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ORGUTLERDEKI YERI: NIiTEL BiR SORGULAMA

Fatih SOBACI*

GIRIS

Orgiitlerde saglikli bir isleyis agisindan yonetimin fonksiyonlari, yénetim fonk-
siyonlarinin saglikli isleyip islemediginin bilinmesi ve varsa sorunlarin gideril-
mesi i¢in ise denetim 6nemlidir. Bu gibi bir s6ylem ¢ok klise ve bilindik bir giris
ciimlesi olacaktir. Ciimleyi farkli kurmaya ¢aligalim. Ulusal 6lgekte bir magaza
zincirinin, sorumlulugu altinda on kadar magaza olan alt diizey bir yoneticisi, bu
magazalardan birine girdiginde ilk yaptig1 seylerden biri, kimsenin gérmedigi ve
¢ogu kimsenin aklina gelmeyecek yiiksek alanlari tozlar1 alinmis mi1 diye parmak
ucuyla kontrol etmesidir. Boyu ortalamalarin altinda olan bu yonetici bu kontro-
lint her defasinda ziplamak zorunda kalarak yapar ve bu durum ekstra dikkat
geker. Ayni sirketin bolge midiirlerinden biri, belki yilda birden bile az ugradi-
g1, merkeze uzak magazalara giderken yaninda esi, arkadas: gibi birileri ile gi-
der, 6nce onlarin magazaya girip 6zellikle miisteriye davranis anlaminda durumu
gormelerini, bazen kasten ¢alisanlar1 sorun ¢ikararak zorlamalarini ister, verilen
tepkileri goriir, kendisi sonra magaza ziyareti gergeklestirir. Bu bolgedeki ¢aligan-
lar, miisteriyle her sorun yasadiklarinda, ¢cogunlukla “bu miisteri genel mudiriin
bir seyi oluyor mu” sorusu akillarina gelir ve ekstra bir duygusal emek verirler.
Ornekler basit, konular énemsiz goriilebilir. Soylenmek istenen ve unutulmamasi
gereken sey, her orgiitiin yiiksekte kalmis, kimsenin gormedigi tozlu alanlar1 ola-
bilir ve gereken miidahale yapilmadiginda o tozlar zaman i¢inde gériinen alan-
larin da tozlanmasina neden olmaktadir. Ustelik toz bazen bir metafor olabilir
ve hava akimiyla yiikselip goriilmeyen alanlara konan seyler bazen toz zerreleri
gibi goriinen trilyonlar olabilir. Erken gériilmediginde artik orgiitiiniiziin olma-
yan trilyonlar... Bazi yoneticilerin boyu, goriilmesi gereken alanlara yetmeyebilir;
ama sorun o noktay1 gormek isteyip istememektir ve basarili olanlar ¢ogu zaman
o goriilmeyeni gormeye ¢alisanlar olmaktadir.
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Konuya bir vali 6rneginden bakalim. Bir ilgedeki bazi polislerin trafik kontrolii
esnasindaki davranislariyla ilgili sikayetlere tebdil-i kiyafet traktor iistiinde gidip
inceleme yapan, ¢ok defa ayni sekilde kahvehanelere gidip vatandaslarin séylem-
lerini dinleyip, sorunlara ¢6ziim arayan Recep Yazicioglu (rahmet olsun) 1984-
1989 yillar1 arasinda Tokat valiligi (http://www.tokat.gov.tr/gorev-yapmis-valiler)
yapmuistir. Bunlara benzer bir¢ok uygulamasi 30 yili agan zamana ragmen il halki
tarafindan halen konusulmaktadir. Aslinda yillardir unutulmayan, rahatsizlik ve-
rici sorunu gérmek ve ¢ozmek icin ¢aba sarf etmenin arkasindaki iradedir. Bu
ciimlede 6nemli olanin “caba gostermek” oldugu degerlendirilebilir; ama belki
daha 6nemli olan “gormek’tir. Zira gormeden “¢6zmek” miimkiin degildir ve gor-
mek i¢in gerekense dogru bir denetimdir. Her o6rgiitiin seslendirilen ve seslendi-
rilmeyen sorunlar1 bulunmaktadir. O sesi yani orgiitsel sesi duymak i¢in soru-
nun merkezine traktorle mi yoksa bagka bir aragla m1 gittiginiz, sorunu yalnizca
gormek icin mi yoksa goriip ¢oziimlemek i¢in mi gittiginizi belirleyen 6nemli
unsurlardan biri olmaktadir. Orgiitsel sesi canlandirmak ve duymak icin onca
aragtirma, bir kahvehanede paydaslariniza sirt vermekten daha etkili olabilmekte
midir? Bu 6rnege doniik de konu baglaminda elestiriler yapilabilir; ama bu elesti-
riler, verilen 6rneklerde yoneticileri 6nemli kilan ve 6n plana ¢ikaran konulardan
birinin denetim sekilleri ve bu yolla érgiitlerine kattiklar1 deger oldugu gergegini
degistirmemektedir. Durumun tiim orgiitler agisindan farkli renklerde ve fakat
benzer tablolar igerdigi diisiintilmektedir. Daha net bir ifadeyle, orgiitlerin belli
planlar ¢ergevesinde ulagsmak istedikleri amaglardan (6rnegin yiiksek miisteri/va-
tandas memnuniyeti, karlilik, kamu hizmeti) sapmalara neden olan bazi faktorler
olabilir. Bunlar ister goriilmeyen noktalardaki tozlar ister bilinmeyen nedenlerle
kaybedilen trilyonlar olsun, ancak iyi isleyen bir denetim fonksiyonuyla bertaraf
edilebilir.

Sonug olarak ¢alismanin ilk ciimlesi ve kligse olarak nitelenen agiklama bir re-
aliteden bagka bir sey degildir. Bununla birlikte verilen 6rnekleri ve bu kapsam-
da yoneticileri farkli kilan noktalardan birinin de diger yoneticilerin bu konuda
almadiklar1 ya da alamadiklar inisiyatif ve irade oldugu degerlendirilmektedir.
Daha agik bir ifadeyle denetim noktasinda yasanan isteksizlik ya da denetime
onem vermeme, bu fonksiyona sinirli da olsa 6nem verenleri 6n plana ¢ikarabil-
mektedir. Bu kapsamda arastirma, yonetimin temel bir fonksiyonu olarak deneti-
mi, denetimin 6rgiitlerde ne derece uygulandigini, yeterli veya yetersiz uygulama-
larin yarattig etkileri ve daha iyi uygulansa nelerin degisebilecegini sorgulamaya
dontik bir kesfi ama¢lamaktadir.
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YONETIM FONKSiYONLARI VE DENETIM

Yonetim, bir karar verme ve diger orgiitsel kaynaklarin katilimiyla insanlarla is
gorme stireci olarak bir orgiitiin var olusuyla ilgili temel bir konudur (Nastoska,
2021: 329). Bu kapsamda yonetim, is bolimi yoluyla bir gorevi gerceklestirmek
i¢in Orgiitsel davranislar1 planlama, organize etme, yonlendirme ve kontrol etme
stirecidir. Yonetim; ¢aliganlarin ve orgiitiin davranislarini etkileyen bir sistem, 6r-
gilit misyonunun gergeklesmesi i¢in temel bir unsur, bir anda tamamlanamayan
ve bazi temel fonksiyonlari olan bir siirectir (Wagner, ve Hollenbeck, 2010; 16).

Aragtirmacilar, orgiitlerin bireylerden daha iyi performans gostermeleri, et-
kinlik ve verimlilige ulagmalari i¢in yoneticilerin gerceklestirmesi gereken bazi
temel yonetim fonksiyonlar: belirlemislerdir (Stroh vd., 2002: 7). Bu kapsamda
gorisleri o6n plana ¢ikan Henri Fayola (1916) gore yonetimin; planlama, orgiit-
leme (organize etme), yoneltme (yiiriitme), koordinasyon (esgiidiim) ve denetim
(kontrol) olmak iizere bes temel fonksiyonu bulunmaktadir (Stroh vd., 2002: 8;
Mil ve Giivercin, 2015: 336). Cesitli arastirmalarda ise yonetimin dort temel fonk-
siyonundan bahsedilmekte (Newstrom, 2007: 46; Schermerhorn vd., 2010: 15;
Wagner ve Hollenbeck, 2010: 16; Ulukan, 2012) ve koordinasyon yonetimin ayr1
bir fonksiyonu olarak sayilmamaktadir.

Bu fonksiyonlarin ilki olan planlama, ne yapilacagina karar vermenin ileriye
doniik bir siirecini ifade etmektedir (Wagner ve Hollenbeck, 2010: 16). Planlama
kapsaminda, bir orgiitiin mevcut durumu degerlendirilmekte ve gelecekte olmak
istedigi yere iliskin hedefler belirlenmektedir (Neck vd., 2017: 49). Bu fonksiyo-
nun odak noktasi, organizasyonun amaglarina ulagmasini ve misyonunu verimli
bir sekilde yerine getirmesini saglayacak strateji ve taktikleri belirlemektir (Stroh
vd., 2002: 9).

Planlamada belirlenen amaglara ulasmak i¢in hangi gorevlerin yapilacagi, bu
gorevleri kimlerin yerine getirecegi, gorevlerin nasil gruplandirilacagi, kimin kime
rapor verecegi ve kararlarin nerede alinacaginin belirlenmesi siireci ise (Robbins
ve Coulter, 2012: 9) yonetimin ikinci fonksiyonu olan orgiitlemeyi olusturmakta-
dir. Orgiitleme ile kimin ne is yapacaginin tam olarak bilinmesi saglanmakta ve
bu durum c¢aliganlarin en iyi sekilde is yapmalarini (Miklosevic vd., 2022: 106) ve
orgiitsel performansin yiikselmesini saglamaktadir.

Yiirtitme, orgiitlerdeki tiim ¢alisanlarin belirlenen amaglar1 gergeklestirecek
sekilde is yapmalarini saglayan, onlar1 6rgiitlemenin istedigi bicimde hareket et-
meye yonlendiren, ¢alisanlar: istekli bir sekilde calismaya sevk eden ve onlarin
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performansini artirmayi1 hedefleyen bir yonetim fonksiyonudur (Sakar, 2012: 126;
Schermerhorn vd., 2010: 15).

Yonetimin son fonksiyonu ise denetimdir. Denetim, diger fonksiyonlardan
daha az 6nemli oldugu igin degil, yonetimin istenen amaglara ulasma ¢abasinin
doruk noktasini temsil ettigi icin genellikle yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu
olarak kabul edilmektedir (Tallent, 1970: 202). Bu 6nem, 6zellikle dinamik ve de-
gisken ortamlarda kendisini daha fazla gostermekte (Vuko ve Ojvan, 2013: 44) ve
yonetimin yeni kosullara daha iyi uyum saglamasina yardimci olmaktadir. Bah-
sedilen 6nem teorik ve ampirik aragtirmalarda kendini net olarak gostermektedir
(Bedenik, 2015: 153). COVID-19 pandemisiyle birlikte yonetim siireglerinde ve
ozellikle planlamada gereken siirekli revizyonlar (Miklosevic vd., 2022: 106) de-
netimi daha da 6nemli hale getirmektedir. Zira ancak bu fonksiyonun iyi islemesi
yOnetim siirecini tamamlamakta ve basarili kilmaktadir (Mil ve Giivercin, 2015:
336).

Denetim, Orgiitiin istenen yonde ilerleyip ilerlemedigini gormek icin orgiit ve
birimlerinin performansini degerlendirme faaliyetidir. Tipik bir degerlendirmede
yoneticiler, belli bir déonemin sonunda ulagilan sonuglari, amaglar kapsaminda
ulagilmak istenen sonuglarla karsilastirmaktadir. Degerlendirme sonunda, amag-
lar ile ger¢ek performans arasinda 6nemli bir fark ortaya ¢ikarirsa, kontrol siireci
bir diizeltme asamasina girmektedir. Bu asamada, yoneticiler planlama asamasina
geri donmekte ve amaglar ile sonuglar arasindaki farkliliklarin nasil azaltilabilece-
gini gostererek amaglar1 yeniden sekillendirmektedir. Yoneticiler ek diizenleme,
yoneltme ve denetim kapsaminda iglerle ugrastiklarindan yonetim siireci yeniden
baslamis ve devam etmektedir (Wagner ve Hollenbeck, 2010: 18). Bu siire¢ saye-
sinde planlamada belirlenen amaglar degerlendirilip sonunlar varsa goriilmekte,
calisan performans: hakkinda bilgi ve geri bildirim saglanarak olast sorunlar en
aza indirebilmekte ve orgiitiin varlig1 ve kaynaklar1 korunabilmektedir (Robbins
ve Coulter, 2012: 487).

ARASTIRMA YONTEMI

Bu aragtirma, yonetim fonksiyonlarindan biri olarak denetimin orgiitlerde ne
derece uygulandigini, etkin veya etkin olmayan uygulamalarin yarattig: etkileri
ve daha iyi uygulanmasi durumunda nelerin daha farkl: olabilecegine iligkin bir
kesif amaciyla tasarlanmistir. Bu nedenle arastirmada bir olayin biitiinliigiinii goz
oniinde bulundurarak ve katilimci algilar1 ve degerlendirmelerine dayal1 olarak
analizler gerceklestirilen nitel aragtirma yontemi kullanilmigtir (Islamoglu, 2011:
187). Arastirma deseni olarak sahip oldugu 6zelliklerin yani sira, orgiitsel siireg-
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lerin anlagilmasinda diger yontemlere gore daha giiclii olmasi nedeniyle durum
(6rnek olay/vaka) galigmasi (Altunigik vd., 2010: 309-310) kullanilmistir.

KATILIMCILARIN BELIRLENMESI

Nitel aragtirmalarda 6rneklemin amaci, bir olguyu netlestirecek ve derinlestire-
bilecek olan belirli olgu ya da olay: elde etmektir. Bu nedenle 6rneklemin nicelik
temsilinden ¢ok arastirilan konunun siiregleri hakkinda bilgi toplamaya uygun
ornek bulmaya odaklanilmaktadir (Islamoglu, 2011: 187). Bu kapsamda aras-
tirmada olasilikli olmayan 6rneklem yontemlerinden amagli 6rneklem yontemi
(S1gr1, 2021: 127) kullanilmistir.

Katilimcilar is hayatlarinda denetim fonksiyonu ve denetimin etkileri konu-
sunda bilgi ve yiiksek farkindaliga sahip olan kisilerden se¢ilmistir. Arastirmanin
amac1 kapsaminda goriislerine bagvurulan 12 katilimei 31-53 yas (ortalama 42,3)
ve 6-28 y1l (ortalama 16,5) tecriibe araliklarinda dagilim gostermektedir. Katilim-
cilarin tiimii erkek olup; katilimcilar Antalya, Bursa, [zmir, Ordu, Samsun, Sivas
ve Tokat’ta ikamet etmekte ayrica egitim ve bankacilik sektoriinde calismaktadir-
lar. Aragtirma etigi geregince katilimcilarin (K 1, K 2 vb.) isimlerine yer verilme-
migtir.

VERI TOPLAMA ARACLARI VE VERI TOPLAMA SURECI

Aragtirmada katilimcilarin goriislerine ulasmak igin sosyal bilimcilerin sik sik
basvurdugu veri toplama yontemlerinden bir olan goriisme teknigi kullanilmistir
(Seyidoglu, 2009: 39). Kvale (1983) goriismeyi, “katilimcilarin arastirma konusu
olay veya olgunun anlami hakkinda gercek yasama dair diisiincelerinin tespit edil-
digi teknik” seklinde tanimlanmaktadir (Giirbiiz ve $ahin, 2016: 422). Arastirma
kapsaminda 5 tanesi demografik ve 3 tanesi konuya iliskin olmak tizere toplam
8 sorudan olusan yapilandirilmis gériisme formu kullanilmigtir. “Isletmenizde/
kurumunuzda etkin bir denetim fonksiyonunun isletildigine inanryor musunuz?
Agiklar misini1z?” gibi sorunlarin yer aldig1 goriigme formunun hazirlanma asa-
masinda nitel aragtirma konusunda deneyimli iki ve denetim konusunda ¢aligma-
lar1 olan bir 6gretim tiyesinden destek alinmis, form tizerinde gerekli revizyonlar
gerceklestirilmistir. Goriigmeler yiiz yiize, telefon goriismesi seklinde, yazili ola-
rak ve internet tizerinden (Creswell, 2017: 191) ger¢eklestirilmistir.

VERILERIN ANALIZi, GUVENILIRLIK VE GECERLILIK

Aragtirma verileri, nitel veri analiz yontemlerinden betimsel analiz ve igerik ana-
lizi kullanilarak gerceklestirilmistir. Betimsel analizde elde edilen veriler daha
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onceden belirlenen bagliklar altinda 6zetlenmekte ve yorumlanmaktadir. Veriler,
arastirma sorunlarina gore siniflandirilabilecegi gibi, veri toplama asamalarinda
elde edilen 6n bilgiler 1s1g1nda da diizenlenebilmektedir. Bu analiz tiiriinde, veri
kaynaklarinda bazi alintilar yapmak ¢aligma giivenilirligi agisindan yararli olabil-
digi gibi, carpic1 katilimcr goriigleri de yansitilmaya galisilmaktadir. Bu analizin
amact ham haldeki verilerin okuyucularin anlayabilecegi sekle sokulmasidir. Bu
amagla elde edilen veriler 6nce siniflandirilmakta daha sonra ise yapilan siniflan-
dirmalar yorumlanmakta ve sonuglara ulagilmaktadir. Igerik analizi ise ulagilan
verilerin karakterize edilmesi ve karsilastirilmast i¢in kullanilan yontemdir. Ama-
c1, katilimer gorislerinin igeriklerini sistematik olarak tanimlamaktir. Boylece
aragtirmaci, verilere hakim olmakta ve verilerin analizlerde kullanimi kolaylas-
maktadir (Altunisik vd., 2010: 322). Arastirmanin gegerlilik ve giivenilirliginin
saglanmasi amaciyla Erlandson ve arkadaglar1 (1993) tarafindan belirtilen (Yildi-
rim ve Simgek, 2016: 277-285) yontemlere 6zel 6nem verilmistir. Arastirmada ula-
silan veriler bilgisayar destekli nitel veri analizi programi olan, MAXQDA 2018 ile
gerceklestirilmistir. Bu siirecte veriler ¢ok defa okunmus, aralarinda benzerlik ve
iliski oldugu goriilen kodlar bir araya getirilerek temalar olusturulmustur. Nihai
anlamda ise etkin bir denetimin isletilmesine engel olan nedenler ve daha etkin
bir denetim siirecinin orgiitsel isleyis agisindan yaratacagi sonuglar ilgili temalar
altinda birer kod olarak gorseller esliginde sunulmustur.

BULGULAR

Aragtirma kapsaminda, yonetim fonksiyonlarindan biri olarak denetimin 6rgiit-
lerde ne derece uygulandig, etkin bir denetim siirecinin isleyip islemedigi, et-
kin olmayan uygulamalarin yarattig1 etkilerin neler oldugu ve daha iyi isleyen
bir denetimin orgiitsel isleyis anlaminda neleri farklilagtiracag: sorularina cevap
aranmustir. Arastirma kapsaminda goriislerine basvurulan yalniz bir katilimer (K
2) bankacilik sektoriinde faaliyet yiiriiten isletmesinde benzer hatalarin yapilma-
sinin Oniine ge¢mek adina saglikli bir denetimin isletildigini beyan etmis ve bu
goriisiini, bankasinin eskiye gore bazi konularda daha iyi olundugundan hare-
ketle ifade ettigini belirtmistir. Bu katilimcinin goriisti bir zit atif olarak degerli
gorilmektedir. Bu goriis disinda tiim katilimcilar denetim faaliyetlerinin etkin
olarak islemedigini ifade etmislerdir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan tema ve kodlar
ile bunlara iliskin frekanslar MAXQDA 2018 yazilim1 kullanilarak ilgili bagliklar
altinda sunulmustur. Tema ve kodlarda yer alan frekanslar, ka¢ katilimcinin bu
tema ve koda doniik ifadeler kullandigini, yani verilerde tekrarlanma sayisini ifa-
de etmektedir. Ulagilan bulgular bu baglamda asagida sunulmustur.
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ETKiN OLMAYAN BiR DENETIMiN NEDENLERI

Orgiitlerde etkin olmayan bir denetime neden olan faktorler, katilimer goriisleri
cergevesinde belirlenmis ve kodlar araciligiyla agiklanmaya calisilmistir. Gergek-
lestirilen icerik analizi sonucunda bu tema altinda 4 kod elde edilmistir ($ekil 1).
Sekilde yer verilen iist baglik temayi, tema altinda yer verilen sebepler ise kodlar1
olusturmaktadir.

[

Etkin Olmayan Bir Denetimin Nedenleri

Cq Q4
Denetim/Yaptirim Standartlarinin Net Denetleme Konumundakilerin
Olmamasi (10) Niteliksel Olarak Yetersizligi (5)
Q4

Q4
Sorunlari Gérmekten/Sorun Orgiit ici Yakin iliskiler (7)
Yasamaktan Kacinma (7)

Sekil 1. Etkin Olmayan Bir Denetimin Nedenlerine iliskin Kodlar

Katilimcilar, “Denetim/Yaptirim Standartlarinin Net Olmamasi’ni1 etkin ol-
mayan bir denetimin en gii¢lii nedeni olarak ifade etmislerdir. Daha agik ifadey-
le, denetim siireclerindeki uygulamalarda veya denetim sonucunda ortaya ¢ikan
tablonun ¢alisanlara doniik yansimalarinda standartlarin olmamas: denetimin
etkinligini olumsuz etkilemektedir. Konuya iliskin 6rnek katilimci gorisleri su
sekildedir:

“Teftis anlaminda yapilan denetimler i¢ eylem planlarinda yer almalar: nede-
niyle yapilan yerindelik denetimleriyle sinirlidir. Kurumun biitiiniine yayilmas, stan-
dart bir denetim degildir” (K 5)

“..Ciinkii kurum ici denetim, kurumun en iist amirinin istegine gore yapilir” (K
11)

“Sorunlar1 Gormekten ve/veya Sorun Yagamaktan Ka¢inma”; denetleme konu-
munda olanlarin, sorunlarla karsilasmamak ve/veya denetimler nedeniyle denet-
lenenler bagta olmak tizere farkli paydaslarla sorun yasgamamak amaciyla denetim
stireglerinde daha pasif olmalarina doniik etkinligi zayiflatan bir nedeni ifade et-
mektedir. Bu koda iligskin bazi katilimci goriisleri su sekildedir:
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“Denetimi yapan kisiler calisma arkadagslariyla veya kurumda ¢alisan insanlarla
arasimin bozulmamasi igin bazi durumlari: gormezden gelebilir ve tolere edebilir...”
(K11)

“...Kurumlarinda olasi bir olumsuzlukla karsilasmak istemiyorlar. Zira bu du-
rum onlarinm (hem is yerinde hem ozel hayatinda) konforunu bozabilir, huzurunu
kagirabilir... Idarecilik gorevlerinin bir giin bitme olasiliklart yiiksek. Bu giin denet-
ledikleri kisiler tarafindan yarin denetlenme ihtimali onlari yavaslatiyor olabilir...
Etkin bir denetim sonrast ortaya bir takim sorunlarin ¢ikmasi durumunda, daha
biiyiik yoneticiler tarafindan beceriksizlikle, gecimsizlikle elestirilme ihtimalinden
de cekiniyor olabilirler. Basarisiz olarak tanimlanmak istemiyor olabilirler” (K 7)

Orgiitlerde etkin bir denetimin 6niinde engel olarak goriilen diger bir neden
“Orgiit I¢i Yakin Iligkiler” seklinde tanimlanmistir. Bu koda iliskin bazi 6rnek ka-
tilimer goriisleri asagida sunulmustur.

“...Denetimin etkin olmamasinin bir diger nedeni is yerimde resmiyetten ¢ok sa-
mimiyete dayanan bir ortam bulunmasidir. Denetim yetkisine sahip olanlar kurum-
daki yanlislarin farkinda olmalarina ragmen samimi iliskileri nedeniyle bu yetkiyi
kullanmamaktadirlar..” (K4)

“..Denetimden sorumlu yoneticilerle bazi ¢alisanlar arasinda olmasi gereken
mesafe bazen kapanabiliyor. Bu durum da ozellikle o ¢alisanlara karsi denetimin
g0z ard edilmesine, onlara goz yumma diger ¢alisanlara da denetimin yetersiz ol-
masina neden olabiliyor.” (K 9)

v

“Denetleme Konumundakilerin Niteliksel Olarak Yetersizligi”, etkin bir dene-
timin 6niindeki son engel olarak katilimci goriislerinde yer bulmustur. Koda ilis-
kin 6rnek katilimei goriisleri asagida sunulmustur.

“Denetim yapanlarin denetim yaptiklar: konu ve denetim siiregleri hakkinda
yeterli bilgi ve tecriibe agisindan yeterli niteliklere sahip olmamalarima sahit oluyo-
ruz..” (K 10)

“...Denetim konumunda olanlarin genel anlamda liyakat sorunu ise baska bir
onemli sorun..” (K 5)

ETKIiN BiR DENETIMIN YARATACAGI KAZANIMLAR

Etkin bir denetimin orgiitlerde yaratacagi muhtemel kazanimlar, aragtirma kap-
saminda ulagilan veriler tizerinde gergeklestirilen icerik analizi ile belirlenmistir.
Analizler sonucunda bu tema altinda 6 kod elde edilmistir. Ulagilan sonuglar $ekil
2de sunulmugtur.

-360 -



Giincel Isletme Yénetimi Calismalar I11

[

Etkin Bir Denetimin Yaratacag: Kazanimlar

(G (o
is Stirecleri ve Cikti Kalitesinde Hata Tekrarinda Azalma (6)
Artma (15)
(an (o

insan Kaynaginda Verimlilik ve Keyfiyete Bagh Davranislarda

Performans Artisi (11) Azalma (7)

Ogrenmeye Acik Gigla Orgutsel Daha Kaliteli ve Gavenilir is Ortami
Yapi (9) (Sosyal/Fiziksel) (9)

Sekil 2. Etkin Bir Denetimin Yaratacagi Kazanimlara Iligkin Kodlar

Orgiitlerde yiiriitiilen daha etkin bir denetimin yaratacagi muhtemel en biiyiik
kazanim, arastirma sonuglarina “Is Siirecleri ve Cikt1 Kalitesinde Artis” seklinde
yansimistir. Katilimcilar farkl igerik ve 6rneklerle bu kazanimin ortaya ¢ikacagini

diisiindiiklerini ifade etmislerdir. Ornek katilimci gériisleri agagida sunulmustur.

“Denetim faaliyetleri bezdirici ve islevsiz olmasaydi hem yapilan isin niteligini
ortaya ¢ikaracak farkhiliklar ortaya konabilirdi hem de isin yiiriitiilebilmesi igin cid-
diyet teskil edilebilirdi” (K 8)

“..Muhtemelen kurumdaki pek ¢ok ¢iktinin kalitesi artacaktir. Personelin is ya-
pis tarz ve yontemleri iyi yonde degisecek bu da kurumdaki is kalitesini bir nebze ol-
sun artiracaktir. Ornegin calisanlar... islerine daha fazla 6zen gostermek durumun-
da kalacaklardr... Bu farkl ¢calisma statiisiindekileri de etkileyecek... Dolayistyla is
yapilan yerler, mekdnlar her sey ¢ok daha iyi olacaktir” (K 3)

“Kurumdan hizmet alan taraflara is siireglerinin kalitesi ve niteligi agisindan
daha yiiksek giivence sunulabilecektir. ... Denetim etkin olsayds, belli asamalar sek-
linde kurgulanan is siireclerinde atalet doguran noktalarin da tespit edilmesine im-
kan dogacak hizmetlerin daha hizl, kaliteli ve diisiik maliyetli olarak sunulmas:
miimkiin olacakt1.” (K 6)

“Insan Kaynaginda Verimlilik ve Performans Artisi” etkin bir denetimin ya-
ratmasi beklenen diger bir muhtemel etkidir. Bu kod, katilimcilarin en ¢ok fikir
birligi gosterdikleri ikinci kod olarak dikkat ¢ekmektedir. Kodla ilgili 6rnekler

agagida sunulmustur.
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“Kurumumuzda kisilerin islerini daha ciddiye almalarina, ¢alisanlarin en azin-
dan isleri geregi yapmak zorunda olduklar: isleri aksatmamalarina katk: saglaya-
bilir” (K 7)

“Oncelikle tiim ¢calisanlar gorevierini eksiksiz bir sekilde yerine getirmeye ¢alisa-
caklardir” (K 4)

“Ogrenmeye Acik Giiglii Kurumsal Yapr” ve “Keyfiyete Baglh Davranislarda
Azalma” kodlar1 arastirmada ulasilan diger kodlardir. Bazi katilimei gorisleri iki
kodu bir arada barindirdig: i¢in kodlar bir paragraf i¢inde ve goriisler birlikte
sunulmustur:

“Daha iyi isleyen denetim faaliyetinin olmasinin personelin gereksiz rahat dav-
ranmasinin Oniine gegecegini, personelin ogrenme motivasyonunu veya zorunlulu-
gunu arttiracagini, kurum vizyonunun yiikselecegini ve kurumun hizmet verdigi
kesimden aldigi/alacagi memnuniyeti olumlu yonde arttiracagini diisiiniiyorum.”
(K'5)

“...Etkin bir denetim soz konusu olsaydi, 6grenen organizasyon dongiisii ¢alisa-
cak ve siirekli bir iyilesme temelinde kuruma kaizen felsefesi hakim olacakti” (K 6)

“Daha Kaliteli ve Giivenilir Is Ortam1 (Sosyal/Fiziksel)” ile “Hata Tekrarinda
Azalma”, aragtirma kapsaminda ulasilan son kodlardir. Bu kodlara iliskin katilim-
c1 goriisleri asagida sunulmustur.

“Denetim yerinde, zamanmnda ve iislubunca olmasi durumunda ilk 6nce yapilan
calismalar fark edilip ihmalkarhklar tespit edildigi icin ¢alisanlarin kuruma giiveni
artacaktir. Uretkenlik artacak, sorunlari erteleme yerine ¢oziimleme kiiltiirii kuru-
ma hakim olacaktir” (K 12)

“Calisanlarin adaletli ve yerinde bir denetimin olduguna inanmasi kuruma olan
giivenin artmasim saglar. Isler yerine getirilirken kurallara uygun hareket edilmesi
saglanarak kurumsal bir yapi olusturulur” (K 11)

“..Daha iyi yiiriitiilen denetim kurum icerisinde dedikodulari azaltabilir... Ku-
rumun isleyisinde diizen ve ahenk artabilir... Kurumda etkin bir denetim ¢alisanla-
rin giiven hislerini artirabilir” (K 7)

“Bir islemi birden fazla kisinin onaylamas: ve gozden gecirmesi islemdeki hata
paym diisiirmekte olup riski en alt seviyeye cekmektedir” (K 1)

SONUC

Evdeki hesabin ¢arsiya uymayabilecegini bilen insan, planlarinda sapmalar ola-
bilecegini de bilerek, muhtemel sapmalar1 yasamadan 6nce miidahale etmenin
yollarini diisinmelidir. Bu kapsamda denetim degerlidir ve bu degerlendirme
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aragtirma sonuglarinda da (6rn., Giindiiz, 2012; Bedenik, 2015) kendisini gos-
termektedir. Bununla birlikte insan psikolojisi sorun ihtimalini dahi kendisinden
uzak gormeyi istemektedir. Sorunlardan kagmak, sorunlarla yiizlesmekten kolay
gelmekle birlikte sorunlar kor diigiim olmadan miidahale etmek hayati 6neme
sahip olabilmektedir. Bu arastirma, orgiitlerde bahsedilen konuya iliskin pratik-
lerin ne derece uygulandigin, etkin veya etkin olmayan uygulamalarin yarattig
etkileri ve denetimin daha iyi uygulanmas: durumunda nelerin daha farkl: olabi-
lecegine iligskin bir kesfi amaglamaktadir. Bu amagla gergeklestirilen analizlerin
ortaya koydugu ilk sonug, denetim faaliyetlerinin orgiitlerde etkin isletilmedigini
gostermektedir. Muhakkak ki bu sonug katilimcilarin (bir katilimer haric) ¢alis-
tiklar1 orgiitler agisindan bir tabloyu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte etkin
islemeyen bir denetimin etkileri ve etkin isletilmesi durumunda yapacag1 muhte-
mel katkilara doniik verdigi ipuglar1 nedeniyle ulagilan sonuglarin degerli oldugu
disiintilmektedir.

Arastirma kapsaminda ulasilan sonuglar etkin bir denetimin o6niindeki en
onemli engellerden birinin “Denetim/Yaptirim Standartlarinin Net Olmamas1”
oldugunu gostermektedir. Kod igerigine dikkatli bakildiginda, denetim konusun-
da hem uygulama siiregleri hem de denetim sonucunda paydaslara yansimalar
anlaminda adaletli bir denetime doniik vurgu ve ihtiyag goriilebilmektedir. Bu ne-
denle, denetim siireclerinin her durumda siireg ve ciktilar anlaminda standardize
edilmesi yoniinde gerekli 6zenin gosterilmesi ve varsa bu kapsamda bosluklarin
giderilmesi dnerilmektedir.

Etkin olmayan denetimin diger nedenleri “Sorunlari Gérmekten ve/veya So-
run Yagamaktan Kaginma” ise “Orgiit I¢i Yakin Iliskiler” seklinde siralanmigtir. Bu
nedenler, insan psikolojisinin ve sosyal yoniiniin her konuda oynadig: rold, diger
bir séylemle denetimin insan psikolojisinden ne derece etkilenebildigini goster-
mektedir. Insan, sorunlardan kagmak kolay geldigi, cevresiyle ve ézellikle yakin
iliski kurdugu insanlarla koétii olmaktan kagindig i¢cin denetim siireglerinde, te-
melinde psikolojik faktorlerin yattig1 eksiklikler yasayabilmektedir. Bu etkinin &r-
giitler aleyhine olmamasi i¢in ¢aliganlarla ilgili gerekli psikolojik giiclendirmele-
rin ve orgiitlerde sosyal ortama iligkin diizenlemelerin yapilmasi 6nerilmektedir.

Iyi yetismis insan kaynaginin her konuda oldugu gibi denetim agisindan da
onemli oldugunu net olarak gosteren “Denetleme Konumundakilerin Niteliksel
Olarak Yetersizligi’, etkin olmayan bir denetimin arastirma kapsamindaki son
nedeni olarak goriilmektedir. “Bilmeden” yapilan denetlemenin bir denetleme ol-
mayacagl unutulmayarak, denetleme konumunda olanlarin, denetlemeye konu is
stireglerinin tiimiinde tecriibe ve bilgi sahibi olmalarini saglayacak bir 6rgiitleme-
nin tesisi orgiitler i¢in elzem goriilmektedir.
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Arastirma sonuglari, etkin bir denetimin orgiitlerde yaratacagi en giigli etki-
nin “Is Siiregleri ve Cikt1 Kalitesinde Artis” olarak beklendigini gostermektedir.
Dogru isleyen bir denetimin islerin yapilis sekli ve ortaya koydugu ¢iktilar anla-
minda yaratacag: pozitif katki beklenen bir durumdur. Bu kod tersinden okun-
dugunda aslinda denetimsizligin ne tiir olumsuz etkiler yarattig1 da goriilebil-
mektedir. Esasinda bu tema altindaki her kod i¢in gegerli olan bu degerlendirme,
yani denetimin etkin olmamasi1 durumunda is siiregleri ve ¢iktilarinda kalitesizlik
yasanma durumu, diger kodlar agisindan da yapildiginda denetimsizligin ne de-
rece biyiik sorunlarin kaynag1 olabildigi daha net gortilebilmektedir. Bu etkilerin
yalniz birinin dahi orgiitler tizerinde yaratacagi olumsuz etkiler distiniildigiinde,
genel anlamda orgiitlerin denetime oldugundan daha fazla 6nem vermeleri ge-
rektigi soylenebilir. Bu baglamda bahsedilen kodla yakin iliski iginde olan; fakat
farkli igerikleri i¢inde barindiran etkin denetimin yaratmasi beklenen diger ka-
zanimlar “Keyfiyete Bagli Davranislarda Azalma” ve “Hata Tekrarinda Azalma”
seklinde arastirma sonuglarina yansimaktadir. Bu kodlar da tersinden degerlen-
dirildiginde, insanin rahatliga ve sorumluluktan kagmaya doniik yapisindan izler
goriilmektedir. Bu kapsamda, asir1 denetimin ¢ikarabilecegi sorunlar ve her an
denetimin miimkiin olmayacag1 da gz 6niinde bulunduruldugunda galisanlara
islerini zevkle ve isteyerek yapmalar1 yoniinde bir alan agilmasinin gerekliligi dik-
kat cekmektedir. Bu agidan “anlamli bir is”in 6nemi hatirlatilarak, tiim orgiitlerin
calisanlarin islerini anlamli bulmalar1 yoniinde katk: sunacak faaliyetlerde bulun-
malari, bu kapsamda is becerikliligi gibi is tasarim yaklagimlarinin kullanilmasi
onerilmektedir.

Etkin bir denetimin érgiitlerin en temel kaynag1 olan “Insan Kaynaginda Ve-
rimlilik ve Performans Artisi’na neden olacagi da diisiiniilmektedir. Orgiitler
agisindan onemli bir kaynak olmasinin yaninda en yiiksek gider kalemlerinden
biri de olan insan kaynagindan en iyi sekilde yararlanmak icin etkin bir dene-
timin gerekliligi arastirma sonuglarindan goriilmektedir. Bu noktada, orgiitlere
diisen gorevin ¢alisanlarina oncelikle 6nemli bir kaynak olduklarini tam anlamry-
la hissettirmeleri oldugu, bu saglandiktan sonra ise kendilerine sunulan 6nem ve
imkanin gereginin beklendiginin gosterilmesi gerektigi diistintilmektedir. Daha
acik bir ifadeyle, tek tarafli bir kazanimin bir siire saglansa da stirekli olarak de-
netimlerle siirdiiriilemeyecegi ve bu nedenle iki tarafli bir kazanimin yolunu agip,
bunun 6ntindeki engelleri de denetimle gidermenin daha saglikli bir siireg olacag:
degerlendirilmektedir. Bunlar saglandiginda etkin denetimin diger kazanimlar:
olarak beklenen “Ogrenmeye Acik Giiglii Kurumsal Yapr” ile “Daha Kaliteli ve
Giivenilir Is Ortami (Sosyal/Fiziksel)” da daha net bir bigimde &rgiitlerde kendini
gosterebilecektir.
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Katilimcr goriisleri kapsaminda sekillenen kodlarin ¢ogunlukla faaliyet ve
performans odakli denetimlerle ilgili oldugu goriilmektedir. Bu cercevede orta-
ya ¢ikan nihai sonug, orgiitlerde daha etkin isleyen bir denetime olan ihtiyaci,
ozellikle de faaliyetlerin daha saglikli ve daha tist performans ile yiirtitiilmesine
iliskin gerekliligi gostermektedir. En giiglii 6rgiitlerin, kaynaklar1 en etkin ve ve-
rimli kullananlar oldugu diistiniildéigiinde, denetime en tist diizeyde 6zen goste-
rilmesi gerektigi unutulmamalidir. Insanlarin denetime karg1 olumsuz ényargi-
larini bertaraf etmek adina, ilgili siireglerde denetimin problemi bulup yaptirim
uygulamaktan ziyade problemleri ¢6ziimleme ve 6grenmeye doniik bir fonksiyon
oldugu, saglikl islemeyen bir denetim stirecinin sonunda ¢alisanlar basta olmak
tizere farkli paydaslarin bedel 6deyebilecegi, kazanima giden yolda ise hep birlik-
te kazanimlar elde edilebilecegi vurgulanmalidir. Vurgulanan bu konunun kabul
gormesi i¢in yildirma odakli olmayan, 6ziinde adalet ve giivenin yer aldig1 bir
denetim siirecinin isletilmesi nem arz etmektedir.

Aragstirma sonuglari veri toplanan isletmelerin bir yansimasi olarak degerlen-
dirilmekte olup, bu durum arastirma agisindan bir kisit olarak degerlendirilmek-
tedir. Katilimcilarin timiintin erkek ve ¢ogunlukla kamu ¢alisani olmasi, ayrica
sinirl sektorel dagilima sahip olmasi arastirmanin bir diger kisitidir. Farkli sek-
torlerden segilen ve kadin ¢alisanlarin da dahil edildigi daha genis katilimei kitlesi
ile daha kapsamli sonuglara ulagilmasi beklenmektedir. Yurt disinda yapilan de-
netim uygulamalari ile Tiirkiyedeki uygulamalar ve bu siiregte insan faktoriiniin
etkisine doniik karsilagtirmalari igerin aragtirmalarin degerli sonuglara ulasabile-
cegi diistiniilmektedir.
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