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OZET

Adi gbérece yeni duyulmasina ragmen, kbkeni 18. yiizyila dek uzanan
acik defter ybnetiminin (ADY) bir muhasebe yaklasimi olarak mi, yoksa bir
ybnetim araci olarak mi ele alinmasi gerektigi sorusu henliz yanitlanmamigtir.
Bu calismada uygulamanin &nderleri olan Jack Stack ile John Case’in
gortislerine yer verilerek egitim, lcretlendirme, motivasyon, gliclendirme gibi
insan kaynaklari yonetimine iliskin pek ¢ok ana baslgi iceren ADY’nin yeni bir
ybnetim araci olarak ele alinmasi gerekliligi lizerinde durulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Acik defter ybnetimi (ADY), Jack Stack, John Case,
muhtesem isletmecilik oyunu.

Abstract:

The roots of open book management (OBM) go back to the 18"
century though the name of the approach is relatively newly heard and the
question of whether it is an approach of accounting or whether it should be
taken as a managerial instrument has not been answered yet. In this study,
after discussing the opinions of the protagonists of the approach like Jack
Stack and John Case, it is emphasized that OBM ought to be taken as a
managerial instrument as it includes topics like training, compensation,
motivation and empowerment which are the main subjects of human resource
management.

Keywords: Open book management (OBM), Jack Stack, John Case, the great
game of business.
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1. GIRIS

Pek c¢ok yoénetsel uygulamanin oldugu gibi acgik defter
yonetiminin kokleri de Sanayi Devrimi'ne dek uzanmaktadir. Sadece
yonetimin ifade ve isteklerini pratige dokmekle yukimli bir Gretim
faktorl olarak gorilen ve disiinme yetenegdi elinden alinmis isglcline
yapilacak yatirimin 6lG bir yatirrm olduguna inaniimasi, bu dénemde
glnlik %10’lara varan personel devir hizinin hem bir nedeni, hem de bir
sonucuydu. Bu sevilmeyen ve sevilmemesine ragmen sorgulandi§i da
sOylenemeyecek olan yoénetsel model ABD’de bir yizyill boyunca
uygulanmistir (Executive Forum, 1998:2).

Calisanlarin  motivasyonu, &dullendiriimesi, guglendiriimesi,
editimi ve bilgilendiriimesi gibi gunumuiz yodnetim anlayiglarinin
sacayagini olusturan temel kavramlara énem atfedilmesinde énemli rol
Ustlenen araglardan biri de agik defter yodnetimidir. Uygulama,
isletmenin finansal kayitlarinin, harcamalarinin ve kéar kaynaklarinin
calisanlara acgiklanmasini 6ngdérmektedir (Davis, 1997:7). S6z konusu
yonteme goére isletmeyle ilgili finansal bilgiler igletmenin tim
calisanlarina acgik olmalidir. Bu noktada calisanlarin tim finansal
bilgilere mi, yoksa sadece verimliligi artici Ozellik sergileyenlere mi
erisimine izin verilmesi gerektigi konusunda bir fikir ayriigi mevcuttur.
Cunku ikinci goriusl benimseyenlere gore calisanlarla igletmenin tim
finansal bilgilerinin paylasiimasi, isletmenin rekabet¢i Ustinliginin
tehlikeye atilmasi anlamina gelmektedir (Buhler, 1999:18).

Schuster (1998:176) hem calisanlarin katihmini sagladigi ve
onlari motive ettigi icin, hem de degisen piyasa kosullari karsisinda
direnen igletmelerin daha iyi finansal ¢iktilar elde etmesini sagladigi icin
acik defter yonetimini bir yénetsel anlayis olarak ele almaktadir. Bu
calismada ADY’nin insan kaynaklari ydnetiminin temel konulariyla
iliskisi ortaya konularak bir yonetim araci olarak ele alinmasi gerekliligi
Uzerinde durulmaktadir.

2. ACIK DEFTER yonetimi: Finansal bilgileri insan sermayesi ile
paylasmak

Teknolojide yasanan devrim niteligindeki ilerlemeler nedeniyle
maddi olmayan varliklar, ylksek teknolojiyle uyumlu yetenekler ve insan
sermayesi birer servet yaratma kaynagi olarak gérilmekte; ADY de
insan sermayesinden optimum diizeyde faydalanmak icin bir enstriiman
olarak ele alinmaktadir. Maddi olmayan varliklarin etkin kullanimi ve
yonetimi, personel guclendirme ve bilgiye dayali bir deder olan insan
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sermayesinin etkin kullanimina baghdir. Bilgi yo6netimi anlaminda,
isletmelerin muhasebe ve finans fonksiyonlari insan sermayesi
araciligiyla érgut performansini optimize etmede kilit rol oynamaktadir
(Aggarwal ve Simkins, 2001:6).

2.1. Uygulamanin Tarihgesi

1870’te kurulan International Harvester’a (IH) ait bir fabrika olan
ve motor/motor pargasi Ureten Springfield’in yoneticiligine 1979 yilinda
Jack Stack atandiinda, IH ABD’nin ileri derecede sanayilesmis ve
blrokratiklesmis isletmelerinden biri olarak hala Fortune 500 listesinde
kendine yer bulabilmekteydi. 1980’lerin bagslarinda ise IH c¢oklise
gecmeye baslamis ve bu ¢oklUsun yarattigi belirsizlik isgilerin gelecege
iliskin kaygli duymasina yol agmistir. IHin fabrikalarinin lke ¢apinda
birer birer kapanmaya baglamasi, Stack’i bir ¢ikis yolu bulmaya itmistir.
Stack, 1983'te IH’a ait olan Springfield hisselerinin fabrikanin kendi
iscileri tarafindan satin alinmasina olanak saglamis ve yillar siren
¢abalar sonucu s6z konusu fabrikayi ABD’nin en rekabetgi kiiglk élgekli
isletmesi haline doénustirmuistir. Bu gelismelerin ardindan Springfield
Remanufacturing Corporation (SRC) adini alan isletmeyi rekabetci
kilma silrecinde, Stack’in uyguladigi tek politika isgilerini birer isletme
ortagina gevirmek degildir. Basarisinin ardinda g¢aliganlarini egditmek ve
onlarin c¢esitli slreclere katlimini saglamak da yer almaktadir
(Executive Forum, 1998:1-3). Basta Stack olmak lzere, SRC’nin
gOstermis oldugu caba hisse senetlerine yansimis ve isletmenin
1980’lerin basinda 10 sent olan hisse senedi fiyati 2003 yil itibariyla
87%a cikmistir (Wright, 2004:59).

Pratikte, acik defter yonetimini basariyla slreclerine adapte
etmeyi basarmis o6rneklerden biri olan Springfield Remanufacturing
Corporation’in (SRC) genel midirid ve CEO’su Jack Stack agik defter
ybnetimine 6nemli dlgliide katki saglamis isimlerin basinda gelmektedir.
ADY uygulamalarinin yayginlik kazanmasinda SRC’nin bu konuda
model olmasi, Stack’in dizenledigi seminerlere katilimin yogunlugu ve
birtakim girisimci isletmelerin kuruluglarindan itibaren acik defter
ilkelerini benimseyerek c¢ok basarili olmus ve rekabetci Ustlnlik elde
etmis olmasi 6nemli rol oynamaktadir (Case, 1997:121).

ADY 1990 yilinda John Case tarafindan yazilan The Open-Book
Managers adli makale ile yeniden gundeme gelmis, Case’in 1995'te
(Open Book Management) ve 1998'de (The Open-Book Experience:
Lessons from Over 100 Companies Who Successfully Transformed
Themselves) yayimladigi kitaplar ile hem literatlirdeki yerini hem de
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pratikteki gecerliligini pekistirmistir. Ginimizde ADY -6zellikle ABD’de-
kiguk ve orta élgekli olanlardan Federal Express, Ford Motor Company
ve R. R. Donnelley gibi buyuk Olgekli ve uluslararasi ya da ¢ok uluslu
nitelik sergileyenlere kadar ¢ok sayida isletmede benimsenmekte ve
uygulanmaktadir (Financial Times, 2001; Case, 1998b:72).

2.2. Acik Defter Yonetiminin Kapsami

ABD’de yayimlanmakta olan Inc. isimli derginin editorlGgunu
yapmakta olan Case, acik defter yonetiminin isletmelerde bilginin
yayllmasina dayali bir anlayis oldugunu ve bunun ¢ok da yeni bir goérug
olmadigini, ADY’nin koklerinin Peter Drucker'in 1954’te ifade etmis
oldugu “Calisanlar kendi performanslarini denetleyebilmeli, 6lcebilmeli
ve kendi kendilerine kilavuzluk edebilmelidir. isini nasil yapacagini ona
anlatilmadan biliyor olmasi gerekir.” soOzlerine dek uzandigini
belirtmektedir (Case, 1990:107).

isletmelerin finansal problemler, ¢dken piyasalar ya da artan
rekabet gibi blylk zorluklar karsisinda kullanabilecegi pratik/anlik bir
¢6zim olarak gorilmemesi gereken agik defter yodnetimi, finansal
tablolar ve islemler hakkinda calisanlarin egitilmesine slrekli bir baghlik
gerektirmektedir. Bu noktada liderler ancak uzun vadeli disinmekteyse,
acik defter kiltirinl yaratacak faaliyetlere girismelidir (Barton vd.,
1999:38). Buhler (1999:16-17)e go6re populerlik kazanan sahiplik
kalturd iginde kendine yer bulmusg bir yonetim uygulamasi olan ADY
ESOP, hisse senedi opsiyonlari, performansa bagh o6demeler ve
degisken Ucret uygulamalarini icermektedir. Kiresel rekabet sartlari
altinda basarili olmak isteyen isletmeler borglarin, alacaklarin, Ucret ve
harcamalarin genel goérinisuni calisanlara yansitmalidir (Alverson,
1998). Boylece sorunlar Uzerinde tartisilabilmekte ve uzlasiya dayali
daha iyi sonuglara ulasilabilmektedir.

2.3. Neden Acik Defter Yonetimi?

Acik defter yonetiminde, calisanlarin yetki ve sorumlulugunun
arttirlmasi1 amacglanmaktadir. Boylece yoneticilerin harcadigi zaman ve
¢aba Uzerinde bir tasarruf saglanabilecektir. Acik defter ydnetimine
ihtiya¢c duyulmasinin bir diger nedeni ise “ig”in yeniden tanimlanmasi
gerekliligidir. GUnumuzde isler eskiden oldugu gibi rutin degildir. Gegmis
yillarla kiyaslandiginda daha da kompleks bir yapiya burinen igler,
calisanlarda beklenmeyen problemlerle ylzlesme ve onlari ¢bzme
yeteneginin gelismesini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle de bilgi 6nem

kazanmaktadir. Uglincli olarak ise is yerlerinde bilgisayarlardan ve
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iletisim sistemlerinden her gecgen glin daha fazla yararlaniimasi, ADY
gibi bir uygulamaya duyulan ihtiyaci kéruklemektedir (Case, 1990:107-
108).

Acik defter yénetiminin olumlu sonuglarinin basinda personel
glclendirme uygulamalarinin ve 06zglur duslncenin desteklenmesi
araciligiyla cgalisanlarin motivasyonunun yukseltiimesi gelmektedir.
Ancak calisanlarin tyesi bulundugu oOrgutten ayrilarak eski isletmesinin
finansal verilerini beraberinde vyeni is yerine -—rakip isletmeye—
tasiyacagl korkusu rekabetci Ustinlagin yitirilmesi anlaminda
yoneticileri tedirgin edebilmektedir (Davis, 1997:14).

2.4. ADY’nin ilkeleri

Davis (1997:10-13) acik defter ydnetiminin ilkelerini on bashk
altinda siralamaktadir.

1. Bir igletmeyi yonetme isini ¢alisanlarin kazanabilecegi bir oyuna
cevirmek: isini yaparken eglenen ve “oyun’da kazanimlar elde ettikce
ise duydudu ilgisi artan calisanlara yoneticilerle rakip takimlarda degil
de ayni takimda olduklarinin hissettiriimesi araciligiyla rollerinin ve
sorumluluklarinin ne oldugu Ogretilebilmektedir. Sonugta bu rol ve
sorumluluklar, kisinin ait oldugu takimin basarisini etkilemektedir.

2. Defterleri acarak finansal ve islemsel bilgileri ¢alisanlarla
paylagmak: Bir isletmenin nasil kar elde ettigini bilmeyen bir calisandan
isletmenin basarisina katkida bulunmasini beklemek oldukca zordur.
Detayli finansal veriler ve islemsel sonuglar, ¢alisanlara igsletmenin nasil
kazang sagladiginin anlatilmasi1 asamasinda énem kazanmaktadir.

3. Calisanlara igletmenin finansal tablolarini yorumlamayi
ogretmek: Hem caliganlarin, hem de y0neticilerin gelir tablosu, bilanco
ve nakit akim tablosunu yorumlayabilmesi gerekmektedir. Bunun igin ise
zaman agisindan ve parasal birtakim yatirimlara katlaniimahdir.

4. Calisanlara yaptiklan isin finansal sonuglan nasil etkiledigini
gostermek: Bu ilke, finansal tablolarin analizini bireysel cabalarla
iliskilendirmektedir.
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5. Finansal olmayan olgiitleri finansal sonuglara baglamak:
Zamaninda teslimat, ¢ikti miktari, Grintn kalitesi, tiketici tatmini veya
musteri hizmetleri gibi performans degerlemede kullanilan finansal
olmayan olgltlerin finansal yansimalarini takip edebilmek igin
calisanlarla beraber s6z konusu alanlarda hedefler belirlenmektedir.

6. Oncelikli finansal gelisme alanlarini belirlemek ve personeli
gliclendirmek: Yénetim, sahip oldugu bilgileri calisanlariyla paylasarak
elindeki blytk glici ve karar alma yetkisini paylasmis olmaktadir. Bu,
calisanlari glclendirmek ve onlarin glvenini kazanmak icin en iyi
yoldur.

7. Sonuglan beraberce degerlendirmek ve calisanlari sorumliu
kilmak: Tuim departmanlardan gelen temsilcilerin katildigi dizenli grup
performans degderleme toplantilari, ADY uygulamalarinin temel
ozelligidir.

8. Sonuglari ilan etmek ve basarilar kutlamak: Defterlerini agmis ¢ok
sayida igletme, performans degerleme sonuglarini agikga ilan
etmektedir. Hatta bazi isletmeler fabrika ya da ofis duvarlarina astiklari
grafiklerle sonuglari duyurmayi tercih etmektedir.

9. Finansal c¢iktiya sagladiklan katkiya dayali olarak prim
odillerinin calisanlara dagitilmasi: Calisanlarin motivasyonunda
onemli bir ara¢ olan prim/tesvik sistemi, isletme belirli bir kazang
seviyesinin Uzerinde ciktiginda etki etmeye baglamaktadir. Kurumsal
kazang arttikga, prim ylzdesi de artmaktadir.

10. igletmenin sahipligini paylagsmak: Cesitli finansal araglardan
faydalanarak c¢aligsanlarin birer isletme sahibi haline getirilmesi
sayesinde kisa dénemli prim 6demelerine atfedilen 6nem azalmakta,
¢alisanlar isletme blylrken hisse senetlerinin nasil deger kazandigini
izleyebilmektedir.

3. Muhtesem isletmecilik Oyunu (The Great Game of Business)

The Great Game of Business adli kitabin yazari olan Stack
(1993:39), isletmeler tarafindan her gin oynanan bu oyunda amacin
uretkenligi ve kazanci arttirmak, birlik duygusunu gelistirmek ve sonug
olarak da herkesin yasam standardini yukari c¢cekmek oldugunu
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belirtmektedir. Stack ve Burlingham (2002:72) “oyun”un ciddiyetini
aciklamak amaciyla bir érnek vermektedir:

“Eger bir kalem satarsaniz, 1$; bir kalem

fabrikasi satarsaniz, 10 milyon $ kazanirsiniz.

Bu oyunu en st dizeyde oynuyorsaniz,

Urintnizin kalem degil fabrika oldugunu

anlarsiniz.”

Oyunda, finansal tablolardan elde edilen sayilar, isgdrenlerin
degerlendirebilecegi ve oyunun nasil gittigini gorebilecekleri verilerdir.
isgérenlerin bu verilere erisimi her zaman igin mimkin olmahdir.
Defterlerin acik olmasi, isgorenlerin ilk elden bilgi sahibi olmasini
saglamaktadir. ClUnkl isletmede hakim olan genel kani, insanlarin
bilgisi arttiginda, isletmenin performansinin da artacagr yoénundedir.
Ayrica finansal verilerde bir sorun oldugunu goéren calisanlar, birer
hissedar olarak sorunu yok sayamamakta veya gbérmezden
gelememektedir (Stack, 2001:26).

Oyuna baglamadan dnce yerine getiriimesi gereken iki kosul
vardir. Bunlardan ilki yonetimin kredibilite sahibi olmasi, ikincisi ise
calisanlarin icinde inang ve niyet nuvesinin yesermesidir, ki s6z konusu
inang ve niyetin yaratiimasi bir bakima yénetim tarafindan ¢alisanlarin
basarili olacagr durumlarin olugturulmasina baglhdir (Stack, 1993:41-
43). Emir-kontrol odakli merkeziyetci ve geleneksel yapiya sahip bir
isletme icin ADY’yi benimsemek, 6rgut kiltirinde degisim anlaminda
gelmektedir. Kulturel degisim ise lider ve yoneticinin taniminda yeni bir
boyut demektir. ADY’nin uygulanabilmesi igin yonetici ve liderlerin
finansal bilgileri paylasmaya hazir ve istekli olmasi gerekmektedir.
(Aggarwal ve Simkins, 2001:6-11).

Defterleri acgabilen bir yoOnetici, hem faaliyetleri olusum
esnasinda denetlemek, hem de c¢alisanlarin igletmeye kazang getirirken
nasil bir rol oynadigini géstermek amaciyla surekli degigkenlik gosteren
gelir tablosundan faydalanmaktadir. Defterleri agmayl amaclayan
yobneticinin yapacagi bir diger faaliyet ise maliyeti en ylksek olan
kategorilerin altini gizmektir. Yuksek maliyetli kategoriler, buyuk
olasilikla igletmenin karllig1 Gzerinde en blyuk etkiye sahip olanlardir.
Ardindan bu kategoriler kontrol edilebilir pargalara ayrilmalidir. Bununla
amaglanan, c¢alisanlarin vyaptiklari is sonucu yarattiklar etkiyi
g6zlemleyebilecekleri bir gelir tablosu gelistirmektir. Defterleri agik bir
yonetici, asil kritik tablo olan bilango hakkinda ¢alisanlari egitmek igin
gelir tablosundan faydalanmaktadir (Stack, 1993:45-46).
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3.1. Oyunun Kurallari

Stack, isletmelerde var olan degerlerin nasil ortaya ciktigi
konusunda bir model gelistirmistir. Modele goére isletmecilik oyununun
Uc temel bileseni bulunmaktadir:

1) Kurallari 6gren ve 6gret,
2) Faaliyetleri takip et ve puanini say,
3) Ciktidan payini al.

Bu bilesenlerin cakistiyi alanda da o6rgltsel degerler ortaya
cikmaktadir. Bir grubun neden o veya bu sekilde davrandidi sorusuna
yanit alabilmek icin incelenmesi gereken (Schein, 1984:3) ve
“‘davraniglara sekil veren icsellestiriimis normatif inancglar” olarak
tanimlanan degerlerin bu denli dnemli olugsunun nedeni érgutsel bagllig
saglamasi ve sosyal kimlik arayisi icindeki bireylerde kimlik olusumunun
temelini olusturmasidir (O’'Reilly Il vd., 1991:492). Degerler, zaman
gectikge —o6rglte yeni galisanlar girse bile— genellikle degisime direng
gOstermekte ve kaliplasmaktadir. Bu nedenle dedistiriimeleri oldukga
guctir (Dowling, 2002:115). Tasidigi bu ozellikler dolayisiyla degerler,
Orgat kultdrinidn onemli bir pargasi olarak addedilmekte (Acgikgoz,
2006:10) ve degisimi hedefleyen yonetimler tarafindan hassasiyetle ele
alinmaktadir.

3.1.1. Kurallar Ogren ve Ogret

isletmecilik oyununun kurallarini olusturan sekiz temel arag gelir
tablolari, bilangolar, nakit akim tablolari, satis ve pazarlama planlari,
sermaye planlari, envanter planlari, 6rgut semalari ve ddeme planlaridir
(Executive Forum, 1998:5). Acgik defter yonetimi ilkeleri dogrultusunda
bu aracglari okumay1 basaran isgérenler kazanmak, calisanlarin kendi
islerini ve isletmenin uzun vadeli amaglarini anlamasi agisindan oldukga
onemlidir. Bu, bir tir buylk resim Uzerindeki kendi firga darbesinin
etkisini anlamaya benzemektedir. Finansal rasyolari okumayi égrenen
isgorenler, 6rgutln basarisi ve kendi bireysel basarisi dogrultusunda bir
sorumluluk tasidiginin farkina varmaktadir (Stack, 1993:40).

Stack (2002:3-4) gunumuzde isletmelerin fazlasiyla bolumlere
ayrildigini, calisanlardan muhtesem  bir  6rglt yaratmalarini
istemektense harika bir Urin veya hizmet gelistirmelerini bekleyerek
hata yapildigini ileri stirmektedir. Clnkl sadece Urin veya hizmet
capinda gelisme beklenmesi, calisanlarin mevcut rol veya
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fonksiyonlarindan siyrilip o6rgite batincll bir organizma olarak
bakmasini engellemektedir.

3.1.2. Faaliyetleri Takip Et ve Puanini Say

Acik defter yonetiminin bu bileseni kendi icinde U¢ asamayi
icermektedir: 1) defterleri agmak, 2) birlik icinde olmak ve 3) kazanimlar
yaratmak. Defterlerin agilmasindan kasit finansal raporlardaki degerlerin
bireysel performans kriterlerine ve faaliyetlere doénustirtlmesidir. Bu,
ayni zamanda bireylere konan hedeflerin imkansiz olmadidinin da bir
kaniti olarak kullanilabilmektedir. Ikinci asama olan bir grup haline
gelmek ise orgitsel iletisimin temelini olusturmakta, isgdrenlerin
yaptiklari  isin  etkisini gormesi ve performanslarinin nasil
degerlendirildigini anlamasi agisindan yasamsal bir 6nem tasimaktadir.
Kazanimlar yaratma asamasi ise grubun dénceki iki asamayi gecerek
karsilasilan slreglerde kazanimlar saglayip nihai blylUk basariya
ulasmasini  saglamaktadir. Yasanan basarilar, ayni zamanda
isgorenlerin gurur duygusunu, takim calismasina olan inancini ve
kendilerine duyduklari inang ve sayglyl gelistirmektedir (Executive
Forum, 1998:6).

3.1.3. Ciktidan Payini Al

Orgitsel giktidan pay saglamanin (g farkli yolu bulunmaktadir.
Buna gore isletme, isgdrenlerin elde ettikleri kliglik kazanimlar yoluyla
memnuniyet duymasini arzulamakta, bunun i¢in de prim sistemlerinden
faydalanmaktadir. Prim uygulamasi hem o&rgutu ici zayifliklarin tasfiye
edilmesi, hem de piyasaylr alt etmeyi basaran isgdrenlerin
odullendiriimesi icin kullaniimaktadir (Executive Forum, 1998:7).

ikinci yol, isgérenlerin isletmenin sahibi haline getirilmesidir. Bu
nedenle tim isgorenler, sirket hisselerine sahip olmaktadir. Kendi hisse
senedinin degerini arttirmak icin c¢alisan isgérenler, ayni zamanda
isletmeyi de basariya tagimaktadir (Executive Forum, 1998:7). ABD’deki
ornekler incelendiginde isletmelerin prim sisteminin yani sira ESOP
(Employee Stock Ownership Plan — Calisanlarin hisse senedi sahiplik
plani) uygulamasini da kullandigi gériilmektedir. isgdren sahipliginin bir
tird olan ve ABD’de yaygin bir kullanim alanina sahip olan ESOP,
varliklarin ¢ogunun ya da tUmundn hisse senetlerine vyatirilmasi
seklinde uygulanan bir isgéren yardim planidir. Kazang paylasimi ve
401(k) planlari gibi, ESOP da belirli bir yas ve hizmet suresi gibi sartlari
kargilayan tim tam zamanli ¢alisanlari kapsamalidir. Calisanlar
orgutten ayrilirken, yardimi almaya hak kazanmaktadir (Corey vd.,
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2005:125). ESOP’ta isgorenlerin sahip olduklari hisseleri istedikleri
anda ve istedikleri oranda (%100 de dahil olmak Uzere) isletmeye geri
satma gibi avantajlari bulunmaktadir (Case, 2005:108). Ancak sadece
parasal aracglardan faydalanmak, calisanlarin sorumluluk sahibi bir
bicimde yetki kullanmasini saglamayabilmekte, bu nedenle bagka
birtakim araclardan da faydalaniimaktadir (Stack, 1993:41). Kurallar,
politikalar ve 6rgat kultiri hakkinda bilgi sahibi olduklari igin 6rgutu
iceriden analiz edebilen uzmanlasmis isgorenlerin birer isletme sahibi
olmasi ve siradan hissedarlar gibi orgite disaridan da bakabilmesi,
calisanlarin motivasyonunu arttirmakta (Stack, 2001:20), blyulk resmi
gOrmelerini ve blylk resimde kendilerine bigilen rolin 6énemini daha
kolay kavramalarini saglamaktadir. Stack’in psisik sahiplik (psychic
ownership) olarak adlandirdig1 ydnteme gore, Ust kademedekiler her bir
calisanin sorumluluk tasimasina, kendi amaglarini belirlerken diger
¢alisanlarin amaglariyla nasil bir iligki icinde oldugunu anlamasina izin
vermektedir (Stack, 2001:24).

Orgltsel ¢iktidan pay saglamanin Gglincii yolu ise tim galisanlar
icin kariyer firsatlarinin yaratiimasi ve yeni Urin gelistirmeye iliskin
yenilikgi fikirlerin desteklenmesidir (Executive Forum, 1998:7). Bu
nedenle yeni ve yaratici dislnceler cezalandiriimamalidir.

3.2. Yonetimin Ustiine Diigen Gorevler

Kisa bir gegcmise sahip olan ADY’nin temelinde c¢alisanlardan
isletmenin hedefleriyle kendi hedeflerini aktif bi¢cimde butinlestirme
beklentisi yatmaktadir. Calisanlarin 6rglitsel hedeflere paralel
davraniglar sergilemesi igin Ust dizey yonetimin yerine getirmesi
gereken Ug¢ kosul bulunmaktadir (Case, 1997:120):

1. Bilgi, 6nceden sadece yetki sahibi yoneticilerin elindeyken;
artik yetki galisanlara dagitildigi icin bilginin de &rgutteki her calisan
tarafindan paylasilabilir kilinmasi gerekmektedir. Bu noktada bilgi
yalnizca satig, sevkiyat vs. ile ilgili degil; finansal amag, butce, tablo ve
tahminlerle ilgili detaylari da kapsamalidir. Zaten defterleri agmaktan
kasit da orgut ici finansal seffafliktir. Bir isletmenin en énemli kantitatif
Olgum araci olan finansal bilgiler, hem yodnetsel faaliyetlerin nedenini
olusturmakta, hem de calisanlarin kendi faaliyetlerinin basarisini
olcmesine olanak saglamaktadir.

2. Yoneticiler, calisanlari sadece kendi kalite hedeflerini
tutturmalari icin degil, ayni zamanda calistiklari birimlerin bitce ve kar
hedeflerini gerceklestirmeleri igin de sorumlu tutmalidir. Diger bir
anlatimla, calisanlar 6nceden yodnetime atfedilen finansal degerleri
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tanimlama, 6ngérme ve tahmin etme, bitceyi dengeleme ve ayni
zamanda daha ¢ok ve daha iyi is ¢cikarma gibi yetenekleri 6grenmelidir.

3. Orgutte yéneticilerin 6zen gbstermesi gereken bir diger unsur
da 6deme sistemleridir. Odeme sistemleri ile isletmenin amagladigi,
calisanlarini elde ettikleri basari karsiliginda prim veya hisse senedi
sahipligi gibi araclarla odullendirmektir. Bu sistemde seffaflik esastir.
Calisanlar, basarinin gostergesi olan degerlerin ne oldugunu gérmekte,
mevcut finansal degerler Uzerindeki bireysel rollerini 6grenmekte ve
birim olarak amaclarina ulastiklari takdirde nasil édulllendirileceklerin
bilmektedir.

Sorumluluklari Ust ydnetimin elinden alip tim o6rglte yayarak
yonetim ve liderlik sireglerinin demokratlastiriimasina yardim eden agik
defter yénetiminde, yénetimin Ustlne disen ¢ok sayida goérev arasinda
Uc tanesi 0n plana ¢ikmaktadir. Bu gorevlerin ilki egitimdir. Calisanlara
yeni yetenekler kazandirilmasi, isletmeciligin temelinin 6gretilmesi ve
mevcut isler/departmanlar arasindaki baglarin gdsterilmesi anlaminda
egitim, yodnetimin Uzerine egilmesi gereken Kkonularin basinda
gelmektedir. Bu, ayni zamanda orgiitte seffafligin saglanmasi anlamina
da gelmektedir. ikinci olarak ydnetim, karsilikli sorumluluk baglarini
gelistirmelidir. Bunun icin 6nemli finansal degerler dulzenli olarak
incelenmeli, tartisilmali, analiz edilmeli ve s6z konusu finansal
degerlerin iyilestiriimesi  icin  nelerin  yapilabilecegi  Uzerinde
disunulmelidir. Calisanlara sorumluluk ylklemek icgin ise personelin
takim veya bolim bazinda vyetkilendiriimesi ve glglendiriimesi
gerekmektedir. Yonetimin UGglncl asli gorevi ise ddemelerle ilgilidir.
Calisanlarindan yeni yetenekler gelistirmesini, 6grenmesini ve yeni
sorumluluklar Ustlenmesini isteyen yonetim, bunun karsiigini hisse
senedi sahipligi veya kazang¢ paylasimi gibi yontemlerle (Ucretlere
yansitmalidir (Lloyd ve Case, 1998:392-393; Pascarella, 1998:58-60).

Hisse senedi sahipligi uygulamasinin en anlaml oldugu érgutlerin
basinda gen¢ ve biylmeye odaklanmis olanlar gelmektedir. Hizla
bliyime egiliminde olan o6rgltlerin hisse senetlerinin de hizla deger
kazanmasi bir motivasyon kaynagi goérevi gérmektedir. Ayrica iyi igler
¢ikaran, calisanlarina bonkér 6diller ve destekleyici bir ¢evre sunan
isgdéren odakl isletmelerde de hisse senedi sahipligi araglarinin
kullaniimasi beklenmektedir. Diger bir isletme grubu olan tehdit altindaki
orgutlerde hisse senedi planlarinin uygulanma nedeni ise ydnetsel
uygulamalarla parasal destekleme faaliyetlerini batlnlestirerek rekabetgi
tehditlere karsi bagisiklik saglamaktir. Yok olma tehlikesiyle karsi
karsiya olmayan, gorece duragan ve iddiali hedefler pesinde kosmayan
isletmeler ise  mausterilerinin  gbézinde, kendilerini  sektdrdeki
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benzerlerinden farkli kilmaya calistiklar takdirde, isgoren sahipliginden
etkin bicimde faydalanma yoluna gitmektedir. Son olarak etik anlamda
olumlu bir kurumsal itibar ve Un sahibi olmayr amaglayan &rgitler,
isgéren sahipligi planlari araciligiyla topluma “hizli para kazanma
pesinde olmadigi” mesajini iletme olanagi bulmaktadir (Corey vd.,
2005:127).

3.3. Acik Defter Yonetiminin Uygulanmasina iliskin Engeller ve
Korkular

Sayilan yarar ve kolayliklarina ragmen acgik defter yénetiminin
neden daha ¢ok sayida isletme tarafindan benimsenmedigi sorusuna
Case (Lloyd ve Case, 1998:393), dort neden gostererek yanit
vermektedir. ilk olarak kiiclik ya da yeni kurulmus isletmeler, heniiz az
sayida kisi tarafindan yonetiimekte oldugu icin ydneticilerin sahipligi
paylasmasi oldukga zordur. ikinci olarak geleneksel anlayisa sahip
girisimciler, finansal veriler ile kendi kisisel yasamlarini birbirine siki
sikiya bagl gérmekte, bu nedenle igletmede neler olup bittiginin herkes
tarafindan izlenmesine sicak bakmamaktadir. Dinya capinda buyuk
Olcege ulasmis orgutlerde ise mantiken defterlerin acgik olmasi
gerekirken, kulturel farkhliklar yoneticileri gizlilige sevk edebilmektedir.
Defterleri agmaktan kaginmanin altinda ise yoneticilerin otorite, gli¢ ve
statllerini kaybetme korkusu yatmaktadir. Dérdlncl olarak da 6rgutsel
nedenler acik defter yonetiminin uygulanmasini engelleyebilmektedir.
Ornegin blyik igletmelerde baglatilan ADY uygulamasi, uygulamayi
baslatan kiginin o6rgutten ayrilmasi, ADY’nin uygulandigi sirketin ana
isletme tarafindan satilmasi veya yeniden o6rgltleme c¢abalarina konu
olmasi gibi nedenlerle kesintiye ugrayabilmektedir. Case (2001:44)
defterlerini agma karari alan bir isletmenin bir yandan aldigi Ucretin
alenilesmesinden c¢ekinen calisanlarla, bir yandan da vyapilan
O0demelerin ifsasindan hosnut kalmayan c¢alisanlarinin diger isletmeler
tarafindan kolaylikla c¢alinmasi riski ile basa ¢ikmak zorunda
kalabilecegini de ifade etmektedir.

Uygulandigi  durumlarda igletmelerin  Ozellikle  finansal
performanslarini ciddi boyutlarda yikseltti§i gézlemlenen acik defter
yonetimine kuskuyla yaklasilmasi da oldukga dogaldir. Finansal
bilgilerin 6rgit icinde serbest dolagimina izin verilmesi anlamina gelen
ADY uygulamasina iligkin korkular doért kategoride toplanmaktadir
(Case, 1998a:58-60):



150 Banu AGIKGOZ-Metin SABAN

1. Ozel sirket sahiplerinin korkusu: Ozel sirket sahipleri, vergi
beyannamelerini ¢alisanlariyla paylagsmaktan c¢ekinmekte, ekonomik
anlamda gizliliklerinden fedakarlik edecekleri icin endise duymaktadir.

2. Kamu igletmelerindeki yoneticilerin  korkusu: ABD’de kamu
isletmelerinde calismakta olan yoneticiler, finansal bilgilerini
paylastiklari icin sermaye piyasalarini diizenleyen ve denetleyen kurum
olan SEC (Securities and Exchange Commission) ile sorun yasamaktan
cekinmektedir. Ancak defterlerini agma niyetinde olan kamu kurumlari
icin bir c¢cikis yolu bulunmaktadir. Buna gore birim ya da fabrika
dizeyinde finansal bilgiler paylasiimakta, kamuyla bir paylasim s6z
konusu oldugunda ise konsolide tablolardan faydalaniimaktadir.

3. Yonetimlerin rekabete iligkin korkusu: Calisanlar finansal degerler
hakkinda bilgi sahibi olursa, rekabet ile ilgili pek ¢ok gizli detayin ve
rekabetci Ustlnlik kaynagi finansal verilerin agija cikacagi korkusu,
yonetimlerin acgik defter yonetimine kuskuyla bakmasina yol agmaktadir.

4. Ucretlerin herkes tarafindan bilinir kilinacagi korkusu: Aslinda
defterleri acarak bu korkunun Uzerine gitmek, isyerlerinde birbirinin
Ucretini merak eden calisanlar arasinda olusan yersiz sdylentilere son
verebilecek 6nemli bir gugtir. Defterlerin agilmasi, adalete dayal ve
esitlik¢i bir Gcret sisteminin gelistiriimesinde énemli bir rol oynamaktadir.

3.4. Elestiriler

Acik defter uygulamasinin benimsenmesiyle ilgili sorunlarin ve
korkularin yani sira agik defter yonetimine getirilen birtakim elestiriler de
bulunmaktadir. Konuyu elestirenlerin basinda Falconi (1995:15-16)
gelmektedir. Finans kokenli olmayan yoOneticilere ve alt kademe
calisanlara finans ve muhasebe raporlarini yorumlama yetenegi
kazandirmak icin 6zel egitimlerin verilmesi olanaksiz olmasa da ¢ok zor
olarak nitelendiriimekte ve zaman israfi olarak gorulmektedir. Bu egitim
verilip gereken yetenek kazandirilsa bile, bu durumda da calisanlarin
“hepimiz birimiz, birimiz hepimiz igin” felsefesini benimseyecegdinin
garantisi bulunmamaktadir. Diger bir ifadeyle egitilmis olsa da,
calisanlar igin bireysel refah ve cikarlar daha agir basabilmektedir.
isletmenin saghg! ve finansal durumu ise calisanlarin isini ve elde
ettikleri faydayi etkiledigi takdirde énem kazanmaktadir. Falconi’nin bir
diger elestirisi ¢alisanlarin erisimine agilan degerli finansal bilgilerin
rakiplere ifsa edilebilecedi olasiligidir. Yonetimle ters disen bir
calisanin sahip oldugu finansal bilgiyi beraberinde rakiplere tasimasi
riski kargisinda, ADY taraftarlari ise (finansal bilgiler sonug itibariyla
gecmise iliskin olup gelecede yonelik ipucu vermedigi icin) endise
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edilmemesi gerektigini ileri sirmekte ve getirilen bu elestiriyi gecersiz
kilmaya c¢alismaktadir. Son olarak ise isletmeyi ayakta tutan ya da
basariya goétiren galisan sayisinin aslinda toplam galisan sayisinin gok
azina karsilik geldigi 6éne sirilmektedir. Stendardi ve Tyson (1997:35-
36), Falconi’nin goéruslerinin emir-komuta anlayisina dayali bir yonetim
tarzini benimseyip blylUk basarilar elde etmis yodneticiler tarafindan
kabul gordiginl, s6z konusu yoneticilerin sahip oldugu finansal
bilgilerle kendilerini ayricalikli kildigini belirtmektedir.

4. YONETSEL BiR ENSTRUMAN OLARAK AGIK DEFTER YONETIMI

Calisanlarini birer kaynak olarak géren ¢agdas anlayisa sahip orgutler
insanin yodnetilebilir ve gelistirilebilir bir deger oldugu varsayimina
dayanmaktadir. Degisim ve gelismelere paralel olarak insan kaynagi da
geligtirilebilirse, 6rglt rekabetci Ustinlik saglayacaktir. (Ulrich, 1987:39-
41). Bu dogrultuda acik defter yonetimi;

1) calisanlarin finansal verileri okuyup yorumlayabilmesini gerekli kildigi
icin egitim faaliyetlerinin dnemini vurgulayan,

2) ozellikle c¢alsanlarin refahi ve Orgute baghligi gibi ciktilan
onemseyen esnek insan kaynaklari yonetimi (Pinnington ve Edwards,
2000:9) modellerine paralel olarak insan sermayesini egitiimesi ve
degerlendiriimesi gereken bir kaynak olarak goren,

3) personel gliclendirmeyi benimseyerek ¢alisanlarin daha fazla yetki ve
sorumlulukla donatiimasini  éngoérerek, karsilasilacak sorunlarin
muamkuin olan en alt kademelerde ¢dzilmesini amagclayan,

4) calisanlarin motivasyonu igin parasal faktorlerin ve cesitli finansal
araclarin 6nemi (zerinde dururken, otonomi, kendini gerceklestirme,
yetki, taninma, takdir edilme gibi diger motive edici faktorleri de
yadsimayan,

5) érgut icindeki finansal bilgi akisinin kusursuzlugu Gzerinde duran,

6) calisanlarin performansinin degerlenmesinde ve 6dullendiriimesinde
sergiledikleri finansal performanslari dikkate alan,

7) ¢esitli finansal aracglardan faydalanarak c¢alisanlarin érgtte baglihgini
saglamaya ¢alisan,

8) egitim, personel gliclendirme, motivasyon, édillendirme, performans
degerleme, bilgi ybdnetimi, orgite baghlk gibi genelde igletme
yonetimini, Ozelde ise insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarini
batlnleyici bir nitelik tasiyan finansal performans odakli bir yonetim
enstrimanidir.
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Bir yonetim enstrimani olarak ADY’nin 6zellikle c¢alisanlar
Uzerindeki motive edici etkisinin Herzberg (1968:56-57)'in ¢ift etmen
kuramina paralellik sergiledigi gortlmektedir. ADY kapsam bakimindan
varliginda gulddleyici rol oynayan, yoklugunda ise is tatmininden yoksun
kalmaya — Herzberg, is tatmininden yoksun olmak ile isten dogan
tatminsizligin ayr kavramlar oldugunu vurgulamaktadir — yol acan ve
tatminsizlikten kaginma faktorleri olarak da anilan hijyen etmenleri ile
motive edici hijyen etmenlerinin Uzerine insa edildiginde olumlu sonuglar
doguran igsel etmenleri icermektedir. igsel etmenler ile finansal bilgilerin
ne anlama geldiginin anlatilarak ve gsirkete sagladiklar katkiyi
gOstererek calisanlara daha genis bir yetki ve sorumluluk alaninin
taninmasi, calisanlarin otonom kilinarak guglendiriimesi, karar alma
asamasinda s6z hakki taniyarak igletme ic¢i slreclere katilimlarinin
saglanmasi ve c¢alisanlara yoneticilerle ayni tarafta olduklarinin
hissettiriimesi yoluyla motivasyon saglanmaktadir. Hijyen etmeni olarak
ise 6deme sistemlerinde yapilan birtakim iyilestirmeler, sirket hisseleri
deger kazandiginda calisanlarin da kazanmasini éngoéren bir dizen,
calisanlara glven duygusunun kazandiriimaya calisiimasi yontemleri
benimsenmisgtir.

5. SONUG

Yabanci literatirde yonetim muhasebesinin bir konusu olarak
irdelenen acik defter yonetimi, hem muhasebe hem de yo6netim
disiplinlerinin kesistigi bir noktada yer almakta; hatta ilgilendigi egitim,
Ucret, motivasyon, personel gigclendirme, bilgi yénetimi, performans
degerleme, 6dillendirme, érgitsel baglilik gibi temel konular dolayisiyla
daha ¢ok bir ydnetim araci olarak ele alinma egilimi sergilemektedir.

Kavramin tarihgesine bakildiginda 1980’lerde International Harvester’in
ekonomik agidan zorlu glnler yasamaya baslamasi ile birlikte IHye
badl bir sirket olan Springfield’i ve dolayli olarak sirket calisanlarini
icinde bulunduklari zorlu durumdan kurtarmak igin bir ¢ikis yolu arayan
Jack Stack bir ¢ézim yolu bulmustur. Buna gére Springfield, IH'den
ayrilacak ve sirket hisselerinin sahipligi sirket calisanlarina gecgecektir.
Bir bagka anlatimla, ¢alisanlar bir yandan sirket icin ¢alismaya devam
edecek, 6te yandan da sirketin yeni sahipleri olacaktir. Stack ve
Springfield Remanufacturing Corporation’in ¢alisanlari verdikleri yillar
stren micadele sonucunda SRC’nin hisse senedi deg@erini arttirmayi
basarmistir. Yonetimin c¢alisanlarla olan paylasimi arttirmasi, ¢alisanlari
bilgilendirerek sirkete karsi gelisebilecek yabancilasma olasiligini
ortadan kaldirmasi ve motive etmesi Stack’in basarisinin altinda yatan
temel unsurlardir.
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Stack tarafindan “muhtesem isletmecilik oyunu” olarak
adlandirilan bu ciddi oyun, yasam déngisinde finansal ve ydnetsel
acidan yok olus asamasina gelmis isletmeleri iginde bulundugu
zorluklardan bir anda c¢ekip cikarabilecek sihirli bir degnek olmayip,
aksine, kimi riskleri ve korkulari da bunyesinde barindirmaktadir. Bu
calismada sagladigi olumlu finansal performansin yani sira ADY’nin
neden olabilecedi riskler ve ydneticilerin bu uygulamaya ydnelik
korkulari da dile getiriimektedir.

Turkiye’de adi henliz pek fazla duyulmamis olan acgik defter
yonetimini bir muhasebe yaklagsimindan ¢ok bir yénetim enstrimani
olarak ele alan bu calismada ADY’ye getirilen elestirilere de yer
verilmektedir. Finansal bilgilerin c¢alisanlara agilmasi s6z konusu
oldugundan, elesgtirilerin endise ile karismasi da ¢ok dogaldir. Ancak
¢alisanlarin artik birer Uretim faktort olarak goriimedigi ve gortlmemesi
gerektigi gunimiz is yasaminda, calisanlara yatirrm yapiimasi ve
calisanlarin dederlendirilecek bir kaynak olarak ele alinmasi gerekliligi,
acik defter ydnetimi uygulamasinin énemini arttiracak bir realitedir.



154 Banu AGIKGOZ-Metin SABAN

KAYNAKCA

Aclkgbz, Banu (2006), Rekabetci Dederler Yaklasimi Acisindan Yéneticilerin
Orgiit Kiiltiirtine iliskin Algilamalari: Zonguldak Karaelmas Universitesi
Ornegi, Yayimlanmamis Ylksek Lisans Tezi, Zonguldak Karaelmas
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, Zonguldak.

Aggarwal, Raj ve Simkins, Betty J. (2001), Open Book Management —
Optimizing Human Capital, Business Horizons, 44(5): 5-13.

Alverson, Marchel (1998), Opening the Book on Open-Book Management,
Women in Business, 50(1): 39.

Baker, David (2001), Learning the Rules of the Business Game, Financial
Times 12.01.2001.

Barton, Thomas L., Shenkir, William G. ve Thomas N. Tyson (1999), Open-
Book Management, The CPA Journal, 69(3): 36-41.

Buhler, Patricia M. (1999), Managing in the 90s — Opening Up Management
Communication: Learning From Open Book Management, SuperVision,
60(2): 16-18.

Case, John (1990), The Open-Book Managers, Inc. Magazine, 12(6): 104-113.

Case, John (1997), Opening the Book, Harvard Business Review, 75(2): 118-
127.

Case, John (1998a), Four Fears about Open-Book Management, Management
Review, 87(5): 58-60.

Case, John (1998b), HR Learns How to Open the Books, HRMagazine, 43(6):
70-76.

Case, John (2001), When Salaries Aren’'t Secret, Harvard Business Review,
79(5): 37-49.

Case, John (2005), The Ultimate Employee Buy-In, Inc. Magazine, 27(12): 107-
116.

Corey, Rosen, Case, John ve Martin Staubus (2005), Every Employee an
Owner. [Really.], Harvard Business Review, 83(6): 122-130.

Davis, Tim R. V. (1997), Open-Book Management: Its Promise and Pitfalls,
Organizational Dynamics, 25(3): 7-20.

Dowling, Grahame (2002), Creating Corporate Reputations: Identity, Image,
and Performance, New York: Oxford University Press.

Executive Forum (1998), The Great Game of Business: Unlocking the Power
and Profitability of Open-Book Management, 1-8, (Erisim Tarihi:
27.10.2007), http://www.executiveforum.net/pdfs/stack.pdf.

Falconi, Robert R. (1995), Too Many Cooks Spoil the Books, Financial
Executive, 11(6): 5-16.

Herzberg, Frederick (1968), One More Time: How Do You Motivate
Employees?, Harvard Business Review, 46(1): 53-62.




YENI BIR YONETIM ARACI: DEFTERLERI ACMAK 155

Lloyd, Bruce ve Case, John (1998), Open Book Management: A New Approach
to Leadership, Leadership & Organization Development Journal, 19(7):
392-396.

O'Reilly, Charles A. lll, Chatman, Jennifer ve David A. Caldwell (1991), People
and Organizational Culture: A Profile Comparison Approach to
Assessing Person-Organization Fit, Academy of Management Journal,
34(3): 487-516.

Pascarella, Perry (1998), Open the Books to Unleash Your People,
Management Review, 87(5): 58-60.

Pinnington, Ashly ve Edwards, Tony (2000), Introduction to Human Resource
Management, Oxford University Press, Oxford.

Schein, Edgar H. (1984), Coming to a New Awareness of Organizational
Culture, Sloan Management Review, 25(2): 3-16.

Schuster, John P. (1998), The Power of Open-Book Management, Quality
Congress — ASQ’s 52™ Annual Quality Congress Proceedings: 176-180.

Stack, Jack (1993), Springfield Remanufacturing Bought the Company and
Learned to Play the Game of Open-Book Management, National
Productivity Review, 13(1): 39-51.

Stack, Jack (2001), A Stake in the Outcome, Leader to Leader, Vol. 21: 20-26.

Stack, Jack (2002), Are Your Employees Invested in the Bottom Line?, Harvard
Management Update, 7(10): 2-3.

Stack, Jack ve Burlingham, Bo (2002), The Innovator's Rule Book, Inc.
Magazine, 24(4): 66-74.

Ulrich, Dave (1987), Strategic Human Resource Planning: Why and How?,
Human Resource Planning, 10(1): 37-56.

Stendardi, Edward J. ve Tyson, Thomas (1997), Maverick Thinking in Open-
Book Firms: The Challenge for Financial Executives, Business Horizons,
40(5): 35-40.

Wright, Rob (2004), How to Win Employee Mindshare: An Open-Management
Style Proves to be a Powerful Motivator, VARBusiness, 20(5): 58-60.



