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ISLETMELERDE PLANLAMA VE KONTROL
FONKSIYONLARI:
KULTUREL ACIDAN YAKLASIM

ismail PAMUK ©

1 - GIRIS

isletme yonetiminin fonksiyonlari; planlama,
orgltleme, emir-komuta, koordinasyon ve kon-
trol (denetim) olmak tzere bes bolim halinde ele
alinmaktadir. Planlama fonksiyonu neyin, ne za-
man, nasil, nerede, hangi maliyetle yapilacagini;
orgutleme fonksiyonu kimin, neleri, hangi yetki-
lerle yapacagini; emir-komuta fonksiyonu insan-
larin ortak amaclar dogrultusunda nasil yénlen-
dirilip harekete gecirilecegini; koordinasyon
fonksiyonu kisilerle isler arasinda nasil uyum
saglanacagini; kontrol fonksiyonu ise amaclara
ulasma derecesinin ne oldugunu, hangi duzeltici
veya koruyucu onlemler alinmasi gerektigini be-
lirlemek amacini tasimaktadir. Arastirma mahi-
yetinde olan bu yazida éncelikle kilttr kavrami-
nin hususiyetleri ele alinacak, daha sonra planlama

(*)Vergi Denetmeni

ve kontrol fonksiyonlar kiiltirel agidan tlkeler arasi
farkliliklar dikkate alinarak etraflica agiklanacaktir.
2-KULTUR:

2.1-Kavram Olarak:

Ulkeye, zamana, bilim dalina ve kisiye gore
farkli anlamlarda kullanilan kiltir kavrami en
genel ifadesiyle bir toplumun tim yasam bicimi-
dir. Kulttr bir toplumun kendine 6zgu karakteri-
ni gosterir, kazanilmig bilgiler butinadar.

Taylor'a gore; bilgi, inang, sanat, ahlak, hu-
kuk ve orf ve adetlerden ve insanin toplumun bir
tyesi olarak elde ettigi bittn yeteneklerden olus-
mus bir biitindiir.

Malinowski’ye gore; buttin sosyal ilimlerin en
can alici noktasidir.”

Fransizca sozliklerde insani insan yapan bil-
gilerin biitiini anlaminda kullanilir.”

Kaltar; belirli toplum tyeleri tarafindan pay-
lagilan ve aktarilan davranis sonuglari ile 6greni-
len davranislar battinidr.’

1 KOSE Seving, TETIK Semra, ERCAN Cuma, “Orgiit Kiiltiiriini Olusturan Faktorler”, Yénetim ve Ekonomi, Cilt:7, Say:1,

Celal Bayar Universitesi I.I.B.F, Manisa, 2001, 5.221

* MERIC Cemil, “Kiltirden irfana”, insan Yayinlari, istanbul, 1986, 5.20

* MERIC Cemil, “Kiiltirden irfana”, insan Yayinlari, istanbul, 1986, s.14

* PENPECE Dilek, “Tiiketici Davranislarini Belirleyen Etmenler: Kultirin Tiketici Davranislari Uzerindeki Etkisi”,

Kahramanmaras, 2006, s.58
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Kaltar; insan davraniglarina sekil vermek icin,
insan tarafindan yaratilan ve bir kusaktan bir di-
gerine devredilen degerler, davranislar ve fikirler
biitaniidur.”

Kaltar tamimlanabilir bir toplumun inanclari,
normlari, gelenekleri, faaliyetleri, iletisim model-
lerinin toplam birikimidir.’

Kaltar; bir toplumda gecerli olan ve gelenek
halinde devam eden her turlt dil, duygu, dustn-
ce, inang, sanat ve yasayls Ogelerinin butina-
dur.”

Kaltar; Gyelerin 6grenilmis davranis kaliplari-
ni, toplum tarafindan verilen karakteristiklerini
iceren biittnlesik bir sistemdir.’

Kaltar; bir halkin ya da toplumun 6zdeksel ve
tinsel alanlarda olusturdugu Grinlerin tama: yi-
yecek, giyecek, barinak, korunak gibi temel ge-
reksemelerin elde edilmesi icin kullanilan her
turlt arag gereg, uygulanan teknikler, distinceler
beceriler, inanclar, geleneksel, dinsel, toplumsal,
politik diizen ve kurumlar; dustince, duyus, tu-
tum, davranis ve yasama bicimlerinin tima.”

Kaltar insan gruplan icerisinde bilingli ya da
bilingsiz 6grenilen ve aktariimasi agirhikli olarak
dile bagli olan bilgilerdir.10

Kaltar; sonsuz sayida ve cesitli potansiyel ya-
sam tarzlarindan toplum tarafindan kanalize

edilmis aliskanhga dayalr davranis, duyus ve du-
stints tarzidir."

Kaltar; bilingli bir sekilde secim yapan ve de-
neyimlerinden yararlanilan insanlar tarafindan
insa edilmesinin yaninda, gecmisten gelen bir se-
cim ve degerlendirmeler bitinadir.”

Kaltar; ogrenilir, tarihidir ve sureklidir, top-
lumsaldir, ideal ve ideallestirilmis kurallar siste-
midir, ihtiyaglari karsilayici ve tatmin edicidir,
degisir, butunlestiricidir ve bir soyutlamadlr.13

Kaltar; insanlarin deneyimlerini ve dustince
yapilarini olusturan, kolayca anlagmalarini ve al-
ternatifler arasinda secim yapmalarini saglayan,
gecmisten glinimize birikerek gelen bilgi ve
inanc sistemidir."”

Kaltar; bireyin toplumun bir tyesi olarak, ile-
tisim kurmasina, belirli davranislari ve olaylari
yorumlamasina ve degerlendirmesine yardimci
olan degerle, fikirler ve semboller dizisidir.”

Cemil Meri¢’in konuya iliskin aktardiklar
soyledir: “ Kulttr yabanci bir kelime. Cazip, ¢tin-
ki Avrupali. Bati dillerini XVIII. asrin sonlarinda
fethetmis. Her ulkede ayri bir libasa buriinen
ucari, serazat bir mefhum.

Amerikali iki yazar ytz altmis tarifini bulmus;
kimi tasviri, kimi tarihi, kimi normatif, kimi psi-
kolojik, kimi yapisal, kimi jenetik vs.

* PENPECE Dilek, “Tiiketici Davraniglarini Belirleyen Etmenler: Kiiltiriin Tuketici Davranislar Uzerindeki Etkisi”, Kah-

ramanmaras, 2006, s.59

* PENPECE Dilek, a.g.e., s.59
" PENPECE Dilek, a.g.e., s.59
® PENPECE Dilek, a.g.e., 5.59
* PENPECE Dilek, a.g.e., 5.59
" PENPECE Dilek, a.g.e. .59
" PENPECE Dilek, a.g.e., s.59
" PENPECE Dilek, a.g.e., 5.59
" PENPECE Dilek, a.g.e., s.59
" PENPECE Dilek, a.g.e., s.59
" PENPECE Dilek, a.g.e., 5.59
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Biz burada kulttrt Fransizlarin anladigl ma-
nada -yani agagl yukari irfan karsiligi- kullanacagiz.

Cagdas uygarlik zirveye eristikten sonra, isti-
yakle bakiyor ovaya ve kendini ugurumlara firla-
tiyor. Kulttrin en yiksek merhaleye ulastig) Ye-
ni Dinya’da kiltir yok artik: kargi-kaltar, anti-
kaltar, hip-kultar, kulttr-sonrasi, devrimci-kulttr var.

Avrupali sosyologlar, nazenini son hiviyeti
icinde yakalamak umidiyle, Amerika’ya kosuyor-
lar, ne mumkun! Bakiyorlar ki, bitnikler hipi ol-
mus, free caz, rock’la pop’u tahtindan indirmek
tzere. Hareketin akil hocalari bir yil gegmeden
unutuluveriyor. Mac Luhan’in yerini teknoloji
peygamberi Fuller aliyor; uyusturucu maddeler
havarisi Tom Leary, Zen uzmani Suzuki’yi itibar-
dan dusuruyor.

Amerika’dan gelen bu salgin, Avrupa’nin da
bas taci. Belli geleneklere degil, gelenege dus-
man; belli Usluplara degil, tsluba asi. Hayata bir
sey eklemek istemiyor, hayati degistirmek ama-
cinda. Kultar mefhumunu catlatan bir davranisla
karsi karsiyayiz. Artik kazanilmis bir bilgiler bu-
tinu degil kaltar, her seyi okuyup, her seyi unut-
tuktan sonra kalan degil... Bir olusum, bit tutum,
bir hayati anlama ve yasama tarzi... Hayalin akil,
tecriibenin bilgi Gzerindeki zaferi; bir 6zlem: Es-
ki yasalarin ve olgulerin yikihsi.

Havariler sikayetci. Mesajlari anlasiimiyor-
mus. Kelime hazinemiz de, distincemiz gibi, da-
ha 6nce var olan bir dinyadan geldigi icin kal-
leslik ediyor bize diyorlar.

Bu devler veya deliler tlkesinin Guliver'leri
cok... En taninmiglar Edgar Morin’le Jean-Jacqu-
es Lebel. Yazdiklarini afallayarak okuyoruz. ide-
olojilerle teknik bu yeni kusaklara glvensizlik
veriyormus. Utopyalara susuzmus hepsi de: taze,
sicak, tabii Utopyalara. Onlar icin kalttr, bir
uyutma endustrisi imis, Dionysos’'mus, bayram-
mis, yigin arzularinin vahsice doyurulmasi imis.
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ihtiyar Avrupa, bu cilginliklara ezelden beri
asina; romantizm, dadaizm, gercek ustuculik.
Eski bir sarkinin tekrari, daha akortsuz, daha do-
ludizgin. Yani c¢ilginlik simdi cok daha yogun,
cok daha yaygin, ¢cok daha topyek@n. Mukaddes-
leri kaybeden bir insanligin karanlikta ¢irpinisi.

Durust ve erkekge bir kavgadan kacan bu ha-
yal hastalarini azgin istiyaklariyla bag basa bira-
karak bir bagka Avrupalinin sesine kulak verelim.
Konusan Fransa’nin en seckin evlatlarindan biri:
Pierre Emmanuel...

Kaltar hepimizin mali diyor Emmanuel, ama
kacimiz farkinda! ister fikri bir hamule olsun, is-
ter modaya uygun bir cila, bir parolalar yiginin-
dan ibaret; imtiyazli bir zimrenin, kendinden
olanlari tanimasina yariyor.

Oysa gergek kultir bir tutkudur, butin varhgi-
mizi ilgilendiren bir davranig, insana inanis, ken-
dini insanhigin kaderinden sorumlu tutustur. Kisa-
ca, bir sevgidir kulttr. Neden bu tutku butin mil-
letlere mal edilmesin? insanlar, yasayan ve ya-
sanmis bir kultir sayesinde acilarini yenebilir,
hayatlarini yticeltebilirler; yasamak icin caba
harcamak yetmez, olmak icin de caba harcamak
gerek. insanin kendi kendini fethi bu; mageri hi-
manizmanin ingasi, bu giinii maziyle zenginles-
tirmek, mazi ve istikballe. Kim boyle bir cihada
katiimak istemez?

Ama her iklimde boy atmaz kiltir, gelisecegi
kadar gelismez; iktisat, irfanin hizmetine girmez,
ona gereken ortami hazirlamazsa, bogulur gider.
iste Fransa. insanin tek degeri: rettigi ve tiiketti-
gi, kendisi degil. Milli topluluk, dev bir iktisadi
tesebbus haline geliyor. Kisilere ferman dinleten:
iktisadin suursuz kanunlari. Ferdi, ¢ocukluktan
cikar ¢cikmaz yakaliyor toplum ve olcusiz ilerle-
yisini icaplarina gore egitiyor, distinmuyor bir
ruhu oldugunu. Bu baskiyla ezilen ruh susuyor
ve kin besliyor. Reklamin goklere gikardigi alku:
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israf. Toplum, calisacaksin diyor kisiye... Dinlen-
meden calisacaksin. Sonra da ayni derecede tah-
ripkar bir mecburiyet ytkltyor: tiket. Yalanci bir
refah diinyasinin kisir dongusu. insanin disinda
bir refah bu, diizeyde refah...

Tabiat simdiden mezbelesti. Bu insicamsiz
sehirlesme insani da mahvedecek. Teknik saye-
sinde tabiatin hakimiyetinden kurtulduklarini sa-
niyorlar; yeni ihtiyaglara gére baska bir tabiat ya-
ratmak sevdasindalar. insani da yeni bastan ya-
ratmak istemiyorlar mi? Yaratmak, hi¢ degilse
sartlandirmak. Kendi Gzerinde distinmekten vaz-
gecen bir toplum... Boyle bir toplumda kdltar bir
tortu, bir teferruat... Arada bir uykudan uyanir gi-
bi oluyor toplum, rasgele tedaviye kalkiyor yara-
larini, daima geg, daima daginik bir tedavi. O
kutsal kar ekonomisine dokunacak her tedbir pe-
sinen yasak. insan oturulmazda oturuyor, her sey
stitste... Sinir hastalarinin, dilsizlerin medeni-
yeti; yasadiklari yer, sehir degil ¢col. Biraraya gel-
meleri icin hicbir sey dustinulmemis.

isci veya memur, milyonlarca Fransiz, koleler
gibi calistirihyor, koleler gibi, clinki hepsi de bi-
rer alet, yerlerine bagkalarini koyabilirsiniz. Bos
zamanlari gidip gelmelerle harcanir. Geceleri,
megapollerin cevresindeki gettolarla takilirlar.
Onlar icin iki kagis vardir, biri pasif: televizyona
kacis, televizyon hayatlarini zenginlestirmez, ya-
sayamadiklari hayatin yerine bir sahtesini sunar;
oteki faal bir kagis: zora basvurur, genclerin ka-
¢isl. Sonra, insani tabiat kuvvetlerinin mahrem-i
esrari yapan ve zekanin zirvesine yukselten ask
kabiliyetinin, mustehcen endustrisiyle pespaye-
lestirildigine sahit olmak ne hazin! insan boyuna
tabiattan kopariliyor, cinsi tatmin bile tabii’nin
son melcei olmaktan cikti.

iki seyden biri, ya insan denen siri bos za-
manlarinda bile bir stper teknisyenler kadrosu
tarafindan gtidilecek, kaltir bu kadronun imtiya-
z1 olacak, insan hammaddesi yahut da toplum,
birlikte calisanlar toplumu haline getirilecek...

Devrimci, insanlar zorla egitiyor, kilttrden
anladigi bu. Islahatci, insanlara emellerinizi dile
getirin, kilturle donatin kendinizi diyor...

Batun bir milleti uyandirmak gerek. Hikimet
bu isi tek basina yapamaz. insan yiginlari, alisti-
rilmak istendikleri zihni itiyatlara yabanci kalirsa
kaltar totaliterlesir. Bu aptallastiric totalitarizm,
zengin ulkeleri tehdit etmektedir bugtin. Bu tlke-
ler alt-kiltirler yaratiyor boyuna. insanin kendi
kendine soracag geliyor: kalttrt kurtarmak igin
cok gelismis ulkelerin yoksullagsmasi mi lazim?
Ayni derecede vahim bir bagka tehlike de bir
yuksek-aydinlar nihilizmi. Bu nihilizm, bazen
Umitsizlikten bazen de laf olsun diye, modern in-
sanin kendi eseri olan medeniyetin en murdar
dokintist sayar ve bu pespaye mahluka ne ka-
dar bicare oldugunu anlatmaktan seytanca bir
zevk duyar.

Yasadigimiz diinya bu. Bu diinyayr nasil de-
gistirecegiz? Tek yol: politika. Kultar, hayatin su-
na buna ayrilmis bir bolgesi degil, kalibi.

Pierre Emmanuel, Dante’nin Cehennem’in-
den alinmisa benzeyen bu karanlik tabloyu bir
Umit sayhasiyla bitiriyor; insanlar kilttira benim-

. . 16
seyecek, insan tekrar insanlasacaktir.”

2.2- Kaltarin Ozellikleri:

Kulttrtn ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir;

- Kultar bir toplumu digerlerinden ayirir.

- Kaltar toplum degerlerini bir bittin haline
getirir.

" MERIC Cemil, “Umrandan Uygarliga”, iletisim Yayinlari, Istanbul, 2002
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- Kultar toplum Uyelerince paylagihr.

- Kultur dayanismanin en dnemli temellerin-
den birisidir.

- Kultar 6grenilmis davranislardan olusur.

- Kultar degiskendir.

- Kultdr tarihsel bir boyuta sahiptir ve streklidir.

- Kulttr ihtiyag karsilayicr ve tatmin saglayicidir.

Kaltara olusturan temel faktorler ise;

- Dil,

- Din ve inanglar,

- Degerler,

- Normlar,

- Simgeler,

- Tutumlar,

- Orf ve adetler,

- Yasalar,

- Ahlak kurallarr’dir.

Ayrica kulttr, sahip oldugu ogeler yonuyle;
genel kaltar-alt kalttr, maddi kaltir-manevi kul-
tur, karg! kiltar seklinde siniflandirmaya tabi tu-
tulabilir.

2.3- Kurum (Orgiit veya Isletme) Kalturu:

Kurum kaltara, kuruma ve kurum c¢alisanlari-
na ait soyut ve somut, formel ve informel deger-
ler buttintdur. Soyut ve informel olmasi yazili bir
metin haline getirilemeyecegini gostermez. Aksi-
ne kaltiran somut ve formel yani, kaltira olustu-
ran unsurlarin belirlenebilecegini, farkli kaltar-
lerden ayrilan yonlerinin tespit edilebilecegini ve
tum kaltarel ozelliklerin cercevesinin c¢izilebile-
cegini g(‘jsterir.w

Kurum kultira soyut ve informel yonuyle, ku-
rum calisanlarinin zihinlerinde, dustincelerinde, bi-
ling ve belleklerinde yer alan inang ve degerlerdir.

Kaltara olusturan logolar, vizyon ve misyon bil-
dirgeleri, kurumsal tasarim gibi faktorler ise, ku-
rum kalttrintn somut ve formel yontna ortaya
koyar. Kurum kulturt, dizenli bir sekilde tekrar-
lanan veya ortaya c¢ikarilan davranis kaliplari
seklindedir ve grup Uyeleri tarafindan paylasila-
bilir bir ozellige sahiptir.18

Kurum kaltaranin bir diger ozelligi, olustu-
rulmasi gibi degistirilmesinin de ¢ok zor ve uzun
bir zamani gerektirmesidir.

2.3.1 Kurum Kiiltirinin Ozellikleri *:

Kurum kaltarantn ozellikleri asagidaki gibi
siralanabilir;

- Kurum kulttrt 6grenilmis veya sonradan ka-
zanilmig bir olgudur.

- Kurum kulturd, grup tyeleri arasinda payla-
silan degerler butinudur.

- Kurum kulttri somut ve soyut degerler bu-
tunadar.

- Kurumsal kultur, dizenli sekilde tekrarlanan
davranigsal kaliplardir.

- Kurum kulturd, orgutteki is yapma ve yurit-
me bicimidir.

- Kurum kdltara orgutlere kisilik kazandirarak
bir 6rgutt digerinden ayirir.

- Kurum klttrt orgitsel basaryl dogrudan
etkiler.

- Ust yonetim ve liderlerin kurum kaltird tize-
rinde nemli etkileri vardir.

2.3.2 Kurum Kulttrtintn Fonksiyonlari *,

Oncelikle kurum kultirt, kurumsal verimlilik
ve etkinligi arttirmaya katki saglayan bir motivas-
yon araci olmak gibi fonksiyona sahiptir. Kurum

" AKTAN Coskun Can & TUTAR Hasan, “Kurum Kultirt Kavrami”, www.canaktan.org
" AKTAN Coskun Can & TUTAR Hasan, “Kurum Kultirt Kavrami”, www.canaktan.org
¥ AKTAN Coskun Can & TUTAR Hasan, “Kurum Kiiltiriiniin Ozellikleri”, www.canaktan.org

* AKTAN Coskun Can & TUTAR Hasan, “Kurum Kultiriintn Fonksiyonlar”, www.canaktan.org
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kaltaranin bir diger 6nemli fonksiyonu, kurumu
digerlerinden farkli kilarak, kurum calisanlarina
bir kimlik duygusu kazandirmasidir.

Kurum kaltard, bir kurumsal bicimlendirme
aracidir. Kurumsal normlar cercevesinde calisan-
larin davraniglarini bicimlendirir; moral ve gtidu-
leme araci olarak, kurum misyonuna baglihg art-
tirir. Calisanlarin kurumsal sadakatlerini gticlen-
dirir; kurum lehine 6zveride bulunma, kurumsal
vatandaglik duygularinin gticlendirilmesi gibi po-
zitif bir fonksiyon gorar.

Kurum kiltird, dnceden bilinen kural, kaide,
normlar vasitasityla kurum calisanlarinin gtiven
icinde is tatmini bulacaklari huzurlu bir ¢alisma
ortami saglar.

Kurumsal kiltir degere dayah oldugu icin bir
kontrol mekanizmasi fonksiyonu gortr.

Kurum kalturd, is yapma stireg ve yontemleri-
ne standart uygulamalar ve kurallar getirerek, ku-
rumsal verimliligi arttinr. Kaltr ayni zamanda
kurumda énemli bir kurumsal sosyallesme araci-
dir. Yeni elemanlarin bilgi, beceri ve davranislar
kazanmalarina imkan taniyarak, yetisme ve gelis-
melerine yardimci olur.

Kurum kultird, kurumda manevi bir koordi-
nasyon aracidir.

2.3.3. Kurum Kiiltirinin Yénetim

Literatirtine Girisi !

Orgit ve yonetim literattiriine 6rgiit kilttrd kav-
raminin girmesine Japon isletmeleri neden olmustur.

Bati dinyasinda 1960’larda yasanan ekono-
mik krizlerin de etkisiyle kendilerine yonelik bir
Ozelestiri getiren tim orgttler, tim sorularnin ya-
nitlarini, 1970’lerin sonunda ytikselise gegen ve
1980’lerde bu yikselisin zirvesine ulasan Japon
orgltlenme modelinde aramaya bagladilar. Ja-
ponya’nin giderek artan ekonomik basarisi, Bat

tlkeleri tarafindan irdelenirken yapilan tim aras-
tirmalar, Bati Ulkeleri ve Japonya arasindaki en
temel farkin kalttr oldugu tzerinde birlesiyordu.

Japonlarin basarilarinin ardinda gerek dogru-
dan gerek dolayl olarak, toplum yapilarinin, in-
sana bakis acilarinin, egitim sistemlerinin, dini
anlayislarinin bulundugu soylenebilir. Basarinin
arkasindaki nedenlerden biri de Japonlarin isyeri
ve calisma anlayislaridir. Ctnkt Japonya’da is
yeri bir aile gibi gortilmektedir. Aile orgttlenme-
si ile is yasantisindaki orgltlenme birbirinin
uzantisi gibidir. Kurallar hiyerarsisi aile diizenin-
deki gibi olup, sadece itaat edilecek kisiler farkli-
dir. Bir isyerinde ise baslayan kisi kendisini bir
aileye baglaniyormus gibi gorar, is yerinde de bu
kisi ailenin benimsedigi kalici bir tiye olarak ka-
bul edilir. Bu iliski yazili herhangi bir stzlesme-
ye degil, gliclti duygulara dayanan bir iliski bici-
midir. Boylece isyeri ekonomik birim olmaktan
daha ziyade, calisanlar icin glclu baglarla bag-
landig sosyal bir nem olma &zelligi kazanmak-
tadir. Japon orgttleri cahisanlarinin fikirlerine ve
gorlslerine saygl gostermekte oldukca basarili-
dirlar. Japonya’da calisanlarin terfileri kidem esa-
sina gore yapilir. Uzmanlasmaya énem verilmez.
Bir orglte giren kisinin rotasyon yoluyla cesitli
orgut birimlerinde calismasi saglanarak herhangi
bir fonksiyonel konuda degil fakat yillar icinde
orgtiin uzman olmasi saglanir.

Japonya’da calisanlari makine gibi goren, on-
lardan sadece yazil talimatlara uymasini bekle-
yen, glidimlenme eksikligi sonucunda ise ilginin
azalmasina, devamsizligi ve is glict devir orani-
nin ylksek olmasiyla sonuglanan Taylor bicimi
klasik yonetim anlayisi terkedilmistir. Calisanlar
arasinda olumsuz bir rekabetin olmamasi nede-
niyle takim halinde ¢alismayi ve takim olarak ba-
sarili olma zevkini yasamaktadirlar.

" KOSE Seving, TETIK Semra, ERCAN Cuma, a.g.e., 5.228-229
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2.4- iki Ornek:
a- Kdltar ve El Sikisma Tipi:

Kaltir El Sikisma Tipi
Amerika Sert
Asya Nazikce
(Kore harig, Koreliler
siki sekilde el sikisirlar)
ingilizler Yumusak
Fransizlar Hafif ve hizli
Almanlar Kaba ve sert

Latin Amerika Sikica kavrayarak sert
bir sekilde

Orta Dogu Nazikce, tekrarlanarak

b- Kiiltirel Degerlerin Oncelikleri:

Amerika Japonya Arap Ulkeleri
Ozgirluk Aitlik Aile glvenligi
Bagimsizhk Grup harmonisi Aile harmonisi
Kendine gliven Kolektiflik Aile glidimt
Esitlik Yas/kidemli Yas
Bireyselcilik Grup konsensuisi Otorite
Yarisma Ortak is yapma Uzlasma
Verimlilik Kalite Sadakat
Zaman Sabir Sabir

Direk indirek indirek
Aciklik Beraber is yapma  Misafirperverlik

3- PLANLAMA FONKSIYONU:

3.1- Genel Hatlan:

Yonetimin temel fonksiyonlarindan biri olan
planlama en yalin ifadeyle; isletme amaclarinin
ve bu amaglara ulastiracak araglarin belirlenme-
si olarak tanimlanabilir. Daha kapsamli bir ta-
nimlama yapilirsa planlama; érgtin vizyon ve
misyonunun belirlenerek, bunlara gore stratejile-
rin, fonksiyonel amaclarin ve normlarin olustu-
rulmasiyla bu amaclari gerceklestirmek tGzere ge-
rekli kaynaklarin tahsisidir.

ister buyuk, ister kictk olgekli olsun tim is-
letmeler planlama yaparlar. isletme acisindan
hicbir faktor planlama gereklililigini, diger ifa-
deyle zorunlulugunu ortadan kaldirmaz.

Orgut tyelerinin hareketlerine istikamet ve-
ren, isletmenin nerede oldugunu ve nereye ulas-
mak istedigini detayl olarak ortaya koyan yazili
planlara bicimsel planlar denir. Bicimsel olma-
yan planlar ise, genellikle tek ya da az sayidaki
kisinin (isletme sahibi veya sahiplerinin) zihnin-
de olusan ve yazili olmayan planlardir.

Planlamanin etkin olabilmesi icin;

- Esnek olmasi (diger ifadeyle degisen kosulla-
ra uyumlandirilabilecek ozellige haiz olmasi) ,

- Uygun bir stre i¢in yapilmasi,

- Mumkiin olan en az giderle gerceklestiriimesi,

-Tutarl ve gerceklestirilebilir olmasi,

- Orgiit tarafindan benimsenmesi, gerekmektedir.22

Bu sayede, isletme icin firsat maliyetleri belir-
lenir, muhtemel sorunlar ongorilr, standartlar
belirlenir, isletmeye yon belirlenir, belirsizlikler
azaltilir, zaman kaybi ve kirtasiyecilik engellenir,
etkinlik ve verimlilik arttirilir. Etkin bir planlama,
isletmenin oninl gorebilmesine ve sahip oldugu
kaynaklari optimum sekilde kullanmasina imkan
tanir. Planlamanin énemi asagida ayrintili olarak

ele a||nm|§t|r.23

a) Gelismis ve gelismekte olan ulkelerde sa-
nayiyi yonlendiren pek ¢ok kimse artik kendi or-
ganizasyonlarinda guclt bir planlama fonksiyo-
nunun olusturulmasi geregine inanmaktadirlar.
Bu inancin dogmasindaki temel neden ise serma-
ye sahiplerinin, hissedarlarin, rakiplerin ve tiike-
ticilerin yogun baskilari karsisindanda, yonetici-
lerin kendilerine emanet edilen kaynaklar en et-
kin bir sekilde kullanma geregini hissetmeleri, is-
letmelerin gittikce buytyerek daha karmasik bir

* ATAMAN Goksel, “Isletme Yonetimi”, Turkmen Kitabevi, istanbul, 2002, s.214

® "Isletme Yénetiminde Planlama Sorunu ve Onemi”, Editér erpakademi.com, 2005
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yapiya ulagmasi, hizli dinamik pazar yapisi, yo-
gun rekabet ortami, strekli degisen ekonomik
kosullar ve gelisen teknolojiye uyum saglama ge-
rekliligini ancak planlama ile yerine getirebile-
ceklerini anlamis olmalaridir.

b) Karmasik ve trkuttct bir gelisim hizi gos-
teren gunumuz kosullarinda, kuruluslar nerede
olduklarini, nereye nasil varmak istediklerini sap-
tayip, gelecegi belirlemek zorundadir. isletme
planlamasi degisikliliklerin getirilmesi, yenilikle-
rin uygulanmasi i¢in glcli bir aragtir. Planlama
sadece gelecekteki olaylarin tahmini ile buna go-
re nasil hareket edilecegini simdiden dustinmek
demek degildir. Sistemli bir bicimde bugtinden
alinan kararlarla istenen gelecege varma cabasi-
dir. Planlama surecinde tim calisanlar hazirlan-
masi ve ylratilmesine katkida bulunur ve birey-
sel calismalarini plan perspektifi icinde degerlen-
direrek, kurulus amac hedefleri ile 6zdeslestirir-
ler. Plan calismalarinin bu niteligi, cesitli duzey-
lerde yurutilen calismalar arasinda esgidim sag-
lar, biling ve heyecan ortamiyla da bireyleri yone-
time katarak, kurulusa buytik bir gtic kazandirir.

¢) Planlama firma hedef ve stratejilerinin
makro duzeydeki plan ve stratejileriyle paralellik
kazanmasini ve ulusal ekonomi hedeflerine ulas-
ma c¢abalarina firmanin olumlu katkida bulunma-
sini saglar. Diger taraftan 6zlenen gelecegin be-
lirlenmesi sonucu, gerek devletle yapilacak te-
maslarin, gerekse diger kuruluglarla olan iliskile-
rin onceden bilinmesine ve gerekli eylemler icin
en uygun zamanin se¢imine olanak tanir.

d) Planlama, yoneticilerin dikkatini, degistiril-
mesi olasi olmayan gecmis zamandan ¢ok, su veya
bu olglde etki edebilen gelecege yoneltmektedir.

e) Isletmenin uzun siireli cikarlan Gizerine dik-
katlerini yoneltmeye calisan yoneticiler, ileriyi
daha tutarli ve acik bir bicimde gérme yetenegi-
ni kazanmis olurlar.

f) Plan, kurulusa akla uygun ve gecerli bir

amag, dolayisiyla bu amag etrafinda cabalarin
yogunlastiriimasina imkan saglar. Bununla da,
zaman ve emek kaybi 6nlenmis olur.

g) Ortak sayisinin fazlalagmasi daha ¢ok kisi-
nin yetki ve sorumluluk almasini ve bu da plan-
lama ve denetlemenin dnemini giderek arttirir.
Planlama bu fazlalasmaya uygun olarak gelecege
1stk tutar ve beklentileri ortaya koyar.

3.2- Plan Turleri:

Planlar; strelerine, hiyerarsi seviyelerine, kul-
lanim sikhigina ve spesifik olup olmamalarina go-
re siniflandirilabilirler.

3.2.1. Suresine Gore Planlar:

Suresine gore planlar; kisa, orta ve uzun sire-
li planlar olarak tge ayrihir. Kisa stireli planlar bir
yildan kisa sureyi kapsar. Orta streli planlar bir
ila bes yillik streyi kapsar. Uzun vadeli planlar
ise bes yildan uzun bir streyi kapsamaktadirlar.

3.2.2. Hiyerarsik Seviyesine Goére Planlar:

Hiyerarsik seviyesine gore planlar; stratejik
planlar ve taktik planlar olarak ikiye ayrilir. Stra-
tejik planlar isletmenin battintne yonelik olustu-
rulan ve gevresiyle uyumunu amaglayan planlar-
dir. Taktik planlar ise; ayrintili olarak yapilan, ne-
yin kim tarafindan nasil ve hangi stirede gercek-
lestirilecegini belirleyen planlardir.

3.3.3. Spesifik Olup Olmamalarina Gére Planlar:

Spesifik olup olmamalarina gére planlar; spe-
sifik planlar ve genel planlar olarak iki ayrimda
ele alinir. Spesifik planlar; amaclarin ayrintili ola-
rak belirlendigi, uygulayicilara pek inisiyatif tani-
mayan, hata yapma riski en aza indirgenerek ya-
pitimis planlardir. Genel planlar ise calisanlar icin
genel cerceveyi cizerler.

3.2.4. Kulanim Sikhigina Gore Planlar:

Kullanim sikhigina gore planlar; tek kullanim-
Ii planlar ve strekli planlardir. Tek kullanimli
planlar tek bir amaca yonelik olarak hazirlanir ve
uygulanir. Strekli planlar ise amacin tekrarlandi-
g1 durumlarda uygulanmaktadirlar.
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3.3.1. Planlamanin Asamalari:

isletme yonetiminin ilk asamasi olarak kabul
edilen planlama, kendi icinde birbirini izleyen
Uc asamadan tesekkil etmektedir. Bunlardan ilki
vizyon ve misyonun belirlenmesi, ikincisi dis
cevrenin ve isletmenin analiz edilerek uygun
stratejilerin belirlenmesi ve son olarak da fonksi-
yonel amaclarin ve normlarin belirlenmesidir.

3.3.2. Vizyon ve Misyonun Belirlenmesi:

Vizyon; bir orglttin en genel ve en kapsamli
amaglaridir, diger ifadeyle orgitiin temel amag-
lar ve hedefleridir. Vizyon icin; “idealisttir, yu-
rekten gelmesi, hissedilmesi gerekir” seklinde bir
tanimlama yapilmistir.

Misyon; bir érgltt diger orgttlerden farklari-
ni belirleyemeye ve calisanlara ortak hareket et-
melerini saglamaya yonelik uzun donemli hedef-
tir, orglitiin var olma sebebidir.

Vizyon ve misyonun dogru olarak belirlen-
mesi ve calisanlar tarafindan anlagilip benimsen-
mesi planin basarisi agisindan oldukga dnemlidir.

3.3.2. Dis Cevrenin ve isletmenin Analiz

Edilerek Uygun Stratejilerin Belirlenmesi:

isletmeler; pazarlama, finansal kaynaklar, be-
seri kaynaklar, verimlilik ve karlilk basta olmak
tzere belli bazi alanlarda stratejiler belirlemek
durumundadirlar. isletmeler bu alanlara yonelik
stratejilerini belirlerken iki analiz yapip bunlar
birbiriyle uyumlastirmasi gerekir. Bu analizler-
den ilki iletme cevresinden kaynaklanan tehdit
ve firsatlarin belirlenmesidir. ikincisi ise; isletme-
nin glcli ve zayif yonlerinin belirlenmesidir. Bu
analizlerin amaci, isletmenin gliclti yanlarinin én
plana ¢ikaracagi, tehditlerden en az zarar gore-
cegi ve firsatlardan en cok yararlanacag strateji-
lerin belirlenmesidir.

3.3.3. Fonksiyonel Amaclarin ve Normlarin

Belirlenmesi:

Fonksiyonel amaclar, stratejik amaclarin islet-
menin farkli bolimlerine gore ayrintili hale geti-
rilmesini ifade eder.
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Normlar kisisel basari hedefleri seklinde ad-
landirilmakta olup, calisanlari harekete gecirir,
yonetimin performans degerlendirmesi ve kon-
trolt gerceklestirmesine olanak tanir.

3.4- Planlamada Kullanilan Baglica Arag ve

Teknikler:

3.4.1. Cevre Taramas! Teknigi:

Cevre taramasi teknigi, cevrede meydana ge-
lecek degisiklerin tahmin edilerek isletme tzerin-
deki muhtemel etkilerinin belirlenmesi amaciyla
kullanilmaktadir. Cevre taramasi, ¢evredeki ce-
sitli bilgilerin, yeniliklerin ogrenilmesi ve farkl
stratejiler olusturulmasi amaciyla gevrenin ince-
lenmesi ifade eder. Amag; rakipleri analiz etmek,
gelecekle ilgili tahminler yapmak ve bu sekilde
isletmenin karhligini artirmaktir.

3.4.2. Kiyaslama Teknigi:

Kiyaslama teknigi (benchmarking); isletmenin
bilingli ve strekli bir bicimde, strateji, Grlin yada
streclerini, konusunda en iyi olan isletmelerle
karsilastirarak, kendini buna gore bicimlendir-
mesidir. Kiyaslamasinin mutlaka ayni sektorde
faaliyet gosteren isletmelerle yapilmasi gerek-
mez, onemli olan kiyaslamanin kendi alaninda
en basarili olan isletmelerle yapiimasidir.

3.5-Turkiye ve Planlama:

Turk toplumsal yapisinin en ayirici vasfi teski-
latciligl, dolayisiyla devletciligidir. Devlet her
alanda kendini hissettirir.

Genis bozkirlarda buytk ve daginik sartleri
sevk ve otlaklan koruma micadelesi Turkleri
devlet yonetiminde tecriibe sahibi yapmis ve bu
durum, o bolgede butin insanlara hikmetme
duygusunun da dogmasina sebep olmustur. Boy-
lece, yanyana ve bir arada huzurla yasayabilmek
icin fertler arasinda asabiyet baginin olusmasinin zo-
runlu oldugu inancr ilk olarak eski Turk kavimlerinde
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hissedilmistir. Bundan dolayi yerylzinun ilk
devletleri Turkler tarafindan kurulmus, yani Tark-
ler diinyada amme hukukunu vaaz eden ilk mil-
let olmustur. Diger yandan, Turklerin sosyal ha-
yatlarini diizenleyen, onlara kural koyan, devle-
tin glictini de temsil eden Turklerin tore dedikle-
ri devlet diizenidir. Tore yazili yasalan kapsadig|
gibi aliskilar (teamdilleri) de icine alir. Tore; hu-
kuksal tore, dinsel tore, ahlaksal tore gibi birkag
bolimden olusmaktadir. Turk kalttr yapisinin en
hassas ve ince dokusunu “Turk Toresi” olusturur.
Tore, milli toplumda ferdi ve sosyal iliskileri du-
zenleyen, ferdi disiplin ve otoriteye baglayan,
milli baris, dayanisma ve beraberligi saglayan bir
kaltar kurumudur. Turk téresi, ayrilmaz bir sekil-
de milletin varhigina milletin ortak dustince, duy-
gu ve kanaatlerine baglidir. Tore, Turk milleti ile
birlikte dogar, milletle gelisir ama asla milletle
yok olmaz. Kisacasi “Il gider, tore kalir”. Turk
kaltarintn temelini olusturan, diger bir unsur
demirdir. Demirciligin hem dini ve inang sistem-
leriyle ilgisi bulunmasi hem de ritbelerin baba-
dan ogula gegcmesi, Osmanhilarin ilk dénemlerin-
de kurulan lonca yani esnaf teskilatlarinin izleri-
ni tagimaktadir. Nitekim ahilik tegkilati Gzerine
arastirma yapan bazi ilim adamlarina gore, keli-
menin kokeni Orta Asya kaynaklidir ve tasidigi
mertlik, alplik, yigitlik, eli acikhk, konukseverlik
hasletlerinin ifade ettigi sanat ve ticaret kurallari-
nin Orta Asya Turkleri arasinda ¢ok yaygin olu-
sunu gostermektedir.”

Tark milleti savasci bir milletler, tim Tark
devletlerini kuranlar ayni zamanda askerdirler,
bu nedenle askerlik Turk toplum yapisinin temel
taglarindan biridir.

Tark kaltarta toplumcu bir kulturdar ve eko-
nomik alanda da kamucu yoni agir basmaktadir.

Tark kiltard Asya’dan, Avrupa’dan, islam di-
ninden ve Anadolu cografyasinda yasamis insan
topluluklar ve milletlerin kiltirlerinden etkilen-
mis bir kilttrdir. Bu nedenle bireyci degil, top-
lumcudur, benden énce biz vardir. Bireyci kiltu-
rin ozellikleri ise; kesfedebilme, anlama ¢abasi,
cahiskanlik, belirsizlikten korkmama ve ytiksek
ogrenme tutkusu olarak siralanmaktadir. Bireyci
kaltaran ozellikleri ile Tark kiltirantn ozellikle-
ri karsilastinldiginda Tark kalttrantn bireyci kal-
tir olmadigr agikca gorilmektedir.

Turk kalttrinin ozellikleri olarak; kadercilik,
kanaatkarlik, pek girisken ve caliskan olmamasi
ve yeni kosullara uyma esnekliginde zayiflik gos-
terme Ozellikleri siralanmaktadir. Turkiye’de ya-
ptlan bircok arastirma ulusculuga, konukseverli-
ge ve vatanseverlige buyuk deger verildigini gos-
termektedir. Verimlilik, beceri ve bagar gibi ev-
rensel ilkelere gore islenmesi gereken isletmeler-
de bile gruba dontk degerler gérilmektedir.

Bilindigi Uzere, Turkiye’de 1980 yilina kadar
karma bir ekonomik sistem uygulanmis, 1980 yi-
lindan sonra serbest piyasa duizenine gegilmistir.
Bu itibarla, 1980 yilina kadar devlet diizenleyici
ve denetleyici fonksiyonlarindan ¢ok midahale-
ci yonu ile ekonomiye agirhgini koymustur. Tur-
kiye’de planlama deneyimi, temel olarak tg su-
recten olusmaktadir. 1930’larin sanayi planlari;
1960-1980 arasindaki kalkinma plancihigi; 1990-
2004 vyillarin sirket temelli stratejik kalkinma
plancihg ve tg yillik 6n ulusal kalkinma sistema-
tigine gecis. Turkiye’de planlamanin ve planli
karma bir ekonomi yapisinin kurulmasindaki te-
mel amag, siyasi kanallardan gelen isteklerin bi-
limsel ve teknik bir stizgecten gecirilerek plana
yansitilmasidir. Ancak ¢ok iyi niyetli gibi gériinen
bu cerceve, donemsel politik ve sosyal kosullarin

* EROGLU Cemal, “Turk Kiltiiri ve Temelleri”, Sakarya Universitesi

61



sayi: 104 ¢ mayis 2008

MAKALELER

vergi
raporu

degismesi ile farkhliklar gostermistir. Turkiye’de
planlama kultird, cesitli toplumsal kesimlerin or-
tak kabulleri cercevesinde isleyen ve siyasi fark-
lihklarin Ustine ¢ikan esaslara dayanmaktadir.
Bu anlamda 1960-1980 yillari arasindaki donem
kalkinma planciliginda altin devri olusturmustur.
Genel olarak 1960’larda sosyal planlama olgusu
one cikarken, 1970’lerde iktisadi biytme daha
oncelikli hedeftir. 24 Ocak 1980 kararlar ile
devletin planlama faaliyeti yedege alinmistir.
Turkiye'de planlamanin tarihi, ulusal planlama-
nin orgitlenmesinde en dnemli kurum olan Dev-
let Planlama Teskilati’nin orgltsel tarihiyle kis-
men ozdestir. Devlet Planlama Tegkilati 30 Eylul
1960’'da kuruImU§tur.25

Turkiye'de siyasi ve ekonomik istikrarsizliktan
kaynaklanan vyiksek belirsizlik ortami nedeniyle
uzun dénemli plan yapma ahskanhg yoktur. Ki-
¢tk ve orta olgekli isletmelerin agirlikli oldugu ul-
kemizde bu isletmelerin cogunda planlama depart-
mani olmasa da planlama (yeterli ya da yetersiz)
yaptlmaktadir. Kurumsallasmis biytk isletmelerde
ise planlama departmanlar bulunmakta ve planla-
ma bu departmanlar tarafindan yapilmaktadir.

3.6- Japonya-Bati ve Planlama™:

Keys ve Miller mevcut literattirti inceledikten
sonra Japon yonetim uygulamalarini bes baslikta
toplamustir.

-Uretim yonetiminde mitkemmellik,

-Motivasyon ve vyenilik teknigi olarak kalite
cemberleri,

-Etkili verimliligin anahtari olarak istatistiksel
kalite kontrol,

-Uzun dénemli planlama,

-Karar vermede konsensus.

Japon yonetim uygulamalari ile bati yonetim
uygulamalarnni karsilastinldiginda Japon yoneti-
mi staff, skills, style, batiminki ise strategy, struc-
ture, systems seklinde ozetlenebilir. Bu nokta-
dan bakildiginda temel farkliligin insan-yapi ol-
dugunu gormek mumkindur.

Budist ve sintoist inang temelleri olan Japon-
va, geleneksel kiltlrleri icerisinde var olan ve
toplum c¢ikari icin her turli 6zveriyi yapan bir ah-
lak anlayigina sahiptir. Japon toplumunda kisiler
topluma vyararl olabildigi dlctide deger kazanir-
lar. Dolayisiyla bagh bulunduklar grup icerisin-
de uyumlu olmak ve grup icinde ters dismemek
cok onemli olmaktadir. Buna uymayan grup Uye-
si dislanir. Ayrica Konfigyus ogretileri insanlarin
yaratilis olarak iyi olduklarini séyler. Bu dustince
Japonlarin kendi insanina gtiveni de beraberinde
getirmektedir. Bu gliven tim isletmecilik uygula-
malarinda kendini gostermektedir. Hristiyanligin
temel ogretilerinde insanin yaratilis olarak kott
oldugu dustincesi Bati diinyasinin yonetim felse-
fesine bir gélge dustirmus ve Japon yonetim an-
layisi ile temel farkliligin olusmasina neden ol-
mustur. Japonya’nin tek irk ve tek dilli bir ulus ol-
masi da ayrica Japonya ic¢in bir avantaj olustur-
maktadir.

Bir organizasyonun ya da sirketin orgitlenis
sekli denildiginde, orgtt icinde yetki ve sorumlu-
luklarin ne sekilde dagildigi, kimin kime ve ne
icin sorumlu oldugu ve bu sorumluluklarin yeri-
ne getirilebilmesi icin planlanan alt yonetim sistem-
lerinin tamaminin nasil isledigi anlagiimaktadir.

Japonya’nin global pazarda ekonomik basari-
si bir cok kisi tarafindan tartigilmaktadir. Bu basa-
rinin en énemli unsurlarindan biri Japon sirketle-
rinin orgltlenis bicimidir.

25“T(jrkiye’de Planlama ve Planlama Anlayisinin Degisimi”, www.yonetimbilimi.politics.ankara.edu.tr

* ARDIC Kadri, YILDIZ Gdltekin, “Japon Isletmecilik Uygulamalari Tark isletme Yonetimine Bir Model Olabilir mi?”,

www.bilgiyonetimi.com
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Il. Dinya savasl dncesinde buyuk topluluklar
olarak isimlendirilen Zaibatsu’” nun modern kar-
siligr 1l. Dunya savagi sonrasi Keiretsu olarak de-
vam etmistir. Kisaca Japonya’da is aleminde olu-
san buyuk topluluklar savas dncesinde Zaibatsu,
savas sonrasinda ise Keiretsu olarak bilinmekte-
dir. ilk Zaibatsular 19.ytizyilin sonlarina dogru
zarar eden kamu endustriyel kuruluglarini nere-
deyse yok pahasina satin alan ya da enflasyonist
ortamda, Fuji gibi, hikimete kredi acan ve hu-
kiimet tarafindan korunan aileler tarafindan ku-
ruldu. Zaibatsulara belli aileler hakimdi. Bunla-
rin en blyukleri, Mitsui, Sumitomo, Mitsubishi
ve Yasudadir. Bu dort buylk Zaibatsudan sonra
ise Aikawa, Asano, Furukowa, Okura, Nakajima
ve Nomura gelmektedir. Zaibatsu, bir merkez
holding etrafinda bir banka, bir sigorta sirketi, bir
dis ticaret sirketini de icerecek sekilde toplanan
cok sayidaki imalat sirketinin olusturdugu gruba
verilen isimdir. Bu gruptaki merkezi holding bir
ailenin kontroltindedir. Bu holdinge bagli sirket-
lere ise, holding % 40 ile % 100 arasinda degi-
sen sermaye oranlarinda ortaktir. Zaibatsu tyesi
olan banka ve sigorta sirketi, topluluk tyesi sir-
ketlere kaynak saglar ve finansal hizmetler verir-
ken, tUye dis ticaret sirketi de topluluk UGyesi sir-
ketlerin satin alma ve pazarlama faaliyetlerini
yliklenmektedir. Il. Dinya savasi sonrasinda Ge-
neral McArthur idaresi, ailelerin sahip oldugu
Zaibatsular ve Sogoshosha’lari (dis ticaret sirket-
lerini) parcalamis her birini yuzlerce kiigtk sirke-
te bolmastir. Yine ayni idarenin ¢ikardig anti-
trost kanunu ile stiper sirket roltint tstlenecek bir
holding olusumu yasaklanmis bankalarin her-
hangi bir sirket sermayesi icindeki payini da % 5
ile sinirlandirmistir. Fakat 1952 yilindan itibaren
buytk 6 grup Japon ekonomisinin % 25’inden
daha fazlasina hakim olmusglardir.

Japon hiktimetleri ile Japon isletmeleri arasin-
daki iliskileri su sekilde tanimlamak mumkundr:

Japon hukimeti, planlama, koordinasyon, uzun
vadeli politikalar gelistirmek ve temel yatinm ka-
rarlari almakla sorumlu buytk bir sirket genel
merkezine karsilik gelir. Buyuk Japon sirketleri
ise, isletme faaliyetlerini yonetmekte dogrudan
sorumlu, genis sinirlar icinde kendi aralarinda re-
kabet serbestisi olan, genel merkezce belirlenen
genel politika gercevesinde yeterli otonom faali-
yet gosterebilen birimlere benzerler. Dolayisiyla
bazi cevreler bu yapi nedeniyle Japon hikiimetle-
rini, Japon Inc. seklinde nitelendirirler.
Japonya’da Bati ve Amerikan tarzi yonetimin
tersine kararlar yukarida yoneticiler ya da sefler
tarafindan verilmemektedir. Japon firmalarinda
isletmenin gelecegini ilgilendiren kararlar grup
halinde alinir. Alinan karar herkes tarafindan
desteklenir. Bu katilmali sistem sayesinde Bati ve
Amerikan yonetim yaklagiminin tersine hicbir ka-
rar isletmenin Ust yonetimince alinmamaktadir.
Bir Japon isletmesinde karar alinacaksa bu ka-
rardan etkilenecek herkesin gorust alinir. Uygu-
lanan bir kararda uygulanan bir bagka yontem de
alttan Uste dolastirilan &neri belgesidir. Herkes
okur, imzalar ve boylece ortak karar alinir. Karar
vermenin geleneksel yolu Ringi sistemidir.
Japon Uretim sistemi aslinda kendisini tam za-
maninda Uretim olarak ifade edebilecegimiz,
kanban ve andon sistemlerini de icine alan, kali-
te cemberleri ile strekli gelisme mantigi ile bes-
lenen ve arastirma gelistirme faaliyetleri ile de-
vam eden bir yapida mitalaa edilebilir.
Just-in-Time yontemi, Japon sirketlerinin Griin
ya da surecte surekli iyilestirme yapmayi sagla-
mak, kaliteyi yukseltmek, makine ve ekipmanla-
rin uygun kullanimini saglamak, tretim deneti-
mini bizzat calisanlara yaptirmak, stok seviyele-
rini daima az tutarak yer ve zamandan kazanmak
amaciyla uyguladiklar bir yontemdir. Kisaca JIT,
gerekli parcalarin, gerekli oldugu miktarda, ge-
rekli kalite duzeyinde oldugu zaman ve yerde
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tretilmesi demektir. Bunun igin sadece ihtiyaci-
miz kadar Uretmeli, sadece ihtiyacimiz kadar
malzemeyi tam zamaninda, tam istenen sayi ve
kalitede tam istenilen yere saglamaniz gerekmek-
tedir. Tam zamaninda tretim felsefesi tGrtintn de-
gerini artirmayan tim unsurlari “israf” olarak ta-
nimlamistir. Tam zamaninda Uretim, Uretimin
her asamasinda israfi ortadan kaldirabilmek icin
iki hedef belirlemistir.

- Sifir stok; hammadde, ara mamul, mal stok-
lar bazinda,

- Sifir hata; satin alinan ve imal edilen parca
ve mamullerde,

Ancak yukaridaki iki hedefte, idealize edilmis
hedefler olup ulagilmasi gercekte mamkin olma-
yan hedeflerdir. Burada 6nemli olan, bu iki hedef
dogrultusunda surekli iyilestirme cabalarini yo-
gunlastirmak ve bu yolla israfi 6nleyip maliyetle-
ri azaltabilmektir.

insan kaynaklari uygulamalar incelendiginde
Japon yénetim sistemini batr yonetim uygulamala-
rindan farkllastiran en 6nemli 6zelliklerin istihdam
guvenligi yani émur boyu istihdam uygulamasi,
terfi ve Ucret sisteminin kideme gore yapilmasi,
personel egitimine verilen asir énem, yavas deger-
leme terfi sistemi, personel secim uygulamalari ile
endustri iliskilerindeki farklilik sayilabilir.

Batida meslek yasantisi gesitli sirketlerde fakat
tek uzmanlik dalinda strdarilirken Japonya’da bir
tek firmada farkli uzmanliklarda strdirtilmektedir.
Bu ileride terfi edecek isgtrenlerin verecekleri ka-
rarlara da yansiyacak sirketi daha ileriye tagimada
her konuda uzmanlasmis ve butin birimleri tani-
yan bir yonetici lehine avantaj saglayacaktir.

Japonya’da kalite ¢cemberlerine olan ilginin
temelinde her ne kadar toplu ve etkili egitim ya-
tiyorsa da, grup calismasinin Japonlarin kulttr
yapilarindan da kaynaklandigi belirtilmelidir. Ka-
lite cemberlerinin yaygin ve populer olmalarinin
nedeni islevleridir. Gorevleri koordinasyon ve

7 “BP’nin is Politika ve Standartlar”, 2002
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tretim sorunlarini yoneticilerle birlikte ekip ola-
rak belirlemek ve ¢ozmektir. Cok az bir harca-
mayla ylksek kalite ve Uretimi gerceklestirmek,
yuksek moral saglamak mimkindar. Kalite cem-
berleri, kalite kontrol etkinliklerini gonulli olarak
ayni is yerinde yuraten kicuk bir gruptur. Bura-
da gonullulik esastir ve herhangi bir zorlama
yoktur. Bu kuglk grup firma ¢apinda kalite kon-
trolin bir parcasi olarak buttn tyelerin katilimiy-
la kendini ve diger grup Uyelerini gelistirmeye
donuk calismalar yapar. Kalite cemberlerinin te-
mel amaclari; sirketin gelismesine katkida bulun-
mak, grup ortami ve ¢alismasini yaratmak, insan
yeteneklerini ortaya ¢ikarmaktir.

Japon yonetim kultirinde 6nem tasiyan diger
bir ilke hoshin kavrami ile ifade edilmektedir.
Hoshin, plana dayali bir yonetimi ifade etmekte-
dir. Japonlarin bu anlayisi son yillarda yonetim
biliminde daha bilimsel olarak stratejik yonetim
konsepti ile incelenmektedir.

Amerikan yonetim tarzi ile Japon yonetim tarzi
asagidaki tabloda karsilastirilmali olarak verilmistir.

Amerikan

apon

Yonetim Tarzi Yonetim Tarzi

Bireysel karar verme

Fikir ve goris birligine

davanan kararlar

Bireysel sorumluluk |
y n

Acik ve bicimsellestirilmis kontro

,
v, . i
Kapali ve bicimsel

olmavan kontrol

Uzmanlastiriimis mesleksel

gidis ve vikselis

Uzmanlastiriimamis

mesleksel vijkselis

Birey ve aile hayati is

Calisani bagli oldugu

hayatindan ayrilmistir

tim sisternleri ile ele alma

3.7- BP Ornegi’:

Faaliyetlerimizi nerede yuruttrsek yurttelim,

bunlarin ekonomik yarar geti
zin etkiledigi kisilere daha iyi

recegine ve islerimi-
bir yagsam kalitesine
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sahip olma firsati yaratacagina; davraniglarimizin
olumlu bir etkisinin olabilecegine; iliskilerimizin
duarust ve agik olmasi gerektigine ve yaptigimiz
faaliyetlerin hesabini verebilmemizin sart oldu-
guna inaniyoruz. s politikalarimiz bes alana
odaklanmistir -ahlaki davranis; cahisanlar; iliski-
ler; saglik, emniyet ve gevre performansi; dene-
tim ve finansman. Biz;

- Is yaptigimiz her yerde, yasalara uymay, is-
lerimizi durustlikle yuritmeyi ve insan onuruna
ve haklarina saygil olmays,

- insanlarin bize glivenmesi ve bizimle is yap-
may! istemesi icin, buttn iliskilerimizde kargilik-
[l yararlar saglamayi,

- Dogal cevreye saygl gostermeyi ve kazalar
ortadan kaldirmak, insanlara ve cevreye zarar ver-
memeye yonelik hedeflerimizi gergeklestirmeyi,

-Finansal performansimizi istirakcilerimize
uzun vadede saglanacak yararlari en tst dizeye
cikartacak sekilde yonetmeyi taahhat ediyoruz.

BP’de calisan herkesin bu yukumliliklere
uyulmasinda sorumluluk almasini bekliyoruz. is-
lerimizi nerede yurttursek yuritelim, gerek ken-
di, gerekse is ortaklarimizin performansinin su-
rekli olarak iyilestirilmesini hedefleyecegiz. Mus-
terek faaliyetlerde, isletmeci konumunda oldugu-
muz stirece bu politikalari uygulayacagiz; bu ko-
numda olmadigimiz takdirde, bu musterek faali-
yette benzer politikalarin benimsenmesi icin ortak-
larimizi etkilemeye calisacagiz. Her kademedeki
yoneticiler, politikalarin uygulanmasi ve kendi
sorumluluk alanlarinda bunlara uyulmasinin ga-
ranti edilmesinden sorumludur. Bu taahhdtlerin
bazi durumlarda glinimuzun gerceklerini diger-
lerinde ise gelecege iliskin 6zlemlerimizi yansit-
tiginin farkindayiz. Deneyimlerimizi ve basarili
uygulama orneklerimizi paylasmak istiyoruz. Ha-
talarimizdan ders cikartmaya calisacagiz. is plan-
larimiz, performansimizi daha da iyilestirecek be-
lirli tanimlanmis ve dlculebilir hedefler icerecek-
tir. Ister iyi ister koti olsun, gercek performansimiz

konusunda agik olacagiz. Bunun bizi sadece so-
rumlulugumuzu giiclendirmekle kalmayip gelis-
me yolunda bizim i¢in bir saik olacagina da ina-
niyoruz. Bagan olcutlerimiz soyledir:

- Bu taahhdtleri ne 6lctide gerceklestirebildi-
gimiz,

- Hissedarlarimiz igin yarattigimiz uzun vade-
li degerler,

- Calisanlarimizin basardiklarindan duydukla-
ri gurur ve her kesimden gelen insanlarin katkida
bulunabilecegi bir ortam,

- Musterilerimizin ve kendileri ile is yaptigi-
miz herkesin duydugu tatmin,

- Is yaptigimiz toplumlarda strdirilebilir in-
sani gelismeye ve ekonomik faaliyetlerin yaratil-
masina yapacagimiz katkilar,

- Teknolojik yenilikleri herkesin yasam stan-
dardini yukseltmek icin uygulamamiz.

Politika beklentilerimiz, politika taahhatleri-
mizin uygulamada ne anlama geldigini daha ay-
rintil olarak ortaya koymaktadir. Bu beklentiler
BP buinyesinde nelerin kabul edilebilir, nelerin
de kabul edilemez uygulamalar oldugunun sinir-
larini ¢izer ve ayni zamanda insanlarin BP ile is
yaparken ne bekleyebileceklerine agiklik getirir.
Butin calisanlarimiz, yonetici veya ekip liderle-
rine soru sormalari ve sorunlari dile getirmeleri
yonunde tesvik edilmektedir. Tereddutleri varsa,
cahisanlarimiz bunlari bir isi yapmadan 6nce sor-
malidir. Iyi niyetle dile getirilen bitin kaygilarin
incelemeye alinacagl ve gerekiyorsa bunlarla il-
gili olarak harekete gecilecegi acik bir ortami tes-
vik etmek istiyoruz.

Ahlaki davranis konusundaki taahhdtlerimiz;
islerimizi durustlikle ve faaliyette bulundugumuz
tlkelerin farkh kilttrlerine ve insanlarinin onur
ve haklarina saygi gostererek ylrltecegiz. BP, in-
san haklarinin evrensel oldugu inancini destele-
mektedir. Bu haklara, destek verdigimiz Birlesmis
Milletler insan Haklari Evrensel Beyannamesinde
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(BMIHEB) onemli bir yer verilmistir. BMIHEB,
irk, cins, dil veya din farki gozetilmeksizin herkes
icin gecerli olan insan haklari ve temel 6zgurlik-
lerin desteklenmesi ve bu haklara evrensel du-
zeyde saygih davraniimasina iliskin yukamlalik-
leri tanimlamaktadir. Insan haklarinin desteklen-
mesi ve korunmasi, is diinyasi icin de mesru bir
ilgi alamdir.

Biz, faaliyetlerimizde ve baskalari ile iliskile-
rimizde, vyasalara saygili olacagiz. Sadece ver-
meyi bekledigimiz seyleri vaat edecek, sadece
uymaya kararl oldugumuz taahhtlerde buluna-
cak, kasith olarak kimseyi yaniltmayacak ve yol-
suzlukla veya kabul edilemez yollarla yurutiilen
islere katilmayacak ya da bunlara gbz yummaya-
cagiz. Yukumliluk ve taahhatlerimizi yerine ge-
tirecegiz, insanlar basarilari ve katkilarina gore
degerlendirecegiz, yozlasmadan kaginacak ve
hi¢cbir zaman herhangi bir kimseye kasitli olarak
zarar vermeyecegiz. lyi niyetle davranacak, sir-
ket kaynaklarini, sirket icindeki konumumuzu
kotuye kullanarak kisisel ¢ikar saglamak amaci
ile degil, sadece sirketin islerini gelistirmek ama-
ciyla kullanacagiz. Ayni taahhatlerde bulunma-
larini, dogrudan BP adina davranan Ggtinct sa-
hislardan da bekleyecegiz.

Ahlaki kararlarin bircogu, ileriye donuk en iyi
yolu bulabilmek icin, celiskiler iceren ve hukim
vermeyi gerektiren kararlarin alinmasini gerekti-
rir. Ortada bir tereddut varsa, BP’de calisan her-
kesten, konuyu acik bir ortamda yoneticilerinin
ve is arkadaslarinin dikkatine sunmasi ve acikli-
ga kavusturmasi beklenmektedir. Buttn calisan-
larin yardim hattina gizli olarak bilgi aktarmak
hakkr vardir. Bir isi yapip yapmamaya ya da ne-
rede yapacagimiza karar verirken on kosul, poli-
tika taahhutlerimizi buttn igletmelerimizde uy-
gulayabilmek olacaktir. Kendimize bu taahht-
lerle ters disen is ortaklari se¢meyecegiz. Bu ta-
ahhtlerle ters dusen faaliyetleri yurttecek araci-
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lar kullanmayacagiz. Musterek faaliyetlerde islet-
meci konumunda oldugumuzda bu yikumliltk-
leri uygulayacagiz, bu konumda olmadigimiz
durumlarda, miusterek faaliyette benzer taahhut-
lerin benimsenmesi icin ortaklarimizi etkilemeye
calisacagiz.

4- KONTROL (DENETIM) FONKSIYONU:

4.1- Genel Hatlar:

Yonetim strecinin son safhasini olusturan
kontrol, isletmede gerceklestirilen faaliyetlerle
baslangicta belirlenen amaclara ne derecede ula-
sildigini, faaliyetler ve performansin kural ve pro-
sedirlere uygunlugunu belirlemek amacini gu-
der. Daha genel bir tanima gore kontrol; iktisadi
faaliyet ve olaylarla ilgili iddialarin, onceden
saptanmis ¢lcllere uygunluk derecesini arastir-
mak ve sonuglari ilgi duyanlara bildirmek ama-
ciyla tarafsizca kanit toplayan ve kanitlari deger-
leyen sistematik bir strectir.

Planlama ve kontrol arasinda dogrudan bir
bag bulunmaktadir. Planlamada isletme agisin-
dan istenen amaclar belirlendiginden, planlama
etkin bir kontroltin temel sartlarindan biri olarak
ortaya ¢tkmaktadir. Diger yandan, planlama kon-
troltin gergeklestirilebilmesi icin standartlar be-
lirlerken, etkin bir planlama etkin bir kontrole ih-
tiyag duyar.

Kontroltin nasil gerceklestirilmesi gerektigini
dair gorusler genelde iki grupta toplanmaktadir.
Bunlar; geleneksel yaklagim (burokratik kontrol)
ve davranigsal yaklasimdir (organik kontroldar).

Geleneksel denetim teorisi isletmenin amag-
larina basariyla ulasmak icin yetkisi ve sorumlu-
lugu olan kisiye siki sikiya baglidir. Denetci veya
yonetici kendisine bagh islerden sorumludur ve
sonuclar standartlar karsilamadiginda gerekli
tavr almak zorundadir. Geleneksel kontroltn iki
gortntsu bulunmaktadir. Bunlardan ilki, perso-
nel ve faaliyetlerin yonetim ve gozetimi, ikincisi
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ise performansin dlgimudur. Birinci gérintimde
yonetici veya denetcinin gozu strekli olarak per-
sonelin Uzerindedir. Bu sayede personel bir sey-
lerle mesgul olma, dikkatli olma, ihmalkar olma-
ma egiliminde olacaktir. Eger yonetici her zaman
sahnede ise, neler yapiimakta oldugunun hepsini
bilir ve calismalarinda isletmenin amaclariyla ya-
kindan ilgilenir. Boyle durumlarda, kaynaklarin
yetersiz ve etkin olmayan bir bicimde kullanil-
masi az bir ihtimaldir. Geleneksel yaklagimin
ikinci goristind ise, 6lct veya gercek performan-
sin planlanmis performansla karsilastirilmasi ve
farkin dikkate alinmasi olusturmaktadir. Cele-
neksel denetim teorisi asagidaki asamalardan
olusmaktadir:

a-Standart veya amaclarin belirlenmesi,

b-Performansin ¢lgtilmesi,

c-Analiz ve karsilastirma,

d-Diizeltici tavir alma.”

Davranissal denetim teorisi, geleneksel dene-
tim sistemine karsi cikmakta, yetki-sorumluluk
veya Ust-ast iliskisinin personeli kiictuk dustrda-
ginl veya kisitladigini ileri sirmektedir. Davra-
niscilar, denetimin isletmede calisan tarafindan
hazirlanmis ve arzulanan bir amag olmasi gerek-
tigi gorustindedirler. Davranigsal yaklasim sade-
ce denetimi icermez, ayni zamanda isi daha an-
lamli ve 6nemli yapmayr amaclar. Kontrolde
davranis¢i yaklasimi uygulamaya koymanin pek
cok yolu vardir. Davranisci yaklagimin baytk bo-
[imu iyi yonlendirme ve personelin moralinin
yukseltilmesini kapsar. Eger calisanlar iyi yoneti-
lirse kontrole daha az ihtiyag duyulur. Calisanlar
organizasyondaki c¢alisma sartlarini kendilerine
uygun hissederlerse yine daha az denetime ihti-
yac¢ duyulur. Bu noktada ise personel secimi su-

reci olduk¢ca 6nem kazanmaktadir. Ote yandan
davranigsalcilara gore, calisanlar arasindaki sos-
yal iliskilerin gelistiriimesi de denetim ihtiyacini
azaltan bir unsurdur. Denetim personele prestij
saglama ve dnem verme yoluyla da azaltilabilir.
Zira herkesin belirli 6l¢tilerde prestij sahibi olma,
taninma ve kabul edilme ihtiyaci vardir ve bu ih-
tiyaglarin tatmin edilmesi ile calisanlarin daha
mutlu, arzulu ve organizasyonun amaglar dog-
rultusunda tesvik edilmis olmalar saglanir. Ayri-
ca, Ust yonetim mimkin oldugunca az baski ve-

ya bicimsel kontrol i¢in ¢aba sarfetmelidir.”
Burokratik kontrol ile davranigsal kontrol yon-
temlerinin genel ozellikleri asagidaki tabloda

karsilastirmali olarak belirtilmi§tir.30

BQ % C :
Kati kural ve prosedirler | Fsnek kural ve
prosedtirler
Faaliyet odakli is tanimlar Sonug odakli is
tanimlari
Oto-kontrol

Uzmanlga dayal

Hiverarsik kontrol

Mevkiye dayali otorite
otorite

Maddi odillerle arzulanan Maddi ve manevi

performansa ulasma cabasi odullerle arzulanan
performansa

ulasma cabasi

Bicimsel kontrol Bicimsel olmayan

kontrol

Orgtit kiltirindn bir kontrol Orgiit kiltirinin

araci oldugunu kabul etmeme bir kontrol araci

olarak kullaniimasi

Bir isletmede gerceklestirilen kontrol énleyici
veya dizeltici nitelik tagiyabilir. Onleyici kon-
trol, hatalar azaltarak dizeltici onlemlere gerek-
sinimi azaltan mekanizmalarin olusturulmasini

* ERTURK Miimin, “isletmelerde Yonetim ve Organizasyon”, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., istanbul, 2000, s.192

* ERTURK Miimin, a.g.e., 5.197,198
¥ ATAMAN Goksel, a.g.e., s.557
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ifade eder. Duzeltici kontrol ise, istenmeyen dav-
ranis ve faaliyetlerin en aza indirilmesi ya da or-
tadan kalmasiyla, orgutin dizenlemelere ve
standartlara uygunlugunun saglanmasina yonelik
mekanizmalari belirtir.

4.2- Kontrol Surecinin Asamalari:

Kontrol, mevcut durumun olmasi arzulanan
(ideal) durumla karsilastirilarak aradaki farklarin
belirlenmesi ve nedenlerinin analiz edilerek ge-
rekli onlemlerin alinmasini ifade eder. Bu itibar-
la, kontrol strenin ilk asamasini ideal durumun
belirlenmesi olusturur. ikinci asamada ise mev-
cut durum belirlenir. Uglincii asamada mevcut
durum ideal durumla karsilastirihr. Bu karsilastir-
ma sonucunda iki husus ortaya c¢ikar. Bunlar;
mevcut durumla ideal durum arasinda fark olma-
masi, ikincisi ise mevcut durumla ideal durum
arasinda olumlu veya olumsuz fark olmasidir.
Mevcut durumla ideal durum arasinda fark olma-
masi veya olumlu fark olmasi isletmenin basari-
sini gosterir. Olumsuz fark tespit edilmesi halin-
de dordinct asamaya gecilir. Bu asamada sap-
malarin nedenleri ve duzeltici onlemler belirle-
nir. Kontrol stirecinin asamalari; amaglarin karar-
lagtirlimasi, standartlarin belirlenmesi (maliyet,
sermaye, gelir, zaman, kalite standartlari vb.),
stratejik denetleme noktalarinin duzenlenmesi,
gerceklesen durumlarin belirlenmesi, standartla-
rin ve gerceklesen sonuclarin karsilastirlip yo-
rumlanmasi, sapmalarin nedenlerinin ve gerekli
onlemlerin belirlenmesi seklinde daha ayrintili
olarak da saptanabilir.31

4.3-Kontrol ilkeleri”:

Bir kontrol sisteminin kurulmasi sirasinda géz
onunde bulundurulmasi gereken ilkeler asagida
belirtilmistir.

a) Stratejik Noktalarin Denetimi: Kritik veya
kisitlayici faktorler belirlenmisse optimal diizey-
de denetim saglanmalidir. Fakat buttn faktorler
denetim altinda tutulmaya calisilirsa, fazladan
caba sarfedilmis ve esas onemli sorunlara yete-
rince onem verilmemis olur. Bu durum orgutler-
deki istisna ilkesi ile yakindan ilgilidir. Bu iki hal
de, 6nemli ve 6nemsiz faktorlerin birbirinden ay-
rilmasini gerektirir. Iyi denetim, en yiiksek di-
zeyde denetim degildir.

b) Geri Besleme: Geri besleme, gelecekteki
faaliyetlerin gecmisteki uygulamalara dayandiril-
masi suretiyle diizenlenmesi stireci olarak tamimlanir.

¢) Esnek Denetim: Bir isletmenin kontrol siste-
mi degisen is sartlarina uyabilecek nitelikte ol-
mahdir.

d) Orgutsel Uygunluk: isletmenin kontrol sis-
temi orglt yapisina uygun bicimde hazirlanmalidir.

e) Oz Denetim: isletmenin birimleri kendi
kendilerini denetleyebilecek bir bicimde planla-
nabilir.

f) Dogrudan Denetim: Bir isletmenin kontrol
sistemi, denetleyen ile denetlenen arasinda dog-
rudan bir iliski olusturacak bigimde kurulmalidir.

e) insan Unsuru: Kontrol sistemleri, calisanla-
rin psikolojik durumlarindan ve sisteme iliskin
goruglerinden etkilendigi icin isletmenin kontrol
sisteminin insan unsurunu dikkate almasi gerek-
mektedir.

4.4- Kontroliin Etkinligi icin Gerekli Kogullar:

Bir kontrol sisteminin etkin olabilmesi icin
asagidaki ozellikleri tagimasi gerekir.

- Esnek olmalidir,

- Sapmalari hemen bildirmelidir,

- Duruma ve orglitsel yapiya uygun olmalidir,

- Ekonomik olmalidir,

- Dizeltici onlemleri aciklamalidir,

" ONAL Gungor, “isletme Yonetimi ve Organizasyonu”, Tirkmen Kitabevi, istanbul, 2000, 5.199-207

* ERTURK Miimin, a.g.e., 5.200,201
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- Stratejik noktalara yogunlasmalidir,

- Isletmenin is akigi ile esgiidimli olmalidir,

- Ulasilabilir, olcllebilir ve anlasilir nitelikte-
ki amaclara dayanmalidir.

4.5- Kontrol Teknikleri:

Kisisel gozlem, basa bas analizi, finansal kon-
trol ve i¢ kontrol isletmelerde kullanilan baslica
kontrol teknikleridir.

Kisisel gozlem, cesitli isleri yapmakla gorev-
lendirilen kisilerin bu isleri istenen sekilde yapip
yapmadiklarini belirlemeye yarar.

Basa bas analizi, isletmenin kara gectigi Ure-
tim dizeyini ifade eder. Bu analiz hem planla-
ma, hem de kontrol araci olarak yaygin sekilde
kullanthr.

Finansal kontrol, kontrolin énemli bir boli-
munU olusturmaktadir. Muhasebe ve bitge kon-
trolu finansal kontroltin iki 6zel bolimuduar. Mu-
hasebe denetimi ile sadece yonetime degil ayni
zamanda isletme hakkinda yatinmcilara, borg
verenlere ve dis diinyaya bilgi verilir. Finansal
muhasebenin derledigi bilgiler belli streler i¢in-
deki kari veya zarari gosterir. Finansal muhase-
benin 6nemli yararlarina ragmen yonetim muha-
sebesi, yonetsel gorevlerin kontrolt icin daha
fazla kullanilir. Yonetim muhasebesi, yonetime
isletmeyi denetim altinda tutmaya yardim eden
ozel bilgiler tretir. Kabul edilmis finansal muha-
sebe standartlariyla sinirli degildir. Bu bakimdan
kontrol ve planlama amaciyla yonetime arzu edi-
len bilgileri sunmak icin bu ilkeleri degistirebilir.”

Butce kontrolu ise, bitcge ile belirlenen amag
ve hedeflerle ilgili gerceklesen faaliyet sonuclari-
nin devamli olarak kontrol edilerek degerlendiril-
mesi ve gerekli hallerde duzeltici onlemlerin
alinmasini ifade eder.

ic kontrol ile; isletme varliklarinin korunmasi,
muhasebe kayrtlarinin dogrulugu ve gtivenilirliginin

* ERTURK Miimin, a.g.e., s.199

saglanmasi, isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve
yonetim politikalarina baghhgmin arttirilmasi
amaclanir.

4.6- Kontrol Tarleri:

Genel olarak kontrol tirleri; amag yoéninden
kontrol ve denetci ile denetlenen arasindaki hu-
kuki (ya da orgtitsel) iliski yontinden kontrol ol-
mak Uzere ikiye ayriimaktadir.

Amag yoninden kontrol; mali tablolarin kon-
trolt, uygunluk kontroli ve yonetim kontrolt
seklinde gerceklestirilmektedir.

Denetci ile denetlenen arasindaki hukuki (ya
da orgutsel) iliski yonunden kontrol; i¢c ve dis
kontrol seklinde gerceklestiriimektedir. Dis kon-
trol ise ya bagimsiz dis kontrol ya da kamu kon-
trolyle ortaya ¢ikmaktadir.

4.7- Kontrol ve Kultar:

Farkli tlkelerin farkli sekillerde kontrol uygu-
lamalarinin tlkelerin kalturleri ile cok yakin ilis-
kisi vardir. Geert Hofstede yaptigi calismada, pek
cok degisik tlkeyi incelemis ve bu tlkelerin kul-
turlerinin o ulkede faaliyette bulunan orgitlerin
yapilarini buytk oélctide etkiledigini tespit etmis-
tir. Hofstede, bu arastirmasini dort boyut Gzerin-
de yapmustir. Bunlar; 1-Gui¢ uzakhgi, 2-Belirsiz-
likten kaginma, 3-Bireysellik, 4-Erkeksilik. Bu bo-
yutlardan ozellikle gtic uzakhg ve belirsizlikten
kaginma boyutunun kontrol mekanizmasinin
merkezi olup olmamasiyla yakindan ilgisi bulun-
maktadir.

Gug uzakhig bir toplumda gtictiin adil olma-
yan bir sekilde dagilimini bireylerin kabul etme
derecesidir. Bu boyuta gore orgutsel yapidaki
ozellikler birbirinden oldukga farklilik gosterebi-
lir. Gig uzakhgi az olan Ulkelerde ¢ahsanlar da-
ha bagimsizdir ve demokratik bir yonetim tarzi
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istemektedir. Gu¢ uzakhg fazla olan Ulkelerde
otokratik bir yonetim tarzi benimsenmektedir.
Gug uzakhgr boyutuna gore orgutlerin yapisal
ozellikleri asagidaki tabloda karsilastirilmali ola-

. LoL. 34
rak verilmistir.

o sl Y0 o sl DU

Cok merkezilesme Az merkezilesme

Cok sayida st seviye personel Az sayida Ust seviye
personel

Ucret farkliliklar ¢ok Ucret farkliliklari az

Belirsizlikten kagcinma boyutu, bir toplumdaki
bireylerin belirsiz ve degisken durumlar karsisin-
da kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan ka-
cinmak i¢in neler yaptiklari ile ilgilidir. Belirsiz-
likten kaginma derecesi fazla olan kiltirlerde,
orgutler pek cok yazili kurallar ve prosedirlere
sahip olma egilimindedir. Belirsizlikten kaginma-
nin fazla oldugu ulkelerdeki calisanlar belirsiz
ortamlardan rahatsiz olacaklar ve bu ylizden
kendilerini rahat hissedecekleri tepe yonetiminin
kontrolindeki merkezi bir kontrolt benimseye-
cektir. Risk almayi ve dolayisiyla kendi kendileri-
ni kontrol etmeye karsi istekli olmayacaklardir.
Belirsizlikten kaginma boyutuna gore orgitlerin
yapisal ozellikleri agsagidaki tabloda kargilastiril-

. .. 35
mali olarak verilmistir.

Belirsizlikten
Kacinma Disik

Belirsizlikten
Kacinma Yiksek

Yiiksek gorev yapisi Diistik gorev yapisi

Cok savida vazili kural Az sayida vazili kural

Caok savida uzman Az savida uzman

Risk almaya az isteklilik Risk almaya fazla isteklilik

* HELLRIEGEL Don, SLOCUM,Jr. John W., WOODMAN Richard W., “Organizational Behavior”,

lishing Co. ,USA, 1995, 5.470

Turkiye’de glc mesafesi (Endeks:66, Ara-
lik:34-35) ile belirsizlikten kacinma egilimi
(Endeks:85, Aralik:34-35) yuksek oldugu dikkate
alindiginda; calisanlarin bagimsiz olmadigi, de-
mokratik bir yonetim tarzi istemedigi, merkezi
bir kontrolden yana olduklar, risk almada ve
kendilerini kontrol etmede isteksiz davrandiklari
sonuclarina ulasiimaktadir.

ingilizlere ait kontrolin dort 6zelligi bulun-
maktadir. Bunlar;

1- Finansal kayitlar karigiktir ve cok dnemlidir.

2- Ust yonetim, ilgisini ana problem tizerinde
yogunlastirma ve spesifik ve detayli kontrol ko-
nularina karismama egilimindedir.

3- Kontrol gozetim icin degil rehberlik etmek
icin kullantlr.

4- Operasyonel birimlerin buytk miktarda
pazarlama ozerkligi vardir.

Bunun aksine Alman yoneticiler detayli kon-
trol ederler ve buyuk kiguk her tirli degiskenle
ilgilenirler. Bu yoneticiler ayrica tretim bolgesi-
ne fazla kontrol uygularlar ve operasyonel etken-
lige dnem verirler. Bu merkezi kontrolu saglama-
da yoneticiler, performansi 6l¢mek, varyanslar
analiz etmek ve Ust yoneticiler igin nicel raporlar
derlemek icin genis bir merkezi kadro kullanirlar.
Fransizlar ise ingilizler ve Almanlar arasinda ama

Almanlara daha yakin bir kontrol uygularlar.36
Cin, Guney Kore, Japonya, Hong Kong ve
Singapur gibi Glkelerin Konficyunizm akimindan
etkilendikleri bilinmektedir. Bu akimi benimse-
yen Ulkeler grup normlarina degerlerine bagli dola-
yisiyla informal bir yapiyi tercih etmekle beraber
merkezi bir yonetim taraftaridir. Yapilan aragtirmalar

7 .Baski, West Pub-

* HELLRIEGEL Don, SLOCUM,Jr. John W., WOODMAN Richard W., a.g.e., 5.470,471
* HODGETTS Richard M., LUTHANS Fred, “International Management”, 3.- Baski, McGraw-Hill, USA, 1996, s.311
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sonucu, 6zellikle konficyunizm akimimnin en glic-
li sekilde hissedildigi Cin’de, Cinli astlarin ken-
dileri i¢cin bagkalarinin karar vermesini tercih
eden pasif bir gorintl cizdigi tespit edilmistir.”
Japon firmalarin bircogunda yoneticiler za-
manlarinin buytk bir béluminu personelin ¢o-
gunun calistigr yerlerde gecirmektedirler. Bu yo-
neticilerin calisanlarla birlikte olmasini ve onla-
rin kendilerine her hangi bir sorunlari olduklarin-
da kolayca danismalarina imkan tanimaktadir.
Japon yoneticinin astlari, yardimcilan ve diger
calisanlarla birlikte olmasi hem iletisimi kolay-
lastirmakta hem de calisanlarin isine gosterdikle-
ri ilgiyi gormelerini kolaylastirmaktadir. Buyuk
kapah alanlar olarak ifade edebilecek agik biro-
larla cesitli gruplarin ¢alismalar kendi is akisin-
da devam etmektedir. Bu calisma ortaminda bir
grup yoneticisi diger grup yoneticisine kolayca
ulasabilmekte ve sorunlar kolay bir sekilde tarti-
sabilmektedirler. Calisanlar hep bir arada olduk-
lari ve takim halinde calistiklari icin dogal olarak
amirlerin astlarini tsta ortalu bir sekilde kontrol

ettikleri s<‘jy|enebi|ir.38 Buna karsilik Amerika’da-
ki isletmelerde kontrol acik ve bicimsellestiril-
mistir. Japon yoneticiler kontrol strecinde Ame-
rikal meslektaslarina goére daha az katilimcilik-
tan yanadirlar. Ayrica, uzun dénemli planlama
ufuklari vardir ve butgeleri bir kontrol aracindan
cok bir iletisim araci olarak gorurler ve butge ko-

nusunda daha esnektirler.”
Farkli kilttrlerde kontrol mekanizmalari ile ilgili
olarak yapilan daha genel bir calisma Amerikan ve

Avrupali ¢cokuluslu isletmelerin kargsilastiriimasi-
ni icermektedir. Asagidaki tabloda bu kiyaslama

yer almaktadir.”

Amerikan Sirketleri Avrupali Sirketler

Nicel agidan odaklanma Nitel acidan odaklanma

Daha kesin planlar ve bitceler isletmenin tim

yapilarak standartlar olusturulur seviyelerinde hangi
davranisin uygulanacag;
konusunda anlama ve

uzlasma vardir.

Genis merkezi kadrolara Disarida calismaya istekli

ve merkezi bilgi isleme cok sayida expatriate

yeterliligine ihtiyac¢ duyar. yoneticiye ihtiyac duyar.

Daha merkezi operasyonel Merkezkag operasyonel

kararlar kararlar

Daha uzun rapor kanallari Daha kisa dikey rapor

kanallari

Raporlara dayali kontrole agirhll{  Davranissal kontrole

agirlik

4.8-BP Ornegi' -

BP, uzun vadeli hisse degerlerini en st diize-
ye c¢ikartmaya kararlidir. Bu amacin gerceklese-
bilmesi icin son derece mikemmel planlama ve
denetim standartlari ile calisacagiz. Finansal ko-
nularla ilgili risk ve yonetim anlayisimiz en yik-
sek profesyoneller standartlara getirilecektir. Bunu;

-Planlar hazirlayarak ve acik is performansi
hedefleri koyarak,

-Planlari ve hedefleri sorgulayip bunlardaki
ilerlemeleri izlemeye alarak,

-Hangi tipten olursa olsun yatirimlarin gerek-
tigi sekilde degerlendirilmesini ve onaylanmasini
ve gerek kar gerekse sermayeden yapilan harca-
malarin yetkiye dayali olmasini saglayarak,

7 RODRIGUES Carl, “International Management”, West Publishing Co., USA, 1996, 5.431-433
* ARDIC Kadri, YILDIZ Giiltekin, “Japon Isletmecilik Uygulamalari Tark isletme Yonetimine Bir Model Olabilir mi?”,

www.bilgiyonetimi.com

¥ HODGETTS Richard M., LUTHANS Fred, a.g.e., s.312
“HODGETTS Richard M., LUTHANS Fred, a.g.e., s.313
' “BP'nin is Politika ve Standartlar”, 2002
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- Bilgi ve sayisal is sistemleri dahil, sirketin
her tirla mal varliginin karsilasabilecegi riskleri
anlayip, yoneterek ve saglam denetim surecleri
ile, hedeflere etkin bir sekilde ulasilmasini sagla-
yarak,

- Guvenilir, dogru ve zamaninda hazirlanmig
finansal raporlar hazirlayarak ve battn islemlerin
usultine uygun bir sekilde yapilmasini ve bildiril-
mesini, mal varliklarinin mali agidan korunmasi-
ni saglayarak,

- Finans, vergi ve muhasebe konularinda grup
konumunu optimize edecek kararlar alarak ger-
ceklestirecegiz.

5- SONUC:

Greet Hofstede kulturt; “aklhin ortaklaga prog-
ramlanmasi” olarak betimlemektedir. Bu tanimin
odak noktasi, bir kulttra digeri ile kiyaslamaktir.
Hofstede tarafindan turetilen kavramlar, gégmen
grup davraniglarini ayirt etmek ve karsilastirmak
icin cesitli ikili aynmlan kapsamaktadir. Hofste-
de uluslarin kalturleri arasindaki farklar dért bo-
yuta indirgemistir ki bunlar; glic mesafesi, belir-
sizlikten kacinma, bireycilik ve erilliktir. Gug
mesafesi; bir toplumda gutictn kisiler arasinda da-
gilim bicimini; bu dagilimdaki farklilik ve esitsiz-
liklerin Gyeler tarafindan benimsenme ve kabul
edilme derecesini gostermektedir. Hofstede'nin
yapmis oldugu arastirma bulgularina gore Turki-
ye’de glic mesafesinin yiiksek oldugu ortaya ¢ik-
mistir. Belirsizlikten kacinma, insanlarin belirsiz
konularin kendilerini tehdit ettigi hissine kapil-
malari ve bunlardan kacinmak icin cesitli inanc-
lar ve dustnceler yaratiimasi boyutudur. Belirsiz-
ligi sevmeyen insanlar tarafindan olusan Uulkele-
rin egilimi yuksek gtivenlik ihtiyaci ve uzmanla-
ra olan glgli inanctir. Hofstede’nin yapmis oldu-

“ PENPECE Dilek, a.g.e., 5.143
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gu arastirma bulgularina gére Turkiye’de belirsiz-
likten kaginmanin yuksek oldugu ortaya ¢rkmis-
tir. Bireycilik insanlarin sadece kendilerini ve ya-
kin akrabalarini énemseme egilimidir. Hofstede
bu kulturel farklihg iki farkli goris olan bireyci-
lik ve kolektivizmi kullanarak clgmastur. Kolekti-
vizm; insanlarin bir gruba tye olma egilimi ve
grup Uyelerinin birbirlerine sadakatle bagli olma-
lari seklinde tanimlanmaktadir. Hofstede’nin
yapmis oldugu arastirma bulgularina gore Turki-
ye'nin kolektivist 6zellige sahip bir tlke oldugu
ortaya ¢rkmistir. Hofstede’'ye gore erillik; basarr,
para ve diger seyler gibi baskin degerlerin top-
lumda var olmasidir. Disilik ise; diger insanlara
saygl gostermek ve hayat kalitesine &nem vermek
gibi degerlerin baskin oldugu toplumlar igin ge-
cerlidir. Hofstede'nin yapmis oldugu arastirma
bulgularina gore Turkiye’'nin erillik disilik boyutu
acisindan dengeli bir seyir izledigi, goreli olarak
disilik boyutunun 6n plana ¢iktigini ortaya ¢ik-

m|§t|r.42 Bu itibarla, Tark kaltaranin Hofstede’nin
bulgularina paralellik arz ettigi soylenebilir.

Daha oncede belirtildigi Gzere, Glkeye, zama-
na, disipline ve kisiye gore farkh anlamlarda kul-
lanilan kaltir kavrami genel olarak bir toplumun
hayata bakisini, dolayisiyla yasama bicimini ifa-
de etmektedir. Bu nedenle bir toplumun her ha-
line kendine 6zgu kalttrandn izleri yansimakta-
dir. Farkli tlkelerdeki isletmelerin organizasyo-
nunda da kaltartn izleri acikca gorulmektedir.

Bu yazida oncelikle kiltir kavrami agiklan-
mis, daha sonra isletme yonetiminin temel fonk-
siyonlarindan planlama ve kontrol fonksiyonlari
ele alinarak, bu fonksiyonlarin kulturel yapilarin-
dan kaynaklanan farkli uygulamalari belirtilmeye
calistimistir.
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