar (dogas1 geregi farkhh -hatta
catigan- dnceliklere ve performans kriterlerine sahip olan), bolimlerden veya iiriin
gruplarmmdan  derlenmekte oldugundan her bir departmanin  toplam isletme
performansina ne kadar katk1 yapuginin belirlenmesi igin gelir tablosundaki gelir/gider
ve bilancodaki aktiffpasif kalemleri her depaftman icin alt bilesenlerine ayirmaya
yardim edecek form ve tablolara ihtiya¢ duyulacaktir (Aydemir, 1999). Dolayisiyla,
bolimler arasinda finansal dlgiiler dengelemek zor bir istir (Pullara, 2001). Ustelik,
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finansal olmayan performans dlgllerini  finansal tablolardaki rakamlarla
iliskilendirmede de bir kisim sorunlar yasanabilecektir. Ayrica, iggéirenlere sunulan
tegvik ve odiillerin az olmasi, kisa déneme odaklanmas ve adaletsiz dagitimm da sorun
varatabilir. Bu nedenle, her departmanin kesin katkisiun belirlenmesinin zor oldugu
durumlarda, esit kir dagrtim, iggorenleri ¢ok daha fazla motive edecek ve ig tatminini
artiracaktir (Davis, 1997: 15-18).

OBM’inde muhasebe boliimii ile ilgili sorunlar da yasanabilmektedir. Ciinkii,
OBM’i muhasebe boliiminde c¢alsanlarin, diger baéliimlerdeki isgdrenteri
muhasebe/finansman  konusunda  egitmek  ve finansal tablolari, iggdrenlerin
anlayabilececkleri ve kullanabilecekleri sekilde diizenlemek gibi énemli ek gorevler
tistlenmelerini gerektirmektedir. Uzun siire kapah kapilar arkasinda caligmaya alisrmus
olan muhasebeciler ig¢in bu yeni gorevler kisa dénemde zor gelebilir ve difer
boliimlerdeki iggdrenlerle birlikte cahgmalarmda aralarinda sorunlar yasanabilir. Bu
nedenle, muhasebe béliimde calisanlarin da, isgérenlere finansal yonetim konusunda
yol gostermeleri icin eZitilmeleri gerekir (Pullara, 2001). Muhasebe 1le ilgili diger bir
sorun, geleneksel standart maliyetleme sisteminden kaynaklanmaktadir. OBM’nin etkin
kullammina olanak vermeyen standart maliyetleme sistemi yerine “faaliyet esasina
dayali maliyetleme” ydnteminin uygulanmasi gerekir. Bu sistem, maliyetlerin daha iyi
izlenmesine, giderlerin béllimlere dogru yilkselmesine ve iggdrenlerin kendi
bélimlerinin nasil para harcadifint gérmelerine imkan verecektir (Davis, 1997: 15-17).

IV) ACIK DEFTER YONETIMININ KULTUREL BOYUTU VE
ULKEMIZ ACISINDAN BiR DEGERLENDIRME

Hofstede (1985), ulusal kiiltiirel degerler sisteminin boyutlariny incelemis ve bu
boyutlan; giic  mesafesi, bireysellik/toplumculuk, belirsizlikten kacinma ve
erkeklik/digilik (sert/sevecen kiiltiir) olarak swalamistir {Caglar, 2001: 138). Bu
caligma; iyi bir omeklem tegkil etmedigi, metodolojisinin yetersiz oldugu gibi
nedenlerle elestirilmis ise de, kiiltirel farklihklam ortaya koyma noktasinda halen
nemli bir aragtirma olarak kabul edilmektedir. OBM’nin isletmelerde basarili bir
sekilde uygulanmast ile ilgili olarak; giic mesafesi, bireysellik ve belirsizlikten kaginma
boyutlan énem arz etmektedir (Terborg, 1999; Caplar, 2001).

Giic mesafesi; insanlarin, kurumlar, drglitler ve insanlar arasimdaki giig
egitsizliklerini ne olgiide kabul ettiklerini gdstermektedir. Diigilk giic mesafesi
insanlarin glgte egitlik bekledigi, yitksek giic mesafesi ise gii¢ esitsizliklerinin kabul
edildifi anlamuina gelmektedir. Bagka bir deyisle, giic mesafesinin az olmasi, iilkede
bagmmly/glivenilir iligkiler oldugunu; yoneticiler ve isgorenler arasmda bityiik baghlik
oldugunu gdstermektedir. Bu kiiltiire sahip tilkeler, ABD, Danimarka, isvigre, ingiltere,
Kanada, Yeni Zelanda, Israil, Aimanya ve Hollanda olarak siralanabilir. Yiiksek gii¢
mesafesi, otokratik y8netim tarzim ifade etmekte olup, bu kiiltiire sahip olan ilkeler;
Japonya, Giiney Kore, Filipinler, Hindistan, Meksika, Fransa, Araplardir. Ikinci olarak,
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bireysellik; bireylerin sosyal cevreye gevsek bir gekilde baglanmalarimi ve kendi
kendilerinden sorumlu olmalarmi ifade eder (Amerika, Ingiltere, Kanada, Avustralya,
Hollanda). Toplumculuk ise, sosyal ¢evreye sikica baglanma, toplum bireylerinin
birbirlerini gdzetmesi ve Orgiit Gyelerinin cikarlanm korumasidir; gruba baghlik ve
sadakat vardir (Endonezya, Pakistan, Giiney Kore ve Tayland). Ulusal kiiltiirel sistemin
figiincii boyutu olan belirsizlikten kaginma, toplum dyelerinin belirsizlikten ve
kangikliktan rahatsizlik duydugunu ve bu nedenle, belirlilik ve uyumu saglayan
inanglara destek verdigini ifade eder. Belirsizlikten kaginmamn diisiik diizevde olmasi,
acik ve kestirilebilir olmayan durumlara yiksek tolerans gdsterilmesinin ifadesidir
(ABD, Hindistan, Danimarka, Isvigre, Hong Kong). Yiiksek belirsizlikten kagiama
kiiltiiriinde ise (Japonya, Giiney Kore, Fransa, Meksika ve Yunanistan) Uzerinde
durulan gey, kurallar ve hiyerargik kontroldiir.

Tiirk kiiltiirtinde, giice baglanma egilimi ve merkeziyetcilik oldugu i¢in, drgiitsel
giic mesafesi yiiksektir. Ote yandan, Tiirkiye, toplumcu yonii yiiksek, grup olarak
yagamaya, grup tiyelerinin dayamsmasina ve ortaklasa davramsa 6nem veren, kisilerin
kimliklerini ait olduklar grupta tarif ettikleri, bireyin yasamin diizenlemede kigisel
tradesinden ¢ok ait oldugu grubun iradesine teslim oldugu, iliskilerin iglerin dniine
gegebildigi bir toplum olarak dne ¢ikmaktadir. Bununia birlikie, Tiirkive'de, glivenligi
merkez kabul eden ve helirsizligin nisklerinin gideritmesi i¢in sikt glivenlik kogullarin
yaratildig: kiiltiir yapist oldugu igin, belirsizlikten ka¢inma egilimi yitksektir.

Garildaga gibi, Glkemizdeki insanlann sahip olduklar kiitirel sistem; yiiksek
giic mesafesi, yiiksek belirsizlikten kaginma, toplumcu gibi dzellikler sergilemektedir,
Buna kargin, OBM’i igg6renlerin yetkilendirilmeleri gerektigini belirtmekte ve bdylece,
kisa gii¢ mesafesi kiiltiiriinii desteklemektedir. [kinci olarak, OBM, ekip ¢aligmasina ve
grup baghlhgina énem vermekle birlikte, sahiplik goriigii ve bireysel sorumlulugu 6n
planda tutmaktadir; ¢linkdi, sirket isgdrenleri koruma yeri degildir. Buna gére, OBM,
bireysellik kiiltiiriinti  desteklemekte ve bu kiiltire sahip lilkelerde bagariyla
uygulanabilmektedir. Ayrica, OBM’inde, siirekli bilgi aragtirma, problem ¢ézme ve
karar verme talepleri oldugundan diigiik belirsizlikten kagiuma kiltliri ile daha
vyumludur. Bu agilardan bakudifinda, yiksek giic mesafesi ve belirsizlikien kaginma
olan ve toplumcu bir iilke olarak Tiirkiye’de faalivet gdsteren sirketlerin, OBM’ne
adapte olmasimin imkansiz degil, fakat zor oldugunu belirtmek yanlis olmayacaktir.

Ote yandan, OBM’nin kiigiik ve orta &lgekli isletmelerde daha etkili oldugu
belirtilmektedir (Adams, 2004; Proudfit, 2001). OBM’nin, yénetim kademesinin az
oldugu, bilgilerin daha kisa zamanda paylagildifi, yonetici-iggdren arasinda yakin
iligkiterin yagsandig1 ve karsilikli giivenin yerlesmis oldugu KOBI’lerde uygulanmast
daha az zaman ve ¢aba gerektirmekte ve bilylik isletmelere gére olumlu sonuglar daha
kisa siirede alinabilmektedir (Scully, 2001). Bu ag¢idan bakildifinda OBM’nin,
cogunlugunu KOBI’lerin olusturdugu Tirkiye'deki isletmeler igin birgok faydalar
saglayacak bir yonetim teknigi oldugu gorilmektedir. Ancak, itlkemizdeki igletmelerin
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OBM'nin teruel ilkelerini {paylasim, egitim, vetkilendirme ve ddillendirme) hayata
gecirilebilmesi ve bu ydnetim anlayisinda bagarilt olabilmesi igin, dncelikle yukarida
s6zili edilen ulusal kiiltiir sorunlarimin agilmas: ve katilimer yonetim anlayiginin tam
anlamityla benimsenmesi gerektifi séylenebilir.

SONUCLAR

Fonksiyonef odaklagmadan stiregsel odaklanmaya gecen isletmelerde
iggérenlerin, kendi performanslarmi artirabilmeleri igin, sirketin nasil ¢alistifiu ve
yaptklan islerin sirket performansim nasil etkiledigini anlamalart gerekir. Bu da
iggdrenlerin  igletmenin degisik alanlaniyla ilgili bilgilere ulasmalarini  zorunlu
kilmaktadir. OBM, bir drgiitiin finansal performansi ile ilgili kritk rakamlann
belirlenmesi ile baglayan ve bu rakamlarin isgérenlerin ulagacaklan stratejik amaclar
haline déniistiiriilerek onlarla paylagilmasi ile devam eden ve igsgérenlere yaratimasina
katkida bulunduklani finansal ¢iktilardan pay verilmesi ile son bulan bir ydnetim
anlayisidur.

OBM, stratejik isgletme planlarmm yerine gegmemekte, sirket karlilifinin
artmasiu, nakit akisinin ve finansal durumunun iyilesmesini garanti etmemektedir,
Ancak, vyapilan aragtuma sonuglan faydalarimin maliyetlerinden fazla oldugunu
gostermektedir (Pullara, 2001). OBM isletmelerde ¢esitli gekallerde uygulanmaktadir,
ancak, kilit sézciik “agik”tir. Buna gore, tim OBM uygulamalarinda, uynlmas: gereken
temel ilkeler, finansal bilgilerin isgdrenlerle paylagilmasi, isgdrenlerin egitilmeleri.
isghrenlerin  yetkilendirilmeleri  ve  isgdrenlerin  Sdiillendiritmeleri  olaras
siralanmaktadw. OBM’nin bagsansinda rol oynayan dnemli unsurlar ise, girket
liderlerinin tutumu, isgérenlerin &zellikleri, meveut uygulama karhihfi, sirketin OBM
ilkelerini kendi sartlarina uygun hale getirmesi, isgérenlerin programa baghlik derecesi
ve ddiillerin esit olarak paylagilmas: olarak belirtilebilir. Ote yandan, OBM nin sirket
felsefesinde/kdiltiirinde ve sirketin yonetim seklinde degisim gerektiren bir teknik
oldufu wnutulmamalidir. Yapilan bu deferlendirmeler cercevesinde, OBM’nin
igletmelerde etkili bir sekilde uygulanmasi ve arzulanan sonuglara ulagmast igin
yoneticilere sunulabilecek dneriler sunlardir: :

1) Finansal bilgileri nigin paylagtifimzi; OBM’nin yararlarim ve nasil
uygulanacagim iggorenlere anlatin ve bu konuda diizenli kogluk yapm ve geribildirim
saglayin. ‘

2) Islerin daha iyi nasil yapilabilecegi konusunda isgérenlerle birlikte ortak bir
vizyon gelistirin ve bu vizyona bagh kalin.

3} Defterlerin a¢umasiny, isletmenin her diizevinde belirlenen ve herkesin
anladif stratejik igletme amaglartyla ve ddiillerle iligkilendirin.
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4) Yillik faaliyet planlar1 gelistirin ve bu planlann nasil cahgtif ile ilgili olarak
isgbrenlere diizenli geribildirim saglamak i¢in etkili bir iletigim/raporlama sistemi
gelistirin,

5) Sirket basarisi icin esas olan dncelikli alanlarn ve kritik rakamlan belirleyerek
ve bunlan iggdrenlerle paylasarak onlara sirketin kogullanini etkileme firsati verin.

6) Isgorenlerin igletme kavramlarim, finansal tablolan, kritik rakamlan ve
sirketin nasil para kazandifini anlamalar ve bu konuda yorum yapabilmeleri igin
egitim programlari ile bilgi ve beceri diizevlerini gelistirin,

7) Kendileriyle paylasilan bilgileri ve kritik rakamlar: kullanarak harcket
edebilmeleri icin isgdrenleri yetkilendirin ve siireci iyi bir sekilde igletecekleri
konusunda onlara giivenin.

) Isletme yonetimini, isgdrenlerin kazanacagi bir oyuna cevirin ve ydneticiler
ile iggdrenler arasinda gliven ortarmu olugturun.

9) Isgérenlerin ihtiyaclar tizerinde duran bir girket kiiltiirii yaratmak igin gerekli
olan degigimleri yavag yavag gerceklestirin.

1) Finansal sonuglardan isgorenleri de sorumlu tutun ve sonmuglar onlarla
birlikte gdzden gegirin. Bagarih sonuglan gdze ¢arpan yerde aciklayin ve iggdrenlerin

fistitn performanslanim sirketin finansal sonuglarma yaptiklari katkilara dayanarak
adiillendirin.

11) Finansal ve finansal olmayan &lgiitler arasinda baglanti kurun. Isgéren
tatmini, milisteri tatmini ve satiglar arasindaki iliskiyi anlamak, iggdrenlerin ve
yéneticilerin iglerini daha iyi vapmalarine saglayacaktir.

12) Finansal sonuglar/kritik rakamlar ve bireysel performans ile ikramiyeleri
iliskilendirin. Isgdrenleri sirket performansim iyilestirmeye tesvik etmek igin, yillik
bazda yapilan ddemeleri bir kenara burakyp, adil bir 6diil sistemi tasarlaymn ve bu
sistemin firmamn gecmigi ve kiiltiird ile uyumlu olmasim saglaym.

13) OBM siirecinde, finans yoneticilerinin sirket bilgilerini iggorenierine ileten,
onfara yol gésteren ve motive eden liderler olmalarnm saglaym.

14) Sirketiniz biiyiikse, OBM ni bir béliimde yapilan pilot uygulama ile baslatin

ve tiim defisimler ve &gremme cabalarmma misteri isteklerinin rehberlik etmesini
saglaymn.




140 / Ferit OLCER

KAYNAKCA

ADAMS, E.J., (2004), “The Art of Business: The New Case For Open-Book Management”,
January, bttp://www.creativepro.com (Erigim Tarihi: 16.04.2004)

AGGARWAL, R. ve SIMKINS, B.J. {(2001),” Open Book Management: Optimizing Human
Capital”, Business Horizons, September 15, ss. 63-72.

ALVERSON, M. (1998), “Opemning the Book on Open-Bok Management”, Women in
Business, January/February, Cilt 50, Say1 1.

ARNDT, R.F. (2003). *“Top Ten Insights to Open Book Management”,
http:/Awww.drarndt.comytop-tens/ten-20.htm, {Erisim Tanhi: 4.03.2004)

AYDEMIR, M. (1999), “Acik Defter Yonetimi (Open Book Managenient) Yeni Bir Yénetim
Modast mudit?”, Dokuz Evitil Un., Sosyal Bilimler Enstitiisié Dergisi, Cilt 1, San 1.

BADO, J. (1999), “Is Open Book Management Dangerous?”, The National Center for
Employee Ownership, September, http:/Awww.nceo.org/, {Erisim Tarihi: 4.05.2004)

BADO, I (2002}, “Open-Book Management and Corporate Performance”,
bttp://www.nceo.org/, (Erigim Tarihi: 5.05.2004)

BARKMAN, D.JF. (i1997), “Open-Book Management: Your Ez Overview”,
http://www.bizcenter.com/openbook . html (ErigimTtarihi: 12.03.2004)

CASE, J. (1990), “The Open Book Managers”, Inc. Magazine, September, ss. 104-113.

CASE, 1. (1995a), Open-Book Managemeni: The Coming Business Revolution, Harper-Collins
Business, N.Y.

CASE, 1. (1995b), “The Open Book Revolution”, fre. Magazine, June, ss. 26-43.

CASE, J. (1997), “Opening the Book™, Harvard Business Review, March-April, ss. 118-127.

CASE, J. (1998), “Critical Numbers How Open-Book Companies Measure and Improve
Performance: Ensuring a Successful Equity Participation Plan”, hitp://www.businessinnovation.

ev.com (Erigim Tarihi: 19.04.2004)

CRYSTAL, C. (1998), “Sharing Data With Workers is Key to Business Success”,
htip://www, virginia.edu.tr/ (Erigim Tarihi: 19.04.2004)

CAGLAR, 1. (2001), “Yonetim-Kiltir Baglaminda fgletmeler Jgin Ttrk Yénetim Modelinin
Saptanmasina Yonelik Kavramsal Bir Calisma”, Gazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, Cilt 3, Say1 3, ss. 125-148.

DALTON, J.C. (1999), “Between The Lines”, CFO Magazine, March.

DAVIS, T.R. (1997), “Open-Book Management: Its Promise and Pitfalls”, Organizational
Dynamics, Winter, ss. 7-20,

ESTESS, P.8. (2000), “Open Book Policy”, Enterrepreneur Magazine, March.

Y Fy

Sk




Agik Defier Yonetimi: Isiermelerde Uygulanmast ve Bagar: Kogullar: / 141

GENDRON, G. {(1998), “The Numbers on Open-Book Management”, Ine. Magazine, June,
Cilt 20, Say1 8. .

GRUNER, S.L. (1996}, “Why Open the Boaks?”, [nc. Magazine, November, Cilt 18, Sav 16.

HOWARTH, R. (1998), “Open Your Mind to Open-Bock Management”, Employee
Empowerment, March 20.

IVANCIC, C. and I. BADO (1999), Open-Book Management: Getting Started, Crisp
Publications, Incorporated.

KNUDSON, Richard (2002), “Open-Book Management in Tough Times”,
http://www.img.com (Erigim Tarihi: 22.05.2004)

LUONG, H. (1998), “Open-Book Management Gives Your Employees the Tools to Win”,
American City Business Journals Inc., October 2.

McCOY, T. I. (1996), Creating an ‘Open Book’ Organization: Where Employees Think & Act
Like Business Partners, Amacom.

McGARVEY, R. (1998), “Open-Book Test —Giving Employees Access Financial Records®,
Entrepreneur Media, Inc., June.

McLEMORE, I. {1997), “Baring The Books-Part Two”, Controller Magazine, July, ss. 33-56.

McNALLY, M. (2004), “The Family Enterprise: ‘Open-Book’ Model Also Works for
Families”, Family Business Group, February 4, Madison.

MENDOQOZA, D.S. ve CE., ARONOFF {1996), “A Secret About Secrecy™, Nation's Business,
Novembsr, Cilt 84, Say1 11.

' OLI‘VO', T. (1999), “Best Practices in  Open Book  Management”,
http:/www .successprofiles.com (Erigim Tarihi: 9.04.2004).

OSBORNE, E. (2001), “Are We Winning the Game?: An Open-Book Manegement Case
Study, http://www. mentorplus.com/newswinning. html (Erigim Tarihi:20.04.2004)

PASCARELLA, P. (1998), “Open the Books te Unleash Your People”, Management Review,
May, Cilt 87, Sayr 5.

PRINCE, C.J. (1999}, “Does Open-Book Really Work?”, Chief Executice, July-August.

FROUDFIT, C. (2001), “Open-Book Management Opportunity”, Small Business Journal
Magazine, February.

PULLARA, S. (2001), “The Pros and Cons of Open Book Management”,
http://www.sgcpa.conv/articles[9.himl] (Erigim Tarihi: 24.04.2004)

RUHL, J.M. (1995), “ABM for Continuous Improvement, the Theory of Constraints, and
Open Book Management”, Journal of Cost Management, Fall, Cilt 9, Say1 3.

SCHUSTER, I.P.; I.CARPENTER ve P.M. KANE (1996), The Power of Open-Book
Management: Releasing the True Potential of People's Minds, Hearts, and Hands, John Wiley & Sons
Inc,, N.Y.




142 / Ferit GLCER

SCULLY, S. (2001), “Open Your Books to Grow Your Business”, MyBusiness Magazine,
November/December.

SHENKIR, W.G.; T.L. BARTON and T.N. TYSON (1998), Open-Book Management:
Creating an Ownership Culture, Financial Executives Research Foundation, N.J.

SOLDNER, J. ve M.R. DIXON (2000), “Changing Conceptions of Employee Compensation”,
Journal of Organizational Behavior Management,

STACK, J. (1992), The Great Game of Business: Unlocking the Power and Profitability of
Open-Book Management, Doubleday/Currency Review, N.Y.

STANDARDI, EJ. ve T, TYSON (1997), “Maverick Thinking in Open-Book Firms”,
Business Horizons, Septembert/October, 40 (5).

TERBORG, J.R. (1999}, “Open Book Management as a Source of Competitive Advantage for
U.S. Firms”, http:/fwww.oregan.uooregan.edu.ir.

VASQUEZ, L. (2003), “Open Book Management at General Stores”,
hitp:iwww. wiowa.edu/fusmm/stores/obk.html, .

WHITFORD, D. (1995), “Before and After”, fnc. Magazine, June, 17 (8), 5. 44-50.

WITTSTOCK, G. (2002), “Create a Culture of Ownership With Your Employees™
PondKeeper Magazine, November/December.

5. .




