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OZET

KAMU ORGUTLERINDE KARAR VERME SURECI:
KAMU DENETCILiGi KURUMU ORNEGI

Handan BOYALI
Doktora Tezi

~ Danigman: Prof. Dr. S. Mustafa ONEN
Inénii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Siyaset Bilimi ve Kamu Yo6netimi Anabilim Dali, Y6netim Bilimleri Bilim Dali
Bireyler gibi orgiitler de varliklarim siirdiirebilmeleri i¢in karar verme eylemi ile
birgok kez kars1 karsiya gelmektedir. Zamaninda ve dogru verilen kararlarin da, kamu
yonetiminde hizmetlerin etkili ve verimli bir sekilde yerine getirilmesinde 6nemli bir
rolii bulunmaktadir. Giiniimiizde karar verme hem teoride hem de pratikte yonetim
biliminin ve yonetim siire¢lerinin énemli bir unsuru olarak kabul gérmektedir. Bu
bakimdan, kamu yonetiminde Karar verme onemli bir yonetsel faaliyettir. Toplumsal,
siyasal ve yonetsel yapilarda meydana gelen hizli degisimlere yol acan gelismeler

karsisinda ayni hiz ve uyumla etkili ve rasyonel kararlar verilmesi gerekmektedir.

Arastirmanin konusu “Kamu Orgiitlerinde Karar Verme Siireci: Kamu Denetciligi
Kurumu” 6rnegidir. Arastirmanin amaci, karar verme siireclerini inceleyerek Kamu
Denetciligi Kurumu’nda gorev yapan Basdenet¢i ve denetgilerin karar verme ile ilgili
tutum ve davraniglarini degerlendirmektir. Kurumun karar verme siireclerinin diger
kamu orgiitlerine bir rol model olup olmayacagi sorusuna cevap aranmistir.
Arastirmanin teorik altyapisi literatlir taramasi ile elde edilen bilgiler cergevesinde
tamamlanmistir. Karar verme tiirleri, karar verme siirecinin sathalari ve bu siireci
etkileyen faktorlere deginilmistir. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nun teskilat yapist ve
isleyisi incelenmistir. Nitel arastirma yontemi dogrultusunda yiiz yilize goriisme
yapilarak Bagdenet¢i ve denetcilere yar1 yapilandirilmis sorular yoneltilmis, kurumda
karar verme siirecinin nasil igledigini gostermek amaclanmistir. Elde edilen bulgular
neticesinde Kamu Denetciligi Kurumu’nun diger kamu oOrgiitlerine karar verme

stiregleri ve yontemleri agisindan dnemli bir 6rnek olacagi sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kavramlar: Kamu Yonetimi, Karar Verme, Kamu Denetgiligi Kurumu.



ABSTRACT

DECISION-MAKING PROCESS IN PUBLIC ORGANIZATIONS:
OMBUDSMAN INSTITUTION CASE

Handan BOYALI

Ph. D. Thesis

Adviser: Prof. Dr. S. Mustafa ONEN
Inonu University Institute of Social Sciences
Department of Political Science and Public Administration, Administrative Sciences

Just as private individuals, organisations also encounter with the act of decision-
making many times to maintain their entities. Making a right and timely decision plays
an important role in serving effectively and efficiently in public administration. Today
decision making, both in theory and in practice, is accepted as an essential element of
management science and processes of management. In this regard, decision making in
public management is an important administrative action. Developments leading rapid
changes in social, political and administrative bodies must be met with effective and
rational decisions with the same pace and consistence.

The subject of this study is “ The Process of Decision Making in Public
Organisations: The Case of Ombudsman Institution”. The aim of this study is to
evaluate attitude and behaviours of lead auditor and auditors who are working at
Ombudsman Institution by analyzing their decision making processes. This study looks
for an answer to the question of whether Ombudsman Institution’s decision making
processes can be a role model for other institutions. Theoretical background of this
study is put together within the frame of information attained from literature review.
This research adresses the types of decision making, the phases of decision making
process and factors affecting this process and examines organizational structure and
operations of Ombudsman Institution. Using consensual qualitative research method,,
the lead auditor and other auditors were asked semi-structured questions in face to face
interviews and with this it is aimed to show how the process of decision making works
at Ombudsman Institution. In consequence of obtained findings, it can be ascertained
that the Ombudsman Institution is a great example for other institutions in terms of
decision making processes and methods.

Key Words: Public Management, Decision Making, Ombudsman Institution.
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BIiRINCi BOLUM

ARASTIRMAYA ILISKIN TEMEL ACIKLAMALAR

Bu boliimiin alt bagliklarinda; arastirmanin konusu, Onemi, amaci, yoOntemi,

arastirma sorular1 ve sunus siras1 hakkinda aciklamalar yer almaktadir.

1.1. Arastirmanin Konusu ve Onemi

Insanlarin hayatta bircok kez karsilastigi en zor durumlardan birisi de karar
vermedir. Napolyon Bonapart karar vermenin ¢ok zor oldugunu, bundan dolay: da ¢ok
degerli oldugunu vurgulayarak insan hayatindaki 6nemini belirtmistir (Baldwin ve
Wyplosz, 2012). Karar verme eylemlerin kalbinde yer aldig1 i¢in eylemler, verilmis
olan kararlar dogrultusunda sekillenmektedir. Bu nedenle gerek bireylerin kisisel
yasantilarindaki eylemlerinin gerekse Orgiitlerin yoOnetsel eylemlerinin ¢ogunun
kararlara dayandigim1 sOylemek yerinde olacaktir (Tekin ve Ehtiyar, 2010: 3400).
Bireyler yasamlarinda, sosyal ve mesleki ¢alismalarinda, siirekli karar vermek
durumundadir. Verilen bu kararlar kendisi ve toplum i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.

Karar verme, amag ve hedeflere ulasabilmek igin, var olan alternatifler arasindan
en uygun olaninin se¢ilmesidir. Bu yoniiyle karar verme 6zellikle yonetim biliminin ele
aldigi 6nemli konular arasinda yer almaktadir. YoOnetimin temelini karar verme
olusturmaktadir. Orgiitlerde yer alan ydnetim birimleri planlama, drgiitleme, personel
bulma, yonlendirme, koordinasyon, denetim ve benzeri yonetim fonksiyonlarini yerine
getirirken siirekli olarak karar verme siireci ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Karar verme olgusu, planlamanin temelini olusturmaktadir. Yoneticilerin asil
gorevi stirekli birtakim kararlar vermektir. Cilinkii yoneticiler, devamli olarak neyin, ne
zaman, nerede, ne sekilde ve kim tarafindan yapilacagini belirlemek durumundadir. Bu
nedenle gercekci karar verme silireci somut islem basamaklarini kapsamaktadir.
Dolayisiyla karar verme, herhangi bir sorunu ¢ézmek amaciyla binlerce olasilik
arasindan birini tercih etmektir. Karar verme bir siireci ifade etmekte ve mevcut
stratejiyi degistirmeyi temel almaktadir.

Orgiitler acisindan karar verme siireci, diger siirelere nazaran daha fazla énem

arz etmektedir. Ciinkii yonetsel bir eylem, hem karar vermeyi hem de verilen karar



hayata gecirmeyi kapsamaktadir. Bu yiizden kararlarin dogrulugu orgiitsel basarinin
temelini olusturmaktadir. Bu baglamda karar verme siirecinin basarisinda karar veren ile
Orgiitiin basarisinin dogrudan katkisi oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Orgiitlerdeki karar mercileri, kararlar1 érgiit adina vermektedirler. Orgiitte isgal
ettikleri pozisyonun goérev ve sorumluluklari, meydana gelen sorunlar ile ilgili kararlar
vermelerini gerektirmektedir. Her ne kadar karar1 yonetici veriyor olsa da, orgiitte
bulundugu toplumsal rolii ve Orgiitiin amaci ¢ergevesinde karar vermektedir. Verilen
karar ve bu kararla ilgili olan orgiitiin basarisi ise kararin gecerlik, uygulanabilirlik ve
tyilik derecesine bagli olmaktadir.

Yoneticilerin karar verme yoOntemlerinin incelenmesi ve gerekiyor ise, alanin
uzmanlart  tarafindan  yoneticilere karar verme yontemlerinin  agiklanmasi
gerekmektedir. Ciinkii karar verme ihtiyaci tim orgiitlerde bulunmaktadir ve gerek
yoneticiler gerekse oOrgiit tiyeleri, orgiitii ilgilendiren durumlarda karar vermektedirler.
Burada 6nemli olan unsur karar vermek degil, mevcut sartlar1 géz 6niinde bulundurarak
en dogru verebilmektir (Aydin, 1994: 128).

Karar verme stirecinde belirli islemler dizisine uymanin zorunlulugu arastirmanin
onemli bulgular arasinda yer almaktadir. Karar verme silirecinde 6ncelikle sorunun
farkinda olunmasi, tanimlanmasi, daha sonra ise ¢&ziim yollarinin arastirilmasi ve
degerlendirilmesi, akabinde uygun bir tercihin yapilarak uygulamaya koyulup
denetlenmesi karar verme siirecinin temel basamaklarini olusturmaktadir. Karar verme
stireci isleyisinin akla uygun bir sekilde yerine getirilmesi ise orgiitsel etkililik agisindan
Onem arz etmektedir.

Karar, hem bireyler acgisindan hem de orgiitler agisindan biiyllk Onem
tagimaktadir. Bu baglamda karar verme, orgiitlenmis insan davraniglarinda oldugu kadar
kamu yonetiminin de merkezini olusturmaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 185). Karar
verme siyaset biliminde ve kamu yonetiminde énemli bir yer tutmaktadir. Ozellikle
karsilagilan sorunlarin giderilmesinde ve bu sorunlarla karsilagildiginda ¢6ziim
asamalarinin ne sekilde olacaginin tespiti noktasinda 6nem arz etmektedir. Sosyal ve
ekonomik hayatta meydana gelen degisimlerin yasandigi giiniimiizde, kamu
yonetiminin amaci, toplumsal ihtiyaclar1 karsilayabilmek, belirlenmis amaglara
ulagabilmek i¢in dogru ve zamaninda etkili kararlar vermek ve bu kararlarin eyleme

donligmesini  saglamaktir. S6z konusu bu siirecin saglanabilmesi i¢in kamu



yoneticilerine onemli goérevler diismektedir. Ozellikle giiniimiiz toplumunun
karmasiklasan yapisinda ve ilerleyen teknoloji boyutunda yoneticilerin verecekleri
kararlar daha da o6nemli hale gelmektedir. Bu siire¢ icerisinde, yoneticilerin rolii
Ozellikle karar verme becerileri bakimindan her gecen giin daha da artmaktadir. Bu
ylizden, bir yoneticinin karar verme siireci ile tekniklerinden haberdar olmasi ve karar
verecek diizeyde uzmanlik alanina sahip olmasi gerekmektedir. Buna bagli olarak kamu
yonetiminde ve kamusal hizmetlerin sunumunda verilen kararlar hayati bir dneme
sahiptir. Karar verme modelleri ve teknikleri gelistirilirken karar siireclerini etkileyen
faktorlerin incelenmesi ve bu faktorlerin kararin etkinligindeki rolleri de ayrica 6nem
kazanmaktadir.

Vatandags1 idareye karsi korumay1 temel gorev edinen Ombudsman, giiniimiizde
yonetim alaninda Onemli bir konuma sahiptir. Ombudsman, en genel tanimiyla
vatandaslarin kamu yonetimleri karsisinda hak ve yetki gaspina ugramasi neticesinde
sikdyetleri tizerine harekete gecen ve vatandasin sorunlari ile ilgilenen bir kurumdur.
Bir hizmet orgiitii niteliginde olan Kamu Denetciligi Kurumu’nda karar verme ile
birlikte biitlin yonetsel islevler goriilmekte ve uygulanmaktadir. Kamu Denetgiligi
Kurumu’nda 6nemli bir yeri olan, kurumda {ist diizey yonetici olarak gérev alan Kamu
Basdenetcisi ve Denetgileri yonetimle ilgili ya da kurumla ilgili ¢esitli kararlar vermek
durumunda kalmaktadirlar. Bu kararlarda zaman, mevzuat, kisilik Ozellikleri, karar
ortami gibi faktorler de etkili olmaktadir.

Bu arastrmanmn konusu, “Kamu Orgiitlerinde Karar Verme Siireci: Kamu
Denetciligi Kurumu Ornegi”dir. Kamu Denetciligi Kurumu’nda karar verme siirecinin
nasil ¢alistig1, hangi siireglerden gectigi, ne kadar siirede kararin ortaya ¢iktig1 ve karar
mercilerinin kimler oldugu ortaya konulmustur.

Arastirmada karar ve karar verme kavramlar1 ifade edilmeye c¢alisilmis, karar
vermenin hangi siire¢lerden olustugu, karar modelleri ve karar vermede kullanilan
yontemler galisma kapsaminda ¢esitli kriterler dogrultusunda siiflandirilmigtir. Kamu
orgiitleri icerisinde karar vermenin genel hatlar ile nasil isledigi tizerinde durularak,
0zelde Kamu Denet¢iligi Kurumu bu baglamda ele alinmistir. Bu arastirma, Kamu
Basdenetcisi ve Denetgilerinin  karar verme silirecine yonelik hazirlanan yari
yapilandirilmig miilakat sorular1 dogrultusunda ifade ettikleri goriislerini irdelemekte ve

Kamu Denetgiligi Kurumu’nun karar verme siirecini ele almaktadir. Bu nedenle elde



edilen bilgiler ve bulgular 1s18inda gerek diger kamu oOrgiitlerinin Kkarar verme

mercilerine gerekse literatiire 6nemli katkilar sunmasi bakimindan 6nem tagimaktadir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Karar verme kavramimnin insanlarin ve Orgiitlerin hayatinda o6nemli bir rolii
bulunmaktadir. Arastirmanin ¢ogu bolimiinde karar verme kavraminin insan ve
orgiitlerin hayati1 agisindan onemi farkli agilardan acgiklanmaya calisilmistir. Karar
verme konusunun bu kadar énemli oldugunun bilincinde olmak da karar verme konusu
kadar onemlidir. Yapilan arastirmalar neticesinde karar verme olgusu, bir eylemin
merkezinde, kalbinde yer tutmakta ve gergeklestirilen eylemler verilen bu kararlar
dogrultusunda sekillenmektedir. Bu baglamda gerek insanlarin giinliik yasantilarindaki
davraniglarinin gerekse kamu Orgiitlerinin faaliyetlerinin kararlar1 temel aldigini
sOylemek yerinde olacaktir. Kanunla verilmis yetki ve sorumluluklar cergevesinde
hareket eden yoneticilerin yonetsel etkinlik ve basarilarinda, onlarin bu yetkilerini
kullanmalar1 ve kullanirken vermis olduklar1 kararlar etkili olmaktadir. Bu nedenle
karar vermedeki esas amag, dogru sonuca erigmektir.

Bu arastirmada, kamu orgiitlerinde karar verme siireglerini incelemek suretiyle
Kamu Denetciligi Kurumu 6rnegi ele alinmistir. Gerek karar verme kavrami hakkinda
gerekse Kamu Denetciligi Kurumu ile ilgili literatiir taramasindan ve kurumun
yetkilileri ile gergeklestirilen goriismeler neticesinde elde edilen veriler ¢ergevesinde
karar verme siireclerinin degerlendirilmesi amaglanmstir.

Arastirmanin amaci; kamu oOrgiitlerinde karar verme siirecini genel olarak
incelemek ve bu kapsamda Kamu Denetgiligi Kurumu’nda gérev yapan Basdenetgi ve
Denetgilerin yoneticiligin en 6nemli bir unsuru sayilan karar verme ile ilgili tutum ve
davranislarint degerlendirmektir. Bu sayede Kamu Denetgiligi Kurumu’nun karar verme
diizeyini saptamak ve karar verme siirecini etkileyen faktorleri belirlemektir. Yonetim
slirecinin bir islevi olarak yer edinen, ayrica diger biitiin siirecleri de dogrudan etkileyen
karar verme siirecinin Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda nasil isledigini ve alinan
kararlarin ne sekilde uygulamaya konuldugunu, mevcut Ozellikleri ve mevzuati
dogrultusunda kuramsal olarak degerlendirmek ve bu siireci yapilan arastirma sonucu

verilerin analizi ile irdelemektir.



1.3. Arastirmanin Sorulari

Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda gerceklestirilen karar verme siireclerinin diger
kamu oOrgiitlerinin karar verme mekanizmalarina bir rol model olup olamayacagi
diistincesinden yola ¢ikilarak birtakim sorulara cevaplar aranmaktadir. Buna uygun

olarak arastirmanin alt sorular1 da sunlardir:

Soru 1: Kamu orgiitlerinde karar verme siireglerinde ve yontemlerinde bir standart
var midir?

Soru 2: Kamu Denetgiligi Kurumu’nda karar verme siirecinde etkili olan kisiler
kimlerdir ve bu kisiler karar siirecinin isleyisini yeterince bilmekte midir?

Soru 3: Kamu orgiitlerinin karar verme siirecinde dikkate aldiklar1 dncelikler var
midir?

Soru 4: Kamu orgiitlerinde karar verme siirecinde esgiidiim ve isboliimii teknikleri
kullanilmakta midir?

Soru 5: Kamu Denet¢iligi Kurumu, karar verme siireci igerisinde teknolojik
yenilikleri takip ederek, yeni iletisim araglarini ve sosyal aglar1 kullanmakta midir?

Soru 6: Kamu Denet¢iligi Kurumu karar verme siireci i¢erisinde ihtiya¢c duymasi
halinde ilgili kuruluslardan gerekli bilgi ve belgelere rahat bir sekilde erisebilmekte
midir?

Soru 7: Kamu Denetgiligi Kurumu’nun karar verme siireglerinde karsilastig
giicliikler nelerdir?

Soru 8: Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda kararlarin amacina uygun ve etkili bir
sekilde uygulanip uygulanmadiginin denetimi yapilmakta midir?

Soru 9: Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda karar verme siireglerine iligkin tavsiye

niteliginde iyi uygulama 6rnekleri bulunmakta midir?

1.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada Ombudsman kavrami, tarihsel gelisimi ile Kamu Denetgiligi
Kurumu’nun yapisi ve niteligi hakkinda literatiir taramasi yapilmis, gesitli kitap, dergi
ve makaleler incelenerek degerlendirilmistir. Yine bu dogrultuda Kamu Denetgiligi
Kurumu hakkindaki bilgilere ulagmak i¢in Kurumun yayimlamis oldugu dergi, biilten ve

raporlar ile 6328 sayili Kamu Denetgiligi Kurumu Kanunu’ndan faydalanilmistir.



Bunun yan1 sira YOK ulusal tez merkezi, internet tabanli veri tabanlar1 ile kurumun web
sitesinde yayinladig1 bilgilerden de yararlanilmistir.

Ayrica bu arastirmada nitel arastirma yontemlerinden durum g¢aligmasi yontemi
kullanilmstir. Nitel arastirmalarda sosyal bir olgu ile ve ilgili alanda tecriibeli kisilerle
etkilesim saglayarak deneyimlerin yansitilmasi amaglanmaktadir (Miles ve Huberman,
2015: 6). Nitel arastirma yontemi, derin ve ayrintili olan konularda ¢alismaya olanak
tanimaktadir. Bu yontem genellikle daha az sayida kisi ya da durum {izerinde ¢cok daha
fazla ve detayl bilgi elde edilmesini saglamaktadir. Bu genellenebilirligi sinirlandirir
ancak derinligi artirir (Patton, 2014: 14). Nitel arastirma yonteminin arastirma yapan
kisiye, olaylara maruz kalanlarin bakis agisindan degerlendirme olanagi sunabilmesi ve
nitel arastirmanin daha esnek bir arastirma modeli ile detayli bir bakis agisi
saglayabilecek olmasi bu metodun secilmesinde etkili olan faktorlerin basinda yer
almaktadir.

Yiiz yiize goriisme, nitel arastirmalar igin en onemli ve en yaygin kullanilan veri
toplama metotlarindan birisidir. Yiiz ylize goriisme; kisilerin tecriibeleri, tutumlari,
sikayetleri, gortsleri, duygu ve inanglar1 ile ilgili bilgi elde etme konusunda ve
aragtirmayla ilgili resmi bilgi ve belgeler diginda kalan konularda daha samimi ve
derinlemesine bilgiler vermesi bakimindan oldukga etkili bir yontemdir (Yildirim ve
Simsek, 2013: 129). Karar verme eyleminin karmasik ve dinamik bir siire¢ olmasi
nedeniyle ve kamu orgiitlerinde karar verme siirecinin Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda
nasil gergeklestirildigini tespit edebilmek amaciyla gergeklestirilen ¢alismanin alan
arastirmasinda, ortaya konulan veriler nitel arastirma yontemlerinden en ¢ok tercih
edilen yiiz yilize gorisme teknigi ile elde edilmis ve igerik analizi teknigi ile
¢Oziimlenmistir. Bu teknigin tercih edilmesinin temelinde ise; karar verme siireglerine
katilan yoneticilerle birebir goriisme imkani saglamasi, goriismenin igerisinde farkli
soru sorma firsat1 tanimasi, dogru ve objektif bilgilerin alinmasin1 kolaylastirmasi ile
gorliismenin  gergeklestirildigi  kisilerin duygu, diisiince ve elde etmis oldugu
deneyimlerini kendi ifadeleriyle daha fazla aktarabilme imkani sunmasi yatmaktadir.
Kamu Denetg¢iligi Kurumu igerisinde iist kademede yer alan ve Kurum’da karar verme
siirecinde 6nemli etkisi bulunan Basdenetci ve Denetgilerle goriisme gerceklestirilecek

olmas1 arastirma teknigini 6nemli bir hale getirmektedir. Kuruma dilekge ile goriisme



talebi bildirilmis, Basdenet¢i ve Denetgilerle goriisme i¢in giin belirlenmistir. Yapilan
goriismeler neticesinde kendilerine yoneltilen sorularin yanitlar1 elde edilmistir.

Arastirma konusuyla ilgili yar1 yapilandirilmis sorular iizerinden veri elde
edilmesi amaglanmigtir. Bunun nedeni ise, yar1 yapilandirilmig gdriisme sorularinin,
arastirma sorulartyla ilgili ve tutarli bicimde hazirlanarak konuyla ilgili detayli ve
nitelikli bilgiler vermesidir. Goriisme esnasinda verilecek samimi yanitlar 6zellikle
onemlidir. Arastirmaci tarafindan arastirmanin problematigine uygun sekilde sorulan
sorularin diginda baska sorular da yoneltilerek gercek ve nitelikli yanitlar
alinabilmektedir (Baranovskiy, 2017: 34). Bu arastirmada da yar1 yapilandirilmis
goriisme sorulartyla arastirmaciya, yeterli, derinlemesine, esnek nitelikli ve dogrudan
etkilesim imkani saglamasi amaglanmistir. Ayrica bu yontemle, goriismecilerle defaten
goriisebilme imkani olmadigindan kisithh zaman dilimi igerisinde en iyi cevaplari elde
etmek amaglanmistir (S1gr1, 2018: 237).

Veriler, yar1 yapilandirilmis miilakatlarda yer alan kapali ve agik ucglu sorular
yoluyla elde edilmistir. Analizde katilimeilarin fikirlerini, etkileyici bir sekilde sunmak
icin cogunlukla dogrudan alintilara yer verilmistir. Katilimecilardan elde edilen
goriismeye iliskin veriler, icerik analizine tabi tutulmustur. Gériismelerden elde edilmis
olan verilerden icerik analizinin yapilmasindaki amag, goriisme siiresi igerisinde
toplanmis olan veriler icerisinden birbirine benzer olanlar1 belirli temalar altinda bir
arada toplamak ve bunlar1 sistematik bir sekilde sunmaktir. Bu siirecte dncelikli olarak
verilerin kodlanmasi, ardindan bu kodlarin smiflandirilarak en 1yi bir sekilde
aciklayacak temalarin olusturulmasi, verilerin belirlenen kodlar ve temalara gore
diizenlenmesi ve yorumlanmasi basamaklari izlenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013).
Arastirmaya katilanlarin vermis olduklari cevaplara bagl bir sekilde olusturulmus olan
kategori ve temalar yatay tablolar ile ifade edilmistir. Bu sekillerde yer alan her bir
kategorinin ka¢ katilimcinin ifadesi ile olustugu frekans (f) olarak gosterilmistir. Buna
ek olarak, bahsedilen yapilarin hangi goriislere dayali olarak olustugunun agik bir
bicimde gosterilmesi i¢in aragtirmaya katilanlarin dogrudan ifadelerinin bulundugu

orneklemelere de yer verilmistir.



1.5. Arastirmanin Sunus Sirasi

Arastirma alti temel boliimden olusmaktadir. ilk béliimde tez calismasmim
konusu, dnemi ve amacindan bahsedilmistir. Teorik ve uygulama asamalarindan olusan
aragtirmanin yontemine de yine bu boliimde yer verilmistir.

Ikinci béliimde; yonetim bilimi disiplini ve 6zellikleri ana basladig: altinda,
yonetim kavramui, tarihsel gelisimi, yonetim yaklasimlar1 agiklanmaya c¢aligilmistir. Yine
bu boliimde yonetimin fonksiyonlari ile yonetimin 6zellikleri tizerinde durulmustur. En
az yonetim kadar 6nemli bir bagka kavram olan yonetici ve yoneticide olmasi gereken
ozellikler ile boliim tamamlanmaistir.

Uclincii boliimde; karar verme etrafli bir sekilde ele alinarak, karar verme
kavramimnin taminu iizerinde durulmustur. Orgiitlerde karar verme kavrami, orgiitsel
diizeyde bu siirecin asamalart incelenmistir. Ayrica orgiitler agisindan karar verme
faaliyetinin etkinligini saglamak i¢in siirecin 6zellikleri ve bu siireci etkileyen unsurlar,
iyi bir kararin nasil olmasi gerektigi konular1 ve 6rgilit yonetimi i¢in karar vermenin
Onemi ile karar verme tiirleri agiklanmistir. Tiim bu bilgiler ve bulgular ¢ercevesinde iyi
bir karar vermenin nitelikleri ortaya konulmustur. Yine bu bdliim igerisinde karar model
ve yaklasimlar1 da ele alinmistir. Ayrica Tiirk kamu yonetiminde karar, karar verme
stireci ile yonetim ve karar verme iliskisi, yoneticilerde karar verme davranisi, kamu
yonetiminde karar verme ile Tiirk kamu yonetiminin kurumsal yapisindaki karar verme
stirecine iligkin sorunlar degerlendirilmistir.

En genis bolim olan dordiincii boliimde; o6zelde ele alinmis olan Kamu
Denetciligi Kurumu’nun karar verme siiregleri ve yontemleri aktarilmistir. Once ana
hatlariyla diinyada ve Tirkiye’de Kamu Denetgiligi Kurum’unun tarihsel gelisimi ele
almmig, kamu denetciliginin gorev, yetki ve nitelikleriyle ¢alisma sekli agiklanmaya
calisiimistir. Kamu Denetciligi Kurumu’nun karar verme stiregleri, kullandiklar1 yontem
ve esaslar etrafli bir sekilde ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Besinci boliimde ise; Kamu Denetgiligi Kurumu’nda gorev yapan Kamu
Basdenetci ve Denetgilere yoneltilen goriisme sorulara verdikleri cevaplar 1s1ginda
verilerin analizleri yapilarak bulgular ve tartismalar kism1 olusturulmustur.

Sonuncu boliim olan altinct boliimde ise; sonug ve Onerilere yer verilerek genel

bir degerlendirme yapilmustir.



IKiINCi BOLUM

YONETIME ILiSKiN KAVRAMSAL VE KURAMSAL CERCEVE

Bu bolimde yonetim kavrami, yonetim diisiincesinin tarihsel gelisim siireci,
yonetimin fonksiyonlari, 6zellikleri ve yonetici kavrami ile yoneticilerin 6zellikleri

hakkinda bilgiler verilmektedir.

2.1. Yonetim Kavrami

Tarihin baslarindan itibaren insanlar ¢esitli amaglarin1 gerceklestirebilmek adina
birbirleriyle yardimlasmaya ihtiya¢ duymustur. Bu durum insanlarin grup haline
gelmelerini saglayip belirli amaclar ¢er¢evesinde bir araya gelmelerini saglamistir. Grup
icerisinde daginik ve degisik olanaklarin bir araya getirilerek, uyum i¢inde ve ortak bir
ama¢ ugrunda koordineli sekilde calisilmasinin, amaclarin ger¢eklesmesinde sonug
verdigi goriilmistiir. Boylece yonetim ve yonetici kavramlart olusmaya basglamistir
(Akat, 1984: 8).

Sevk ve idare etme eylemi ile siireci anlamim ifade eden yonetim faaliyetinin
amaci, az kaynak ve zaman kullanilmasi yolu ile daha fazla verimi saglamaktir. Bu
dogrultuda yonetim, belirlenmis birtakim amaclar1 gerceklestirmek amaciyla personel,
mali kaynaklar, zaman, mekan unsurlarinin verimli ve etkili bir bigimde kullanilmasi
seklinde ifade edilmektedir. Yonetim, beseri iligkilerle ilgili bir olaydir ve insanlarin
birlikte yasamalarinin dogal sonucu sosyal bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikmistir (Aydin,
2018: 25).

Yonetim; “evrensel bir siire¢”, “toplumsal yasam kadar eski bir sanat” ve
“gelismekte olan bir bilim” olarak ifade edilmektedir (Eren, 1991: 88). Evrensel siireg
olarak yonetim ifadesinde, yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesini saglayan
birtakim faaliyetler belirtilmektedir (Arikanli ve Ulubas, 2004: 4). Sanat olarak
yonetimde, bir uygulamay1 yani bilgi ile birlikte sanat yetenegini gerektiren ugras
anlatilir. Bu baglamda yonetim, insanlar araciligityla belirlenmis orgiitsel amaglara
ulagsma sanat1 seklinde tanimlanmaktadir. Gelismekte olan bir bilim olarak yonetim ise,
sistematik ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade etmektedir (Geng, 2010: 16).

Yonetim kavramiyla ilgili yonetimin farkli boyutlarini ele alan bir¢ok tanim

mevcuttur. Yonetim taniminin bu kadar farkli sekillerde belirtilmesinin baslica iki



sebebi bulunmaktadir. Bu sebeplerden ilki, yénetimi tanimlayanlarin, yonetimin tarzina
yonelik goriislerinin farkli olmasidir. ikinci sebep olarak ise, yonetilen drgiitiin ulasmak
istedigi amaclarinin birbirinden farkli olmasi gdsterilmektedir. Bir giivenlik orgiitiiniin,
saglik oOrgiitiiniin, isletmenin ya da iiniversite Orgiitiiniin yonetimine iligkin yapilan
tanimlamalar birbirinden farkli olmaktadir (Arikanli ve Ulubas, 2004: 8). Bunlardan en
fazla ragbet goren tanimlama sekli ise “baskalarmin aracilifiyla amaca ulasma ve
baskalarina is gérdiirme faaliyetidir.” Baska bir tanimla yonetim “kar amaci giiden veya
giitmeyen bir Orgiitiin amaglarma etkin ve verimli bir sekilde ulagmasi i¢in belirli
faaliyetlerin yerine getirilmesidir” (Cetin, 2014: 61). Yonetim “amaclara ulagsmak i¢in
kaynaklarin organize edildigi ve gelecekteki faaliyetlerin planlanmasi amaciyla
sonuclarin degerlendirildigi siire¢” olarak da tanimlanabilmektedir (Sale, 2005: 21).
Baskalar1 iizerinde otorite kurma, baskalarma is yaptirma ya da bir grup icerisinde
bulunan bireylerin  davraniglarin1  etkileyerek, onlarin belirlenen ortak amag
dogrultusunda olmasi istenilen sonuglari elde edebilecek sekilde yonlendirilmesi siireci,
yonetim faaliyeti olarak degerlendirilmektedir (Ergun, 2004: 3- 4). Yd&netim, bir grup
insan1 belirlenen amaglar dogrultusunda yonlendirme ile aralarindaki igbdliimii, igbirligi
ve koordinasyonu saglamaya yonelik olan ¢abalarinin toplamidir.

Yonetim, hayatin siirekliligini disipline alma konusunda bir¢ok tanimlamanin
oldugu bir kavramdir. Daft’a gore orgiit kaynaklarinin planlanmasi, Orgiitlenmesi,
yiriitiilmesi ve kontrollii kullanilmasi ile yonetim; orgiitsel amaglart etkin ve verimli
sekilde kullanmaktir (Daft, 1991: 5). YoOnetim kavrami tek basina bir bilim dali
olmasina ragmen, c¢esitli bilim alanlariyla birlikte farkli bakis agilarina sahip karmasik
bir disiplini olusturmaktadir. Yonetim kavramiyla ilgili olarak ¢esitli bilim dallar
tarafindan farkli tanimlamalar yapilmaktadir. Ornegin; iktisat biliminde yonetim, dogal
kaynaklari, is giliciini ve maddi varliklar1 kapsayan bir {iretim faktorii olarak
nitelendirilmektedir. Sosyoloji biliminde ydnetim, sinif ve sayginlik sistemi olarak
goriiliirken; hukuk, psikoloji ve diger bilim alanlarinda ise belli amagclar1 baska kisilerin
gayretleriyle gergeklestirme eylemi olarak tanimlanmaktadir. Biitiin bu tanimlamalarin
ortak yonii, belli amaglari kisilerin ¢abalariyla gergeklestirmektir. Ancak yonetim, ortak
hedefe ulasmanin yani sira ana hedefe varmak igin tiim mevcut kaynaklar1 akillica
kullanmay1, kisileri dogru yonlendirmeyi, ara¢ ve gereglerin dogru secilmesini de

kapsamaktadir (Pasaoglu vd., 2013: 3). Bu agidan yonetim amaca ulasma derecesiyle
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yakindan ilgilidir. Kaynaklar1 en ussal ve rasyonel kullanirken, c¢alisanlarin uyum ve
isbirligi i¢inde ¢alismasina da gayret gostermektedir.

Yonetimde en Onemli faktdr, insan kaynagi olarak belirtilmektedir. Hedefe
ulagmak i¢in arag ve geregleri kullanan insandir ve bu insan giiciinii dogru bir sekilde
kullanan y&neticinin yaptig1 is, yonetme eylemidir. insan hayatmin biitiin alaninda
yonetim bulunmaktadir. Her yonetimde bir iiriin ¢iktis1 olmayabilir; ama bir amaca
yonelik olarak yapilan eylemler yer almaktadir. Buradan da anlagildigi gibi hedeflere
ulagmak tizere belirli eylemleri gergeklestirmek ancak insan faktoriiniin varligi ile
miimkiin olmaktadir. Yonetim faaliyetinin esas hedefi Orgiitiin diizen, kiiltiirel ve
ekonomik amaglarmi gergeklestirmektir (Pasaoglu vd., 2013: 7). Bu faaliyetlerin
gerceklestirilmesi de ancak yonetim ile miimkiin olmaktadir.

Yonetim, oOrgiitiin belirlemis oldugu amaglara etkili ve verimli bir sekilde
ulagabilmesi amaciyla yonetim fonksiyonlar1 igerisinde sayilan planlama, orgiitleme,
ylriitme, koordinasyon ve denetim faaliyetlerini kapsamaktadir. Genel tanimlamalara
bakildiginda, yonetim alaninda iizerinde uzlasilan tanim; y6netimin insan iliskilerine
dayanan, amaca ulasma dogrultusunda insanlar araciligiyla is yapma sanati olarak kabul
gormektedir (Geng, 2010: 16). Yonetim orgiitiin informel yonii tizerinde dururken sanat;

formel yoniinii agiklarken ise bir bilimdir.

2.2. Yonetim Diisiincesinin Tarihsel Gelisimi

Yonetim, ortaya c¢ikan ihtiyaglar dogrultusunda yagsanan degisimler sonucu
dinamik bir yapilanmaya sahip diisiince sistemidir. Insanlarm bir arada yasamaya karar
verdikleri andan giliniimiize kadar her zaman ve her siirecte yonetim var olagelmis bir
olgudur. Bu agidan bakildiginda, yonetimin insanlik tarihi kadar eski oldugu
diisiiniilmektedir (Tosun, 1992: 185).

Uygarlik tarihi kadar eski olan yonetim kavrami, insanlarin birlikte yasamaya ve
gruplar halinde c¢alismaya baglamalarindan itibaren nesnelerin her donemde farkl
anlamlar kazandiklar1 tarihsel siiregler dongiisiinde yorumlanarak meydana gelmektedir.
Yonetim biliminin sekillenmesi siirecinde modern yonetim yapilarina gelinceye kadar
dogayr aciklama anlayis1 metafizik Ogelerle, kendi i¢cinde kapali bir anlatimla ifade
edilmistir. 15. ve 16. yiizyillda kabul goren metafizigin etkisini Savunan Aristo

diistincesi 17. yiizyil ile yerini Descartes, Newton ve Galileo gibi bilim insanlarina
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birakmistir. Bu bilim insanlarinin onciiliigiinde tecriibeler ve deneyler sonucu edinilmis
islevsel bilgilerin yénetimde yeri tartisgilmaya baslanmistir. Ozellikle 17. yiizyildan
sonra akil kavrami geleneksel diinya goriisiine kars1 durus sergilemistir (Demir, 2019:
3- 6). 18. yiizyilda meydana gelen Sanayi Devrimi ile birlikte de bilimsel olarak
yonetim kavraminin modern diisiince ¢ergevesinde teknik olarak ilk incelenmelerine
baslamistir. Biitlin bu asamalar zaman ic¢inde olusan ihtiya¢larin giderilmesi igin
yonetimin sistematik bir olgu olarak incelenmesini beraberinde getirmistir. Dolayisiyla
yonetimi Bilimsel Yonetim Oncesi (1800 6ncesi) ve Bilimsel Yénetim Dénemi (1800
sonrasi) olarak iki evreye ayirmak miimkiindiir. Bilimsel Yonetim Dénemi, yonetim
kavramimi Frederick Taylor’un 1911 tarihinde “Bilimsel Yonetim” adli eserini
yazmastyla birlikte ciddi anlamda, sosyal bir bilim olarak ele alinmasiyla ve
incelenmesiyle baslamistir (Eren, 2019: 17; Nisanci, 2015: 264- 265). Taylor yonetimin

nasil verimli olabilecegini ¢alisanlar1 gézlemleyerek bilimsel esasa dayali gelistirmistir.

2.2.1. Bilimsel Yonetim Oncesi Donem

Bu donem, calisanlar ile igverenler arasinda cok kati kurallarin oldugu,
yoneticilerin emir verme giicliniin sinirsiz oldugu, kole- sahip iligkisinin baskin oldugu
korkuya dayali yonetimlerin gegerli oldugu evre olarak goriilmektedir (Saruhan ve
Yildiz, 2009: 151- 158). Yénetimle ilgili bilgilere tarihi belgelerde M.O. 3000
senelerine kadar gidilebilmektedir. Mezopotamya’da yasayan Silimerler, insan
topluluklarmi din adamlarinin 6nderliginde yonetmislerdir. Rahipler, yonetimle ilgili
uyulmasi gereken kurallar1 kil tabletlerinin istiine yazmuglardir. Misir medeniyeti,
is¢ileri organize ederek sulama sistemlerini ve piramitleri yapmislardir. Babil’i
yonetmek i¢in Hammurabi’nin ¢ikardigi kanunlar, giinlimiizde bile idarecilere rehberlik
edecek nitelikte sayilmaktadir. Roma ve Osmanli Imparatorlugu, iilkelerini cografi
bolgelere ve onlar1 da vilayetlere ayirarak yiizyillarca basarili bir sekilde yonetmislerdir.
Bu durum, insanoglunun var oldugu andan itibaren yonetim ve basarili yonetim
uygulamalarinin bulundugunun en 6nemli gostergeleridir (Eren, 2019: 17).

Bilimsel Yonetim oncesi donemde yonetme devlet yonetimi, yoneticiler ve asker
yoneticiler araciligiyla gerceklestirilmistir. Takip eden siirecte endiistri devrimiyle
birlikte ekonomik, politik yonetim ve dini Orgiitlenmeler gibi bireysel veya grupsal

yonetimlere dogru yonetimin evrildigi goriilmektedir. Ozellikle bu ekonomik devrimle
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birlikte kiiciik atolyeler ve ev iiretimleri yerini fabrikalara ve nitelikli ama diisiik fiyatl
mallara birakmasiyla birlikte yonetim yapilanmasinda da degisimler baslamistir.
Bununla birlikte ast- st iliskilerinin belirginlesmesi, hiyerarsik sistemlerin olusmasi,
belli bir iste uzmanlagma, ¢alisanlarin motivesi, {irlin kalitesinin arttirilmasi gibi amag
ve dogrultular yonetimin giindemini olusturmustur (Demir, 2019: 44- 45). Bu
geleneksel yonetim yapilanmalart Frederick Taylor’un Bilimsel Yonetim Teorisiyle

birlikte yerini “Bilimsel Y6netim Donemi”ne birakmustir.

2.2.2. Bilimsel Yonetim Donemi

Sanayi devrimi ile baslayip giliniimiize kadar devam eden, bilimsel bakis acisinin
etkili oldugu yonetim donemidir. Sanayi devriminden sonra yonetim anlayisinda; klasik
yonetim yaklagimi, neo-klasik yonetim yaklasimi ve modern yonetim yaklasimi olmak
tizere baglica ili¢ temel dislinceden soz edilmektedir (Ttimer, 1993: 100). Bu
diisiincelerin asil hedefi ise, insan merkezli bir anlayis1 yerlestirmeye ¢aligsmasidir.

Bilimsel Yonetim Doneminde gergeklestirilen bu smiflandirmalar esas itibariyle
insana bakis agis1 ve yonetim iginde kabul goren temel ilkeleri kapsaminda
gerceklesmektedir. Yonetim calismalarinin ilki olarak kabul edilen Klasik yonetim
yaklagiminin ¢6ziimsiiz kaldig1 noktalarda, bilhassa insana bakisi gibi, Neo-Klasik
yonetim yaklagimi ortaya ¢ikmustir. Modern sonrasi dénem olarak da ifade edilen ve
kapal1 sistem modellerine elestiri olarak getirilen sistem ve durumsallik yaklasimlariyla
dis ¢evrenin de yonetim ve Orgiitlenme yapisini etkiledigi kabul edilerek yonetimde
doniistimler gergeklestirilmistir (Demir, 2019: 47). Bu doniisiimlerle birlikte bahsi

gecen yaklasimlar alt basliklarda incelenmektedir.

2.2.2.1. Klasik (Geleneksel) Yonetim Yaklagim

Geleneksel yoOnetim yaklasimi, 19. ylizyilin ikinci yarisindan baslayarak 20.
ylizyilin son ¢eyregine kadar kamu yoOnetiminde hakim olan paradigmanin adidir
(Eryilmaz, 2018: 45). Orgiitlerin etkililik ve verimlili§ini artirma gereksinimi, Orgiit
yapisi ile bu yapiy1 olusturan yonetim faaliyetlerinin diizenlenmesini ve gelistirilmesini
saglamigtir. Verimlilige yonelik ¢Oziim Onerileri ve Orgiitler i¢in ortaya konulan
yonetsel Oneriler klasik yonetim yaklasiminin temelini olusturmaktadir (Cetin ve Mutlu,

2010: 62).
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Klasik yonetim disilincesinin; fikir babaligimi Frederick Winslow Taylor’un
yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklasimi, onciiligiinii Henri Fayol’un yaptigi Yonetim
Siireci Yaklagimi ve oOnciiliigiini Max Weber’in yaptigi Biirokrasi Yaklagimi olmak
tizere U¢ alt yaklasimi bulunmaktadir (Sarker ve Khan, 2013: 1). Bu yaklasimlarla
birlikte goriilen verimliligin ¢ok fazla artmasi, zamanin orgiitleri tarafindan da biiyiik
kabul gormiistiir. Ayrica 20. yilizyilin ilk yarisina damgasini vurmustur (Cetin ve Mutlu,
2010: 63). Bununla birlikte bilimsel uygulamalarin yonetime ve Orgiitlere
uyarlanmasiyla birlikte ortaya ¢ikan pek c¢ok soruna ¢oziim olabilecegi diisiincesi
hakimdir. Teknik problemlerin {izerinde durulurken iscilerin ve calisanlarin yonetimi
sorgulamamasi ve verilen gorev tanimlamasinin digina ¢ikmamasi esastir. Yonetim ve
idari islerde verimlilik en 6nemli noktadir. Bu agidan yonetim teknik bir yapilanmaya
doniismelidir ve radikal degisimler de teknik zorluk doguracagindan goz ardi
edilmektedir (Murphy, 1995: 136- 220). Bu ag¢iklamalar kapsaminda klasik yOnetim
yapilanmasinin ilk 6rnegi kabul edilen Bilimsel Yonetim Yaklasimiyla calismaya

devam edilmektedir.

2.2.2.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

Onciiliigiinii Frederick W. Taylor’un yaptigi Bilimsel Yonetim Ilkeleri adli
eserinde insan faktoriiniin eksik ve yanlis kullanildigi, insanlarin gruplar halinde ve
isbirligi kapsaminda etkin ve uygun sekillerde yonetilmelerinde iyilestirmelere
gidilmezse verimlilik kayiplarina sebep olacagi yazilmistir (Oztas, 2015: 89- 90).
Taylor, olusturdugu bu yaklasim bi¢iminde, orgiitlerde bilimsel yontemlerle verimliligin
artirllmasi ve is¢ilerin motivasyonlarinin gelistirilmesi konular iizerinde durmaktadir.

Taylor, iyi bir planlama ve gozetim islevi gelistirerek, is giicii ve makineye
yiiklenen sorumluluklar1 azaltma yoluna gitmis, her calisanin belli bir is iizerinde
uzmanlasmasint Onermistir. Bu sekilde her calisanin orgiite olan maliyetini en aza
indirirken, ayn1 ¢alisanin orgiite sagladig1 fayday1 en iist diizeye ¢ikarmay1 hedeflemistir
(Akat, 1984: 14). Calismalar1 sonucunda is yaparken ortaya ¢ikan bos ve faydasi
olmayan hareketleri, bosa harcanan zamani ortadan kaldirarak isi miimkiin olan en kisa
zamanda ve en etkili sekilde gerceklestirmek amaciyla gerekli olan yeniliklerin neler
oldugu ortaya konulmustur (Tortop, 1990: 21). Taylor’un Bilimsel Yonetim

Yaklasimi’nda isin sistemli ve bilimsel bir sekilde incelenmesi yolu ile calisan
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personelin verimliligini artirmak asil amactir. Isin yapilis seklinde “tek bir dogru yol”
oldugu kabul edilmis ve bu dogru yol tespit edilip uygulandiginda c¢alisanin
verimliliginin artacagi hesap edilmektedir. Buna bagl olarak calisanin geliri de artmis
olacaktir. Geliri artan calisanlar daha sonra ise bu yontemi siirekli kullanmaya
baslayacaktir. Ayrica, Taylor calisanlarin motivasyonlarinin artirilmasinda maddi
unsurlarin 6nemli bir yer tuttugunu savunmustur. Bu baglamda orgiite de olumlu
katkilar saglayacagini sdylemistir. Taylor’a goére yonetici, sadece emir vermekle
kalmamakta, kendisine bagli olarak ¢alisacak kisilerin se¢ilmesi, islerinin 6gretilmesi ve
planlanmas1 gorevlerini de tistlenmektedir (Akat, 1984: 15). Taylor, orgiitlerde insan ve
onun kullandig1 ara¢ ve techizatlar arasindaki iliskileri, yani orgiitlerin psiko- teknik
boyutunu ele almistir.

Bilimsel yonetimin ozellikleri; bilimsel gorev dagilimi, yonetsel faaliyetlerin
boliimlenmesi ve planlanmasi, fonksiyonel ustabasilik, is etiidii (hareket etiidii, bilimsel
se¢im ve egitim, zaman etiidii ile yorgunluk etiidii), finansal tesvikler, calisma usulleri,
ticret tespiti, standardizasyon, mental devrimle birlikte iiretimin ve karm maksimize
edilmesine iligkin ¢esitli yollarin ekonomiye sunulmasi seklinde siralanmigtir
(Ramasamy, 2009: 19- 21; Saruhan ve Yildiz, 2009: 161- 162). Taylor, daha ¢ok is
gorenlerin islerini icra ederken uymalar1 gereken kural ve ilkeleri, iste gerekli olan
hareketleri ve bu hareketleri yapmak icin harcanacak zamana iliskin ¢caligmalar iizerinde
durmustur. Bunlarin yol ve yontemlerini agiklamistir.

Taylor’un ilkeleri, yonetimde insan unsurunun sosyo- psikolojik yonlerini, gevre
kosullarim1 ve orglitsel davranisin mekanik olmayan taraflarin1 yeterli 6lgiide hesaba
katmadig1 gerekgesiyle elestirilmistir (Eryilmaz, 2018: 42). Yani Taylor’un insan
sorunlarina bakis acist daha ¢ok teknik agidan olmustur. Bu sebeple, rutin ve alisilmig
islerin etkin bir bigimde orgiitlendirilmesi ve yiiriitilmesi amaciyla yontem gelistirme

cabasindan Oteye gecemedigi sdylenebilir.

2.2.2.1.2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Henri Fayol miihendis meslektast Taylor’un Onciiliigiinii yaptigi yoldan
ilerlemesine ragmen deneysel verilere o kadar 6nem vermemistir. Taylor isin yapilmasi

kapsaminda is¢i lizerinde giderken Fayol yoneticinin yaptiklariyla ilgilenir. Bununla
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birlikte yonetim siireci yaklasiminda, orgiit ve yonetim bir biitiin olarak ele alinarak
incelenmistir.

Fayol, yoneticilerin hangi niteliklere sahip olmalar1 gerektigi tizerinde de énemle
durmustur. Yoneticilerin Oncelikle iyi bir 6rnek olmalarini, orgiitlerinde belirli
donemlerde denetlemeler yapmalarini, diger orgiitlerle iyi iliskiler gelistirmelerini,
isbirligini saglamak amaciyla calisma arkadaslari ile toplantilar diizenlemelerini,
detaylara girmeden temel sorunlarla ilgilenmelerini, personeli hakkinda detayli bilgi
sahibi olmalarmi1 ve yetersiz nitelikteki calisanlar1 ¢ikarmalarini, personellerine
giriskenlik ve fedakarlik ruhunu asilamalarimi tavsiye etmektedir (Arikanli ve Ulubas,
2004: 12). Bu baglamda, Fayol’un daha ¢ok orgiitlerde insanlar arasindaki iliskiler
tizerinde ¢alistig1 bir bakima orgiitiin psiko- sosyal yoniinii ele aldig1 goriilmektedir.

Fayol, yonetim faaliyetini bir siire¢ olarak ele almis ve fonksiyonlarina
ayristirmistir. Fayol’a gore orgiit, yonetimin fonksiyonlarimi gergeklestirmede ne kadar
basarili ise o oranda basariya ulasabilecektir (Ramasamy, 2009: 25; Geng, 2010: 45;
Giiriiz ve Giirel, 2009: 80). Bu fonksiyonlar teknik, ticari, finansal, muhasebe, giivenlik
ve yonetim faaliyetleri olarak siralanmaktadir. ilk bes grupta yer alan faaliyetlerin neler
oldugunun ve bunlarin nasil bir sekilde yerine getirilmesi gerektiginin iyi bilindigini
ifade etmistir. Ancak son olarak sayilan yonetim faaliyetlerinin daha ayrintili bir sekilde
ele alinmas1 gerektigini dile getirmistir (Sengiil, 2007: 260). Bundan dolay1 Fayol’un
degerlendirmelerinde asil énem verilen konu ydnetime iliskin faaliyetlerdir. Orgiitte
karar verme faaliyeti kontrol birimleri disindaki birimlere verilmistir. Orgiitiin basarisi
ise is boliimiiniin iyi bir sekilde gergeklestirilmesine ve orgiitte yer alan birimlerin kendi
gorev ve yetki alanlar igerisinde faaliyette bulunmalarina baglanmistir (Sengiil, 2007:
268). Fayol, bir orgiitiin yonetilmesi ya da Orgiit yoneticisinin yapmasi gereken
faaliyetleri, bunlara yonelik islev, ilke ve kurallar1 dile getirmistir.

Ust diizey yoneticileri yonetim fonksiyonu ile astlardan daha ¢ok ilgilenmektedir.
Astlarda genellikle érgiitiin faaliyet alani ile ilgili kabiliyetler 6n plana ¢ikmaktadir. Ust
simif yoneticilerde ise yoOnetsel kabiliyet daha 6nemli bir rol oynamaktadir. Bir diger
ifade ile orgiitlerde faaliyetleri gerceklestirenlerin asil kapasitesi teknik alanlarla alakali
iken, hiyerarsik olarak yiikseldikce yoOnetime iliskin faaliyetlerin 6nemi giderek

artmakta ve diger sayilan fonksiyonlarin ehemmiyeti azalmaktadir (Sengiil, 2007: 261).
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Ust kademe yoneticilerinde yonetim faaliyetlerinin énemi gok artmakta ve diger bes
orgiit faaliyetinin (teknik, ticari, finansal, giivenlik, muhasebe) 6nemi ise azalmaktadir.
Fayol’a gore yonetim, “Orgiitsel amaglara ulasmak icin oOrgiitsel faaliyetlerin
planlamasi, orgiitlenmesi, yiiriitilmesi, koordine edilmesi ve denetlenmesi seklinde icra
edilen bir siiregtir.” Fayol’un yapmis oldugu bu tanim biitiin ¢aligmalarin temelini
olusturmaktadir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 60- 61). Fayol, yonetim ile ilgili ileri
stirdiigl diisiincelerinin evrensel nitelik tagidigini ve bunlarin gerek 6zel gerekse kamu
sektorli icin fark etmeyecegini savunmustur. Saymis oldugu bes isleve vermis oldugu
onemden Otirii  Fayol’'un yoOnetim siireci yaklasimi  “fonksiyonel” olarak
nitelendirilmekte ve fonksiyonel yOnetim akiminin Onciisii sayilmaktadir (Eryilmaz,
2018: 37). Yonetim siireci yaklasimi, yonetim faaliyetini sistemli bir yap1 bigiminde ele
almigtir. Boylece hangi evrede kimlerin ne tlir kararlar verip bu kararlan
uygulayabilecekleri belirlenmistir (Lamba, 2014: 11). Bu yaklasim ile karar verme,

sistematik ve ongoriilebilir bir yapiya kavusturulmustur.

2.2.2.1.3. Biirokrasi Yaklasimi

Bu yaklagimin onciisii Alman asilli bir bilim adami olan Weber’dir. Etkili bir
yonetimin Orgiit giiciine ve cevre kosullarina bagli oldugunu, degisen kosullara gore
amaglarin, planlarin ve Orgiit seklinin diizenlenmesi gerektigini ileri siirmiistiir. Bu
diizenlemeler; yonetici ile ¢alisanlar arasinda is boliimii yapilmasi, yetki ve sorumluluk
zincirinin kurulmasi, takip edilecek yol ve yontemin agikga belirlenmesi, personel
arasinda sahsi dostluk, arkadaslik ve duygusal iliskilerden uzak durulmasi ve terfilerde
liyakatin (bilgi, beceri, tecriibe ve basar1) dikkate alinmasidir (Sarker ve Khan, 2013: 3;
Saruhan ve Yildiz, 2009: 164- 165). Biirokratik oOrgiitlerde kararlar merkezilesmis
nitelikte, yonetim alani1 dar ve uzun, komuta zinciri ise yukaridan asagiya bicimdedir
(Lunenburg, 2012: 4). Bu kurallara uyuldugu takdirde, orgiitiin kaynaklarinin etkili ve
verimli kullanilmasi saglanmis olacak ve ¢iktinin en ekonomik maliyetle elde edilmesi
gercgeklestirilecektir.

Max Weber’e gore biirokrasi, “resmi gorevlerin belirlenmis kurallara gore stirekli
bir bi¢imde orgiitlendigi, sinirlar1 belirlenmis bir yetki alaninin bulundugu, biirolarin
orgiitlenmesinin hiyerarsi ilkesine gore gerceklestirildigi, kaideci gayri resmi ruh

ilkesinin gegerli oldugu, biiro yonetiminde uzmanlasmis bilgi ve egitimin yapildigi,
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yonetsel islevlerin yazili belgelere dayandirildign bir orgiit bi¢imidir” (Ergun ve
Polatoglu, 1992: 61). Sayilan bu 6zellikleri ile biirokrasi modelinin, hem bilimsel hem
de ideal bir nitelige sahip oldugu sdylenebilir.

Max Weber orgiitlerin biirokrasi ile daha milkemmel hale kavusacagini
savunmustur. Weber, biirokrasinin orgiitler acgisindan en ideal model oldugunu ve
hemen hemen her isin dogasina uygun olacagini ifade etmistir. Bunun nedenini ise insan
enerjisi ile mekanik enerji arasinda baglantilarin olmasina ve biirokrasi yonetiminin
daha istiin olmasindaki asil nedenin teknik bilgi olduguna baglamaktadir (Alpaslan ve
Kutanig, 2007: 52). Biirokrasi yaklagiminin ozelliklerini ise; “yetki hiyerarsisi,
fonksiyonel uzmanlasma, kurallar ve diizenlemeler, haklar ve sorumluluklar, teknik
yeterlilik, kayit tutma, sahsi olmayan iliskiler” olarak siralamistir (Ramasamy, 2009:
35- 36). Biirokrasi yaklasiminda sayilan her bir kural, 6rgiitiin amaglarina rasyonel bir

sekilde erismeye yoneldigini gostermektedir.

2.2.2.2. Neo- Klasik Yénetim Yaklasimi (Insan Iliskileri Yaklasi)

Klasik yonetim yaklasimina iligkin yoneticilerin yaptiklari uygulamalarinda, her
zaman Orgilitlerde etkililigin ve c¢alisanlar arasinda uyumun saglanamadigi
goriilmektedir. Orgiit ¢alisanlarin1 daha etkili bir bigimde ydnetmek konusuna ilginin
artmasi, davranigsal yaklasimin gelisimine onemli katkilar saglamistir. Davranigsal
yaklagima gore, yoneticilerin ¢alisanlarini daha iyi anlamalari i¢in sosyoloji, psikoloji,
antropoloji ve diger davranis bilimleri araglarini kullanmalar1 gerekmektedir.

Neo- klasik yaklasim Hawthorne caligmalariyla baslamaktadir. Bu yonetim
diislincesi, yonetim sorunlarinin klasik yontemlerle ¢oziilemeyeceginin fark edilmesiyle
birlikte yonetimde insan faktoriine odaklanan, insan davraniglarini ve orgiit ile beseri
davraniglar arasindaki iligkileri ele alan 1940’11 yillardan 1960’lara kadarki siirede
varhigini gostermis bir yaklagimdir (Sarker ve Khan, 2013: 3- 4). En 6nemli teorisyent;
fiziksel gevre ile ¢calisanin performansi arasindaki iliskiyi ele alip inceleyen, Hawthorne
deneylerini esas alarak davranigsal ekolii gelistiren Elton Mayo’dur. Bu ekol, artan
moral ile birlikte ¢alisanin performansinin da artacagimi belirtmektedir. Bireysellikten
kolektivizme gecis de bu ekoliin ortaya koymus oldugu bir baska 6nemli sonugtur.
Davranigsal ekol; kompleks sosyal c¢evre ile ihtiyaglarin tatmin edilmesi sonucu

performansin yiikselecegi teorisine dayanan bir durum ortaya koymaktadir (Arikanli ve
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Ulubas, 2004: 13). Bu yaklasim, maddi 6diillerden ziyade sosyal odiillerle ilgilidir.
Ekonomik olmayan o&diillendirmelerin de calisanlarin motivasyonunu artiracagini
savunur.

Neo- klasik yonetim yaklasimini ortaya ¢ikaran sebepler, calisanlarin kati orgiit
yapisindan, islerin monoton olmasindan ortaya ¢ikmistir. Politik yapinin etkileri,
sendikal hareketler, toplumun tiiketim yapisindaki degisimler de bu yaklasimin ortaya
¢ikmasina etki eden nedenler olarak sayilmaktadir (Cetin ve Mutlu, 2010: 67).

Neo- klasik yaklasim, klasik kuramlarin ekonomik rasyonellik felsefesini temel
almis ayrica bireyin sadece maddi yonden degil, ayn1 zamanda sosyo- psikolojik agidan
da tatmin edilmesi boyutunu ilave etmistir. Ayrica, orgiitii yapisal bir olgu olarak ele
almaktan ziyade farkli ihtiyaglara sahip bireylerin bir araya gelmesi sonucu meydana
gelen sosyal bir yapi seklinde ortaya ¢ikmigtir. Bunun sonucu olarak insan davranisi,
bireyler arasi iligkiler, gruplarin ortaya g¢ikmasi, informel orgiit, algilar ve tutumlar,
motivasyon, liderlik, orgiitsel ¢atismalar vb. konular iizerinde durulmustur (Simsek ve
Celik, 2019: 138). Klasik okullardan insana verdigi deger ve ciddi deneylerle alana
sagladig1 katkilarla ayrilmakla birlikte yonetimde orgiitiin sadece i¢ yapisiyla ilgilendigi
icin elestiriye maruz kalmistir. Bu sorunsal karsisinda Sistem Yaklagimi dis ¢evrenin de
orgiit lizerinde etkisini inceleyip kapali sistemlerden agik sistemlere gecisi savunarak

probleme kendi acisindan cevap getirmistir.

2.2.2.3. Modern Yonetim Yaklasimi

Klasik ve Neo-klasiklerin yonetim ve orgiite iliskin sorunlar1 ¢ézmede basarisiz
olmasi sonucu, bu alanda yeni aragtirmalar ile yaklasimlarin gelistirilmesi geregi ortaya
cikmustir.

Orgiitii rasyonel bir faaliyet sistemi olarak goren klasik anlayis, daha cok orgiitiin
verimli ve etkin c¢alismasina, amaclarina en verimli sekilde ulasmasina Onem
vermektedir. Orgiitii canli bir toplumsal sistem olarak géren Neo-klasik anlayis ise,
orgiitte calisan bireylerin mutluluklar {izerinde durmaktadir. Modern yonetim anlayist
ise bu iki anlayis1 birlestirmeye, bagka bir deyisle, faaliyetlerini verimli ve etkin bir
sekilde yliriitmesi i¢in Orgiitii diizenlerken, bu diizenlemelerin Orgiitte calisan bireyler

tizerindeki etkilerini de goz 6niinde bulundurmaya g¢aligmaktadir (Onaran, 1971: 36).
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Modern yonetim yaklasiminin Klasik yonetim yaklasimi ile Neo- klasik y6netim
anlayisinin bir sentezi oldugu sdylenebilir.

Modern yonetim yaklagimi orgiitleri, gevreden saglamis olduklar1 girdileri uygun
bir sekilde isledikten sonra mal ve hizmet olarak yeniden topluma sunan agik sistemler
olarak tanimlamaktadir (Atigan, 2011: 38). Modern yonetim diisiincesinde Orgiitlerin
cevreleri ile baglantili acik sistem oldugu; cevrelerine uyum sagladiklar1 olgiide
yasamlarint  silirdiirebilecekleri, gelisme ve biliylime saglayabilecekleri one
stiriilmektedir. Modern yonetim yaklasiminin iki unsuru olarak kabul edilen sistem ve
durumsallik yaklagimi, Klasik ve Neo-klasik yonetim yaklagimlarinin ortaya koymus
oldugu varsayimlari, goriis ve diistinceleri yeni ve farkli bir bakis acgis1 ile ele almaktadir

(Geng, 2010: 50).

2.2.2.3.1. Sistem Yaklasim

Modern yonetim yaklasiminda orgiitler bir sistem olarak kabul edilmektedir.
Sistem, belli bir amaci gergeklestirmeye yonelik olarak bir araya gelen ve islevselligini
saglamak iizere birbirleri ile farkli seviyelerde etkilesim halinde olan unsurlardan
olusmus, sinirlar1 olan ve cevresiyle de etkilesim halinde bulunan yapi olarak ifade
edilmektedir. Orgiitler ¢cevreden aldiklar1 malzeme, enerji, bilgi gibi girdileri doniisiime
ugratarak mal ve hizmet gibi ¢iktilar halinde gevreye sunmaktadir (Eryilmaz, 2018: 86-
87; Nisanci, 2015: 268).

Sistem, belirli parcalardan olusan, bu parcalarin birbirleri ile ve dig ¢evre ile olan
iliskilerinin tiimii olarak tamimlanmaktadir. Orgiitler de alt sistemlerden olusan bir
sistemdir. Belirli baz1 olaylar1 degerlendirirken yararlanilan bir yonetim felsefesi ya da
diisiince tarzi olarak kullanilan sistem yaklasimi tek basmna bir disiplin olarak
kullanilmamaktadir. Sistem yaklagimi, orgilite daha ¢ok farkli alt sistemlerden olusan,
belirli siiregleri ile amaglar1 olan bir biitiin olarak bakmaktadir (Geng, 2010: 50).
Yonetici bu iliski ve bagimliligi yonetimin temel fonksiyonlar1 olarak nitelendirilen
planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarini yerine

getirirken gergeklestirmektedir.

2.2.2.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklasimina goére her orgiitiin durumu, kosullari, faaliyet gosterdigi

alanlar ve cevresi diger orgiitlerden farkli olmaktadir. Bu nedenle drgiite uygun en etkili
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yonetim seklini bulmak amaglanmistir. Bu yaklasim, Klasik ve Neo-klasik y6netim
anlayiglarin1 da kapsamaktadir (Eryilmaz, 2018: 88; Eren, 2019: 71- 72).

Durumsallik yaklasimi ortaya ¢ikana kadar orgiit teorileri daha ¢ok “en iyi orgiit
yapist” ve bunun igin yerine getirilmesi gerekli olan “evrensel kurallar” tizerinde
durmuslardir. Bu yaklasim ile en ideal Orgiit yapisinin miimkiin olamayacag1 ve “en
iyinin kosullara ve zamana bagli oldugu” fikri lizerinde durulmaktadir (Geng, 2010: 52).
Yani uygulanan yonetim sistemi, yalnizca bir orgiit ve o orgiitte ¢alisan insanlar i¢in
gecerlilik arz edebilir, digerlerine uymayabilir.

Durumsallik yaklasimina gore, orgiitler ¢evresel tiim faktorlerden etkilenmektedir.
Bu sebeple degisken bir ¢evrede sabit kurallara bagli kalmak yanlis olmaktadir. Bu
yaklasima gore Orgiitler degismeyen kati kurallara gore degil, icinde faaliyet
gosterdikleri ¢evrenin sartlarina gore sekillenmektedir. Boyle bir yaklagim, degisen her
bir yeni durum ig¢in birbirinden farkli yonetim uygulamalarmi gerektirmektedir (Geng,
2010: 51- 52). Bu yaklasimda, uygun bir orgiit yapisinin secilebilmesi orgiitii etkileyen
i¢ ve dig faktorlerin dikkate alinmasina bagli olmaktadir. Bunun igin orgiitlerin, ¢evresel
kosullara uyum saglayacak sekilde esnek bigimde olmasi ve degisime ayak uydurmasi
sarttir (Ozer ve Onen, 2017: 27). Orgiitlerin cevresel sartlara ve rgiitiin durumuna gére
arastirma ve inceleme yapip en etkin yonetim sistemini olusturmalar1 ve uygulamalari

gerekmektedir.

2.2.2.4. Cagdas Yonetim Diisiincesi

Yonetim uygulamalart ve modelleri 1980’lerden sonra yayginlik kazanarak
gecmis yillara gore bir hayli farkli goériiniime sahip olmustur. Bu agidan teknolojik
gelismeler, kiiresellesme, bilginin hizli yayilimi gibi giiniimiiz sartlarinda cagdas
yonetim kuramimin olugumunda da toplumun ihtiyaglarin1 karsilayabilmesi esas
alinmigtir. Yonetim kuramlarinda orgiitlerin stirekliligi saglayabilmek adina degisen
sartlara kendini adapte edebilmesi gerekmektedir. Bu acidan ¢agdas ydnetim
kuramcilari, yaraticilik ve yenilige onem verilmesiyle verimlili§in ve siirekliligin
saglanacagini kabul etmislerdir (Demir, 2019: 58).

Giliniimiizde de degisime uyum saglayan orgiitlerden daha ¢ok degisime Onciiliik
yapan, daha aktif orgiitler etkili ve verimli olarak varliklarimi siirdiirebilmektedirler.

Orgiitlerin bu aktif yapiya kavusabilmeleri igin 6rgiit yoneticilerinin s6z konusu
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degisimlerin nedenlerini iyi analiz etmeleri gerekmektedir. Orgiit yoneticileri yalnizca o
glinkii degisimlerin nedenlerini degil, gelecekte kamu orgiitlerinde farklilik meydana
getirecek faktorleri de belirlemeye c¢alismalidir. Boylece orgiit faaliyetlerini de bu
unsurlart g6z Oniinde bulundurarak koordine etmesi gerekmektedir. Gelisim ve
degisimin hizli oldugu bir ortamda 6rgiit yonetimlerinin en iyiye ulagsmasi ve bulundugu
yerde durmasi miimkiin olmamaktadir. Bilim ve teknolojide yasanan gelismeler ayni
zamanda sosyal bilimler alanimi da etkilemekte, yonetim alanindaki gelismeleri

hizlandirmaktadir.

2.3. Yonetimin Fonksiyonlari

Cagdas yonetim kuramlarinin temel aldig1 problemlere bakildiginda; yonetimde
verimliligin saglanmasinda ¢aliganlarin davraniglarinin sekillendirilmesi, orgiit yapisinin
kontrolii ve yonetim fonksiyonlarinin neler olmasi gerektigi izerinde durulmaktadir. Bu
asamada yonetim olgusu ¢ok boyutlu bir silire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aydin,
2018: 26). Arastirmanin bu boliimiinde yonetimin; planlama, orgiitleme, yonetme (emir-

kumanda), koordinasyon (esgiidiim) ve denetim (kontrol) fonksiyonlar1 agiklanmistir.

2.3.1. Planlama

Plan, simdiki zamanda, gelecekte nelerin gerceklestirilmek istendiginin, nereye ve
nasil ulasilacaginin kararlastirilmasidir. Bu sekilde verilen bir karar, plan niteligindedir.
Bu baglamda karar vermek ile plan yapmanin bir arada diisiiniilmesi gerekmektedir.
Ayirt edilecek tek farki planlarin birden fazla karardan olusmasi yani biitiin kararlarin
bileseni olmasidir. Planlama ise, herhangi bir plan1 meydana getirmek igin gdsterilen
cabalar1 veya siireci ifade etmektedir. Daha 6z bir ifade ile plan sonucu, planlama ise
stireci anlatmaktadir. Planlama, siirekli bir sekilde bulundugu zamandan, gelecege dair,
kisa ve uzun vadeli hedefler ile bu hedeflere ulastiracak yontemler hakkinda
diistinmektir. Plan ise daha ¢ok siire¢ sonunda yapilacak olan bir tercihi ifade
etmektedir. Kararin verilmesi ile birlikte bu siire¢ tamamlanmaktadir. Boylece verilmis
olan karar hayata gecirilecektir (Kogel, 2010: 154). Planlar, amaglar1 gerceklestirmek
icin gerekli olan yol ve araglar1 belirlemektedir. Her planlama, yapilacak faaliyetlerin
ulagmak istedigi arzu edilen durumu gergeklestirmeye yoneliktir.

Yo6netimin birinci ve asil fonksiyonu olan planlama, 6rgiit tarafindan belirlenmis

bir amacin yerine getirilmesi i¢in hangi faaliyetin, ne zaman, ni¢in, nerede, kim
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tarafindan yapilacagini onceden belirleyerek bir hareket tarzinin olusturulmasi olarak
tamimlanmaktadir (Aydm, 2018: 36). Yapilacak islerin tespit edilmesi ve bir zamana
baglanmasi, belirli bir diisiinceye, 6ngoriiye, analize ve gelecegi iyi tahmin etmeye baglh
olmaktadir (Eryilmaz, 2018: 5). Orgiit bunlar1 belirlerken, mevcutlar arasinda en dogru
tercihini yapmaya caligmaktadir. Bu baglamda, planlama bir tercih siireci olarak
degerlendirilebilir (Eren, 2019: 179). Planli bir calisma gergeklestirildigi zaman,
yerinde ve dogru bir karar vermek icin degisik ¢oziim yollarin1 inceleme imkani
bulunmaktadir. Goriilecek isin neden, hangi sartlarda ve nasil gergeklestirilecegine ve
nelere ihtiya¢c duyulacagina daha onceden karar verilmis olmaktadir (Allen, 1960:
95’den aktaran Tortop, vd. 2017: 37). Planlama, uzun ve kisa vadeli hedeflerin tespit
edilmesi ve daha sonra bu hedeflerin gergeklestirilmesi amaciyla strateji belirleme igin
gerekli goriilmektedir (Carroll ve Gillen, 1987: 44). Orgiitlerin gergeklestirmis olduklar:
caligmalarinin basarili olmasi, planlarin iyi bir sekilde hazirlanmasina bagli olmaktadir
(Geng, 2010: 60). Planlama, yoneticiler i¢in neyin yapilmasi gerektigini genis bir zaman
diliminden giinliik yapilacak faaliyetlere kadar onceden diisiindiirmeyi gerektiren bir
stirectir.

Yonetim fonksiyonlar1 igerisinde énemli bir yeri bulunan planlamada bulunmasi
gereken unsurlar su sekilde siralanabilir (Arikanli ve Ulubas, 2004: 26):

» Acik, secik, kesin ve kabul edilebilir bir amaca sahip olmak,

> Orgiitiin degisen i¢ ve dis kosullaria siirekli olarak uygun olmak,

> Belirli bir zaman araligin1 kapsamak,

»  Kurumun standartlaria ve optimal durumlarina uygun olmak.

Planlamanin yararlarin ise soyle agiklamak miimkiindiir (Daft ve Dorothy, 2009:
155- 157):

» Planlamanin yapilmasi personelin orgiit ile kaynasmasi ve biitiinlesmesine,

islerini daha istekli bir sekilde yapmasina ortam hazirlamaktadir.
> Belirsizlik ortadan kalkmakta, boylece personel neyi, ne zaman yapacagini
bilmekte, ona gore kendini diizenlemektedir.
» Yonetici ve personele yol gostermekte, stres ortadan kalkmaktadir.
» Planlama ile gerekli kararlarin alinmasi ve koordinasyon kolaylagsmaktadir.

» Planlama ile kaynaklar etkili ve verimli bir sekilde kullanilmis olmaktadir.

23



» Planlama ile cevresel faktorler de detaylica géz Onilinde bulundurulmus

olmaktadir.

Planlamanin olumsuz taraflar1 da bulunmaktadir. Bunlardan bazilari; iyi ve dogru
bir planin yapilabilmesi i¢in ciddi oranda zaman ve kaynak kullanimi gerektirmesinden
dolay1 orgiitlere ek maliyet getirmesi, planin eksik olmasindan dolay1 veya gere§inden
uzun ya da kisa bir siireyi kapsamasindan dolay1 hedeflerden bazilarinin gergeklesmeme
ihtimali, ileriye doniik tedbir alinmasini gerektirmesi, devamli yenilenmeyle beraber
kontroliin gerekli olmasi seklinde siralanabilmektedir. Ayrica “planlama gelecege
bakmaktir” ilkesine ¢ok fazla bagli olmak da yoneticinin dikkatini haddinden fazla
gelecege cevirmesine ve mevcut durumu goérememesine neden olmaktadir (Simsek ve
Celik, 2016: 34).

Karmagik ve ¢ok yonli orgiitlerde, saglikli ve dogru kararlar vermek ile bunlar
etkili bir sekilde hayata gecirmek i¢in sadece sezgisel giic ve deneyim yeterli
olmamaktadir. Bu husus, giinlimiizde planlamanin ne denli énemli oldugunu ortaya
koyan sebeplerden birisidir. Kararlarin verilmesinde daha gergek¢i ydntemlerin
kullanilmast yoluyla yapilmis olan planlama, orgiit yonetiminde olabilecek risk ve
belirsizlikleri en disiik seviyeye indirgemede etkili bir ara¢ olmaktadir (Simsek ve
Celik, 2016: 32).

2.3.2. Orgiitleme

Yonetimin isglevlerinden ikincisi orgilitleme (organize etme) dir. Sadece plan
yaparak amaca varmak miimkiin degildir. Yapilan planlarin sonu¢landirilmasi igin de
orgiitleme gereklidir. Planlar1 basariyla gergeklestirmek icin planda belirtilen hususlara
uygun bir drgiit yapisini kurmak, érgiitleme sayesinde miimkiin olmaktadir. Orgiitlenme
veya teskilatlanma, planlarda kararlastirilan amag ve hedefleri gergeklestirmek icin
belirlenen yontem ve tekniklere uygun bir sistem olusturma faaliyetidir (Daft ve
Dorothy, 2009: 248). Yani orgiitleme, belirlenmis planlari uygulamak amaciyla gerekli
olan etkinlikleri gruplandirarak yonetim iiniteleri olusturmak ve bu iinitelerde yer alan
yonetici ve c¢alisanlarin gérev tanimlarint yapmak, aralarindaki iliskileri diizenlemektir
(Ery1lmaz, 2018: 5). Henri Fayol orgiitlemeyi, “bir kurulusa ¢aligmasi igin gerekli olan
her seyi saglamaktir” seklinde ifade etmektedir (Tortop, vd., 2017: 55).
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Orgiitleme fonksiyonunu, “amaclara uygun olarak islerin gruplandirilmasi”,
“poliimlerin kurulmas1”, “emir- komuta ve sorumluluklarin belirlenmesi yoluyla uygun
orgiit yapisinin kurulmasi” olarak ifade etmek miimkiindiir. Bagka bir ifade ile
orgiitleme, Orgiitiin hedeflerine uygun olarak yapilandirilarak, tercih edilen plan ve
stratejileri esas almaktadir. Genellikle plan ve stratejiler, oOrgiitlerde neyin yapilmasi
gerektigini belirlemektedir. Orgiitlemede ise bunun nasil yapilacagi agiklanmaktadir
(Mirze, 2010: 129). Orgiitlenme olusturulurken eksik olan makine, demirbas ve
personel gibi ihtiyaclar tamamlanmakta ve bunlardan maksimum verim alinacak orgiit
kisimlarinin kullanimina sunulmaktadir. Orgiitlenmede gérev verilecek personelin kendi
aralarinda uyum icinde ¢alismalarina dzen gosterilmektedir. Orgiitleme asamas1 orgiit
veya kurulusun faaliyete gecebilecek duruma gelmesidir. Hazirlik asamasinda yer
almakta ve planlamanin uzantist olarak degerlendirilmektedir. Orgiitlenmemis
kuruluslar veya teskilatlar faaliyetlerine etkili ve verimli sekilde devam edemezler,
baska bir anlatimla amag¢ ve hedeflerine ekonomik anlamda ulasamazlar (Eren, 2019:
216).

Orgiitleme bir siireci kapsamaktadir. Ciinkii drgiitleme, bir defa yapilip bitirilen is
degildir. Orgiit, belirlenmis amaglar1 gerceklestirmek icin bir araya gelen bireylerin, bu
amaci gergeklestirmeye iliskin c¢abalari siiresince, karsilikli kurmus olduklari iligkiler
agindan olusmaktadir. Insan iliskileri, sadece orgiitiin i¢c degiskenleri ile degil, ayni
zamanda dis ¢evre degiskenleri ile de giiglii etkilesim durumunda oldugundan devamli
ve hizla degisen bir nitelik gostermektedir. Bu degisime Orgiitiin yapisinin da uyum
saglamasi i¢in siirekli olarak orgiitlenmesi gerekmektedir (Yiiksel, 2002: 41).

Orgiitlenme siireci  gerceklestirilecek hedeflerin tespiti, yapilacak islerin
belirlenmesi, insan kaynaklarinin ve fiziksel imkanlarin degerlendirilmesi, amaca uygun
boliimlere ayirma, sorumluluk ve yetkilerin tespit edilmesi ve amaclanan isin yapilip
yapilmadigmin belirlenmesi yani hesap verme asamalarini icermektedir. Orgiitlenme;
beseri unsurlarin se¢imi ve yerlestirilmesi, uygun hukuki statiiniin kurulmasi ve islerin
tasnif edilmesi, hiyerarsik diizenin saglanmasi, emir- komuta zincirinin ayarlanmasi,
yetki devrinin yapilmasi, yonetim alaninin belirlenmesi, bi¢imsel hale sokulmasi gibi
bazi temel sosyal faktérlerden olusmaktadir (Demir Uslu, 2017: 135- 138).

Orgiitlenmede is boliimii ve uzmanlasma ¢ok énemlidir. Is bdliimiiniin yapilmasi

isleri daha basit hale getirmekte ve bu isleri yapanlar da iyice uzmanlagmaktadir.
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Fonksiyonlarina gore boliimleme, iiriin ¢iktisina gore boliimleme, miisteri odakl
boliimleme, siirece ve zamana gore boliimleme yapilabilir (Daft ve Dorothy, 2009).
Orgiitte calisanlar arasinda ast- iist iliskisinin dogru tanimlanmasi, kimin kime kars
sorumlu oldugunun belirlenmesi gorevlerin zamaninda ve eksiksiz bir sekilde
yapilmasii saglamaktadir. Bir oOrgiitte gorev alan kisilerin, gerek yonetici gerekse
calisan olsun isleri, yetki ve sorumluluklar1 ile orgiitle olan baglar1 agik ve anlasilir bir
sekilde yaziya dokiilmesi gerekmektedir. Bdylelikle, gorev karsiliklart ve yetki
catismalar1 engellenmis olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2004: 59).

2.3.3. Yonlendirme

Yonlendirme, astlarin kisa ve uzun donemde etkili, verimli bir sekilde
calismalarin1  gergeklestirmeye yonelik yonetim faaliyetlerinin  hepsini igerisine
almaktadir. Planlama asamasi bitmis ve orgiitlenme evresini de tamamlamis bir orgiit
icin sira personelin yonlendirilmesi asamasina gelmektedir. Yonetimle ilgili verilen bir
kararin anlam ifade edebilmesi igin, bu kararin hayata gecirilmesi gerekmektedir.
Yonetici ise bunu yonlendirme fonksiyonu ile gerceklestirmektedir. Karar verme ve
verilen kararlar1 talimatlar ile somutlagtirarak Orgiitii amaglara dogru yonlendirme
olarak ifade edilmektedir (Geng, 2010: 83). Yonlendirme islevi, oOrgiitiin hedefine
ulagmas1 yoniinde personele verilen gorevi istenilen sekilde yapmasi i¢in personelin
yonlendirilmesi, yonetimin gerekli katkiyr sunmasi ve rehberlik etmesi, ¢alisanlarin
yapacaklari isler konusunda aydinlatilmasi, verimlerinin artirilmasina yonelik
girisimlerin yapilmasi ve motive edilmelerini kapsayan bir fonksiyondur (Mutlu, 2004).
Yonlendirme, mevcut olan kaynaklar1 en gergekei ve etkili bir sekilde kullanarak, belli
bir yapiy1 en kisa ve kestirme yoldan belirlenen hedeflere sevk edebilme gii¢ ve ¢abasi
olarak belirtilmektedir (Aydm, 2018: 81; Eryilmaz, 2018: 6). Kisaca, yoneltmenin
amac1 kisi ile orgiitiin entegrasyonunu saglayarak her iki tarafin, hedeflerine olabilecek
en st diizeyde erismelerine yardimci olmaktir (Simsek ve Celik, 2016: 63). Yani eldeki
kaynaklar1 etkin ve rasyonel bir bi¢imde kullanarak orgiitii belli amaclara yoneltebilme
gii¢ ve cabasidir.

Yoneltme islevinin etkili olabilmesi i¢in bazi sartlar1 tasimasi gerekmektedir.
Bunlar; takim ruhunu insa etme, personeli ¢ok iyi tanima, gorev alma sorumlulugunu

idrak edemeyen calisanlar1 Orgiitten uzaklastirma, calisanlar ile orgiit arasindaki
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iliskileri izleme ve giiclendirme, yoneticinin benligi ve kisiligi ile iyi bir 6rnek olmasi,
yoneticinin ¢alisanlar1 siki bir sekilde takip etmesi, alt yoneticileriyle toplantilar yaparak
raporlar sunmasi gibi sartlardir (Ertiirk, 2009: 145).

Yoneltmenin karar verme, haber verme, oOrgiitlendirme, harekete gegirme ve
yukseltme olmak iizere bes unsuru bulunmaktadir. Yoneltmede en 6nemli unsur olarak
sayilan karar verme, yoneticilerin her zaman ihtiya¢ duydugu bir fonksiyondur ve her ne
olursa olsun heniiz is basinda iken kararin verilmesi gerekmektedir. Karar verme,
yoneticinin yonetmek ya da sorunlari ¢oziimlemek igin inceledigi ¢6ziim yollarindan
birini secip uygulamaya koymasi seklinde belirtilmektedir. Verilen bu kararin da dogru
ve isabetli olmas1 gerekmektedir. Kamu yonetiminin gdrevini ifa edebilmesi ve bunun
icin gerekli kamu hizmetlerinin sunulabilmesi i¢in Oncelikli olarak “karar”a ihtiyag
duyulmaktadir. Yonetimin alt kademelerinde yer alan karar vericiler kararlarin genel
politikalara uygun olmasina dikkat etmektedirler. Genel politikanin amaci ise kararlar
arasinda uygunluk ve birligi saglamaktir (Aydin, 2018: 81- 88).

Orgiitiin hedefleriyle ¢alisanlarin amac ve beklentilerinin uyumunu etkileyen
motivasyon, liderlik, iletisim ve giic gibi bazi kavramlar vardir. insanlar severek
yaptiklar1 isten daha fazla zevk alirlar ve daha verimli ¢alisirlar. Motivasyon
(gidiileme), toplumu, belirli bir hedefe dogru devamli bir sekilde yonlendirmek igin
yapilmis olan ¢abalarin toplamidir. Glinlimiizde motivasyon orgiitsel davranisin en
Oonemli unsurlarindan biri haline gelmistir (Eren, 2019: 531- 532). Yoneticilerin liderlik
(6nderlik) modelleri orgiitiin yap1 ve isleyisini etkileyen ¢ok ©nemli bir unsurdur.
Liderler, orgiitiin icinde veya disinda firsat kollayarak calisanlar1 bu firsatlara
yoneltecek, tesvik ve motive edecek hal ve davraniglar sergilemek durumundadirlar.
Liderin zorlayict giicli, yasal giicli, 6diillendirme giicti, karizmas1 ve uzmanlik giicii
olmalidir (Pasaoglu vd., 2013: 99).

Y oneticilerin, orgiitsel amaglara ulagabilmesi i¢in ¢alisma gruplarini yonlendirme
niteligine sahip olmas1 gerekmektedir. Etkili yoneticilerin bireyleri motive edebilmesi
onemlidir. Yoneltme fonksiyonunun etkili bir sekilde gerceklestirilebilmesi amaciyla
yonetim, yon ¢izmeli, vizyon kazandirmali, basariy1 ddiillendirip basarisizlig1 giderecek

yontemler gelistirmelidir (Geng, 2010: 84).
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2.3.4. Esgiidiim (Koordinasyon)

Yonetimin ya da orgilitiin amacinin gergeklestirilebilmesi i¢in igbirligi yapma
yontemleri ve uyumlu bir davranis ancak yonetimin temel fonksiyonlarindan olan etkili
bir koordinasyon ile saglanmaktadir (Aydm, 2018: 95). Koordinasyon, orgiitiin
biitiinlik ve buna bagli olarak varligin1 saglayan unsurlarin basinda gelmektedir.
Orgiitiin, grup olarak c¢alismasini, ayn1 amaca yonelik caba sarf etmesini, dzetle
isbirligini belirtmektedir (Arikanli ve Ulubasg, 2004: 39). Esgiidiim, bir 6rgiitin diizenli
ve siirekli olarak faaliyetlerini gerceklestirebilmesi i¢in amaglar, faaliyetler, organlar ve
kisiler arasindaki uyum ve isbirliginin gergeklestirilmesidir (Geng, 2010: 92).

Koordinasyon, yonetim siirecinin her asamasinda orgiitte bir denge saglamaya
calismakta ve faaliyetlerin birbirleri ile iliskilendirilmesi amaciyla yapilmaktadir.
Yonetimin Onemli fonksiyonlarindan biri olan koordinasyon, orgiitin amacini
gerceklestirebilmesi i¢in biitiin birimler ile bireylerin uyum igerisinde hareket etmesini
saglamaktadir (Simsek ve Celik, 2016: 112). Ayrica koordinasyon, orgiitlerin zamanla
biiylimeleri, orgiit i¢cinde olan davranislarin ¢ok yonlii olmas1 ve islerin farkli bireyler
tarafindan yapilmaya baslamasi sonucu olusan karmasanin yok edilmesi amaciyla
zorunlu goriilmektedir (Geng, 2010: 92). Tortop vd. (2017: 106- 107) koordinasyonu,
“yonetimle ilgili birimlerin belirli bir amac1 gergeklestirmek i¢in aynmi1 konuda calisan
diger kuruluslarla ve birimlerle isbirligi yapmalar1” olarak tanimlarken, koordinasyonun
unsurlarini da ahenkli birlestirme, isbirligi ve tesvik seklinde saymaktadir.

Koordinasyon, boliimler arasindaki isbirliginin kalitesini  gdstermektedir.
Koordinasyonun 1iyi isledigi orgiitlerde, boliimler arasinda catigsma, anlagmazlik ve
hedefe yonelme gibi sorunlar en az diizeyde goriiliirken, tersi durumlarda uyum
bozulacak, ast- iist birlikte hareket etmeyecek ve amaglara, hedeflere ulasmada sorunlar
yasanacaktir. Koordinasyon bir haberlesme, bilgi akisi ve isbirliginin {riinidiir.
Koordinasyon saglanirken kullanilan bazi araglar sunlardir: Yetki, gelismis orgiit yapisi,
1yi bir iletisim sistemi, iyi bir planlama ve toplantilar diizenleme, diizenli geri bildirim
sistemidir. Orgiitte koordinasyon bozuklugu ortaya cikarsa maliyetler artar ve isler

zamaninda yapilamaz hale gelir (Demir Uslu, 2017: 149- 150; Osifo, 2013: 149- 150).
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2.3.5. Denetim (Kontrol)

Yonetim islevinin son asamasi olan denetleme veya kontrol, orgiitlerde istenilen
hedeflere ulasilip ulasilamadigimi ya da ne derecede ulasildigini belirleme, izleme,
uygulanan metotlarin veya secilen yollarin dogrulugunu test etme ve gerektiginde
diizeltici 6nlemler alma iglevidir (Robbins ve Coulter, 2018: 596). Bu sebeple denetim,
yapilmasi zorunlu olan bir faaliyettir. Denetim, orgiitiin benimsemis oldugu amaglarin
veya istlenilen gorevlerin eksiksiz ve verimli bir sekilde, zamaninda yerine getirilip
getirilmediginin hiyerarsik sistem icinde ve yaptirimli olarak izlenmesi ya da isleyisteki
bozukluklar1 tespit ederek bunlarin diizeltilmesi ve gorevlilerin daha iyi ¢alismasina
yonelik eylemler olarak agiklanmaktadir (Aydin, 2018: 100). Denetim, ne yaptigimizi,
nereye ulastigimizi, nerede bulundugumuzu tespit etmeyi saglayan fonksiyondur.
Fayol’a gore kontrol, “her seyin, verilen emirlere ve konulmus kurallara (diizene) uygun
yapilip yapilmadiginin gozetimidir” (Arikanli ve Ulubas, 2004: 42). Bu yoniiyle
orgiitsel kontrol, yOnetim faaliyetinin vazgecilmez ¢ok Onemli bir fonksiyonunu
olusturmaktadir.

Kontrol, her yoneticinin bir orgiit icinde yaptig1 faaliyetlerinden biridir. Ciinkii
orgiit hiyerarsik basamaklardan olusur ve iist yoneticiler alt kademedekilerin islerini
planlamakla, organize etmekle ve denetlemekle gorevlidir. Orgiit birimleri yapmis
oldugu islemlerden dolay1 bir iist amir veya denetleyici tarafindan denetlenmektedir.
Yoneticiler bu denetleme fonksiyonunu bazi zaman kendileri dogrudan
gerceklestirirken bazi zamanlarda ise giivendikleri ve yetki devrettikleri kisiler ya da
organlar tarafindan yerine getirmektedirler (Demir Uslu, 2017: 150; Eren, 2019: 339).
Orgiitler igin denetim bir bakima zorunluluktur.

Iyi bir orgiit, eksiklikleri en az olan, bu eksiklikleri kisa bir siire icerisinde
giderebilen, esnek, katilimci, uyumlu bir yapidadir. Aksayan yonleri belirleyip ortaya
cikarmak ve gelecekte daha islevsel bir Orgiitlenmeyi saglamak i¢in denetim
fonksiyonundan etkin bir bi¢cimde faydalanmak gerekmektedir (Geng, 2010: 95).

Boylece orgiitlin verimliligi ve etkinligi bu yolla saglanmis olacaktir.

2.4. Yonetimin Ozellikleri

Toplumun en kiigiik yap1 birimi olan aileden, en biiylik yapi olan devlete kadar

birgok merhale ve seviyede yiiriitiilen faaliyetlerin tamamindan olusan yonetimin
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yalnizca bir 6zellik gostermesi beklenemez. Daha once ifade edildigi gibi bir¢ok farkli
tanimlardan yola c¢ikilarak yoOnetim kavrammi degisik Ozelliklerle aciklamak
miimkiindiir.

Yonetimin temel Ozelliklerine bakilacak olursa; oncelikle ortak amaclar etrafinda
toplanan kisilerin bulundugu bir grup igerisinde gerceklesmektedir. Bir kisi tek yapacagi
is1 kendince planlayarak kendi yonetim anlayisina gore gerceklestirmeye calismaktadir.
Fakat igin hacminin biiyiimesine bagli olarak birden ¢ok bireyin ortak ¢abasini gerekli
duruma getirdigi zaman Orgiitlenmek zorunluluk haline gelmektedir. Bu durumda
birtakim islemler (planlama, isboliimii, koordinasyon, denetim gibi) gerekli duruma
gelmektedir (Eryilmaz, 2018: 4- 8). Siire¢ olarak yonetim baz1 unsurlardan
olusmaktadir. Bu unsurlar; planlama, Orgiitleme, kaynak temini, koordinasyon ve
kontroldiir. Gerek kamuda olsun, gerekse 0zel sektdrde olsun yoOnetim siirecinde bu
unsurlar az ya da ¢ok s6z konusu olmaktadir (Aydin, 2018: 25). Yonetim bir sistemdir.
Bu sistem bigimsel orgiitlerde hiyerarsik bir diizen igerisinde meydana gelen statii ve
rollerle islemektedir. YoOnetim, belirlenmis amaglarin gerceklestirilmesine yonelik
faaliyetler biitiiniidiir (Ozer ve Onen, 2017: 2). Yonetimdeki amaglar, yasal ve idari
diizenlemeler ile plan ve programlarda somutlasmaktadir. Orgiitte bulunan personelin
asil gorevi, belirlenmis olan bu amaglar1 gergeklestirmeye caligmaktir. Bu sebeple
yonetim, amacsal faaliyetlerden olusmaktadir. Yonetim, kaynak kullanarak amaglara
erisebilme faaliyetidir. Belirlenmis amaci gerceklestirebilmek ise orgiitsel kaynaklarin
koordinasyonu ile miimkiindiir. Bu gereksinim ise yonetim sayesinde gerceklestirilir
(Geng, 2010: 16).Yani yonetim, isbirligini saglamaya yo6nelik olan bir faaliyettir. Cesitli

eylemler arasinda koordinasyon ve biitiinliigii gerceklestirmeyi amaglamaktadir

2.5. Yonetici ve Yoneticinin Ozellikleri

Yonetim fonksiyonu, yonetici olarak nitelendirilen kisi veya gruplar aracilig: ile
gerceklestirilen bir siirectir. Tutarli davranislariyla astlarina 6rnek durus sergileyecek
temsil yetenegine sahip yOneticiyi, bu siirece islerlik kazandiran kisi olarak alt baglikta

aciklamak faydali olacaktir.
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2.5.1. Yoneticinin Tanim

Yonetim fonksiyonu, yonetici adi1 verilen kisiler ya da gruplar vasitasiyla yerine
getirilen bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bundan dolay1 bu siirece islerlik kazandiran
kisi olarak nitelendirilen yonetici kavraminin dnemi biiyiiktiir.

Yonetici; Onceden belirlenmis hedefleri gerceklestirmek amaciyla kaynaklar
kullanma yetki ve sorumluluguna sahip olan kisi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerde
yonetici; planlama, orgiitleme, kadrolama, koordinasyon, yoneltme ve denetim gibi
yonetsel gorevleri ifa eden kisidir. Ayrica orgiitte yasal yetkisini kullanarak c¢alisanlari
orgiitsel amaglar dogrultusunda yonlendirmektedir (Geng, 2010: 20). Baska ifade ile
yonetici, belirli bir hedef cercevesinde beseri ve fiziki kaynaklar1 etkili ve verimli
bi¢imde bir araya getiren kimsedir. Bir yoneticinin yonetme islevini yerine getirebilmesi
icin hem bilgi birikimine ve kaynaklarina hem de parasal kaynaklara sahip olmasi
gerekmektedir (Sahin, 2010: 10). Orgiitiin veya kurumun basaris1 biiyiik 6l¢iide
yoOneticinin bilgi ve becerisine baglidir. Bu noktada verimli ve verimsiz yoneticiyi ayirt
etme noktasinda gesitli beceriler tanimlanmistir. Bunlarin basinda da teknik, beseri ve
kavramsal beceriler gelmektedir.

Teknik beceriler, yoneticinin kendi uzmanlik bilgilerini veya uzmanligini
uygulamaya gecirebilmesi olarak belirtilmektedir. Beseri beceriler, bireysel ya da grup
icerisinde yer alan diger bireyleri anlama, onlarla iletisim kurabilme, onlari motive
edebilme ve destekleyebilme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Kavramsal becerilerde
ise, yoneticilerin karmagsik olan durumlar1 teshis ve analiz edebilme niteliginde olan
zihinsel yeteneklerinden bahsedilmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 8). Telman vd.
(1998: 31) yoneticilerin teknik, beseri ve kavramsal yeteneginin bulunmasini zorunlu
saymaktadir. Teknik yetenek, belirli bir alan ile ilgili uzmanlik bilgisi ve analiz
yetenegini, bu alanla ilgili olan ara¢ ve teknikleri kullanma becerisini; beseri yetenek,
insanlarla ¢alisabilme becerisini yani bagkalarinin da kendisinden farkli bakis agisi, algi
ve inancglarinin oldugunu kabul etmesinden Otiirii s6z ve davraniglarda gercekten ne
denmek istedigini anlayabilme yetisi olarak belirtilmektedir. Kavramsal yetenekte ise,
Orgiiti bir biitlin olarak gorebilmeyi, bu dogrultuda orgiitiin ¢esitli fonksiyonlari
arasindaki baglilig1 ve orgiitiin ¢evre ile olan iligkisini gorebilmeyi ifade etmektedir.
Teknik beceriler, 6zellikle orgiitiin alt kademe yoneticileri igin 6nem arz ederken, beseri

beceriler Orgiitliin iist, orta ve alt kademelerinde ¢alisan ve emrinde insan calistiran
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biitlin yoneticiler icin gerekli goriilmektedir (Eren, 2019: 13). Yoneticiler alt hiyerarsi
kademelerinden orta ve tist kademelere ilerledikge teknik beceriler, beseri ve kavramsal
becerilerden daha az 6nemli hale gelecektir.

Yonetici, orgiitlerde planlama, orgiitleme, yonlendirme, esgiidiim ve denetim gibi
yonetim fonksiyonlarimi gerceklestirir, dolayisiyla bu fonksiyonlar ydneticinin varlik
nedenidir (Hitt, Middlemist ve Mathis, 1989). Bu temel fonksiyonlara ilaveten
yoneticiler “vizyon, destek verme, paylasimci, takim oyuncusu, egitim, motivasyon,
liderlik, delegasyon, yaraticilik ve sorun ¢dzme” gibi yeni islevler listlenmislerdir
(Gokge ve Sahin, 2003: 137).

Yoneticilerin yetkileri smirsiz degildir ve verdigi kararlardan sorumludur.
Orgiitiin hangi kademesinde olursa olsun yonetici konumunda bulunan bir kisinin
vazgecemeyecegi en onemli gorev karar vermektir. Genellikle, yonetimin basarisi ekibe
verilirken, basarisizlik ise yonetimden bilinmektedir (Demir Uslu, 2017: 52). Yonetici

vermis oldugu kararlarindan sorumlu olmaktadir.

2.5.2. Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Yoneticiler basarili oldugu gorevler ve iistlenmis oldugu yetki ve sorumluluklar
acisindan toplumun 6nemli kisileri arasindadirlar. Yoneticilerin orgiitlerde iistlendigi
onemli gorev ve sorumluluklart bulunmaktadir. Bu gorevleri etkili bir sekilde
gerceklestirebilmeleri icin birtakim niteliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunlar
entelektiiel 6zellikler, karakterlere iligkin 6zellikler ve sosyal 6zellikler olmak iizere ii¢

grupta incelenebilmektedir (Eren, 2019: 10).

2.5.2.1. Entelektiiel Ozellikler

Yoneticilerin insanlar1 ydnlendirebilme ile planlama yapabilme ve gelecegi
Ongorebilme gibi karar verebilme oOzelliklerinin de bulunmasi gerekmektedir.
Bahsedilen bu niteliklere sahip olabilmesi i¢in ise entelektiiel 6zelliklere sahip olmak 6n
kosul olarak nitelendirilebilir.

Yoneticinin Orgiit icinde karsilagilan cesitli sorunlar hakkinda mantikli kararlar
verebilmesi i¢in bir¢ok dalda genel kiiltiire ve bilgiye sahip olmasi gerekmektedir.
Yoneticinin sentez ve analiz yetenegi iyi olmali, olaylar1 ¢ok boyutlu diisiiniip
degerlendirebilmelidir. Ulastig1 bilgileri Orgiit yararina kullanabilmelidir. Yonetici,

objektif bir sekilde oOrgiitte gerceklesen iyi ya da kotii durumlar tarafsiz olarak
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nedenleri ve sonuglariyla inceleyebilmelidir. Yoneticinin hayal ve sezgi giicii kuvvetli
olmal, orgiit i¢inde veya disindaki firsat ve tehditleri, 6nceden tahmin ederek bu
duruma gore davranabilmelidir. Yonetici, ¢alisanlara adil davranmali, her zaman adaleti
savunabilmelidir. Yoneticinin muhakeme gilicii iyi olmali, iyiyi koétiiden, hakliy
haksizdan, yanlist dogrudan agik¢a ayirt edebilmelidir. Plan, strateji ve sorunlara
kararli, iradeli, cesur ve sagduyu gibi faziletlere sahip olmasi gerekmektedir (Eren,
2019: 10- 11; Gokge ve Sahin, 2003: 136- 137; Rich, Magrane ve Kirch, 2008: 484).

Bu nitelik ve o6zellikler, yoneticiye cevresinde bulunan kisileri etkileme, onlara
yol gosterme, diisiince ve kararlarimi kabul ettirerek yoOnlendirme becerisini

kazandirmaktadir (Eren, 2019: 11).

2.5.2.2. Karakterlere iliskin Ozellikler

Bir yoneticinin bagladigi isi basarili bir sekilde bitirebilmesi ve davraniglarinda
dengeli, ¢evresine giiven veren bir kimse olabilmesi i¢in tasimasi gercken Ozellikler
sayillacak olursa oncelikle, akil ve duygularin1 kontrol altinda tutabilmesi
gerekmektedir. Degisen sartlara, ortamlara ve farkli karakterdeki insanlarla uyum icinde
calisabilmelidir. Yoneticinin karar verirken c¢ok dikkatli davranmasi gerekmektedir.
Yonetici her zaman tedbirli olmali, olaylara pesin hiikiimle degil, ihtiyath bir sekilde
yaklagmas1 gerekmektedir. Yonetici girisken olmali, gerektiginde riskleri de goze
alabilmelidir. Yonetici dinamik olmali, birgok konu ve olaylar1 yerinde ve zamaninda
izleyerek gerekli tedbirleri alabilmelidir. Yonetici azimli ve kararli olmali, giicliikler
karsisinda yilmamali ve miicadeleye devam edebilmelidir. Yonetici, tertipli ve diizenli
olmali, dosyalama ve arsivleme sistemine gore calismalidir. Ydneticinin eli ¢abuk
olmali, isleri biriktirmeden ve geciktirmeksizin zamaninda yapabilmelidir. Yonetici
ciddi olmali, biitiin islere gereken 6nemi vermelidir (Eren, 2019: 11; Rich vd., 2008:
484).

2.5.2.3. Sosyal Ozellikler

Yoneticinin is ¢evresine, Orgiit igindeki astlarina ve varsa iistlerine kendisini kabul
ettirebilmesiyle ilgili niteliklerdir. Yo6neticinin gevreden kabul gorebilecek sekilde dis
goriiniisi ile giyim ve kusamina dikkat etmesi gerekmektedir. Yonetici; topluluga hitap
edebilmeli, is disiplinine uymali, igle ilgili olumlu davranmslar tesvik ederken, koti

davraniglar1 yok etmeye ¢alismali, birlikte ¢alistigi insanlardan istifade etmeyi bilmeli
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ve onlarla isbirligi yapmali, her durumda 6l¢iilii ve dengeli hareket etmeli ve asiriya
kagmamalidir. Ayrica yonetici; bilgi, deneyim, adalet, hakkaniyet, giiven verme, 6zel
hayatindaki dikkatlilik ile ¢evresinde etkili, otorite sahibi ve ikna kabiliyeti olan bir kisi
olarak taninmal1 ve bilinmelidir (Eren, 2019: 12; Rich vd., 2008: 484).

Entelektiiel 6zellikler, karaktere iliskin 6zellikler ve sosyal 6zelliklerin tamamina
bir y6neticinin sahip olmasi miimkiin olamamaktadir. Fakat bir yoneticinin kendisini
degerlendirmesi bakimindan ve kendisinde bulunan eksikliklerini fark etmesi
noktasinda son derece dnemli sayilmaktadir (Eren, 2019: 12). Orgiit yoneticilerinin,
yonetici olmanin goérev ve sorumluluklarini gerceklestirebilmeleri igin sayilan bu

Ozelliklere sahip olmas1 gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

KARAR VERME SURECI

Insanm hayatta karsilastigi en zor durumlardan biri hi¢ siiphesiz karar verme
durumudur. Her faaliyeti ve davranisi verdigi bir kararmn gostergesidir. Her giin
hayatimizi ilgilendirmekte olan bir¢ok sayisiz karar vermekteyiz. Verdigimiz kararlar
karsilastigimiz sorunu ¢dzme veya belirlenmis bir amaca ulagsma istegi tagimaktadir.
Bireylerin yaninda orgiitlerin de devamli karar verdikleri ve bu kararlar1 uyguladiklari
goriilmektedir. Orgiitler de gelecekte yasamlarmi siirdiirmek amaciyla bir¢ok tiirde
kararlar vermekte ve bunlar1 uygulamaktadir.

Arastirmanin bu bolimiinde, karar ile karar verme kavraminin kapsami ve tanimi,
karar tiirleri, karar verme siireci, karar verme siirecinin dgeleri ile o6zellikleri, karar
verme siirecini etkileyen faktorler ve iy1 bir kararin nitelikleri incelenmektedir. Ayrica
karar modelleri ile karar vermede 6nemli yere sahip stiller ve baslica yaklasimlar ele
almmigtir. Tirk kamu yonetiminde karar verme siireci ile karar verme iligkisi,
yoneticilerde karar verme davranigi, kamu yonetiminde karar verme ile Tiirk kamu
yonetiminin kurumsal yapisindaki karar verme siirecine iligkin sorunlar da

incelenmistir.

3.1. Karar Vermenin Tanimi

Orgiitte karar verenlerin verimliligi artirmak ya da olas1 ¢atismalar1 nlemek igin
mevcut yapida degisiklik yapmak, Orgiit elemanlarmi etkilemek, aksaklik ya da
eksiklikleri gidermek baslica gorevlerinden sayilmaktadir (Geng, 1991: 51). Bireylerin
giindelik hayatta verdikleri kararlar ile orgiitsel nitelikteki kararlari birbirinden ayirmak
gerekmektedir. Bireyin karar vermesi, toplumsal faktorlerle kosullanmis psikolojik bir
stirectir. Ciinkii birey karsilastigi duruma dair kararimi verecegi zaman, hafizasini,
degerlerini, bilgisini ve buna benzer unsurlar1 referans almaktadir. Ancak 6rgiitsel karar,
stiregelen faaliyetler neticesinde meydana gelen toplumsal bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir (Onaran, 1971: 72).

Hem bireysel, hem toplumsal, hem de orgiitsel yasantimizda énemli bir yer tutan
karar ve karar verme kavramina iliskin bir¢ok tanim mevcuttur. Siyasal bilimlerde,

yonetim biliminde ve kamu yonetiminde karar verme kavrami daha ¢ok Fransizca
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“price de decision”, Ingilizce “decision-making” kavramu ile ele alinmaktadir (Altunok
ve Metin, 2003: 94). Karar, “kesmek” anlamina gelen Latince bir fiilden (to cut off)
gelmektedir. Bu fiilin, makas ve kesik sozclikleriyle iliskili oldugu goriilmektedir
(Adair, 2010: 28). Tiirk Dil Kurumu Tiirkge Sozligiinde karar, “bir is veya sorun
hakkinda distiniilerek verilen kesin yarg1”, karar verme ise “bir sorunu Kkarara
baglamak, kararlastirmak” olarak tanimlanmaktadir (Tirk Dil Kurumu Soézliikleri,
2019). Karar kavramini1 daha iyi bir bicimde tanimlayabilmek ve ifade edebilmek icin
farkli diisiiniirlerin farkli tanimlarina da bagvurmak gereklidir. Herhangi bir eylem igin
ithtiya¢ duyulan faktorlerin tanimlanmasiyla birlikte baslayan ve eylem icin 6zgiin bir
yarginin olusmasi ile sona eren dinamik unsurlar ve faaliyetler serisi karar olarak ifade
edilebilmektedir (Frishammar, 2003: 318). Karar, iki ya da ikiden fazla alternatif
icerisinden bir se¢imin yapilmasidir (Robbins ve Coulter, 2012: 179). Belirlenmis bir
hedefe ulasabilmek adina mevcut imkan ve sartlara gore bircok alternatif eylem
tiirlerinden en uygun olaninin sec¢ilmesi islemi karar olarak tanimlanmaktadir. Hatta
sonucu eylem ile biten bir siire¢ olarak da belirtilmektedir (Foley ve Wurmser, 2004:
35).

Separi ve Alazard karar kavramini, bir sorunu ¢oziime kavusturma amaci
dogrultusunda birg¢ok sayida var olan olasiliklar arasindan belirlenen bir se¢im isi olarak
ifade etmektedir. Strategor grubu ise, karar kavramini, orgiitiin uygulamakta oldugu
stratejide degisimi gergeklestiren bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda,
simdiki ve gelecek donemler arasinda stratejilerde bir degisim gergeklestigi
goriilmektedir. Helfer, Halika ve Orsoni, tarafindan kaleme alinan “YoOnetim:
Organizasyon ve Strateji” adli eserde ise karar kavrami; kuskulu ve anlasilmayan bir
durumu inceleyip degerlendirdikten sonra se¢im yapip bir taraf olmay1 ve bir egilimi
igeren iradi bir siire¢ olarak belirtilmektedir (Sidi, 2004: 15).

Kogel ise, karar kavrami ile “se¢imi” ifade etmektedir. Karar, yoneticilerin veya
herhangi bir kisinin, herhangi bir konu hakkinda yapmis oldugu se¢imdir. Bu baglamda
“secme, tercih etme, tavir koyma, benimseme” ile “karar verme”nin birbirleriyle ¢ok
yakin iligkili oldugu goriilmektedir. Herhangi bir konu {izerinde diisiiniildiikten sonra
care ya da ¢oziim olarak benimsenen yontem, yoneticinin kararini gostermektedir. Karar
verme ise herhangi bir kiginin ya da yoneticinin tercihi seklinde belirtilmektedir.

Belirlenmis baslangi¢ noktas: bulunan ve bu noktadan itibaren farkl is, faaliyet veya
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fikirlerin birbirini takip ettigi nihayetinde de bir se¢imin yapilmasi ile sonuglandirilan
siirectir (Kogel, 2010: 76). Karar verme, herhangi bir durumun kisi tarafindan sorun
olarak algilanmasi ile baglayan, istenilen hedefe ulagmayi veya bir¢cok secenek
arasindan bir duruma yonelik olan secenegi elde etmeyi amag edinen zihinsel bir
stirectir (Tasc1, 2005: 74). Hatta Karar, belirlenen amaca erisebilmek igin var olan imkan
ve sartlara gore miimkiin olabilecek bir¢ok muhtemel eylem igerisinden en makul
olanin1 se¢mek; karar verme ise farkli alternatifler igerisinden se¢im ve tercih yapmak
ile gergeklestirilen biligsel ve davranigsal bi¢imde yapilan biitiin ¢abalar1 kapsamaktadir
(Kuzgun, 1992).

Karar verme yonetim bilimi agisindan bakildiginda, yonetsel nitelikteki herhangi
bir sorunun ¢oziilmesi ya da ulasilmak istenen hedefin gerceklestirilmesi i¢in mevcut
alternatifler igerisinden birinin bilingli olarak seg¢ilmesidir (Altunok ve Metin, 2003: 94;
Tozlu, 2016: 30). Bu tanima benzer sekilde, karar verme kavramina iliskin literatiirde
yer alan ¢esitli tanimlamalardan bazilar1 soyledir: “Karar verme, alternatifler arasindan
birisini se¢gmek” (Hodgetts, 1997: 170) veya bir kisinin, bir yoneticinin veya herhangi
bir orgiitiin var olan birgok alternatif arasindan bir se¢cim yapmasidir. “Karar verme,
eyleme gegmek i¢in mevcut segeneklerden birinin segilmesi siirecidir” (Nutt, 1976: 84;
Cem, 1976: 94). “Karar verme alternatifler hakkinda bilgi edindikten sonra, duruma en
uygun sonuca ulasabilmek i¢in alternatifler arasindan se¢im yapma siirecidir”
(Chatoupis, 2007: 195). “Karar verme, alternatiflerin degerlendirildigi ve seg¢imin
yapildigi siirectir” (Hambrick ve Mason, 1984; Simon vd., 1987: 11). Karar verme,
farkl1 olaylar arasindan birinin seg¢ilmesi ya da tercih edilmesi ile ilgili bedensel ve
zihinsel ¢abalarin tiimiidiir (Tosun, 1992: 349). En genel ifade ile karar verme, var olan
alternatifler arasindan bir se¢im yapmaktir. Ancak secilecek tek bir tercih varsa o zaman
karar vermeden bahsetmek miimkiin degildir (Rollinson, 2002: 262). Karar verme, bu
nedenle insan dogasinin 6nemli islevlerinden biri olarak goriilmektedir (Noone, 2002:
21). Karar verme sadece insan hayati i¢in degil ayn1 zamanda orgiitler i¢in de hayati bir
Ooneme sahiptir.

Yapilan agiklamalar 1s18inda karar verme, bir se¢im davranisidir. Yani, birey belli
bir hedefe erisebilmek adina mevcut bulunan cesitli alternatifler icerisinden 6zel bir
tanesini bilingli bir sekilde tercih etmektedir. “Karar” ile “karar verme” tanimlari

birbiriyle karistirllmasina ragmen bu kavramlarin arasinda kesin bir fark oldugu
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goriilmektedir. Bu fark ise, “karar”in sadece sonucu anlatmasi, ‘“karar verme”
kavraminin ise siirece sahip olmasidir (Simon, 1976: 1). Karar verme, yoneticilerin
yonetmek ya da sorunlarin ¢oziimiine iliskin alternatiflerden birini tercih edip
uygulamasi siirecidir.

Karar vermenin hem yonetsel hem de orgiitsel bir boyutu bulunmaktadir. Karar
vermenin Orglitsel islevi, karmasik olan oOrgiitsel faaliyetlerin gergeklestirilmesi
asamasinda Orgiit davraniglarina yon ve bigim verilmesidir. Yoneticinin genel
sorumlulugu karar vermek oldugundan karar vermenin yonetsel oldugu da ifade
edilmektedir (Karakaya, 1998: 22). Bu sebepledir ki; basta yonetim bilimi alaninda en
saygin yazarlardan biri olan Herbert Simon olmak iizere yazarlarin bir¢ogu yonetim ve
karar verme kavramlarini es anlamli olarak saymaktadir. Yonetici kavrami yerine karar
veren kavraminin kullanilabilecegini belirtmektedir (Simon, 1967: 115). Yani kisilerin
yonetsel bir konuma sahip olmast onlarin yoneticilik sifatin1  kazanmalarina
yetmemektedir. Eger bir kiside karar verme sorumlulugu ile bu yonde sorumluluk
alabilecek potansiyel ve istekleri var ise o zaman ydnetici oldugunu sdylemek
mimkiindiir (Can vd., 2002: 207). Bu bakimdan karar verme, yoneticilerin temel
gorevleri arasindadir ve orgiitteki konumlar1 nedeniyle yoneticiler her zaman karar
vermek durumundadirlar.

Yoneticiler veya idareciler, her giin birgok farkli durum i¢in karar verme iradesini
ortaya koymak suretiyle yonetimsel faaliyette bulunmaktadirlar. Kararlar basarinin
merkezindedir ve zaman zaman kararlar acisindan zor, sasirtict ve sinir bozucu
olabilecegi kritik anlarin da oldugu goriilmektedir. Orgiitlerde karar verme kavramu ile
tiim faaliyet siirecleri ve hiyerarsik yapiy1 ilgilendiren bir yonetim siireci anlatilmaktadir.
Orgiitte bir konu hakkinda 6rgiitiin adina segim yapma giiciinde bulunma, sorumluluk ve
yetki sahibi olan yonetim kademesindeki birey veya grubun gerceklestirdigi se¢cim, karar
olarak ifade edilmektedir (Ergun, 2004: 121). Bu baglamda bir yonetici, yonetimin
fonksiyonlarmi olusturan planlama, Orgilitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim
islevlerini gergeklestirirken siirekli bir sekilde karar verme durumu ile karsilasmaktadir
(Budak, G. ve G. Budak, 2004: 479). Bu durum orgiitlerde yonetim faaliyetleri oldugu
miiddet¢e devam edecektir.

Bireysel olarak verilen kararlar genellikle ¢ok fazla karmasik ozellige sahip

olmayan siibjektif nitelikli kararlar olmaktadir. Bireysel kararlarin aksine Orgiit

38



ortaminda verilen kararlara birgok insanin, egitimin, bilginin ve gergek girdinin dahil
olmasindan dolay1 se¢im yapmak ve karar vermek bir hayli karmasik olmaktadir (Hicks
ve Gullet, 1975: 235). Karar verme bireysel anlamda bireylerin kendi kisisel yasantilari
dahilinde sosyal yasamlarina iliskin birka¢ alternatiften birini se¢mesi seklinde
tanimlanirken; orgiitsel anlamda ise topluluklar1 idare eden yonetici, lider ya da kanaat
Onderi sifatlarina sahip olan kisilerin bahsi gecen orgiit adina gergeklestirdikleri
uygulamalari, eylemleri olarak ifade edilmektedir (Baglikol, 2010: 19- 21). Karar
verme, yasamimizin her sathasinda karsimiza ¢ikan ve vazgecilmez bir olgudur (Tekin,
2009a: 1).

Karar verme ile ilgili yapilan tanimlamalara bakildiginda karar verme faaliyetinin
su 6gelerden olustugu goriilmektedir (Tosun, 1992: 308):

» Ulasilmak istenen bir amag,

> Bu hedefe en uygun ve dogru yoldan ulasilmasini saglayacak araglar,

» Amag ile araglarin birbirine uygunlugunu kontrole yarayan 6lgiit, standart,

» Segilen davranig bigiminin sonucunda meydana gelebilecek olmasi istenen ve

istenmeyen sonuglarin kiyaslanmasi,

» Davranis1 gerceklestirmek ya da gergeklestirmemek hususunda bir arzu veya

iradenin belirtilmesi.

Kamu yo6netiminde, siyasal bilimlerde ve yonetim biliminde karar verme kavram
genel olarak yonetsel nitelige sahip olan bir problemin ¢6ziime kavusturulabilmesi ya da
bir hedefe ulasilabilmesi i¢in konu ile ilgili karar vericinin veya karar organlarinin
saptanmis cesitli secenekler arasindan bilingli bir tercih yapma faaliyeti ya da siireci
olarak ifade edilmektedir. Bu tanima gore karar verme kavraminin belli bash
unsurlardan olustugu goriilmektedir. i1k olarak karar verme eyleminin olusabilmesi igin
mevcut bir sorun veya amag bulunmalidir. Ikinci olarak karari verecek olan bir kisinin
veya birimin olmasi yani karar vericinin olmasi gerekmektedir. Kavramin iiglincii
unsurunu ise tercih olusturmaktadir (Altunok ve Metin, 2003: 94). Karar verme bireysel
ve oOrglitsel anlamda istenilen sonuglara ulasabilmek icin takip edilmesi gereken yolun
tespit edilmesini ve var olan alternatifler igerisinden en makul ve rasyonel olanin
secilmesini kapsamaktadir. Bu yolla verilen kararlar ve yapilan uygulamalarla basari

elde edilebilmekte ve daha sistematik hareket edilmesini imkanli hale getirmektedir.
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3.2. Karar Verme Siirecinin Unsurlari

Karar verme agamasi sirasinda bir¢ok 6ge vardir. Bu 6geler; karar verici, mevcut

durum, ilgili alternatif(ler) ve secenegin belirlenmesi unsurlaridir (Ozcan, 1999: 10- 12).

3.2.1. Karar Verici

Siirecin ilk ve en Onemli unsuru, karar1 verecek kisidir. Ciinkii her kararda
mutlaka siire¢ igerisinde problemi fark eden, alternatiflerle ilgili bilgi ve belgeleri
toplayip degerlendiren, karar1 veren insan unsuru yer almaktadir.

Karar veren, mevcut seceneklerden bir tercih yapan (Sunan, 1991: 2), karar verme
islemini gergeklestiren kisi ya da gruptur (Halag, 1991: 25- 26). Karar vericinin sadece
kisisel amaglarini1 degil, karar dolayisiyla bagl bulundugu kisi ya da kurulusun amag ve
hedeflerini de anlamasi gerekmektedir (Tosun, 1992: 325). Karar veren, ister bir kisi
isterse bir grup olsun nihayetinde insandir ve insan gidiilerinin, algilarinin,
tutumlarinin, gegmis deneyimlerinin, beklentilerinin, yasadigi toplumun etkisi altinda
hareket eder. Yani, i¢inde yasadigi toplumun, degerlerinin, vb. gibi unsurlarin etkisiyle
karar veren kisidir (Onaran, 1971: 149). Kisinin davranisi, 6grenme ve sosyallesme yolu
ile ¢evresine bagli olmaktadir. Psikolojik bir siire¢ olarak da goriilen karar verme
stirecinin merkezinde olan birey karsilasgtigi duruma uygun sekilde tepki gostermek igin
diisiinen, degerlendiren ve iradesi ile eylemde bulunan kisidir (Ozcan, 1999: 10).

Kamu orgiitlerinde bulunan idareciler yonetici olmakla birlikte ayni zamanda
Orgiitiin karar vericileri olarak degerlendirilmektedir (Laroche, 1995: 67). Kamu
orgiitlerinde bulunan idareciler islerinde ne kadar basarili ise genelde karar verme
eyleminde de o kadar basarili olmaktadir (Johnson ve Powell, 1994: 123).

Karar vericilerin karar verirken sagduyulu, cesaretli olmasi ve diiriist davranmasi
gerekmektedir. Bu kriterlere uygun bir bigcimde davranmayan karar vericiler basarili
olamamakta ve bu kisiler bulundugu konumda siirekli olarak kalamamaktadir. Karar
vericiler etik olmayan kararlar aldiklarinda, kisilerin ve oOrgiitlerin huzursuz olmalari

hatta yok olup gitmelerine bile neden olabilmektedir (Holian, 2006: 1127).

3.2.2. Mevcut Durum

Stirecin ikinci 6gesini ise kisiyi herhangi bir konu hakkinda diisiinmeye, karar

vermeye mecbur birakan sorunun varligi olusturmaktadir. Kisi ¢evresinde ortaya ¢ikan
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degisiklikler ve yolunda gitmeyen durumlar nedeniyle problem ¢ozme ihtiyaci
hissedebilmektedir. Yani, karar vericinin karar verme eylemine baslayabilmesi i¢in bir
amacin veya ulasilacak bir sonucun olmasi gerekir (Halag, 1991: 25- 26). Bu nedenle
planlanmis bir hedefin ve varilmak istenen sonucun olmasi 6nem arz etmektedir.

Karar verme eyleminin ger¢eklesmesine sebep olacak bir problemin varligina da
gereksinim duyulmaktadir. Karar verilmesini gerektiren her bir olayda kisiligin oniinde
bir problem bulunmaktadir (Tekarslan, 1980: 192). Bu problem ise igsel veya dissal bir
gelismeden kaynaklanabilmektedir.

Sorunu ¢6zme faaliyeti ise, mevcut sorunu ¢6ziime kavusturmak ig¢in daha once
elde edilen deneyimler vasitasiyla Ogrenilen kurallarin daha basit bigimde
uygulanmasinin Gtesine giderek yeni ¢oziim yollari bulunabilmesidir (Korkut, 2002:
177). Herhangi bir konu hakkinda ¢6ziime ya da karara kavusturulmasi i¢in ileri siiriilen

bir sorundur (Demir vd., 1985: 81). Yani karar verme olayina sebep olan unsurdur.

3.2.3. Tigili Alternatif(ler)

Siirecin tigiincii Ogesi ise, ¢oOziilmesi gereken sorunlara iliskin belirlenecek
secenekler olarak ifade edilmektedir. Kisinin ¢éziime yonelik karar verebilmesi igin
birden ¢ok secenegin olmasi, daha iyi bir degerlendirme yapmasini saglamaktadir.
Karar 6ncesinde yapilan bu degerlendirme ile sonucun daha verimli olmasina olanak
tanimaktadir.

Karar vericinin bir karar1 verebilmesi ve se¢im yapabilmesi icin ilgili
alternatiflerin bulunmasi gerekmektedir. Alternatif, tercih islemini gerceklestirmeyi
saglayacak se¢im yollaridir (Tekarslan, 1980: 192). Bunlar belirlenirken problemin
¢Oziimiine uygun olmasi gerekmektedir. Yanlis alternatiflerin belirlenmesi mevcut
sorunun ¢dzlilmesi yerine, karar verme siirecinin uzamasina neden olmaktadir (Sunan,
1991: 4). Eger bir alternatif, karar verici kisi tarafindan belirlenen amaglarin igerisinde

yer aliyorsa gecerli, yer almiyorsa gegersiz kabul edilmektedir (Ozcan, 1999: 11).

3.2.4. Secenegin Belirlenmesi

Dordiincli ve son 0ge ise karar verecek kisinin sahsi iradesi ile segenegi
belirlemesidir. Karar, daha ¢ok gelecege yonelik bir hareket bigimi ve davranisi
barindiran irade agiklamasidir (Tosun, 1992: 317). Bir orgiitte karar verme siirecinin

olusabilmesi i¢in kisilerin verecegi kararlarda iradesini kullanmasi gerekmektedir. Karar
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vericinin, maddi ve beseri kaynaklar1 kullanabilme yetisine sahip olmasi1 sarttir (Eren,
2019: 198). irade, kisinin “istemesi” ile hayat bulmaktadir. Karar verici iradesi ile
secenekler arasindan se¢im yapmakta ve akisa yon verme islemini gergeklestirmektedir.
Irade, insan diirtiilerinin neden oldugu hareket etme eyleminin gergeklesmesini saglayan
bir ozelliktir (Tekarslan, 1980: 193). Literatiirde karar daha ziyade se¢im ve tercih,
alternatifler, irade, belirsizlik ve ileriye doniik olma ile son olarak bilinglilik
ozellikleriyle tarif edilmektedir (Tekarslan, 1980: 193- 194).

3.3. Karar Verme Siirecinin Asamalar

Dawson’a (1995: 11) gore, insanlarin kafalarini kararlar hakkinda degil de, karar
verme siiregleri iizerinde yogunlastirmalar1 gerekmektedir. Bu sekilde dogru kararlarin
verilmesi ve verilen kararlarin daha giivenilir olmasi saglanabilmektedir. Karar veren
yoneticilerin saglikli ve dogru karar vermek igin bu siirecin nasil gelistigini, hangi
basamaklardan gecilerek bir karara varildigini bilmeleri 6nemlidir.

Evrensel kabul edilen bir karar verme siireci heniiz bulunmamuistir. Karar ¢esidine,
yonetim felsefesine, karar verenin kisisel diisiincelerine, isin niteligine ve cevre
sartlarma gore farkli siire¢ tanimlamalar1 vardir (Akaytay, 2004: 6). Karar verme siireci
beynimizin en karmasik islevlerinden biri olarak goriilmektedir. Karar verme “isi”,
belirli bir noktadan itibaren gesitli 15, eylem ve diisiincelerin birbirini takip ettigi ve
nihayetinde bir tercihin yapildig1 siirectir (Akaytay, 2004: 6). Bu siireg, eyleme
doniismedigi siirece iyi niyet olarak kalmakta, karar verildigi ve uygulamaya konuldugu
anda silire¢ tamamlanmis olmaktadir. Karar verme siirecinde, uygulamay1 kabul etme
konusunda degerlendirme kabiliyetimiz ise karismaktadir. Dogru bir karar verdiniz mi?,
kararmizi daha ¢abuk, mantikli ve herkesin faydasina olacak sekilde verdiniz mi?, bu
karar1 insanlar1 tizmeyecek sekilde ya da daha az maliyetle uygulayabilir miyiz? Biitiin
bu bilgiler bellegimizde toplanir ve bilingalttmizi bu konularla ilgili bilgilendirir.
Boylelikle daha sonra benzer konularda karar verme kolaylasacaktir (Adair, 2010: 29).
Karar verme siirecine iliskin ¢esitli yazarlar farkli tanimlamalar yapmis ve bu siireci
farkli asamada incelemis olsa da temelde farklilik g6zlenmemektedir (Tekin ve Ehtiyar,
2010: 3398). Karar verme siireci ana hatlariyla; problemin farkina varilmasi ve
tanimlanmasi, alternatiflerin bulunmasi1 ve degerlendirilmesi, uygun alternatiflerin

secilmesi, kararlarin uygulanmasi, kontrol ve sonuglarin degerlendirilmesi
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asamalarindan olusmaktadir (Oztiirk, 2009: 16- 17). Bu asamalar birer diisiinme
dizeleridir, bu yaklasim eksik ya da yanlighkla atilmis adimlarin fark edilmesini saglar.
Bu adimlar1 miizigin notalar1 olarak diisiinebiliriz, notalar mantiksal ¢ercevede belirli
bir sirayla c¢alinmalidir, bu bize karar verme siirecinin hatalarin1 da gostermektedir.
Yonetimde kararlar almak ve uygulamak da ¢ok 6nemlidir. Karar ne kadar 6nemli ya da
bliyiik olursa olsun, bir sonucun ya da kazanimin kii¢iik bir pargasi dahi olamaz. Bazi
kararlar digerlerinden daha 6nemli veya biiyiik olabilir, ancak daha fazla sayidaki kiiciik
kararlar da giderek biiyiiyen bir yapiya biiriinmektedir.

Karar bir sonu¢ olarak degerlendirildiginden otiirii tek bir eylem gibi
goriilmektedir. Bu 6zelligi ile de kisileri yanilgiya diisiirebilmektedir. Fakat karar veren
birey, kararini beyan ettiginde aslinda bir siirecin sonucunu belirtmektedir. Bu sebeple
verilen karardan ¢ok, karar verme noktasina varincaya kadar gegen siirece yogunlasip
bu siireci 1yi bir sekilde irdelemek gerekmektedir (Kiral, 2015: 75). Yani verilen karar
Oonem arz etmekle birlikte karar verme siirecinin nasil olusturulduguna da bakilmalidir.

Karar verme siireci; amaglara ulasmak igin var olan ¢esitli se¢enekler arasindan
bir tercih yapilmasi igin zihinsel, duygusal ve bedensel olarak harcanan biitiin ¢abalari
kapsamaktadir (Eren, 2019: 197). Zihinsel ¢abalar karar siirecine esas teskil etmektedir.
Fiziksel cabalarin ise karar verilmesi icin gerekli olan bilgilerin toplanilmasi ve
islenilmesi asamalarinda ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Tosun, 1992). Bu baglamda karar
vermeyi, “belirli bir baglangi¢ noktasi olan ve buradan itibaren farkl: is, faaliyet veya
diisiincelerin birbirini takip ettigi ardindan ise bir tercihin yapilmasi ile sonuglanan isler
toplulugu” olarak ifade etmek miimkiindiir (Kogel, 2007: 61).

Karar verme siireci ile mantiksal bir slire¢ de ifade edilmektedir (Soyuer ve
Kocamaz, 2003: 673- 684). Karar verme siireci bir¢cok asamalarin sonucunda
gerceklesmektedir. Bu asamalarda diisiinme siireci esas alinarak, belirlenen ve var olan
cesitli secenekler arasindan en uygun olanin tespit etmek, herhangi bir konu ile ilgili
gereksinim duyulan bilgiyi toplayarak o konuya iligkin alternatif yaklagimlar
belirlemek, bu yaklasimlarin avantaj ile dezavantajlarinin kiyaslamasini yapmak, daha
fazla bilgiye ihtiya¢ olup olmadigin belirlemek ve en etkili ¢6ziim yoluna karar vererek
dogrulamay1 kapsamaktadir (Presseisen, 1991: 58- 59).

Insan topluluklarinmn idare edildigi ve yonetildigi sistemlerde karar verme siireci

biiyiikk dnem tasgimaktadir. Ozellikle orgiitlerin devamliligmin saglanmasi, koordine
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edilmesi ve belirlenen amaca ulagilmasi ancak basarili bir yoOnetim ile
gerceklesmektedir (Ugurlu, 2013: 254). Bu tanimlardan da yola ¢ikarak karar verme
slireci, orgiitsel yap icerisinde ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmek amaciyla yoneticilerin
karar vermeye yonelik olarak gergeklestirdikleri eylem ve islemlerini kapsamaktadir.

Karar verme siireci karar vericiler acisindan ¢ok onemli ve lizerinde dikkatle
durulmasi gereken bir husustur. Karar vericiler tarafindan bu siirecin her bir asamasinin
iyi bir sekilde analiz edilmesi ve tiim asamalarin kontrol edilerek ilerletilmesi
gerekmektedir. Karar verme siireglerinin bu sekilde irdelenerek ilerletilmesi verilecek
kararlarin dogru ve isabetli olma olasiligin1 artirir (Aydin, 2008: 8).

Simon ise karar verme siirecini ii¢ basamakli bir siire¢c olarak ele almistir. 1k
asama, karar verilmesi istenen hususlar ile ilgili ekonomik, teknik, sosyal ve siyasal
sartlarin tespitine iliskin gerekli olan “bilgi ve belgelerin toplanmasi1”; ikinci agamada
karar i¢in “olas1 eylem seg¢eneklerinin bulunmasi1”, gelistirilmesi; liclincii asamada ise bu
belirlenen alternatif se¢eneklerden birisinin secilmesini ifade eden “se¢im” asamasi
bulunmaktadir (Ulug, 1996: 1- 22). Herbert Simon’a gore genellikle bilgi toplama
eylemi planlamadan, planlama ise secimden Once gelmektedir. Fakat karar verme
basamaklari stirekli birbirinin arkasi sira gelmez (Simon, 1967: 10).

Basar, karar verme siirecini arastirmacilara benzer sekilde, alt1 asamali siireg
olarak tanimlamaktadir. Her problemin ¢oziimiine dair verilecek kararlar degisiklik
gosterebilir. Fakat karar verme siireci rutin bir dizi agamadan olugmaktadir. Karar verme
slireci; sorunun teshisi, alternatiflerin ortaya konulmasi, alternatiflerin gdzden
gecirilmesi, alternatiflerden en uygun olaninin secilmesi, secilen kararin uygulanmasi ve
uygulanan kararin takip edilmesi asamalarindan olusmaktadir (Basar, 1998: 44).

Asagida sirastyla bu asamalar ele alinmis ve degerlendirilmistir.

3.3.1. Sorunun Teshisi

Karar verme siireci, olasi problemlerin arastirilmasi ve bilginin toplanmasi
etabiyla baslamaktadir (Anameri¢, 2005: 39). Hangi hususta olursa olsun, Kkarar
vermenin ilk noktast amag belirlemek ya da sorunu tanimlamaktir. Amag belirleme,
karar verme siireci igin belirleyici bir 6neme sahip olmaktadir. Ciinkii karar verme
siirecinin diger asamalar1 belirlenmis bu hedef g¢ercevesinde irdelenecektir (Kogel,

2007: 63- 64).
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Karar verme siirecinin ilk asamasi olan sorunun teshisi, karar verici agisindan
ortadan kaldirilmasint ve ¢6ziime kavusturulmasimi gerekli gordiigli durumlari
belirtmektedir (Kogel, 2007: 66). lyi bir karar siireci gergeklestirebilmek icin sorunun
acik bir sekilde tespit edilmesi ve bu sorunun anlasilmasi gerekmektedir. Problemin
anlasilmasi ise, karara yon verecek amacin unsurlarinin belirlenmesini saglamaktadir.
Karar vermek temelde sorunlar1 ¢6zme amacini giitmektedir. Bundan dolay1 sorunun ne
oldugunun, 6neminin, kapsaminin, etki ile sonuglarmin iyi bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir (Tosun, 1992: 329). Sorun agik bir bicimde belirtilmezse, verilecek karar
sorunun c¢oziimiinden ziyade, i¢inde bulunulan kosullarin daha fazla agirlasmasina
sebep olacaktir (Askun ve Tokay, 2003: 88).

Tanimlama siirecinde sorun net bir sekilde belirlenmeli, birey ve topluluklarin
yiikiimliiliikleri agik bi¢imde ortaya konulmalidir. Béylece sorunla iliskili konularin
belirlenmesi amaciyla uygun bir ortam olusturulmalidir. Sorun net olarak ortaya
konulmadiginda ya da belirsizligin siirdiigli zamanlarda karar verme slirecine
baslanamamaktadir. Buna ragmen bdyle durumda herhangi bir tanimlamanin yapilmasi
rasyonel kararlarin verilmesine imkan taniyamaz (Lippitt, 1969: 112).

Bu etapta karar veren kisi, problemin sebeplerini objektif bir sekilde ortaya
koymalidir. Problemin devam etmesi durumunda orgiit icin hangi eylemlerin ve hangi
karar veren kisilerin etkilenecegini belirlemelidir. Boylece problemin boyutlarinin sinir
belirlenmeye ¢alisilmalhidir (Yaralioglu, 2010: 4). Sorunu detayli bir bigimde
saptayabilmek; sorunun sinirlarini, sebeplerini, ¢6ziim siiresini belirleyip incelenmesini
gerektirmektedir. Sorunun boyutunu tanimlamak ise, orgilit hedeflerinin ne derece
engellendigi, siirecin ne kadar aksadigi, orgiit calisanlarinin birbirleri ile iliskilerinin ne
derece bozuldugunu gosterecektir. Bir sorunun siniri, bazi zamanlarda oOrgiitii asip
cevresindeki sistemlere varabilir. Yoneticinin asil hiineri burada sorunun goriiniirdeki
degil, gercekteki sebeplerini bulabilmekte yatmaktadir (Dagli, 2004: 47).

Bu siirecin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesinde sorunun dogru teshis ve tespit
edilmesi 6nem arz etmektedir. Yoneticinin, sorunun ne oldugunu tespit edip meydana
cikardiktan sonra soruna dair tiim detaylar1 net bir sekilde agiklamasi, ilerleyen
zamanlardaki alacagi kararlar i¢in dogru taniy1 belirlemesine katki saglayacaktir.

Sorunun teshisi sathasindaki hatalar, karar verme siirecinin tiimiinii bosa ¢ikarabilir.
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Boylece hedeflerin ve tespit edilen sorunlarin belirlenmesi ile karar verme siirecinin ilk

asamasi tamamlanmis olmaktadir (Tosun, 1992: 330).

3.3.2. Alternatiflerin Ortaya Konulmasi

Karar verme siirecinde yenilik, yaraticilik ve olaylara kars1 farkli bakis agilari ile
diisiincelerin  gelistirildigi, yoneticilerin ise kendi kisisel farkliliklarimi ortaya
cikardiklar1 bir asamadir. Ayrica bu asama, gecmiste ele alinan uygulamalardan farkli
¢Oziimlerin tavsiye edilip 6nerilmesine imkan saglamaktadir (Kogel, 2007: 73).

Hammond vd., (1998: 49); alternatifler karar vermenin ham maddeleri bigiminde
goriilmektedir. Alternatifler, amacglarin takip edilmesinde sahip olunacak tercihler
dizisini temsil etmektedirler. Temel nitelikli olmasindan kaynakli biiyiik 6neme sahip
olmalarindan dolay1r uygun alternatifler gelistirilmesi gerektigini savunmaktadir.
Alternatifler genelde kullanilabilecek iki yoldan birini belirtirken, segenekler ise
kullanilabilecek daha ¢ok yolu ifade etmektedir (Adair, 2000). Bu siirecte genellikle
yaraticiliga, hayale gereksinim duyulmakta ve miimkiin oldugunca ¢ok fazla secenek
ortaya konulmaya calisilmaktadir. Ancak karar veren kisiler zamanlarin1 daha az
harcamak i¢in mevcut olan bilgiler igerisinden en uygun olanini ortaya koyma
egilimindedirler (Northcraft ve Neale, 1990: 180). Bu asamada karar veren kisinin
konuya iligskin egitim diizeyi, bilgisi ve deneyimi gibi kisisel 6zellikleri 6nemli bir rol

oynamaktadir.

3.3.3. Alternatiflerin Gozden Gegirilmesi

Bu asama, muhtemel ¢6ziim 6nerilerinin birbirleri ile mukayese edildigi siiregtir.
Bu yiizden tiim alternatifler kiyaslanabilir bir sekilde diizenlenmis olmalidir.
Olusturulan alternatiflerin yeterliligi ve degeri ele alinarak ¢6ziim yollarindan
hangisinin en dogru sonucu ortaya koyacagi incelenmektedir (Lewis vd., 1995: 185).
Ayrica alternatifler igerisinde uygulanma ve basari orani1 en yiiksek olan segenegin
tespit edilmesi amaglanmaktadir. Karar verici agisindan yapilmasi gereken ise, bu
alternatifler arasindan en ideal olanmin tercih edilmesidir. En uygun ifadesi ile
kastedilen, en etkili ve maliyetsiz olanidir (Kogoglu, 2010: 51).

IIk planlamada, birden c¢ok ¢dziim Onerisi kabul edilebilir. Cdziim olanaklar
arayis1 icerisinde olan yoneticilerin, bazen yanilgilara diisebilme ihtimalleri s6z

konusudur. Yoneticileri bu hatalara diisiiren durumlar ise su sekilde ifade edilebilir:
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Sorun igin yeteri kadar bilgilerin toplanmamasi durumu, sorunun yeterince benimsenip
kavranmamasi, soruna iliskin kaliplagsmis ¢oziim Onerileri aranmasi, rasyonel ¢oziimler
yerine duygusal bir sekilde probleme yaklasilmasidir. Alternatiflerin fayda ve
maliyetlerini belirleyip bir karsilastirmasini yapmak gerekmektedir. Yonetici, sorunlara
dair ¢oztimler ararken, ilgili uzmanlar ve yonetimin alt kademeleriyle irtibatli olmalidir
(Dagli, 2004: 47). Alternatiflerin degerlendirilmesinde yoneticilerin, zaman, enerji, bilgi
ve uzmanlik ¢evresi disinda kalan hususlarda konunun uzmanlarindan destek almalari
s6z konusudur (Tosun, 1992: 330). Boylelikle, her bir secenegin barindirdig: nitelik ve
¢oziime sagladigi katkist goriilmiis olacaktir. Sec¢im siirecinde ihtiyag duyulacak

herhangi bir bilgi bu asamada saglanacaktir.

3.3.4. Alternatiflerden En Uygun Olaninin Secilmesi

Bazen karar verme siirecinde en dogru alternatifin tercih edilmesi noktasina
ulasilmasina ragmen mevcut olan seceneklerin higbiri tercih edilmek i¢in yeteri kadar
cazip olamayabilir. Bazen ise mevcut olan segeneklerin hepsi birbirine benzeyebilir. Bu
nedenle aralarinda tercih yapmak ¢ok zordur (Beach, 1993: 215). Alternatiflerden en
dogru olanmi tespit etmek zor bir istir. Ciinkii bulunabilecek biitiin ¢éziim yollarin
onceden bilmek yani bu ¢6ziim yollarindan haberdar olmak gerekmektedir (Ertiirk,
1995: 194). Karar vericinin, alternatiflerin sonuglarini diisiinmesi ve en ¢ok fayda
saglayacagini diislindiigii alternatifi segmesi gereklidir (Dessler, 2004: 63).

Karar, bir irade beyanini ifade ettigine gore; bu satha, en kritik agsama olmasi
sebebiyle gayret, irade, sorumluluk gibi niteliklere sahip olmay1 zorunlu kilmaktadir.
Onceki asamalarda daha fazla bilgi, fikir, muhakeme, arastirma, degerlendirebilme gibi
diisiinsel nitelik ve kabiliyetlere ihtiya¢ duyulsa da, bu evrede his, gelecegi gorebilme,
tesebbiis ve cesaret gibi moral nitelikler de 6nemlidir (Tosun, 1992: 331). Bunun i¢in
karar veren bireyin, kendi uzmanlik alan1 digsinda olan konularda da bilgiye sahip olmasi
ve bu sekilde karar vermesi beklenmektedir. Ciinkii karar verme deneyime dayal1 bir
bilgi isleme olay1 olarak goriilmektedir. Dogru olan alternatifi tespit etmek tiim ¢6ziim

yollarini bilmeyi gerektirdiginden dolay1 ¢ok zor bir eylemdir.

3.3.5. Se¢ilen Kararin Uygulanmasi

Bu asama, karar veren kisinin verdigi karar1 hayata gec¢irdigi asamadir. Verilen

karar1 uygulamak, karar verme siirecinin en uzun zaman alan kismidir (Drucker, 2001).
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Pratikte, gelecege yonelik olan belirsizlik ve riskler karar verilen konularda haliyle bazi
sapmalarin meydana gelmesine sebep olacaktir. Bu sapmalari zamaninda tespit etmek
ve gerekli olan Onlemleri almak, karar veren kisilerce verilen kararin basarisini da
artiracak ve ona bir sonraki karar verme siireci i¢in 6nemli derecede bilgi birikimi ve
deneyimi saglayacaktir (Yaralioglu, 2010: 5).

Uygulama evresi, siire agisindan uzun, sartlar1 bakimindan karmasik olursa,
meydana gelen gelismeler ile elde edilen sonuglar dogrultusunda ilk karar1 degerlendirip
tamamlayict ya da degistirici nitelikte bazi yeni kararlar verme siirecinde de meydana
gelebilmektedir. Uygulama evresinde meydana gelen sorunlar1 ¢oziime kavusturabilmek
ve en dogru bir sekilde uygulayabilmek i¢in uygulama kararlar1 almak zorunda
olabilirler. Boylece uygulama evresinde karar, yazili bir metne doniistiiriildiikten sonra
alt birimlere bildirilmektedir (Dagli, 2004: 48).

3.3.6. Uygulanan Kararin Takip Edilmesi

Verilen kararlarin izlenmesi, sonuclarinin degerlendirilmesiyle elde edilen
doniitler ile gelecekte verilecek yeni kararlar igin birtakim diizenlemeler yapilmasi ise
Karar verme siirecinin son asamasidir (Ozer, 2015b: 23).

Karar en ideal sekilde hayata gecirildikten sonra tercih edilen ¢6ziim yolunun
istenilen sonuglar1 verip vermediginin izlenmesi gerekmektedir. Elde edilen bulgular1 ve
beklentileri siirekli bir sekilde kiyaslayan karar vericinin, kararin etkililigini ve
basarisini belirlemesi sarttir. Bu ayn1 zamanda sonraki verilecek kararlar i¢in de bir esas
olusturmaktadir. Gergeklesen sonug ile ger¢eklesmesi istenilen sonuglar arasinda ciddi
farklar olustugunda ise karar verici, yanlis bir ¢6ziim yolunu segtigini ve yanlis bir karar
verdigini anlayacaktir. S6z konusu hatanin telafisi icin ¢aba gosterecektir (Erdogan,
2000: 304; Basar, 1998: 47). Karar sonuglari, karar verenlerin basarisini
degerlendirmede bir 6l¢ek gorevini yerine getirirken, ayrica bir eyleme iligkin geri
bildirim olarak da ele alinmalidir. Karar sonuglarinin takibi, etkili ve objektif bir sekilde
degerlendirilmesi karar veren merciinin de giiclenmesinde dnemli bir rol oynayacaktir.

Karar verme siireci, kararin meydana getirdigi etkiler degerlendirilinceye kadar
heniiz tamamlanmamis kabul edilmektedir. Karar veren bireyin, kararin doguracagi
etkiyi acik ve net bir bigimde gérmek istemesi ve ihtiyag duymasi halinde ek tedbirler

almak igin ¢aba sarf etmesi gerekmektedir (Drucker, 2001).

48



1 2 3 4

Amac veya Alternatiflerin Alternatifler: Altemat:[ﬂq
Sorunlarin — —* Kargilastrmave —»|  Arasinda Secim
Belirlenmes1 Saptanmas: Degerlendirme Yapma ve Karar
Verme
Bilgiler
e o
Kaynaklar
e
8 7 6 5
Dizeltici Karar ile - Secilen Altematifleri
Onlemlerin = |+—  Sonuglarn | +—| Eld;ﬂﬁ:;lm -~ Uygulama ve
Almmas: Karsilagtinlmast Harekete Gegme

Kaynak: (Erol Eren, 2019: 198).

Sekil 3.1. Karar Verme Siirecinin Asamalar1

Sekil 3.1. incelendiginde, karar verme siireci ile kararin uygulama agamalari
arasinda bir iliski oldugu soylenebilir. Ayni1 zamanda, nelerin yapilmasi gerektigi
konusunda standart bir kararin olusturulmasiyla kontrol siirecine destek oldugu
goriilmektedir (Eren, 2019: 198). Sekilde karar verme siireci, duruma uygun bir sekilde
yonelimi saglamak i¢in amag¢ veya sorunlarin belirlenmesi ile baslamaktadir. Buna
iligkin var olan alternatif ve seceneklerin belirlenmesi isi gerceklestirilmektedir.
Ardindan alternatifler degerlendirildikten sonra uygun olaninin se¢imi yapilmakta ve
karar verilmektedir. Bu secilen alternatif uygulanarak harekete gecirilme durumu
baslamis olmaktadir. Daha sonra ise olmasi istenilen sonug ile gerceklesen sonug
arasinda bir farkin ortaya c¢ikip ¢ikmadigi karsilastirilmaktadir. Eger bir fark olusmussa

buna yonelik diizeltici dnlemlerin alinmas1 gergeklestirilmektedir.

v . Amaglanm Tekrar Al flesi
COnetse Gozden Gegirilmesi rmatiflarin ternatitlerin
Amaclann P —— Alte fl * | Karsilastirilmas: ve
Olusturulmas: Aragtinlmas: Degerlendirilmesi
Evlemin Aragtirmamn
Dogrulanmasi Yenilenmesi
Uygulamanin
Takip ve Kontrol UKaml.tla[m . ' Segim Eylemi
Edilmesi * > yewanmas

Kaynak: (Harrison ve Pelletier, 2000: 463).

Sekil 3.2. Yonetsel Karar Verme Siireci
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Sekil 3.2.’de de goriildiigii gibi yonetsel karar verme siirecinde asagidaki asamalar
yer almaktadir (Harrison ve Pelletier, 2000: 463):

» Yonetsel amag ve hedeflerin ortaya konulmasi,

» Ortaya konulmus olan amaglarin gozden gecirilmesi ve bu amaca ulasabilmek
icin alternatiflerin arastirilmasi,
Alternatiflerin birbiriyle kiyaslanmasi ve degerlendirilmesi,
Degerlendirme sonucunda alternatiflerden birini tercih etme iglemi,

Kararlarin uygulamaya konulmasi,

YV V VYV V

Uygulanan kararlarin izlenmesi ve kontroliiniin yapilmasi.

3.4. Karar Verme Tirleri

Orgiitlerin yonetim siirecinde ve faaliyetlerinin devam ettirilmesi esnasinda farkli
kararlarin verilmesi durumu olabilmektedir. Bu nedenle 6rgiit yoneticileri, karsilagilan
durum ve olaylarda farkli karar tiirlerini segebilmektedirler. Tercih edilen bu kararlar
belirli esaslara gore inceleme konusu olabilmekte ve farkli Olgiitler cercevesinde
simiflandirilmaktadir. Ancak yonetim biliminde karar tiirlerine dair bir fikir birligi
saglanamamistir (Ozkara, 2010: 55).

Karar verme konusuna iligkin literatiire bakildiginda karar ve karar vermeye
iligkin arastirmacilar tarafindan farkli siniflandirmalarin yapildigi goriilmektedir (Nas,

2006: 59). Asagida bu siniflandirmalara kisaca deginilmistir.

3.4.1. Hiyerarsik Konumlarina Gore Kararlar

Yoneticiler tarafindan verilen kararlar, orgiitin kurumsal yapisin1 belirleyen
hiyerarsik sisteme gore farklilik gostermektedir. Bu baglamda her yonetici, kendisine
taninan pozisyon i¢in tanimlanan yetki ve gorevler dogrultusunda kararlar vermektedir.
Karar tiirlerinin kuramsal yapisini Akaytay (2004: 10) en istten en alta, kurumsal,

stratejik, yonetsel ve operasyonel kararlar seklinde siniflandirmaktadir.
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Kurumsal
Kararlar

/ Stratejik Ka:arlar\
/ Yonetsel Kararlar

/ Operasyonel Kararlar \

Kaynak: (Akaytay, 2004: 10).

Sekil 3.3. Kararlarin Hiyerarsi Diizenine Gore Siniflandirilmast

Sekil 3.3.’de anlasilacagi tizere yoneticilerin verdigi kararlar kendisine taninan
pozisyon kapsaminda gegerlidir. Bu gorev tanimlamasi kendi iginde {istten alta dogru

hiyerarsik yapilanma kapsaminda yer almaktadir.

3.4.1.1. Kurumsal Esasa Gore Kararlar

Kurumsal kararlar, daha ¢ok orgiitlerin kurulmasi ile ilgili olan yer temini,
kurulusu, yonetim ve yatirinm gibi konular1 ilgilendirmektedir. Bu tiir kararlarin
belirsizlik seviyesi ¢ok yiiksektir (Kogoglu, 2010: 67).

Kurumsal kararlar, orgiitler i¢in verilen en hayati kararlardir. Bu nedenle orgiit
icinde verilen diger biitlin kararlarin, kurumsal kararlara uygun bir sekilde
gerceklesmesi gerekmektedir. Orgiit biinyesinde yer alan, {ist diizey y®éneticiler
tarafindan verilen kurumsal kararlar, orgiitiin esas hedeflerini belirtmesi bakimindan,
orgiitiin genel vizyonunun tanimlamasini kapsamaktadir. Bir diger ifade ile kurumsal
kararlar, Orgiitiin ilerleyen yillarda nasil bir yere geleceginin planlanmasi ile ilgili
kararlar1 igermektedir. Bu kararlara Orgiitiin biiyiime hedefi, insan kaynaklarina
yapacag1 yatirimlar, personel temini, yeni yatirim sahalarina yonelmesi, ekipman temin
etmesi, toplam kalite, orgiit kimligi ve kurumsal kiiltiir olusturulmasina dair kararlar
ornek verilebilir (Akaytay, 2004: 12). Sayilan bu igerikler stratejik kararlar ile kurumsal

kararlarin biitiinlesmis bir yapida oldugunu gdsterir.
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3.4.1.2. Stratejik Esasa Gore Kararlar

Stratejik kararlar; mevcut durum ve hareketlerin ayrintili olarak analiz edilmesini
gerektiren bir siiregtir (Olson vd., 2007: 35). Stratejik kararlar, orgiitiin hiyerarsik olarak
iist diizeyinde yer alan yoneticileri tarafindan gelecege yonelik ve orgiitiin amaglarinin
belirlenmesi i¢in verilen kararlar ile bu amaglara ulasmayi hedefleyen uzun vadeli
planlar1 igeren kararlardir (Ungiiren, 2011: 118). Stratejik planlamaya iliskin kararlarin
verildigi list basamak yonetim seviyesidir. Stratejik kararlar, orgiitiin varlik sebebini,
amagclarini ve bu belirlenen amaclara nasil erisecegini géz onilinde tutarak belirsizlik
ortaminda verilen kararlardir. Bu yoniiyle stratejik kararlarin ¢ok karmasik bir yapida
oldugu anlasilmaktadir (Tiiziin, 2008: 23). Orgiitin amacglar1 ve bu amaglarin
degistirilmesi, amaglarin alanina gore kullanilacak kaynaklarin yonetilmesi ve bu
kaynaklarin kullanilmasina iliskin kararlarin verilmesidir (Erdogan, 2000: 306).

Stratejik kararlar oOrgiitler i¢in 6nem arz ettiginden hizli bir sekilde alinmasi
gerekmektedir. Bu nedenle karar verme hizi da orgiitin performansimi direkt
etkilemektedir. Yapilan sistematik hatalarin diizeltilmesi ya da orgiitteki eksikliklerin
temin edilmesi bakimindan stratejik karar verme hizi dnemli bir rol oynamaktadir (Zehir
ve Ozsahin, 2006: 137). Ogzellikle hizli degisimlerin gerceklestigi giiniimiiz is

diinyasinda stratejik diisiinme hizinin 6nemi daha da ¢ok artmaktadir.

3.4.1.3. Yonetsel Esasa Gore Kararlar

Yonetsel kararlar, hedefine varmasi igin olusturulan Orgiitiin, esas faaliyetlerini
yerine getiren ve bunlar1 koordine eden kararlar olarak ifade edilmektedir (Tekin,
2009b: 44). Orta diizey kararlar olarak ifade edilen yonetsel kararlar ile genel olarak
biitge ve kaynak dagilimi sekillenmekte, Orgiit kaynaklarnin nasil, nereden, hangi
sartlarda temin edilecegi, bu temin edilen kaynaklarin hangi birimlere tahsis edilecegi,
orgiitte kullanilan bilgi, belge ve dokiimanlarin takip edecegi yollar1 ve siireci
belirtmektedir (Akaytay, 2004: 11; Eren, 2019: 205). Yani orgiitiin eldeki kaynaklardan
miimkiin oldugunca maksimum seviyede fayda elde etmesini amaglayan kararlardir.

Yonetsel kararlar, bolim veya departman yoneticileri gibi orta kademe
yoneticileri tarafindan alinmaktadir (Eren, 2019: 205). Bu Kkararlar, iist yonetim

tarafindan tanimlanmis olan stratejik hedeflere ulasilmasin1 saglayacak taktikler
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gelistirmeyle ilgili olmaktadir. Yo6netsel kararlar stratejik kararlara gore daha spesifik,
somut ve eyleme yonelik olmaktadir (Montana ve Charnov, 2008: 94).

Yonetsel karar, orgiit yoneticilerinin mevcut alternatifleri inceledikten sonra bu
alternatifler arasindan birini bilingli bir sekilde se¢me eylemidir. Karar vericiler
kararlarmi1 Orgiit adina vermektedirler. Orgiitteki pozisyonun gerektirdigi gorev ve
sorumluluklarindan dolayi, faaliyetleri esnasinda ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili kararlar
vermelerini gerektirmektedir (Onaran, 1971: 73). Bu nedenle problemin ¢6ziilmesi karar
vermenin temel amaci olarak goriilmektedir. Yonetsel kararlar, orgiit ve diyeleri
arasindaki esgiidiimii saglayan, orgiit- ¢evre biitiinlesmesi i¢in diizenleyici nitelikteki
kararlardir (Budak ve Budak, 2004).

Karar verme, biitiin orgiitlerde her pozisyonda bulunan ydneticiler agisindan
onemli bir faaliyettir. Bu nedenle karar verme, yoneticilerin yiiriittiikleri faaliyetlerin

tam da kalbinde bulunmaktadir (Harrison ve Pelletier, 2000: 463).

Rasyonellik

Seviye

YONETSEL KARAR

Belirsizlik

Kaynak: (Harrison ve Pelletier, 2000: 463).
Sekil 3.4. Yonetsel Kararin Boyutlar

Orgiitiin amagclarma ulasmas1 igin olusturulan iinitelerinin temel faaliyetlerini
kontrol eden ve diizenleyen yonetsel kararlarin Orgiit, onem, akilcilik, strateji,
belirsizlik, seviye ve sonu¢ olmak lizere yedi bilesenden olustugu ileri siiriilmiistiir
(Harrison ve Pelletier, 2000: 463). Bunlar1 kisaca agiklamak gerekirse;

> Orgiit: Yonetim kararlarinin verildigi ve odagi olan resmi (formal) yapidr.

Yonetim kararlari, Orgiitsel hedefleri ger¢eklestirmek ve amaglara

ulagabilmek i¢in ¢alisan yoneticiler tarafindan verilmektedir. Bu hedefler
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yonetim kararinin temelini olusturmaktadir. Yonetim karar1 ve orgiit karsilikli
iliski i¢inde bir arada bulunmaktadir. Ozetle ydnetsel kararlarin olustugu alan
orgiitiin icinde iken, ulagsmak istedigi hedefi de orgiitiin amaglari ile ilgilidir.
Onem: Yonetim kararlari, yonetimin en 6nemli faaliyetini olusturmakta ve
orgiitin uzun vadeli refahi i¢in gerekli olmaktadir. Daha once de ifade
edildigi iizere orgiit icerisindeki verilen kararlarin tiimii 6rgiit agisindan kiiciik
ya da biiyiik ¢apta etki gdstermektedir.

Mantik: Yonetim kararlari, 6rgiitiin uzun vadeli hedeflerine ulasabilmesi igin
tamamiyla mantikli olmalidir. Basarili orgiitler rakiplerine gore en az iig
sekilde farkli karar vermektedir: Daha akilc1 kararlar verirler; kararlar1 daha
hizli alirlar ve kararlar1 daha fazla uygularlar.

Strateji: Orgiitiin stratejisi yonetim karartyla dogrudan iliskilidir. Strateji,
orgiitiin amaclarina nasil ve ne zaman ulasilacagini gosterir ve hedeflere
ulasilmas1 yOnetim kararlar1 ile gergeklestirilir. Bu nedenle strateji, yonetim
kararlarinin ayrilmaz bir pargasi olmaktadir.

Belirsizlik: Belirsizlik, yonetim kararlarindan tamamiyla kaldirilamamakta
ancak belirli 6lgiilerde sinirlandirilabilmektedir.

Seviye: Orgiitte kararlar farkli konumlardaki y®éneticiler araciligiyla
verilebilir. Dolayisiyla, yoneticinin oOrgiitteki konumu ile alinan kararin
diizeyi paralellik gostermektedir.

Sonug¢: Karar verme siirecinin basaris1 verilen kararlarin beklenilen sonuca
ulasabilmesi ile ilgilidir. Ciinkii kararlar belirlenen bir sonuca ulasabilmek
icin verilmektedir. Ve nihayetinde verilen kararin basarili olup olmadigi

istenilen sonucun elde edilip edilmedigine bakilarak 6l¢iilmektedir.

Sekil 3.4.°de belirtildigi gibi bu yedi faaliyet kapsaminda yonetsel kararlar ile

orgiitiin isleyis diizeni arasinda esgiidiim saglanmasinda yani Orgiitin amaglarina

ulagsmasinda katki sagladigi gortilmektedir.

3.4.1.4. Eylemsel Esasa Gore Kararlar

Operasyonel kararlar, orgiitiin en alt yonetimi tarafindan alinmakta ve giinlikk

islerin yiriitillmesiyle ilgili yani eyleme doniik olmaktadir. Bu kararlar, orta seviyedeki

yonetim tarafindan verilen kararlarin uygulanmasindaki yolu belirlemektedir (Montana
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ve Charnov, 2008: 95). Bu kararlarin biiyiik bir kismi astlar tarafindan uygulamaya
gecirilmektedir. Ancak bu uygulamalarin  memnuniyet verecek bir sekilde
gerceklestirilmesi isteniyorsa, verilen kararlarin, uygulayicilar tarafindan da kabul
edilmesi gerekmektedir (Cosgrave, 1996: 30). Operasyonel kararlar, etkisini kisa siirede
gosteren, sonuglar1 ise O6nceden tahmin edilebilir ve yeterli diizeyde tekrar edilen
kararlar olarak goriilmektedir.

Yonetsel kararlarin yiiriitilmesi agisindan operasyonel kararlar, gerekli olan
gorevlerin etkin ve verimli bir bigcimde yapilmasini kapsamaktadir. Operasyonel karar
ile yonetsel karar arasindaki ana farklilik su sekildedir: Yonetsel kararlar daha cok
kisiler ve orgiitle alakali iken, operasyonel kararlar daha c¢ok gorevlerle ilgili
olmaktadir. Hiyerarsik olarak alt kademede bulunan yonetim tarafindan verilen bu

kararlar dogrudan faaliyetlerin gergeklestirilmesi ile ilgilidir (Eren, 2019: 205- 207).
3.4.2. Siirelerine Gore Kararlar

Kararlar uygulandiklar siire bakimindan kisa siireli, orta siireli ve uzun siireli
kararlar olmak {iizere ii¢ kategori altinda siniflandirilmaktadir (Yaralioglu, 2010: 2).

3.4.2.1. Kisa Siireli Kararlar

Kisa siireli kararlar, kisa donemde etkisini gosteren giinliik kararlar bi¢giminde
olmaktadir. Hatali olan durumda, bu kararlardan kolay bir sekilde geri doniilmesi s6z

konusudur.

3.4.2.2. Orta Siireli Kararlar

Orta siireli alman bir karar ile orgiit, bir ile bes yili kapsayan siire¢ igin
yukiimliilik almaktadir. Yani, orta vadeli kararlarin bir ile bes yillik bir siireye karsilik
geldigi goriilmektedir. Alinan bu orta vadeli kararlardan da doniilmesi miimkiin olmakla

birlikte bu kararlar kisa vadede alinan kararlara gore daha pahalidirlar.

3.4.2.3. Uzun Siireli Kararlar

Uzun stireli kararlar, uzun dénemde Orgiitiin aktivitelerini yonlendirmektedir.

Uzun vadeli alinan kararlardan geri dontilmesi gligtiir.
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3.4.3. Programlanmalarina Gore Kararlar

Yapilar1 acgisindan kararlar, rutin ve rutin dis1 durumlarin ortaya ¢ikmasi ile ilgili
ele alinmaktadir. Eldeki bilgiler, durumun karmasikligi, zamanin yetersizligi,
belirsizligin seviyesi, alinacak kararin etkisinin siddeti, karar vericinin kabiliyeti bu tip

kararlarin bilesenlerini olusturmaktadir.

3.4.3.1. Programlanmis Kararlar

Basta yoneticiler olmak {iizere is diinyasinda herkesin bir karar verici oldugu
goriilmektedir. Karar verici, baz1 durumlar karsisinda nasil bir karar vermesi gerektigini
ve bu verdigi kararin sonucunu 6nceden bilmektedir. Bu sekildeki rutin olan ve basit
kararlar olarak ifade edilen kararlar “Programlanmis Kararlar” dir (Satterwhite, 2001.:
231). Simon ise program kavramini, i¢ biitiinlige sahip olan bir sistemin, karmasik
nitelige sahip bir is karsisinda art arda gostermesi gerekli olan tepkileri siralandirmasi
seklinde belirtmektedir. Buna bagl olarak programlanabilir kararlar, belirli bir yonteme
dayali olarak siklikla tekrarlanan, rutin nitelikteki kararlardir (Simon, 1976: 8). Bu tiir
kararlar ilk verildigi zaman nasil bir sekilde programlanmissa, ikinci defa da tekrar ayni
sekilde uygulanmaktadir. Orgiitlerin vermis oldugu giindelik kararlarin birgogu bu
tiirden kararlardir. Ornegin, personelin dzliik islerine iliskin yolluk, harcirah, izin gibi
hususlarda verilen kararlar ile daimi miisteri niteligindeki kisilere yonelik uygulanan
fiyat mekanizmasi, miisteri iliskileri gibi konularda verilen kararlar, ilk etapta tespit
edildigi gibi siirekli tekrarlanarak yiirtitiilmektedir (Kogoglu, 2010: 38).

Programlanmis kararlar, karar veren otoritelerin muhtemel olaylara kars1 onlem
alma gereksinimini minimum diizeye ¢ekmektedir (Robbins ve DeCenzo, 1998). Belirli
bir politika ya da prosediire gore belirlenen, ¢éziim yollar1 dnceden belirlenmis basit,
genel ve sik sik karsilasilmakta olan kararlar bigimindedir. Programlanmis kararlarin
verilmesinde aliskanlik haline gelmis davranislar, kullanilan standart calisma yontemleri
ile Orgiitiin yapist 6nemli bir etkide bulunmaktadir (Ttimer, 1975: 144- 145). Programli
kararlar, daha oOnceden karsilagilan ve ¢oziim yontemi Onceden belirlenen, bilinen
kararlardir. Bu kararlar, orgiit icerisinde problemler yasandiginda veya sorunu ¢dzecek
bir uygulama yapildiginda, yeniden karar vermeyi gerektirmeyen belirlenmis ve sistemli
kurallara baglhdirlar (Yilmaz ve Talas, 2010: 205).
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Yapisal kararlar siklikla tekrarlanan islere yonelik rutin kararlar oldugundan
dolay1 herhangi bir oOrgiitte bu kararlar iist kademede ¢alisan yoneticilerin vermesi
gerekmemektedir. Bununla birlikte alt diizeyde c¢alisanlar da bu kararlan
verebilmektedir (Tekin, 2009b: 44). Alt kademe yoneticileri ile orta kademede yer alan
yoneticilerin verdikleri kararlarm birgogu programlanmis kararlardir. Ust kademe
yoneticileri tarafindan verilen kararlarin ¢ok azi bu nitelikteki kararlardandir (Kogoglu,

2010: 39).

3.4.3.2. Programlanmams Kararlar

Karar vericiler, verecekleri kararin gelecege nasil bir etki edecegini tam olarak
kestiremeyecekleri, tespit edemeyecekleri kararlar ile de karsi karsiya kalmaktadirlar.
Bu kararlar ise “Programlanmamig Kararlar” olarak ifade edilmektedir. Bu karar
simifina yeni bir tesis agmak, iiriin gelistirmek ya da sirket evlilikleri gibi durumlar
ornek verilebilmektedir (Satterwhite, 2001: 231). Programlanmamis karar verme, net bir
sekilde acik olmayan sorunlarla ilgilidir. Bu sorunlar genellikle orgiitiin ilk kez veya ara
sira karsilastigt durumlarla ilgili olmaktadir. Bu sebeple problemi ¢éziimlemek veya
hedeflenen sonuglara ulagmak i¢in saptanmis herhangi bir yol ve yontem yoktur
(Anamerig, 2005: 29). Bu kararlar, niteligi itibariyle alisilmisin disinda oldugu igin
belirsizlik diizeyi de yiiksek olmaktadir. Yani karar veren merciiler i¢in s6z konusu
olaylarin gergeklesmesi noktasinda herhangi bir bilgiye sahip olunmadigi ortam soz
konusudur (Balgik, 2002: 191- 192). Programlanamayan kararlar, orgiit igindeki
hiyerarsik yapida yer alan {ist yOnetim tarafindan verilmesi gerekli kararlar
niteligindedir ve daha ¢ok 6nem arz etmektedir (Simon, 1976: 8; Balgik, 2002: 191-
192).

Programlanmamis kararlar, bir kez i¢in verilen, yenilik ve tekrar gerektiren
nitelikteki kararlardir. Bu kararlarin tekrarlanmasi, uzun zaman araliklari ile olmaktadir.
Bir kez verilen kararlar i¢in program hazirlansa da bir daha ne zaman ortaya ¢ikacagi
belirsiz olan bir olay i¢in saklanmamaktadir (Yilmaz ve Talas, 2010: 205).
Programlanmamis  kararlar; igerisinde yapilandirilmig  unsurlarin = bulundugu
programlanmis kararlardan olduk¢a farklilik gostermektedirler. Programlanmamis

kararlarin parametreleri daha az taninmakta ve ¢ok sayida karmasik unsurlar
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cergevesinde alimmaktadirlar. Bu sebeple bu nitelikli kararlar, basar1 sans1 diisiik ve
zay1f karakterli olabilmektedirler (Usta ve Onen, 2019: 51).

Programlanmamis kararlar; alternatiflerin belirlenmesi, belirlenen alternatiflerin
degerlendirilmesi ve en 1iyi alternatifin secilmesi gibi silireclerden ge¢mek
durumundadir. Programlanmig kararlarda sezgi ve yaraticilik, gegmisteki elde edilen
tecriibeler ve uygulamaya dayali is géorme gibi geleneksel teknikler onemli bir yere
sahiptir (Erglin ve Polatoglu, 1992: 188). Programlanmanus kararlar bu yonleriyle

programlanmis kararlara oranla daha zor bir karar siirecini igermektedir.

3.4.4. Karar Vericilere Gore Kararlar

Kararlarin siniflandirilmasinda kullanilan diger bir kriter ise, kararlarin kim veya
kimler tarafindan verildigi konusuna iliskin durumdur. Karar sadece bir kisi tarafindan
veriliyorsa bu tip kararlar bireysel karar olmaktadir. Konu ile ilgili sadece bir kisinin
degil birkag kisinin veya bir grubun verdigi kararlar s6z konusu ise grup kararlari olarak

nitelendirilmektedir.

3.4.4.1. Bireysel Kararlar

Karar verme siireci lizerinde sadece bir kisinin etkisinin s6z konusu oldugu
durumlardir. Kisinin bilgisi, tecriibesi, yetenekleri, otoritesi bireysel kararlarda etkili
sayilan faktorler bi¢iminde siralanmaktadir. Kisilerin sosyal hayatlarin1 sekillendirmek
icin verdikleri kararlar genelde bireysel kararlardir (Giiney, 2011: 272).

Bireysel karar verme, aslinda orgiitsel karar vermenin bir bileseni olarak
sayilmaktadir. Nitekim orgiitsel karar verme dongiiseldir. Bireysel kararlardan orgiitsel
kararlara, orgiitsel kararlardan gevresel tepkilere ve tekrar bireysel diizeye doniilen bir

dongiisel siire¢ biciminde rol almaktadir (Kern vd., 2002: 105).

3.4.4.2. Grupsal Kararlar

Yasantimizin biiylik bir kismi gruplar i¢inde ge¢mektedir. Gruplarin bu derece
onemli olmasinin nedeni ise oncelikle aidiyet duygusunu tatmin etmeleri, daha sonra ise
katildiklar1 her grupta birtakim amaglara ulasma sansini aramalar1 sayilmaktadir. Yani,
bireyler yalniz baslarina yerine getiremeyecekleri bazi ihtiyaglarini ve erisemeyecekleri

amaglarini gruplar araciligiyla gidermeye calismaktadirlar (Iimrek, 2003: 133).
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3.4.5. Bilgi Diizeylerine Gore Kararlar

Bilgi diizeylerine goére kararlar1 Archer (1964: 269) ti¢ gruba ayirmaktadir: Belli
ortamda verilen kararlar, risk diizeyindeki kararlar ve belirsizlik diizeyindeki kararlar
seklinde siiflandirilmaktadir (Tekin, 2009b: 48).

3.45.1. Belli Ortamda Verilen Kararlar

Belli ortamda karar verme durumunda, karar veren kisinin, verecegi kararlarda
ortaya konulmus olan alternatiflerin sonuglarina dair Kkesin bilgisinin oldugu
varsayllmaktadir. Bu varsayim, belirlilik diizeyinde karar vermenin ana kosuludur.
Belirlilik ortaminda herhangi bir kararin verilebilmesi icin, karar vermede kullanilacak
tim uygun segeneklerin ve bunlarin sonuglarinin tam olarak bilinmesi sarttir (Yo0zgat,
1994: 20). Belirliligin fazla oldugu karar ¢esitleri daha ¢ok idarenin alt kademelerinde
verilen ve rutin nitelikteki kararlardir (Tekin, 2009b: 48). Bu sekildeki karar verme
tiriinde, yapilan tercihler zorunlu olarak bir sonuca gotiirmektedir (Karakaya, 1998:
33).

Karar vericinin karar vermek amaciyla ihtiya¢ duydugu tiim bilgilere ulagtig1 bir
durum mevcuttur (Naylor, 2004). Karar veren kisiler, belirlilik sartlarinda olasiliklarin
var olmasindan hoslanmamaktadirlar. Yani daha kesin ve net ifadeler duymak
istemektedirler. Gergek hayatta belirlilik altinda karar verme olay1 ¢ok nadir karsilasilan
bir durumdur (Bateman ve Snell, 2002). Belirlilik altinda karar verme durumunda
seceneklerin hangi kosul ve durumlarda gergeklesecegi kesin bir bigimde bilinmektedir.
Olugmas: beklenen olaym gerceklesme olasiligi nettir (Oztiirk, 2004: 16). Bir baska
ifade ile belirlilik durumunda karar vermede, herhangi bir karar verme siirecine yonelik
davraniglarin meydana getirecegi sonuclar, 6ncesinde kesin bir sekilde bilinmektedir
(Tekin, 2010: 21). Bu sebeple karar vericilerin arzuladigi bir durum olarak
goriilmektedir. Boylece sonuclar belli oldugundan alternatif se¢imi kolaylasacaktir.
Fakat gercek hayatta verilen kararlarin ¢ok az1 belirlilik kosullarina sahip olmaktadir.

Cogu kararlar ise belirsizlik sartlar1 altinda verilmektedir (Eren, 2019: 199).

3.4.5.2. Belli Olmayan Ortamda Verilen Kararlar

Belirsizlik, mevcut bilgi ile faaliyetin tamamlanmasi i¢in gereken bilgi arasindaki

farktir (Frishammer, 2003: 319). Karar veren kisinin, olmasi beklenen durumlari
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degerlendirip kendince yorumlamasi ile firsat ve tehditleri 6ngdrerek verdigi kararlar,
belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlar olarak ifade edilmektedir (Rottenstreich ve
Kivetz, 2006: 74). Belirsizlik, biitiin 6rgiitlerin yasamis oldugu ortak bir problem olarak
goriilmektedir. Boyle oldugu halde, karar verme siirecinde belirsizlik unsuru ile alakali
kabul gérmiis bir kriterin oldugu sdylenemez. Bu nedenle sonuglar belirsizken, en dogru
tercihi yapmak hemen hemen imkansizdir (Tarter ve Hoy, 1998: 213).

Karar verecek kisiyi gelecekte elde etmek istedigi sonuca kavusturacak bilgilerin
¢ok smirli oldugu ve s6z konusu bilgilerin ise giivenilir olmadigina dair bir durum
mevcuttur (Naylor, 2004). Belirsizlik durumunda karar verme, karar problemlerinde
olmast beklenen olaylarin  ger¢eklesme ihtimallerinin  bilinmedigi  durumu
belirtmektedir. Yani belirsizlik ortaminda gergeklestirilen faaliyetlerin ortaya ¢ikaracagi
sonuclar tam bir sekilde bilinmemekte ve birbirinden farklilik gostermektedir. Bu
nedenle karar verenler belirsizlik ortaminda karar vermekten miimkiin oldugunca uzak
durmaya c¢alismaktadir. Fakat karar vermek zorunda olundugu zaman var olan
seceneklerin hepsinin esit bir sansa sahip oldugunu da kabul etmesi gerekmektedir
(Griffin, 2002). Belirsizligi giderebilmek i¢in kabul edilebilir kaynaklarin verilerinden
de yararlanilabilir. Duruma iliskin arsiv bilgileri, uzman Kkisilerin gdzlemleri,
tecrilibeleri, gergeklestirilen arastirmalar belirsizligi azaltacaktir (Akat vd., 2002: 341).

Belli olmayan ortamda verilen kararlarin risk ortaminda verilen kararlardan farkli
oldugu bilinmelidir. Belirsizlik kosullar1 durumunda verilen kararlar; karar merciinin,
dogacak sonugtan biitliniiyle habersiz olarak vermis oldugu kararlar degildir. Belirsizlik
durumunda kisi, ihtimalleri gbze alarak karar vermektedir. Bundan dolayi, “ikilemde
kalma” bu karar verme bigiminin bir unsuru olarak kabul edilmektedir (Lauriola vd.,
2007: 130). Boylece belirsizlik altinda verilen kararlar risk ortaminda verilen kararlara

gore ortaya ¢ikaracagi sonuglar bakimindan farkliliklar gosterebilmektedir.

3.4.5.3. Riskli Ortamda Verilen Kararlar

Karar veren kisi, genellikle, olaylarin gerceklesmeleri hakkinda kesin bilgiden
yoksundur. Durumlarin gergeklesme ihtimalleri kesin bir sekilde bilinmiyorsa, risk
ortaminda bulunuluyor demektir (Yozgat, 1994: 24). Yani, bir kararin agik ve net
amaglarmin oldugu ve bunlara ulagsmak i¢in tiim olmasa bile yeterli miktarda bilgiye

erisimin miimkiin oldugunu ifade etmektedir. Fakat bu bilgiler, zaman igerisinde
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belirlenen amaglara ulastirma  hususunda  degisebilmekte ve  giincelligini
kaybedebilmektedir. Bu sebeple verilen kararlarin devamli giincellenmesi ve yeni bilgi
gereksinimlerinin giderilebilmesi amaciyla arastirmalarin yapilmasi sarttir (Eren, 2019:
199). Karar veren kisilerin agik hedeflerinin ve buna iligkin bilgilerinin bulundugu
ancak bu bilgilerin siire¢ igerisinde degisime ugrayacagi bir durum s6z konusudur.

Karar veren kisi risk altinda oldugu zaman; ge¢mis bilgilerine ve deneyimlerine
giivenerek, muhakeme giiciine dayanarak karar vermektedir (Naylor, 2004). Risk
altinda karar verme yani segencklerin se¢imi islemi belirli olasiliklara dayanarak
yapilmaktadir. Riskli ortamda seg¢eneklerin nasil bir sonu¢ doguracagi bilinmemektedir.
Boyle durumla karsi karsiya kalan karar veren kisi ise, ¢evre sartlarinin belirli bir
olasilik ile ortaya ¢iktigini kabul ederek, istenen gerceklesmesi muhtemel degerleri
hesaplamakta ve sonucunda en iyi olacak alternatifi segcmektedir (Karakasoglu, 2008:
14- 15). Risk ortaminda karar verme durumu ile kars1 karsiya kalan kisi karar1 tekrar
gbzden gegirmeli ve muhtemel sonuglara karsi da hazirlikli olmalidir.

Bagka bir ifadeyle, risk diizeyindeki kararlarda, varilacak kesin sonuglarin yerine
gerceklesmesi miimkiin - durumlar bilinmektedir. Risk ortaminda karar verme
sartlarinda, sonuglara birden ¢ok seceneklerle varilabilecegi gibi, bazi segenekler de

birden fazla sonuca ulastirabilmektedir (Karakaya, 1998: 33).

3.45.4. Tam Belirsizlik Ortaminda Verilen Kararlar

Kararlarin bilgi diizeylerine gore siniflandirilmasinda belirlilik, risk ve belirsizlik
altinda verilen kararlara ek olarak tam belirsizlik altinda verilen kararlar da s6z
konusudur.

Tam belirsizlik altinda verilen kararlar, faaliyetlerin meydana gelmeleri
hususunda herhangi bir bilginin olmadigi, ger¢ceklesme olasiligi olan faaliyetlerin bile
bilinmedigi zamanlarda verilen kararlar olarak ifade edilmektedir (Ozkan, 2007: 87).
Cogu kararlar bu derece belirsizlik dl¢iisiine sahip degildir. Fakat bu tiir karar konular

yoneticileri ¢ok ugrastirmakta ve strese sokmaktadir (Eren, 2019: 200).

3.5. Karar Verme Siirecine fliskin Ozellikler

Karar verme eylemi 6zel ve toplumsal hayatin her alaninda s6z konusu olan

karmasik bir siireci ifade ettiginden dolay1 birgok 6zelligi i¢inde barindirmaktadir.
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Karar verme isleminin Ozelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Cetin,
2008: 52):
» “Problemi ¢ozmeye yoneliktir.
Bir degerlendirmenin sonucu iken, yeni bir olayin baslangicidir.
Gelecek i¢in gerceklestirilmis bir islemdir.
Plan ve program isidir.
Bireysel veya grupga yapilan bir iglemdir.

Sonucu kesin bir sekilde saptanamayan islemdir.

YV V.V V V V

Cesitli mantiksal analizler islemidir.”

Asagida karar verme siirecinin 6zelliklerine iliskin bilgiler yer almaktadir.

v Karar verme, psikolojik ve maddesel giicliikler tasir: Karar verme siireci,
bireyleri psikolojik bir stres igerisine sokmasindan dolayr zahmetli is olarak
goriilmektedir. Alternatifleri arastirmak, bulmak ve sayilarini artirmak kolay bir is
degildir. Yani her bir alternatifin yarar ile sakincalarmi kiyaslayarak se¢imin
gerceklestirilmesi zor ve stresli bir siirectir (Eren, 2019: 197). Karar verme, zihinsel bir
cabay1 zorunlu hale getirmistir. Kararin derecesinin basit olmasi ya da karmasiklig
nedeniyle her fert her zaman sorunlarin istesinden gelemeyebilir. Ayrica her fert
verilecek karar hakkinda analitik senteze, azim ve iradeye sahip olmayabilir. Bu
ozelliklere sahip olmayan bireyler karar verme yiikiinii bagkalarina devretme yolunu
secebilmektedirler. Nihayetinde bu durum bir aliskanlik haline gelmektedir. Bunun
sonucu olarak da bu davranisi sergileyen bireyler, yOnetici olma ve isi basarma
kabiliyetlerini yitirmektedirler. Bunun yani sira bu kisilikteki bireyler, iyi yOnetici
olamadiklar1 gibi hizli karar vermekten de kagimip yiizeysel karar vermektedirler.
Merkeziyetci yonetim anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde bu tarz olaylarla kargilagmak
miimkiin olmaktadir (Tosun, 1992: 312- 313).

v Karar verme siireci etkinlik ve rasyonellige dayamr: Karar vermede her
seyin sinirlt olmasi bu kaynaklarin optimum sekilde kullanimini gerektirmektedir. Karar
verme siirecinde amaglara en az harcama ve fedakarlikla ulasmak onemlidir (Eren,
2019: 198). Amaglara uygun en dogru ¢6ziime ulasabilmek igin verilen karardan elde
edilen kazancin, bu karar1 vermek igin katlanilan maliyet unsurlar1 ile birlikte
degerlendirilmesi sonucunda rasyonel ve etkili bir karar verilip verilmedigi
anlasilmaktadir (Bastug, 2006: 43).
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Kararin rasyonellige dayanmasi 6zelligi, karar verme ve uygulama asamalarinda
karsimiza ¢ikabilecek maliyetlerin 6ngoriilen seviyede tutulmasi demektir. Her kararin
bir maliyeti olmaktadir. S6z konusu maliyet maddi olabildigi gibi psikolojik de
olabilmektedir. Karar vericinin bu maliyetin dngoriisiinii yapabilmesi gerekmektedir.
Rasyonel davranig, verilen kararin bir maliyetinin olacagimi kabul etmek ve bunu
ongorebilmektir (Imrek, 2003: 5).

Karar vermenin rasyonel bir islem sayilmasindaki en 6nemli sebep, gergekgi bir
secim yapma mecburiyetidir. Karar vermeyi olusturan sahip olunan bilgi, zeka
kapasitesi, muhakeme giicli, danisma ve irade gibi cabalar1 olgunlastiran, verilecek
kararin yerindelik derecesini arttiran, karar verme hizina etki eden biitiin faktorler,
rasyonel se¢im yapma esasina dayanmaktadir. Kararda yalnizca siibjektif unsurlarin
agirhik kazanmasi, karari rasyonellikten uzaklastirip sans oyununa dontistiirmektedir
(Timer, 1975: 142).

v' Karar verme faaliyeti, pahahdir: Karar vermede, bilgiyi toplama, isleme ve
alternatiflerden caymanin bedeli biiyiiktiir. Clinkii gerekli olan bilgileri toplama, bir
aragtirma siirecini gerektirmekte ayrica bilgileri islemek ve faydali hale getirmek icin de
uzmanlara gereksinim duyulmaktadir. Bu sebepledir ki, hem bilgiyi elde etmenin
maliyeti biiyiiktiir hem de alternatiflerin faydalarindan vazge¢mekte ayri bir maliyet
olusturmaktadir (Eren, 2019: 198). Karar verme faaliyeti neticesinde etkili ve verimli
bir karara ulasabilmek i¢in, hedefe ve bu hedefe ulastiracak arag ve yontemlerin
belirlenmesine katki saglayacak verilerin toplanmasina gereksinim duyulmaktadir.
Amaglar ile bu amaglara ulastiracak araglarin fazla olmasi, bilgi toplama ve
degerlendirmeyi zorlastirmaktadir. Bunun yani sira ¢ok genis bir zaman dilimine ve
teknik personel kadrosuna ihtiyag duyulmaktadir. Bu durum ise maliyetlerin
yiikselmesine neden olacaktir. Ozellikle gelecege iliskin kararlara dair elde edilen
bilgiler tahmin siireciyle meydana gelmektedir. Bu tahmin siireci, birgok ¢alisma ve
cabalar1 kapsamaktadir (Tosun, 1992: 314).

Yoneticiler karar verme siirecinin uzun ve maliyetli olmasi nedeniyle daha
alisilmig, geleneklere bagli ve basit kararlar almaya yonelebilir. Akilci olmayan bu
tekniklerin kullanilmasi neticesinde, sonucu elde etmede ciddi hatalar yapilabilir
(Bastug, 2006: 44). Karar verilmesi gereken bir durum ya da sorun ortaya ¢iktiinda,

sonu¢ olarak verilen kararin etkin ve verimli olmasi beklenmektedir. Bu amaca
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ulasabilmek i¢in gerekli arag ve olanaklarin tespit edilmesine yardimci olacak verilerin
toplanmasi gerekmektedir (Budak ve Budak, 2004: 482).

v Karar verme, bir sorun ¢ézme islemidir: Bir sorunun varligi, karar verme
zorunlulugunu meydana getirmektedir. Karar verme, amaclara dogru ilerlerken
karsilasilan sorun ve engelleri yok etme faaliyetidir (Eren, 2019: 199). Sorunlarin
¢dziimiinde uygulanmas1 gereken ydntem, karar siirecine benzemektedir. Ozellikle,
amaca varmak i¢in kullanilan arag ve yontemlere dair engellerin belirlenmesi ve
bunlarin bertaraf edilmesi esastir (Tosun, 1992: 322).

Yoneticinin karar vermesi i¢in mevcut bir sorun olmasi gerekmektedir. Orgiitiin
hedefleri dogrultusunda ilerlemesini engelleyen bir sorun ¢ikmasi halinde bu sorunu
ortadan kaldirmak amaciyla verilen karar, bir sorunu ¢ézmek icin verilmis olacaktir
(Budak ve Budak, 2004: 483).

v Karar verme, irade ve yetkiye dayamr: Kamu 6rgiitlerinde tist kademelere
cikildikca otoritenin simir1 genislemektedir. Buna baglh olarak {ist kademedeki
yoneticilerin verecekleri kararin sayis1 ve kalitesi artmaktadir. Adem-i merkeziyetci
yonetim anlayisinin oldugu orgiitlerde orta ve alt kademelerdeki yoneticilerin karar
verme Ozgiirlikleri artmaktadir. Bu nedenle verecekleri kararin sayisi ve Kkalitesi,
merkeziyet¢i yonetimin hakim oldugu Orgiitlerinkinden daha yiiksek olmaktadir.
Yoneticilerin etkili karar verebilmeleri i¢in deneyimli olmalar1 gerekmektedir. Bu
deneyim ise bol pratikle miimkiindiir. Bunu saglamanin yolu ise, yoneticilerin genis bir
karar verme yetkisi ile donatilmasidir (Tosun, 1992: 317). Karar alternatiflerden birinin
se¢cimi oldugu icin Ozgiirce yapilmasi gerekmektedir. Bu sebeple irade ve yetkiden
yoksun kisinin verecegi kararin hem sayist hem kalitesi diisiik olacaktir (Bastug, 2006:
45).

v/ Karar verme gelecege yoneliktir ve ongoriiye dayamr: Karar, gelecege
iliskin hareket sekli ile alakali irade beyanidir. Karar vermede gelecege yonelik tahmin
ve bilimsel arastirmalar biiyiik rol oynamaktadir (Eren, 2019: 198). Karar verilirken,
farkli alternatiflerin ortaya ¢ikarmasi beklenilen sonuglari mukayese ederken, sonraki
uygulama evresinde kosullarin 6ngoriilmesi gerekmektedir (Tosun, 1992: 317).

Karar verme islemi i¢in Oncelikle amaglarin belirlenmesi, mevcut durumun
anlasilmasi ve ardindan alternatifler arasindan se¢im yapilmasi gerekmektedir. Segimin

gergeklestigi zaman karar verilmis olmaktadir. Sonrasinda ise; gelecek bir zaman igin
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verilmis olan karar, gézden gecirilmektedir. Bagka bir ifade ile karar gegmis zaman igin
degil, gelecek zaman i¢in verilmektedir. Bu sebeple de karar verme, plan gibi gelecege
yonelik bir faaliyet olarak ifade edilmektedir (Budak ve Budak, 2004: 483).

v' Kararm verilmesi ve uygulanmaya Kkoyulmasi bir zaman arahgm
gerektirir: Karar, gegmisten baslayip gelecege uzanan bir siiregtir. Bu siirecin verimli
bir bigimde siirdiirtilebilmesi i¢in uygun zaman dilimine ihtiya¢ duyulmaktadir. Fakat
bu siirenin, kararin basarisina olumsuz yonde etki edecek kadar uzun veya kisa
olmamasi1 gerekmektedir. Zamaninda karar almak yerinde karar almak kadar 6nemli bir
husustur. Aksi takdirde kararin uygulanabilirligi kisitli olmakta ya da ortadan
kalkmaktadir. Vaktinde verilemeyen kararlar, sorunlarin ¢oziilemeyecek kadar
biiyiimesine ve oOrgiitiin zor durumda kalmasina neden olabilmektedir (Bastug, 2006:
46).

Kararlarin verilme siirecinde ve uygulanma asamasinda sartlara en uygun olacak
bir zaman dilimi belirlenmektedir. Karar vermenin, gelecegin bir 6ngoriisii oldugundan
hareketle; kendi igerisinde bir planlama faaliyeti oldugu sdylenebilir (Eren, 2019: 199).
Ciinkii ne kadar bir siire igerisinde karar verilecegi, ne zaman faaliyete gegilecegi,
verilerin elde edilme siireleri gibi hususlar bunun bir gostergesidir. Bu nedenle bu siireg
belli bir zaman1 ve 6te yandan bir maliyeti gerektirmektedir.

v Karar verme, alternatif maliyetler ortaya ¢ikarir: Karar verme siireci,
alternatif giderlerin meydana gelmesine yol a¢maktadir. Karar, farkli alternatifler
arasindan en dogru ve uygun olaninin se¢imi olduguna gore, s6z konusu bu
alternatiflerin yararlar1 oldugu kadar sakincalar1 da bulunmaktadir. Karar verme
stirecinde var olan alternatiflerin yarar ve sakincalar1 karsilastirilmakta ve neticesinde en
dogru olan segilmektedir. Tercih edilen ise, yararlari ile sakincalari arasindaki farkin en
cok olanmidir. Boylece diger alternatiflerin sakincalar1 yok edilmis, faydalarindan da
vazgecilmistir. Bu durum ise bir alternatif maliyet olusturmaktadir. Vazgecilen bu
yararlar, secilmis olan alternatif i¢in katlanilan bir gider sayilmakta ve buna alternatif
maliyet denilmektedir. Buradaki esas amag, alternatif maliyeti en alt seviyede tutmaktir
(Tosun, 1992: 321).

v/ Karar verme bir planlama faaliyetidir: Karar ve plan ile karar verme ve
planlama fonksiyonu arasinda bariz benzerlikler bulunmaktadir. Bu iki siirecte de

hedeflerin varligit ve bunlara ulastiracak alternatifler arasinda bir tercih yapma
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gerekliligi s6z konusudur (Tiimer, 1975: 143). Iki siire¢ arasindaki farka bakildiginda,
planlamanin daha detayli oldugu goriilmektedir. Esasinda plan, kararin olusumu ve
kararin gelistirilmis halidir. Ancak her plan bir karar niteliginde oldugu halde, her karar
bir plan 6zelligi tasimamaktadir (Tosun, 1992: 319).

3.6. Karar Verme Siirecinde Etkili Olan Faktorler

Mann, Harmoni ve Power (1988), karar verme siirecinin karmasik ve dinamik bir
yapida oldugunu ve bir¢ok farkli degiskenlerden etkilendigini ifade etmislerdir. Bu
degiskenleri;

» “Arastirma ve isleme (var olan bilgilerin ayrintilarini tespit etme),

» Hiikiim verme (bilgi kaynaginin ne kadar giivenilir oldugunu degerlendirme),

> Ogrenme (kesin kararlarm baglayict oldugunun ve bunun kolay kolay

degistirilemeyeceginin farkina varilmast),

> Bellek (benzer nitelikteki karar verme sorunlarmmin nasil bir bigimde

iistesinden gelinecegine iliskin bilgiyi hatirlama)” seklinde siralamiglardir.

Karar verme, oOrgiitlerin gergeklestirmekte oldugu faaliyetlerde Onemli bir
fonksiyona sahiptir. S6z konusu bu siiregten daha etkin bir bigimde faydalanmak isteyen
orgiitlerde ozellikle yoneticilerin karar verme tarzlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu tarzlari
sekillendiren faktorler ise, orgiitlere yon veren kararlarda basar1 oranini belirlemektedir.

Karar verme siirecinin orgiitler agisindan sahip oldugu hayati 6nem diisiiniilecek
olursa, bu siirecin pek cok faktor tarafindan etkilenme potansiyeline sahip oldugu
goriilmektedir (Rubin ve Linturi, 2001: 269; Paul vd, 2000: 472). Bu faktorler bireyler
ve gruplar, Orgiitin yapis1 (yapisal etkenler) ile oOrgiitiin ¢evresi seklinde

siiflandirilmaktadir (Onaran, 1971: 99- 100).

3.6.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler; karar verici veya vericilerin kisiliklerini, degerlerini, algilarini,
olaylara kars1 tepki ve tutumlarini ifade etmektedir. Karar verme siireclerini etkileyen
en Onemli unsur, yoneticinin kendisidir. Bu siire¢ igerisinde de yoneticiyi diger
yoneticilerden ayiran ve farkli ¢ozlimlere gotiiren faktor, kisiligi olarak belirtilmektedir.
Yoneticinin aile alt yapisi, egitim diizeyi ve bilgisi karar verme siirecindeki insan

faktoriinii olusturan alt basliklar olarak degerlendirilebilmektedir (Kurt, 2003: 2).
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Karar verme siirecini gerek bireysel olsun gerekse grup ortaminda olsun baslatan
da bitiren de insandir. Karar verme siirecinde bireylerin karar verme stillerini; karar
verilecek konu ile alakali bilgi seviyeleri, problem ¢ozme kabiliyetleri, deneyimleri,
kisilikleri, inanglar1 ve rolleri etkilemektedir (Yilmaz ve Talas, 2010: 203). Kisiler bir
durum karsisinda karar verirken, konuya dair bilgisi ¢ok azsa, verilecek kararda kisisel
Ozelliklerin etkisi daha fazla olacaktir. Tam tersi durum s6z konusu ise yani sorunla
ilgili olarak yeterli diizeyde bilgiye sahipse, kisisel ozelliklerin etkisi daha da
azalacaktir (Ozer, 2012: 152). Bu baglamda kisisel 6zellikler; yoneticinin kiiltiirel
yapisi, psikolojik ve sosyal durumu ile dogrudan iligkilidir. Ayn1 zamanda y0neticinin
egitiminden ve deneyimlerinden kazanmis oldugu bilgi seviyesi ile kiiltiirel degerleri de
karar verme siireclerini etkileyecektir. Yani karar verme davranisinda, bireylerin
olaylar1 algilama, giidiileme, kavrama gibi psikolojik 6zellikleri yaninda, bireylerarasi
iliskiler ve etkilesimler de s6z konusudur (Yilmaz ve Talas, 2010: 203).

Bireyin sahsi sorunlari, duygular1 ve degerleri algiy1 dogrudan etkilemektedir. Bu
sebeple, bir olaym ya da sorunun asil igerigi ile duygulari, karmasik hale getirebilir ve
karar vermeyi engelleyebilir. Bu durum, karar verme siirecindeki engellerimiz
genellikle algisal smirliligimizin  bir sonucu olarak goriilmektedir (Rowe ve
Boulgarides, 1994: 65). Karar veren bireylerin bilgi, deneyim, yetenek ve duygulari
karar verilen konu ile ilgili alternatiflerin degerlendirilmesinde, se¢iminde,

yorumlanmasinda etkili olmakta ve kararin etkinliginde 6nemli bir rol oynamaktadir.

3.6.2. Orgiitsel Faktorler

Bir orgiitiin yapisi, sahip oldugu o6rgiit politikasi, uyguladiklar1 prosediirler ile
stratejiler, orglitiin kurallar1 ve caligma sartlar1 karar verme siirecine etki eden orgiitsel
faktorler arasinda yer almaktadir. Karar vericiler sahip olduklar1 imkanlar1 ve galisma
kosullarin1 dikkate alarak karar vermek zorundadir. Baz1 durumlarda da karar verici her
seyl diistinmesine ragmen karar verme asamasina geldiginde, orgiitiin politikalari,
prosediirleri ya da orgiit kurallar1 verilen karar1 engelleyebilir (Giiney, 2011: 268).

Orgiitlerde karar verme siireci, orgiitiin sahip oldugu degerler ve amaglar ile
yakindan iligkilidir. Clink{i her 6rgiitiin kendine has degerleri, amaglari, uygulamalari
Ozetle kendine ozgli oOrgiit kiiltiirii bulunmaktadir. Karar verme siirecinde basaril

olabilmek i¢in, yOneticinin Orgiit icerisindeki bireysel degerleri ve kiiltiiri gbzden
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gecgirmesi ve Orgiite uygun olan karar verme yontemini tercih etmesi gerekmektedir.
Orgiitiin kiiltiirii gdz oniinde bulundurulmadan verilen Kararlar, genellikle &rgiitlerde
huzursuzluk yaratmakta ve etkili olamamaktadir (Tekin ve Ehtiyar, 2010: 3398).

Orgiit icinde yer alan dinamiklerin karar verme siireci iizerinde etkileri soz
konusudur. Bu dinamikler igerisinde, orgiitteki iletisim, denetim, bilgi ve belge
transferi, hiyerarsik yap1 ve isbdliimii gibi unsurlar sayilabilir (Bastug, 2006: 56). Orgiit
yapilarindaki haberlesme sisteminde ve hiyerarsik yapisinda meydana gelecek
aksakliklar, karar verme siirecine olumsuz yonde etki edecektir. Yine orgiit yapisinin
otokratik yap1 seklinde olmast durumunda ise, kararlara katilma olanagi
saglamayacagindan dolay1, ¢alisanlardaki karar verme ve sorumluluk duygusu
gelisemeyecek, bu nedenle herhangi bir karar igin iist yonetime basvurulacaktir.
Boylece karar verirken karsilagilan olaylar1 farkli bakis agilariyla degerlendirme imkani
olmayacaktir (Karakaya, 1998: 45).

3.6.3. Cevresel Faktorler

Orgiitsel karar ve davranislarin, drgiit ici ve orgiit dis1 bircok faktdriin karsilikli
etkilesim modelini géz Oniinde tutarak olusturulmasi s6z konusudur. Y6neticinin orgiit
ici veya orgiit dis1 faktorler arasindaki iliskileri anlamasi ve karar verirken bu modelden
hareket etmesi gerekmektedir (Sagir, 2006: 71).

Yonetici ya da bireylerin karar verme siirecinde etkili olan kisisel faktorlerin
disinda kalan diger faktorler ise ¢evresel faktorlerdir. Cevre dendiginde, birey veya
orgiitlerin etraflarinda bulunan ve kendileri disinda kalan tiim faktorler anlasiimaktadir.
Bu dogrultuda birey ve orgiitlerin ¢evresini “eckonomik, toplumsal, politik, kiiltiirel ve
fiziki” olarak tanimlamak miimkiindiir. Dolayisiyla karar verme siirecinde birey ve
yoneticilerin karar verme davraniglar tizerinde ekonomik, toplumsal, politik, kiiltiirel ve
fiziki ¢evrenin etkileri bulunmaktadir (Yilmaz ve Talas, 2010: 203). Karar verici ve
orgiitler, i¢cinde bulunduklari ¢evrenin bir alt sistemidir. Cevresel faktorler ise Orgiitii
etkileyen dig faktorlerdir. Karar verme siireci, ¢evredeki firsat veya ihtiyaclarin fark
edilmesiyle baslar ve son kararin degerlendirilmesinde de Orgiitiin i¢inde bulundugu
cevresel faktorler temel olusturmaktadir. Siirecin basindan sonuna kadar gevresel

faktorlerin etkili oldugu s6ylenebilir (Harrison ve Pelletier, 2000: 464).
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Orgiitlerin cevre ile siirekli bir bigimde etkilesim halinde olmalarindan dolayi,
karar verirken ¢evreden gelen geri bildirimleri bazen olumsuz etkileri olsa dahi dikkate
almalar1 gerekmektedir. Aksi halde gerekli degisimi saglayamaz ve hayatta kalamazlar
(Ozer, 2012: 154). Yonetici eger rasyonel bir bigimde karar vermek istiyorsa, karar
verme siirecine etki eden ¢evresel faktorleri analiz edip, ¢evresel sartlarin gereklerine

gore stratejik kararlar1 vermesi gerekmektedir (Ozer, 2012: 154).

3.7. Karar Verme Siirecinde Karsilasilan Engeller

Kamu orgiitlerinde yoneticilerin karar verme safhasinda birtakim engeller
bulunmaktadir. Bunlardan yoneticilerden kaynaklananlara yonetsel engeller, orgiitiin
yapisindan kaynaklananlara ise kurumsal engeller denilmektedir. Karar verme
asamasinda yoOneticilerin karsilastigt yonetsel, bireysel, kurumsal ve mali engeller
bulunmaktadir (Kdylii, 2004: 94- 101).

3.7.1. Yonetsel Engeller

Bilimsel bir karar verirken, kararlarin kisi faktoriinii esas almasi, kisinin
geleceginin géz Oniinde tutulmasi ve deneyimlerinden faydalanilmasi hissi hep 6n
plandadir. Orgiitlerde baz1 yéneticilerin geleneksel yonetim tekniklerini kullanmada
direnmesi ve teknolojinin getirdigi olanaklara karsi durmasi bu baslik altinda ele
alinabilir. Bu tiir engellere sebep olan faktorler olarak yonetimdeki kisilerin yeniliklere
karst olan tutumuyla alakali oldugu soylenebilir. Bunlar ise; yoneticinin teknolojinin
sagladigi olanaklara kars1 bilgisizliginin ortaya ¢ikmasi endisesi, yeniliklere
giivenmeme ve kendisinin s6z konusu yeniliklere uzak olusundan dolay1 is gorenlerin

bu durumu firsat olarak kullanacagi korkusu gibi unsurlar olusturmaktadir (Koylii,
2004: 96).

3.7.2. Bireysel Engeller

Ekonomik, sosyal, politik ve dini konular karar vermeye dair kisisel engellerdir.
S6z konusu engellerden biri olabilecegi gibi birden fazlasinin da bulunmasi s6z konusu
olabilir. Yoneticilerin kisisel gortslerine gore bu faktorlerden bazilart Snemli
sayillmakta, bazilar1 da ihmal edilmektedir. Is yasaminda belirsizlik, risk unsuru,
emniyet, kazanma ihtimali gibi konular bireylerin goriislerine gore farklilik

gostermektedir. Bu unsurlar, yoneticilerin ya da karar vericilerin kiiltiir diizeyi ve
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psikolojik durumu ile alakalidir. Ancak etkili karar verebilmek i¢in, gerekli tim
bilgilerin bir tek kiside bulunmasi s6z konusu olamaz (Koylii, 2004: 95). Karar verme
asamasini zor hale getiren faktorlerden biri de, karar verilecek alan ile ilgili yeterli
deneyim kazanilmamasit durumudur. Karar verme asamasinda karsimiza ¢ikan sahsi
sorunlardan bir digeri de, karar verilmeden karar sonuglartyla alakali olumsuz fikirler
distiniilmesidir. Genellikle karar verme siireci esnasinda karsilasilabilecek islevsel
olmayan giivensizlik, basarisiz karar vermeye neden olmaktadir. Bu sebeple karar

verme siirecinde, verilen kararlarin basarili olacagi konusunda fikir yirtitilmelidir

(Kesici, 2007: 332).

3.7.3. Kurumsal Engeller

Orgiitlerde verilen Kararlarin diger birimlere aktarilmas: yeterli olmamaktadir. Alt
birimlerdeki personelin bu kararin uygulanmas: konusunda herhangi bir bilgiye sahip
olup olmadig1 da belirlenmelidir. Bu nedenle s6z konusu personellerin hangi alanlarda
ve konularda egitilecegi belirlenmeli, eksik oldugu alanlar arastirilarak gereksinimleri
dogrultusunda egitilmeleri sarttir. Orgiit calisanlarinin birgogu, degisik nedenlere baglh
olarak karsi koyma egilimi sergilemektedir. Bu karsi koyusun insanin dogasindan
geldigi sOylenebilir. Degisime olan karsi gelme durumu genelde rasyonel bir
arastirmanin neticesinde olusan direnisler seklindedir. Yoneticiler bu tiir direnisleri
dikkate almalidir. Aksi bir durumda alt birim g¢alisanlariin  motive olmasi

saglanamamakta ve Orgiitiin verimli olma sans1 da azalmaktadir (Koylii, 2004: 97).

3.7.4. Mali Engeller

Orgiitlerde iist kademelerdeki yoneticilerin asil gdrevlerinden biri de, drgiite ait
fonlarin akigini yeni sermaye yatirimlari ile orgiitin donaniminin artirilmasina uygun
bir sekilde idare etmektir. Orgiit yoneticileri yatirimlara iliskin kararlarmi verirken
Orgiitiin var olan mevcut sermayesi ile ihtiya¢ olmasi halinde sermayenin miktar1 ve bu
sermayenin Orgiite maliyeti iyi bir sekilde analiz edilmelidir. Ciinkii yatirnm kararlar
verilirken orgiitin de elde edecegi karliligini géz Oniinde bulundurmasi gereklidir
(Koyli, 2004: 98).
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3.8. Iyi Bir Kararin Nitelikleri

Karar bir isi gerceklestirmek, bir faaliyette bulunmak ya da bir ¢aba harcamak
amactyla verilmektedir. Kisilerin amaclar1 ve hedefleri, belirlemis olduklar: ihtiyag ve
isteklerinin yogunlasmis bir halidir. Karar bireyler ve toplumlarin yasantilarinda énemli
bir rol oynadig1 i¢in, kararin kendisini degerleme denilen yani kararin niteligi de biiyiik
onem tasimaktadir (Tosun, 1992: 325). Bundan dolay1 verilen kararin iyi olup
olmamasi, problemleri ne derecede ¢oziime kavusturduguna bagli olacaktir. Fakat
gercek sonuclar1 almak, karar uygulandiktan sonra meydana ¢ikacaktir (Kogoglu, 2010:
36).

Verilen bir kararin iyi niteligini kazanmasi Oncelikle karar verme nedenine
bakilarak var olan problemleri ne 6l¢iide ¢6zdiigii ile orantili olmaktadir. Yani, karar
gerceklestikten sonra kararin getirileri de ortaya ¢ikmaktadir. Yine bir diger 6nemli
faktor ise, verilen kararin kime ve ne i¢in yararl olacagi hususudur. Ayrica kararin iyi
olmast durumu kisiye, zamana ve yere gore degisiklik gosterebilmektedir (Tokstoy,
2012: 17). Orgiit iginden ya da disindan olan baska kisilerin de bu karar1 iyi bulmasi
onemlidir (Bastug, 2006: 54).

Iyi bir Karar, hedefe kavusturan karar niteligindedir. Etkili bir karar, yeni bir
durumu veya istenilen bir sonucu meydana getiren karardir. Ancak kararin uygulanmasi
sonucunda istenmeyen durumlar da ortaya ¢ikabilmektedir. Bu durum kararin maliyeti
olarak da ifade edilebilir. Yani, kararin ne denli iyi olup olmadigini, kararin maliyetleri
ile degerlendirmek gerekmektedir (Kogoglu, 2010: 36). Kararin verilmesi ve
uygulanmasi asamalarinda meydana gelebilecek her tiirli maliyetin “Ongdriilebilir
diizeyde tutulmasi” demektir (Sagir, 2006: 30). Bir kararin 1iyi olarak
nitelendirilebilmesi i¢in, etkililik, uygulanabilirlik, zamanlama ve verimlilik dl¢iitlerinin
olmas1 gerekmektedir (Imrek, 2003: 4- 5).

Bir karar1 verirken, kararin iyi niteliginin artirilmasi i¢in; hakkinda karar verilecek
kisi veya grubun iyi taninmasi, bu ilgili kisiler ya da grubun daha onceden verilen
benzer kararlara verdikleri tepkilerin 6grenilmesi, ilgili olanlarin sosyo- psikolojik
yapist ve gereksinimlerinin tespit edilmesi, verilecek karara iliskin karar vericinin
kendisi acisindan riski diistinmesi ve ilgili kisilerin risk anlayislarinin 6ngoriilmesi,
ayrica kararin 6n ¢aligmasinin gerekli ve yeterli oranda gergeklestirilmesinin saglanmasi

zorunludur (Imrek, 2003: 7). Kararin iyi bir sekilde verilebilmesi icin ise, &ncelikle
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karar verme siirecinin nasil meydana geldigini ve hangi asamalardan gegerek karara
varildigin1 bilmek gerekmektedir. Karar verme siirecinin bir fikir olusturma yani idrak
ve muhakeme etme siireci oldugundan yola ¢ikarak psikolojik bir yoniiniin de oldugu
goriilmektedir. Fakat etkili ve verimli bir davramis secilebilmesi i¢cin de gerekli
aragtirmalarin yapilmasi ve bilgilerin toplanmasi sarttir (Tekin, 2009a: 14- 15). Karar
verme siirecinde, karar verme faaliyetinde bulunan kisiler, farkli risklere neden
olabilecek su konular1 goz ardi etmemelidirler: Karar verme siirecinde ¢ok aceleci
davranmak, cok agir hareket etmek, oncelikleri goz ardi etmek, yapilan sistematik
hatalar1 kabullenmemek ve karar verme yetkisine sahip olanlarin hi¢ kimseye
danismamasi gibi unsurlar birgok riskli durumlari olusturmaktadir (Emhan, 2007: 216).

Akat vd., (2002: 341- 342) gore iyi bir kararin etkin olmasi igin su o6zellikleri
bulunmalidir (Ozcan, 1999: 27; Eren, 2019: 202):

> “lyi bir karar, oncelikle orgiitin amagclarmi dikkate almali, amaglara
ulastiracak sekilde verilmelidir.

» Etkili, yani, kararin verilmesini gerektiren sorunu ¢dziicii, bizi rahatsiz eden
faktorleri ortadan kaldirici ya da istedigimiz seyleri bize saglayici nitelikte
olmasi gerekir.

> lyi bir karar, ne fazla geciktirilerek ve firsatlar kagirilarak verilmeli ne de
fazla acele edilerek etraflica inceleme ve arastirma yapilmadan verilmelidir.
Bu sebeple en iyi karar zamaninda verilen karardir.

> lyi bir karar, en az harcama ve fedakarlikla, masraflar minimum tutularak en
iyi sonucu saglayacak bi¢imde meydana getirilmelidir.

> lyi karar, gergekeidir.

> lyi karar, hemen ve zaman ge¢irmeden uygulamaya konulan ve sonucu alman
kararlardir. Cilinkii ¢cagimiz hiz ¢agidir, elini ¢abuk tutan ve ¢abuk harekete

gegen, firsatlar1 daha 6nce degerlendirebilmektedir.”

3.9. Karar Modelleri

Karar modelleri; insanlarin glindelik yasantilarinda karsilagmalari muhtemel olan
problem veya olaylar1 modelleme yoluyla bu problem ya da olaylarla karsilagilmasi
durumunda nasil bir karar verilmesi ile nasil hareket edilmesi gerektigine iliskin

ongoriilerde bulunmay1 amacglamaktadir. Bu dogrultuda karar modelleri, herhangi bir
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konuda tercih yapmak zorunda kalindiginda segeneklerin neler olabileceginin
goriilmesini veya bir durumla karsi karsiya kalmadan once karsilasmis gibi kararlar
verilebilmesini saglamaktadir (Adsiz, 2016: 57- 58).

Nutt, karar vermenin yargilama ile degerlendirme sathalarinda analitik diistinme
ve etkilesimin nasil bir bicimde ifade edilecegini ve saglanacagini karar modeli olarak
tanmimlamaktadir (Nutt, 1990: 78). Rowe ve Boulgarides’e gore ise karar modeli, karar
vericinin davranislarinin anlagilmasini saglamaktadir (Rowe ve Boulgarides, 1994: 24).
Kogel’e gore (2010: 102), eger bir karar verme modeli gercek hayatta temsil ettigi
karsiligini ne kadar iyi derece saglarsa o denli etkili kararlar verilmektedir.

Karar vermede degisik modeller kullanilmaktadir. Modellerin segiminde,
yoneticilerin tercihleri, karar verme problemlerinin programlanabilir ya da
programlanamaz tiirde olup olmamasi, sorunun belirsizlik derecesi gibi unsurlar 6nem
arz etmektedir (Ozcan, 1999: 29; Eren, 2019: 200).

Karar verme davranisinin nasil bir sekilde ve hangi faktorlere gore ortaya ¢iktigini
gosteren karar verme modelleri ile ilgili yaklasimlar “rasyonel ekonomik model”,
“smirli rasyonel model”, “zihinsel kestirmeler”, “¢op tenekesi modeli” seklinde
stralanmaktadir (Cuhadaroglu, 2008: 55). Bu dogrultuda yaklasimlar ile ilgili bilgilere

kisaca deginilmistir.

3.9.1. Rasyonel Karar Verme Modeli

Bu model, ekonomik insan yaklasimini esas almaktadir. Ekonomik insan
yaklagimi1 modeli, insanlarin karar verirken ihtiyag duydugu bilgilerin toplanmasi, farkli
seceneklerin oldugu durumlarda bilginin kiyaslanmasi, hedefleri ya da ¢ikarlarini
saglayabilecegi alternatifin tercih edilmesi sonucundaki kararimi olusturmaktadir
(Parsons, 1995: 272). Ussal karar vermenin temelini; hedefleri tespit etmek, biitiin
secenekleri irdelemek ve en uygun olanmi se¢mek olusturmaktadir (Lunenburg ve
Ornstein, 2004).

Rasyonel ekonomik model veya geleneksel yaklasimda karar verme siirecinde
muhakeme etmenin 6nemli oldugu ele alinmakta ve verilecek karara dair mevcut olan
biitlin bilgilerin degerlendirilmemesi veya goz oniinde bulundurulmamasindan dolay1
dogru karar vermenin miimkiin olmayacagini iddia etmektedir. Bu model, en gergekei

kararlarin ancak biitiin seceneklerin gozden gegirilmesi ile verilecegini ve her bir
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segenegin karar verme siirecini pozitif bir sekilde etkileyecegini belirtmektedir
(Ergeneli ve Mert, 2003: 640).

Insanlarin ekonomik menfaatlerini géz oniinde tutup rasyonel tercihlerde
bulunduklarini savunan klasik iktisadi goriise gore, rasyonel bir insan karar verirken su
sekilde davranmaktadir (Onaran, 1971: 53):

» Rasyonel bir insan karar verme siirecinde tiim segenekleri bilmektedir.

» Her segenegin sonuglarini ve hangi davranis sonucu nelerle karsilasacagini

bilmektedir.

» Karar veren kisi, bu alternatifler i¢in agik bir bigimde degerler vermis ve bu
degerler arasinda bir tercih listesi yapabilmistir. Bu dogrultuda listede
bulunan alternatifleri daha az tercih edilenden daha ¢ok tercih edilene gore bir
siralamaya koyabilmistir.

» Kisiler her alternatifin sonucunu bildiginden dolay1 tercihlerini bu dogrultuda
sec¢ip yapmaya karar vermektedir.

Rasyonel ekonomik model, ekonomik varsayimlar temeline oturtulmustur.
Yoneticilerden orgiitlerin ekonomik menfaatlerini gozeterek en dogru kararlar
vermeleri istenmektedir. Ayrica normatif olan bu modelde, karar veren otoritelerin karar
verme norm ve kaideleri bellidir. Orgiit icin en ideal olan sonuca varmak
hedeflenmektedir. “Yonetici, ekonomik olarak getirisi en yiiksek olan alternatifi seger
ve yoneticiler, rasyoneldir ve mantiklidirlar” bigiminde belirtilebilir (Eren, 2019: 200-
201). Bu model, karar vericinin her agidan akilct kabul edildigi, klasik ekonomi
modelinden esinlenmistir.

Objektiflik temeline oturtulan bu modelde ¢evrenin duragan oldugu ve karar veren
kisilerin stibjektif Ozelliklerinin etkisinde kalmayacagi kabul gormektedir. Weber’in
biirokratik orgiitiinde, toplumun ortak hedeflerine erisebilmesi ig¢in 6nceden belirlenmis
kurallar1 bu modelde de gegerlidir. Kurallarin varligi ve onlara uyum, karar veren
kisilerin nasil davranacaginin belirlenmesini kolaylastiracaktir (Bastug, 2006: 59).
Goriildigi tizere rasyonel karar verme modeli, karar vericiler bakimindan bir hayli ideal

olarak sayilmakta ve mitkemmel sartlarin varligini kabul etmektedir (Tozlu, 2016: 37).
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3.9.2. Siirh Rasyonel Karar Verme Modeli

Karar vermek, elde edilebilecek en iyi bilgiler ile alternatifler arasindan “miimkiin
olan” en rasyonel se¢imi yapmak seklinde ifade edilmektedir. Miimkiin olan ibaresinin
kullanilmasindaki neden ise, gelecege iliskin tam ve kusursuz bilgiye hicbir sekilde
ulagilamayacaginin diisiiniilmesidir. Buna ayni zamanda smnirli rasyonellik de
denilmektedir (Emhan, 2007: 213). Bir baska ifade ile karar verme, takip edilecek yolu
miimkiin olan en rasyonel bir sekilde segmektir. Gelecek hakkinda kesin ve kusursuz bir
bilgiye de sahip olunamayacagi icin alternatifler arasindan en makul ve uygun olaninin
secilmesi gerekmektedir. Sinirli rasyonellik olarak ifade edilen bu durum, elde
edilebilecek en saglikli bilgiler ile karar vermektir (Ugok, 1988: 70).

Yonetsel, siirli-ussal, karar verme bi¢imini tercih eden karar vericiler, kompleks
ve belirsiz durumlar ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu sartlar altinda karar verici,
liderlik vasfini ve risk alma kabiliyetini harekete gecirerek sinirli rasyonel olmayi
secebilmektedir (Hensman ve Sadler- Smith, 2011: 51).

Sinirl rasyonel modelin esasi rasyonel ekonomik modele dayanmaktadir. Fakat
siirl rasyonel modele gore, karar verici rasyonel se¢cim kosullart i¢in ihtiya¢ duyulan
bilgi seviyesine, beceri ve yetenege, verileri isleyerek erisebilecegi bilgi seviyesine
gercek anlamda hicbir zaman ulasamamaktadir. Bunun sebebi ise zaman, bilgi, is giicli
gibi kaynaklarin sinirsiz olmamast ya da yeterli miktarda bulunamamasidir. Bundan
dolayidir ki, rasyonel karar verme modelinde goriildiigii gibi optimum seviyeyi
aramaktan ziyade ikna edici olan seviye aranmaktadir. Sinirl rasyonellik kavramini ilk
kez Herbert A. Simon (1960) ele almistir (Leblebici, 2008: 114). Herbert Simon “A
Behavioral Model of Rational Choice” (Ussal Se¢imin Davranigsal bir Modeli) isimli
makalesinde, karar verme siirecinin her basamagini ve yoniini elestirmis oldugu
rasyonel ekonomik karar modeli ile tavsiye ettigi davranigsal temelli olan yani insanin
asil davranislarina dayandirdigi smirhi rasyonel modeli (yonetsel karar modelini)
karsilastirmistir. Bu sekilde, rasyonel ekonomik insan modeli ile rasyonel ekonomik
karar modelini birlikte inceledigi, smirli rasyonel karar modelini gelistirmistir
(http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/encyclop/simon.html). Simon ¢ogu zaman
problemlerin karmasik ve belirsiz olmasi, ihtiya¢ duyulan bilginin vaktinde gelmemesi
veya sinirli olmast nedeni ile karar vericinin kisitlandigini ifade etmektedir. Simon’a

gore karar verme silireci en iyi sonucu Veren rasyonel bir se¢im siireci olmaktan ¢ok
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kisith bilginin islendigi ve tatminkar kabul edilen alternatifin tercih edildigi bir siireci
ifade etmektedir. Bu anlamda Simon’un kisith rasyonellik kavrami tatminkar sonuca
ulastirmaya yonelmektedir (Ogiit ve Oztiirk, 2007: 44). Yani en iyi ve miikkemmel sonug
yerine tatmin edici ya da yeterince iyi olarak nitelendirilen sonuglar1 aramaktadir.

Herbert Simon’a gore insan zihninin yeteneklerinin kisitli olmasindan dolay:
bireyler karar verirken, zihinlerinde karmasik bir problemin basit modelini kurmaktadir.
Bu model, problemin ancak ana &zelliklerini kapsamaktadir. Klasik iktisadi- ussal insan
modelinde kararlar, en uygun olan kararlardir. Halbuki doyurucu kararda ancak
doyurucu segenekler bulunmaktadir. Bu nedenle bu alternatifler arasindan bir tercih
yapilir. Bu baglamda, karar veren bireylerin davranislarindaki ussallik, smirli bir
ussalliktir. Mutlak ve sinirli- ussal davranis arasindaki farki su sekilde daha iyi ifade
edebiliriz: Samanlikta dikis ignesi arayan kisi biitliin y1gin1 arayacaktir ve buldugu tiim
igneleri teker teker deneyecektir. Hangi igne daha uygun ise onu kullanacaktir. Halbuki
sinirli- ussal davranan birey, buldugu ilk igneyi hemen dener, isine yararsa onu kullanir,
yaramazsa yeni bir igne arayigina girer. YOnetsel insan davranisi, sinirli ussal davraniga
da benzemektedir. Ydnetsel insan da sorunun basit bir modelini yapar ve modele gore
alakal1 buldugu faktoérleri kullanir ve en tatmin edici alternatifi seger (Onaran, 1971:
56).

Bu karar verme modeline gore karar verecek kisiler, karar verme siirecinde
gereksinim duyduklar: biitiin bilgileri elde etmenin imkansizligr ve siirligi icerisinde
bulunmaktadir. Bu nedenle verilen her kararda net bir yol ve yontemin rasyonellige
ulagtirmasinin miimkiin olmadigin1 kanitlamaktadir. Bu tarz olaylarda karar verecek
kisileri, minimum karar Sl¢iitlerini saglayan ilk alternatif ya da segenek tatmin edecektir
(Eren, 2019: 201). Burada karar vericilerin 6ngoriileri ve deneyimleri de ciddi rol
oynamaktadir. Kisiler genellikle yasaminda olusan olaylari, daha 6nceden yasadigi
olaylarla bagdastirmaktadir. Bu yiizden de karar verilecek olan durumla ilgili
belirsizligin ve bilginin kisith olmasi1 bireyleri, sezgilerine ve tecriibelerine gore karar
vermesine yoneltmektedir.

Bu modelde birtakim yeni kavramlar 6ne siiriilmiistiir (Yaslioglu, 2007: 10- 11):

» “Ussallik kavrami yerine sinirli ussallik kavramu,

> lIdeal kararlar yerine doyurucu kararlar,
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> Bir problemi tiim boyutlari ile ele almak yerine karar1 sadelestirici yontem ve
tekniklere bagvurmak (heuristics),

» Her tiir eylem yoluna bagvurmak yerine, eylem yollar ile beklenen sonuglari
ahlaki ve sosyal degerlerle sinirlandirmak,

» Optimal- ussal kararlar i¢in ¢aba harcamak yerine, probleme ve ortama uygun
olan optimum karar verme siireglerini ve usullerini, en verimli islemleri
gerceklestirmek i¢in ¢aba sarf etmek. Karar vermekte kullanilan islemlerin,
yontemlerin ve siireglerin se¢ciminde ussallik.”

Bu kavramlar1 ozetle tamimlamak gerekirse, bireylerin gergcek karar verme

davranislarini belirttikleri goriilmektedir (Yaslioglu, 2007: 10- 11);

v Smurh  ussalhk: Insanlar faaliyetlerinde azimsanacak bir diizeyde ussal
secimlerde bulunmaktadir. Halbuki bireyler faaliyetlerinin ve kararlarinin biyiik
cogunlugunda hislerinden etkilenmekte ve rasyonel olmayan segimler yapmaktadirlar.
Bireylerin tim secenekleri degerlendirip davranigsal herhangi bir etkiye maruz
kalmadan en etkili fayday1 saglayacak secenegi tercih etmesi soz konusu degildir. Bu
yizden sinirli ussallik, ideal karar kavrami yerine doyurucu karar kavramini ileri
stirmektedir.

v' Doyurucu kararlar: Karar veren kisinin, tatmin olma ihtimalinin en fazla
oldugu segenekte karar vermesidir. Ideal ya da optimal karar verme yerine, karar verici,
ihtiyacina cevap veren ve bireyi tatmin edecek olan ¢dziim yoluna yonelmektedir.

v' Pratik karar verme usulleri (heuristics): Bireylerin karar verirken, bir
yargida bulunurken, sorunlari ¢oziimlerken; yani karmasik, net olmayan bilgileri
zihinlerinde islerken yararlandiklari kisa yollardir. Bu kisa yollar, bireylere ¢evrelerinde
bulunan bilgi yiginlar1 ile bas edebilme imkanini vermektedir. Ancak belirli bazi
durumlarda kisileri, “egilimli” kararlara yoneltebilme durumu s6z konusu
olabilmektedir.

v' Eylem yollar1 ile tahmin edilen sonuglarin ahlaki ve sosyal degerlerle
sinirlandirilmasi: Karar verenler, karar ve kararin tatbikini bazi ahlaki ve sosyal
referanslar dogrultusunda sinirlandirmaktadirlar.

v Karar vermedeki yontemlerin ve siireclerin tercihinde ussallik: Bireylerin

karar verme siirecindeki sinirlarimi fark etmeleri ve ussal karar vermenin mimkiin
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olmadiginin farkina varmalar1 sonucu, karar vermeyi optimum bir seviyeye getirmek
i¢in karar yontemlerini gelistirmeleri ve segmeleridir.

Belirtilen tiim bu smirlhiliklar durumunda yoneticilerden beklenilmesi gereken,
tatmin edici kararlar verebilmeleridir. Bu baglamda en iyi sonuca odaklanan rasyonel
karar kuramindan, yonetici ve Orgiit i¢in en alt diizeydeki tatmini ve islerin miimkiin
olan maksimum diizeyde rasyonellikle devamini saglayacak kararlarin verilmesini

iceren sinirlt rasyonel se¢im kuramina gegis s6z konusu olmaktadir (Tozlu, 2016: 38-
39).

3.9.3. Sosyal Model

Sosyal model, ekonomik-ussal modelin tam karsiti olan psikolojinin sosyal
modelidir. Karar verme davranis1 iizerinde sosyal unsurlarin 6nemli etkilerinin
bulundugu hususunda bir¢cok psikolog hemfikirdir. Sosyal baskilar sonucu ve etkileri
nedeniyle, yoneticiler akilci olmayan kararlar vermektedir (Luthans, 1995: 445).

Bu modele gore insan, hisler, duygular ve ig¢giidiiler yumagidir ve davranislarinin
cogunlugu bilingalt1 isteklerden kaynaklanmaktadir. Bu tanimlamaya gore insan ussal
karar verme kabiliyetinden yoksun olacaktir. Sosyal baskilarin ve etkilerin kisilerin
davranislar iizerindeki etkisi karar vericilerin ussal kararlar almasina mani olmaktadir.
Bu yoniiyle sosyal modelin ekonomik-ussal modelin karsisinda yer aldig1 séylenebilir
(Yiicel, 2010: 15- 16). Belirli bir siyasal grubun hakim oldugu ve o6zellikle belirli bir
liderin bu grup iizerinde 6nemli etkisinin oldugu kamu ve siyasal alanlardaki karar

verme siire¢lerinde s6z konusu olabilecek bir modeldir.

3.9.4. Yargisal- Horistik Model

Zihinsel kestirmeler, esas olan problemlerin ¢oziimii igin gergeklestirilen
arastirma esnasindaki yogun bilgi yiikii ile bas edebilmek amaciyla basitlestirilmis olan
stratejiler bigiminde tanimlanmaktadir (Kahneman, Slovic ve Tversky, 1982: 143).
Karar vericiler, problem ¢6zme ve karar verme islemi ¢ok fazla zaman aldigindan ve
asirt  bir dikkat yikiimliligli gerektirdiginden zihinsel kestirme yollarina da
basvurabilmektedir. Bu sayede karar verici, karmagsik sorun yontemlerini basit yargilara
doniistiirmiis olmaktadir. Karar verme siirecinde bireye yardimcei olan bu kestirme yollar

ise horistik (heuristic) olarak adlandirilmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2008: 32).
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Zihinsel kestirmeler, baz1 olaylar karsisinda kolay bir sekilde karar verilmesini
saglamaktadir. Fakat baz1 durumlarda ise rasyonel olmayan kararlar nedeniyle hatalara
sebep olabilmektedirler (Tomak, 2009: 150).

Yargisal horistikler, asagidaki sartlarda karar vericilerin bilgi gereksinimlerini
azaltmaktadirlar (Luthans, 1995: 448):

» Gegmis deneyim ve birikimlerin 6zetlenerek mevcut duruma uyarlanmast,

» Karmagik yapida olan bilgilerin derlenmesi ve hesaplanmasi yerine standart

calisma yontemleri ile basit yaklasik hesaplamalarin kullanilmasi,

> Zihinsel aktivitelerin ve bilissel siireglerin kaydedilmesidir.

3.9.5. Cop Tenekesi Modeli

Cop tenekesi modeli, rasyonel modelin pratikte uygulanamamasi sebebiyle
Cohen, March ve Olsen tarafindan ortaya atilmistir. Bu model, durgun, kesintisiz, rutin
ve nedensellik dongiilerini temele alan yaklasim olarak ifade edilmektedir. Belirsizlik
durumlarinda kullanilmaktadir. Cop tenekesi modelinde, problem, ¢6ziim, karara
katilanlar, se¢im firsatlari ile karar vermenin ¢op kutusunun igerisinde yer aldig1 kabul
edilmektedir. S0z konusu olan etkenler oOrgiitiin i¢inde olmakta, uygun kosullar
olustugunda ise birbirleriyle rastgele etkilesmeleri sonrasinda karar verilmektedir. Yani,
karara katilan kisilerin sayilarinin ve ¢abalarinin zamana gore degiskenlik gosterdigi ve
seceneklerin tam olarak anlagilamadigi durumlarda bu model kullanilmaktadir. Karar
vericiler agisindan makul bulunan bir ¢6ziim ancak bir problemle eslestigi zamanda
karar gerekli olmaktadir. Kararin kim tarafindan verildigi, hangi sorunun ne sekilde ve
kimler tarafindan tanimlanacag: belirsizdir. Bu sebeple, karar verme basamaklari
rasyonel karar verme modelinde oldugu gibi tanimlanamamaktadir (Tarter ve Hoy,
1998: 212- 228).

Cop tenekesi modeli, rasyonel ve sinirli rasyonel karar verme modellerinden farkl
bir modeldir. Bilhassa birden ¢ok ve karmasik hedeflerin oldugu durumlarda akilci
hareket edebilmek zorlasmaktadir. Bu gibi durumlarda karar verirken mantik
cercevesinde bir siralamaya gore karar verme siireci gergeklestirmek imkansiz hale
gelmektedir. Bu asamada ¢Op tenekesi modeli devreye girmektedir. Cop tenekesi

modelinin ¢alisma yontemi, problemlerin, coziimlerin ve taraflarin bir bolgede
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toplanmas1 ve biitiin paydaslarin yan yana bulunmasiyla birlikte meydana gelen
etkilesimle ¢oziimlerin bulunmasi seklindedir (Lunenburg, 2010: 11).

Cop kutusu modeli yapilandirilmamis bir karar verme siireci olarak ifade
edilebilir. Orgiitler, karar verme siirecine, sorunu tammmlamak kismindan baslamak
yerine ¢Oziim asamasindan baslamaktadirlar. Heniiz var olmayan problemler igin
¢Oziimler tretilebilir. Karar verme; sorunlarin, ¢dziimlerin, kisilerin farkli tercihleri ve
koalisyonlarin orgiitsel dikkat ve faaliyet i¢in birbiriyle karistigi ve ¢ekistigi bir ¢op
tenekesi gibidir. Aslinda bu karar vermeyi orgiitlenmis kargasa olarak ifade etmektedir.
Karar verme akici, tahmin edilemez bazen de tutarsizdir (Sagir, 2006: 26- 27). Bu
modelin daha ¢ok orgiitsel anarsinin oldugu zamanlarda, bilgi akis1 prosediirlerinin
belirsiz oldugu, teknoloji kullaniminin daha az oldugu ve karmasik yapidaki orgiitlerde
kullanilmast durumunda istenilen sonucu verecegi belirtilmektedir (Lipson, 2004: 12;
Yayla, 2006: 54- 57).

Cop tenekesi modeli hedeflerin agik¢a tanimlanamayacagini, basarili olacak
alternatiflerin kesin olarak belirlenemeyecegini ve alternatiflerin en ilgili olaninin segim
yapilacak sekilde degerlendirilemeyecegini varsaydigir i¢in rasyonel karar verme
modelinden kesin bir sekilde ayrilmaktadir. Orgiitler bu metodu siirekli
kullanmamalarina ragmen, her organizasyonun bazi dénemlerde kendini bu durumda
bulabilme durumu s6z konusu olmaktadir. Bu modelde karar verme, Orgiitteki
calisanlarin anlasmazlik ve farkliliklarini canlandirdiklart bir alami ifade etmektedir
(Hatch, 1997: 278- 279).

Cop kutusu modelinin en belirgin 6zelligi, karar verme siirecinin bir sorunla
basliyor olmamasi ve bir ¢oziimle sonlanmamasidir (Hoy ve Miskel, 2010: 319). Bu
model biitiin Orgiitli ele almakta ve siire¢ igerisinde yoneticiler tarafindan sik sik verilen
kararlarda onlara destek olmaktadir. COp tenekesi modeli, yiiksek belirsizlik
durumundaki orgiitlerde karar vermek i¢in gelistirilen bir karar modelidir (Bateman ve
Snell, 2002). Bu model; daha ¢ok problemler ortaya ¢ikmadan kararlarin verilmesine
ve bu kararlarin korunmasina dayali bir modeldir (Jazzar ve Algozzine, 2007). Bu
modelde yoneticiler karar verme faaliyetine herhangi bir siirece tabi olmaksizin
istedikleri bir noktadan baslayabilmektedirler. Yani problem ile ilgili bilgi toplamadan

dogrudan sorunun ¢ézlimii ile karar verme eylemine baglayabilmektedir.
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3.10. Karar Verme Yaklasimlari

Yapilan literatiir taramasi1 sonucunda karar verme stilleri ile ilgili kapsam olarak
birbirine benzeyen fakat detayli incelendiginde farklilasan karar verme stili tanimlari
goriilmektedir. Bu baglamda karar verme stili, kisinin karar verme durumu ile
karsilagtiginda ortaya koydugu, 6grenilmis ve aligkanlik haline gelmis bir yanittir (Scott
ve Bruce, 1995: 820). Karar verme stili, karar verecek bireyin yaklasim, tepki ve
eylemlerde bulunmasidir. Karar vermeye dair yaklasimi, karar verme siirecinde
kullandig1 stratejisi, kararin niteligini etkileyecektir (Oguz, 2009: 416). Bir baska
ifadeyle karar verme stili, kisinin karar verme siirecinde gostermis oldugu 06znel
tavirlardir (Tekin ve Ehtiyar, 2010: 3399). Bireyler karar verirken farkli stiller
kullanmaktadirlar.

Karar verme stilleri kisilerin bireysel 6zellikleriyle dogrudan iliskilidir. Problem
¢ozme yetenegi, mesleki olgunlugu, toplumdaki statiisii, karar verme stratejileri,
cinsiyeti, sosyo- ekonomik diizeyi, kendini algilama bigimi, problemlerle basa ¢ikma
diizeyi gibi unsurlarla iliskili oldugu goriilmektedir (Balkis, 2007: 70). Bunun yani1 sira
aile fertlerine, yakin c¢evresine ve arkadaslarina karst kendilerini sorumlu
hissetmelerinin karar verme siireclerine etki ettigi goriilmektedir (Avsaroglu ve Ure,
2007: 94).

Birgok arastirmact kendi bakis agisina gore degisik karar verme stilleri
gelistirmistir. Fakat tiim stiller kiyaslandiginda daha cok bilinen belli basl stiller

asagida aciklanmaya caligilmistir.

3.10.1. Kuzgun Yaklasim

Kuzgun, karar verme hususunda temel aldigi boyutlar1 asagidaki gibi
aciklamaktadir (Kuzgun ve Bacanli, 2005: 11- 12):

» Segenekleri degerlendirirken sistematik olarak ve ayrintili bir sekilde

inceleme yapmak ya da ani karar vermek.
» Bagkalarinin oneri ve isteklerine oncelik vermek.
» Verilen kararda sabit kalmak ya da sik sik degistirmek.

2 (13 2 (13

Kuzgun, bu sekilde, “bagimli”, “kararsiz”, “mantikli”, “i¢tepisel” karar verme

stillerini belirtmis ve su sekilde tanimlamistir:
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Bagimli: Karar verirken baskalarinin Onerilerini onemseme ve onlarin

dogruyu bildiklerini zannetmek.

Kararsiz: Verdigi karardan higbir sekilde hosnut olmayip, hemen
degistirmeyi istemek.
Mantikli: Karar verirken secenekleri hassasiyetle inceleyerek muhtemel

olumlu ve olumsuz yonleri ele almak.

Ictepisel: Karar verirken talepleri dnceleyerek hosa gidenleri hemen tercih

etmek.

3.10.2. Harren Yaklasim

Harren’in (1979) yaklasiminda ti¢ farkli karar verme stili tanimlanmustir (Westcot,

1991: 29). Bu yaklasimda belirtilen karar verme stilleri sunlardr:

>

>

Rasyonel Stil: Bu stil, daha 6nceden verilmis kararin sonra verilecek olan bir
karar iizerindeki etkisini algilayabilme ve anlayabilme becerisini esas
almaktadir. Rasyonel stil, ardisik kararlarin nasil baglayip nasil bittigi
konusunda bilgi sahibi olabilmesi icin genis bir zaman yelpazesine
gereksinim duymaktadir. Boylece karar vericiler, mevcut secenekler tizerinde

diisiinerek akile1 bir yol bulmak istemektedirler.

Sezgisel Stil: Gelecek hakkindaki beklentilere dair tahminde bulunma
konusunda ve bilgi toplama noktasinda eksiklikler s6z konusudur. Bu nedenle
kararla ilgili olarak mantiksal degerlendirmeler neredeyse hi¢ yapilamaz
haldedir. O anki duygusal faktorler, ictepisellik, fanteziler bu hizmete katki
saglayan unsurlardir. Bu baglamda karar vericiler agisindan secenekler fazla

irdelenmeden o anki duygulara gore kararlar alinmaktadir.

Bagimli Stil: Karar vericiler, daha ¢ok baskalarinin isteklerinin etkisi altinda
kalarak pasif bir sekilde uyumlu karar vermektedirler. Diger kisilerin
isteklerini dikkate alirlar ve o dogrultuda hareket ederler. Bu tarz karar verici,

kendisinin sosyal olarak benimsenmesine ihtiya¢ duyar (Nas, 2006: 83-84).
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3.10.3. Dinklage Yaklasim

Mesleki gelisim ve planlamada Dinklage sekiz farkli karar verme stili oldugunu

ortaya koymustur. Bunlar1 agagidaki gibi tanimlamaktadir (Nas, 2006: 75):

>

Ictepisel Karar Verici stili, sunulmus olan ilk alternatifi kabul etmektedir.
Kararlar genellikle ani olup daha ¢ok duygu ve isteklere dayalidir.
Alternatifler hakkinda yeterince diisiiniillmeden, iginden geldigi gibi verilen
karardir. Bu stratejide karar wverici, duygularinin kendisini dogruya
gotiirecegine inanmakta, bu nedenle ilk etapta hoslarina giden secenege

yonelmektedir.

Kaderci Karar Verici stilinde, kisiler sorunlarin ¢dziimiinde ya da verilecek
kararlarda cevresel kosullar1 ve olaylari 6n planda tutup, siireci kadere

birakmaktadirlar.

Uygucu Karar Verici stilinde, bireyler karar verirken kendileri yerine
bagkalarinin karar vermesini beklemektedirler. Daha c¢ok baskalarinin
kararlar1 dogrultusunda hareket etme egilimi s6z konusudur. Genellikle diger
kisilerin Onerilerini ve planlarin1 kabul edip, kendi fikir ve iradelerini beyan

etmezler.

Erteleyici Karar Verici stilinde, karar verme genellikle Gtelenmektedir.
Karara dair fikir ve diistinceler ertelenir. Sorunlar ve ¢oziimiine iliskin tiim
Oneriler askiya alinir. Eyleme gecme noktasinda ileri bir tarih segilerek

oOtelenir.

Bocalayici Karar Verici sitilinde, sorunla ilgili diisiinme ve bilgi toplama
siirecine ¢ok fazla zaman harcar. Bu nedenle dagmiklik s6z konusu olup,

topladiklar verilerin i¢inden ¢ikamayacak hale gelirler.

Planli Karar Verici stilinde, biligsel ve duygusal anlamda dengeli davranarak
akilc1 bir yaklasim sergiler. Bu stili tercih edenler, hedefe gétiirecek
alternatifleri sistematik bir bicimde ele alip, istekler, firsatlar ve olanaklar

arasinda makul bir denge gozeterek en uygun secenegi uygulamaya galisir.
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> Sezgisel Karar Verici stilinde, karar vericiler genellikle hislerini referans
alarak Kkarar verirler. Bu siiregte bazen mistik, bazen giidiisel, bazen ise

bilingaltindan gelen seslere kulak vererek hareket edilmektedir.

» Tutuk Karar Verici stilinde ise, bireyler karar verme sorumlulugunu hissedip
ustlenirler ancak karar verme konusunda harekete gecemezler. Ona
yaklagsmadiklar1 gibi karar verme plani da yapmazlar, erteleme karar1 da
almazlar. Karar verme gerekliliginin bilincindedirler fakat bilgi toplamaktan

ve secenekler lizerinde diisiinmekten kaginirlar.

3.10.4. Scott ve Bruce Yaklasim

Scott ve Bruce (1995) yaptigi calismalar neticesinde, yalnizca bir karar verme
stiline glivenilmedigi, bu stillerinin birbirinden bagimsiz oldugu ve insanlarin genellikle
onemli kararlar verirken bu stillerin birlesimini tercih ettikleri sonucuna ulagmislardir.
Boylece, “Genel Karar Verme Stilleri’ni meydana getiren bes karar verme stilini

olusturmuslardir:

> Rasyonel Karar Verme Stili: Karar vericinin problemle karsi karsiya
kaldiginda ¢0ziim Onerilerini mantiksal bir bicimde degerlendirmesi ve
aragtirmasidir. Bilgi girisinin en {ist seviyede oldugu bu stilde, rasyonel karar
veren kisiler sistematik bir degerlendirme yapmaktadir (Scott ve Bruce, 1995:
818). Karar vericinin, karar verilecek olan konuyla ilgili gerekli aragtirmalar
sonucunda elde edilen bilgiler ve olusturulan alternatiflere gére en uygun
secimi yapmasidir. Akilci1 karar verme stiline sahip olan kisiler daha dikkatli

bir tavir sergilemektedirler.

> Sezgisel Karar Verme Stili: Sezgisel karar verme stili, karar verme siirecinde
Oongorii ve duygulara dayanarak karar verilmesidir. Sezgisel karar veren
kisiler daha ¢ok hayal, hissetme ve duygular {izerinde durmaktadir (Scott ve
Bruce, 1995: 819). Karar vericinin, karar verme durumunda igsel olarak
duygularina ve sezgilerine giivenerek karar vermesidir. Sezgisel karar verme
stiline sahip olan kisiler, digerlerine gore daha hizlidir ve Onsezilerini

kullanirlar.
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» Bagimlhi Karar Verme Stili: Karar verme siireci icerisinde karar vericinin,
bagka kisilerin 6neri ve tavsiyeleri ile yonlendirmelerini degerlendirip dikkate
alarak karar vermesi bagimli karar verme stilidir (Scott ve Bruce, 1995: 819).
Bagimli karar verme stiline sahip olan kisiler, baskalarinin etkisi altinda karar

verdikleri i¢in, kararin sorumluluklarini o kisilere yiikleyebilmektedirler.

» Kagingan Karar Verme Stili: Kagingan karar verme stilinde, karar verme
stirecinden kaginmanin ve karar vermeyi ertelemenin egemen oldugu bir
durum s6z konusudur (Scott ve Bruce, 1995: 819). Karar vericinin, karar
verme durumunda karar vermemek amaci ile karardan uzaklagmasidir.
Kagingan karar verme stiline sahip kisiler, karar verme sorumlulugu almamak

icin kagma egilimindedirler.

> Kendiliginden- Ani Karar Verme Stili: Karar verme siirecinde birey
diistinmeden ve secenekleri irdelemeden hizli bir sekilde karar vermektedir.
Karar vermede acelecilik durumu, karar verme isini olabildigince kisa
zamanda tamamlama gibi Ozelliklerle ifade edilmektedir (Scott ve Bruce,
1995: 819). Karar vericinin, karar verme durumunda o anda ve kosullara gore
karar vermesidir. Gelisigiizel karar verme tarzina sahip olan kisiler,
kendiliginden ve dogal silirecine uygun bir sekilde karar verme egilimi

gostermektedirler.

3.10.5. Arroba Yaklasimi

Arroba (1978), karar verme stillerini i¢erik analizi yontemi ile aciklayan bir bilim
adamidir. Calismalarinda yoneticilerle isciler arasindaki karar verme stilleri noktasinda
farklar1 aragtirp 6nemli farkliliklar oldugunu ortaya koymustur. Yapmis oldugu igerik
analizi sonras1 karar verme stillerine iligkin degiskenler oldugunu bulmustur.
Degiskenler {izerindeki faktor analizi sonucunda elde edilen gruplarin 6zellikleri su
sekilde agiklamustir (Nas, 2006: 72- 73);

»  Diisiinmeden Karar Verme Stili: Bu stilde karar verici, hi¢ diisinmeden karar
vermektedir. Olayla ilgili olarak fazla diisinmeye gerek duymadan anlik
diisiince ile yetinmekte, soruna dair derinlemesine diisiinmeyi gerekli

gérmemektedir.
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Ttaatkdr Karar Verme Stili: Bu karar verme stilinde, karar vericinin pasifligini
ya da onceden verilmis olan bir karara uyumunu gostermektedir. Daha ¢ok
kendisinden beklenilenler dogrultusunda hareket ederek “benden istendi ben

de yaptim” diistincesi hakimdir.

Mantikli Karar Verme Stili: Nesnellik 6n planda yer almaktadir. Karar verici
kendi bakis agistyla 6nemli bilgileri inceleyerek en dogru tercihi yapma
anlayisini esas alan bir stildir. Bu stilde karar verici tarafindan hedefler
irdelenir, alternatifler g6z o6niinde bulundurulur, sonug olarak tarafsiz bir

sekilde hangi alternatifin en dogrusu olduguna karar verilir.

Duygusal Karar Verme Stili: Karar verici hisleri dogrultusunda hareket eder.
Her ne kadar alternatifler irdelenip kiyaslansa da, karar verici nihai kararinda

neden hoslaniyorsa ona uygun bir karar vermektedir.

Sezgisel Karar Verme Stili: Karar verici sezgilerini ve kaderci yaklagimi 6n
planda tutar. Genellikle, “neden bodyle yaptim bilmiyorum”, “fakat dogru
hissetmistim” veya “kagimilmaz goriindi” seklinde diisiinmektedir. Karar
verici burada aktif olarak karar veriyor olmasina ragmen bazi igsel giidiilerin

etkisi altindadir.

Tereddiitlii Karar Verme Stili: Karar verici son ana kadar hangi alternatif
yoniinde karar verecegi hususunda belirsizdir. Bu karar verme stilinin en
temel 6zelligi, kesin karara ulasilmasi noktasinda tecriibe edinilmesinin zor

olmasidir.

3.11. Kamu Yonetiminde Karar ve Karar Verme Siireci

Kamu yonetiminin gorevini yapabilmesi ve bunun i¢in gerekli olan kamu

hizmetlerinin sunulabilmesi i¢in Oncelikle bir “karar”a gereksinim vardir. Kamu

yonetimi, bir bakima ilgili makamlar, yoneticiler veya politikacilar tarafindan verilen

kararlar1 uygulamakla gorevlidir. Ozel’in (2008: 160) de belirttigi gibi, “kamu

yonetiminin temel ve orijinal gorevi, politik kararlar1 ytirtitmektir”.

Tirk kamu yonetiminde bir karar verilirken ilk once, sorunun varligi fark

edilmekte, uygulanacak politikada bir degisiklik olup olmayacagi konusunda isaret

alimmaktadir. Bu isaret, uygulanan politikalarin yeteri dlgiide islemedigine dair bilgi

86



rapor eden i¢ kaynaklardan alinmakta veya biirokraside kullanilan pratik kaynaklardan
orgiitle dis cevreyi baglayan tiim kanallardan alinmaktadir. Daha sonra sorunla ilgili
arastirma siireci baglamaktadir. Sorunun ¢o6ziimii asamasinda ise olanaklar ve
olanaksizliklar belirlenmekte, istenen ya da istenmeyen sonucglarin tahmini yapilarak
kaydedilmektedir. Ardindan gegici bir karar verilip, kabul edilebilirlik ve
uygulanabilirligi denenerek istisare edilmektedir. Ust makamin onay1 alinarak verilen
bu kararin uygulanmasi, duyurulmasi, beklenen sonuclarin ¢ikip ¢ikmadigimnin kontrol
edilmesiyle karar vermenin son asamasi olusturulmaktadir (Kirli, 1982: 18). Yani Tiirk
kamu yOnetiminde bir karar verilirken, karar verme siirecinde kullanilan biitiin sathalari

takip ettigi goriilmektedir.

3.11.1. Yonetim ve Karar Verme lliskisi

Karar, orgiitsel faaliyetlerin 6ziinli olusturmaktadir (Harrison and Pelletier, 2000:
463). Karar verme, biitiin orgiit faaliyetlerinin baslangi¢c noktasin1 meydana getirmekte,
dolayisiyla orgiitlerin gergeklestirmis olduklar1 davranislar1 agiklayabilmek ig¢in, dnce
orgiitlerde kararlarin nasil verildigini incelemek gerekmektedir (Onaran, 1971: 1V).
Karar verme eyleminin olmadig1 bir orgiitiin varlig1 s6z konusu olamamaktadir. Bir
Orgiitlin var olmasi da bir karar vermeyi i¢cermektedir. Kararlar, orgiitlerin en temel
fonksiyonu olarak sayilmaktadir. Yonetimde en Onemli unsur olan karar verme,
yoneticinin her zaman ihtiya¢ duydugu bir durumdur ve kararin herhangi bir eyleme
baglamadan verilmesi gerekmektedir. Yonetim faaliyeti, ilk insan topluluklarindan
glinlimiiziin ¢agdas toplumuna kadar tarih boyunca yapilagelmis bir faaliyet olmakla
birlikte bilimsel anlamda ortaya ¢ikisi 1950 yillarinda gerceklesmistir. II. Diinya
savasin1 takiben geri kalmig iilkelere yapilan yardimlarin bu iilkelerin kalkinma
hizlarima beklenen etkiyi olusturamamis olmasinin temelinde, yapilan yardimlar1 akilli
bir sekilde kullanacak yonetim bilgi ve yetenegine sahip idarecilerin olmayisi
gosterilmektedir. Yonetim bilimi, ussallik temelinde gelisme gostermistir. Us ol¢iilerine
uygunluk zamanla degisim gdstermis, glinlimiiz modern diisiincesinde oOrgiitlerde
otoriteyi azaltmak suretiyle demokrasiyi uygulamak gibi bagka amaglar da kabul
edilmistir. Orgiit hedeflerinde meydana gelen degisiklikler insan faktorii ile alakali
goriilmektedir. Klasik diisiincede insan, iiretim faktorii ya da fizyolojik bir varlik olarak

kabul edilirken, Neo-klasik diisiincede ise iiretim unsurlarindan ayri bir degisken olup,
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biyolojik, fizyolojik ve sosyolojik anlamda biitiin olarak benimsenmektedir (Yaslioglu,
2007: 5- 6).

Karar verme olgusunun, temel 6gesi insan olan orgiitlerin hayatlarinda da 6nemli
bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Var olan segenekler arasindan en uygun olaninin
tercih edilmesi demek olan karar verme siirecinde basarili olmak, orgiitsel etkililik
acisindan da onemli olarak sayilmaktadir (Yi1lmaz ve Talas, 2010: 197). Karar verme
slireci, yonetim sistemlerinin temeli olarak belirtilmektedir. Diizenli bir sekilde insan
davraniglarinin bir yonetim kaynagi olan karar verme siirecine her zaman bagvurmak
gerekmektedir. Orgiitlerin devamlilig: ile amag, isbirligi ve koordinasyon gibi &rgiitsel
degiskenlerin basarili yonetimin saglanmasinda birbirleriyle yakindan iliskili oldugu
goriilmektedir (Ugurlu, 2013: 254).

Orgiitsel ¢abanin gerceklestirildigi durumlarda karar verme olgusundan
bahsetmemek imkansizdir. Ciinkii karar verme olmaksizin 6rgiit ortaminda herhangi bir
isin gergeklestirilmesi s6z konusu olamamaktadir. Yonetimden s6z edebilmek,
gerceklestirilmesi gerekli isleri tespit etmek karar verme ile miimkiin olmaktadir.
Orgiitte belirlenmis amagclar dogrultusunda gerceklestirilen isler, ilk asamada zihinsel
siirecler olarak kisilerin kafasinda olusmakta; ardindan ise belli slireglerden gectikten
sonra bir tercih yapilmakta ve harekete gegilmektedir. Bu ise yonetimin kendisini teskil
etmektedir (Kaya, 1991: 94).

Karar verme kavrami, yonetimle alakali tiim teorilerin odaginda yer almaktadir.
Devamli bir sekilde gergeklesen se¢im faaliyeti oldugundan dolay1 insan davraniglarinin
rasyonel tarafini olusturmaktadir (Mouzelis, 2001: 153). Cok boyutlu bir kavram olan
yonetim ise literatiirde ¢esitli sekillerde tanimlanmaktadir: “Y6netim, orgiitsel amaglara
ya da hedeflere etkili ve verimli bir sekilde ulagsmak i¢in gesitli faktorlerin bir araya
getirilmesi, koordine edilmesi ve kullanilmasi siirecidir” (Gribbins ve Hunt, 1978: 141).
“Yonetim, oOnceden belirlenmis amaclarin  etkili ve verimli bir sekilde
gergeklestirilebilmesi i¢in insanlarin birlikte ¢aligsabilecekleri bir ortamin olusturulmasi
ve stirdiiriilmesi siirecidir” (Harold ve Weichrich, 2012: 3). “Y&netim; kit kaynaklarin
amaglar dogrultusunda etkin ve verimli kullanilmasiyla ilgili kararlarin verilmesi ve
verilen bu kararlarin yerine getirilmesi ile kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir”
(Otlu ve Demir, 2005: 156). Yonetim; her zaman bir karar verme islemi seklinde

goriilmekle birlikte (Drucker, 1992: 377) ne yapilacagina ve ne yaptirilacagina karar
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vermek olarak da ifade edilmektedir (Adair, 2005: 7). Bu baglamda yonetim faaliyeti
karar verme faaliyeti olarak nitelendirilebilmekte (Ozer, 2012: 153) ve karar vermede
yonetimin merkezi bir fonksiyonu olarak ele alinmaktadir (Hampton and Shull, 2014:
19).

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi gibi, bir amaca yonelik eylemler biitiinii
olan yonetim eyleminde ortak nokta karar verme isidir. YOneticilerin ana faaliyeti veya
amaci gerceklestirmek icin yaptiklar: eylemlerin temelinde, karar verme bulunmaktadir.
Ana amaci veya hedefi gergeklestirirken bazen gerekli olan yan ya da alt hedefleri
belirlemek i¢in de karar verme eylemine ihtiya¢ duyulmakta, yani yonetim ile karar
verme eylemi ayrilmaz iki kavram olarak ifade edilmektedir. Bir¢ok yazara gore; karar
verme, yonetim eyleminin kalbinde yer almaktadir (Johnson ve Powell, 1994: 123;
Laroche, 1995: 62- 63). Public Administration Review dergisi tarafindan "Yarim
Yiizyilin Kitab1" olarak adlandirilan ve Nobel Komitesi tarafindan "¢igir acic1" olarak
gosterilen sosyal bilimler alaninda en etkili kitaplardan biri olarak kabul edilen
Simon’un Idari Davranis kitabinda karar verme, y&netimin kalbi olarak nitelendirmistir
(Simon, 1997: xii). Karar verme yonetimin fonksiyonlarindan biri olarak sayilmakta
(Ozalp, 2008: 9) ve orgiitsel yasamin kritik bir 6gesi olarak nitelendirilmektedir
(Robbins, 2000: 67). Karar verme, yonetim faaliyetlerinden sadece biri degil ayni
zamanda yOnetim faaliyetinin bir parcasi olarak goriilmektedir (Cosgrave, 1996: 28;
Mucuk, 2003: 174).

Yonetimin odaginda, hedeflerine ulasabilmek igin etkili kararlar vermek ve bu
kararlarin da uygulanabilir olmasin1 saglamak yer almaktadir. Bu acidan bakildiginda
karar verme siireci her yonetimin biitiin siire¢lerinde varligin1 géstermektedir (Dinger ve
Fidan, 1995: 187). Yonetim faaliyetlerinde, hangi hedeflerin 6n sirada tutulacagi, hangi
olanaklarin saglanacagi, hangi kaynaklarin hangi prensipler cercevesinde temin
edilecegi ve verilen kararlarin uygulanmasinda kimlerin rol alacagi gibi hususlardaki
tercihlerin hepsi birer karar niteligi tasimaktadir (Varoglu, 1997: 1- 3).

Yonetim fonksiyonlarinin temelini olusturan planlama, bir tercih ve karar verme
eylemidir. Planlama, uygulamaya ge¢meden Once diisiinmeyi ele alan bir siirectir
(Bursalioglu, 2000: 97). Yonetim fonksiyonlarinin ikincisi olan orgiitleme ise, orgiitiin
amaglarma ulasabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan arag-gerec ile personelin temin edilmesi,

bunlarin uyumlu bigimde bir araya getirilmesi ve kisilerle birimler arasindaki gorev ve
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yetki paylasiminin gergeklestirilmesidir (Giiney, 2007: 76). Bu tanima gore, orgiitleme
fonksiyonunun gerceklestirilmesinde de karar verme islemi olmaktadir. Yiiriitme
fonksiyonunda da, belirlenen plani uygulamak igin orgiitteki is gorenlere hareket
kararm1  verme durumu yer almaktadir (Tosun, 1992: 239). Yonetimin
fonksiyonlarindan olan koordinasyonda ise, degisik kiiltiirel 6zelliklere sahip olan is
gorenlerin Orgiit amaglarina ulasilabilmesi i¢in yonetici tarafindan uyumlastirilmasi
cabasi goriilmektedir. Burada yonetici uyumlastirma ¢abasini, ¢alisanlar arasinda olusan
catismalarin ¢dziimiine iliskin kararlar seklinde saglamaktadir. Orgiitiin belirlenen
hedeflere ulasip ulasmadigi ya da ne oranda ulastigi noktasinda gerekli incelemeler
gerceklestirmesi ile ilgili karar verme islemleri ise denetim siirecini olusturmaktadir
(Arikanli ve Ulubasg, 2004: 46- 47). Yapilan aciklamalardan yola ¢ikarak karar verme
islemi sadece yonetimin bir fonksiyonu degildir. Karar verme biitiin yonetim siirecini
ilgilendiren ve bu fonksiyonlarda kullanilan ayrica biitiin orgiitler i¢in 6nem tasiyan bir
eylem olarak ifade edilmektedir.

Yonetimin merkezi, hedeflere erisebilmek i¢in etkili kararlar vermek ve bu
kararlarin gergeklestirilmesini saglamaktir. Bu yiizden karar verme siirecinin olmadig1
herhangi bir yonetim faaliyeti diisiiniilemez. Bu bakimdan yonetim, yapisal olarak
bireyler ve bireylere iligkin faaliyetler ile isleyis mekanizmasi bakimindan karar verme
siireciyle iliskilidir (Ozcan, 1999: 9). Bu ifadelerden yola ¢ikarak; drgiitler belirledikleri
amaclara ulastiklar1 oranda basarili olmaktadirlar. Orgiitin basartya ulasmas1 da
yonetimin bilimsel ve wussal kararlar vermesi ile miimkiin olmaktadir. Ciinkii

yonetmenin biiylik 6l¢iide karar verme isi oldugu sdylenmektedir.

3.11.2. Yoneticilerde Karar Verme Davramsi

Karar verme, belirlenen amaglara ve hedeflere ulasmak igin bir¢ok hareket
bi¢imlerinden birini segcmek seklinde ifade edilmekle birlikte yonetim fonksiyonlarinin
her birinin temelinde yer almaktadir. Bu sebeple, yonetimin fonksiyonlarini icra eden
yonetici acisindan da karar verme onemli bir faaliyettir (Forman ve Selly, 2001: 1).
Karar verme ve yonetmenin ayni anlama geldigini ifade eden Herbert Simon, yonetici
kavrami yerine karar veren kavraminin kullanilabilecegini belirtmektedir (Simon, 1967:

115).
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Yoneticiligin temelinde karar verme faaliyeti bulunmaktadir. Karar verme,
yonetimin biitin kademelerinde gercgeklestirilen, yoOnetim faaliyetlerinin 6ziinii
olusturan, yoneticinin Onemli gorevlerindendir. Karar verme faaliyeti yOneticinin
zamaninin kiigiik bir par¢asini almasina ragmen ydneticinin temel gorevidir. Bu sebeple
bazilar1 karar verme ve yoOnetimi ayni degerlendirmektedir. Yonetsel unvana sahip
olmanin yonetici sayilmak igin yeterli olmayacagini ifade eden Herbert Simon “Elinde
yetkisi oldugu halde karar veremeyen kisileri yonetici saymak dogru degildir”
demektedir (Ates, 1989: 6). Her karar verici yonetici olmamakla birlikte, her yonetici de
1y1 bir karar verici degildir. Ancak, basarili bir yonetici ayn1 zamanda 1iyi1 bir karar verici
sayilmaktadir (Can, 1991: 207- 208).

Y 6neticiler, meydana gelen problemleri ¢6ziime kavusturmak igin, bilgi toplamak,
elde ettigi bu bilgilerin yorumlarini yapmak ve en ideal ¢dziim yontemini tercih etmek
durumundadirlar. Yoneticilerin en temel gorevlerinden biri olan karar verme,
yoneticilerin ideal ¢6ziim yontemlerini tercih etmesi, yOneticilerin ayni zamanda
basarisinin da bir gostergesi olmaktadir (Unal, 2012: 261). Karar verme becerisi
yonetimin biitiin fonksiyonlarma yonelik bir beceri olmakla birlikte ayrica yoneticinin
planlama islevini gerceklestirmedeki etkililiginin belirlenmesinde biiyilk 6nem
kazanmaktadir. Budak, G., ve G., Budak (2004: 479- 480) bir orgiit yonetiminin
kararlarin uygulamaya geg¢irilmesini ve bu uygulamanin da kararlara uygun bir sekilde
islemesinin kontroliinii saglamas1 gerektigini sdylemektedir. Buradan yola ¢ikarak
yonetimin agirlik noktasinin kararlar oldugu sdylenebilmektedir. Yani her tiirlii orgiit ve
yoneticilerin faaliyetleri karar ile baslamaktadir. Luther Gulick POSDCORB
formiiliinde, yoneticinin gorevleri arasinda yonetmeyi (Directing) yani karar vermeyi de
dahil etmekteydi. Luther yonetmeyi siirekli karar verme isi olarak ifade etmektedir.
Karar verme insanlarin faaliyetlerinde diisiinme, tartisma ve hesaplama sonucunda
girisilen eylemlerdir (Onaran, 1971: 41).

Karar verme, her yoneticinin en asli ve 6nemli gorevlerinden biridir (Cosgrave,
1996: 28). Karar verme davranisi, genellikle, yoneticilerin davraniglarin1 6zetleyen ve
yoneticileri toplumda yer alan diger mesleklerden ayiran bir eylemdir (Harrison, 1996:
46). Ayrica yonetim faaliyeti biitiiniiyle karar verme faaliyeti olarak goriilebilmektedir
(Laroche, 1995: 65). Hatta Simon basta olmak iizere bir¢ok bilim adamina gore etkili

karar verme eyleminin, yonetim faaliyetinin kalbinde yer aldigi hususunda aym

91



fikirdedirler (Johnson ve Powell, 1994: 123). Simon’a gore bir yonetimde unvan ne
kadar yiiksek olursa islerde o kadar karar verme ile ilgili olmaktadir. Bu anlamda
“yOnetici” yerine “karar veren” de denilebilmektedir. Karar verme yoneticinin kalbidir.
Hatta Herbert Simon’a gore kararin uygulanmasi da yine bir karar verme etkinligi
olarak sayilmaktadir (Simon, 1967: 10).

Yoneticiler bazen insan olmak gibi genel bir agidan, bazen de yonetimi
gerceklestirmek gibi 6zel agidan karar verme siireci ile ¢ok yakindan iligkisi olan bir
kisi olmaktadir (Tosun, 1992: 308). Biitiin yonetsel sorumluluklarda, yonetme ve
liderlik yapabilme becerisi, oncelikle etkili kararlar verebilme ile saglanabilmektedir.
Ciinkii kararlar, faaliyetlerin temelini olusturmaktadirlar (Rausch, 2003: 979).
Yoneticiler bakimindan 6nemli bir unsur olan ve yoneticilerin faaliyetlerini temsil eden
eylem ve davraniglar (Harrison, 1996: 46) anlaminda karar verme, orgiitiin kaynak ve
enerjisini etkili bir bigimde harekete gecirmeye (Powell, Lovallo ve Fox, 2011: 1377)
iliskin bir siire¢ (Garvin ve Roberto, 2001: 24), belirli bir ¢ikis noktasi olan ve
sonrasinda ise farkli is, eylem ve fikirlerin birbirini takip ettigi se¢im kriteridir.

Karar vermenin hayatin akisin etkiledigi ve belirledigi bilinen bir gergek olmakla
birlikte aym durumun &rgiitler agisindan da gegerli oldugu goriilmektedir. Orgiitlerin
temelini olusturan bireydir, bu ise Orgiitlerin her basamaginda kararlarin verildigini
gostermektedir. Dogru karar vermek orgiitlerin devamlilig1 agisindan énem arz ediyorsa
bu mevkilere getirilen kisilerin de se¢iminin iyi yapilmasi gerekmektedir (Barutcugil,
2002: 21). Orgiitte gergeklestirilen faaliyetlerin hepsi bir kararla baslamaktadir. Orgiitiin
amaglarma ulasmasi i¢in ise yOneticilerin dogru karar vermeleri gerekmektedir. Yani,
orgiitlerin basarisi ile yoneticilerin verdikleri kararlarin basarisinin dogru orantili oldugu
sOylenebilmektedir.

Orgiit ya da toplulugu yoneten kisilerin ¢ogunlukla karsilastig1 ve uygulamak
zorunda olduklar1 eylemlerden birisi de karar verme durumudur. Ayrica ¢ok fazla risk
tasimasi nedeniyle de en zor gorevlerden birisidir. Ciinkii verilen herhangi bir yanlis
kararin toplumun i¢ dinamiginde de onarilamaz bir hasara yol agabilecegi hususu her
zaman canli olarak diisiiniilmektedir. Yonetici konumunda olan kisi, ¢esitli sartlar ve
kosullar altinda orgiit ile ilgili ve 6nem derecesi birbirinden farkli olan bir¢ok konuda
karar vermek durumunda olmaktadir. Ve yoneticinin verdigi bu kararlar dogrultusunda

orgiitiin akibeti belli olmaktadir (Hammond, Keeney, Raiffa, 1998). Yonetim
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faaliyetinin en 6nemli bileseni yonetsel karar verme siireci olarak goriilmektedir. Ciinkii
yonetsel karar verme slireci sayesinde yoneticiler, orgiit ¢alisanlarimi daha 6nceden
belirlenen hedeflere yoneltebilmekte veya bu amaclardan uzaklagmalarina sebep
olabilmektedirler (Mintzberg ve Westley, 2001: 90). Yonetsel kararlar, orgiit
hedeflerine ne kadar uygun bir bigimde verilirse, orgiitiin de o derece basarili olmasi
miimkiin goriilmektedir.

Karar verme y0neticinin yapmak zorunda oldugu goérevlerden yalnizca birisidir.
Fakat ciddi kararlar vermek, yoneticinin kendine dair yonetsel gorevidir. Bu nitelikteki
kararlar1 ancak bir yonetici vermektedir. Etkili bir yonetici bu kararlari, gayet iyi
tanimlanmis faktorler ve belirli birbirini takip eden basamaklar dogrultusunda,
sistematik bir siire¢ icerisinde alir. O kisiyi etkili bir yonetici yapan ise kendisinden
sahip oldugu konumu ve bilgisi geregi Orgiitiin biitiinii lizerinde olumlu bir etki
olusturacak kararlar vermesinin bekleniyor olmasidir (Drucker, 2001: 27- 28). Karar
verme eylemi oOrgilitte var olan kiltiirel yapidan etkilenmekte ayrica yoneticiler
tarafindan verilen dogru kararlar da bu yapinin daha saglam olmasini saglamaktadir.
Karar verme eylemi esasinda ydneticinin anlik bir faaliyeti bigiminde goriilse de,
6ziinde uzun ve zorlu bir siirecin sonucu olarak meydana ¢ikmaktadir. Zorlu olan bu
siirecte problemleri ¢ozmek de gergeklesebilir ya da var olan sorunlara yenileri de
eklenebilmektedir (Akaytay, 2004: 6). Yoneticiler orgiit degerleri ile uyumlu kararlar
vermeye O0zen gosterdikleri oranda dogru karar verebilmeleri ve karar verme siirecinde
basar1 elde etmeleri miimkiin olmaktadir. Eger aksine orgiit degerleri ile uyumlu karar
verilmezse Orgiit calisanlar1 arasinda uyumsuzluk ortaya ¢ikmasina sebep olmakta ve
bdylece orgiitiin basarili olmasi da miimkiin olmamaktadir (Briggs ve Little, 2008: 18).
Ciinkii kiltiir, bir orgiitiin karar verme yonteminde hayati rol oynamaktadir (Yousef,
1998: 366). Karar verebilmek her zaman olmasa da genellikle yonetici igin doniim
noktast olarak goriilmektedir. Verilen bu kararlar etki alanina gore orgiit ¢alisanlarini
veya kurumsal itibar1 olumlu ya da olumsuz bir bigimde etkileyebilir.

Karar verilmeden once bir¢ok kisinin fikri sorulmus olabilir. Bundan dolay1
kararin verilmesinde bu kisilerin hatr1 sayilir derecede faydalar1 olabilmektedir. Ancak
karar verildikten sonra, bu kararin sorumlusu yonetici olmaktadir. Fakat ileri stirmiis
oldugu goriis ve tavsiyelerinden dolayi, karar1 veren mercii ilgililerin kendisine olan

sorumluluklarini belirleyebilmektedir. Ugiincii kisiler ile érgiit disinda yer alan bireylere
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kars1 sorumluluk, karar1 veren yoneticiye aittir (Tortop vd., 2017: 95- 96). Yo6neticinin
bu bilingle hareket etmesi gerekmektedir.

Yoneticilerin, miimkiin oldugunca islerini gergeklestirdigi Orgiitlin amaclar1 ve
bunlara ulastiracak yol, yontem, imkanlarmin neler oldugunu bilmesi ve birer
alternatifler dizisi ortaya koyarak saglikli bir tercih yapmasi gerekmektedir (Eren, 2019:
197). Orgiitte faaliyetlere yonelik verilen kararlar, yoneticilerin bilgisi ve tecriibesine,
sorunun tiirtine, farkli yollarla ulastig1 bilgilere ve bazen de igerisinde oldugu psikolojik
atmosfere gore degiskenlik gosterebilmektedir. Baz1 yoneticiler karar verecegi durum
ile ilgili analiz yapar, karar vermeden Once biitiin alternatifleri ve bunlarin muhtemel
sonuglarin1 tek tek goézden gecirir. Bazi yoneticiler ise, olasi sonuclar1 ve diger
alternatifleri diistinmeden karar vermektedir. Ayn1 zamanda karsilasacaklar1 durumda ne
yapacagini, hangi tercihin daha dogru oldugunu ve seg¢ilen bu karar1 nasil bir sekilde
uygulamaya gegirecegini bilen yoneticiler de bulunmaktadir. Her yonetici kendine 6zgii
tecriibe ve bilgilere sahiptir. Bu yiizden her yoneticinin genellikle neyi, nerede ve nasil
yapacagma dair belirli bir tarzi bulunmaktadir. Bu sebepledir ki, karar vermenin
yoneticinin bilgi, deneyim, elde ettigi bilgiler ve diger etkenlere bagli oldugu gergegi
yadsinamaz (Yilmaz ve Talas, 2010: 201- 202). Kisaca, higbir yonetici birbirine
benzemedigi gibi, karar verme siirecinde takip ettikleri ve sergiledikleri davraniglar1 da
genellikle farkli olmaktadir.

Orgiitiin {ist diizey yoneticisinin hem giivenilir hem de dinamik bir karaktere sahip
olmasi gereklidir. Ust diizey yonetici, drgiite iliskin kararlarin verilmesini saglayan ve
bu kararlar dogrultusunda orgiitii eyleme gegiren kisidir. Iyi yonetici ayn1 zamanda
etkili kararlar verebilen kisi olarak diisiiniilmektedir (Ozmen ve Yoérik, 2005: 180).
Karar verme yoneticilik agisindan ¢ok biiylik Onem tasidigindan, yoneticilerin
se¢ciminde ve atanmasinda, karar vermek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, tecriibe ve gorgii
gibi 6zelliklere sahip olup olmadiklarina dikkat edilmesi gerekmektedir (Budak ve
Budak, 2004: 481).
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Yonetic

l

Insan Kaynaklan
(Personel ve Maddi
Kaynaklar)

l

Yapilacak Isler

Ne Yapilacak Fiilen Yapma Ne Yapilds

EKARAR UYGULAMA KONTROL

Kaynak: (Kogel, 2007; 58).
Sekil 3.5. Yonetici- Karar Verme liskisi

Sekil 3.5.°de de goriildiigii iizere; bir orgiitiin varligini siirdiirmesine yonelik;
planlama, orgiitleme, uygulama, koordine etme ve denetim gibi tiim stratejik kararlar
yoneticinin sorumlulugundadir. Hangi isin ne zaman, ne sekilde yapilacagi konusunda
stirekli karar vermek durumundadir. Sonugta denebilir ki; her orgiit kademesinin
ozellikleri, kars1 karsiya kaldiklar1 ve ¢d6zmek zorunda olduklari problemler farkli

oldugundan; bu durum dogal olarak karar verme siirecine de yanstyacaktir.

3.11.3. Kamu Yonetiminde Karar Verme

Kamu yo6netimi, devletin yiiriitme alaninda yapilanmasini ifade eden, topluma
hizmet sunma, toplumun anayasal bakimdan ve mahalli yonden ihtiyaglarin1 gidermekle
ilgili olan bir idari mekanizmadir. Devletin {i¢ 6nemli giiciinden biri olan yiirlitme giict,
tiim tilke geneline kamu yonetimi mekanizmasi ile yayilmakta ve isler hale gelmektedir
(Eryi1lmaz, 2018: 10-14). Kamu yonetimleri bakimindan, genis ¢apl ve karmasik iliski
aglarin1 uhdesinde barindiran karar verme unsuru 6nem arz etmekte; kamu yonetiminin

kalbinin attig1 yerde ger¢ceklesmektedir. Kamu yonetimi ve kamu politikalari siirecinde
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karar verme en Onemli fonksiyonlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Kamu
yonetimleri bakimindan karar verme, bir hizmetin ne oldugunun, bu hizmetin nasil
gerceklestirileceginin ve Kimlere hitap edeceginin belirlenmesine yonelik faaliyetlerdir.
Bu agidan kamu orgiitlerinde isleyen karar verme mekanizmalari 6nemlidir (Cevik,
2001: 198). Kamu politikalar1 da karar verme siirecinin bir {irinii olarak goriilmekte ve
devlet, toplum, siyaset ve ekonomi arasindaki karsilikli iligkileri agiklamada
kullanilmaktadir (Cevik ve Demirci, 2008: 157- 160).

Anayasa ve idare hukuku basta olmak iizere ¢esitli yasa, tiiziik ve yonetmeliklerle
kamu yonetiminde karar verme siireci diizenlenmektedir. Bunlara ilaveten Bakanlar
Kurulu Karari, Kanun Hiikmiinde Kararname ve genelge gibi hukuksal kaynaklarla
kamu yonetiminde karar verme siirecleri yonlendirilmektedir (Pehlivan, 2005: 31-38).
Yiiriitme ile ilgili karar verme siireglerinin yani sira, karar verme siirecine yasama ve
yarginin da etkide bulundugu goriilmektedir. Yasama organinca ¢ikarilan yasalar ve
yarginin iptal kararlari kamu yonetimi i¢in karar verme ile alakali genel cerceveyi
olusturmaktadir.

Yonetimde karar verme faaliyeti, yonetimle alakali is ve islemler bakimindan
temel bir faaliyettir. Kamu yonetiminde verilen kararlar ¢ogu insani dogrudan veya
dolayl bir sekilde etkilemektedir. Giin gectikce daha karmasik hale gelen toplumsal
yapimin, teknolojinin gelisimine bagli olarak kararlarin daha hizli ve etkili sekilde
verilmesi yoneticiler i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Bu nedenle, yoneticilerin de
bu siirece uyum saglayabilmeleri i¢in ve karar vermelerine katki saglayacak diizeyde
bilgi sahibi olmasi gerekmektedir (Sezer, 2015: 3- 4).

Kamu kurum ve kuruluslarinda karar verme siireclerinin daha énceden belirlenmis
yasal mevzuatlar dogrultusunda esnek karar verme ya da genis bir hareket sahasina
sahip olmadig1 bilinmektedir. Ancak tabi olunan kanunlar pratikte farkli yapisalliklara
ve hareket tarzlarina imkan verebilmektedir. Yasal kurallar ile sinirlandirilmis faaliyet
alanlar1 yine de degisken bir¢ok parametreye sahip olabilmektedir. Yasal mevzuatin
uygulanmasindan kaynaklanan farkli parametreler karar verme siirecini de
etkileyebilmektedir. Bir kanunun icrasinda bir yonetici ¢ok basarili olurken, bir baska
yonetici son derece basarisiz ve etkisiz olabilmektedir (Torunlar, 2018: 37).

Kamu yonetiminin gdrevini yapabilmesi ve bunun i¢in gerekli kamu hizmetlerinin

sunulabilmesi i¢in dncelikle bir “karar”a ihtiya¢ vardir. Kamu yonetimi ilgili makamlar,
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yoneticiler veya politikacilar tarafindan verilen kararlar1 uygulamakla gorevlidir. Karar
verme yoOneticinin temel gorevlerindendir ve yonetici goérevinde bulunanlar her zaman
bir karar verme durumundadirlar. Bir isin yapilmast ya da yapilmamasi yoniinde
yoneticinin bir karar vermesi gerekmektedir. Kamu yonetiminde hangi seviyede olursa
olsun yoneticiler bir karar vermektedirler. Yonetici “Orgiit i¢inde, orgiit amaglarini
saptama, bu amagclara ulagsmak i¢in insan, madde, para ve bilgi gibi kaynaklar1 bulma,
gerekli orgiitlemeyi yapma, ¢alisanlart amaclara ulastirmak i¢in kontrol etme, etkileme
ve yonetme iglevlerini yerine getirmekle sorumlu olan kisidir” (Gokge ve Sahin, 2003:
136).

Kamu kurumlar1 bigimsel bir 6rgiit olarak ele alinmaktadir. Bu orgiitler, topluma
hizmet amaci gilitmekte, kamu yararim1 hedef tutmakta ve verdikleri kararlar ise
toplumun tiim kesimini ilgilendirmektedir. Kamu kurumlarini diger orgiitlerden ayiran
onemli farklardan biri karar verme siirecinin daha biirokratik bir sekilde islemesi ve bu

siirecte yer alan aktdrlerin ise sayica fazla olmasidir (Lamba, 2012: 176).

3.11.4. Tiirk Kamu Yo6netiminin Kurumsal Yapisindaki Karar Verme Siirecine

Iliskin Sorunlar

Kamu yoneticilerinin ve c¢alisanlarin kararlarini etkileyen en 6nemli faktorlerin
basinda biirokratik yapt gelmektedir. Ozellikle kamu yonetiminde; biirokratik
kurallarn, siirecler ve temayiillerin oldukca fazla ve kat1 oldugu bilinmektedir. Karar
verme, Tiirk kamu ydnetiminde klasik Weberyan biirokrasinin &zelliklerini tasimakla
birlikte merkezci bir 6zellige sahiptir. Ustlerin rolii daha ¢ok haklarla, astlarin rolii ise
daha ¢ok odevlerle nitelendirilmistir (Onaran, 1971: 233). Bu nedenle, yoneticiler
astlarin kararlara miidahil olmasini istemezler, ayni sekilde astlar da bunu talep
etmezler. Kararlar, daha oOnceden belirlenmis kurallar dogrultusunda st yonetim
tarafindan verilmekte ve alt yonetim tarafindan da uygulanmaktadir. Yani astlarin
verilecek kararlara katilimi ¢ok sinirli olmaktadir (Sezer, 2015: 10). Ancak yeni kamu
yonetimi anlayisinin etkisi ile Tiirk kamu ydnetiminde gerceklesen degisim klasik
Weberyan biirokrasi anlayisini da etkilemis, kararlarin verilmesinde ¢ok aktorlii karar
verme siireci olarak ifade edilen yonetisim anlayisinin etkileri gériilmeye baslanmistir.
Yonetimde aciklik ve seffaflik yoniindeki gelismeler kararlarin gizli kalmasim

engellemekte ve hesap verebilirlik olgusunun yayginlagsmasi ile de kamu yonetiminde
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verilen kararlarin sorgulanmasi giindeme gelmektedir (Sezer, 2015: 9). Giiniimiizde ise
iletisim ve bilgi teknolojilerindeki meydana gelen gelismeler, artan rekabet, vatandasin
beklentilerinin yiikselmesi ve calisanlarin potansiyellerinin degismesi sonucunda kamu
yonetiminde tiim Orgiitsel faaliyetlerin vatandaslarin talepleri ve beklentileri
dogrultusunda hayata gegirilmesini zorunlu kilmaktadir (Eren, 2003: 63).

Yilmaz, A., ve S. Aslan (2002: 31); bir orgiitiin basaril1 olabilmesi, uzun vadeli
ayakta kalabilmesi ve stirekliliginin saglanmasi ile karar vermenin dogrudan iligkili
oldugunu ifade etmektedirler. Bu baglamda, zamaninda verilemeyen kararlar orgiitlerin
biiyilk bunalima girmesine neden olmaktadir. Aslinda orgiitsel zaman igerisinde en
bliyiik zaman hirsiz1 olarak kararsizlik gosterilmektedir. Ayrica kararsizlik zaman kaybi
ile birlikte kaygiy1 da beraberinde getirmektedir.

Yine kamu orgiitlerinde, yoneticilerin zamanlarinin ¢ogu az planlanmis veya hizl
bir sekilde verilen kararlarin uygulanmasindan kaynakli olarak ortaya ¢ikan yanlislar
diizeltmekle gegmektedir (Collicoat, 1973: 63). Kim tarafindan verilirse verilsin kararin
en dogru zamanda verilmesi gerekmektedir. Erken veya ge¢ verilmesi bazi sakincalari
da beraberinde getirir, her ikisinde de istenilen amaca ulasilamaz. Bu durumlar karar
vermenin kolay bir sey olmadigini gostermektedir. Yoneticinin ne aceleci ne de
cekingen olmamasi gerekmektedir. Yoneticiyle ilgili karar vermede 6nemli olan baska
husus da, konuyla ilgili bir uzman goriisiiniin alinmasidir. Karar verildikten sonra
sorumluluk yoneticinindir (Aydin, 2018: 86).

Karar verme faaliyeti orgiitiin en iist tabakasindan en alt tabakasina kadar etkili bir
sekilde uygulanmalidir, aksi durumda yani {ist yonetimde etkili karar verilemiyorsa bu
olumsuz durum alt yonetimlere de sirayet edecektir. Buna karsilik, {ist tabakada alinan
kararlar etkili bir sekilde uygulaniyorsa bu kararlilik orgiitiin tiim seviyelerine olumlu
yanstyacaktir (Harrison, 1996: 46). Yoneticilerin kararlart basarili bulundugunda
Odiillendirilebilirken, basarisiz karar verme durumlarinda ise elestirilmeleri normaldir.
Bir yonetim icin en Onemli Olgiit, elde edilen basarilarin siirdiiriilebilir olmasidir
(Harrison ve Pelletier, 2000: 462). Bazi tilkelerde, orgiitlerde karar vermeyi etkileyen en
onemli faktorlerden biri kiltirdiir (Yousef, 1998: 366- 367). Kiiltiir, “bir grubun
tiyelerinin paylastiklar1 ge¢misleri, normlar, degerler ve inanglar biitiiniidiir”. Bu

nedenle, orgiitlerde karar verme faaliyeti Orgiitiin kiltiirii ve amaclariyla yakindan
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iliskili olup yonetici karar verirken bu durumu g6z 6niinde bulundurmalidir (Briggs ve
Little, 2008: 22- 23).

Ayrica orgiitlerde karar verme giicii boliinmiigsse veya bu yetki ve giiciin kimde
oldugu belirlenmemisse, karar verme siireci gecikmektedir. Karar verme yetkisi ve
giliciiniin kimde oldugu belirlenmelidir (Coleman ve Barrie, 1994: 133). Boylece
yoneticiler de kararlarini bagkalar1 isin i¢ine dahil oldugu gerekgesi ile ertelemeyecektir.
Son zamanlarda calisanlarin yonetime katilmalar1 konusunda ¢abalar olmasina ve hatta
bu konuda yasal diizenlemeler yapilmasina ragmen demokratiklesme siirecinin oldukca
gerisinde oldugu goriilmektedir.

“Biirokrasi” de, Simon’un yonetim alanindaki elestirel sdylemlerinden etkilenen
bir bagka alandir. Herbert Simon’a gore biirokrasi, orgiit icerisinde gereksiz ayrintili
faaliyetler belirleyerek karisikliga neden olmakta ve is akis siireglerini asir1 bir sekilde
hiyerarsiklestirmektedir. Bu husus ise bilgi kanallarimin etkili ¢alisgamamast,
yoneticilerin asil islerden ¢ok tali islere daha fazla zaman harcamak zorunda kalmasi ve
diger olumsuz sebeplerden kaynakli olarak Simon’un 6nem verdigi Kkarar verme
stirecinin kalitesi olumsuz bir sekilde etkilenmektedir (Tozlu, 2016: 32).

Kamu yonetiminde karar siireglerini engelleyen, dogru karar vermeyi etkileyen
diger faktorler ise sunlardir (Eryilmaz, 2018):

» Karar siireglerinin  karmasikligt  ve c¢alisanlar tarafindan yeterince
anlagilamamasi, karar siireglerine ¢alisanlarin dahil edilmemesi,

Bilgi toplama siirecinin dogru yonetilememesi,

Kamu yonetimin de gizlilik ve resmi sir anlayisi,

Bilimsel aragtirma ve ¢aligsmalarinin yetersiz olmasi ve tesvik edilmemesi,
Yonetimlerde eski kurallara ve uygulamalara baglilik,

Yetki ve sorumluluklarin tam olarak belirlenmemesi ve dengesizligi,
Hantal biirokrasi ve orgiitsel hiyerarsik yapilarla ilgili sorunlar,

Kat1 merkeziyetgilik ve yetkilerin belli makamlarda toplanmasi,

Kirtasiyecilik,

YV V.V V V V V V VY

Gereginden fazla personel bulundurulmasi, liyakat ve ehliyet kriterlerine gore
insan kaynaklar1 yonetiminin olmamasi, ise gore personel degil de kisiye gore

is Uiretilmesi,
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Orgiitiin misyonu, stratejileri ve politikalarinin yeterince anlasilamamast,
yoneticilerin ve ¢alisanlarin bu dogrultuda giidiilenmemeleri,
Performans Kriterlerinin olmamasi veya dogru uygulanmamasi,

Odiil ve ceza dengesizligi.
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DORDUNCU BOLUM

OMBUDSMANLIK (KAMU DENETCILiGi) KURUMU VE KARAR VERME
SURECI

Aragtirmanin bu boliimiinde, Ombudsmanin tanimi, ortaya ¢ikisi, tarihsel gelisimi,
ozellikleri, gorev ve yetkileri, statiisii, tistlendigi islevleri ile ilgili bilgiler verilmektedir.
Bu baglamda Tiirkiye’de Kamu Denetgiligi Kurumu’nun (Ombudsman) karar verme

siirecine iligskin genel bilgiler agiklanmistir.

4.1. Dilnyada Ombudsmanhk Kurumu

Diinyada gerek kamu yonetimi alaninda gerekse insan haklar1 konusunda yasanan
gelismeler neticesinde Ombudsmanlhik kurumlar1 yayginlasmaya baglamistir. Bu
kurumlarin temeline bakildiginda asil amacin yoOnetimin iyilestirilmesi ve insan
haklarmin korunmasi oldugu goriilmektedir. Bunlara ek olarak bireylerin kamu
idarelerinin kotii yonetim uygulamalaria karsi korunmasi ve meydana gelen sorunlarin
hakkaniyet ilkesi ¢ergevesinde ¢oziilmesi hususlari kurumun oncelikleri arasinda yer
almaktadir (Sahin, 2015: 31).

Kamu Denet¢iligi Kurumu her iilkenin kendine 6zgii siyasal, toplumsal, kiiltiirel
ve idari yapisina gore degisik bigimlerde oOrgiitlenmistir. Vatandas ile devlet arasinda
iletisimin ve giivenin pekistirilmesi i¢in, diinyada demokrasinin ve hukuk devleti

anlayisinin gelistirilmesi agisindan Ombudsmanlik bir zorunluluk olarak goriilmektedir.

4.1.1. Ombudsmanhk Kurumu’nun Ortaya Cikis1 ve Tarihsel Gelisimi

Vatandaslarin, kamu idareleri tarafindan maruz kaldiklar1 hatali eylem ve
islemlerine karsi tepki gostermeleri, o kurum hakkinda sikayet¢i olmalar1 ve s6z konusu
hatal1 isleme dair sikdyetin bagimsiz bir denetim mekanizmasi tarafindan arastirilmasi
ile bu arastirmalarin sonucunda vatandaslarin taleplerinin giderilmesi durumuna tarihin
hemen her sathasinda rastlanmaktadir (Avsar, 2007: 35).

Klasik denetim sisteminin yetersiz olmasindan dolay1 vatandaslarin kamu idareleri
karsisinda magdur olmast Ombudsmanlik kurumunun ortaya ¢ikmasindaki en dnemli
nedenlerdendir. Ozgiirliikklerin tartisilmaya baslanmas1 ile birlikte vatandasin

Ozgiirliklerinin koruma altina alinmast énemli bir sorun olmustur (Biiyiikavel, 2008:
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10). Insanlarin dogustan beri sahip oldugu o&zgiirlik hakkmnin nasil bir sekilde
korunacag1 hususu yillar boyunca diisiiniirlerin tizerinde durdugu temel konulardandir.
Ozellikle Bati Diinyasi’’nin &ncelikli konular1 arasinda yer almustir. Bu cercevede
uluslararas1 hukukta insan haklarinin korunmasi noktasinda etkili gordiigii yontemleri
toplumlara Onermislerdir. Zamanla devletlerin karmasiklasan yapisindan kaynakl
olarak bireylerin gerek var olma gerekse haklarini koruma g¢abalari Ombudsman gibi
kurumlarin ortaya ¢ikmasi igin 6nemli bir neden olmustur (Kiigiikozyigit, 2006: 91- 93).

Ikinci diinya savasmin bitimiyle birlikte Avrupa’daki devletlerde kamu hizmeti
anlayis1 gelismistir. Ayrica kamu yoOnetiminin alaninin genislemesine bagli olarak
devlet yonetiminin daha iyi bir bigimde denetlenmesi gereksinimi ortaya ¢ikmistir. Bu
baglamda bu gereksinim diger lilkelerin de Ombudsman Kurumu’nun kurulusunda
yonlendirici olmustur (Erhiirman, 2001: 371). Refah devleti anlayisi nedeniyle kamu
yonetimi yapisindaki degisme ile yonetim asir1 biiyiime donemine girmistir. Y 6netimin
faaliyet alanlarinin genislemesiyle birlikte vatandaslarin sikayetleri de artmistir.
Boylece vatandasin devletten beklentileri de giderek artmaya baglamistir. Kamu
yonetimindeki bu degisimle birlikte geleneksel denetim organlar1 vatandaglarin
yonetime dair sikayetlerinin ¢oziimiinde yetersiz kalmistir (Sengiil, 2005: 128). Boylece
yeni denetim mekanizmalarinin meydana ¢ikmasi zorunlu olmustur

Idare, kamu giiciinden kaynaklanan ayricaligin sonucu olarak yapmis oldugu is ve
eylemlerde vatandaglara haksiz uygulamalar sergileyebilmektedir. Bu durumun 6niine
gecebilmek icin ya da s6z konusu haksizliklar1 en aza indirgeyebilmek icin idarelerin is
ve eylemlerinin denetlenmesi gerekmektedir. Bu denetimi saglayan mekanizmalardan
biri de Ombudsmanliktir (Tutal, 2014: 81). Ombudsmanlik, meydana c¢iktig1 giinden
beri {ilkelerin hukuk ve demokrasi anlayislarinin gelismesinde onemli bi¢imde
katkilarda bulunan devlet, idare ve vatandas arasinda iyi bir iletisim kanali olmustur.
Bundan dolayr Ombudsmanlik yargi disinda bulunan her sikdyet mekanizmasi igin
basvurulan bir organ olmustur (Avsar, 2007: 66).

Giliniimiizde vatandaslarin, temel hak ve 6zgiirliiklerinin korunmasi ile giivence
altina alinmasi1 hususu demokratik toplumlarin 6nemli 6zelliklerinden sayilmaktadir. Bu
hak ve ozgiirliiklerin vatandaslarin birbirleri arasinda oldugu kadar, siyasal iktidara
kars1 olmasi da gerekmektedir. Modern devlet anlayisinin ve kamu ydnetiminin gelisimi

ile birlikte kamu hizmetleri yerine getirilirken yapilan hatalara yonelik sikayetler de
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artmaktadir. Bir¢cok vatandas kurumsal isleyisteki biirokrasiden, kasitli nedenlerden
veya ihmal sonucu meydana gelen hatali uygulamalardan ve idarenin gergeklestirmis
oldugu uygulama eksikliklerinden sikayet etmektedir (Kii¢iikdzyigit, 2006: 91).

Ombudsman kavrami ilk kez 1809 Isve¢ Anayasasi’nda goriilmiistiir. Anayasal
diizeyde tanian ve giiclinii anayasadan alan bir kurum niteligine sahiptir. Ombudsman
uygulamasinin Osmanli Devleti’nde de yer aldigi goriilmiistiir. Osmanli Devleti’nde
gorev yapan Seyhiilislam ve Kad-ul Kuzat gibi kamu gorevlilerinin Ombudsman
benzeri faaliyetler gerceklestirdigi bilinmektedir (Kestane, 2006: 132).

Halkin  yonetime iliskin  sikdyetlerini iletebilmesi temeline dayanan
Ombudsmanlik Kurumu uygulamalarinda, Isve¢ Krali XII. Karl’m (Demirbas Sarl)
1709 tarihinde Ruslarla vermis oldugu savasi kaybetmesi sonucu Osmanli Devletine
siginmasi, 1714 tarihine kadar Edirne civarinda bulunan Demirtas Pasa konaginda
misafir edilmesi bir milat olarak sayilmaktadir. Bu siire zarfinda siyasal kurumlar ile
devlet yonetimini yakindan inceleme firsati bulmus ve Osmanli yonetimi igerisindeki
Seyhiilislam ve Kad-ul Kuzat’in halkin sikayetlerini idareye sunduklarina sahit
olmustur. Kral’in Osmanli Devleti’nde bulunan kadilik ve ahilik gibi kurumlardan da
etkilendigi bilinmektedir. Baskadi, adaletsizlige ugrayan vatandaslarin hakkini koruyan
ve devlet giiclinii menfaatleri dogrultusunda kullanan kamu gorevlilerinin denetimini
yapan, gerekmesi halinde ceza da veren bir kamu gorevlisi idi. Kral’in atadig
Ombudsman da ayni bagkadi gibi gorev yapmaktaydi (Kiigiikozyigit, 2006: 90- 91).
Ayni sekilde ahilik teskilatinin da halk ile esnaf arasindaki sorunlarin ¢oziimiinde
Ombudsman benzeri bir gorev iistlendigi goriilmiistiir (Gokge, 2013: 2). Kral, Osmanlh
yonetimindeki bu Ombudsman benzeri kurumsal yapidan ¢ok etkilenmistir (Ataman,
1993: 236). Osmanli’daki bu uygulamadan esinlenerek kendi iilkesinde olan bitenden
haberdar olmak i¢in gorevliler atamig, adina da Ombudsman demistir (Kestane, 2006:
132). Karl, iilkesine donmesi ile birlikte Ombudsman olarak atadigi kisilerin bu siire
zarfindaki hazirlamis oldugu raporlarla karsilasmis, memnun kalmasi nedeniyle de bu
kisileri daimi Ombudsman atamistir (Mutta, 2005: 53). Boylece Ombudsman, yasalara
uyulmasi noktasinda ve kamu gorevlilerinin yiikiimliiliiklerini kusursuz bir bigimde
yerine getirmesini denetlemek ile gdrevlendirilmistir (Iba, 2006: 239).

Yaklasik yiiz y1l boyunca Ombudsman Isve¢ smirlarmin disina ¢ikmamistir. Bati

Avrupa’da bulunan demokratik toplumlarda, idarenin yapmis oldugu islemlere karsi
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vatandaslarin daha iyi bir bi¢imde korunmasii gerceklestirecek, siyaset dis1 bir
mekanizmaya ihtiya¢ duyuldugu ve bu ¢ercevede ciddi tartismalar yapildigi sdylenebilir
(Arslan, 1986: 158). idarenin kamu gérevlerini tek bir merkezden yiiriitmesi ve bu
hizmetlerin denetlenmesinin zorlugu, idarenin takdir yetkisinin geniglemesi neticesinde
bireylerin yiiriitmeye karsi yasal acidan zayiflamaya basladigi tespit edilmistir. Bu
nedenle parlamento adina galisacak biri tarafindan vatandaslarin haklarmin korunmasi
gerekliligi ortaya c¢ikmistir. Bu cercevede 1919°da Finlandiya, 1952’de Norveg
anayasalarma  Ombudsmanligi  koyarak Isve¢’ten sonra bu  uygulamay:
gerceklestirmislerdir (Altug, 2002: 55). Daha sonra 1955 yilinda Danimarka, 1956
yilinda Almanya, 1962 yilinda Yeni Zelanda, 1966 yilinda Ingiltere, 1973 yilinda
Fransa, 1977 yilinda Avusturya, 1978 yilinda Ispanya, 1980 yilinda irlanda, 1982
yilinda Hollanda, 1995 yilinda Belgika Ombudsmanlik kurumlarimi hayata
gecirmislerdir (Eren, 2000: 81). Tiirkiye'de ise Avrupa’ya gore bir hayli ge¢ tarihte,
2010 yilinda Anayasal statli kazanarak 2012 yilinda kabul edilmis olan 6328 sayili

Kamu Denet¢iligi Kurumu Kanunu ile faaliyetlerini gerceklestirmeye baslamistir.

4.1.2. Ombudsmanhk Kurumu ve Temel Ozellikleri

Hukuk devleti olmanin geregi olarak, vatandasin devlete kars1 korunmasi ile sahip
oldugu hak ve Ozgiirliiklerin devlet tarafindan giivence altina almasina iliskin
uygulamalar giin gectik¢e daha da artmakta ve dnemini hissettirmektedir. Bu bahsedilen
uygulamalardan Onemli sayilan bir tanesi de Kamu Denet¢iligi (Ombudsmanlik)
Kurumu’dur. Bu sistemin uygulandig iilkelerde siyasal sisteme bagli bir bigimde gérev
yapan Kamu Denet¢isi, Parlamento Komiseri, Arabulucu, Medyatér, Halk Koruyucusu,
Parlamento Savunma Delegesi, Vekil, Delege, Avukat gibi bir¢ok farkli isimlerle
karsimiza ¢ikmasina ragmen genel geger kabul goren tanimlama “Ombudsman”
olmustur.

Devletlerin politik, sosyal, kiiltiirel, demografik ve hukuki yapilarina gore
uygulamaya koyduklart Ombudsmanlik kurumunun farkli yetki ve ¢alisma sahalari
bulunmaktadir. Ancak bu farkliliklara ragmen bir¢ok ortak 6zellikleri bulunmaktadir.

Genel olarak Ombudsman, devlet ile vatandas arasinda hakemlik yapan, kamu
idarelerinin isleyislerinin dogru ve halkin faydasina olup olmadigmma yonelik

aragtirmalar gerceklestiren ve idareyi meclis adina denetleyen, bagimsiz ve tarafsiz bir

104



gorevlidir. Genellikle yasama organi ya da Cumhurbagkaninca 4 ila 7 yillik bir siire i¢in
secilen Ombudsmanlarin, herhangi bir basarisizlik ve goreve iliskin ihmalkarhigi s6z
konusu oldugunda gorevlerine son verilebilmektedir (Sezen, 2001: 75- 76).
Parlamentolar tarafindan Ombudsmanlar segilirken ahlaki ve hukuki niteliklere
bakilmaktadir. Tirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu Kanunu’nun 10. maddesinde,
denetciler ve Basdenetgide ahlaki biitiinliik, egitim, devlet tecriibesinin yani sira hukuki
bir kisitin olmamasi gibi hususlar da yer almaktadir (KDK Kanunu, 2012, md.10).
Sahip olduklar1 ozellikler, kendilerine taninan yetkiler, se¢ilme kriterleri sorunlari
cOzebilecek ara bir organ oldugunu gostermektedir.

Ombudsman bir tiir parlamenter dokunulmazliga benzer sekilde korunmaktadir.
Bu nedenle yaptig1 calismalardan dolayr sorgulanamaz, izlenemez, yargilanamaz ve
tutuklanamazlar. Ayrica, parlamento tarafindan kendilerine tahsis edilen biitce
dogrultusunda hicbir merciden izin almaksizin istedigi harcamayi yapabilmektedir
(Temizel, 1997: 41). Ozel uyusmazliklar Ombudsmanm faaliyet alanlarinda
olmamaktadir, ancak sorusturma agma, elestirme, kamu idaresinin aksayan ve eksik
yonlerini kamuoyuna ifsa etme gibi yetkileri bulunmaktadir. Ombudsman yargic veya
mahkeme olmadig1 gibi denet¢i ya da miifettis de degildir. Yarg: iizerinde denetleme
yetkisi olmadigi gibi yargiya alternatif bir kurum olarak da yargilama faaliyeti
yapmamaktadir (Ozden ve Giindogan, 1997: 49). Bu cercevede Ombudsmanin yargi ya
da idare lizerindeki denetim yetkisi yalnizca hukuka aykirilik, adaletsizlik ve haksizligi
aragtirip tespit etme ve ¢oziim Onerisi teklifi ile sinirh olmaktadir.

Ombudsmanlarin goérevini icra ederken partizanliktan uzak ve tarafsiz olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, siyasi partilerle mesafeli olabilmesi i¢in se¢im ya da atama
yontemleri genellikle tercih edilmektedir (Kii¢iikdzyigit, 2006: 99). Ombudsmanin
tarafsizlig1 ilkesi nedeniyle, sikayetlere dair incelemelerde adalet, esitlik ve tarafsizlik
unsurlarin1 goézetmesi gerekmektedir (Kestane, 2006: 99). Ombudsmanligin en énemli
ozelligi yiiriitme ve idareye oldugu gibi kendisini segen meclise karst da bagimsiz
olusudur (Mutta, 2005: 56). Arkasinda anayasa ve kanun olmasi Ombudsmana ¢ok
genis inceleme yetkisi vermektedir. Cilinkii korumasiz ve dayanaksiz bir Ombudsmanin
yetkileri sinirli olacagindan incelenmesi gereken kurumlar kapilarint Ombudsmana
agmaz (Ozden, 2010: 48). Bu acidan, anayasal ve yasal statiiye sahip olmak,
Ombudsmani daha giiclii ve bagimsiz kilmaktadir (Kiiclikdzyigit, 2006: 98).
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Ombudsmanlarin goreve gelis sekli, gorev siliresi ve gorevden sonraki statlisii de
bagimsizligr ve tarafsizlifi saglayan bir diger unsurdur. Kisileri idare karsisinda
korumay1 amaglayan Ombudsmanlarin, yine Kkisilerin sectigi parlamento tarafindan
secilerek goreve getirilmesi bagimsizlik ve tarafsizlik agisindan 6nemlidir (Eren, 2000:
84). Ancak Ombudsmanlarin, politikanin disinda, iyi hukuk egitimi almis kisilerden
secilmesine, iktidar partisi veya onun tesiri altinda se¢ilmemesine de dikkat edilmelidir
(Erhiirman, 1998: 91; Efe ve Demirci, 2013: 55). Ombudsmanligin biit¢esinin kendine
O0zgli olmast ve personelin maaglarinin tatminkar olmas1 gereklidir. Bdylece
Ombudsmanlarin farkli egilimlere girerek, kurumun bagimsizligina ve tarafsizligina
golge diislirmesinin Oniine gecilmesi saglanabilir (Eren, 2000: 84- 85). Ombudsmani
diger denetim sistemlerinden ayiran 6zelligi, basvurularin genellikle {icretsiz olmasi,
herhangi bir sekil sarti aranmamasidir. Bu yilizden Ombudsman, herkesin rahatlikla
ulasabildigi ve derdini anlatabildigi bir denetim yoludur (Ozden, 2010: 36).

Ombudsmanin 6nemli bir diger yonii de giiven duyulan kimseler olmasidir.
Giiciinii halktan aldigi i¢in iyi niteliklere sahip, yiiksek standartlar1 olan, diiriist,
gorevine bagh kisilerden secilmis olmasidir. Bu 6zellikler halkin gilivenini kazanmasi
noktasinda 6nem arz etmektedir (Kiigiik6zyigit, 2006: 98- 99).

Genel olarak Ozetleyecek olur isek Ombudsmanlarin 6zellikleri su sekilde
siralanabilmektedir (Biiyiikavci, 2008: 12):

» Politik tarafsizlik,
Kararlarda bagimsizlik,
Yiiksek nitelik ve standartlara sahip olmak,
Yapilan her bagvuru ile tek tek ilgilenmek,
Ombudsman kanununa tabi olmak,
Kamu kurumlart ile igbirligi i¢erisinde olmak,
Dogrudan, kolayca ve maliyetsiz bir sekilde ulasilabilir olmak,

Parlamentonun destegine sahip olmak,

vV V V V V V V V

Medya ile aktif iliskisinin olmasidir.

4.1.3. Ombudsman Kavrami

Isvegce bir kelime olan Ombudsman anlam olarak Kral ile halk arasindaki

miinasebetlerde araci, elg¢i, vekil, avukat anlamlar1 tagiyan, birinin yerine gecerek
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hareket etmeye yetkili olan kisi anlamini1 tasimaktadir (Fendoglu, 2011: 26). Bu acidan
Ombudsman, halkin koruyucusu ve ¢ikarlarin savunucusunu ifade etmektedir.
Ombudsman terimi kelime kdkeni agisindan incelendiginde iki sdzciigiin birlesmesiyle
meydana gelmektedir (Biiylikavel, 2008: 10). Bu sozciiklerden “ombuds” yani temsilci-
sozcii ile (Eren, 2000: 81); “man” adam- kisinin birlesimi ile olmustur (Koksal, 2005:
29; Taysi, 1997: 196). Terminolojik olarak Ombudsman, vatandaslarin sikayetlerini
dinleyen memur ya da vatandas ile idare arasindaki anlagsmazliklarda hakem gorevi
iistlenen kisi anlamina gelmektedir (Taysi, 1997: 196). Ozetle Ombudsman halkin
temsilcisi niteligine sahip olan kisi anlammi ifade etmektedir (Ozden, 2010: 24).
Ombudsman kavrami etimolojik olarak ele alindiginda ise “vatandas haklarini koruyan,
halkin temsilcisi” anlaminda kullanilirken, yapisal olarak bakildiginda séz konusu
basvurularin yapildig1 ofis ya da basvurulan memur anlaminda kullanilmaktadir (Onen,
2016: 65). Ombudsman terimine Tiirkge karsihigi olarak ise; “kamu denetgisi”,

“arabulucu”, “kamu hakemi”, “medeni haklarin savunucusu”, “parlamento komiseri”

seklinde tanimlama 6nerilerinde bulunulmustur (Kii¢iikdzyigit, 2006: 95).

Ombudsman

Halk Kamu Yonetimi

v

-+

Kaynak: (Vangansuren, 2002: 24).
Sekil 4.1. Ombudsman Uggeni

Ombudsman, kamu yonetimine iliskin kotli yonetim alanlariin diizeltilmesini
saglayarak, toplumda yer alan tiim aktorlerin diizenli ve verimli bir sekilde ¢alismasina
destek olmaktadir. Ayrica farkli aktorler arasinda olan iletisim imkéanlarin1 da
saglamakta ve artirmaktadir. Ombudsman halk ile kamu yonetimi arasinda
bulunmaktadir. Sekil 4. 1’de belirtildigi tizere Ombudsman, halk ile kamu yoOnetimi

arasinda yer alan bir mekanizmadir. Bu sebeple Ombudsmanin esas gorevi, bu liggende

107



yer alan farkli aktorler arasinda gergeklesen karsilikli iliskileri diizenlemektir. Sekilde
gosterilen ¢ift yonlii oklar, aktorler arasinda olan iletisim ile karsilikli giiven iliskisinin
onemini gostermektedir. Bu dogrultuda Ombudsman, halk ile kamu ydnetimi arasinda
iletisim ve giiveni gergeklestirerek, toplumda ortaya ¢ikan problemlerin azaltilmasini
saglayan bir nitelige sahip olmaktadir. Bu sebeple Ombudsman, halkla iligkiler vasitasi
oldugunca halkin bir aktorii, kamu yonetimindeki mesruiyet Olciistinii gelistirdigi
oranda da kamu yonetiminin bir aktdrii olmaktadir.

Halk ac¢isindan Ombudsman, adaletin saglandigi, kamu idarelerinin hizmet verdigi
vatandaslara 1y1, hizli ve saygili bir sekilde davrandig: giivencesini veren kurumu ifade
etmektedir. Kamu yonetimleri agisindan ise, hatali islemleri diizenleyici, bu hatali
islemlerin tekrardan olmasin1 Onleyici ve dogrularini giliglendirici bir unsuru
belirtmektedir. Bu nedenle Ombudsman, halk ile kamu idareleri arasinda olan
iliskilerde, her iki taraf acisindan da gerekli giivenceyi gerceklestiren mekanizmadir
(Pickl, 1986: 37). Diistur olarak “insan onuru ve adalet ilkeleri”’ni benimseyen
Ombudsmanlik kurumunun esas hedefi “yonetenler ve yonetilenler arasinda giig
dengesini esitlemek” 6zetle toplumda bulunan her ferdin adil ve esit bir bigcimde hizmet
almasini gerceklestirmektir (Ayeni, 2009: 10).

Ombudsman kurumunu tarif edecek olursak; kamu hizmetlerinin sunulmasi
sirasindaki hukuka aykirt uygulamalardan dogan adaletsizlikler hususunda, durumdan
etkilenenlerin sikayetlerini dinleyerek, bu konularda arastirma yapmak yoluyla,
problemleri ¢ozmek i¢in gorevlendirilmig, bagimsiz calisan iist diizey bir kamu
otoritesidir (Kiigiikozyigit, 2006: 95). Bu ger¢evede Ombudsman, kamuda iyi yonetimin
saglanmasi ve iyi yonetim ilkelerinin (Buck vd., 2011: 36) kurumsallasmas1 amaciyla
islemlerini gerceklestiren kisi ya da kurum olarak ifade edilebilmektedir. Kamu
yonetimi acisindan kotii bir yonetim, “bireysel plan, programlarin par¢alanmasi ve buna
bagli olarak orgiitiin bir biitiin olarak idari sistemin temsiliyetini ger¢eklestirememesi”
(Caiden, 1991: 487) gibi temel problemlerden ortaya c¢ikmaktadir. Bu baglamda
Ombudsman, kotii yonetim olarak tanimlanan sorunlara ya da uygulamalara ¢éztimler
aramakta ve buna iliskin standartlar ortaya koymaktadir.

Ombudsman kamu kurumlari ile vatandas arasindaki miinasebetlerde ortaya ¢ikan
sorunlara “arabuluculuk” yapan mekanizma olarak gdrev yapmaktadir. Tiim yapilan

tanimlar ¢ergevesinde Ombudsmanliga bakildiginda ortak noktanin iki taraf oldugudur.
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Taraflardan biri kamu kurumlari, digeri ise vatandastir. Ombudsman, bu taraflar
arasindaki sorunlar1 adli yargiya intikal etmeden ¢6zmeyi amaglamakta ve taraflar
arasinda arabuluculuk islevi gorerek c¢oziim teklifleri sunmaktadir (Mihgioglu, 1987:
169).

Ombudsman kavraminin birbirine yakin bir¢ok tanimi bulunmakla birlikte, heniiz
herkesin ortak fikir birligi ettigi evrensel kabul edilen bir tanimi bulunmamaktadir.
Yapilan tanimlara bakacak olursak;

Ombudsman; prensip olarak atamasi meclis tarafindan yapilan fakat meclise ve
iktidara karsi bagimsiz olan, kamu idarelerince magdur duruma diisiiriilen yurttaslarin
herhangi bir sekil sartina bagli olmadan sikayette bulunmalar1 lizerine hareket eden bir
kurumdur. Etrafli bir inceleme, aragtirma, sorusturma ve denetim yetkisine sahip,
idarece yapilmig olan hatali islemleri ortaya koymak, kamu giicliinii kotiye
kullanmasina engel olmak, yasalara saygili ve uygun davranmayi tesis etmek, soz
konusu sorunlara dair onerilerde bulunmak, kamu hizmetlerinin hakkaniyetle ve en 1yi
sekilde yerine getirilmesini saglamak amaclarimi 6nceleyen bir kurumdur (Ataman
1997: 780).

Kamu kurulugslar ile vatandaslarin kurmus olduklart iliskiden kaynakli olarak
meydana gelen anlasmazliklari, bireylerin sikayetleri lizerine kamu kuruluslarinin
isleyislerindeki aksakliklar1 inceleyen, sdz konusu olan sorunlarin giderilmesi ve
vatandasin magduriyetinin giderilebilmesi i¢in tavsiyelerde bulunan st diizey bir
gorevlidir (Arklan, 2006: 84).

Uygulandig1 iilkenin o&zellikleri ve ihtiyaclar1 dogrultusunda farkli yapilara
biirlinmekle beraber birtakim ortak 6zellikleri de oldugu kabul edilmektedir. S6z konusu
ortak yonlerden hareketle yapilan bir tanimda ise, parlamentoya karst bagimsiz bir
organ olan, idarenin yapmis oldugu is ve eylemler iizerinde yerindelik ve hukuka
aykirilik denetimi yapan, aykirilik ya da yerindelik agisindan hatali buldugu islemlerin
kaldirilmas1 ve meydana gelen zararin giderilmesi hususunda kararlar alabilen,
vatandasin sikayeti lizerine veya re’sen girisimde bulunan bir kurumdur (Eren, 2000:
82).

Ombudsmanlik kurumundan bahsedebilmek i¢in baz1 olmazsa olmaz kosullarin da
olmasi gerekmektedir. Oncelikle Ombudsmanin, idarenin islemleriyle ilgili arastirma ve

inceleme yapmasi gerekmektedir. Dolayisiyla Ombudsman 6zel kisiler arasinda olan
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sorunlar ile yasama ve yargi islemleriyle ilgili hususlarda incelemede
bulunamamaktadir (Kestane, 2006: 128). Ayrica Ombudsmanin, yiiriitmeden ve
idareden bagimsiz c¢alisan bir kurum olmasi gerekmektedir. Bu bagimsizlik
saglanmamigsa Ombudsmanliktan s6z etmek miimkiin degildir. Ancak idare ile
yuriitmenin  baskisindan  arindirilmis  olan  bir kurum gercek¢i  denetimi
saglayabilmektedir (Erhiirman, 1998: 87). Ombudsmana dair diger bir Ozellik ise
tavsiye niteliginde kararlar verip, mahkemeler gibi baglayici kararlar alamamasidir.
Aksi takdirde yargisal veya yar1 yargisal bir kurum niteligine biiriindiiriip Ombudsman
niteliginden uzaklastiracaktir (Erhiirman, 1998: 87).

Kamu yonetimi agisindan Ombudsman ¢agdas birgok lilkede faaliyette olan etkili
bir denetim mekanizmasidir. Ombudsmanlik kurumu iilkelerin sosyal, kiiltiirel ve
siyasal farkliliklarina bagl olarak Ingiltere’de “Parlamento Komiseri”, Fransa’da
“Arabulucu”, Kuzey Kibris Tiirkiye Cumhuriyeti’'nde “Yiiksek Kamu Denetcisi”,
Tirkiye’de de “Kamu Denetc¢isi” seklinde adlandirilmistir. Yargi mekanizmasinin etkin
isleyememesi ve smurli hareket etmesi, ¢agdas yargi ve yonetim felsefesine karsilik
vermemesi lizerine (Avsar, 2007: 27) ve kamu idarelerinin kendilerini objektif bir
bicimde denetleyememe ve isleyememesi gibi nedenlerle Ombudsman denetiminin
onemi giderek artmustir (Eroglu, 1978: 361). Bu ¢er¢evede giliniimiizde diinyanin
100’den fazla iilkesinde farkli sekillerle uygulanan Ombudsman denetimi, basarili
sonugclar elde ettigi 6rnekleriyle genis cografyalara yayilmakta ve demokrasinin egemen
oldugu demokratik hukuk devletlerinin temel organlarindan biri  olarak
degerlendirilmektedir (Dogan, 2015: 27).

Giintimiizde Ombudsmanlik Kurumu, yurttaglarin kamu idareleri ile yasadigi
sikayetlerini aktarabilecekleri ve idare ile olan iligkilerinde yasamis olduklarit sorunlar
yargi organina bagvurmaksizin ¢dziime kavusturabilecekleri bir kurum olmakla birlikte,
idarelere ve yoneticilerine kamu hizmetlerinin nasil bir sekilde sunulmasi gerektigi ile
ilgili de yol gosteren kurum olmustur (Efe, 2011: 5). Bu agidan Ombudsman hizmetinin
gerceklestirilebilmesinde Ombudsmanin {i¢ énemli rolii oldugu sdylenebilir. Bunlar
(Ofgem, 2015: 18):

> Bireysel sikayetleri ¢cozmek,

» Kurumlara sikayet denetimini artirmak tizere tavsiyelerde bulunmak,
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> Sistematik konular1 gelistirmek igin tavsiyelerde bulunmak ya da eyleme

gecmek ve eylem i¢in uygun kurulusa bagvurmak.

Toplumlarin degisen siyasi ve ekonomik ihtiyaglarina bagh bir sekilde
Ombudsmanin uzmanlik alanlarinda da gesitlenmelerin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.
Parlamento ombudsmani, insan haklari ombudsmani, askeri ombudsmani, tniversite
ombudsmani, yerel yonetimler ombudsmani, saglik ombudsmani, adli hizmetler
ombudsmani, tiiketici ombudsmani, ¢ocuk ombudsmani, engelliler ombudsmant,
bankacilik ombudsmani, basin ve yaym ombudsmani gibi bir¢ok uzmanlik alanlarinda

faaliyet gosterdigi goriilmektedir (Giilener, 2013: 5- 6).

4.1.3.1. Ombudsmanin Gorev ve Yetkileri

Ombudsman, idarenin denetlenmesi ve vatandaslarin idareye karsi korunmasi igin
faaliyetler yiiriitmektedir (Yildiz, 1998: 32). Ombudsman, idarenin yapmis oldugu
hatal1 is ve eylemleri neticesinde vatandaslarin sikayetleri dogrultusunda incelemeler ile
denetlemeleri gergeklestiren bagimsiz bir mercidir (Fowlie, 2008: 16).

Ombudsmanlarin yetki ve gorevleri iilkelere gore farkliliklar arz etse de, herkesce
kabul gérmiis genel bir gorev ve yetki tanimi yapmak miimkiindiir. Bu cercevede
Ombudsmanin gorevi, vatandaslarin idare ile olan is ve eylemlerinden dolayr meydana
gelen sikayetleri dogrultusunda hareket etmek ve bu sikdyetlere yonelik gerekli
aragtirma ve incelemeyi yaparak bir karara varmaktir (Sezen, 2001: 75). Yani
Ombudsmanlik kurumunun temel gorevi, idare ile vatandas arasindaki olusan sorunlari
¢Ozlime kavusturmaktir.

Diinyadaki Ombudsmanlik kurumlar1 degerlendirildiginde dort ayr1 gérevi oldugu
goriilmektedir. Bazi lilkeler yalnizca insan haklar1 ve 6zgiirliiklerini korumay1 gorev
olarak kabul ederken, bazi iilkeler ise devlet ile vatandas arasindaki iliskileri
oncelemektedir. Baz1 iilkelerde ise yonetimin denetlenmesi seklinde gorev yaparken,
baz1 iilkelerde de bireyi kotii yonetime karsi korumayi esas gorev olarak kabul
etmektedir (Fendoglu, 2011: 28). Genel olarak Ombudsmanlik kurumunun gorevi,
kanun tarafindan kendisine taninan yetkiler dogrultusunda devlet, yerel yonetimler,
kamu miiesseselerinin tamami ya da kanunda 6zel olarak sayilmis olan kurum ve hizmet
alanlarinin denetlenmesini gergeklestirmektir (Ozer, 2015a: 32). Ombudsman, idareye

iligkin halkin sikayetlerini ve problemlerini inceleyerek, halk adina idareyi denetleyen
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bir kurum niteligi gostermektedir (Eryilmaz ve Sen, 1994: 55). Bu agidan ise halkin
idare karsisinda avukatligini yapmaktadir.

Kamuda insan haklarinin esit ve adil yonetim ilkeleri ¢er¢evesinde korunabilmesi
amaciyla kurumun yetki alani igerisine giren gorevlerin; “bireyleri koruma, iyi yonetimi
saglama ve kotli yonetimi dnleme, idari reformlar1 hizlandirma, parlamentonun gézetim
fonksiyonunu denetleme ve tamamlama, toplumu ve kamu gorevlilerini egitme,
yiiriitme ile bireyler arasinda koprii rolii listlenme” seklinde oldugu sdylenebilir (Atay,
2014: 28- 29).

Ombudsmanin ana goérevi “kamu yonetiminde higbir vatandasa yanlis veya
adaletsiz davranilmamasini garanti etmek” olarak goriilmektedir (Babiiroglu ve
Hatiboglu, 1997: 15). Ombudsman, idarenin gerceklestirmis oldugu vatandaslari
ilgilendiren 1is ve eylemlerdeki aksakliklar1 ortaya koymaktadir. Bu agidan
Ombudsmanin gorevi yOnetimin eylemlerini sorgulama ve arastirma yapmaktir.
Ombudsman yalnizca idarenin hatal1 ve kotii islemlerini belirleyip bunlar1 engellemekle
yetinmemektedir. Ayni zamanda bu hatali ve koétii islemlerin sebepleri iizerinde ¢éziim
arayigina gitmektedir (Temizel,1997: 764). Bu bakimdan Ombudsmanin gorev ve
faaliyet alanin1 kamu yonetimi olusturmaktadir diyebiliriz.

Ombudsmanlik kurumunu etkili bir sekilde kullanan tlkelere ve bu tlkelerdeki
uygulamalara bakildiginda Ombudsmanin gorevleri su sekildedir: Temel hak ve
Ozgurliikklerin korunmasi, vatandasin idarenin kotii yonetimine karst korunmasi,
vatandas ile idarenin iyi iligkiler kurmasimi saglamasi, idarenin gorev ve fonksiyon
bakimindan iyilestirilmesi, yoneten ile yonetilenler arasinda hakkaniyetin tesis edilmesi,
merkezi idareler ile yerel yonetimleri, bagimsiz idari otoriteleri ve yasada 6zel olarak
belirtilmis olan kurum ya da hizmet alanlar1 Ombudsmanin gorevleri arasinda
goriilmektedir (Temizel, 1997: 767).

Ombudsmanlik kurumunun gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirmesi bazi
sartlara baghidir. Bu sartlardan en Onemlisi tarafsizli§i ve bagimsizligidir. Bu sart
“Ombudsmanin gorevini yiirlitiirken her tiirlii partizanliktan uzak kalmasi” ve
“parlamentodan ve diger yiiksek seviyeli kurumlardan bagimsiz olarak hareket etmesi”
ni ifade etmektedir (Babiiroglu ve Hatiboglu, 1997: 24). Kurumun giiciinii arttiracak
diger bir énemli sart ise kolay ulasilabilir olmasidir (Ozden, 2007: 400). Bu sebeple

sikayete konu olan problemin kuruma ulastirilmasinda “bir dilek¢e ve buna iliskin
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dokiimanlar1 vermek yeterli” olmalidir (Yiice ve Beyce, 2013: 26). Onemli bir diger sart
ise “genis arastirma yetkisi” ne sahip olmasidir. Bu yetki “her tiirlii bilgi ve belgeye
ulagma hakki” olmasini ifade etmektedir (Yiice ve Beyce, 2013: 27). Bir baska sart ise
Ombudsmanlik ile diger devlet kurumlarmin iyi bir iliski ve isbirligi igerisinde
bulunmasidir. Ayrica Ombudsmanlik “medya ile aktif iliski” igerisinde olmalidir
(Babiiroglu ve Hatiboglu, 1997: 25). Ciinkii aldig1 kararlar ile kamuoyunun dikkatini
cekerek kararlarin uygulanabilirligini artirmaktadir. Son olarak, Ombudsmanligin
“kanun ile korunmasi” gorevini ylritirken diger kamu kurumlari ile olan
miinasebetlerinde kendisine kolaylik saglamaktadir (Babiiroglu ve Hatiboglu, 1997: 23).

Ombudsman sadece idarenin kotii yonetiminin s6z konusu oldugunda ya da
vatandasin maruz kaldigi hak ihlalleri durumunda harekete gecen bir kurum olmayip
ayni zamanda yOnetim ile vatandas arasindaki iliskilerin gelistirilmesine katki saglayan,
vatandasin devlete olan giivenini pekistiren, kamu hizmetlerinin daha seffaf, daha etkili
ve vatandas merkezli bir sekilde yiiriitiilmesini tesvik eden bir kurum olarak islev
gormektedir (Koseoglu, 2010: 36). Yani Ombudsmanlik halkin kamu yonetimine iliskin
sikayetlerini iletebilecegi ve yonetimle olan iliskilerinde yasadiklari problemleri yargi
merciine tasimadan ¢oziime kavusturabilecekleri kurum olmakla birlikte, kamu idareleri
ve yoneticilerine kamu hizmetlerinin nasil bir sekilde sunulmasina yonelik yol gosteren,
danigmanlik eden bir kurum olma 6zelligini de tasimaktadir (Koseoglu, 2010: 36).

Ozetlenecek olursa, Kamu Denetgisi idarenin eylem ve islemleri hakkinda hukuka
aykirilik ve yerindelik denetimi gergeklestirmeye yetkili bir organdir. Hukuka aykir
buldugu veya yerinde bulmadig1 eylemlerin geri alinmasini ya da tesis ettigi eylemden
kaynaklanan zararin tanzimini tavsiye eden bagimsiz bir devlet mekanizmasidir
(Erhiirman, 1998: 89). Ombudsmanlar, idarenin imkanlarindan her tiirlii yararlanmakta,
talep etmesi halinde kamu kurumlar1 ve denetlenen birimler bilgi, belge ve destegi
saglamak zorundadir (Avsar, 2007: 64). Giiciinii parlamentodan alan Ombudsman, idare
tizerinde denetleme yetkisine sahip, bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde faaliyetlerini
gergeklestiren, formalitelere tabi olmayan, vatandaslarin korunmasini diistur edinen
kurumdur (Tortop, vd., 1993: 180).

Ombudsman bir yandan vatandasin idare karsisinda haklarimi korumayi, bir
yandan da idarenin aksak ve eksik yonlerinin iyilestirilmesini kendine gérev edinmistir.

Y1l sonunda meclise sunmus oldugu raporlarla vatandaslarin sikayetleri tizerine kamu
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idarelerinin mevzuatlar dahilinde faaliyet gostermesini saglamakta ve bdylece insan
haklar1 konusundaki ihlalleri 6nlemektedir. Bu nitelikleriyle Ombudsmanin vatandasin
sesi olmasi ile “katilimci demokrasi” ilkesine atifta bulunurken, kamu idarelerinin de
mevzuat ¢ercevesinde hareket etmesini saglayarak “hukuk devleti” ilkesine atif yaptigi
sOylenebilir (Dogan, 2015: 27- 28). Tiim bu tanimlamalar ¢ergevesinde Ombudsman,
gorevinin icrasinda genis bir yetki ve bagimsizlik alanina sahip bir kurum olmakla
birlikte herhangi bir devlet organindan emir ve talimat almadan calisan bir denetim

organidir.

4.1.3.2. Ombudsmanin Yasal Statiisii ve Atanmasi

Ombudsmanlik  kurumu, denetim ve  yiirlitme araglari  agisindan
degerlendirildiginde yasama organina bagli bir sekilde faaliyet gostermektedir. Yine
islevlerini de bu yasama organindan aldig1 yetki ile gerceklestirmektedir. Fakat yasama
organindan bagimsiz olarak faaliyet gostermektedir (Oosting, 2001: 5). Ombudsmanin
bagimsiz bir statiiye sahip olmasi yiirlitme organina oldugu kadar, kendisini secen
meclise veya diger organlara karsi da saglanmaktadir. Bagimsizlik unsuru,
Ombudsmanlarin vazgecilmez niteliklerinden sayilmaktadir (Kestane, 2006: 133).

Ombudsman, gergeklestirmis oldugu eylem ve islemleri neticesinde elde etmis
oldugu sonuglarin yer aldigi raporu yasama organina sunmakta ve bdylece yasama
organi ile kamuoyunun dikkatini ¢ekmektedir. Ayrica Ombudsman, vatandaslarin
sikayetleri sonucu harekete gegmekte, kamu yonetiminin aksayan yonlerini belirlemekte
ve idareleri bu aksayan yonler hususunda uyarip ¢6ziim Onerileri sunmaktadir (Dogan,
2015: 27).

Ombudsmanin gerceklestirmis oldugu faaliyetler herhangi bir denetime tabi
tutulmamakta, ancak basarisizlik, yetersizlik, gorev ihmalkarligi, iletisimsizlik gibi
durumlar s6z konusu oldugu zaman parlamento tarafindan goérevden alinmasi soz
konusu olmaktadir (Altug, 2002: 46). Yani, Ombudsmanlarin genellikle goriislerinden
dolay1 veya yapmis oldugu islemlerden dolay1 izlenemeyecegi, sorgulanamayacagi,
tutuklanamayacagi, yargilanamayacagi belirtilmis, parlamenter dokunulmazliga benzer
bir bigimde dokunulmazlik saglanmistir (Kestane, 2006: 134). Ombudsman,
parlamentonun uygun gordiigii blitce sinirlart gercevesinde harcamalarini serbest bir

sekilde yapabilmekte ve hi¢bir makamdan bu husus i¢in talimat almamaktadir.
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4.1.3.3. Ombudsmanin Temel Islevleri

Ombudsmanin koruma islevi, arastirma, inceleme ve denetleme islevi, yonetimin
gelisimine katkida bulunma islevi olmak iizere ii¢ temel islevi bulunmaktadir (Ozden,
2005: 30- 32):

Koruma islevi; vatandasin devlete karst korunmasimi ifade etmektedir.
Demokrasinin tam gelismis oldugu tlkelerde bile vatandasin idarenin yapmis oldugu
hatali islemlere maruz kaldigi goriilmektedir. Bu nedenle koruma islevi 6nem arz
etmektedir. Arastirma, inceleme ve denetleme islevi; vatandasin haksiz bir eyleme
maruz kalmasi sonucunda sikayeti ile Ombudsmanin harekete gecerek arastirma,
inceleme ve denetleme yapmasidir. Yonetimin gelismesine katkida bulunma islevi ise;
Ombudsmanin  kamu idarelerinin  gergeklestirmis oldugu hatali eylemlerin
diizeltilmesine yardimci olup, tekerriiriine engel olmasidir. Bir nevi kontrol islevi
yuriiterek idarelerin seffaf, diiriist ve giivenilir olmasina katki saglamaktadir.

Genel olarak Ombudsmanin temel islevleri arasinda egitici olma, Onleme,
diizeltme, yonetsel seffafligi saglama ve idari yargiya katki saglama oldugu da
sOylenebilir (Sezen, 2001: 79).

Vatandaslar1 giiclii ve tek tarafli karar alan idarelerin kanuna aykir1 ve keyfi
uygulamalarina karsi koruyan Ombudsmanin temel islevi, vatandaslarin hak ve
ozgiirliiklerine yonelik olabilecek tehditlere karsi giivence olmaktir. Yargi yoluna
basvurmanin genellikle maliyetli ve bir hayli zaman alic1 olmasina karsin Ombudsmana
bagvurmanin yargiya nispeten daha pratik ve kolay olmasi 6nemli bir unsurdur
(Erhtirman, 1998: 101). Bunun yani sira yargi denetimi sadece hukuka uygunlukla
sinirli iken, Ombudsman buna ek olarak yerindelik denetimi de yapabilmektedir. Bu
cercevede Ombudsman yasal ancak hakkaniyete uymayan idari islemlerde ¢oziim
onerilerinde bulunabilmektedir. Ombudsmanin, idari yargida s6z konusu olan “dava
agma ehliyeti ve dava agma siiresi” gibi sartlara tabi olmamasi ve daha esnek
davranabilmesi bir diger 6nemli yoniidiir (Erhiirman, 1998: 101). Ombudsmana giden
her sikdyet her zaman hakli olmayabilir. Gergeklestirilen inceleme ve arastirma
neticesinde yapilan sikayetin yerinde olmadigi karar1 da verilebilir. Birgok iilkenin
raporlarinda buna rastlamak miimkiindiir (Akinci, 1999: 282).

Ombudsman, giiniimiizde giderek onem kazanmakta ve yonetimde seffafligi

saglamasi nedeniyle acgik yoOnetim ilkesine katkida bulunmaktadir. Taninan genis
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arastirma ve inceleme yetkisi ile vatandaslarin ulagsmasinin miimkiin olmadig bilgi ve
belgeye kolayca ulasabiliyor olmast Ombudsmana onem atfeden bir yetkidir (Sezen,
2001: 81; Seving, 2015: 103). Boylece yurttaglarin sikayetlerini kolay, masrafsiz, hizli
ve hakkaniyetli olarak sonuca kavusturan Ombudsmanlik Kurumu yargi organinin da is
yiikiinii hafifleterek daha hizli ve etkili ¢calismasina katki saglamaktadir (Altug, 2002:
25). Burada onemli olarak goriilen bir husus, yargiya alternatif olarak sayilabilecek bir
denetim mekanizmasi oldugu i¢in dava sayisini azaltma seklinde degil de, hatali
islemlerin yargiya gitmeden ¢oziilebilme olanagi saglamasidir (Eren, 2000: 94). Yani
Ombudsman, tamamlayic1 bir unsur olarak nitelendirilmektedir.

Ombudsman yeni demokrasilerde vatandaglarin temel hak wve hiirriyetlerini
bilmeleri noktasinda egitme islevine de sahiptir. BOylece vatandasi kendi haklarim
koruyabilme durumuna getirmektedir. Ayn1 zamanda kamu idarelerinin de uymakla
yukiimlii oldugu kurallar noktasinda da rehberlik etmektedir (Seving, 2015: 102).

Onleyici islevi ise, sik1 bir sekilde denetime tabi tutulacag: bilgisi idarenin eylem
ve islemlerinde cok daha dikkatli olmasini saglamaktadir. Idarenin hukuk kurallari
cergevesinde eylem ve islemlerini gergeklestirirken adaletsizlik, sahip oldugu yetkiyi
kotiiye kullanmasi gibi sebeplerle kotii yonetim durumlarinin ortaya ¢ikmasi s6z konusu
olabilmektedir. Bu gibi koti yonetim durumlarinin olmamasi i¢in kamu idaresinin
denetim gecirebilecegi diisiincesi, yoneticilerin eylem ve islemlere yonelik kararlar
verirken hukuk kurallar1 ve hakkaniyet diisiincesi g¢ercevesinde hareket etmelerini
saglamaktadir (Seving, 2015: 103). Ayrica, idarenin yapmis oldugu eylem ve islemden
sikdyetci olan kimse Ombudsmana bagvurmasi ile birlikte kendisi igin yapilmis olan
eylem veya islemin ne tiir bir gerekge ile yapildigin1 6greneceginden dolayi, yonetimin

daha seffaf olmasini saglayacagi diisiintilmektedir (Seving, 2015: 103).

4.2. Tiirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu

Toplumda meydana gelen gelisme ve degismelere bagl olarak devletler; kamu
biirokrasisinin denetlenmesi, insan haklarmin gelistirilmesi, kamu yonetiminde
gerceklesen hatali eylem ve islemlere karsi vatandaslarin sorunlarinin ¢éziilmesi ve bu
dogrultuda kamuoyunun dikkatinin de kamu orgiitlerinde bulunan aksakliklara
cekilmesi i¢cin Ombudsmanlik Kurumu benzeri yapilanmalar olusturmuslardir.

Ombudsman, yasama organi tarafindan segilen ve ona bagli olan, fakat eylem ile
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islemlerinde bagimsiz olan bir kurum niteligine sahiptir. Parlamento tarafindan secildigi
ve ona karsi sorumlu oldugundan dolay1 kurum olarak nitelendirilmektedir (Fendoglu,
2013: 26).

Ayrica, Ombudsmanlik kurumunun kararlarinin baglayiciligi yoktur. Bu agidan
Kamu Denetciligi Kurumu, yargi dis1 bir denetim mekanizmasi niteligi tagimakta,
masrafsiz, hizli ve giivenilir bir sekilde faaliyet gostererek idari ve adli yarginin

tamamlayici bir diizenegi gibi ¢alismalar gerceklestirmektedir (Dogan, 2014: 91).

4.2.1. Tiirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu’nun Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de Kamu Denet¢iligi Kurumu 6328 sayili yasa ile 2012 yilinda
kurulmustur. Ancak ilk olarak 2012 yilinda yasa ile kurulmus olmakla birlikte
Ombudsman tartigmalar1 ve girisimleri daha eski tarihlere gitmektedir.

II. Diinya Savasi’ndan sonra tiim diinyada yayilan Ombudsmanlik, lilkemizde
1980’lerden sonra konusulmaya baslamistir. Ozellikle 1980°lerden sonra kamu ydnetimi
anlayisinda yasanan degisimlerle birlikte giindeme gelmistir (Ozden, 2010: 188). Bu
stirecte yonetim anlayisinda yasanan gelismelerin yaninda Avrupa Birligi'ne iyelik
siireci ile ¢esitli sivil toplum kuruluslarinin da etkisi yadsinamaz niteliktedir.
1980’lerden sonra kalkinma planlarinda, kamu yonetimine yonelik hazirlanan
raporlarda, anayasal calismalarda ve Avrupa Birligi (AB) iiyelik siirecindeki ilerleme
raporlarinda, Ombudsmana gereksinim duyuldugu dile getirilmistir (Karci, 2016: 181-
185).

Ombudsmanlik ile ilgili ilk c¢alismalar 1970°li yillarda akademik alanda
yapilmistir. Daha sonra yapilan bu g¢alismalar siyasi olarak 1980’lerde dillenmeye
baslamistir. Bu anlamda ilk yasal caligma 1982 Anayasasi hazirlik caligsmalarinda
karsimiza ¢ikmaktadir. 1982 Anayasast hazirlama siirecinde bir grup akademisyenin
hazirladig1 anayasa Onerisinde, “Kamu Denet¢ileri Kurulu” adi ile bir kurum Onerisi
sunulmustur (Sezen, 2001: 84). Gerekgeli Anayasa Onerisinde idari eylem ve igslemlere
bagvuru yolunun gosterilmesi, idarenin elindeki bilgi ve belgelere halkin erisiminin
saglanmasi belirtilmis, ayrica “Kamu Denet¢iligi Kurulunun” yapist da diizenlenmistir.
Fakat kabul edilmis olan anayasa metninde boyle bir diizenlemeye yer verilmemistir.

TODAIE’nin 1991°de hazirladign “Kamu Yonetimi Arastirmast (KAYA)”

raporunda, Devlet Denetleme Kurulu’nun Ombudsman gibi ¢aligsmasini saglayacak olan
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yasal diizenleme yapilmas1 6nerilmistir (TODAIE, 1991: 41). Daha sonra Ombudsman
Devlet Planlama Teskilatinin giindemine girmistir. DPT, 1996- 2000 dénemi kalkinma
planinda kamu hizmetlerinin gelistirilmesi amaciyla Ombudsman Kurumu kurulmasin
onermistir (DPT, 1995: 119). 7. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda kamu ydnetiminin
degisen kosullar karsisinda kendisini yenilemesi, halka dontik bir yonetim anlayisina
gecilmesi, vatandas ve idare arasindaki sorunlari etkili ve hizli bir sekilde ¢oziime
kavusturmak i¢in Ombudsman sistemine gecilmesi dile getirilmistir (Sengil, 2013: 74).
Ardindan hazirlanan 8. Bes yillik Kalkinma Plani’nda ise kamu yonetimi ile vatandas
iliskilerinde meydana gelen uyusmazliklarin hizli ve etkili bir bicimde ¢6ziilmesi i¢in,
istisnasiz tiim idari islem ve eylemleri kapsayacak bir kamu denetcisi kurumunun
kurulmasi 6ngoriilmistiir (Saygin, 2008: 1052). Daha sonraki siirecte ise Ombudsman
konusu siyasi partiler ve sivil toplum kuruluslarinin giindemine yogun olarak girmistir.
AB tiyelik miizakerelerinde AB tarafi, Tiirkiye’de Ombudsman Kurumu olusturulmasini
glindeme getirmis ve tavsiye kararlar1 i¢gine almistir (Saygin, 2008: 1056). AB’ye uyum
kapsaminda AB Konseyi tarafindan 2006 yilinda hazirlanan Katilim Ortakligi
Belgesinde Ombudsmanlik sisteminin kurulmasi tavsiye edilmistir (Gokge, 2012: 211).

2006 yilinda “Kamu Denet¢iligi Kurumu Kanunu Tasaris1” Tiirkiye Biiyiik Millet
Meclisi’nde kabul edilmis; fakat Cumhurbaskan1 veto etmistir. Zamanin
Cumhurbaskani tarafindan yasamanin yiiriitmeyi siyasi yolla denetleyebilecegi, Kamu
Denetciligi Kurumu’nun anayasal olarak meclise baglanamayacagi, meclisin kamu
denetcilerini atama gibi gbrevinin olmadig1 gibi nedenlerle kanunu anayasaya aykiri
bularak tekrar goriislilmesi i¢in meclise geri gonderilmistir. Geri gonderilen kanun
TBMM Genel Kurulunda aynen kabul edilerek 5548 sayili KDK Kanunu olarak
Cumbhurbagkaninin onayiyla yasalasmistir. Akabinde ayni yil TBMM’de aynen kabul
edildikten sonra Resmi Gazete’de yayinlanmis; bu kez Anayasal dayanagi olmadigi
sebebiyle 2009 yilinda Anayasa Mahkemesi tarafindan kanun iptal edilmistir.
Anayasada yapilan 2010 yilindaki degisiklik ile Kamu Denetciligi, Anayasal temele
oturtulmus ve 2012 yilinda “6328 sayili Kamu Denetgiligi Kurumu Kanunu” ile
kurulmustur (Efe ve Demirci, 2013: 57- 60).

Tiirkiye’de bir¢ok kez kurulmasi konusu glindemi mesgul etmesine ragmen

uygulanma imkan1 bulamayan kurum, 6328 sayili Kanunun 29.06.2012 tarih ve 28338
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sayil1 Resmi Gazete’de yayimlanmasiyla “Kamu Denetgiligi Kurumu” adi ile faaliyet
gostermeye baglamistir.

Ombudsmanin insan haklarmin korunmasi ve gelistirilmesi noktasinda
oynayabilecegi roliin ne kadar etkin olacagi, o {ilkenin tarihsel, siyasal, sosyo-
ekonomik, kiiltiirel 6zellikleri baglaminda sekillenmektedir. Bu dogrultuda uygulamada
iilkeler tarihsel birikimleri, idari yapilar1 ve insan haklar1 alaninda gelmis olduklari
asamaya gore, kendilerine 6zgili bir ombudsmanlik modeli ortaya koymaktadir (Akman,
2017: 101).

Demokrasinin daha giiglii oldugu ve kamusal nitelikli faaliyetlere halkin
katitlminin saglandigi, kamunun halkin sikayetlerine karsi daha hassas ve duyarl
oldugu, toplumsal degerler olarak bilinen temel insan haklarinin korunmasi ve
giiclendirilmesini 6nemseyen ve benimseyen iilkelerde bunun bir yolu klasik denetim
mekanizmalarinin tamamlayicis1 olarak ortaya ¢ikan ve kokeni tarihimize dayanan
Ombudsmanlik denetimidir (Akman, 2017: 101). KDK’nin gérevi, haklarin ihlal
edilmesi, yoOnetimin giiciiniin kotilye kullanilmasi, adaletsiz bir karar verildiginin
diisiiniilmesi durumlarinda veya kotii yonetim hallerinde bireyleri idareye karsi
korumaktir. Bu ise hiikiimetlerin kararlarin1 vatandaslarin anlayabilecegi sekilde daha
acik ve seffaf bir hale getirmektedir (Kutlu, vd., 2018: 17).

Hiiklimet sistemlerinde, baskanlik sistemi, parlamenter sistem veya yari-baskanlik
sistemi ile yonetilen iilkelerde kategorik olarak ayri bir ombudsmanlik sistemi yoktur.
Yani hiikiimet sistemlerinden kaynaklanan bir ombudsmanlik ¢esidi bulunmamaktadir.
Ayrica, iilkelerin ombudsmanlik sistemleri de birbirinin aymsi degildir. Ulkeler
arasindaki ombudsmanlik sisteminin farkliligi, siyasal, sosyal, ekonomik, tarihsel gibi
yapisal ve hukuki sistemlerinin degisik olmasindan kaynaklanmaktadir.

Tiirkiye’de 17 Nisan 2017 tarihinde yapilan halk oylamasi sonucunda parlamenter
sistemin yerine kabul edilen Cumhurbaskanligi Sistemine, 24 Haziran 2018 tarihinde
yapilan se¢imlerle gecis tamamlanmustir.

Cumhurbaskanlhigi Hiikiimet Sistemine gecilmesiyle birlikte kamu yonetim
sistemimizde de Onemli degisiklikler gerceklesmistir. Daha etkin, hizmet odakl,
vatandasa hizmeti kolaylastirmak ve hizlandirmak amaciyla, oncelikle Bakanliklar
birlestirildi ve sayilar1 azaltildi. Miistesarlik makami kaldirilarak Bakan Yardimciliklari

artirilldi. Cumhurbaskanligi Politika Kurullari, Cumhurbagkanligi Ofisleri olusturuldu.
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2017°de gerceklestirilen anayasa degisikligi ombudsmanligi dogrudan olmasa da
dolayli etkileyen sonuc¢lar dogurdugu soylenebilir. 2017 yilinda gerceklestirilen
referandum sonrasinda kabul edilen Anayasa degisikligi ile 6328 sayili kanunun 5.
maddesi iizerine olas1 etkilerini degerlendirmek gerekirse dncelikle, KDK’nin yasama
organt ve baglantili olarak da idare tanimi icerisinde bulunan kurumlar ile olan
miinasebetlerini etkileyeceginden dolayr 6328 sayili kanunda Kurumun gérev alam
disinda kalan bagvuru konularinin tekrar ele almmasi ve degerlendirilmesi
gerekmektedir.

Parlamenter rejimin en temel 6zellikleri igerisinde, Cumhurbaskaninin siyasal
sorumsuzlugu karsisinda Bakanlar Kurulunun sorumlulugu bulunmaktadir. Parlamenter
rejimde Cumhurbaskan:1 Hiikiimet Sisteminin amacina ve ruhuna aykir1 bir sekilde tim
sistemi kontrol edecek bigimde gii¢lii yetkiler ile donatilmakta, buna karsilik olarak da
siyasal agidan sorumsuz bir kurum olarak sekillendirilmektedir. KDK Kanunu’nda,
“Cumhurbagkaninin sorumsuzlugu dikkate alinarak, Cumhurbaskaninin tek basina
yaptig1 islemler ile re’sen imzaladig kararlar ve emirlerin kurumun gorev alani disinda
oldugu” hususu bulunmaktadir. Yani Cumhurbaskaninin tek basina yaptigi islemler ile
resen imzaladigi kararlar ve emirlerin yargi denetimi disinda olmasi nedeniyle
Ombudsmanlik denetimi disinda tutulmustur. Referandum sonrasi kabul edilen Anayasa
degisikligi degerlendirildiginde ise, Cumhurbaskaninin sorumluluk ve sorumsuzluk
halini diizenleyen 105. maddenin ortadan kalktigini ve Cumhurbaskaninin cezai
sorumlulugunu diizenleyen 105. madde ile Cumhurbagkaninin sorumlulugunun
kapsaminin genisletildigini; isledigi iddia edilen tiim suglar ile ilgili bir denetim
mekanizmasina yer verildigi goriilmektedir. 16 Nisan referandumu ile beraber
Cumbhurbagkaninin biitiin eylem ve islemlerinin idarenin bast olma sifati ile yeni
sistemin geregi olarak denetime tabi olacag1 gerceginden yola ¢ikildiginda bu bent artik
anlamsiz olmaktadir. Ayrica yeni sistemde Cumhurbaskaninin her tiirlii eylemi ve
islemi denetime tabii olmakla, emrinde g¢alisan kisilerin yaptiklari islemler de ayni
sekilde denetime agik hale gelmektedir. Nihayetinde, Anayasanin 105. maddesinde
yapilan bu degisikligin, 6328 sayili Kanunun 5. maddesinin ikinci fikrasinda yer alan
istisnai durumun ortadan kaldirilmasini gerektirdigi degerlendirilmektedir (Akman,
2017: 101- 103).
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Cumhurbaskanligi ~ Sistemi KDK’ya o6nemli goérev ve sorumluluklar
yuklemektedir. Parlamenter sistemde iken denetleyemedigi “Cumhurbaskaninin tek
basina yaptig1 islemler ile resen imzaladig: kararlar ve emirler” hiikkmiiniin kaldirilmasi
sonucu KDK, Cumhurbaskanlig: ile ilgili sikdyetleri almaya baslayacaktir. Giigler
ayrihi@i ilkesine dayanan Cumhurbagkanligi Sisteminde TBMM’nin en o6nemli
gorevlerinden biri de yiirlitmeyi yani idareyi denetlemek olacaktir. KDK, TBMM’ye
baghh bir Kurum olarak idarenin is ve eylemleri ile tutum ve davraniglarinin
denetlenebilmesi agisindan kilit bir rol tistlenecektir. TBMM, KDK aracilig1 ile idareyi
denetleyebilecek ve sorunlari tespit edebilecek ve sorumlulardan hesap sorabilecektir
(KDK Yillik Raporu, 2018: 17).

4.2.2. Tiirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu’nun Anayasal Dayanagi

Kamu Denetgiligi Kurumu’nun (KDK) anayasal dayanagini Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasinin 74’lincii maddesinin 3 ve miiteakip fikralar1 olusturmaktadir. Anayasa su
sekilde ifade edilmistir: Ilgili maddeye gére her vatandasin bilgi edinme ve kamu
denet¢isine bagvurma hakki vardir. TBMM’ye bagh olarak gorev yapan kurum,
isleyisine dair sikayette bulunulan idareyi incelemekte ve denetlemektedir. Bu

maddeden de anlasilacagi izere KDK Anayasal bir kurumdur.

4.2.3. Tiirkiye’de Kamu Denetgiligi Kurumu’nun Amaci ve Gorevleri

KDK’nin amaci, 6328 sayilt kanununda bahsedildigi lizere, kamu hizmetlerine
dair sikayetleri bagimsiz ve etkili bir sekilde incelemektir. Kamu idarelerinin
gerceklestirdigi her tiirli tutum ve davraniglari insan haklar1 ve adalet anlayisi
cergevesinde hukuka ve hakkaniyete uygunluk bakimindan denetlemektedir (KDK
Kanunu, 2012, md.1). Ilgili kanunun 1. maddesinde belirtildigi iizere, gerceklestirilecek
kamu hizmetlerinde kalitenin artirilmast i¢in bagimsiz ve etkili bir sikdyet
mekanizmasinin olusturulmasi yoluyla yonetimin yapmis oldugu is ve eylemler ile
tutum ve davraniglarini insan haklarma bagli ve adalet anlayis1 cercevesinde,
hakkaniyete uygunlugu acisindan incelemek, arastirmak ve tavsiyelerde bulunmak igin
kurumun kurulmasi 6ngoriilmiistiir.

Goriildigi tizere yasanin amaci, KDK’y1 olusturmaktir. Bu husus belirtilirken

ayni zamanda olusturulacak kurumun nitelikleri de belirtilmistir. Buna gore;

121



» Kurumun bagimsiz bir kurum oldugu ve etkin bir sikdyet mekanizmasina
sahip oldugu,
» Kurumun gorevinin kapsaminda idarenin gergeklestirmis oldugu tiim is ve
eylemler ile tutum ve davraniglarinin bulundugu,
» Kurumun insan haklarina bagli adalet anlayisi ¢ercevesinde hareket edecegi,
> Idarenin gerceklestirmis oldugu biitiin eylem ve islemleri ile tutum ve
davraniglarint hukuka ve hakkaniyete uygunluk bakimindan incelemek,
aragtirmak ve tavsiyelerde bulunmakla gorevli oldugu anlagilmaktadir.
Ilgili kanunun 5. maddesinde ise kurumun gorevi; sikdyet edilen kamu
idarelerinin tesis etmis oldugu islemleri yerindelik ve hukuka uygunluk bakimindan
inceleyerek sikayete konu olan islemi arastirmak, eger varsa hatali islem idareye bu

konuda 6nerilerde bulunmaktir (KDK Kanunu, 2012, md.5).

4.2.4. Tiirkiye’de Kamu Denetgiligi Kurumu’nun Teskilat Yapisi

KDK teskilat yapist kurum kanununda belirtildigi iizere, TBMM Baskanligi’na
bagli, kamu tiizel kisiligine haiz olan, kendine has biitgesi bulunan ve merkezi ise
Ankara’da olan bir kurumdur. Basdenetgilik ile Genel Sekreterlikten olusan Kurum’da,
1 Basdenetci, 5 denetgi, genel sekreter, uzman ve uzman yardimcilar ile diger
personeller bulunmaktadir. Ayrica Kurum gerek gérmesi halinde is yogunluguna gore
uygun gordiigii yerlerde biiro agabilme yetkisine sahiptir (KDK Kanunu, 2012, md.4).

KDK’nin yasa ile kurulmasinin ardindan kurumda yasaya uygun bir sekilde

teskilat yapis1 olusturulmustur. Bu durum sekil 4.2.”de belirtilmektedir.
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BASDENETCILIK
(Kamu Basdenefcist)

' | | | |

KAMU KAMU KAMU KAMU KAMU
DENETCISI || DENETCISI DENETCISI DENETCISI || DENETCISI
GENEL
SEKRETERLIK

Kaynak: (KDK, 2015 Faaliyet Raporu: 30).

Sekil 4.2. Kamu Denetgiligi Kurumu Organizasyon Semasi

4.2.4.1. Basdenetgilik

KDK Kanunu’nda Basdenetcilik; Basdenet¢i ve denetcilerden olusmaktadir.
Kurum, Basdenet¢i tarafindan yonetilmekte ve temsil edilmektedir (KDK Kanunu,
2012, md.6). Basdenetgilik biinyesinde, Ozel Kalem Birimi, Hukuk Miisavirligi ve On
Inceleme Biirosu Koordinatdrliigii birimleri faaliyet gdstermektedir.

Ozel Kalem Birimi; Basdenetginin resmi ve &zel nitelikli yazismalarini
yiiriitmektedir. Protokol ve toren isleri ile ziyaret, davet, karsilama ve agirlama,
ugurlama, milli ve dini bayramlar ile ilgili diizenlemeleri yapmakta ve diger kurum ve
kuruluslar ile koordinasyon hizmetlerini gerceklestirmektedir. Ayrica, Basdenetgilik
makamina gelen tavsiye ve ret kararlarina yonelik olan evrak kayit islemleri ile
istatistiki verilerin tutulmasini saglar. Kamu Basdenetcisi’nin kurumsal diizeydeki
Kamu Denetgileri ile miimkiin olduk¢a haftada bir defa yapilan “Haftalik Koordinasyon
Toplantis1”, koordinatér uzmanlarla belirli donemlerde yaptigi “Degerlendirme
Toplantilar1” ve uzmanlarla “Aylik Degerlendirme Toplantilarinin™ organizasyonunun
saglanmasi, giindem ve toplanti1 tutanaklarmin tutulmas: gibi islemleri yapmaktadir
(KDK Faaliyet Raporu, 2015: 22).

Hukuk Misavirligi; hazirlanmis olan mevzuat, s6zlesme ile sartname taslaklarini,

anlagsmazliklara yonelik isleri inceleyip hukuki olarak goriis sunmakta, uyusmazliklari
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Onleyici nitelikte hukuki tedbirleri almakta, Kurumun taraf oldugu adli ve idari
davalarda, i¢ ve dis tahkim yargilamasinda, icra islemlerinde ve yargiya intikal eden her
tirli uyusmazliklarda Kurumu temsil etmekte, diger kamu idareleri tarafindan
hazirlanan mevzuatlara Kurum adina goriis verilmesini saglamakta ve soru
onergelerinin cevaplandirilmasi islemlerini gerceklestirmektedir (KDK Faaliyet Raporu,
2015: 22).

On Inceleme Biirosu Koordinatérliigii ise; yapilan sikdyet bagvurularmin &n
incelemesini yapma, konu ve alanlarimi belirleme, 6n inceleme sonucunda eksiklik
tespit edilen dilekgelerle ilgili igslemleri yapma, gerceklestirilen 6n inceleme sonucunda
gerekli olan yazisma ve kararlar1 hazirlama ile Basdenet¢inin yetki devri kapsaminda
vermis oldugu gorevlerin gergeklestirilmesi ve 6n inceleme sonucunda inceleme ve
esasa gegirilecek dosyalarin is boliimii esaslarina gore ilgili olan denetgiye gonderilmesi

gorevlerini yerine getirmektedir (KDK Faaliyet Raporu, 2015: 20- 22).

4.2.4.2. Basdenetci ve Denetcilerin Gorevleri

KDK’ya baskanlik yapan Basdenetci ve denetgilere iliskin bazi temel gorevler
bulunmaktadir. Bunlardan en Onemlisi, kuruma basvurusu yapilan sikayetleri
inceleyerek c¢oOziime kavusturmaktir. Bunu gerceklestirirken bazi stiregleri takip
etmektedir. Oncelikli olarak sikdyete konu olan hususu arastirir. Tespit edilen hak
ihlallerine dair kamu idarelerine Onerilerde bulunur. Bunlarin yami sira KDK
Kanunu’nun  uygulanmasina  yonelik  yonetmelik  hazirlayarak  kamuoyunu
bilgilendirecek 6zel ve yillik raporlar1 hazirlar. Kuruma bagkanlik etme gorevi olan
Basdenetci ayrica gerektigi hallerde yerine vekalet edecek denetciyi belirler. Kurum
icerisinde igbolimiinii tasarlayarak, kadin ve cocuk haklar1 basta olmak iizere hangi
denetgilerin hangi alanlara dair denetim yapacagina karar verir. Kurumda gorev yapacak
olan genel sekreter ve diger personellerin atamasini gergeklestirir. Denetciler ise
Basdenet¢iye yardimci olmak ve kendilerine verilen gorevleri yiiriitmekle sorumlu
tutulmustur (KDK Kanunu, 2012, md.7).

KDK Kanunu ilgili yonetmeligine gore, iyi yoOnetim ilkelerine bakildiginda
kanunlara uygunluk ilk onceligi olmaktadir. Bununla birlikte kurumun hassasiyetle
dikkat ettigi unsurlardan biri de ayrimciligi Onleyerek esit ve tarafsiz bir tutum

sergilemektir. Kamu idarelerinin yapmis oldugu islemlerinde seffaf olmasina 6zen
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gostermektedir. Yetkilerini kdotiiye kullanmamasi dikkat ettigi husustur. Yine ayni
yonetmelikte sikayete iliskin konularn makul bir siire i¢inde karara baglanmasi,
¢Oziimiine yonelik kararlarin gerekgeleriyle birlikte sunulmasi ve karara kars1 bagvuru
yontemlerinin bildirilmesi gerektigi belirtilmistir (Yonetmelik, 2013: md.6). ilgili
yonetmelik hiikiimlerinde goriildiigii tizere KDK, sikayet basvurular ile ilgili inceleme
ve arastirmasim1  ger¢eklestirirken 1yl yonetim ilkelerini de g6z Oniinde

bulundurmaktadir.

4.2.5. Tiirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu’nun Faaliyet Alam1 ve Kapsam

Vatandaglar kamu idarelerinin isleyisi ile ilgili olarak, idarenin her tiirlii
gerceklestirmis oldugu eylem, islem, tutum ve davraniglarina karsi1 KDK’ya bagvuru
yapilabilmektedir.

KDK’nin denetim kapsamina giren kamu kurum ve Kkuruluslari ilgili kanun
hiikiimlerinde agik¢a belirtilmistir. Kamu ve mahalli idareler, sosyal giivenlik
kurumlari, kamu tiizel kisiligine sahip kuruluslar, KIT’ler KDK’nin denetimi kapsamina
giren kuruluslardandir. Bunun yani sira meslek kuruluslari, kamu hizmeti yiiriiten
kurumlar ve sermayesinin yarisindan fazlasinin kamuya ait oldugu kuruluslar denetim
kapsamindadir (KDK Kanunu, 2012, md.3). Kanunda belirtildigi iizere sayilan bu
idarelerin eylem, islem ve tutumlarina yonelik kuruma bagvuru yapilabilecektir.

Ancak KDK’nin denetimi disinda bulunan bazi kurumlar bulunmaktadir. Bunlar
ise yine ilgili kanun maddesinde belirtildigi iizere, Cumhurbagkaninin tek basina yaptigi
islemler ile resen aldigi kararlar, yasama ve yargi yetkilerinin kullanimina dair
faaliyetler, TSK’nin askeri nitelikteki islemleri KDK’nin denetimi disindadir.

Kanunda sayilan kurumun gorev alani disindaki islemlere iliskin olarak Kamu
denetciligine yapilan sikayet basvurulari hakkinda incelenemezlik karar1 verilmektedir
(Simsek, 2013: 4).

4.2.6. Tiirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu’nun Calisma Sekli

Devlet ile herhangi bir problem yasamasinin ardindan kamu idarelerine bagvuruda
bulunan yurttaglarin ¢éziime kavusamamasi durumunda yargi yoluna basvurmaktan
baska careleri kalmamaktadir. Fakat yargi yolu sikintili ve uzun zaman alan bir siireg
olmaktadir. Bu hususta ise bir hukuk danigmanina gereksinim duyulmaktadir. Siirecin

ise zahmetli olmasindan dolay1 bireyler yargi disinda bir¢cok yola bagvurabilmektedir.
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Ombudsmanin varlik sebebini ise bu arayis olusturmaktadir. Ancak kural olarak
Ombudsmana basvuru gerceklestirmeden oOnce biitiin yargi yollarina basvurulmus
olmasi1 gerekmektedir (Sengiil, 2013: 79).

Ombudsman, kamu yonetimi sistemi igerisinde bulunan yanliglarin neler
oldugunu gostermekte ve bu hatalar1 diizeltici onlemlerin alinmasi i¢in caba sarf
etmektedir. Bu sebeple Ombudsmanlik, gerek halk gerekse kamu yonetimi sistemi
acisindan yarart bulunan bir denetim mekanizmasidir. Bu acidan ele alindiginda
Ombudsmanlik, kamu yOnetimi orgiitlerinin gizlisini saklisini arastiran bir kurum olarak
ele alinmamalidir. Ciinkii Ombudsman kamu yoOnetiminin mutlak giicii karsisinda
magdur durumda olan yurttaglarin haklarimi arayan ve savunan bir kamu gorevlisidir
(Pickl, 1986: 37-42).

Tiirkiye’de Kamu Denetcisi veya Ombudsman, meclis tarafindan (Ozdemir, 2015:
119), dort yillik siire i¢in secilmektedir (Parlak ve Dogan, 2015: 384). 6328 sayili KDK
Kanunu’na gore “higbir organ, makam, merci veya kisi, Basdenetciye ve denetgilere
gorevleriyle ilgili olarak emir ve talimat veremez, genelge gonderemez, tavsiye ve
telkinde bulunamaz. Basdenet¢i ve denetgiler, gorevlerini yerine getirirken tarafsizlik
ilkesine uygun davranmak zorundadirlar” (KDK Kanunu, 2012, md.12). Yani
Ombudsman, is ve islemlerini bagimsiz olarak gerceklestirmektedir (Simsek, 2013: 23).

Gerek Anayasa’nin 74. maddesinde gerekse de 6328 sayili KDKK’da gecen
“idarenin isleyisi ile ilgili sikdyet tizerine” ifadelerine bakildiginda, KDK’ nin bir konu
hakkinda harekete ge¢mesi ig¢in, bireylerin konuyla ilgili sikdyet basvurusunda
bulunmasinin zorunlu oldugu goriilmektedir. KDK, idarenin is ve eylemleri neticesinde
magdur konumda olan vatandaslarin basvuru yapmasi lizerine harekete ge¢mektedir.

Basvuruda izlenilen yol asagida yer alan sekil 4.3.”te belirtilmektedir.
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ik incel On Inceleme
Sikdyet Basvurusu . celeme o] (stire, konu, gorev alam,
(usul ve gekil mncelemes1) .
idareye basvuru)
|
_ Idareye Yonelik;
I . Hukuk Uygun o S
Ilgli Kamu Denetgist ve i Y . ne -Karar Verilmesine Yer
- Hakkaniyete Uyvgunluk madss -
Uzman Personel Insan Haklarina Dayali © g].naDzu.r Karar
Incelemesi Adalet ‘41]13}’15; -Dostane Coziim Karan
Iyi Yonetim Ilkelen: -Ret Karan
-Tavsiye Karan

|

Idare, tavsiye kararina
uymadi takdirde 30 giin
icerisinde gerekcesini
bildirmekle vidkiimlidir.

Kaynak: (Gokiis ve Cubukeu, 2019: 228).
Sekil 4.3. Ombudsman Calisma Semasi

4.2.6.1. Sikayet Basvuru Hakki

Sikayet basvurusu; idarenin yapmis oldugu her tiirlii eylem ve islemleri ile tutum
ve davraniglart sonucunda hak ve oOzgiirliikkleri ya da menfaatleri ihlal edilmis olan
gercek ve tlizel kisilerin, ilgili kamu idaresine yapacaklari bagvurularinin sonrasinda
kullanabilecekleri bir yol olarak belirtilmektedir (KDK Yillik Raporu, 2013: 63).

Kuruma, gercek ve tiizel kisilige sahip herkes basvurabilmektedir. Basvuruyu
yapanin istemesi haline basvuru gizli tutulabilir. Tiirkce yapmak ve yoOnetmelikte
belirtilen kurallara uymak sartiyla dilekge, telefon, faks ve her tiirlii elektronik iletisim
yollar1 kullanilarak ticretsiz bir sekilde bagvurular yapilabilmektedir. Bu yollarin yani
sira miilki idare amirliklerine de basvuru yapma noktasinda yardim talebinde
bulunabilmektedir.

Kuruma yapilacak sikdyet basvurularinda kural olarak menfaat ihlali
aranmaktadir. Yani idarenin eylem, islem ve tutumlarindan dolayr menfaati ihlal
edilmeyenler kuruma sikdyet basvurusunda bulunmayacaktir. Fakat 6ncelikli konular
arasinda olan insan haklari, temel hak ve hiirriyetler, ¢ocuk ve kadin haklari
(Yonetmelik, 2013: md.7) s6z konusu oldugunda menfaat ihlali aranma zorunlulugu

sart1 aranmamaktadir.
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4.2.6.2. Sikayet Bagvuru Usulii

Kuruma basvuru yapilabilmesi i¢in Oncelikle idari basvuru yollariin
tamamlanmas1 gerekmektedir. Idari bagvuru yollarina gidilmeden kuruma yapilan
bagvurular ilgili kamu idarelerine gonderilir. Bu durumun bir istisnasi s6z konusudur.
Telafi edilmesi zor ya da imkansiz olan durumlar ile zararin ortaya ¢ikmasi ihtimali olan
konular s6z konusu oldugunda, idari bagvuru yollarinin tiiketilmesi aranmayabilir (KDK
Kanunu, 2012, md.17).

KDK’ya yapilan bagvurularin, kural olarak dava acilmadan once yapilmasi
gerekmektedir. Fakat bu durum KDK’ya basvuran kisinin dava agmasma engel
olmamaktadir. Ayrica kisinin dava agma siiresilerine iliskin hakki kaybolmayip kuruma
bagvurunun yapildig:i tarihten itibaren siireler durdurulmaktadir. KDK tarafindan
incelemeler gerceklestirildikten sonra kararin ilgili kisiye tebligi sonrast dava agma

stiresi kaldig1 yerden devam etmektedir (KDK Kanunu, 2012, md.21).

BASVURU
|
Dagitim
Biirosu
|
gili
Denetc1
|
On
Inceleme
[
| l |
fnceleme Incelenemezlik Génderme
Karan Karart
| —1 |
Tigitive Bilgi Amach idareye
Teblig 5 lka},’et.(;lye Gonderme
Teblig

Kaynak: (KDK Yillik Rapor, 2013: 66).
Sekil 4.4. On Inceleme Asamasi

Kuruma bagvurular ilgili biirolarda elden alindig1 gibi telefon, faks, posta, e-posta

ve kurumun olusturdugu e-bagvuru yoluyla yapilabilmektedir. Bu yollarla sikayetlerini
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kuruma ulastiramayan vatandaslar valilik ve kaymakamliklar aracilifiyla say1r ve
tarihleri kayit altina alinarak kuruma ulastirabilmektedir (Y 6netmelik, 2013: md.8).

Kuruma basvuruyu haksizliga maruz kalmis kisinin temsile veya vekalete iliskin
gecerli belgenin ibraz edilmesi suretiyle kanuni temsilcisi ya da vekili tarafindan da
yapabilmektedir (Yo6netmelik, 2013: md.11).

Basvurular hangi iletisim yollar1 ile yapilirsa yapilsin tamamen {icretsiz olarak
gerceklestirilir. Idari basvuru yollar: tiiketildikten sonra idarenin kendisine vermis
oldugu cevabin tebligi esas alinarak veya idarenin bireyin dilek¢esine altmig giin iginde
herhangi bir cevap vermemesi durumunda alti ay icerisinde kuruma bagvurular

ulastirilmahidir (KDK Kanunu, 2012, md.17).

INCELEME
|
| I |
Idareden bilgi Bilirkigt Tanik veya
belge 1stenmesi gorevlendirmesi ilgili kigilerin
[
I I
Idarenin 30 giin Idarenin 30 glin
iginde cevap iginde cevap
vermemesi VErmnesi

Bagdenetgi veya
denetginin Bagvurusu
tizerine ilgili merci
tarafindan sorugturma
agilmas

Sorugturma agilmasina
iligkin iglem ve
sorugturma sonucy
haklkinda ilgili merciinin
kurmu bilgilendirmesi.

Kaynak: (KDK Yillik Rapor, 2013: 68).
Sekil 4.5. Inceleme Asamasi

Kuruma yapilmis olan basvuru ilk olarak usul ve sekil yoniinden incelemeye tabi
tutulmaktadir. Bu incelemede bagvuru yapilmasi i¢in gerekli olan evraklarda herhangi
bir eksiklik olup olmadiginin kontrol edilmesi gergeklestirilmektedir. Bagvuru

evraklarmin eksiksiz bir sekilde kuruma ulastirilmasi halinde sikayet dosyasi on
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incelemeye tabi tutulmaktadir. Bu siirecte yapilan sikayetin KDK’nin gorev alaninda
olup olmadigi, ilgili kanun ve yonetmeliklerde belirtilen siire sartlarina uyup uymadigi
incelenir. Sikayette menfaat ihlali olup olmadig: ya da kuruma daha 6nceden yapilmis
bir bagvuru ile konu ve taraflar1 bakimindan ayni olup olmadigi, daha onceden
sonuclandirilmis bir sikayet ile ayni olup olmadigi hususlari ele alinir (Simsek, 2013:
4). Bunun yani sira yargi mercileri tarafindan davasi devam eden ya da karara
baglanmis bir sorun olup olmadigina da bakilmaktadir. Sikayet eden kisinin idari
basvuru yollarin1 tiiketip tiiketmedigi yoniinden incelendigi gibi sikayette bulunabilmesi
icin gereken asgari sartlari tastyip tasimadigi goéz oniinde bulundurulur (Yonetmelik,
2013: md.19). Yani kuruma yapilan sikdyet basvurulari, inceleme ve arastirma
asamasina gecmeden Once On inceleme asamasina tabi tutulmaktadir.

Yapilan sikayet basvurularinin incelemelerini ve gerekli aragtirmalarini
Basdenetci, denetci ya da gorevlendirilmis olan uzman ve yardimcilart gergeklestirir.
Sebep ve konu bakimindan ayni nitelikteki basvurular birlestirilip incelenmektedir.
Insan haklari, temel hak ve dzgiirliikler, kadin ve gocuk haklari gibi éncelikli konularla
ilgili sikayetlerin gelmesi durumunda yerinde inceleme ve arastirma yapilabilmektedir.
Ayrica kamuyu ilgilendiren genel nitelikli konularda yapilan sikayetlerde ise, sikayet
eden kisinin ya da sikayet edilen idarenin istegi iizerine de yerinde inceleme ve
aragtirma yapilmaktadir. Boyle bir durum sz konusu oldugunda ise, inceleme ve
aragtirmanin gerceklestirilebilmesi icin ilgili idare ve yetkililer gerekli olan her kolaylig1
saglamalidirlar (Y 6netmelik, 2013: md.20).

Yapilan sikayet basvurular1 hakkinda Kurum, ilgili olan idarelerden bilgi ve belge
talebinde bulunulabilmektedir. Devlet sirr1 ve ticari sir niteliginde olan belgeler disinda
kurumun incelemis oldugu konuyla ilgili talep ettigi bilgi ve belgelerin otuz giin
icerisinde KDK’ya gonderilmesi gerekmektedir. Makul bir gerek¢e olmadigi halde
istenilen bilgi ve belgeleri gondermeyen kurumlar hakkinda Basdenet¢i ya da ilgili
denetcinin talebiyle sorusturma agilir (KDK Kanunu, 2012, md.18). Ozel ya da teknik
bir bilgiyi gerektiren durumlarda ise alaninda uzman kisilerden olusan bilirkisiler tayin
edilebilir (KDK Kanunu, 2012, md.19). Hatta gerekmesi durumunda tanik ya da
taraflarin dinlenmesi yolunu segebilir (Yo6netmelik, 2013: md.25; KDK Kanunu, 2012,
md.19). Bunu yaparken goriintiilii ve sesli iletisim tekniginin kullanilmasi yoluyla tanik

ve ilgili kisiler dinlenebilmektedir. Sikdyetin mahiyetine gore tanik ve ilgili kisilerin
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nerede, ne zaman ve nasil dinlenecegi hususu Basdenet¢i ve denetciler tarafindan
belirlenmektedir.

Sikayet eden kisi karar verilene kadar sikayetinden vazgegebilir. insan haklari,
temel hak ve 6zgiirliikler, kadin ve ¢ocuk haklari, kamuyu ilgilendiren temel hususlar
disinda sikayetten vazgegilmesi, talep edilen islemin tesis edilmesi, sikayet eden kisinin
O0limii ya da tiizel kisiliginin son bulmasi halinde dosya kapatilarak inceleme ve
aragtirmaya son verilebilir (Yonetmelik, 2013: md.30). Ancak mirasgilarinin talebi
dogrultusunda inceleme ve arastirma devam edebilir. Bu siire icerisinde taraflara
dostane ¢dziim dnerisi yapilir. Idarenin talep edilen islemi yapmas: durumunda sikayetle
ilgili olarak dostane ¢6ziim karari verilerek arastirmaya son verilir (Yonetmelik, 2013:
md.26- 28).

Yapilmis olan 6n inceleme sonrasi sikayet bagvurusu, istenilen sartlara uygun ise
sikdyet konusu is ve eylemlerin incelenmesi ve arastirilmasi asamasina gegilmektedir.
Bunun i¢in bagvuru dosyasi kapsadigi konu dahilinde, ilgili olan Kamu Denetgisine
gonderilmektedir. Dosyanin incelenmesi ilgili olan Kamu Denetgisi ile uzman personel
tarafindan baslatilmaktadir. lgili denet¢i ve personel idarenin is ve eylemlerini, kamu
personelinin tutum ve davranmislarini, hukuka uygunluk, hakkaniyete uygunluk, insan
haklarina dayali adalet anlayisi igerisinde ve iyi yonetim ilkelerine uygunluk ol¢iitlerini
de gbz Oniline alarak incelemesini yapmaktadir. Hakkaniyete uygunluk, idarenin
gerceklestirmis oldugu is ve eylemlerinin kanun hiikiimlerine uygun olsa bile hak ve
kamu vicdani kistaslarinin g6z 6niinde tutulup tutulmadiginin incelenmesidir.

Iyi yonetim, herhangi bir faaliyeti gerceklestirmek igin Ongdriilen usul ve
kurallara uygun bir sekilde hareket edilmesi (Karakul, 2015: 62) seklinde ifade
edilebilirken, iyi yonetim ilkeleri ise bahse konu olan iyi yOnetimin gerg¢eklesmesi
maksadiyla denetim 6lgiitii olarak kullanilan ilkeler olarak nitelendirilebilir.

Ozetle, sikayet basvurular ile ilgili olarak KDK, sikayeti aldiktan itibaren en ge¢
altt ay icerisinde arastirmayi sonuclandirmalidir. Kurum tarafindan eger bu siireg
sonuc¢landirilamaz ise sikayet¢iye bunun gerekcesi ve kuruma bagvuru ile durmus olan
dava agma siiresinin yeniden islemeye basladigi hususu bildirilecek ve arastirmaya
devam edilecektir. Fakat inceleme ve arastirma devam ederken sikdyet konusu ile ilgili
dava a¢ilmast durumunda kurum, inceleme ve arastirmay1 dava sonuglanincaya kadar

bekletme karar1 almasi halinde, artitk basvurunun altt aylik siire icerisinde
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sonuglandirilmast s6z konusu olmayacaktir. Bekletilen sikayet basvurusu hakkinda
kesinlesen dava sonucuna gore kurum, inceleme ve arastirmasini sonuca baglayacaktir

(Simsek, 2013: 22).

4.2.7. Tirkiye’de Kamu Denetciligi Kurumu’na Yapilan Basvurularin

Degerlendirilmesi

KDK, gelen sikayetleri degerlendirirken oncelikli olarak kanunlara uygunlugu
gozetmektedir. Idarenin gérevini kétilye kullanmadan, insan haklarini esas alip adalet
anlayisiyla ayrimeilik yapmadan, esit ve tarafsiz bir sekilde islem tesis edip etmedigini
degerlendirmektedir. Kurumlarin hesap verebilirligine ve seffafligina ¢ok Onem
gostermektedir. Kurum karar verirken ayrimciligi onleyerek makul bir siire igerisinde
karar vermektedir. Aldig1 kararlarin gerekgeleriyle birlikte itiraz yollar1 da ilgililere
bildirilmektedir. Kuruma gelen bagvurularin degerlendirilmesinde bu hususlar

hassasiyetle takip edilir.

4.2.7.1. Tiirkiye’de Kamu Denetc¢iligi Kurumunun Faaliyetleri Kapsaminda
Basvurularin Karara Baglanmasi
Kuruma gelen sikayetler on inceleme asamasini gectikten sonra “karar

verilmesine yer olmadigina dair karar”, “dostane ¢6ziim karar1”, “ret karar1” ve “tavsiye

karar1” verilebilmektedir.

KARAR
|
| | | |
Karar -
Tavsiye karan Ret karan verilmesine yer Do&tine §ozum
olmadifma dair aran
karar
: |
| |
* Dava agilmas:
Idarenin karars Idarenin karan * Sikayetcinin 6lima
uygulamamass uygulamast ve tizel kigilifin sona
ermesi
* Bilkdyete konu
talebin idarece yerine
- - - getirilmesi
Idare, tavsiye edilen * Sikiyetten vazgegme
¢ozimi vygulanabilir
nitelikte girmedigi
takdirde bunun
gerekgesini 30 gin
iginde Kuruma bildirir.

Kaynak: (KDK Y1llik Rapor, 2013: 69).
Sekil 4.6. KDK’ da Karar Verme Siireci
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Sikayet basvurusu tizerine kurum tarafindan gergeklestirilen inceleme ve
arastirma sirasinda sikayette bulunan kisinin bagvurudan cayma hakkini kullanmasi,
gercek ya da tiizel kisiliginin son bulmasi, idarenin talep edilen islemi tesis etmesi veya
sikayet konusunun yargiya tasinmasi durumunda kurum inceleme ve arastirmayi
bitirerek “karar verilmesine yer olmadigina dair karar” vermektedir (Yonetmelik, 2013:
md.34).

Dostane Coziim Karari; KDK’nin amaglarindan birisi dostane bir bigimde ve en
ekonomik usullerle var olan problemlere ¢oziim bulmaktir. Bu baglamda KDK
Kanunu’nun ilgili yonetmeliginde “dostane ¢0ziim karar1” segenekler arasinda yerini
almistir (KDK Yillik Raporu, 2017: 134). Boylece kurumun arabuluculuk yapmasi ya
da tavsiye karar1 vermesinden Once idarenin sikayete konu olan islemi diizeltmesi
nedeniyle “karar verilmesine yer olmadigi” seklinde degerlendirilmekteydi. Ancak
idarenin talebi yerine getirmesi durumunda ya da taraflarin sorunun ¢oziildiglini
kuruma iletmesi halinde “dostane ¢oziim karar1” alinmaya baslandigi soylenebilir
(Yonetmelik, 2013: md.33).

“Ret karar1”, bagvuruyu yapan kisinin haksiz bulunmasi ya da idarenin yapmis
oldugu islemin hukuka uygun oldugunun tespitiyle verilen karardir. Yani yapilan
sikdyet basvurusu iizerine, basvurunun 6n inceleme sartlarini tasimasi nedeniyle 6n
inceleme asamasini gegip inceleme ve arastirma sathasina gegildikten sonra, inceleme
ve arastirma sonucunda kurum tarafindan sikayet¢inin sikayetinin yerinde bulunmamasi
halinde ret karar1 verilmektedir (Simsek, 2013: 14). Verilen ret karari, idarenin hakl
oldugunu ortaya koyan bir karardir.

“Tavsiye Karar1”; incelemeler ve arastirmalar neticesinde sikayet¢inin haklilig
yoniinde kanaatin olusmast durumunda kurum tarafindan verilmektedir. Verilen tavsiye
kararinin igeriginde su unsurlara yer verilmektedir (Y onetmelik, 2013: md.32):

» Yapilan islemde hatali davranildiginin kabul edilmesi,

Meydana gelen zararin tanzim edilmesi,
Kanuni degisikliklerin yapilmasi,
Tesis edilen igslemin geri alinmasi, kaldirilmasi veya degistirilmesi,

Uzlagmaya gidilmesi,

YV V. V V VY

Tedbir alinmasi.
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Fakat burada sayilan tavsiyeler bunlarla sinirli degildir. Bunlarin yani sira baska
tavsiyelerde de bulunabilmektedir.

Verilen tavsiye kararimin kamu idaresine teblig edilmesinden sonra, idarenin
verilmis olan karara uyup uymayacagini yazili bir sekilde kuruma bildirmesi
gerekmektedir. Kurumun tavsiyeleri ya da ¢6ziim Onerileri tekliflerinin
uygulanamayacagi noktasinda bir goriis hakim oldugunda gerekgeleri ile birlikte otuz
giin icerisinde kuruma bildirilir (KDK Kanunu, 2012, md.20/3). Bdylece, kurumun
tavsiye ettigi karar Onerisinin idare tarafindan yerine getirilip getirilmedigi goriilecektir.
Karar onerisi yerine getirilmemis ise gerekcesine bakilarak seffaf bir yonetim anlayisi
da saglanmis olacaktir.

S6z konusu sikdyete iliskin iddialarin bir kisminin yerinde oldugu, bir kisminin
ise yerinde olmadig1 kanaatine varilmasi durumunda ise “kismi tavsiye kismi ret karar1”
verilmektedir (KDK Yillik Raporu, 2017: 134).

Basdenetgilik, kararin verilmesinden sonra sonucu etkileyebilecek nitelikteki bilgi
ve belgelerin ortaya ¢ikmasi durumunda ise sikayet konusu hakkinda tekrar inceleme ve
arastirma gergeklestirebilmektedir (KDK Yillik Raporu, 2013: 70).

Tavsiye ve ret Kararlari, Kamu Denetgisinin Onerisi tizerine, bizzat Kamu
Basdenetcisi tarafindan verilmektedir. Kamu Basdenetgisi, basvuru konusu sikayete
iliskin olan biitiin bilgi ve belgeleri, gerek ulusal gerekse uluslararas1 mevzuat
hiikiimleri ger¢evesinde degerlendirmekte ve hakkaniyet boyutunu da gz Oniine alarak
idareye tavsiyelerde bulunmaktadir. KDK Kanunu, biitiin kararlarin Kamu Basdenetgisi
tarafindan verilmesini 6ngoérmektedir. Fakat Kamu Basdenetgisi, biirokratik is ve
islemlerin azaltilip verimliligin arttirilmasini saglamak amaciyla, Tavsiye ve Ret
kararlar1 haricinde olan diger kararlarin (incelenemezlik, Génderme ve Bagvurunun
Gecersiz Sayilmasina iliskin Karar, Birlestirme ve Sikayet Kaydinin Kapatilmasina
Iligkin Karar, Karar Verilmesine Yer Olmadigina Dair Karar) Kamu Denetcileri
tarafindan verilmesini, Imza Yetkileri Yonergesi gercevesinde yetki devri yoluyla
uygun goérmiistiir. Bu kararlar zaman zaman Kamu Basdenet¢isi tarafindan
denetlenmektedir. Kamu Basdenetgisi bu kapsam dahilinde devrettigi yetkilerini ihtiyag
duyulan durumlarda geri alabilmektedir (KDK Yillik Raporu, 2013: 70).

Sikayet bagvurusu iizerine gerceklestirilen arastirma ve inceleme neticesinde

kurumun verecegi kararlar ilgili mercii ve sikdyetciye teblig edilmektedir. Sikayet

134



basvurusu ile ilgili olarak sikayet edilen kamu hizmeti yiiriiten 6zel hukuk tiizel kisileri
hakkinda tavsiye karar1 verilmesi durumunda ise verilen tavsiye kararlar1 denetim ve
gozetimden sorumlu olan bakanliga ya da kamu kurum ve kurulusuna da

gonderilebilmektedir.

4.2.7.2. Kamu Denetc¢iligi Kurumu Miizakere Toplantisi

Daha oOnceki kisimlarda bahsedildigi ilizere KDK, calisma usul ve esaslari
neticesinde gelen sikayetlerin belirli bir siire icerisinde karara baglanmasini
ongormektedir. Bu baglamda miizakere toplantisi, KDK’ya gelen sikayetlerin nihai
olarak karara baglandig1 bir toplantidir. Kuruma gelen sikayet basvurulari, kuruma ilk
ulagtigi andan itibaren titizlikle degerlendirilerek, gelen sikayetlerin niteligine ve
icerigine gore ilgili uzman birime ydnlendirilir. Orada kurumun ¢aligma esaslar1 ve
mevzuatt dogrultusunda séz konusu sikayete iliskin incelemeler ve arastirmalar
yapilarak gorev alanina giren denetgiye sunulur. Akabinde nihai karar almak iizere,
diizenli olarak yapilan ve genellikle haftanin son is giinii Basdenetci’nin baskanliginda
miizakere heyetine sunulmak tizere toplanilir.

Arastirma siiresince yapilmis olan yiiz ylize gorliismeler neticesinde Basdenetgi
Sayin Seref Malko¢ beyefendinin miisaadeleriyle kuruma yapilan basvurularla ilgili
olarak inceleme, arasgtirma ve karar yazim siireclerine iliskin uygulamay1 yerinde
gérmek amaciyla miizakere toplantisina katilip kurumun karar alma siireci hakkinda
yakindan inceleme ve gozlem yapma firsatt bulunulmustur. KDK’nin, vatandaglarin
sikdyetlerine bakis agisi, karar orneklerinin miizakere asamasi, ¢Oziim arayislari ve
¢oziim yontemleri uygulamali olarak yerinde incelenmistir. BOylece basvurularin
esastan incelenmesinin nihai agsamasi olarak miizakere siirecinde Basdenetgi tarafindan
kararlarin onaylanmasini yerinde gézlemleme imkani elde edilmistir.

Sabah dokuzda baslayan miizakere toplantisina Basdenet¢i baskanliginda,
Basdenet¢i danigsmani, Basdenetci koordinatorii, gérev ve ihtisas alanlarina gore
belirlenmis denetcilerin  koordinatorleri ve birim uzmanlart katilmistir.  Gelen
basvurunun tarihi esas almarak sirasiyla sikdyetler Basdenetciye sunulmustur. ilgili
uzman gelen sikayetin mahiyeti hakkinda kisa bir brifing vermistir. Daha sonra yine o
birimle ilgili koordinatér tarafindan, sikdyete iliskin yapmis olduklari arastirma ve

inceleme siireci Bagdenetgiye aktarilmistir. Gerek sunulan belgeler, gerek ilgili
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kurumlardan aliman goriisler ve mevzuat ¢ergevesinde sikayete iliskin varmis olduklari
hiikiim Basdenetciye arz edilmistir. Basdenet¢i kendisine sunulan bilgiler dogrultusunda
ilgili koordinatodrlerin de goriislerini alarak son nihai karar1 vermektedir.

Basdenetci gelen sikayete iliskin kararini agikladiktan sonra sorumlu denetgiye
karar1 yazmak iizere gonderir. Alinan karar ilgili kurum ve sikdyetciye teblig edilir.
Tavsiye karar1 verilmesi durumlarinda ise denetim ve gdézetimden sorumlu bakanliga
veya kamu kurum ve kuruluslarina da gonderilir.

Katilmis  oldugum miizakere toplantist ana hatlaniyla bu  sekilde
gerceklestirilmistir. Toplanti boyunca ele alinacak sikayetler ayni1 usul ve yontemlerle

Basdenetciye arz edilerek nihai karara varildig: tarafimca gézlemlenmistir.

4.2.8. Kamu Denetciligi Kurumu’nun Rapor Hazirlamasi

KDK, yapilan sikayet basvurulariyla ilgili olarak yiirlitmiis oldugu faaliyetleri ve
sikdyetlerin hakli bulunmasi sonucu idareye yonelik onerileri de kapsayacak bigimde
her takvim yil1 sonunda yillik rapor hazirlar. Hazirladig1 bu rapor, Dilek¢e Komisyonu
ve Insan Haklarini Inceleme Komisyonu iiyeleri tarafindan olusan Karma Komisyona
Ocak ayinin son giiniine kadar sunulur (Simsek, 2013: 24). Komisyon ise sunulan bu
raporu tatil donemleri harig iki ay icerisinde goriiserek kendi goriislerini de kapsayan bir
0zet halinde Genel Kurul’da sunulmak iizere TBMM Bagkanligina gonderir. Genel
Kurul’da rapor goriisiilerek Resmi Gazete’de yayinlanarak kamuoyuna duyurulur.
Bunun yani sira yillik raporu beklemeden 6zel konular hakkinda da rapor hazirlayabilir
(KDK Kanunu, 2012, md.22).

Sikayet basvurular ile ilgili olarak kurumun vermis oldugu kararlar ve raporlar
eger yasal bir engel s6z konusu degilse kisisel verilerin sakli tutulmasi kaydiyla,
kurumun resmi internet sitesinde veya baska bir sekilde yayimlanabilmektedir (Simsek,
2013: 25).
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BESINCi BOLUM

KAMU DENETCILIGi KURUMU’NDA KAMU DENETCILERININ KARAR
VERME SURECINE ILISKiN ANALIiZ VE TARTISMA

Aragtirmanin  bu boliimiinde, arastirmanin modeli, arastirmada yer alan
katilimcilar, uygulama siireci ile verilerin analizi konusunda gerekli olan agiklamalara
yer verilmistir. Bu baslik altinda arastirmada belirlenmis olan yonteme uygun bir
sekilde veri hazirlama teknigi olusturulmakta ve arastirmadan elde edilen verilerin

analizi yapilmaktadir.

5.1. Veri Toplama ve Isleme Araclar

Aragtirmada verilerin toplanmasi ile analizin yapilmasi asamalarinda gecerlik ve
giivenilirlik saglanmaya calisilmistir. Manning’e (1997) gore, nitel caligmalarda
gecerliligin saglanabilmesi i¢in katilimcilar ile ayrmtili bir sekilde goriismelerin
gergeklestirilmesi, uzmanlarin goriisiiniin alinmasi ve elde edilmis olan bulgulara iliskin
calisma grubunun da onaymin alinmasi gerekmektedir. Arastirma icin Oncelikle tez
Onerisine uygun olacak sekilde Etik Kurul basvurusu yapilmis, gerekli izinler alinmistir.
Izinler sonrasinda tez onerisi faaliyete gecirilmis, veri toplama aracinmn gelistirilme
stireci baglatilmigtir. Aragtirma sorulari, arastirma probleminin daha ayrintili bir sekilde
yazilmasi olarak da ifade edilebilmektedir. Arastirma sorular1 yazilmadan 6nce konu ile
ilgili literatiir taranmis, arastirma konusuyla ilgili bilgiler edinilmistir. Nitel arastirma
sorular1, nicel arastirma yoOnteminde oldugu gibi kesin hiikiimler icermeyen ve
sinirlandirmaya gidilemeyen sorulardir. Arastirma sorular1 “var veya yok’’, “ne” gibi
cevaplara yonelik olmamaktadir. Arastirmadaki sorular daha ¢ok; nasil? neden? gibi
acik uclu hedef kitlenin perspektifini ortaya koyabilecegi sorulardan olugmaktadir. Bu
dogrultuda alan yazinindan da faydalanilarak soru madde havuzu olusturulmustur. Veri
toplama aract olarak kullanilmasi diisliniilen bu arastirma sorular1 formu, gegerliliginin
Olclilmesi acisindan farkli fakiiltelerde bulunan 10 akademisyen tarafindan
degerlendirilmis, anlasilabilirlik ve uygulanabilirlik yoniinden test edilmistir. Doniitler
cergevesinde 17 soruluk goriis formu gelistirilmistir. Gerekli goriilen degisiklikler

kontrol edilerek goriigme sorulart formunda diizeltmeler yapilmistir. Gelen tiim doniitler
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neticesinde Nihai Goriis Formu olusturulmustur. Form, Tirk Dili alaninda uzman {ig¢
akademisyene okutularak dil yoniinden hatalardan arinik hale getirilmistir. Ayrica, bu
stireglerin biitiin asamalarinda diizenli bir sekilde uzman kisilerin goriisleri de alinmistir.

Arastirma kapsamindaki goriismeler belirlenen randevu tarih ve saatinde,
Basdenetci, Denetciler ve kurum uzmanlarinin ¢alisma ofislerinde gergeklestirilmistir.
Arastirmanin amaci katilimcilara detayli bir sekilde aktarilmis ve sorulara iliskin
yanitlarin sadece arastirma amaciyla kullanilacagi giivencesi verilmistir. Goriismelerin
ses kaydi altina alinacagi izni katilimcilardan alinmistir. Gortismenin etkili ve verimli
bir sekilde yapilabilmesi igin sorular agik ve net bir bigimde sorulmus, yeterli gelmeyen
cevaplar alinmasi durumunda cevabin teyit edilmesi i¢in sorular tekrar yoneltilmistir.
Ses kayd1 yoluyla kaydedilen veriler daha sonra Microsoft Word {izerinde yazili haline
getirilmistir. Gortisme sonrasinda elde edilen veriler yorumlanarak analiz edilmistir.

KDK’da karar verme siirecine iligskin olarak gergeklestirilen gériismelerde asagida
belirtilen sinirliliklarin géz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir.

Gorlismenin gerceklestirilecegi denet¢ilerin kurum igin kritik bir rolde yer almasi,
yogun is tempolar1 nedeniyle goriismelerin kisa tutulmasi, kendileriyle birden fazla

goriisme yapabilme imkaninin olmamasi aragtirmanin sinirliligi olarak ortaya ¢ikmistir.

5.2. Arastirmanin Analizi ve Tartisma

Bu boliimde Kamu Basdenetgisi ve Denetgileri ile yapilan gorlismede kendilerine
yoneltilen sorulara verdikleri cevaplar dogrultusunda elde edilen veriler, icerik analizi

yontemi ile ele alinmig, kuramsal ¢er¢evede degerlendirmeye tabi tutulmustur.

5.2.1. Verilerin Analizi

Aragtirmada toplanan veriler, arastirmaci tarafindan tespit edilmis temalara gore
degerlendirilmektedir. Arastirma kapsaminda ele alinan bireylerin fikirlerini net olarak
yansitma diislincesi ile dogrudan alintilara yer verilmektedir. Bu dogrultuda arastirmada
elde edilen veriler oncelikle Microsoft Word programi yardimiyla bilgisayar ortamina
aktarilmig, daha sonra bu veriler kendi icerisinde analiz edilmis, frekans ve yiizde
degerleri hesaplanarak kategoriler olusturulmus, bu kategoriler yardimiyla temalar
meydana getirilmistir. Ayrica Kamu Basdenetci ve Kamu Denetgileri ile gergeklestirilen
gorlisme kapsaminda elde edilmis olan veriler Ki, K, Kj, Ki, Ks, Kg seklinde

kodlanarak verilerin hatalardan arinik olmasina 6zen gosterilmistir.
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Tablo 5.1.°de katilimcilarin  goriisme siireleri ve yerlerine iliskin bilgiler
verilmistir. En uzunu 48 dakika, en kisas1 32 dakika olan goriismeler ortalama 40 dakika

stirmistur.

Tablo 5.1. Gorliigmelerin Ayrintilart

Katilmel Goriisme Siiresi Goriisme Yeri

K1 48 dk. Katilimeimnin Calisma Ofisi
K2 38 dk Katilimcinin Calisma Ofisi
K3 33 dk Katilimcinin Calisma Ofisi
K4 32 dk Katilimcinin Calisma Ofisi
K5 40 dk Katilimemnin Calisma Ofisi
K6 47 dk Katilimcinin Calisma Ofisi

5.2.2. Kamu Denetcilerinin Karar Verme Siirecine Iliskin Goriisleri

Arastirmada elde edilen veriler dogrultusunda ulasilan bulgular ve bu bulgulara
yonelik tartigmalar agsagida verilmistir.
5.2.2.1. Kamu Denetgilerinin Karar Verme Siireci Basamaklari

Arastirmada ilk olarak Kamu Denetcilerine “Kurumunuzdan goriis istenilen
konularda karar verme siirecinden ana hatlariyla bahseder misiniz?” sorusuna iliskin
verilen yanitlarin analizi dogrultusunda frekans, yilizde, kod, kategori ve temalara iliskin

bulgular Tablo 5.2.”de verilmistir.

Tablo 5.2. Kamu Denetgilerinin Karar Verme Siireci Basamaklari

Tema Kategori Kod Frekans %
Mevzuat 4 66,666
On/ilk Idari Basvuru Yollarinin Tiiketimi 3 50,000
Inceleme  Gorev Alam 2 33,333
Menfaat Thlali 2 33,333
Bagdenetgiye Sunum 6 100,000
PS(iia::cE Verme Esas Ezmaré_) Koc?lrdipfttér Gorlisu g gg,ggg
; arar Onerileri ,
Basamaklart - Inceleme 1 girime Sevk 3 50,000
Tanik Dinleme/Bilirkisi Incelemesi 2 33,333
Nihai Tavsiye . 6 100,000
Karar Kismi Tavsiye/Ret 6 100,000
Ret 6 100,000

! Gonderme karari, incelenemezlik karari, dostane ¢oziim karar1 ve karar verilmesine yer olmadigina dair
karar.
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Tablo 5.2. incelendiginde Kamu Denetgileri’nin bu soruya yonelik vermis
olduklar1 cevaplar dogrultusunda “karar verme siireci basamaklari”na (f=48) iliskin bir
temanin oldugu goriilmektedir. Kamu Denetcileri karar verme siirecini temelde {i¢
kategoriye ayirmislardir. Bu kategoriler sirasiyla “On/ilk inceleme” (f=11), “esas
inceleme” (f=19) ve “nihai karar” (f=18) seklinde ortaya ¢ikmustir.

On/ilk inceleme siireci (f=11) i¢in dért adet kod belirlenmistir. Bu kodlara
bakildiginda karar verme siireci i¢in mevzuat kavraminin (f=4, %66,666) 6n planda
oldugu, bunu idari bagvuru yollarmin tiiketiminin takip ettigi (f=3, %50,000), goérev
alan1 ve menfaat ihlalinin (f=2, %33,333) ise siirecin 6nemli kismini olusturdugu
sOylenebilir. Elde edilen sonuglara iliskin 6rnek kamu denet¢i goriisleri asagida

sunulmustur:

Ky : “Kamu Denet¢iligi Kurumu 'na herhangi bir idari islemden, eylemden veya idarenin tutum
ve davraniglarindan dolayr menfaatinin ihlal edildigini diisiinen gsikdyetcilerin yaptigi
basvurular énce Ilk Inceleme Biirosuna ulasiyor. Burada “Kamu Denetciligi Kurumu Kamu
Denetcilerinin Is Béliimiine Iliskin Yonerge” hiikiimlerine gore dagitildiktan sonra Kamu
Denetcileri’nin koordinatérlerine génderiliyor.”

Ki: “Mevzuatimiz geregi sikdyet basvurusu, inceleme ve arastirmaya gegilmeden dnce dn
incelemeye (usul incelemesi) tabi tutulmakta ve bu asamada; Kurumumuzun gérev alanina
girip girmedigi, siiresi iginde yapilip yapilmadigi, menfaat ihlalinin olup olmadig,
incelenmekte olan veya daha énce sonuglandirilan bir sikdyet basvurusuyla sebepleri, konusu
ve taraflarmmin ayni olup olmadigi, yargt organlarinda goriilmekte olan veya yargi
organlarinca karara baglanmis uyusmazhiklara iliskin olup olmadigi ve idari basvuru
vollarinin tiiketilip tiiketilmedigi hususlari agisindan degerlendirilmektedir.”

Ke: “Inceleme- arastirma asamasina gecildiginde oncelikle uyusmazlik konusu tam olarak
nedir, bunu tespit etmek gerekiyor. Daha sonra bizim kurumumuzun gorev alamina girip
girmedigi, o incelemede esasa gecilip gecilmeyecegi noktasinda bir on inceleme yapip, esasa
da gecilmesine artik liizum goriiliiyorsa, bunun gerektigi kanaatine varimissa esasa
geciliyor.”

Ky: “Kamu Denet¢iligi Kurumu’'na herhangi bir idari iglemden, eylemden veya idarenin tutum
ve davraniglarindan dolayr menfaatinin ihlal edildigini diisiinen gsikdyetcilerin yaptigi
basvurular éncelikle Ilk Inceleme Biirosuna ulagtyor.”

Esas inceleme siireci (f=19) i¢in bes adet kod bulunmustur. Bu kodlar
degerlendirildiginde, siire¢te Basdenetciye sunum (=6, %100,000) basamaginin 6nde
oldugu, bunu uzman koordinator goriisiiniin (f=5, %83,333) izledigi, karar Onerileri ve
ilgili birime sevkin (f=3, %50,000) ise bu siirecte 6nemli oldugu tespit edilmistir.
Ayrica bu siirecte tanik dinleme/bilirkisi incelemesi (=2, %33,333) de Onemli
unsurlardandir. Ulagilan sonuglar neticesinde kamu denet¢i goriisleri asagida

sunulmustur:
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Ks: “Dosyamin esasina girilerek tavsiye Karari, ret karart veya kismi tavsiye/kismi ret karar
onerisiyle gelen dosyalara Kamu Denetcisi son noktayi koyduktan sonra Bagdenetcinin nihai
kararina sunuluyor.”

Ks: “Dosyadaki eksiklikler giderildikten sonra, uzmanlarimiz basvurusu alinan sikdyetin
esasina girilerek incelenebilecek bir konu olup olmadigini, kendi ilgili denetim alanlari
agilarindan incelemektedirler.”

Ks: “Uzmanlar, dosyalarindaki génderme karari, incelenemezlik karari, dostane ¢éziim karart
ve karar verilmesine yer olmadigina dair karar onerilerini Kamu Denet¢isine sunuyorlar.”

Ks: “Eger esasina girilecek nitelikte bir konuysa ilgili devlet birimini yani muhatap olan kamu
kurumunu belirlemeye ¢alistyorlar. O ilgili oldugu devlet biriminin daha énce vatandasa yani
bagvuran kisiye verilen cevaplara bakilyyor.”
Ki: “Idarelerle yapilan yazismalar, gériismeler, duruma gore tamk dinleme ve bilirkisi
incelemesinden sonra nihai karar hazirlanir.”

Nihai karar siireci (f=18) icin ise ii¢ adet kod tespit edilmistir. Bu kodlar ele
alindiginda bu siirecte tavsiye, kismi tavsiye/ret ve ret (=6, %100,000) seklinde {i¢
sonu¢ basamaginin bulundugu ve tiim denetgilerin bu basamaklara vurgu yaptig1 ortaya

cikmistir. Bu sonuca iliskin 6rnek kamu denet¢i goriisleri su sekildedir:

Ky: “Dosyanin esasina girilerek tavsiye karari, ret karari veya kismi tavsiye/kismi ret karart
onerisiyle gelen dosyalar, Kamu Denet¢isi tarafindan son nokta koyulduktan sonra
Basdenetci’nin nihai kararina sunuluyor.”

Arastirmanin analiz verileri dogrultusunda ulasilan sonuglara yonelik tartismalara
bakilacak olursa; oncelikle Kamu Denet¢ileri’nin verdigi cevaplar dogrultusunda ortaya
cikan karar verme siirecine iligkin basamaklar detayli bir sekilde analiz edilmistir. Bu
dogrultuda “karar verme siireci basamaklari” ad1 altinda bir tema olusturulmus ve kendi
igerisinde “On/ilk inceleme”, “esas inceleme” ve “nihai karar” seklinde kategorize
edilmistir. On/ilk Inceleme siireci altinda dért adet kod &n plana ¢ikmustir. Bu kodlar
degerlendirildiginde karar verme siireci i¢cin mevzuat kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Bu
goriisti belirten denetgiler, bagvurularin is boliimiine iliskin yonerge hiikiimlerine gore
dagitildiktan  sonra  Kamu  Denetcileri’nin  koordinatorlerine  gonderildigini
sOylemislerdir. Dolayisiyla 6n inceleme siirecinde is boliimiine iliskin yonerge on plana
cikan bir husustur. On/ilk inceleme siirecinde mevzuat kavrammi, idari basvuru
yollarinin tiiketimi takip etmektedir. Bu goriisteki denetgiler, inceleme ve arastirma
stirecinde usul incelemesi yapilirken idari bagvuru yollarmin tiiketilip tiiketilmedigini de
incelediklerini belirtmislerdir. Bu sebeple 6n/ilk inceleme siireci igerisinde idari bagvuru
yollarinin tiiketimi de énemli sayilmaktadir. On inceleme siirecinde bir diger énemli

nokta ise gérev alaninin takibidir. Bunun sebebi, KDK’nin kendi gorev alaninin digina

141



cikmak istememesi ve goOrev alanina ait kararlar ile 6n plana c¢ikmak istemesidir.
Nitekim bu goriiste olan denetgiler esas incelemeye gegmeden Once, 6n inceleme
stirecinde Ombudsmanligin gorev alani sinirlariin 6nemli oldugunu belirtmislerdir.
Eger basvuru siirecinde karar gorev alanina dahil degilse iist basamaga
gecirilmemektedir. Bu acidan 6n/ilk inceleme siireci igerisinde gorev alani da 6nemli bir
husustur. On/ilk inceleme siireci i¢in bir sonraki basamagin menfaat ihlali oldugu tespit
edilmistir. Bu basamakta gz oniinde bulundurulan ve dikkate alinan bir diger husus,
basvuran kiginin menfaatine yonelik bir ihlalin olusudur. Bu goriiste olan denetgiler, 6n
inceleme siirecinde menfaat ihlali durumunun idarenin tutum ve davranislarindan
kaynaklandigin1 diisiinmektedirler. Yani menfaat ihlali olmayan basvurular, bir sonraki
basamak olan esas inceleme basamagina gecememektedir. Bu agidan bakildiginda
on/ilk inceleme siireci icerisinde menfaat ihlalinin de Onemli bir husus oldugu
sOylenebilmektedir.

Karar verme siirecinde ikinci asamada yer alan esas incelemede bes adet kod 6ne
cikmigtir. Bu kodlar degerlendirildiginde karar verme siirecinde Basdenetgiye sunum
onemlidir. Yani basvuru dosyalar1 bu basamakta Basdenetgiye sunulmak iizere
degerlendirilip hazirlanmaktadir. Bu goriisii sdyleyen denetgilere gore, esasina girilen
ve Oneri olarak gelen tavsiye, ret veya kismi tavsiye/ret kararlar1 Kamu Denetgileri
tarafindan degerlendirmeye alinmaktadir. Kamu Denetcileri bu dosyalara son halini
vermekte ve nihai karar verilmesi i¢in Basdenetgiye sunmaktadirlar. Bu nedenle esas
inceleme siireci igerisinde nihai kararin verilmesinde Basdenet¢iye sunum 6nemlidir.
Yine bu siire¢ icerisinde uzman koordinator goriisii de yer almaktadir. Bu goriisii ifade
eden denetciler, dosyada varsa eksiklikler bunlar giderilmekte ardindan uzmanlar
tarafindan sikdyet basvurusunun esasina girilip incelenebilecek nitelikte bir konu olup
olmadig1 degerlendirmeye alinmaktadir. Her bir uzman kendisinin ilgili oldugu denetim
alan1 agisindan bu incelemeyi gerceklestirmektedir. Eger sikayet basvurusu esasa
girilerek incelenebilecek nitelikte bir konu degilse, bir sonraki asama olan nihai karar
asamasina gecmemektedir. Bu baglamda esas inceleme siireci igerisinde uzman
koordinator goriislerinin de alinmasi gereklidir. Ayrica bu siiregte karar onerileri de
bulunmaktadir. Bu goriisteki denetcilere goére, uzmanlar dosyalarda yer alan bazi
kararlarin Onerilerini Kamu Denetcisine sunmaktadirlar. Bu kararlar igerisinde

“gonderme karari, incelenemezlik karari, dostane ¢oziim karart ve karar verilmesine
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ver olmadigina dair kararlar” sayillmaktadir. Bu agidan esas inceleme siireci igerisinde
yer alan karar oOnerilerinin de 6nemli oldugu tespit edilmistir. Esas inceleme siireci
icerisinde onemli sayilan bir diger husus ise ilgili birime sevk islemidir. Bu goriisteki
denetcilere gore, bagvurusu yapilan konunun esasina girilecek nitelikte bir bagvuru
olduguna kanaat getirdikten sonra bu konu ile ilgili olan devlet birimini
belirlemektedirler. Bunu da daha 6nceki yapilan bagvurularda ilgili vatandaglara verilen
cevaplara bakarak belirmeye caligmaktadirlar. Bu nedenle esas inceleme siireci
icerisinde ilgili birime sevk de Oonem arz etmektedir. Esas inceleme siirecinde diger
onemli hususun tanik dinleme/bilirkisi incelemesi oldugu soylenebilir. Denetgiler, nihai
karar asamasina gecilmeden Once idarelerle yazismalar ve gorlismeler yapildigini,
gerekli durumlarda ise tanik dinleme ve bilirkisi incelemesine bagvuruldugunu da
belirtmektedirler. Bundan dolay1 esas inceleme siireci igerisinde tanik dinleme/bilirkisi
incelemesi de 6nemlidir.

Karar verme siireci basamaklarinda son asamay ifade eden nihai karar siirecinde
ise li¢ adet kod one ¢ikmustir. Bu kodlar incelendiginde karar verme siirecinde tavsiye,
kismi tavsiye/ret ve ret kararlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu goriisii ifade eden denetgilere
gore, esasma girilen ve hakkinda tavsiye, ret veya kismi tavsiye/kismi ret Onerisi
sunulan dosyalar Oncelikle Kamu Denetgisi tarafindan incelenip son asamaya
getirilmektedir. Ardindan nihai kararin verilmesi i¢in Bagdenetgiye sunumun yapildigini
ifade etmektedirler. Bundan dolay1r nihai karar siireci igerisinde tavsiye, kismi

tavsiye/ret ve ret kararlari 6nemli sayilmaktadir.

5.2.2.2. Kamu Denetcilerinin Karar Vermede Kullandigzn Yontemlere fliskin

Goriisleri

Arastirmada ikinci olarak Kamu Denetcilerine “Karar verme siirecinde
kullandiginiz yontemler hakkinda bilgi verebilir misiniz?” geklinde bir soru
sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlardan elde edilen frekans, ylizde, kod, kategori ve

temalara iliskin bulgular Tablo 5.3.”de verilmistir.
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Tablo 5.3. Kamu Denetcilerinin Karar Vermede Kullandig1 Yoéntemlere Iliskin

Goriisleri
Tema Kategori Kod Frekans %
Mevzuat/Kanun/Y onetmelik 4 66,666
L Bilirkisi Raporu 4 66,666
Hukuksal Coziim = ™ Tigili Kisi Dinleme 4 66,666
Yontem Emsal Karar 3 50,000
s Idare veya Vatandasla Goriisme 6 100,000
I~~1g11.1. Kls%ler V.f.: .. Hgili Kurum ve Kuruluglar 4 66,666
Orgiitler ile Coziim
STK’lar 3 50,000

Tablo 5.3. incelendiginde Kamu Denetgileri’nin bu soruya iliskin cevaplari
dogrultusunda “yontem”e (f=28) iliskin temanin oldugu ortaya c¢ikmistir. Kamu
Denetcileri karar verme siirecinde kullandigr yontemlerini temelde iki kategoriye
ayrrmiglardir. Bu kategoriler ise, “hukuksal ¢ozim” (f=15) ve “ilgili kisiler ve orgiitler
ile ¢6ziim” (f=13) seklindedir.

Hukuksal ¢6ziim yontemi (f=15) i¢in dort adet kod belirlenmistir. Bu kodlar ele
alindiginda bu yontemler i¢in mevzuat/kanun/yonetmelik kavrami, bilirkisi raporu ile
tanik veya ilgili kisi dinlemenin (f=4, %66,666) 6n planda oldugu, bunlar1 emsal
kararlarin (f=3, %50,000) takip ettigi sonucu ¢ikmustir. Elde edilen bu sonuglara iliskin

ornek kamu denet¢i goriisleri agagida sunulmustur:

Ki: “Dosya inceleme asamasinda, konuyla ilgili mevzuat ile ulusal/uluslararast emsal yargi
kararlarinin aragtirilmasi, ilgili idareden bilgi ve belge istenmesi, gerektiginde tanik veya ilgili
kisilerin dinlenmesi ve bilirkisi gorevlendirilerek rapor hazirlatilmast yoluna gidilir.”

Ks: “Ama biz idarenin islem eylemleriyle tutum ve davranislarini denetledigimiz halde, tipk
hukuk mahkemelerinde oldugu gibi biz tanik dinleme ve bilirkisi cagirma, goriis alma, rapor
alma seklinde yetkilere sahibiz.”

Ks: “Yine kurum yasamiza gorve tanik dinleyebiliyoruz. Basvuran kisi ilgili konuda belirttigi
sahislarin tamikligi var dedigi zaman, o taniklart buraya getirip dinleyebildigimiz gibi yazili
beyanlarimin alinmasi seklinde de dosyayi icerisine koyabiliyoruz.”

Ilgili kisiler ve orgiitler ile ¢oziimde ise (f=13) icin ii¢ adet kod tespit edilmistir.
Bu kodlar degerlendirildiginde, idare veya vatandasla goriisme (f=6, %100,000)
basamaginin 6n planda oldugu, bunu ilgili kurum ve kuruluslarin (f=4, %66,666) takip
ettigi, STK’larin (=3, %50,000) ise bu siiregte onemli oldugu vurgusu yapilmistir.

Ulasilan bu sonuglara iliskin 6rnek kamu denet¢i goriisleri asagida sunulmustur:

144



Ky: “Ayrica, her asamada idareyle ve gerektiginde vatandagsla goriismeler yapilir.”

Ks: “Yani talep ettigi konu birden fazla kurumun alanina giriyorsa; her kurum sikdyet sahibine
bu konu benimle ilgili degil, bir diger kurum da su kismi benimle ilgili degil, baska ilgili kurum
da bu kismi benimle ilgili degil seklinde ret cevabi verdigi zaman, vatandas probleminin
nerede ¢oziilecegi konusunda zorlandig i¢in bu sefer KDK’ ya basvuruyor.”

Ky: “Duruma gére ilgili kurum ve kuruluglar ile STK 'lardan goriis alinir.”

Arastirmada yer alan ikinci soruda Kamu Denetgileri’nin karar verme siirecinde
kullandiklar1 yontemler detayli bir sekilde analiz edilmis ve su sonucglara ulasilmistir:
“Yontem” adinda bir tema olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “hukuksal ¢6ziim”
ve “ilgili kisiler ve orgiitler ile ¢c6ziim” seklinde kategorize edilmistir. Hukuksal ¢6ziim
ad1 altinda dort adet kod olusmus ve bu kodlar igerisinde mevzuat/kanun/yonetmelik
kavrami 6ne ¢ikmistir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, basvurular yapildiktan sonra
inceleme safhasina gelen dosyalart degerlendirebilmek amaciyla bazi islemler
yapilmaktadir. Bunlar, bahsi gegen basvuru konusu ile ilgili mevzuat ile
ulusal/uluslararasi emsal yargi kararlarinin arastirilmasi, ilgili olan idareden veya kamu
kurum ve kuruluslarindan bilgi ve belge talep edilmesi, ihtiya¢c duyuldugunda da tanik
ya da ilgili kisilerin dinlenilmesi ardindan ise bilirkisi gorevlendirmesinin yapilip rapor
diizenlenmesi yoluna gidilmesidir. Bu agidan bakildiginda hukuksal ¢6ziim yonteminde
mevzuat/kanun/yonetmelik 6nemli sayilmaktadir. Hukuksal ¢6ziim yonteminde
mevzuat/kanun/yonetmelik kavramini, bilirkisi raporunun izledigi goriilmektedir. Bu
goriisti ifade eden denetgilere gore, kurum, idarenin gerceklestirdigi eylem, tutum ve
davraniglar1 denetlemektedir. Bununla birlikte hukuk mahkemelerinde olan sistem gibi
Kamu Denetgileri de tanik dinleme ve bilirkisi cagirma, gorilis alma ve rapor alma gibi
yetkilere sahip olduklarini sdylemektedirler. Bu agidan hukuksal ¢oziim yontemi
icerisinde bulunan bilirkisi raporu da oOnemlidir. Yine hukuksal ¢6ziim ydntemi
icerisinde sayilan baska bir 6nemli husus ise tanik veya ilgili kisi dinlemedir. Bunu
sOyleyen denetcilere gore, kurumun kendi yasasinda da belirtildigi iizere tanik dinleme
s6z konusu olmaktadir. Eger kuruma bagvuruda bulunan kisi, bagvuru konusunda bazi
sahislarin da tanikhi§1 var seklinde bir ifade kullanirsa, o taniklarin kuruma getirilip
dinlenilmesi yoluna gidilmektedir. Ayrica, yazili beyanlar1 da alinmak suretiyle dosyaya
konulmasinin da miimkiin oldugunu ifade etmektedirler. Bu baglamda hukuksal ¢6ziim
yontemi icerisinde bulunan tanik veya ilgili kisi dinlemenin de 6n planda oldugu
sOylenebilir. Hukuksal ¢6ziim yontemi igerisinde yer alan bir diger onemli konunun da

emsal Kkarar oldugu tespit edilmistir. Bu goriiste olan denetgilere gore, inceleme
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asamasinda olan herhangi bir konuyla ilgili kanun, mevzuat, ulusal/uluslararas1 emsal
olabilecek yargi kararlarinin da arastirilmasi s6z konusu olabilmektedir. Yine konuyla
ilgili olan idareden bilgi ve belge talep edilmesi, gerektiginde tanik ya da ilgili kisilerin
dinlenmesinin ve bilirkisi raporunun tutulmasinin da s6z konusu oldugunu
belirtmektedirler. Bu sebeple hukuksal ¢6ziim yontemi igerisinde bulunan emsal karari
da 6nemlidir.

Karar verme yonteminde ikinci kisimda yer alan ilgili kisiler ve orgiitler ile
¢oziimde ii¢ adet kod on plana ¢ikmistir. Bu kodlar ele alindiginda karar verme
yontemleri igerisinde idare veya vatandasla goriismenin ilk sirada oldugu
goriilmektedir. Bu goriisii belirten denetgiler, kurumda alinacak kararlarin her bir
asamasinda idare ile gorligmeler gergeklestirildigini, ayrica gerekirse vatandasla da
goriismeler yapilabilecegini sdylemektedir. Bu sebeple ilgili kisiler ve orgiitler ile
¢Oziim basamaginda idare veya vatandasla goriismenin Onemli bir konu oldugu
goriilmektedir. Ilgili kisiler ve orgiitler ile ¢oziim icerisinde idare veya vatandasla
goriismeyi ilgili kurum ve kuruluslarin izledigi goriilmektedir. Bu goriisii sOyleyen
denetgcilere gore, vatandasin sorununun giderilmesine yonelik talep ettigi konu birden
fazla kurum veya kurulusun alanina girebilmektedir. Boyle bir durumda ise, kurumlar
bu konunun kendisiyle ilgisinin olmadigin1 sdylemekte ya da “su kismu benimle ilgili
degil” seklinde ifadeler kullanarak ilgili vatandasa ret cevabi vermektedirler. Bu
durumla kars1 karstya kalan vatandas da probleminin nerde ¢oziilecegi, karsilik bulacagi
noktasinda giicliik cekmektedir. Ardindan ise KDK’ya bagvurdugunu sdylemektedirler.
Bu baglamda ilgili kurum ve kuruluslar da énem arz etmektedir. ilgili kisiler ve orgiitler
ile ¢oziim igerisinde yer alan STK’lar da 6nemli bir yere sahiptir. Bu goriisii belirten
denetciler, bagvurusu yapilan konuya iliskin gerektiginde duruma gore ilgili kurum ve
kuruluslardan ayrica STK’lardan da goriis alinmasinin miimkiin oldugunu dile

getirmektedirler. Bu nedenle STK’lar da 6nemli sayilmaktadir.

5.2.2.3. Kamu Denetgiligi Kurumu’nda Karar Vericiler

Arastirmada {i¢iincii olarak Kamu Denetgilerine “Kamu Denetgiligi Kurumu’nda
karar verme siirecinde etkili kisiler kimlerdir?” sorusuna verilen yanitlardan elde edilen

frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo 5.4.’de verilmistir.
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Tablo 5.4. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda Karar Vericiler

Tema Kategori Kod Frekans %
Uzmanlar 5 83,333
Ik Karar lgili Devlet Birimleri 5 83,333
Vericiler _ 3 5,000
Karar Basvuru Biirosu 50,
Vericiler Esas Karar Denetgiler 6 100,000
Vericiler
Nihai Karar Basdenet¢i/Ombudsman 6 100,000
Vericiler Denetgiler 6 100,000

Tablo 5.4.’¢ bakildiginda; Kamu Denetgileri’nin bu soruya iligkin vermis oldugu

cevaplar ¢ergevesinde “karar vericiler’e (f=31) yonelik bir tema goriilmektedir. Kamu

Denetgileri, karar vericileri esasta ii¢ ana kategoriye ayirmuslardir. Bu kategoriler

sirastyla “ilk karar vericiler” (f=13), “esas karar vericiler” (f=6) ve “nihai karar
vericiler” (f=12) seklindedir.

Ik karar vericiler kategorisi igerisinde (f=13) icin ii¢ adet kod belirlenmistir. Bu

kodlar incelendiginde, uzmanlar ve ilgili devlet birimleri kavraminin (f=5, %83,333) 6n

planda oldugu, bunu bagvuru biirosunun (f=3, %50,000) takip ettigi sOylenebilir. Elde

edilen bu sonugclara iligkin 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ky: “Kamu Denet¢iligi Kurumu'nda karar verme stirecinde etkili kisiler once dosyayt inceleyip
ilk kanaate ulasan wuzman géreviilerdir. Bu uzman goreviiler vardiklari sonucu Kamu
Denetcisine sunarlar.”

Ks:  “Uzmanlarimiz, gelen bagvurular: etraflica inceledikten sonra, gerekli kurum ve
kuruluslardan bilgi- belge talep etmektedir. Bu bilgi- belgeler bazen klasérierce olabiliyor,
bazen ¢ok uzun sayfalar, ¢cok uzun igerikler olabiliyor. Toplanan bilgiler ¢ergevesinde biitiin
detaylaryla degerlendirilip gelen sikdyet smiflandirimaktadwr. Bu kararlart kendi i¢inde
smiflandirmalara tabii tuttuktan sonra bir taslagi hazirlaniyor.”

Ke: “Oncelikle gelen bagvurunun kurumumuzun inceleme alanlarina girip girmediginin
kararvin verildigi bagvuru biirosu dedigimiz ilk inceleme biiromuzdan baslamak iizere,
denetgiliklerde ¢alisan uzman arkadaslarimiz, disardan goriis aldigimiz kurum uzman veya
yetkilileri, bilirkisiler, Bagsdenet¢cimiz ve onun baskanliginda toplanan miizakere ekibini
soyleyebiliriz.”

Esas karar vericiler kategorisi igerisinde (f=6) i¢in bir adet kod tespit edilmistir.
Bu koda bakildiginda, Denetgiler (f=6, %100,000) 6nem arz etmektedir. Ulasilan bu

sonuca yonelik 6rnek kamu denet¢i goriisii asagida sunulmustur:

Ki: “Kurumumuzda karar verme siirecinde, Kamu Bagdenetcisi ve gorevli oldugumuz
alanlarla ilgili olarak Kamu Denetc¢ileri etkilidir.”
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Nihai karar vericiler Kkategorisi igerisinde ise (f=12) igin iki adet kod
olusturulmustur. Bu kodlar ele alindiginda, Basdenet¢i/Ombudsman ile Denetgilerin
igerisinde yer aldigr (f=6, %100,000) iki sonu¢ basamaginin bulundugu ve tiim
denetcilerin bu basamaklara vurgu yaptig1 gozlemlenmistir. Elde edilen bu sonuglara

dair 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ky “Kurumumuzda karar verme siirecinde, Kamu Bagdenetcisi ve gorevli oldugumuz
alanlarla ilgili olarak Kamu Denetc¢ileri etkilidir.”
Ks: “Kamu Basdenetgisi ve Kamu Denetgileri nihai karari vermeden once, inceleme ve
arastirma konusuyla ilgili olarak; taraflar ile goriisebilecegi gibi tamk veya diger ilgili
kisilerin dinlenmesine karar verebilir. Tamik veya ilgili kisiler Kamu Bagsdenetcisi, Kamu
denetgileri veya uzmanlar tarafindan dinlenebilir.”

Denetcilere yoneltilen {igiincli soruda KDK’da karar verme siirecinde etkili olan
kisiler detayli bir sekilde analiz edilmistir. Bu dogrultuda “karar vericiler” adi altinda
bir tema olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde ise “ilk karar vericiler”, “esas karar
vericiler” ve “nihai karar vericiler’ seklinde kategorize edilmistir. i1k karar vericiler
kategorisinde ti¢ adet kod ortaya ¢ikmustir. Bu igerisinde, uzmanlar 6n plandadir. Bu
goriisii belirten denetgilere gore, KDK’da karar verme siirecinde uzmanlar biiytik rol
oynamaktadir. Kuruma gelen dosyayi ilk olarak inceleyen ve ilk kez yorumlayip kanaat
getiren kisiler uzman gorevlilerdir. Uzman gorevlilerin gerekli arastirma ve incelemeyi
yaptiktan sonra ulastiklar1 sonucu da ilgili Kamu Denetcisine sundugunu belirtmislerdir.
Bu agidan, ilk karar vericiler igerisinde uzmanlar etkili rol iistlenmektedir. ilk karar
vericilerde uzmanlar kavramini ilgili devlet birimleri takip etmektedir. Bu goriisteki
denetcilere gore, uzmanlar, KDK’ya gelen bagvurular1 detayl bir sekilde incelemeye
almaktadirlar. Daha sonra gerektigi takdirde ilgili kurum veya kuruluslardan bilgi ve
belge talebi yapmaktadirlar. Bu kurum veya kuruluslardan gelen bilgi ve belgeler bazen
cok fazla igerige sahip olabilmektedir. Kurumlardan da alinan bilgiler ¢ercevesinde
konu biitiin detaylar1 ile degerlendirilmekte ve sikdyetler siniflandirmaya tabi
tutulmaktadir. Bu kararlarin ise kendi iclerinde siniflandirildiktan sonra denetgiye
sunulmak iizere bir taslak haline getirildigini dile getirmektedirler. Bu sebeple ilk karar
vericiler igerisinde ilgili devlet birimleri de énemlidir. ilk karar vericilerde ilgili devlet
birimlerini ise basvuru biirosu izlemektedir. Bu goriisteki denetcilere gore, gelen
basvurularin 6ncelikle kurumun inceleme alanina girip girmedigi noktasindaki karar1 ilk

inceleme biirosu olan bagvuru biirosu vermektedir. Ardindan bu karar siirecinde

148



denetciliklerde bulunan uzmanlar, disardan goriistine bagvurulan ilgili kurum uzman ve
yetkilileri, bilirkisiler, Basdenet¢i ve Basdenet¢i baskanliginda toplanan miizakere
ekibinin etkili oldugunu belirtmektedirler. Bu baglamda ilk karar vericiler igerisinde
basvuru biirosu da 6nemlidir.

Karar vericilerde ikinci basamakta yer alan esas karar vericilerde ise bir adet kod
olusmustur. Bu kod irdelendiginde karar vericiler i¢in Denetgilerin 6nemli oldugu
goriilmektedir. Bu goriisteki denetciler, KDK’da karar verme siirecinde Kamu
Bagdenetgisi ve gorevli olduklar1 alanlara gére Kamu Denetgilerinin de etkili oldugunu
sOylemislerdir. Dolayisiyla esas karar vericilerde Denetgiler 6nemlidir.

Karar vericilerde ti¢iincii asamada yer alan ve son kategori olarak bahsedilen nihai
karar vericilerde ise iki adet kod goriilmektedir. Bu kodlar degerlendirildiginde karar
vericiler olarak dncelikle Basdenet¢i/Ombudsman, ardindan Denetgiler 6ne ¢ikmaktadir.
Bu goriisteki denetgilere gore, Kamu Basdenetgileri ile Kamu Denetgileri basvurusu
yapilan inceleme ve arastirmaya yonelik konu agisindan taraflar ile
goriisebilmektedirler. Ayrica konu ile ilgili tanik veya ilgili olan kisilerin dinlenilmesine
yonelik de kararlar verebilirler. Tanik ya da ilgili olan kisilerin Kamu Basdenetg¢isi,
Kamu Denetgileri ya da uzmanlar tarafindan da dinlenebilecegini sdylemektedirler. Bu
sebepledir ki nihai karar vericiler igerisinde Basdenet¢i/Ombudsman ve Denetgiler karar

verme surecinde etkilidir.

5.2.2.4. Kamu Denetciligi Kurumu’nda Karar Vermedeki Oncelikler

Arastirmada dordiincii olarak Kamu Denetgilerine “Kurumunuzda karar
vermedeki unsurlar dikkate alindiginda oOncelikleriniz nelerdir?” seklinde bir soru
sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve

temalara iliskin bulgular Tablo 5.5.’de verilmistir.

Tablo 5.5. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda Karar Vermedeki Oncelikler

Tema Kategori Kod Frekans %
Sonuglandirma Siiresi 5 83,333
) Siirec Egilimi Hukuka ve Hakkaniyete Uygunluk 4 66,666
Oncelikler Gergeklik 4 66,666
Magduriyet 2 33,333
Hgili Birimler Gorev Alan¥ 4 66,666
Bagvuran Birey 3 50,000
Kurumlar Aras: Hiski 2 33,333
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Tablo 5.5.’¢ bakildiginda, Kamu Denet¢ileri’nin bu soruya iliskin verdikleri
cevaplar dogrultusunda “Oncelikler’e (f=24) yonelik tema bulunmaktadir. Kamu
Denetgileri karar verme siirecindeki dncelikleri temelde iki kategoriye ayirmislardir. Bu
kategoriler de sirasiyla “siire¢ egilimi” (f=15) ve “ilgili birimler” (f=9) dir.

Siire¢ egilimi kategorisinde (f=15) i¢in dort adet kod vurgulanmistir. Bu kodlar
incelendiginde, sonuglandirma siiresinin (=5, %83,333) 6n planda oldugu, bunu hukuka
ve hakkaniyete uygunluk ile gergekligin (=4, %66,666) takip ettigi, magduriyetin de
(f=2, %33,333) oraninda 6nemli oldugu sdylenebilir. Ulasilan sonuglarla ilgili 6rnek

kamu denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ky: “Bir bagvuru geldigi zaman bizim i¢in o bagvurunun niteligi, 6nemli bir konu mu, degil mi
vs. bizim i¢in boyle bir kistas yok. Bizim igin gelen her basvuru o kiginin yasadigi bir soruna
iliskin, hepsi de ayni derecede bizim iistiinde énemle durdugumuz bir konu. Her bagvuruyu da
dolayisiyla  aymi  siiregleri  isleterek, ¢oziim siireclerini isleterek nihayete erdirmeye
calistyoruz.”

Ki: “Karar verme siirecinde onceliklerimiz, basvurularin incelenmesi igcin uyulmasi gereken
alti aylik siirede karar verme, gerektiginde bilirkisi goreviendirerek basvuruyu hukuka ve
hakkaniyete uygun bir sekilde karara baglama, basvuruyu hizli bir sekilde inceleyip ¢éziime
kavusturmaya ¢alisma veya karara baglama, bagvurulari inceleyen uzmanlarin ¢alisma
sartlarint iyilestirmeye ¢alisma ve basvuruyu inceleyip hukuka ve hakkaniyete en uygun karari
vermeye ¢alisma olarak sayilabilir.”

Ke: “Bizim i¢in onemli olan sey su érnegin; bir elektronik posta ile de bagvuru yaptiginda kisi,
o kisinin gergekten o sorunu yasayan muhatap kisi olup olmadigini teyit etmek agisindan belli
kontrol mekanizmalarimiz var. A¢ik adresini, kimligini, ismini vesaire belirtmesi gerekiyor,
elektronik posta ile bagvurmugsa daha sonra islak imzali bagsvurusunu bize gondermesi
gerekiyor ve benzeri bunlar mevzuatimizda zaten yonetmeligimizde yazili hususlar.”

Ks: “Gelen sikdyette ‘gercekten bir magduriyet var mi, vatandasin menfaati ihlal edilmis mi?’
once buna bakiyoruz.”

Ilgili birimler kategorisinde (f=9) ii¢ adet kod bulunmaktadir. Kodlara
bakildiginda, gorev alaninin (f=4, %66,666) onde yer aldigi, bunu bagvuran bireyin
(f=3, %50,000) izledigi, kurumlar arasi iliskinin de (f=2, %33,333) 6nemli oldugu
goriilmektedir. Elde edilen bu sonuglara dair 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida

sunulmustur:

Ko “Vatandasin magduriyet olusturmayan taleplerine, kanunda belirlenen Kurumun gorev
alamina girmeyen konulara ve Cumhuriyet savciliginin alanina giren ihbarlarina bakmiyoruz.”
Ky: “Bir bagvuru geldigi zaman bizim i¢in o bagvurunun niteligi, 6nemli bir konu mu, degil mi
vs. bizim i¢in bdyle bir kistas yok. Bizim i¢in gelen her bagvuru o kisinin yasadigi bir soruna
iliskin, hepsi de ayni derecede bizim tistiinde onemle durdugumuz bir konu.”

Ks: “Yine ayni zamanda kurumumuzun inceleme ve denetleme alamina girmeyen kurum ve
kuruluglar ile ilgili sikdyetler de dikkate aldigimiz onceliklerdir.”

150



Arastirmadaki dordiincii soruda, KDK’daki unsurlar dikkate alindiginda bu
unsurlar icerisindeki oncelikler detayli bir sekilde analiz edilmistir. Bu dogrultuda
“Oncelikler” adi altinda bir tema olusturulmus ve bu tema kendi icerisinde ‘“siirec
egilimi” ve “ilgili birimler” seklinde kategorize edilmistir. Siire¢ egiliminde dort adet
kod 6ne ¢ikmistir. Bu kodlar incelendiginde, dncelikler i¢in sonuglandirma siiresinin 6n
planda yer aldig1 goriilmektedir. Bu goriisii ifade eden denetgilere gore, KDK’ya gelen
basvurularda, basvurunun niteligi ya da 6nemli bir konu olup olmadig1 seklinde bir
kistas bulunmamaktadir. Kuruma gelen her bir bagvuru kisilerin yasadiklari sorunlara ve
magduriyetlerine iliskin olmaktadir. Bundan dolay1 yapilan bagvurularin hepsi kurumun
tizerinde hassasiyetle durdugu konular sayilmaktadir. Bu nedenle, yapilan her bagvuru
icin ayni siirecleri kullanarak, ¢0ziim siireglerini uygulayarak sonuglandirmaya
calistiklarin1 ifade etmektedirler. Bu baglamda siire¢ egilimi basamaginda yer alan
sonuglandirma siiresi 6nem arz etmektedir. Siire¢ egiliminde sonuglandirma siiresi
kavramii hukuka ve hakkaniyete uygunluk izlemektedir. Bu goriisii sOyleyen
denetcilere gore, kuruma gelen bagvurularin incelenmesi icin gerekli olan alt1 aylik siire
zarfinda karar vermenin karar verme siirecinde sayilan oOnceliklerden biri oldugu
goriilmektedir. Yine gerektiginde bilirkisi gorevlendirilmesi, bilirkisinin bagvuru
konusunu hukuka ve hakkaniyete ters diismeyecek bir bigimde karara baglamasi da
onceliklerden sayilmaktadir. Bunlara ilaveten yapilan bagvurunun hizli bir sekilde
¢Oziime kavusturulmasi ya da kararin alinmasi, ayrica gelen basvurulari inceleyen
uzmanlarin da g¢alisma kosullarinmi iyilestirmenin ve bagvuruyu hukuk ve hakkaniyet
cergevesinde inceleyerek en dogru kararin verilmesi oncelikler olarak belirtilmektedir.
Bu acidan degerlendirildiginde siire¢ egiliminde hukuka ve hakkaniyete uygunluk
kavrami da on plana ¢ikan bir husustur. Siire¢ egiliminde hukuka ve hakkaniyete
uygunluk kavramini gergeklik kavrami takip etmektedir. Bu goriisteki denetcilere gore,
mesela, elektronik posta ile bagvuru yapildiginda, kurum i¢in 6ncelikli olan husus, 0
kisinin gercekten o sorunu yasayip yasamadigi hususudur. Bunu netlestirmek adina belli
bazi kontrol mekanizmalari bulunmaktadir. Bu mekanizmalar kurumun kendi
yonetmeliginde yer almaktadir. Bunlar; kisinin agik adresi, kimligi, ismi vs. seklinde
sayilmaktadir. Ayrica kisi eger elektronik posta ile bagvurusunu yapmissa, daha sonraki
stirecte 1slak imzali bagvurusunu da kuruma gondermesi gerektigini belirtmislerdir. Bu

dogrultuda siire¢ egilimi basamaginda gergeklik de Onemlidir. Siire¢ egiliminde
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gerceklik kavramini magduriyet kavrami izlemektedir. Bu goriisteki denetgiler, kuruma
gelen basvurularda onceliklerin gercek anlamda bir magduriyetin olup olmadigi,
vatandasin menfaatinin ihlal edilip edilmedigini incelemek oldugunu belirtmektedir. Bu
sebeple siire¢ egilimi basamaginda magduriyet de dnemlidir.

Oncelikler igerisinde yer alan ilgili birimler kategorisi icin ii¢ adet kod ©ne
cikmakta ve bunlar igerisinde gorev alani 6n planda bulunmaktadir. Bu goriisii belirten
denetcilere gore, KDK’da yapilan bir bagvuru eger vatandas agisindan bir magduriyet
olusturmuyorsa, kanunda sayilan kurumun gorev alanmna girmeyen ve Cumbhuriyet
Savciliginin alanina giren ihbar ve konulari ise bakilmamaktadir. Yani, KDK’da yapilan
bir bagvurunun degerlendirmeye alinabilmesi i¢in Oncelikle vatandas acgisindan bir
magduriyet olusturmasi gerekmektedir. Bagvuru konusunun da kurumun gorev alanina
girmesi, buna ek olarak Cumhuriyet Savcilifinin alanina giren bir konu olmamasi
gerektigini ifade etmislerdir. Bu baglamda Ilgili birimler kategorisi igin gdrev alanmi
onemlidir. Ilgili birimler kategorisi igerisinde yer alan gdrev alanin1 basvuran bireyin
takip ettigi gorilmektedir. Bu goriisii anlatan denetcilere goére, kuruma gelen
basvurularda nitelik ya da 6nemli olup olmamasi agisindan bir kistas yoktur. Kurum
acisindan gelen her basvuru kisilerin yasadiklar1 problemlere yonelik oldugu i¢in, biitiin
bagvurularda ayni derecede iizerinde onemle duruldugunu sdylemektedirler. Bundan
dolay: ilgili birimler kategorisi igin bagvuran birey de &nemlidir. ilgili birimler
kategorisi igerisinde yer alan bagvuran bireyi kurumlar arasi iligkiler izlemektedir. Bu
goriisteki denetgilere gore, kurumun inceleme ve denetleme alanina girmeyen kurum ve
kuruluslar ile ilgili yapilan sikayetler dikkate alinan oncelikleri ifade etmektedir. Bu

baglamda ilgili birimler kategorisi i¢in kurumlar arasi iliskiler de 6nem arz eder.

5.2.2.5. Kamu Denetcilerini Karar Verme Siirecinde Etkileyen Unsurlar

Arastirmada besinci olarak Kamu Denetgilerine “Kamu Denetgiligi Kurumu’nda
karar verme siirecini etkileyen unsurlar nelerdir?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Bu
soruya verilen yanitlardan elde edilen frekans, ylizde, kod, kategori ve temalara iliskin

bulgular Tablo 5.6.’da verilmistir.
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Tablo 5.6. Kamu Denetgilerini Karar Verme Siirecinde Etkileyen Unsurlar

Tema Kategori Kod Frekans %
Mevzuat/Y 6netmelik/Kanun 4 66,666
Di1s Unsurlar Hgili Devlet Birimleri 3 50,000
Unsurlar Bilgi/Belge 3 50,000
¢ Unsurlar Siire 5 83,333
Gorev Alanmi 3 50,000

Tablo 5.6. incelendiginde Kamu Denetgileri’nin bu soruya iliskin verdikleri

cevaplar gergevesinde “unsurlar’a (f=18) yonelik bir temanin oldugu sdylenebilir.

Kamu Denetgileri unsurlar1 temelde iki kategoriye ayirmuslardir. Bu kategoriler de

strastyla “dig unsurlar” (f=10) ve “i¢ unsurlar” (f=8) seklindedir.

Dis unsurlar kategorisinde (f=10) igin ii¢ adet kod tespit edilmistir. Bu kodlar

analiz edildiginde, dis unsurlar i¢erisinde mevzuat/yonetmelik/kanunun (f=4, %66,666)

on sirada oldugu, bunu ilgili devlet birimleri ve bilgi/belgenin (f=3, %50,000) takip

ettigi sonucu ¢ikmistir. Ulasilan sonuglara yonelik 6rnek kamu denetci goriisleri asagida

sunulmustur:

I¢

Ki: “Karar verme siirecini etkileyen dis unsurlar olarak; mevzuatin sik sik degismesi veya
mevzuat degistirme siirecinin uzun stirmesi, teamiil ve uygulamalarin degistirilmesinin zaman
almasi, sosyal giivenlik, egitim ve saglik vb. konularda aktiieryal dengenin korunma gerekliligi
sayilabilir.”

Ks: “Eger esaswna girilecek nitelikte bir konuysa ilgili devlet birimini yani muhatap olan devlet
birimini belirlemeye c¢alisiyorlar. O ilgili oldugu devlet biriminden daha énce vatandasa,
bagvuran kigiye yonelik olarak verilen cevaplara bakilyyor.”

Ks: “Esas incelemesinde de temel olarak bizim ¢ok farkli hani bir alet kutusu diisiiniin o alet
kutusundan ¢ikarp kullanabilecegimiz bir¢ok aletimiz var. Bunu nasil yapabiliriz sadece
mesela idare ile yazisma yaparak bilgileri toplayabiliriz, farkl idarelerden de bilgi alip
bunlar: masaya yatirabiliriz.”

unsurlar kategorisi igerisinde (f=8) icin iki adet kod belirlenmistir. Bu kodlar

irdelendiginde, siirenin (f=5, %83,333) 6n planda oldugu, bunu gorev alanimin (f=3,

%350,000) izledigi soylenebilir. Elde edilen bu sonuglara iliskin 6érnek kamu denetci

goriisleri asagida sunulmustur:

Ky: “Karar verme siirecini etkileyen unsurlar; dosyamin bir an once tekemmiil edebilecek
verileri tamamlamis olmasidr. Dosya karar verilebilecek asamaya gelince nihai siiremiz olan
6 ayt dahi beklemeden bir an énce dosya ile ilgili kararumizi veriyoruz.”

K, “Inceleme- arastirma noktasina gecildiginde oncelikle uyusmaziik konusu tam olarak
nedir, bunu tespit etmek gerekiyor. Daha sonra bizim kurumumuzun gorev alanina girip
girmedigi, o incelemede esasa gecilip gecilmeyecegi noktasinda bir on inceleme yapip esasa
da gecilmesini artik liizum goriiliiyorsa, buna gerektigi kanaatine varilmissa esasa gegiliyor.”
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Arastirmada Denetgilere yoneltilen besinci soruda ise KDK’da karar verme
siirecini etkileyen unsurlar detayli bir sekilde analiz edilmis ve bu dogrultuda
“Unsurlar” adi1 altinda bir tema olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “dis unsurlar”
ve “i¢ unsurlar” seklinde kategorize edilmistir. Dis unsurlar basamaginda ii¢ adet kod
on plana ¢ikmistir. Bu kodlar ele alindiginda unsurlar i¢in mevzuat/yonetmelik/kanun
kavrami 6n siradadir. Bu goriisii sOyleyen denetgilere gore, mevzuatin siklikla
degistirilmesi ya da bu degistirme siirecinin uzun zaman almasi karar verme siirecini
etkileyen dis unsurlar arasinda sayilmaktadir. Ayrica, orf ve adete dayanan yani
gecmisten beri uygulanagelen teamiil ve uygulamalarin degistirilmesinin zaman almasi,
sosyal, giivenlik, egitim, vb. hususlarda aktiieryal dengenin korunmasinin gerekli olmasi
gibi konular da karar verme siirecini etkileyen dig faktorler olarak sayilmaktadir. Bu
acidan irdelendiginde dig unsurlar basamaginda yer alan mevzuat/yonetmelik/kanun
kavrami Onemlidir. Dis unsurlar igerisinde yer alan mevzuat/yonetmelik/kanun
kavramimi da ilgili devlet birimleri takip etmektedir. Bu goriisii belirten denetgilere
gore, ilk inceleme siirecindeki bagvurular degerlendirildikten sonra bu bagvurularin
esasina girilmesine karar verilmektedir. Eger bagvuru esasina girilecek nitelikte bir konu
ise daha sonra bu husus ile ilgili devlet birimi yani muhatap olan devlet birimi
belirlenmektedir. Ilgili devlet biriminin belirlenmesindeki amag ise basvuru yapan
vatandagsa daha Once verilen cevaplara bakildigini gdstermektir. Bu baglamda, dis
unsurlar basamaginda yer alan ilgili devlet birimlerinin de dikkate deger bir konu
oldugu goriilmektedir. D1s unsurlar igerisinde yer alan ilgili devlet birimleri kavramim
ise bilgi/belge izlemektedir. Bu goriisteki denetgiler, KDK’ya gelen basvurularda esas
inceleme asamasina gecildikten sonra bu sathanin  gergeklestirilmesi icin
kullanilabilecek birgok farkli yontemin oldugunu sdylemektedirler. Bunlar arasinda
Ornegin, idare ile yazisma yaparak bilgilerin toplanmasi yoluna gidildigini ya da farkli
idarelerden bilgi ve belge alip bunlarin masaya yatirilip arastirmaya tabi tutulduklarini
belirtmektedirler. Bu noktada, dis unsurlar basamaginda yer alan bilgi/belge kavrami da
dikkate deger onemli bir konudur.

Unsurlar igerisinde degerlendirmeye alinan i¢ unsurlar kategorisinde iki adet kod
one c¢ikmaktadir. Bu kodlar ele alindiginda siire 6n plandadir. Bu goriisii sdyleyen
denetcilere gore, karar verme siirecinde dosyanin eksiklikleri giderilip gerekli olan

verileri tamamlandiktan sonra karar verilebilecek asamaya gelinmektedir. Karar
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asamasinda ise nihai siire olan 6 aymn dolmasini beklemeksizin bir an 6nce dosyaya
yonelik karar1 verdiklerini belirtmektedirler. Bu nedenden o6tlirii i¢ unsurlar
basamaginda yer alan siire kavranu &nemlidir. I¢ unsurlar igerisinde bulunan siire
kavramini ise gorev alani izlemektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, KDK’ya gelen
bagvurular ilk olarak 6n inceleme asamasindan gecirilmektedir. Bu asamada inceleme-
arastirma kapsaminda oncelikle sikayet basvurusuna neden olan uyusmazlik konusunun
tam olarak ne oldugunun tespit edilmesi gerekmektedir. Ardindan yapilan bu
basvurunun kurumun goérev alanina girip girmedigi ve bu arastirma asamasinda esasa
gecilip gecilmeyecegi hususunda 6n inceleme yapmaktadirlar. Yapilan bu arastirmalar
neticesinde artik liizum goriiliiyorsa esas inceleme asamasina gegildigini

belirtmektedirler. Dolayisiyla i¢ unsurlar igerisinde yer alan gorev alan1 da dnemlidir.

5.2.2.6. Kamu Denetcilerinin Karar Verme Siirecinde Isbéliimiine Iliskin

Goriisleri

Arastirmada altinci olarak Kamu Denetgilerine “Kurumunuzda karar verme
stirecinde isboliimii ve esglidiim tekniklerini kullantyor musunuz? Konu ile ilgili bilgi
verebilir misiniz?” seklinde bir soru sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlardan elde
edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo 5.7.°de

verilmistir.

Tablo 5.7. Kamu Denetgilerinin Karar Verme Siirecinde Isbdliimiine Iliskin Gériisleri

Tema Kategori Kod Frekans %
Islem Oncesi Is Boliimii Yonergesi 2 33,333
Kurum I¢i Uzmanlar 5 83,333
Ik inceleme Siireci Diger Kurumlard;m 2 33,333
Gelen Uzmanlar
isboliimii ve Koordinatorler 2 33,333
Esgiidiim Dosya Konusu/Gorev 6 100,000
Dagitim Siireci Alani
Hgili Kat/Denetgi 4 66,666
Karar Siireci Denetgiler. 4 66,666
Bagdenetci 3 50,000

Tablo 5.7. incelendiginde Kamu Denetcileri’nin bu soruya verdikleri cevaplar

neticesinde “igbolimii ve esgidim”e (f=28) iliskin tema ortaya c¢ikmustir. Kamu

2 Cesitli bakanliklarda gdrev yapip gelen 6rnegin; Saglik Bakanligi'nda uzmanlik yapip gelen, Cevre ve
Sehircilik Bakanligi, Milli Savunma Bakanligi, SGK gibi basvurusu ¢ok olan kurumlardan gelip ¢alisan,
Emniyet, Maliye, Tapu, Hakim, Savci, Miifettis gibi diger kurumlardan gelen uzmanlar.
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Denetcileri isbolimii ve esgiidiim teknikleri hususunu temelde dort kategoriye
ayirmislardir. Bu kategoriler sirasiyla “islem oncesi” (f=2), “ilk inceleme siireci” (f=9),
“dagitim stireci” (f=10) ve “karar siireci” (f=7) olarak ifade edilmistir.

Islem oncesi basamaginda (f=2) icin bir adet kod belirlenmistir. Bu kod ele
alindiginda igsbolimii yonergesinin (f=2, %33,333) onemli oldugu goriilmektedir. Elde

edilen bu sonuglara yonelik 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ky “Kurumumuzda TBMM tarafindan dort yil icin segilen bir Basdenet¢i ve bes Kamu
Denetcisi gorev yapmakta olup, Kamu Denetgileri olarak kurumumuzun basvurulart
incelemeye bagladigi 29/03/2013 tarihinden bu yana yiirtirliikte bulunan ve zaman zaman
revize edilen Ishéliimii Yonergesine gore belirlenen alanlarda yapilan bagvurulart inceleme ve
karar verilmektedir.”

Ik inceleme siireci basamaginda (f=9) icin {i¢ adet kod tanimlanmistir. Bu kodlar
analiz edildiginde, kurum i¢i uzmanlarin (=5, %83,333) 6n planda oldugu, bunu diger
kurumlardan gelen uzmanlar ve koordinatorlerin (=2, %33,333) takip ettigi

sOylenebilir. Ulasilan sonuglara dair 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

1l

Ks: “Kararlari verirken uzmanlarimiz arasinda igboliimiine ve esgiidiime dikkat ediyoruz.’
Ks:  “Kurumumuzda c¢esitli alanlarda uzmanlagsmis arkadaslarimiz var. Mesela kurum
kuruldugu giinden bu yana gegici gorevle ¢alisan hakim, savct arkadaslarimiz var. Ayni
sekilde idarenin cesitli kademelerinde teftisten gelen, miifettislik yapan arkadaglarimiz var.
Cesitli bakanliklarda gérev yapip, mesela SGK gibi bize basvurusu ¢ok olan kurumlardan
daha dnce uzmanlik yapip da gelip bizde ¢alisan, Saglhk Bakanligi'nda uzmanlik yapp da biz
de calisan, hakeza aym sekilde maliyede ¢alisip, tapuda ¢alisip bunun gibi vatandasin daha
fazla basvurusunun gelmis oldugu, ¢evre ve sehircilik gibi degisik bakanliklarda ve birimlerde
uzmanlasgmis arkadagslarimiz bizde ¢alismaktadwr.”

Ks: “ligili Koordinatér arkadasimiz dosyanin icerigine kaba hatlariyla baktigi zaman,
genellikle gorev verdigi uzman arkadaslarimizin bu uzmanlik alamini da dikkate almak
suretiyle bir gorev boliisiimiine dogru gidiyor.”

Dagitim siireci basamaginda ise (f=10) i¢in iki adet kod olusturulmustur. Bu
kodlar degerlendirildiginde, dosya konusu/gérev alami (f=6, %100,000) ve ilgili
kat/denetci (=4, %66,666) vurgusu yapilmistir. Elde edilen bu sonuglara yonelik 6rnek

kamu denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ki: “Bagsvurularin incelenme siirecinde birden fazla Kamu Denetcisinin gorev alanina giren
konularda gérev paylasimi yoluyla isboliimii ve esgiidiim i¢inde ¢alisilarak karar verme yoluna
gidilmektedir.”

Ke: “Cocuk bagvurulari, kadinlarla ilgili, kadina siddetle ilgili bagvurular ya da toplumu
ilgilendiren ¢ok onem arz eden basvurularda hemen ilgili kata génderilir, bu basvuru. Ilgili
koordinator arkadaglara bilgi verilir.”
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Karar Siireci basamaginda ise (f=7) i¢in iki adet kod belirlenmistir. Bu kodlara
bakildiginda, denetciler (f=4, %66,666) ve Basdenetci (f=3, %50,000) 6n plana

cikmistir. Ulasilan sonuglara iliskin 6rnek kamu denet¢i goriisleri asagida sunulmustur:

Ks: “Her denet¢inin bakmis oldugu bir uzmanlik alani var. Basvurular arasinda kendisini
ilgilendiren sikayetlerin incelenmesiyle gorevlidir. Buna bagli olarak bir igboliimiinden soz
edebiliriz.”

Ke: “Bizim Sayin Basdenet¢imize bagh olarak c¢alisan 5 tane denet¢imiz var. Her bir
denet¢imizin kendine ait gorev ve konu alanlart var. Farkliliklar arz ediyor. Bu hangi
denet¢imizin gorev alamina giriyor, yetki alamina giriyor, hangi denet¢imizin inceleme
konusuna giriyor diye bu tespit yapilir. Iigili denetgiye sistem iizerinden, yine hichir sey
olmadan fiziki olmadan havalesi gercgeklestiriliyor.”

Altinci soruda KDK’da karar verme siirecinde isboliimii ve esgiidiim tekniklerinin
kullanilip kullanilmadigi konusu detayli bir sekilde analiz edilmis ve bu dogrultuda
“igbolimii ve esgiidiim” ad1 altinda bir tema olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde
“islem Oncesi”, “ilk inceleme siireci”, “dagitim siireci” ve “karar siireci” seklinde
kategorize edilmistir. islem &ncesi adi altinda bir adet kod 6n plandadir. Bu kod
irdelendiginde, 1sboliimii ve esgiidiim i¢in isbdliimii yonergesi kavrami one ¢ikmaktadir.
Bu goriisii ifade eden denetcilere gére, KDK’da TBMM tarafindan dort yillik siire igin
secilen bir Basdenet¢i ve bes Kamu Denetcisi gorev yapmaktadir. Kurumun 29/03/2013
yilindan itibaren yiirlirliikkte olan ve zaman zaman da revize edilerek giincellenen
isbolimii yonergesi bulunmaktadir. Kamu Denetcileri de bu yonergeyle belirlenmis
alanlarda yapilan bagvurulari incelemeye aldiklarimi ve karar verdiklerini
belirtmektedirler. Dolayisiyla islem Oncesi basamagindaki isbolimii yOnergesi
onemlidir.

Isboliimii ve esgiidiim icerisinde bulunan ilk inceleme siireci kategorisi igin ii¢
adet kod one ¢ikmakta ve bu kodlar degerlendirildiginde kurum i¢i uzmanlarin dikkate
alinan bir husus oldugu goriilmektedir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, KDK’da
kararlar verilirken, kurumda bulunan uzmanlar arasinda igbolimii ve esgiidimii de
dikkate alinmaktadir. Bu agidan, ilk inceleme siireci kategorisi i¢inde yer alan kurum i¢i
uzmanlarin da géz 6niinde bulundurulan bir husus oldugu séylenebilir. Ik inceleme
stireci kategorisi i¢inde yer alan kurum i¢i uzmanlar kavramini ise diger kurumlardan
gelen uzmanlar izlemektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, KDK’da ¢esitli alanlarda
ihtisas yapmis ve uzmanlasmis personeller bulunmaktadir. Kurum kuruldugu giinden bu

zamana kadar hakimleri, savcilar1 gecici gorev ile calistirmaktadir. Aymi sekilde,
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idarenin bir¢ok kademelerinde teftis yapan miifettisleri gorevlendirmektedir. Bunlara
ilaveten, ¢esitli bakanliklarda gorev yapan uzmanlar KDK’da gérev almaktadir. Ornek
verilecek olursa; Saglik Bakanligi'nda uzmanlik yapip gelen, Cevre ve Sehircilik
Bakanligi, Milli Savunma Bakanligi, SGK gibi bagvurusu ¢ok olan kurumlardan gelip
calisan, Emniyet, Maliye, Tapu, Hakim, Savci, Miifettis gibi gelen uzmanlarin oldugu
sOylenmektedir. Bu agidan ilk inceleme siireci kategorisi igerisine dahil olan diger
kurumlardan gelen uzmanlar da énemli sayilmaktadir. ik inceleme siireci kategorisi
icinde yer alan diger kurumlardan gelen uzmanlar kavramini da koordinatorler kavrami
takip etmektedir. Bu goriisteki denetcilere gore, kuruma gelen basvuru dosyasinin
icerigine 1ilgili koordinatdr genel hatlar1 ile bakmaktadir. Koordinatériin kurumda
bulunan uzmanlarin uzmanlik konularin1 da géz Oniinde bulundurmak suretiyle bu
uzmanlar arasinda gorev dagilimimi gerceklestirdigini séylemektedirler. Bu sebeple ilk
inceleme siireci kategorisi i¢inde yer alan koordinatorler de dikkate deger bir husustur.

Isboliimii ve esgiidiim icerisinde gz &niinde bulundurulan ve dikkate alinan bir
diger basamagin ise dagitim siireci oldugu goriilmektedir. Dagitim siireci kategorisi igin
iki adet kod on planda yer almakta ve bu kodlar degerlendirildiginde dosya
konusu/gérev alani ilk sirada bulunmaktadir. Bu goriisii soyleyen denetgilere gore,
KDK’da bes Kamu denet¢isi bulunmaktadir. Kuruma gelen basvurularda bu bes
Denet¢inin gorev alanlar1 dogrultusunda sikayet bagvurusunun konular1 dagitilmaktadir.
Kurumda isboliimii ve esgiidim icerisinde c¢aligilarak  karar  vermenin
gerceklestirildigini belirtmektedirler. Bu dogrultuda dagitim siireci kategorisi iginde yer
alan dosya konusu/gorev alani da 6nemli sayilmaktadir. Dagitim siireci kategorisi iginde
yer alan dosya konusu/gorev alan1 kavramini ise ilgili kat/denetci kavrami izlemektedir.
Bu goriisteki denetgilere gore, KDK’ya birgok konuda basvuru yapilmaktadir. Bunlar
igerisinde ¢ocuk bagvurulari, kadinlara yonelik kadin siddeti ile ilgili bagvurular veya
toplumu ilgilendiren ¢ok Onemli basvurular yer almaktadir. Bu yapilan basvurular
konularina goére degerlendirildikten sonra hemen ilgili kata gonderilmektedir.
Beraberinde de ilgili koordinatore bilgi verildigini belirtmektedirler. Dolayisiyla
dagitim stireci kategorisi i¢erisinde ilgili kat/denetgi kavrami da 6nemlidir.

Isboliimii ve esgiidiim igerisinde diger basamak olan karar siireci kategorisi icin
iki adet kod on plandadir. Bu kodlar incelendiginde Denetgiler 6n siradadir. Bu

goriisteki denetcilere gore, kurumdaki her bir denetginin bakmakla yiikiimlii oldugu
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uzmanlik alan1 bulunmaktadir. Yapilan basvurular kendisini ilgilendiren bir konuda ise
bu sikayetleri incelemek ve degerlendirmekle gorevlidir. Dolayisiyla isboliimiinden s6z
etmek miimkiin olmaktadir. Bu bakimdan Karar siireci kategorisi icerisinde yer alan
Denetciler de onemli bir husustur. Karar Siireci kategorisi igerisindeki Denetgiler
kavramini ise Basdenet¢i izlemektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, KDK’da
Basdenetciye bagli olarak c¢alisan bes denet¢i yer almaktadir. Bu bes denet¢inin her
birinin kendi uzmanlik alanina gore gorev ve yetkileri bulunmaktadir. Bagvuru konusu
hangi denet¢inin gorev ve yetki alanina girmekte, hangi denet¢inin inceleme konusu
igerisinde yer almakta bunlara iligskin tespit yapilmaktadir. Yapilan bu degerlendirmeler
sonucunda dosya hangi denet¢inin uzmanlik alanina giriyor ise sistem iizerinden o
denetciye havalesinin gerceklestirildigini sOylemektedirler. Bu agidan karar siireci
kategorisi i¢inde yer alan Basdenetgiler de isbolimii ve esgiidimde onemli yer

almaktadir.

5.2.2.7. Kamu Denetcilerinin “Teknolojiden Yararlanma Durumuna” iliskin

Goriisleri

Arastirmada yedinci olarak Kamu Denetcilerine “Kurumunuzda karar verme
siirecinde teknolojiden yararlaniyor musunuz? Nasil?” seklinde bir soru yoneltilmistir.
Bu soruya aldigimiz yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara

iliskin bulgular Tablo 5.8.’de verilmistir.

Tablo 5.8. Kamu Denetgilerinin “Teknolojiden Yararlanma Durumuna” Iliskin Goriisleri

Tema Kategori Kod Frekans %
E-Posta 3 50,000
fletisim Telefon 2 33,333
Faks 2 33,333
; Elektronik Ortam 4 66,666
Teknolojiden Bilailendirme/ Bilai Edi Resmi Internet Siteleri 3 50,000
Yararlanma Hgriendirmer Brgr EdInme e Yazilt ve Gorsel 3 50,000

Veriler

Elektronik Bilgi ve Belge UYAP 3 50,000
Yonetim Sistemi MERNIS 2 33,333

Tablo 5.8.’¢ bakildiginda ise Kamu Denetgileri’nin bu soruya verdikleri cevaplar
cergevesinde “teknolojiden yararlanma”ya (f=22) iligskin temanin oldugu goériilmektedir.

Kamu denetgileri, teknolojiden nasil yararlandiklart hususunu temelde ii¢ kategoriye
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ayirmiglardir. Bu kategoriler sirasiyla “iletisim” (f=7), “bilgilendirme/bilgi edinme”
(f=10) ve “elektronik bilgi ve belge yonetim sistemi” (f=5) seklinde siralanmistir.
Iletisim basamaginda (f=7) i¢in iic adet kod belirlenmistir. Bu kodlar
incelendiginde iletisim noktasinda e-postanin (=3, %50,000) 6n planda oldugu, bunu
telefon ile faksin (f=2, %33,333) takip ettigi ve bu siiregte 6nemli oldugu ortaya
cikmistir. Elde edilen bu sonuglara iliskin 6rmnek kamu denetgi goriisleri asagida

sunulmustur:

Ki: “Basvurularin incelenme siirecinde resmi yazisma usullerine ilave olarak daha hizli bir
sekilde ¢oziime ve sonuca ulasabilmek amacuyla telefon, faks, e-posta yoluyla idarelerden bilgi
ve belge istenmekte; dogru karar verebilmek amaciyla gerektiginde konuyla ilgili dijital yazili
ve gdrsel veriler incelenmekte; yazismalar ve kararlar kayith elektronik posta sistemi
tizerinden muhatap idarelere gonderilmektedir.”

Ke: “Bu sistemi Sayin Basdenet¢imizin talimati dogrultusunda yeniledik. Ve artik e-posta
istemiyoruz. Direk aym eski BIMER gibi, simdiki CIMER gibi telefonuna sifre geliyor.
Vatandasimiz o sifre ile artik sistemimize giriyor. Ve istedigi zaman o sifreleriyle sistemdeki
bagvurularimin durumu hakkinda bilgi edinebiliyor. Karar verildiyse kararlart da oradan
sistem tizerinden gérebiliyor.”

Ks: “Biz burada elektronik sistemde %80 °ni aliyoruz. Bunu e-posta ve faks: da katarsak bu
rakam ¢ok daha yiiksek bir seviyeye ¢ikar.”

Bilgilendirme/ bilgi edinme basamaginda (f=10) igin ii¢ adet kod belirlenmistir.
Bu kodlar igerisinde, elektronik ortamin (f=4, %66,666) 6n planda yer aldigi, bunu
resmi internet siteleri ile dijital yazili ve gorsel verilerin (f=3, %50,000) izledigi
goriilmektedir. Ulasilan sonuglara dair 6rnek kamu denet¢i goriisleri asagida

sunulmustur:

Ks: “Zaten kuruma yapilan basvurularin 4’te 3’iinden daha fazla bir kismini elektronik
ortamda aliyoruz. Sadece basvuruyu degil ilgili bilgi ve belgelerin de taratilmas: suretiyle
cogu zaman bunlart elektronik ortamda alyyoruz. Kendimiz kurumlarla yazisma yaptigimiz
zaman, bilgi- belge talep ettigimiz zaman yine elektronik ortamda bunu talep ediyoruz. Onlarin
cevaplarint da elektronik ortamda aliyoruz. Kendi kararlaruimizin tamamwni da elektronik
ortamda teblig edip yayinliyoruz. Bu anlamda teknolojiden ¢ok yararlaniyoruz, ama
yararlandigimiz baska imkdnlar da var.”

Ko: “Kurumumuzda karar verme siirecinde teknolojiden yararlaniyoruz. Bu swrada Yiiksek
Mahkeme Kararlarini, Anayasa Mahkeme Kararlarmi cesitli teknolojik ortamlardan,
kurumlarin resmi internet sitelerinden ve ictihat depolama sitelerinden arastiriyoruz.”

Ke: “Bizim klasik EBYS sistemi dedigimiz Elektronik Belge Yonetim Sistemleri vardir. Hemen
hemen biitiin kurumlarin gectigi, bu evrak sistemidir ashnda. Evrak iizerinden igleyen bir
sistemdir. Bizim tamamen kendi bilgi islem birimimizin gelistirdigi bir yazilim kullaniyoruz.
Buna da Sikdayet Yonetim Sistemi adini veriyoruz. Bu sistem dosya bazli bir yonetim sistemidir.
Evrak bazl degil, dosya bazli bir yonetim sistemidir. Ornegin; bir basvuru geldiginde 2019 a
1573 esas sayisint aldi diyelim. Ona iliskin bir dosya acilir. Onu agtiginiz zaman o dosyanin
icerisindeki evrak akisini ayrica goriirsiiniiz.”
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Elektronik bilgi ve belge yonetim sistemi basamaginda ise (f=5) i¢in iki adet kod
vardir. Bu kodlara bakildiginda ise, UYAP’a (f=3, %50,000) ve MERNIiS’e (f=2,
%33,333) vurgu yapilmaktadir. Elde edilen sonuglara dair 6rnek kamu denet¢i goriisleri

asagida sunulmustur:

Ks: “Bunun yami sira, devlet kurumlart ile internet ortaminda iliski icerisindeyiz. Niifusla,
tapuyla, UYAP la biitiinlesmis bir durumdayiz. Ornegin, bizim en ¢ok ihtivag duydugumuz
konulardan bir tanesi, bagvuran kiginin ayni konu ile ilgili taraflarla olan anlagmaziikla ilgili
mahkemeye gidip gitmedigi bizim i¢in onem arz ediyor. Ciinkii yasamizda bu konuyla ilgili acik
hiikiim var. Yargiya intikal etmis konulara bakamiyoruz. Hal boyle olunca da bu tip deviet
kurumlart ile olan iletisim aglarint da son derece etkin bir sekilde kullanmaktayiz.”

Ko: “Ayrica devletin UYAP, MERNIS gibi sistemlerinden de bilgi edinme konusunda istifade
ediyoruz.”

Arastirmadaki yedinci soruya bakildiginda, KDK’da karar verme siirecinde
teknolojiden nasil yararlandiklar1 konusu detayli bir sekilde analiz edilmis ve bu
baglamda “Teknolojiden Yararlanma” adi altinda bir tema olusturulmustur. Bu tema
kendi igerisinde “Iletisim”, “Bilgilendirme/ Bilgi Edinme”, ve “Elektronik Bilgi ve
Belge Yonetim Sistemi” seklinde kategorize edilmistir. Iletisim ad1 altinda ii¢ adet kod
ortaya ¢ikmis ve bu kodlar igerisinde e-posta kavrami on sirada yer almistir. Bu goriisi
ifade eden denetcilere gore, kuruma gelen basvurular ilk olarak 6n incelemeye
alinmaktadir. Basvurularin bu incelenme siirecinde daha hizli bir bicimde ¢6ziime ve
sonuca kavusturulmasini saglamak i¢in resmi yazigma usullerine ek olarak idarelerden
telefon, faks, e-posta yollari ile bilgi ve belge istenmektedir. Yine dogru karar vermenin
gerceklestirilmesi i¢in konu ile ilgili olarak dijital yazili ve gorsel veriler incelemeye
alinmaktadir. Sonrasinda gerceklestirilen yazismalarin ve alinan kararlarin kayitl olan
e-posta sistemi yolu iizerinden muhatap yani ilgili idarelere gonderildigini
soylemektedirler. Bu agidan bakildiginda iletisim basamaginda bulunan e-posta kavrami
onemlidir. Iletisim kategorisi icinde yer alan e-posta kavrammi ise telefon takip
etmektedir. Bu goriisii sOyleyen denetcilere gore, kurumda daha onceki siiregte
uygulanan sistem Basdenet¢i’nin talimati ile yenilenmistir. Ve uygulamada artik e-posta
istemediklerini, ayn1 eski BIMER gibi, simdiki kullanmakta oldugumuz CIMER gibi
vatandasin telefonuna sifre gelmektedir. Vatandas telefonuna gonderilen bu sifre ile
kurumun sistemine girebilmektedir. Yine bu baglamda vatandas elinde var olan sifresi
ile sistemde bulunan basvurularinin giincel durumu hakkinda bilgi sahibi

olabilmektedir. Bagvurularina dair karar verilmis ise buna yonelik kararlar1 da sistem
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tizerinden gérme imkanlarmin oldugunu belirtmektedirler. Bu bakimdan iletisim
basamaginda yer alan telefon kavrami da nemli bir husustur. Iletisim kategorisi i¢inde
yer alan telefon kavramini da faks takip etmektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, KDK
bagvurularin %80’ini elektronik sistem {izerinden almaktadir. Bununla birlikte e-posta
ve faks ile de bagvurularin yapilmasi sdz konusu olmaktadir. Bunu da hesaba katarsak
bu yiizdelik oran daha da yiiksek bir seviyeye ¢ikmaktadir. Bu nedenle teknolojiden bu
stiregte faydalandiklarini belirtmektedirler. Dolayistyla iletisim basamaginda yer alan
faks kavrami da 6nem arz etmektedir.

Teknolojiden vyararlanma igerisinde bir diger basamak olarak ele alinan
bilgilendirme/bilgi edinme kategorisi i¢in ise {i¢ adet kod 6n planda yer almakta ve bu
kodlar degerlendirildiginde elektronik ortamin dikkate alinan bir husus oldugu
goriilmektedir. Bu goriisii  sOyleyen denetgilere gore, KDK yapilan sikayet
basvurularinin 4’te 3’linden daha fazla bir kismimi elektronik ortam araciligi ile
almaktadir. Sadece bagvuruyu degil bununla birlikte basvuru konusu ile ilgili gerekli
olan bilgi ve belgelerin de taratilmasi yoluyla elektronik ortamdan alinmasi miimkiin
olmaktadir. Yine kurumlar ile yazisma gerektigi zaman ya da kurumlardan bilgi ve
belge talebi yapilacaksa bunu da elektronik ortam tiizerinden gerceklestirmektedirler.
Bunlarin cevaplari da elektronik ortam {lizerinden saglanmaktadir. Kurum almis oldugu
kendi kararlarin1 da elektronik ortam tizerinden teblig etmekte ve yayinlamaktadir. Bu
baglamda kurumun teknolojiden ¢ok fazla yararlandigin1 ve yararlandig1 bagka
imkanlarin da bulundugunu ifade etmektedirler. Bu bakimdan bilgilendirme/bilgi
edinme kategorisi igerisinde yer alan elektronik ortam ¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir.
Bilgilendirme/bilgi edinme i¢inde yer alan elektronik ortam kavramini da resmi internet
siteleri izlemektedir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, KDK’da karar verme
stirecinde teknolojik imkanlar kullanilmaktadir. Karar verme siireci igerisinde Anayasa
Mahkeme kararlari, Yiiksek Mahkeme kararlar1 ve bunun gibi kararlar1 teknolojik
ortamlar aracilifiyla, bu kurumlarin resmi internet sitelerinden ve igtihatlar1 depolama
sitelerinden arastirdiklarini soylemektedirler. Dolayisiyla bilgilendirme/bilgi edinme
kategorisi icerisinde yer alan resmi internet siteleri de dikkate deger bir konudur.
Bilgilendirme/bilgi edinme i¢inde yer alan resmi internet siteleri kavramini da dijital
yazili ve gorsel verileri takip etmektedir. Bu goriisteki denetcilere gore, giiniimiizde

hemen hemen biitiin kurumlarda evrak sistemi olan Elektronik Belge Yonetim
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Sistemleri (EBYS) uygulamaya ge¢mektedir. Bu sistem, evrak iizerinden isleyen bir
sistemdir. KDK’da ise kendi bilgi islem biriminin gelistirdigi bir yazilhim
kullanilmaktadir. Bu da Sikayet Yonetim Sistemi olarak adlandirilmaktadir. Bu sistem
ise evrak bazli bir ydnetim sistemi degil, dosya bazli bir yonetim sistemidir. Ornek
verecek olursak, herhangi bir bagvuru geldiginde 2019 a 1573 esas sayisini aldi diyelim.
Ona iligkin bir dosya agilmaktadir. Bu dosyay1 agtiginiz zaman evrak akisini ayrica
gorebileceginizi ifade etmektedirler. Bu baglamda bilgilendirme/bilgi edinme kategorisi
icerisinde yer alan dijital yazili ve gorsel veriler de onemlidir.

Teknolojiden yararlanma igerisinde diger bir husus olarak degerlendirilen
Elektronik Bilgi ve Belge Yonetim Sistemi kategorisi i¢in ise iki adet kod onemli
sayllmakta ve bu kodlar ele alindiginda UYAP’in dikkate deger bir konu oldugu
goriilmektedir. Bu goriisii belirten denetcilere gore, KDK diger devlet kurumlart ile her
zaman internet ortami lizerinden iliski kurmaktadir. Bu baglamda niifusla olsun, tapuyla
olsun, UYAP’la olsun biitiinlesmis bir durumda oldugu goriilmektedir. Ornegin,
KDK’da bagvuru yapan kisinin ayni uyusmazlik konusu ile ilgili daha énce mahkemeye
gidip gitmedigi durumu biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii kurumun yasasinda bu konu
ile ilgili agik bir hiikiim bulunmaktadir. Yani eger bir konu yargiya intikal etmigse
degerlendirmeye alinmamaktadir. Durum bdyle olunca da KDK’nin bu tip devlet
kurumlart ile iletisim aglarimi etkin bir sekilde kullanmakta oldugunu ve devamli bir
iletisim halinde bulundugunu ifade etmektedirler. Bu baglamda Elektronik Bilgi ve
Belge Yonetim Sistemi kategorisi icerisinde yer alan UYAP 6nemli sayilmaktadir.
Elektronik Bilgi ve Belge Yonetim Sistemi kategorisi icerisinde yer alan UYAP
kavrammm1 da MERNIS takip etmektedir. Bu goriisii sdyleyen denetcilere gore,
KDK’nin devletin UYAP, MERNIS gibi sistemlerini de bilgi edinme amaciyla
kullandigin1 belirtmektedirler. Bu bakimdan Elektronik Bilgi ve Belge Yonetim Sistemi
kategorisi igerisinde yer alan MERNIS’de dikkate deger onemli konular arasinda

bulunmaktadir.

5.2.2.8. Kamu Denetcilerinin Karar Verme Siirecinde Goriis Istedikleri Kurumlar

Arastirmada sekizinci olarak Kamu Denetgilerine “Kamu Denetgiligi
Kurumu’nun karar verme siirecinde goriis istedigi kurumlar var midir? Varsa hangileri

oldugu hakkinda bilgi verebilir misiniz?” seklinde bir soru sorulmustur. Bu soruya
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verilen yanitlardan elde edilen frekans, ylizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular

Tablo 5.9.’da verilmistir.

Tablo 5.9. Kamu Denetgilerinin Karar Verme Siirecinde Gériis Istedikleri Kurumlar

Tema Kategori Kod Frekans %
Bilirkisi 5 83,333
Diger Kurumlar 3 4 66,666
Universite 3 50,000
Mevzuat/Kanun 3 50,000
Kamu Ilgili Idare Y®&neticisi 2 33,333
Giriis Istenilen Mahkeme Kararlar1 2 33,333
Kurumlar Taniklar 2 33,333
Bilirkisi 5 83,333
Ozel Universite 3 50,000
ilgili idare Yoneticisi 2 33,333

Tablo 5.9.’a bakildiginda, Kamu Denetgileri’nin bu soruya verdikleri cevaplar
dogrultusunda “gériis istenilen kurumlar”a (f=31) iliskin temanin oldugu, Kamu
Denetgileri’nin goriis istenilen kurumlar1 temelde iki kategoriye ayirdiklari ve bu
kategorilerin de sirasiyla “kamu” (f=21) ile “6zel” (f=10) seklinde oldugu
goriilmektedir.

Kamu (f=21) i¢in yedi adet kod belirlenmistir. Bu kodlar analiz edildiginde,
bilirkisi kavrami (f=5, %83,333) 6n plandadir. Bunu diger kurumlarin (f=4, %66,666)
takip ettigi, Universite ve mevzuat’kanun kavramlarmin (f=3, %50,000) oraninda
oldugu, ilgili idare yoneticisi, mahkeme kararlari ve taniklarin (f=2, %33,333) ise bu
stirecte 6nemli oldugu ¢ikarimi yapilabilmektedir. Elde edilen bu sonuglara iliskin 6rnek

kamu denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ks: “Bir karar verilme asamasindaki dosyalar uzman arkadaslarimizin uhdesinde iken ¢ogu
zaman, konu daha farkl teknik bilgiler gerektiriyorsa, birkag¢ tane kurumdan goriis alinmasini
gerektiriyorsa bu konuda derinlemesine bir arastirma yapiliyor ve ilgili kurum uzmanlariyla
temas edilerek gerekirse bilirkisi heyetleri olugturuluyor.”

Ks: “Kamu Denet¢iligi Kurumu olarak karar verme siirecinde iiniversitelerden ya da
dosyadaki ihtiyaca gore bilirkisilerden bilgi soruyoruz. Bunun disinda kendi alamimizda ilgili
olarak Belediyeler Birligi, Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii gibi devletin diger
kurumlarindan da bilgi sordugumuz oluyor.”

*STK, YOK, UAK, DPB, Adli Tip Kurumu, Sosyal Giivenlik Kurumu, Tiirkiye is Kurumu, Tiirkiye
Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu, Belediyeler Birligi, Mahalli Idareler Genel Miidiirliigii, Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanligi'na bagli kurumlar, Maliye Bakanligi’na bagli kurumlar vb.
* Anayasa Mahkemesi, Danistay kararlari, Avrupa insan Haklari Mahkemesi kararlari
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Ki: “Karar verme siirecinde Kamu Denetcilerinin gorev alanina gore gerektiginde YOK, UAK,
DPB, Universiteler, Adli Tip Kurumu vb. kurumlar ile konuyla ilgili alanda faaliyet gisteren
STK ’lardan goriis alinmakta ve kararlarda yer verilmektedir.”

Ks: “Yani, sadece orada en sonunda kendi kanaatimizi verdigimiz karart ortaya ¢ikariyoruz
ama oncesinde bildiginiz gibi kararlarumizda varsa anayasa hiikmii, ilgili kanun hiikmii,
Avrupa Insan Haklar: Sozlesmesinin varsa ilgili hiikiimleri, Avrupa Insan Haklart Mahkemesi
kararlar, Anayasa Mahkemesi kararlari, varsa Danistay i¢tihatlari bunlarin tamamini
konuyla ilgili siralamak suretiyle, kararimiza gerekge etmek suretiyle hatta doktrindeki onemli
goriisleri esas alarak kararlarimizi o sekilde olusturmaya ¢aligiyoruz.”

Ky: “Ne tiir bilgiler gerekiyor, ne tiir bilgi belgeler gerekir, bu dosyayt sonu¢landirmak yani
hakka ve hukuka uygun bir sekilde sonuglandirmak igin o ilgili kurumdan, ilgili idareden su
sorularmm madde madde yazilip cevaplandirilmasi ve bu cevaplar verildikten sonra da ilgili
kurumun en tist yoneticisinin goriisii de talep edilir. Yani bu husustaki neden boyle karar
verdiniz veya bu ihtilafin sebebini ve sonuglarmi ve hangi kanaatle bu sonuca ulastiniz da
boyle karar verdiniz seklinde ilgili idarenin yoneticisinin de goriisii istenir.”

Ks: “Mevzuat agisindan ve Anayasa Mahkemesi, Danistay kararlari gibi kararlar Avrupa
Insan Haklart Mahkemesi gibi vermis oldugu kararlart da etkin bir sekilde arkadaslarimiz,
uzmanlarimiz ciddi bir sekilde kullanmaktadir.”

Ozelde ise (f=10) igin iic adet kod ortaya c¢ikarilmistir. Bu kodlar
degerlendirildiginde, bilirkisi kavrami (=5, %83,333) 6n planda yer almaktadir. Bunu
tiniversitelerin (f=3, %50,000) takip ettigi, ilgili idare yoneticisinin de (f=2, %33,333)
bu siiregte 6nemli oldugu goriilmektedir. Ulasilan sonuglara iliskin 6rnek kamu denetci

goriisleri agagida sunulmustur:

Ke: “Bunun disinda tanik dinleyebilir, bazi durumlarda bilirkisi incelemesi talebinde
bulunabilir, dosya teknik bir bilgi gerektiriyorsa, bilirkisiye gonderilmesine karar verebilir,
bilirkisinin goriigiinii alip bunu da karara tercih edebilir.”

Ko: “Kamu Denetciligi Kurumu olarak karar verme siirecinde iiniversitelerden ya da
dosyadaki ihtiyaca gére bilirkisilerden bilgi soruyoruz. Bunun disinda kendi alanimizia ilgili
olarak Sosyal Giivenlik Kurumu, Tiirkiye Iy Kurumu, Tiirkive Insan Haklar: ve Esitlik Kurumu
gibi devletin diger kurumlarindan da bilgi sordugumuz oluyor.”

Ks: “Gerek Ombudsman gerek Basombudsman, gerekse bazen bir kisi olarak biitiin devlet
isleyisi ile ilgili teknik ve detayli bilgi sahibi olmamiz soz konusu olamayabiliyor. Bu nedenle
gelen gsikayetlerle ilgili soz konusu idarelerden bilgi ve belge temin etme yoluna
gidilmektedir.”

Aragtirmada yer alan sekizinci soru degerlendirildiginde, KDK’da karar verme
siirecinde goriis istenilen kurumlar konusu detayli bir sekilde analiz edilmis ve bu
dogrultuda “goriis istenilen kurumlar” adi altinda bir tema olusturulmustur. Bu tema
kendi icerisinde “kamu” ve “0zel” seklinde kategorize edilmistir. Kamu ad1 altinda yedi
adet kod 6n plana ¢ikmistir. Bu kodlar incelendiginde bilirkisi kavrami 6n sirada yer
almaktadir. Bu goriisii ifade eden denetcilere gore, KDK’da uzmanlarin uhdesinde olup
karar verilme asamasinda olan dosyalarin ¢ogu zaman farkl teknik bilgiler gerektirdigi

durumlar s6z konusu olabilmektedir. Boyle durumlarda birkag tane kurumdan goriis
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alinmasi gerekebilir, konu hakkinda derinlemesine arastirma yapiliyor olabilir ve yine
ilgili kurum uzmanlariyla temasa gec¢ilme durumu s6z konusu olabilmektedir. Hatta
gerekli oldugu durumlarda bilirkisi heyetlerinin de olusturuldugunu ifade etmektedirler.
Bu agidan kamu kategorisi igerisinde yer alan bilirkisi kavrami 6nemlidir. Kamu
kategorisi igerisinde yer alan bilirkisi kavramini ise diger kurumlar takip etmektedir. Bu
goriisteki denetgilere gore, KDK’nin karar verme siirecinde tniversitelerden veya
dosyadaki ihtiyaca gore bilirkisilerden bilgi istedikleri goriilmektedir. Bunun disinda
kurumda yer alan ilgili denetcilik biriminde Belediyeler Birligi, Mahalli idareler Genel
Midiirliigii gibi devletin diger kurumlarindan da bilgi aldiklar1 durumlar s6z konusu
olabilmektedir. Ayrica bunlar disinda STK, YOK, UAK, DPB, Adli Tip Kurumu,
Sosyal Giivenlik Kurumu, Tiirkiye Is Kurumu, Tiirkiye Insan Haklari ve Esitlik
Kurumu, Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi'na bagli kurumlar, Maliye Bakanlig1’na
bagl kurumlar gibi kurumlardan da goriis ve bilgi alindigini belirtmektedirler. Bu
bakimdan kamu kategorisi igerisinde bulunan diger kurumlar kavrami da oOnemli
olmaktadir. Kamu kategorisi igerisinde yer alan diger kurumlar kavramini ise
tiniversiteler izlemektedir. Bu goriisii anlatan denetgilere gore, karar verme siirecinde
olan dosyalar Kamu Denetcilerinin bulunduklar1 gorev alanlarina gore gerekli oldugu
durumlarda YOK, UAK, DPB, Universiteler, Adli Tip Kurumu vb. kurumlar ile
konuyla ilgili alanda faaliyet gosteren STK’lardan da goriis alinmakta ve kararlarda bu
goriislere yer verildigi ifade edilmektedir. Bu agidan kamu kategorisi igerisinde yer alan
tiniversiteler onem arz eden bir husustur. Kamu kategorisi igerisinde bulunan
tiniversiteler kavramii ise mevzuat/kanun takip etmektedir. Bu goriisteki denetgilere
gore, KDK nihai olarak kendi kanaatinin olusturdugu karar1 vermeye calismaktadir.
Ama bu karar1 vermeden dnce varsa Anayasa hiikmii, ilgili kanun hiikmii, Avrupa insan
Haklar1 Sézlesmesinin ilgili hiikiimleri, Avrupa Insan Haklar1 Mahkemesi kararlari,
Anayasa Mahkemesi kararlari, Danistay ictihatlar1 bunlarin tamamini konuyla ilgili
siralamak suretiyle verilecek karara gerekce gdstermek sartiyla hatta doktrinde yer alan
Oonemli goriisleri de esas alarak kararlart o sekilde olusturmaya calistiklarini ifade
etmektedirler. Bu nedenle kamu kategorisi igerisinde yer alan mevzuat/kanun kavrami
onemlidir. Kamu kategorisi igerisinde yer alan mevzuat/kanun kavramini ise ilgili idare
yoneticisi kavrami izlemektedir. Bu goriisii sdyleyen denetgilere gore, kurumda

basvurusu yapilan dosyayr hakka ve hukuka uygun bir sekilde sonuglandirmak igin
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oncelikle ne tiir bilgiler gerekmektedir ona bakilmaktadir. Daha sonra ilgili kurumdan,
ilgili idareden bazi sorularin cevaplandirilmasi istenmektedir. Hatta bu cevaplar
verildikten sonra ilgili kurumun en iist yoneticisinin goriisii de talep edilmektedir. Bu
hususta neden bdyle karar verdiniz ya da bu ihtilafin sebep ve sonuglarini belirtiniz
seklinde sorular ile ayrica hangi kanaatla bu sonuca varip bu sekilde karar aldiklar
noktasinda ilgili idare yoneticisinin de goriisii alinmaktadir. Bu sebeple kamu kategorisi
icerisinde yer alan ilgili idare yoneticisi de O6nemli sayilmaktadir. Kamu kategorisi
icerisinde yer alan ilgili idare yoneticisi kavramini ise mahkeme kararlar1 izlemektedir.
Bu goriisteki denetcilere gore, KDK uzmanlarinin dosya incelendikten sonra karar
verme asamasinda mevzuat agisindan ve Anayasa Mahkemesi kararlari, Danistay
kararlar1, Avrupa insan Haklar1 Mahkemesi kararlar1 gibi verilmis olan kararlarn da
etkin ve ciddi bir sekilde kullanildigin1 belirtmektedirler. Bu agidan Kamu kategorisi
igerisinde yer alan mahkeme kararlar1 da 6nemlidir. Kamu kategorisi igerisinde yer alan
mahkeme kararlar1 kavramini ise taniklar takip etmektedir. Bu goriisii séyleyen
denetcilere gore, KDK’da karar verme siirecinde gerektiginde tanik dinlenebilmektedir.
Bazi durumlarda bilirkisi inceleme talebinde de bulunulmasi da s6z konusudur. Dosya
eger teknik bir bilgi gerektiriyorsa, dosyanin bilirkisiye gonderilmesine karar
verilebilmektedir. Bilirkisinin goriisii de alindiktan sonra karara varilmaktadir.
Dolayisiyla kamu kategorisinde bulunan taniklar da dnemlidir.

Goriis istenilen kurumlar igerisinde diger basamak olan 6zel kategorisi igin ise ii¢
adet kod one ¢ikmakta ve bu kodlar igerisinde bilirkisi on sirada bulunmaktadir. Bu
goriisteki denetgilere gére, KDK’da genel olarak karar verme siirecinde {liniversitelerden
veya dosyadaki ihtiyaca gore bilirkisilerden bilgi istenilmesi s6z konusudur. Bunun
disinda kurumda kendi alam ile ilgili olarak Sosyal Giivenlik Kurumu, Tiirkiye Is
Kurumu, Tiirkiye Insan Haklar1 ve Esitlik Kurumu gibi devletin diger kurumlarindan da
bilgi almalarinin s6z konusu oldugunu sdylemektedirler. Dolayisiyla 6zel kategorisi
icerisinde yer alan bilirkisi kavrami da énemlidir. Ozel kategorisi icerisinde ilgili idare
yoneticisi de 6nemli sayilmaktadir. Bu goriisii ifade eden denetgilere gore, KDK’da yer
alan gerek Ombudsman, gerek Basombudsman, gerekse baz1 durumlarda bir kisi olarak
devletin biitin isleyisi ile ilgili teknik ve detayli bir sekilde bilgi sahibi olunmasi

mimkiin olmamaktadir. Bundan dolayr kuruma gelen sikayetlerle ilgili olarak soz
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konusu idarelerden bilgi ve belge temin edilmesi yoluna gidildigini belirtmektedirler.

Bu ac¢idan 6zel kategorisi icerisinde yer alan ilgili idare yoneticisi kavrami da 6nemlidir.

5.2.2.9. Kamu Denetgiligi Kurumu’nda Bilgi-Belge Erisimi

Arastirmada dokuzuncu olarak Kamu Denetcilerine “Kurumunuzun inceleme
yaptig1 konularda bilgi ve belge erisiminde sikintilar yasiyor musunuz?” seklinde bir
soru sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlardan elde edilen frekans, yilizde, kod,

kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo 5.10.’da verilmistir.

Tablo 5.10. Kamu Denetciligi Kurumu’nda Bilgi-Belge Erisimi

Tema Kategori Kod Frekans %

. Siirece Uygun Cevap 6 100,000
Yeterli —

Yeterli Bilgi 6 100,000
o L Siire Asimi 6 100,000
Bilgi- Belge Erisimi ) Ikinci Talep/ikaz 4 66,666
7 TBMM’ye Bagvuru 2 33,333
Yetersiz Bilgi 2 33,333

Tablo 5.10. analiz edildiginde, Kamu Denetgileri’nin bu soruya vermis oldugu
cevaplar c¢ergevesinde “bilgi-belge erisimi”ne (f=26) yonelik temanin oldugu
goriilmektedir. Kamu Denetgileri bilgi ve belge erisimindeki silirece dair yasadiklarimi
temelde iki kategoriye ayirmuslardir. Bu kategoriler de sirasiyla “yeterli” (f=12) ve
“yetersiz” (f=14) olarak olugmustur.

Yeterli kategorisi igerisinde (f=12) i¢in iki adet kod tanimlanmistir. Bu kodlara
bakildiginda yeterli olarak nitelendirilecekler arasinda siirece uygun cevap ve yeterli
bilginin (f=6, %100,000) 6n planda oldugu sonucu ¢ikmustir. Elde edilen sonuglara

yonelik 6rnek kamu denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ki: “Basvurulart inceleme siirecinde konuyla ilgili kurumlardan bilgi ve belge istenmektedir.
Konuyla ilgili genel olarak idarelerin cogunlugu bir aylik yazisma siiresi icerisinde bilgi ve
belge taleplerine cevap vermektedir.”

Ke: “Genel olarak aslinda ben ¢ok yol katettigimizi diisiiniiyorum. Yani kurumumuzun
bilinirligi biz 2013 yilinda kuruldugumuzda heniiz bilinir bir kurum degildi. Biz bu anlamda
belki ilk baslarda kendimizi anlatma, kurumlara tamitma ihtiyaci duyduk ama bu siireci ¢ok
hizl ilerlettik. Su anda bir¢ok kurum bizi bilir. Bize stiresi i¢erisinde cevap vermesi gerektigini
bilir.”
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Yetersiz kategorisi igerisinde ise (f=14) i¢in dort adet kod olusmustur. Bu kodlar
irdelendiginde, siire asiminin (=6, %100,000) 6n planda oldugu, bunu ikinci
talep/ikazin (=4, %066,666) takip ettigi, ardindan TBMM’ne bagvuru ve yetersiz
bilginin (f=2, %33,333) geldigi goriilmektedir. Ulasilan sonuglara dair 6rnek kamu

denetci goriisleri asagida sunulmustur:

K4: “Bilgi-belge temininde de genel olarak bilgi belgelerimizi temin etmekte genel olarak
stkinti gekmiyoruz ama bazen kurumlar bilgi ve belgeleri géndermekte gecikebiliyorlar.”

Ki: “Ancak, bazi durumlarda idarelerden siiresi icerisinde cevap alinamamakta ve dolayisiyla
bilgi ve belgelere erisim saglanamamaktadwr. Bu tiir durumlarda idarelerle goriiserek
hatirlatma ve gerekirse tekrar yazismalar yapilarak eksiklikler tamamlanmaktadir.”

Ki: “Bilgi ve belgeyi vermeyen, eksik veren, geciktiren ve bunlari sik sik yapan idareler her yil
hazirlanan Yillik Raporlara yazilarak TBMM 've bildirilmektedir.”

Ki: “Bu tiir durumlarda idarelerle goriiserek hatirlatma ve gerekirse tekrar yazigmalar
vapilarak eksiklikler tamamlanmaktadir. Bilgi ve belgeyi vermeyen, eksik veren, geciktiren ve
bunlart sik stk yapan idareler her yil hazirlanan Yillik Raporlara yazilarak TBMM ye
bildirilmektedir.”

Denetgilere yoneltilen dokuzuncu soruda, KDK’da inceleme yaptigi konularda
bilgi ve belge erisiminde sikintilar yasayip yasamadigina dair hususlar detayli bir
sekilde analiz edilmistir. Bu dogrultuda “bilgi-belge erisimi” adi altinda bir tema
olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “yeterli” ve “yetersiz” seklinde kategorize
edilmistir. Yeterli kategorisi altinda iki adet kod ortaya ¢ikmis ve bu kodlar
incelendiginde bilgi-belge erisimi i¢in silirece uygun cevap kavrami On planda yer
almistir. Bu goriisii sOyleyen denetcilere gore, KDK’da gelen basvurulari inceleme
stirecinde, bagvuru konusu ile ilgili olan kurumlardan bilgi ve belge istenmektedir.
Konuyla ilgili olan idarelerin biiyiilk bir cogunlugunun bir aylik yazigsma siiresi
icerisinde bilgi ve belge taleplerine cevap verdiklerini belirtmektedirler. Bu bakimdan
yeterli kategorisinde yer alan siirece uygun cevap kavrami Onemlidir. Yeterli
kategorisinde yer alan siirece uygun cevap kavramini ise yeterli bilgi kavrami takip
etmektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, 2013 yilinda KDK kuruldugunda heniiz
bilinir bir kurum degildi. Daha sonraki siiregte kurum kendisini anlatma, ifade etme,
kurumlara tanitma ihtiyact duymus ve bu siireci ¢ok hizli bir sekilde ilerletmistir. Artik
kurum hakkinda bir¢cok kurum ve kurulus bilgiye sahiptir. Ve siiresi igerisinde kuruma
cevap verilmesi gerektigini bildiklerini ifade etmektedirler. Bu bakimdan yeterli

kategorisinde yer alan yeterli bilgi kavrami da 6nem arz etmektedir.
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Bilgi-belge erisimi igerisinde diger basamak olan yetersiz kategorisi i¢in ise dort
adet kod on planda yer almakta ve bu kodlardan siire asimi 6ne ¢ikmaktadir. Bu
goriisteki denetgilere gore kurum, karar verme siirecinde gerekli olan bilgi ve belge
temininde genel olarak sikinti cekmemektedir. Ancak bazen kurumlarin bilgi ve belge
gonderme hususunda geciktiklerini ifade etmektedirler. Bu bakimdan yetersiz
kategorisinde yer alan siire asimi1 kavrami 6nemlidir. Yetersiz kategorisinde yer alan
stire asim1 kavramini ise ikinci talep/ikaz kavrami takip etmektedir. Bu goriisteki
denetgilere gore, kurum bilgi ve belge i¢in basvurdugu idarelerden bazi durumlarda
siiresi icerisinde cevap alamamaktadir. Ve dolayisiyla bilgi ve belgelere erisim de
saglanamamaktadir. Boyle durumlar s6z konusu oldugunda idarelerle tekrar goriiserek
hatirlatma ve gerekli olursa tekrar yazigmalar yapilarak eksikliklerin giderilmesi yoluna
gidildigini soylemektedirler. Bu agidan yetersiz kategorisinde yer alan ikinci talep/ikaz
kavrami da Onemli bir husustur. Yetersiz kategorisinde yer alan ikinci talep/ikaz
kavramimni ise TBMM’ye bagvuru kavrami takip etmektedir. Bu goriisii belirten
denetcilere gore, KDK’ya gerekli olan bilgi ve belgeleri vermeyen ya da eksik bilgi
veren, geciktiren, bu durumlar1 da sik sik yapan idareler her yil hazirlanan yillik
raporlara  yazilmaktadir. Bu yillik raporlarn  da TBMM’ye bildirildigini
belirtmektedirler. Bu bakimdan yetersiz kategorisinde yer alan TBMM’ye basvuru
kavraminin 6nemli oldugu sdylenmektedir. Yetersiz kategorisinde yer alan TBMM’ye
bagvuru kavramimi ise yetersiz bilgi izlemektedir. Bu goriisteki denetgilere gore,
KDK’ya gerekli olan bilgi ve belgeleri vermede geciken idarelerle bu durum igin
gorlismeler gerceklestirilerek hatirlatma yapilmaktadir. Gerekirse tekrar yazigmalar
yapilmakta ve eksiklikler giderilmektedir. Bunlara ragmen bilgi ve belgeyi vermeyen,
eksik veren, geciktiren kurumlar her yil kurum tarafindan hazirlanan yillik raporlara
yazilmak suretiyle TBMM’ye bildirilmektedir. Bu baglamda yetersiz kategorisinde yer

alan yetersiz bilgi kavrami da 6nemlidir.

5.2.2.10. Kamu Denetciligi Kurumu’na Yapilan Basvuru Konular

Arastirmada onuncu olarak Kamu Denet¢ilerine “Kurumunuza incelenmek iizere
siklikla basvurusu yapilan konular nelerdir?” seklinde bir soru sorulmustur. Bu soruya
verilen yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular

Tablo 5.11.’de verilmistir.
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Tablo 5.11. Kamu Denetgiligi Kurumu’na Yapilan Basvuru Konulari

Tema Kategori Kod Frekans %
Kamu Personel Rejimi 4 66,666
) Egitim-Ogretim 3 50,000
Sikayet/Talep Ceza/Disiplin Cezasi 2 33,333
Bagvuru Konulan Mahalli idareler 2 33,333
Sosyal Giivenlik 4 66,666
Hak/Hukuk Insan Haklari 3 50,000

Tablo 5.11.’¢ bakildiginda, Kamu Denetgileri’nin bu soruya vermis oldugu
cevaplar dogrultusunda “basvuru konulari™na (f=18) yonelik temanin oldugu
goriilmektedir. Kamu Denetcileri, kuruma basvurusu yapilan konular1 temelde iki
kategoriye ayirmiglardir. Bu kategoriler de sirasiyla “sikayet/talep” (f=11) ve
“hak/hukuk” (f=7) seklindedir.

Sikayet/talep (f=11) kategorisinde dort kod mevcuttur. Kodlara bakildiginda,
belirtilen konular icerisinde kamu personel rejiminin (f=4, %66,666) 6n sirada yer
aldig1, bunu egitim-6gretimin (f=3, %50,000) takip ettigi, ayrica ceza/disiplin cezasi ve
mabhalli idarelerin de (f=2, %33,333) 6nemli yer tuttugu sdylenebilir. Ulasilan sonuglara

iligkin 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ks: “Siklikla yapilan basvurular yani kurum olarak bizim zaten yaklasik 4 milyonu askin kamu
personelinin yapmis oldugu basvurular soz konusu. Yani memur ve is¢i statiisiinii tastyan,
devlette ¢calisan, devletin fiilen elemani olan kisilerin kendi statiileri ile ilgili, durumlart ile
ilgili yapmus olduklar: bagvurular her zaman igin en on sirada gelen bagvurulardir.”

Ki: “Kamu Denetgilerinin gorev alanlart dikkate alindiginda en sik bagvuru yapilan konular,
kamu personelinin talepleri, egitim-6gretime iligkin talepler, adalet sistemi ve uygulamalarina
yonelik talepler, ¢calisma ve sosyal giivenlik ile yerel yonetimler ile ilgili konulardir.”

Ky: “Disiplin cezalarina itiraz hususunda bagvurular en fazla bagvurular arasinda yer alir.’
Ks: “Yapilan is boliimii geregi; Kamu Denetciligimiz; Mahalli Idareler yani Belediyelerden
kaynaklanan sikdyetler, Ekonomi-Maliye-Vergi Konulu Sikdyetler ile Ulastirma- Basin-
Iletisim konulu sikdyetlere bakmaktadir.”

>

Hak/hukuk (f=7) kategorisi kapsaminda iki adet kod bulunmaktadir. Bu kodlar
incelendiginde, sosyal giivenligin (f=4, %66,666) 6n planda oldugu, bunu insan haklar
(f=3, %50,000) konusunun takip ettigi goriilmektedir. Elde edilen bu sonuglara dair

ornek kamu denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ke: “Donemsel olarak degisen bir konu ashinda. Fakat bizim istatistiki verilerimizi de
incelediginizde, internet sitelerimizden ulagabilirsiniz oradan da goreceksiniz. Devlet Personel
Rejimi ile ilgili, Sosyal Giivenlik Hukuku ile ilgili konular ézellikle Sosyal Giivenlik
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Kurumunun yiiriittiigii is ve islemler icin konular agirlikly genel olarak. Ama bu donemsel
olarak degigiyor.”

Ko “Yapilan is bélimii geregi; Kamu Denetciligimiz; Sosyal Giivenlik, Engelli Haklari,
Calisma Hayati, Kadin Haklari, Cocuk Haklari, Insan Haklar: sikéyetlere bakmaktadir.”

Arastirmada yer alan onuncu soruda KDK’ya siklikla bagvurusu yapilan konular
detayli bir sekilde analiz edilmistir. Bu dogrultuda “bagvuru konular1” adi altinda bir
tema olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “sikayet/talep” ve “hak/hukuk’ seklinde
kategorize edilmistir. Sikayet/talep kategorisi altinda dort adet kod 6n plana ¢ikmis ve
bu kodlar irdelendiginde basvuru konular1 i¢in kamu personeli rejimi on sirada yer
almistir. Bunu soyleyen denetgilere gore, KDK’ya su ana kadar yaklasik 4 milyonu
askin kamu personeli bagvuru yapmistir. Bu kapsamda memur ve is¢i statiisiinde
bulunan, devlette calisan ve fiilen devlet personeli konumunda olan kisilerin kendi statii
ile durumlarma yonelik yapmis olduklart basvurularin 6n sirada yer aldigmi
belirtmektedirler. Bu nedenle sikayet/talep kategorisinde yer alan kamu personeli rejimi
onemlidir. Sikayet/talep kategorisinde yer alan kamu personeli rejimi kavramini ise
egitim-6gretim izlemektedir. Bu goriisii belirten denetgiler, kurumda yer alan Kamu
Denetcilerinin gorev alanlar1 da goz onilinde bulunduruldugunda en c¢ok ve sik bir
sekilde bagvurusu yapilan konularda; kamu personelinin talepleri, egitim ve Ogretime
yonelik talepler, adalet sistemine ve uygulamalarina iligkin istekler, calisma ve sosyal
giivenlik ile yerel yoOnetimler seklinde siralama yaptiklarini ifade etmislerdir. Bu
baglamda sikayet/talep kategorisinde yer alan egitim-6gretim kavrami da dikkate deger
bir husustur. Sikayet/talep kategorisinde yer alan egitim-6gretim kavramimi ise
ceza/disiplin cezasi takip etmektedir. Bu goriisteki denetcilere gore, kuruma yapilan
basvurular arasinda olan disiplin cezalarina itiraz konusu da en fazla yapilan bagvurular
arasindadir. Dolayisiyla sikayet/talep kategorisinde yer alan ceza/disiplin cezasi da
onemlidir. Sikayet/talep kategorisinde yer alan ceza/disiplin cezast kavramini ise
Mahalli Idareler izlemektedir. Bu goriisteki denetciler, KDK’da yapilan isboliimii
geregi, ilgili denetcilik birimlerinden birinin Mahalli Idareler yani Belediyelerden
kaynaklanan sikayetlere, Ekonomi-Maliye-Vergi Konulu Sikayetler ile Ulastirma-
Basin- Iletisim konulu sikdyetlere baktigini belirtmektedir. Bu sebeple sikayet/talep
kategorisinde yer alan mahalli idareler de 6nemlidir.

Bagvuru konular igerisinde diger basamak olan hak/hukuk kategorisi igin ise iki

adet kod 6n plandadir. Bu kodlar incelendiginde sosyal giivenlik kavrami 6n plandadir.

172



Bu goriisteki denetgilere gore, KDK’ya yapilan basvuru konular1 donemsel olarak
degismektedir. Kurumun internette yer alan sayfasindaki istatistiki veriler
incelendiginde de bu durum goériilebilmektedir. Devlet personel rejimi ve sosyal
giivenlik hukuku ile ilgili konular 6zellikle Sosyal Giivenlik Kurumu’nun yiiriittiigi is
ve islemlerle ilgili konular agirlikli yapilan bagvurular arasindadir. Ancak bunun
donemsel olarak degistigi ifade edilmektedir. Bu ac¢idan hak/hukuk kategorisinde yer
alan sosyal giivenlik kavrami onemlidir. Hak/hukuk kategorisinde yer alan sosyal
giivenlik kavramini ise insan haklart takip etmektedir. Bu goriisii belirten denetciler,
KDK’da gergeklestirilen isbdliimii geregi, ilgili denetgilik birimlerinin Sosyal Giivenlik,
Engelli Haklari, Calisma Hayati, Kadin Haklari, Cocuk Haklari, insan Haklar1 gibi
sikayetlere de baktigin1 belirtmektedirler. Dolayisiyla hak/hukuk kategorisinde yer alan

insan haklar1 kavrami da 6nemlidir.

5.2.2.11. Kamu Denetc¢iligi Kurumu’nda Cahsanlarin Karar Siirecine Katilimi

Arastirmada on birinci olarak Kamu Denetgilerine “Kamu Denetgiligi
Kurumu’nda karar verilirken ¢alisanlar siirece katiliyor mu? Hangi konularda
saglantyor?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Bu soruya verilen yanitlardan elde edilen

frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo 5.12.’de verilmistir.

Tablo 5.12. Kamu Denetciligi Kurumu’nda Calisanlarin Karar Siirecine Katilimi

Tema Kategori Kod Frekans %
Uzmanlar 5 83,333
Karar Verme Kamu Denetgileri 5 83,333
. Siireci Koordinator 2 33,333
ﬁzltllsl?;:arm Siirece Diger Kurum Personelleri 2 33,333
Basdenetgi 6 100,000
Karar Uzmanlar 5 83,333

Toplantilar —

Koordinator 2 33,333

Tablo 5.12. analiz edildiginde, Kamu Denet¢ileri’nin bu soruya vermis oldugu
cevaplarda “calisanlarin siirece katilimi”na (f=27) yonelik temanin oldugu
goriilmektedir. Kamu Denetgileri kurumda ¢alisanlarin siirece katilim hususunu temelde
iki kategoriye ayirmislardir. Bu kategoriler sirasiyla “karar verme siireci” (f=14) ve

“karar toplantilar1” (f=13) seklindedir.
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Karar Verme Siireci kategorisi icerisinde (f=14) i¢in dort adet kod belirlenmistir.
Bu kodlara bakildiginda, belirtilen siire¢ icerisinde uzmanlar ve kamu denetgilerinin
(f=5, %83,333) 6n sirada yer aldigi, bunu koordinatdr ve diger kurum personellerinin
(f=2, %33,333) takip ettigi sOylenebilir. Elde edilen bu sonuglara iligkin 6rnek kamu

denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ky “Kamu Denet¢iligi Kurumu'nda karar verilirken birlikte ¢alistigimiz uzman gorevliler
karar verme siirecine katilmaktadirlar. Bunun ic¢in toplantilarimiz sistematik bir sekilde
yapilmaktadir.”

Ke: “Bahsettigimiz iizere yonergemizde, calisanlarimizin ve denetcilerimizin kurum igindeki
vetkileri ve alanlari agik¢a belirtilmis durumdadw. Kurumumuzda 5 tane denetci, bir
Basdenetci bulunmaktadir. Her denet¢imiz kendisine diisen boliimle itibariyle gelen dosyalar
bu kanun ¢ercevesinde kabul etmektedir.”

Ke: “Her denetcimizle birlikte calisan koordinatérlerimiz bulunmakta. Koordinatorlerin
incelemesi sonrasinda basvuru dosyalari ilgili uzman arkadaslarimiza yonlendirilmektedir.
Baéylece karar verme siirecinin igerisinde yer almaktadirlar.”

Ki: “Kurumumuzda ¢alisan personel gerek basvurular ile ilgili karar verme siirecine, gerekse
Kurumumuzun asli gorevi olan basvurularin incelenme ve Kurumun hedef ve stratejilerinin
belirlenme siireglerine katilim saglamaktadr.”

Karar toplantilar1 kategorisinde ise (f=13) ili¢ adet kod bulunmaktadir. Bu kodlar
ele alindiginda, belirtilen siire¢ icerisinde ise Basdenetci (=6, %100,000) 6n sirada yer
almakta, bunu uzmanlar (f=5, %83,333) takip etmekte, ardindan da koordinatoriin (f=2,
%33,333) kararlara katilma noktasinda onem arz ettigi goriilmektedir. Ulasilan bu

sonugclara iligkin 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ks: “Basdenetci ise nihai karar igin baskanliginda topladigi miizakere toplantisinda dosyaya
iliskin karari tesis etmektedir.”

Ko: “Kamu Denetciligi Kurumu'nda karar verilirken birlikte calistigimiz uzman gorevliler
karar verme siirecine katilmaktadwrlar. Kurumun genel politikalar: hakkinda yapilan
degerlendirme toplantilarina uzman gérevliler de katilmakta ve sik sik istisari nitelikte
toplantilar yapiimaktadir.”

Goriismede yoneltilen on birinci soruda, KDK’da karar verilirken galisanlarin
stirece katilip katilmadigr ve eger katilim saglaniyorsa hangi konularda oldugu hususu
detayli bir sekilde analiz edilmistir. Bu dogrultuda “calisanlarin siirece katilimi” adi
altinda bir tema olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “karar verme siireci” ve “karar
toplantilar1” seklinde kategorize edilmistir. Karar verme siireci kategorisi altinda dort adet
kod ortaya ¢ikmis ve bu kodlar irdelendiginde ise calisanlarin siirece katiliminda
uzmanlar 6n sirada yer almistir. Bu goriisii sGyleyen denetgilere gére, KDK’da Kkarar

verme siirecinde kurumda bulunan uzmanlardan da faydalanilmaktadir. Bunun ig¢in
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sistematik ve diizenli bir sekilde toplantilar diizenlediklerini belirtmektedirler. Bu agidan
karar verme siireci Kategorisinde yer alan uzmanlar énemli yer tutmaktadir. Karar verme
stireci kategorisinde yer alan uzmanlar kavramini ise Kamu Denetgileri izlemektedir. Bu
goriisii ifade eden denetcilere gore, KDK’da bir Basombudsman ve bes Denet¢i yer
almaktadir. Kurumun kendi isbdliimii yOnergesine gore calisanlar ve denetcilerin
gorevleri ile yetki alanlar1 agik bir sekilde diizenlenmistir. Her denet¢inin kendisini
ilgilendiren boliimii farklidir. Bu yiizden denetgilerin kendi gérev alanlari dogrultusunda
gelen dosyalar1 alip inceledigini ve kanun ¢ergevesinde kabul ettigini ifade etmektedirler.
Bu dogrultuda karar verme siireci Kategorisinde yer alan Kamu Denetgileri 6nemli
sayllmaktadir. Karar verme siireci kategorisinde yer alan Kamu Denetgileri kavramini ise
koordinator takip etmektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, kurumda bulunan her
denetginin birlikte calistigi koordinatorleri de bulunmaktadir. Kuruma gelen basvuru
dosyalar1 oncelikle koordinatorler tarafindan incelenmektedir. Daha sonra bu dosyalar
ilgili uzmanlara yonlendirilmektedir. Bu agidan ele alindiginda karar verme siirecinde
koordinatorlerin de yer aldigini belirtmektedirler. Dolayisiyla karar verme siireci
kategorisinde yer alan koordinatér kavrami da Onemlidir. Karar verme siireci
kategorisinde yer alan koordinatér kavramini ise diger kurum personelleri takip
etmektedir. Bu goriisii ifade eden denetcilere gore, kurumda bulunan ve ¢aligmakta olan
personellerin gerek kuruma yapilan basvuru siirecine gerekse kurumun asli gorevleri
arasinda sayilan bagvurularin incelenmesi ile kurumun hedef ve stratejilerinin
belirlenmesi siireglerine katilimlarinin saglandigin1 sdylemektedirler. Bu noktada karar
verme siireci kategorisinde yer alan diger kurum personelleri de 6nemli sayilmaktadir.
Calisanlarin siirece katilimi igerisinde bir diger husus olarak ele alinan karar
toplantilar1 kategorisi icin ise ii¢ adet kod ortaya ¢ikmakta ve bu kodlar ele alindiginda
Basdenet¢i kavrami on planda yer almaktadir. Bu goriisii sdyleyen denetcilere gore,
KDK’da Kamu Basdenetcisi baskanliginda diizenli araliklarla miizakere toplantilari
gerceklestirilmektedir. Bu toplantilarda bagvuru dosyalarma iliskin nihai kararin
verildigini soylemektedirler. Bu agidan karar toplantilari kategorisinde yer alan
Basdenetci 6nemli yer tutmaktadir. Karar toplantilar1 kategorisinde yer alan Basdenetgi
kavramini ise uzmanlar izlemektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, KDK’da karar
verme asamasina kurumda calisan uzman gorevliler de katilmaktadir. Kurumun genel

politikalar1 hususunda gergeklestirilmekte olan degerlendirme toplantilarina uzman

175



gorevliler de katilmaktadir. Ayrica kurumda istisari nitelikte sik sik toplantilarin
yapildig1 da sdylenmektedir. Bu baglamda karar toplantilar1 kategorisinde yer alan
uzmanlar 6nemli yer tutmaktadir. Karar toplantilar1 kategorisinde yer alan uzmanlar

kavramini ise koordinator takip etmekte ve dnemli sayilmaktadir.

5.2.2.12. Kamu Denetcilerinin Karar Siirecine Dair Yasadiklar1 Sorunlara iliskin

Goriisleri

Arastirmada on ikinci olarak Kamu Denetgilerine “Kurumunuzda karar verme
siirecinde karsilasilan giicliikler ve en ¢ok sorun yasanan siiregler nelerdir? Bu siiregte
varsa yapilan sistematik hatalarin kisisel, yonetsel, kurumsal, finansal boyutlariyla
degerlendirecek olursak neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?” seklinde bir soru
sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve

temalara iliskin bulgular Tablo 5.13.’de verilmistir.

Tablo 5.13. Kamu Denetcilerinin Karar Siirecine Dair Yasadiklar1 Sorunlara Iliskin

Gortisleri
Tema Kategori Kod Frekans %
Hatali Bagvurunun Niteligi 5 83,333
Basgvuru Eksik/Yanlis Bagvuru 3 50,000
Bilgi-Belge Erisimi 5 83,333
Sorunlar Yonetsel Zamaninda Bilgilerin Ulastirilmasi 5 83,333
Gorev Alam 2 33,333
Kurumsal Kurum Tgmmrhgl 3 50,000
Personel/Ihtiyaca Cevap 3 50,000

Tablo 5.13. incelendiginde Kamu Denetgileri’nin bu soruya vermis olduklar
cevaplara bakildiginda “sorunlar”a (f=26) iliskin tema ortaya c¢ikmistir. Kamu
Denetgileri sorunlar1 temelde ii¢ kategoriye ayirmislardir. Bu kategoriler “hatali
basvuru” (f=8), “yonetsel” (f=12) ve “kurumsal” (f=6) seklinde siralanmaktadir.

Hatal1 bagvuru (f=8) icin iki adet kod bulunmaktadir. Bu kodlar incelendiginde,
bagvurunun niteligi (f=5, %383,333) on planda yer almakta, bunu eksik/yanlis
bagvurunun takip ettigi (f=3, %50,000) goriilmektedir. Elde edilen bu sonuglara iliskin

ornek kamu denetci goriisleri asagida sunulmustur:

Ky: “Bir de gercekten magdur olmayan sikdyetcilerimiz nitelikli olmayan bagvurularia
kurumumuzu mesgul etmektedirler.”
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Ke: “Nedir tam olarak sikdyetiniz? Bize ek bilgi verin, ek belge verin, elinizde yazisma varsa
bilgi, veri varsa bunu paylasin seklinde. Bu sekilde agmaya calisiyoruz. Ama yine de bazen kisi
tarafindan, bagvuran tarafindan arkast getirilmeyebiliyor. Basvuruyu yapiyor o sekilde
birakiyor.”

Yonetsel (f=12) i¢in belirlenen ii¢ adet kod degerlendirildiginde, bilgi-belge
erisimi ve zamaninda bilgilerin ulastirilmasi (f=5, %83,333) basamaginin 6n planda
oldugu, bunu da gorev alaninin (f=2, %33,333) izledigi ortaya c¢ikmistir. Ulagilan

sonuclara yonelik 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ks: “Karar verme siirecinde karsilastigimiz giicliikler, kendisinden bilgi sorulan devlet
kurumlarimin ya da goriis sorulan idarelerin ya da goriisiine basvurulan bilirkisilerin
zamaninda Kamu Denetciligi Kurumu 'na kendisinden istenilen bilgileri ulastirmamasidir.”

Ks: “Ama bu yiikiin bizim teknik olarak, esas kurulus amacimiz ve esas itibariyla
fonksiyonumuz olarak yapabilecegimiz bir alanla ilgili olmamasindan kaynakli alacaktir yani
Yogun ama niteliksiz nitelikteki bagvurular bize gelmeye agwrlikli olarak baslayinca boyle bir
problemle karsilasma durumumuz séz konusu olabilir. Bazen kimi dosyalarda bilgi-belgelerin
gec gelmesi, yetersiz gelmesi de bir sorun olarak karsimiza ¢ikiyor.”

Ke: “Ve bu konuda bir diger husus ise, en biiyiik problemlerden bir tanesi, vatandaslarimiz
kurumumuzu tam olarak tammadiklary icin kurumumuzun gorev ve yetki alami konusunda
bilgiye sahip degiller. Yani mesela yargiya intikal eden konularla ilgili olarak ¢ok basgvuru
geliyor. Bu konuyu asamiyoruz bir tirli. Vatandaslarimiz konunun yargiya intikal ettigini
anlatmamiza ragmen bunu anlamakta sikinti yasiyorlar. En biiyiik problemimiz o. Bize
vatandaglarimizin yargiya gitmeden once gelmeleri ¢cok onem arz ediyor.”

Kurumsal (f=6) i¢in iki adet kod belirlenmis ve bu kodlar ele alindiginda, kurum
taninirhigr ve personel/ihtiyaca cevap (f=3, %50,000) seklinde iki sorunun bulunduguna
vurgu yapilmistir. Elde edilen bu sonuglara iliskin 6rnek kamu denetci goriigleri asagida

sunulmustur:

Ki: “Karar verme siirecinde karsilasilan giicliikler; bagvurular ile ilgili bilgi ve belgeye
erigimdeki gecikmeler, basvurulardaki eksikliklerin tamamlatiimasinda yasanan sorunlar ile
Tiirkiye 'de yeni bir Kurum oldugumuzdan tamnwrlik ile ilgili yasanan sorunlar vb. sayilabilir.”
Ks: “Eger vatandaslarimiz hak aramayr daha profesyonel bir sekilde égrenip, bunu belki
hukuki yardim almak suretiyle basvuru yapabilirlerse, biz o zaman belki say1 olarak daha az
ama nitelik olarak daha yiiksek ama ayni zamanda idareye de yol gosteren, idareye de yon
gosteren vatandagin problemini de ¢oziicii nitelikte kararlar verme imkdanina sahip oluyoruz.
Bu konu bizi biraz fazla mesgul ettigi icin zaman igerisinde heniiz 7 yil civarindadir
bagvurulart alip inceleyen bir kurum olmamiz nedeniyle, zaman igerisinde belki personelimizin
ihtiyaca cevap veremeyecegi seviyeye gelebilme durumu séz konusu.”

Arastirmada yoneltilen on ikinci soruda, KDK’da karar verilirken karsilagilan
giicliikler ve en ¢ok sorun yasanan siire¢lere dair durumlar hatali basvuru, yonetsel,
kurumsal, finansal boyutlariyla ayrintili bir sekilde degerlendirilerek detayl bir sekilde

analiz edilmistir. Bu dogrultuda “sorunlar” ad1 altinda bir tema olusturulmus ve bu tema
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kendi igerisinde “hatali basvuru”, “yonetsel” ve “kurumsal” seklinde kategorize
edilmistir. Hatal1 bagvuru kategorisi altinda iki adet kod 6n plana ¢ikmistir. Bu kodlar
ele alindiginda, sorunlara yonelik basvurunun niteli§i 6n planda yer almaktadir. Bu
goriisti ifade eden denetgilere gore, KDK’ya bazen gercek anlamda magdur olmayan
sikayet basvurulart da yapilmaktadir. Bu nitelikli olmayan basvurularin kurumu oldukga
mesgul ettigini ifade etmektedirler. Bu nedenden dolay1 hatali bagvuru kategorisinde yer
alan bagvurunun niteligi hususu 6nemli sayilmaktadir. Hatali bagvuru kategorisinde yer
alan bagvurunun niteligi kavramini ise eksik/yanlis bagvuru izlemektedir. Bu goriisii
belirten denetcilere gore, kuruma yapilan bagvurularda sikayet konusunun agik ve net
bir sekilde ifade edilmesi gerekmektedir. Kuruma yapilan sikayet tam olarak nedir?
Buna dair ek bilgi ve belge, varsa gerekli yazigmalar ile verilerin paylasiimasi
istenmektedir. Ancak bunlara ragmen bazen basvuran tarafindan devami getirilmemekte
oldugu, basvurunun yapilip o sekliyle birakildig: ifade edilmektedir. Bu agidan kisisel
kategorisinde yer alan eksik/yanlis basvuru konusunun da dikkate deger oldugu
sOylenmektedir.

Karar verme siirecindeki sorunlara iliskin bir diger basamak olarak ele alinan
Yonetsel kategorisi i¢in ise {i¢ adet kod ortaya ¢ikmakta ve bu kodlar irdelendiginde
bilgi-belge erisimi kavrami 6n sirada yer almaktadir. Bu goriisii belirten denetgilere
gore, KDK karar verme siirecinde ilgili devlet kurumlarindan, idarelerden veya
bilirkigilerden goriis istemektedir. Ancak bu karar verme silirecinde karsilasilan
glicliiklerden birisi olarak da, bu kurumlarin KDK’ya kendisinden istenilen bilgileri
ulastirmamasi olarak ifade etmektedirler. Bu noktada yonetsel kategorisinde yer alan
bilgi-belge erisimi de 6nemli olmaktadir. Yonetsel kategorisinde yer alan bilgi-belge
erisimi kavramini ise zamaninda bilgilerin ulagtirilmasi izlemektedir. Bu goriisii
sOyleyen denetcilere gore, KDK’nin esas kurulus amaci ve fonksiyonu olarak
yapabilecegi bir alanla ilgili basvuru yapilmamigsa kurum agisindan problem
olmaktadir. Yani yogun ama niteliksiz nitelikteki bagvurular artmaya bagsladik¢a kurum
yonetsel olarak problemle karsi karsiya kalmaktadir. Hatta bazen kimi dosyalarda
gerekli olan bilgi ve belgelerin ge¢ gelmesinin, yetersiz gelmesinin de bir sorun
olusturdugunu ifade etmektedirler. Bu agidan yonetsel kategorisinde yer alan zamaninda
bilgilerin ulastirilmas1 da Onemlidir. Yonetsel kategorisinde yer alan zamaninda

bilgilerin ulastirilmasit kavramini ise gorev alani takip etmektedir. Bu goriisii ifade eden
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denetgilere gore, KDK’nin karsilastigi en biiylik sorunlardan biri de vatandaslarin
kurumu tam olarak tanimamalaridir. Vatandaslar kurumu tam olarak tanimadiklari i¢in
ise kurumun gorev ve yetki alani1 noktasinda gerekli olan bilgiye sahip olmadiklar
goriilmektedir. Kurumun temel esaslarindan biri bagvuru konusunun yargiya gitmemis
olmas: gerekmektedir. Ornegin; yargiya intikal etmis konular i¢in KDK’ya ¢ok bagvuru
gelmektedir. Vatandaglara bu konunun yargiya intikal ettigi ifade edilmesine ragmen
anlamamaktadirlar. Kuruma iliskin en biiyiikk problemlerden birinin bu oldugunu
sOylemektedirler. Vatandasin bagvuru konusu yargiya intikal etmeden kuruma gelmeleri
gerektiginin 6nemli oldugunu ifade etmektedirler. Bu agidan yonetsel kategorisinde yer
alan gorev alan1 da 6nemlidir.

Karar verme siirecindeki sorunlara iliskin bir diger basamak olarak ele alinan
kurumsal Kkategorisi i¢in ise iki adet kod ortaya ¢ikmakta ve bu kodlar
degerlendirildiginde kurum taninirligi kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Bu goriisii belirten
denetcilere gore, KDK’nin karar verme siirecinde karsilastig1 giigliiklere; bagvurular ile
ilgili bilgi ve belgeye erisimde yasanan gecikmeler, basvurularda var olan eksikliklerin
tamamlatilmasinda yasanan sorunlar ile Tiirkiye’de yeni bir kurum olmasindan kaynakli
taninirhik ile ilgili yasanan problemlerin oldugunu ifade etmektedirler. Bu acidan
kurumsal kategorisinde yer alan kurum taninirligi da 6nemli sayilmaktadir. Kurumsal
kategorisinde yer alan kurum tanmnirhigr kavramim ise personel/ihtiyaca cevap takip
etmektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, vatandaslar hak arama kiiltiiriinii profesyonel
bir sekilde 6grenip, oncelikle hukuki yardim almak suretiyle kuruma bagvuru yapmayi
gerceklestirirlerse, o zaman KDK’nin say1 olarak az ama nitelik olarak daha yiiksek
bagvuru almasi miimkiin olacaktir. Ayni zamanda bu sekilde idareye yol ve yon
gosteren vatandasin problemini ¢oziicli nitelikte kararlar verme imkanina da sahip
olmaktadirlar. Kurum 7 yildir sikdyet basvurularin1 alip incelemektedir. Vatandaslarin
artan niteliksiz bagvurulari zaman igerisinde kurumda olan personelin ihtiyaca cevap
verememesi sonucunu dogurabilecegini sOylemektedirler. Bu noktada kurumsal

kategorisinde yer alan personel/ihtiyaca cevap kavrami da 6nemlidir.

5.2.2.13. Kamu Denetcilerinin Karar Standardizasyonuna fliskin Goriisleri

Arastirmada on {gcilincii olarak Kamu Denetcilerine “Kamu Denet¢iligi

Kurumu’nda karar verme siirecinde bir standardizasyon var midir? Bu siireg
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denetleniyor mu? Denetimini nasil yapiyorsunuz?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Bu
soruya aldigimiz yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara

iliskin bulgular Tablo 5.14.’de verilmistir.

Tablo 5.14. Kamu Denetgilerinin Karar Standardizasyonuna iliskin Gériisleri

Tema Kategori Kod Frekans %
Hgili Uzman 6 100,000
. Siire 4 66,666
Isﬂjcreeﬁme/ Aragtirma - —g e 3 50,000
Bilgi-Belge Talebi 3 50,000
Hgili Idare ile Gorilisme 2 33,333
K Sireci Uzman Goriisii 6 100,000
Standardizasyon arar surect Denetci Goriisii 5 83,333
Bagdenet¢i Danismanligt 6 100,000
Nihai Karar Birimi/Uzmanlar
Basdenetci 2 33,333
Kararin Kamu Denet¢isi/Strateji 3 50,000
Uygulanmasina Birimi
Yonelik Denetim Yillik Raporlar 2 33,333

Tablo 5.14.’e bakildiginda, Kamu Denetgileri’nin bu soruya verdikleri cevaplar
neticesinde “standardizasyon”a (f=42) iliskin temanin oldugu ortaya ¢ikmistir. Kamu
Denet¢ileri standardizasyonu temelde dort kategoriye ayirmislardir. Bu kategorilerin
sirastyla “inceleme/arastirma siireci” (f=18), “karar siireci” (f=11), “nihai karar” (f=8)
ve “kararin uygulanmasina yonelik denetim” (f=5) seklinde oldugu goriilmektedir.

Inceleme/arastirma siirecine (f=18) bakildiginda ise bes kodun varligi soz
konusudur. Bu kodlar ele alindiginda, ilgili uzmanin (=6, %100,000) 6n planda yer
aldig1, bunu siirenin takip ettigi (=4, %66,666), sekil sart1 ve bilgi-belge talebi (f=3,
%50,000), ilgili idare ile gorismenin (f=2, %33,333) ise bu siiregte Onemli yer
tutmaktadir. Ulasilan sonuglara iliskin O0rnek kamu denet¢i goriisleri asagida

sunulmustur:

Ks: “Karar verme siireci ile ilgili ortaya koydugumuz bazi ilkeler vardir: Katimizda gérevli
uzman kendisine gelen dosyayt en ge¢ 30 giin igerisinde mutlaka Kamu Denetgisine sunmakla
gorevlidir. Esasa girilmis dosyayr da 5 ay icerisinde mutlaka sunmakla gorevlidir. Bu siire¢
Kamu Denetcisi tarafindan denetlenmektedir.”

Ky: “Eger isin esasina girilebilecek nitelikte bir dosya ise bu kez kurumundan belirli siire
verilerek ilgili kurumdan bilgi- belge isteniyor ve bunun sonucunda en geg¢ 6 ay icerisinde biz
buna sonuglandirmamiz gerekiyor.”

Ky “Kurumumuzun karar verme siirecinde basvurular, on inceleme ve esas olmak iizere iki
siirecte incelenmektedir. On inceleme siirecindeki sekil sartlarini tasiyan basvurular esastan
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incelenmekte ve Kamu Denetcileri ile calisan uzman personel tarafindan hazirlanan Tavsiye ve
Ret Onerileri Kamu Basdenetcisi ile miizakere edilerek ve daha dnce verilmis olan kararlar
gozden gecirilerek Tavsiye ve Ret Kararlar: verilmektedir.”

Ke: “Dosyanin inceleme- arastirma siirecinin asgari bir standartla gitmesi gerekir. O sekilde
de gidiyor ama somut olayn ézellikleri geregi farkl uygulamalar olabilir. Ornegin; bir Sosyal
Giivenlik alanindaki bir incelemeyle, bir personelin disiplin islemine iliskin inceleme arasinda
farkliliklar olabilir. Bazen sirf bir bilgi- belge talebi bizim igin yeterli olabilir, idare ile
yazisma yaparak, yazili evrak tizerinden. Ama bazen de gidip idare ile yiiz yiize, yetkilileri ile
yliz yiize goriigsmek gerekebilir.”

Ki: “On inceleme siirecindeki basvurular ise, duruma gére ilgili idareye iletilmekte veya sekil
sartlarint tasimayanlar incelenmemekte ya da eksiklikleri tamamlatma yoluna gidilmektedir.
Bu siireglerde benzer konu ve taleplerde yeknesaklik saglanmaya ¢alisilmaktadr.”

Karar stireci (f=11) i¢in ise iki adet kod bulunmaktadir. Bunlar, uzman gorisi
(f=6, %100,000) ve denetgi goriisii (f=5, %83,333) seklindedir. Elde edilen bu sonuglara

dair 6rnek kamu denetgi goriisleri asagida sunulmustur:

Ke: “Ilgili uzman arkadaslarimizla biz yine istisare ediyoruz. Gerekgeyi daha nasil
giiclendirebiliriz, neler ekleyebiliriz, neleri  ¢ikartmamiz ~ gerekebilir ~ bunlart  da
degerlendirdikten sonra bu sekilde imzaya sunup, imzadan ¢ikmasini sagliyoruz.”

Ke: “Bunu ilgili denet¢imiz tamamen o somut olayin ¢oziimiinde hangisinin faydali olacagini
diigtintiyorsa ona gore karar veriyor.”

Nihai kararda (f=8) iki adet kod bulunmakta ve bu kodlarin, Basdenetgi
Danismanligi Birimi/Uzmanlar1 (=6, %100,000) ve Basdenet¢i (=2, %33,333)
seklinde iki sonu¢ basamaginin bulunduguna vurgu yaptigir goriilmektedir. Ulagilan

sonugclara iligkin 6rnek kamu denet¢i goriisleri agagida sunulmustur:

Ke: “Basdenetcimize karar onerisi geldikten sonra Basdenet¢imizin artik bir karar vermesi
gerekiyor. Bu tavsiye olabilir, ret olabilir, kismen tavsiye kismen ret olabilir. Taleplerin
cokluguna gore. Bu asamada da su anki bizim yapimizda bir Bagdenet¢i danismanligi
birimimiz var. Bagsdenetci danigmanligr birimi dosyayr aldiktan sonra bir hazirlik yapryoruz
tekrar biz. Kendi igimizde dosya dagiliyor. Bir hazirlik yapiyoruz.”

Kararin uygulanmasina yonelik denetimde de (f=5) iki adet kod mevcuttur. Bunlar
ise, Kamu Denet¢isi/strateji birimi (f=3, %50,000) ve yillik raporlar (f=2, %33,333)
seklindedir. Elde edilen bu sonuglara iligkin 6rnek kamu denetc¢i goriisleri asagida

sunulmustur:

Ke: “Idareler bize doniis yaptigi zamanda strateji birimi bunlarin takibini yapiyor. Dolayisiyla
orda nasul bir cevap geldi, bu cevap yeterli bir cevap mi? Uymayacaksa hakli bir gerekceye
dayaniyor mu, dayanmiyor mu dolayistyla bunun takibi de bu sekilde yapiliyor. Onemli olan
karar verdikten sonra aslinda onun takibi.”
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Ke: “Dolayisiyla ikinci siiregte bunun mecliste raporumuzun goriisiilmesi bu da ¢ok é6nemli, bu
da ashinda bir denetim mekanizmas: gibi diistiniilebilir, bizim kararlarimiz agisindan veya
uymayan idareler acisindan. Ciinkii mecliste uymayan idarelerde kararlarimiza ¢agrilip onlar
da komisyonda neden uymadiklart vs. gibi goriiglerini bildirebiliyorlar.”

On {iglincti soruda, KDK’da karar verme siirecinde bir standardizasyonun olup
olmadig1 ve bu siirecin denetiminin nasil gerceklestirildigi hususu ayrintili bir sekilde
degerlendirilerek analiz edilmistir. Bu dogrultuda “standardizasyon” ad1 altinda bir tema
olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “inceleme/arastirma siireci”, “karar siireci”,
“nihai karar” ve “kararin uygulanmasina yonelik denetim” seklinde kategorize
edilmistir. Inceleme/arastirma siireci altinda bes adet kod ortaya ¢ikmis ve bu kodlar
incelendiginde standardizasyona yonelik ilgili uzman kavrami 6n plana ¢ikmistir. Bu
goriisti ifade eden denetgilere gore, KDK’nin karar verme siireci ile ilgili koymus
oldugu bazi kurallar vardir. Ilgili katta yer alan gérevli uzmanin, kendisine gelen
dosyayr en ge¢ 30 giin icerisinde mutlaka Kamu Denet¢isine sunma yiikiimliligi
bulunmaktadir. Esasina girilen dosyayr da 5 ay igerisinde mutlaka sunmasi
gerekmektedir. Bu siirecin de Kamu denetcisi tarafindan denetlendigini ifade
etmektedirler. Bu baglamda inceleme/arastirma siireci kategorisinde yer alan ilgili
uzman oOnemlidir. Inceleme/arastirma siireci Kategorisinde yer alan ilgili uzman
kavramini ise siire izlemektedir. Bu goriisii sdyleyen denetcilere gore, dosya eger isin
esasia girilebilecek nitelikte bir dosya ise bu kez ilgili kurumdan belirli bir siire
verilmek kosuluyla bilgi ve belge istenmektedir. Bunun sonucunda da en ge¢ 6 ay
igcerisinde kurumun dosyay1 sonuglandirmasi gerektigini ifade etmektedirler. Bu agidan
inceleme/arastirma siireci kategorisinde yer alan siire kavrami onemli sayilmaktadir.
Inceleme/arastirma siireci Kategorisinde yer alan siire kavramim ise sekil sarti
izlemektedir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, KDK’da karar verme siirecinde
basvurular, 6n inceleme ve esas inceleme olmak iizere iki asamada incelenmektedir. On
inceleme asamasinda gerekli olan sekil sartlarini tagiyan basvurular esastan incelemeye
alimmaktadir. Bu siliregte Kamu Denetgileri ile uzman personel tarafindan hazirlanan
tavsiye ve ret onerileri Kamu Basdenetgisi ile miizakere edilerek ve ayrica daha once
konu ile ilgili verilmis kararlar da gézden gecirilerek tavsiye ve ret kararlar1 verdiklerini
ifade etmektedirler. Bu dogrultuda inceleme/arastirma siireci kategorisinde yer alan
sekil sart1 da 6nem arz eden bir husustur. Inceleme/arastirma siireci kategorisinde yer

alan sekil sarti kavramini ise bilgi-belge talebi takip etmektedir. Bu goriisii anlatan
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denetcilere gore, kuruma gelen bir dosyanin inceleme- arastirma siirecinde asgari bir
standartla gitmesi gerekmektedir. Ancak somut olayin Ozellikleri geregi bazen
uygulamada farkliliklar s6z konusu olabilmektedir. Ornegin; Sosyal Giivenlik alaninda
yapilan bir inceleme ile personelin disiplin islemine iliskin yapilan incelemeler arasinda
farkliliklarin olmasi s6z konusu olmasi1 miimkiindiir. Bazen bilgi ve belge talebi kurum
icin yeterli olabilmektedir. Bazen de gidip idare ve yetkilileri ile yiliz yiize
goriisiilmesinin  gerektigi durumlarin olabildigini soylemektedirler. Bu baglamda
inceleme/aragtirma siireci kategorisinde yer alan bilgi-belge talebi de Onemlidir.
Inceleme/arastirma siireci kategorisinde yer alan bilgi-belge talebi kavrammni ise ilgili
idare ile goriisme izlemektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, on inceleme siirecindeki
basvurularda cesitli yollara gidilmektedir. Bunlar arasinda, duruma gore ilgili idareye
iletilmesi s6z konusu olmaktadir. Ayrica sekil sartin1 tasimayan basvurular s6z konusu
ise, bunlar incelemeye alinmamaktadir ya da bu bagvurularin eksikliklerinin
tamamlatilmasi yoluna gidilmektedir. Bu siireglerde benzer olan konu ve taleplerde bir
tekdiizelik saglanmaya calisildigini ifade etmektedirler. Bu noktada inceleme/arastirma
stireci kategorisinde yer alan ilgili idare ile goriisme de 6nemlidir.

Karar verme siirecindeki standardizasyona iliskin bir diger basamak olarak ele
alman karar siireci kategorisi i¢in ise iki adet kod On plandadir ve bu kodlar
incelendiginde uzman goriisii 6ne ¢ikmaktadir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, s6z
konusu dosya ile ilgili hususlari ilgili uzmanlar imza asamasina gelmeden Once istisare
etmektedirler. Basvuru konusu ile ilgili gerekceyi daha nasil giiclendirebiliriz, neler
ekleyebiliriz, nelerin c¢ikartilmas1 gerekir seklinde bir degerlendirme yoluna
gitmektedirler. Degerlendirme islemi yapildiktan sonra ise imzaya sunma isleminin
gerceklestigini ifade etmektedirler. Bu agidan karar siireci kategorisinde yer alan uzman
goriisit 6nemli bir husustur. Karar siireci Kategorisinde yer alan uzman goriisii
kavramini ise denet¢i goriisii izlemektedir. Bu goriisii sdyleyen denetgiler, bagvuru
konusu ile ilgili denet¢i o somut olayin ¢oziimiinde hangisinin etkili ve faydali olacagin
diisiiniiyorsa ona gore karar verdigini ifade etmektedirler. Bu noktada karar siireci
kategorisinde yer alan Denet¢i de 6nemlidir.

Karar verme siirecindeki standardizasyona iliskin bir diger basamak olarak ele
alman nihai karar kategorisinde ise iki adet kodun 6n planda yer almaktadir. Bu kodlar

irdelendiginde, Basdenet¢i danismanligl birimi/uzmanlar1 6n sirada yer almaktadir. Bu
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goriisii belirten denetgilere gore, basvuru ile ilgili degerlendirmeler tamamlandiktan
sonra karar verme asamasina gecilmektedir. Hazirlanan karar Onerisi Basdenetgiye
gonderilmektedir. Bu agsamada Basdenet¢inin bir karar vermesi gerekmektedir. Bu karar
taleplerin ¢okluguna gore tavsiye olabilir, ret olabilir, kismen tavsiye kismen ret
seklinde olabilir. Bu asamada da kurumun yapisinda yer alan Basdenet¢i danismanligi
birimi bulunmaktadir. Basdenet¢i danismanligi birimi dosyayi aldiktan sonra hazirlik
yapmaktadir ve dosyanin kendi i¢inde tekrar dagildigini ifade etmektedirler. Bu agidan
nihai karar kategorisinde yer alan Basdenetgi danigsmanligi birimi/uzmanlart 6nemli yer
tutmaktadir. Nihai Karar kategorisinde yer alan Basdenet¢i danismanligi
birimi/uzmanlar1 kavramini ise Basdenetci izlemekte ve 6nemli goriilmektedir.

Karar verme siirecindeki standardizasyona iliskin bir diger basamak olarak ele
alman kararin uygulanmasina yonelik denetim kategorisinde ise iki adet kod 6nemli
olmaktadir. Bu kodlar degerlendirildiginde, Kamu Denet¢isi/strateji birimi kavrami 6n
plandadir. Bu goriisii belirten denetcilere gore, idareler tarafindan KDK’ya doniis
yapildig1 zaman bunun takibini strateji birimi gergeklestirmektedir. Dolayisiyla nasil
cevap geldi, bu cevap kurum i¢in yeterli bir cevap mi1? Uymayacaksa bunun sebebi
hakli bir gerekceye dayaniyor mu, dayanmiyor mu gibi takibi de bu sekilde
gergeklestirilmektedir. Onemli olan kurum tarafindan verilen kararin sonraki siiregteki
takibinin gerceklestirilmesi oldugunu ifade etmektedirler. Bu dogrultuda kararin
uygulanmasina yonelik denetim kategorisinde yer alan kamu denetgisi/strateji birimi
onemli yer almaktadir. Kararin uygulanmasina yonelik denetim kategorisinde yer alan
kamu denetgisi/strateji birimi Kavramini ise yillik raporlar izlemektedir. Bu goriisii
sOyleyen denetgilere gore, KDK kararlarina uyulup uyulmamasi noktasinda mecliste
kurumun hazirlamig oldugu yillik raporlarin da ¢ok 6nemli oldugu goriilmektedir. Bu
yillik raporlar kurumun aldig:1 kararlar agisindan ya da uymayan idareler agisindan
denetim mekanizmasi olarak goriilmektedir. Ciinkii alinan kararlara uymayan idareler
meclise ¢agrilmakta ve komisyonda neden uymadiklart hususu sorgulanmaktadir.
Idarelerin de neden uymadiklar1 konusunda gériis bildirme imkanma sahip olduklarin
ifade etmektedirler. Bu baglamda kararin uygulanmasina yonelik denetim kategorisinde

yer alan yillik raporlar da 6nemli sayilmaktadir.
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5.2.2.14. Kamu Denetcilerinin Karar Modeli Onerileri

Arastirmada on dordiincii olarak Kamu Denetgilerine “Daha iyi ve etkili bir
hizmet sunabilmek adina, su an vermis oldugunuz hizmete ek olarak 6ngdrdiigiiniiz bir
karar verme modeliniz var midir?” seklinde bir soru sorulmustur. Bu soruya verilen
yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo

5.15.’de verilmistir.

Tablo 5.15. Kamu Denetgilerinin Karar Modeli Onerileri

Tema Kategori Kod Frekans %
Karar Verme Modeli Iyilestirmeye Incelenemezlik Siireci ° 5 83,333
Onerisi Déniik Teknoloji Kullanimi ° 4 66,666

Tablo 5.15.’¢ bakildiginda “karar verme modeli 6nerisi’ne (f=9) iligskin temanin
oldugu goriilmektedir. Kamu Denetgileri karar verme model Onerisini bir kategoride
belirtmislerdir. Bu kategori de “iyilestirmeye doniik” (f=9) oldugu yoniindedir.

Iyilestirmeye doniik olan kategori igerisinde de (f=9) iki adet kod vardir. Bunlar,
incelenemezlik siireci (f=5, %83,333) ve teknoloji kullanimi (f=4, %66,666)
seklindedir. Elde edilen bulgulara iliskin 6rnek kamu denet¢i goriisleri soyledir;

Ki: “Kurumumuz tarafindan sekil sartlarini tasimayanlar ile ilgili verilen ve bagvuranlar
tarafindan tam anlasilamayan incelenemezlik karart ile ilgili c¢alismalar yapilmasi
ongoriilmektedir.”

Ks: “Daha iyi ve etkili hizmet sunabilmek icin bazi teknolojik gelismelerden istifade
edebilmemiz ve nitelikli olmayan mecburen incelenemezlik karari verebilecegimiz sikdyet
dosyalarinin ilk incelemede kalmas: ve katlara yani uzmanlara gelmemesidir.”

Arastirmadaki on dordiincii soruya bakildiginda, KDK’da daha iyi ve etkili bir
hizmet sunabilmek adina, su an verilen hizmete ek olarak ongériilen bir karar verme
modelinin olup olmadigi konusu degerlendirilerek detayli bir sekilde analiz edilmistir.
Bu dogrultuda “karar verme modeli Onerisi” adi1 altinda bir tema olusturulmustur. Bu
tema kendi icerisinde “iyilestirmeye donlik” seklinde kategorize edilmistir.
Iyilestirmeye déniik kategorisi altinda iki adet kod ©n plana c¢ikmustir. Kodlara
bakildiginda, karar verme modeli Onerisine yonelik incelenemezlik siireci 6n sirada

bulunmaktadir. Bu goriisii sdyleyen denetgilere gore, kurum tarafindan sekil sartlarini

> Incelenemezlik siirecinde nitelikli olmayan bagvurularin 6n inceleme biirosunda kalmasi.
® Siirecte teknolojinin kullanildig1 bir modelin énerilmesi.
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tasimayan bagvurular ile basvuranlar tarafindan tam anlasilmayan incelenemezlik karari
ile ilgili ¢alismalar yapilmasi ongoriilmektedir. Bu incelenemezlik siirecinde nitelikli
olmayan bagvurularin 6n inceleme biirosunda kaldigin1 séylemektedirler. Bu agidan
iyilestirmeye doniik Kkategorisinde yer alan incelenemezlik siireci Onemlidir.
Iyilestirmeye doniik kategorisinde yer alan incelenemezlik siireci kavramini teknoloji
kullanim takip etmektedir. Bu goriisteki denetgilere gore, kurumda daha iyi ve etkili bir
hizmetin sunulabilmesi i¢in baz1 teknolojik gelismelerden istifade edilmesi
gerekmektedir. Ayrica nitelikli olmayan bagvurular i¢in mecburen incelenemezlik karari
verilmesi gerekmektedir. Bu sikayet dosyalarinin ilk inceleme agamasinda kalmasi ve
ilgili katlara yani uzmanlara gelmemesi gerektigini belirtmektedirler. Dolayisiyla

iyilestirmeye doniik kategorisinde yer alan teknoloji kullanimi da dnemlidir.

5.2.2.15. Kamu Denetcilerinin Karar Siirelerine fliskin Goriisleri

Aragtirmada on besinci olarak Kamu Denet¢ilerine “Kurumunuzda karar verme
siireci ne kadar siirede tamamlanmaktadir? Ongordiigiiniiz siire ile gerceklesen siire
arasinda fark olusuyor mu?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Bu soruya verilen
yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo

5.16.’da verilmistir.

Tablo 5.16. Kamu Denetcilerinin Karar Siirelerine Iliskin Gériisleri

Tema Kategori Kod Frekans %
Olagan Siire (6 Ay) 6 100,000

Siire Ongoriilen Siire Gecikme 4 66,666
Erken Karar 2 33,333

Kamu Denetgileri’nin cevaplar1 dogrultusunda Tablo 5.16. analiz edildiginde
“stire” ye (f=12) iligkin temanin oldugu goriilmektedir. Kamu Denetgileri karar vermede
slire temasini “Ongoriilen siire” (f=12) seklinde kategorize etmislerdir.

Ongoriilen siire kategorisinde (f=12), olagan siire (6 ay) (f=6, %100,000),
gecikme (f=4, %66,666) ve erken kararin (f=2, %33,333) yer aldig1 ii¢ adet kod
belirlenmistir. Elde edilen bulgulara iliskin 6rnek kamu denetgi goriisleri soyledir:

Ko: “Kurumumuza gelen sikdyet dosyasimin cevap verme siiresi en ¢ok 6 aydir. Bu siire
icerisinde karar vermemiz gerekmektedir.”
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Ki: “dncak, dosyamin teknik inceleme gerektirmesi sebebiyle bilirkisi goéreviendirilmesi
durumunda veya basvurular ile ilgili bilgi ve belgeye erisimdeki gecikmelerden dolay:
ongoriilen siirede karar verilemeyebilmektedir.”

Ke: “Bize gelen basvurular aymi giin icerisinde hatta artik bu dakikalarla ifade edilebilir
durumda. Ciinkii bizim artik ekranimiza diigiiyor. Ben her giin aksam ekranima bakiyorum.
Kag¢ basvuru vardir. E-posta ve fakslar vardr genelde. Bekler ¢iinkii onlar 15 giin siireleri
vardir. Onun disindakiler su anda 10 dakika, 15 dakika diyebilirim. Bir kisi bagvuru yaptiktan
15 dakika sonra ilgili uzmanin éniine basvuru geliyor, ilgili kata gider.”

Denetgilere yoneltilmis olan on besinci soruda, KDK’da karar verme siirecinin ne
kadar siirede tamamlandig1 ve ongoriilen siire ile ger¢eklesen siire arasinda fark olusup
olusmadigr konusu ayrintili bir sekilde degerlendirilerek detayli bir sekilde analiz
edilmistir. Bu dogrultuda “siire” adi altinda bir tema olusturulmustur. Bu tema ise
“dngoriilen siire” seklinde kategorize edilmistir. Ongériilen siire kategorisi altinda iig
adet kod ortaya ¢ikmistir. Bu kodlar ele alindiginda karar verme siiresine yonelik olagan
siire (6 ay) kavramimin 6n planda yer aldigi goriilmektedir. Bu goriisii ifade eden
denetcilere gore, KDK’ya gelen sikayet dosyasinin cevap verme siiresi en ¢ok 6 aydir.
Bu siire icerisinde gelen basvuru dosyast i¢in karar verilmesi gerektigini ifade
etmektedirler. Bu agidan Ongoriilen siire kategorisinde yer alan olagan siire (6 ay)
onemli sayilmaktadir. Ongoériilen siire kategorisinde yer alan olagan siire (6 ay)
kavramini gecikme izlemektedir. Bu goriisii sdyleyen denetgilere gore, kuruma gelen
bagvuru dosyalarinin teknik bir inceleme asamasindan geg¢mesi gerektigi durumlarda
bilirkisi gorevlendirilmesi s6z konusu olabilmektedir. Ya da basvurularla ilgili bilgi ve
belgeye erisimde gecikmelerin yasanmasi durumu séz konusu olabilmektedir. Sayilan
bu sebeplerden dolay1 ongoriilen siirede karar verilmesi durumunun olamayabilecegi
ifade edilmektedir. Bu noktada ongoériilen siire kategorisinde yer alan gecikme onemli
bir husustur. Ongoriilen siire kategorisinde yer alan gecikme kavramini erken karar
takip etmektedir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, KDK’ya gelen basvurular ayni
giin igerisinde hatta dakikalar icerisinde goriilmektedir. Ciinkii bagvurular internet
tizerinden e-posta yoluyla ya da faks ile gergeklesmektedir. Bir kisinin bagvuru
yaptiktan 15 dakika sonra ilgili uzmanin ekranina yani ilgili kata basvurunun geldigini
ifade etmektedirler. Bu baglamda ongoériilen siire kategorisinde yer alan erken karar da

Onemlidir.
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5.2.2.16. Kamu Denetgcilerinin Kararlarin Uygulanmasina Iliskin Goriisleri

Arastirmada on altinci olarak Kamu Denetgilerine “Kurumunuzun vermis oldugu
tavsiye kararlarinin amacina uygun ve etkili bir bigimde uygulanip uygulanmadig:
noktasinda kurumunuzca denetimi yapiliyor mu?” seklinde bir soru sorulmustur. Bu
soruya verilen yanitlardan elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin

bulgular Tablo 5.17.”de verilmistir.

Tablo 5.17. Kamu Denetgilerinin Kararlarin Uygulanmasina iliskin Goriisleri

Tema Kategori Kod Frekans %
Kararin Uygulanmasi 5 83,333
Olumlu Karar Sonrasi Takip 3 50,000
Kararlarm Yillik Rapor 2 33,333

Uygulanmasi

Kararin Uygulanmamast 5 83,333
olums Cekimser Davranma 2 33,333
LS Karma 2 33,333

Komisyon/Medya

Tablo 5.17.°deki tabloda Kamu Denetgileri’nin cevaplari dogrultusunda
“kararlarin uygulanmasi”na (f=19) iligkin temanin Oncelikli oldugu goriilmektedir.
Kamu Denetgileri kararlarin uygulanmasi temasini temelde iki kategoriye ayirmislardir.
Bu kategoriler sirasiyla “olumlu” (f=10) ve “olumsuz” (f=9) seklindedir.

Olumlu kategorisinde (f=10) ¢ adet kod olusturulmustur. Bu kodlara
bakildiginda, kararin uygulanmasi hususunun (=5, %83,333) o6n sirada oldugu, bunu
karar sonrasi takip (f=3, %50,000) ile yillik raporun (f=2, %33,333) izledigi

sOylenebilir. Elde edilen bulgulara iligskin 6rnek kamu denetci goriisleri soyledir:

Ke:  “Kurumumuz tarafindan verilen tavsiye kararlarmin biiyiik kismina uyuldugu
goriilmektedir. Tavsiye kararlarina uyma oram yaklasik olarak %75 civarindadir. Bizlerden
daha énce Kamu Denet¢iligi Kurumu nun kuruldugu iilkelerde bile kararlara uyma orant %80
civarmdadir.”

Ki: “Kurumumuz tarafindan verilen Tavsiye Kararlarina uyulup uyulmadigi ve ne sekilde
uyulduguna iliskin Karar Takip Biirosu olugturulmus olup, kararlar sistematik olarak bu biiro
tarafindan denetlenmekte ve Kamu Basdenet¢isine bilgi verilmektedir.”

Ky: “Yani tavsiye kararmmi gonderdikten sonra uyup uymayacagi hususunda ya cevap veriyor
uyulacaktir, uyduk, yerine getirdik veya eger bir gerekgesi varsa o gerekgesini bildirerek
uymayacagini yazmaktadir. Biz bunlart daha sonra yulik faaliyet raporumuz var. Faaliyet
raporumuz Genel Kurul'da goriisiilecek. Orada, o raporda yazili uyanlarla uymayanlar.”
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Olumsuz kategorisinde ise (f=9) i¢in iic adet kod belirlenmistir. Bu kodlar
incelendiginde kararin uygulanmamasi (f=5, %83,333) basamaginin 6n planda oldugu,
bunu ¢ekimser davranma ve karma komisyon/medyanin (f=2, %33,333) takip ettigi

goriilmiistiir. Ulasilan bulgulara yonelik 6rnek kamu denetgi goriisleri soyledir:

Ks: “Bizim vermis oldugumuz tavsiye kararlarina ozellikle yasa geregi bir ay icerisinde ilgili
kurumun cevap vermesi gerekiyor. Yani uymayacaksa sayet cevap vermesi gerekiyor veya
uymasi gerekiyor. Bir ay icerisinde cevap verdigi zaman zaten bunu kendi dosya ¢alisma
diizenimiz igerisinde biz bununla ilgili istatistigi goriiyoruz ama ayrica arkadaslarimiz daha
sonraki zamanlarda da bu konu ile ilgili kararlarimizin uyum oramim 6lgiimlemek igin bu
konuda kararlar iizerinde takipler yapryorlar.”

Ks: “Tavsiye Kararlarimizin yiizde yetmis oraninda devlet idareleri tarafindan uygulaniyor
olmasi sevindirici bir sonugtur. Ancak hala bazi devlet kurumlar: tavsiye kararlarimizi hayata
gecirme konusunda ¢ekimser davranmaktadirlar. Tavsiye Kararlarimizin amacina uygun
olarak hayata gegirilebilmesi i¢in bazi kanuni diizenlemelere ihtiyag vardwr.”

Ki: “Kararlara uyulup uyulmamasi meyaminda ilgili idareler her yil hazirlanan Yillik
Raporlara yazilarak TBMM 'ye bildirilmektedir. TBMM Karma Komisyonu ile medya takibine
bagvurulmak suretiyle Kurumsal denetim yapildigini soyleyebiliriz.”

Arastirmadaki on altinci soruya bakildiginda, KDK’nin vermis oldugu tavsiye
kararlarinin amacina uygun ve etkili bir bigimde uygulanip uygulanmadigi noktasinda
kurum tarafindan denetimin yapilip yapilmadigr konusu degerlendirilerek detayli bir
sekilde analiz edilmistir. Bu dogrultuda “kararlarin uygulanmasi” adi altinda bir tema
olusturulmustur. Bu tema kendi igerisinde “olumlu” ve “olumsuz” seklinde kategorize
edilmigtir. Olumlu kategorisi altinda ii¢ adet kod ortaya ¢ikmistir. Bu kodlar
incelendiginde kararin uygulanmasi kavrami 6n planda yer almaktadir. Bu goriisii ifade
eden denetgilere gore, KDK tarafindan verilen tavsiye kararlarina biiyiik bir kisminin
uydugu goriilmektedir. Bu verilen tavsiye kararlarina uyma oraninin yaklasik olarak
%75 civarinda oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’den daha 6nce KDK’nin kuruldugu
tilkelerde bile bu kararlara uyma oraninin %80 civarinda oldugunu ifade etmektedirler.
Bu agidan olumlu kategorisinde yer alan kararin uygulanmasi hususu énemlidir. Olumlu
kategorisinde yer alan kararin uygulanmasi kavramini karar sonrasi takip izlemektedir.
Bu gortisii sdyleyen denetcilere gore, KDK tarafindan verilen tavsiye kararlarina uyulup
uyulmadig1 ile bu kararlara ne sekilde uyulduguna iliskin karar takip biirosu
olusturulmustur. Kurum tarafindan verilen kararlar sistematik olarak bu biiro tarafindan
denetlenmektedir. Ardindan da Kamu Basdenetcisine bilgi verildigini ifade
etmektedirler. Bu noktada olumlu kategorisinde yer alan karar sonrasi takip 6nemlidir.

Olumlu kategorisinde yer alan karar sonrasi takip kavramimi yillik rapor takip
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etmektedir. Bu goriisii belirten denetcilere gore, KDK’nin vermis oldugu tavsiye
kararlarin1 génderdikten sonra ilgili idare bu kararlara uyup uymayacagi konusunda
bilgi vermektedir. Kararlara uyduk yerine getirdik seklinde ya da gerekgesi ile birlikte
uymayacagini yazarak bildirmesi gerekmektedir. KDK ise tavsiye kararlarina uyanlarla
uymayanlar1 yillik faaliyet raporunda belirtmektedir. Bu faaliyet raporunun Genel
Kurul’da goriistilmek {izere hazirlandigini  belirtmektedirler. Bu agidan olumlu
kategorisinde yer alan yillik rapor da 6nemli sayilmaktadir.

Kararlarin uygulanmasi noktasinda bir diger basamak olarak ele alinan olumsuz
kategorisi icin ise ii¢ adet kod ortaya c¢ikmistir. Bu kodlar ele alindiginda, kararin
uygulanmamasi kavrami 6n planda yer almaktadir. Bu goriisii belirten denetcilere gore,
KDK’nin vermis oldugu tavsiye kararlarina 6zellikle yasa geregi bir ay igerisinde ilgili
kurumun cevap vermesi gerekmektedir. Kararlara uymasi1 gerekmekle birlikte eger
kararlara uymayacaksa kuruma cevap vermesi gerekmektedir. Bir ay igerisinde cevap
verildigi zaman kurum kendi dosya c¢alisma diizeni igerisinde bununla ilgili istatistigi
gormektedir. Ayrica daha sonraki zamanlarda da bu konu ile ilgili verilen kararlarin
uyum oranini Olglimlemek i¢in bu konuda kararlar iizerinde takip yapildiginmi ifade
etmektedirler. Bu acidan olumsuz kategorisinde yer alan kararin uygulanmamasi 6nemli
sayllmaktadir. Olumsuz Kkategorisinde yer alan kararin uygulanmamasi kavramini
cekimser davranma takip etmektedir. Bu goriisii belirten denetcilere gore, kurumun
vermis oldugu tavsiye kararlarinin %75 oraninda devlet idareleri tarafindan uygulantyor
olmast sevindirici bir sonugtur. Ancak buna ragmen bazi devlet kurumlar1 hala tavsiye
kararlarin1  hayata gegirme noktasinda ¢ekimser kalmaktadir. Verilen tavsiye
kararlarmin amacina uygun ve etkili bir sekilde hayata gegirilebilmesi igin bazi kanuni
diizenlemelere ihtiya¢ oldugunu ifade etmektedirler. Bu agidan olumsuz kategorisinde
yer alan g¢ekimser davranma kavrammin onemli oldugu sdylenmektedir. Olumsuz
kategorisinde yer alan c¢ekimser davranma kavramimi karma komisyon/medya
izlemektedir. Bu goriisii sdyleyen denetgiler, KDK’nin verdigi kararlara uyulup
uyulmama noktasinda idareler kurum tarafindan her yil hazirlanmakta olan yillik
raporlara yazilmakta ve TBMM’ye bildirilmektedir. TBMM Karma Komisyonu ile
medya takibine basvurulmak suretiyle kurumsal agidan denetimin yapildigini ifade
etmektedirler. Bu acidan olumsuz kategorisinde yer alan karma komisyon/medya

onemli yer almaktadir.
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5.2.2.17. Kamu Denetcilerinin Ornek Uygulamalara Mliskin Goriisleri

Arastirmada on yedinci olarak Kamu Denetgilerine “Diger iilkelerdeki
Ombudsmanlik kurumlarina karar verme siireglerine iliskin ornek teskil edebilecek bir
uygulamaniz var midir?” seklinde bir soru sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlardan
elde edilen frekans, yiizde, kod, kategori ve temalara iliskin bulgular Tablo 5.18.’de

verilmistir.

Tablo 5.18. Kamu Denetcilerinin Ornek Uygulamalara iliskin Gériisleri

Tema Kategori Kod Frekans %
6 Aylik Siire¢ Uygulamast 3 50,000
Ogrenci Topluluklar 3 50,000
Yurtici Dostane Coziim Kararlari 2 33,333
Tanitim Faaliyetleri 2 33,333
Ornek Uygulama Ombudsmanlik 2 33,333
Caligtaylar/Toplantilar:
AB/Twinning Projeleri 2 33,333

Yurtdisi Ombudsmanlik 2 33,333
Calistaylari/Toplantilari

Son olarak Tablo 5.18. analiz edildiginde verilen cevaplar dogrultusunda “6rnek
uygulama” ya (f=16) iliskin temanin oldugu goriilmektedir. Kamu Denetgileri 6rnek
uygulama temasii temelde iki kategoriye ayirmiglardir. Bu kategoriler de sirasiyla
“yurti¢i” (f=12), “yurtdis1” (f=4) seklinde olmustur.

Yurtici kategorisinde (f=12) ortaya ¢ikan bes kodda, 6 aylik silire¢ uygulamasi ve
ogrenci topluluklart hususunun (=3, %150,000) 6n planda oldugu ortaya g¢ikmuistir.
Bunun yani sira dostane c¢oziim kararlari, tanitim faaliyetleri ve Ombudsmanlik
calistaylari/toplantilarinin da (=2, %33,333) 6nemli yer tuttugu sdylenebilir. Ulasilmis

olan bulgulara iliskin 6rnek kamu denetgi goriisleri soyledir:

Ky: “Bizim Ombudsmanliklar: gidip ziyaret ettigimiz iilkeler var. Onlarla karsilikli fikir
alwsverisi, tecriibe paylasimi yaptigimizda onlarin biraz daha rahat hareket ettiklerini gordiik.
Bizdeki yani kisa siire icerisinde sonuglandiralim, insanlarin rahatsizligim gidelim diye vermis
oldugumuz 6 aylik siirede, bazi iilkelerde 1 yil, bazi iilkelerde 1,5 yil kadar bir siire igerisinde
onlar karar veriyor. Son derece rahatlar. O bakimdan bizim farkimiz kisa siirede cevap
vermek.”

Ky: “Bizim iilke ¢apinda iiniversitelerde ogrenci kuliiplerimiz var, égrenci topluluklarimiz var.
Dolayisiyla o iiniversitelerde de oOgrencilerimiz goniillii ombudsmanik yapmaktadirlar.
Yénetimle 6grenciler arasinda bir nevi arabuluculuk gorevini iistlenmis durumdadirlar, bizim
temsilcilerimiz olarak.”

Ky: “Diger iilkelerdeki Ombudsmanlik kurumlarinin karar verme siiregleri konusunda farkl
uygulamalar bulunmaktadwr. Kamu Denet¢iligi Kurumu’'nun kullandigi 6 aylik siire¢ 6rnek bir
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uygulama olarak dikkat ¢cekmektedir. Diger bir ornek ise “Dostane Coziim” Kararlaridir. Bu
kararlar ornek karar niteligindedir.”

Ks: “Bizim kurumla ilgili olarak tamtim faaliyetleri ¢ok onemli. Bu tamtim faaliyetleri
olmadigr zaman mesela, kurumumuz ilk olusturuldugunda tamnirlik ve bilinirlik orani yapilan
kamuoyu arastirmalarinda ¢ok diisiik diizeyde iken; su anda kuruldugu yila nazaran 4-5 misli
daha yiiksek miktarlara geldi. Bunun bir nedeni bizim kurum olarak sehirlere yaptigimiz
ziyaretler. Ve bu ziyaretlerde biitiin sivil toplum kuruluglarimin muhtarlar: ve ilgili devlet
yoneticilerini bir araya toplamak sureti ile saatlerce siiren toplantilar yapip, a¢ik kiirsiiler
olusturmamiz ve bu kurumu hem vatandagslara tanitmamiz, hem orda hak arama hiirriyeti ile
ilgili insanlart bilinglendirmemiz.”

Ke: “Biz Avrupa'daki ozellikle Ombudsmanlik Kurumlarina nazaran daha geng bir kurulug
olmamiza ragmen olduk¢a kisa zamanda ¢ok yol katettigimizi diistiniiyorum ve bunu goriiyoruz
da. Onlardan gelen bize yonelik birtakim goriisler, elestiriler de bunu gosteriyor. Hatta en son
vaptigimiz toplantilarda bizim ozellikle hakkaniyet bakis agisiyla incelememiz ve idareye
sadece hukuk kurali bu, “bunu uygulama, uygula” demek yerine farkli perspektiften bunu bu
sekilde de yapabilirsin, soyle yaparsan daha iyi olur veya bunu gelistirmek adina diger
kurumlarla bunu istisare etmelisin, soyle yapabilirsin ¢alistaylar diizenleyin. Bazen biz
proaktif bir sekilde ¢alistaylar diizenliyoruz, kurumlart bir araya getiriyoruz, ¢éziim onerileri
ortaya ¢ikmaswnt sagliyoruz.”

Yurtdist kategorisinde ise (f=4) iki adet kod bulunmus, bu kodlar
degerlendirildiginde AB/Twinning Projeleri ve Ombudsmanlik ¢alistaylari/toplantilari
(f=2, %33,333) basamaklarinin 6ncelikli oldugu goriilmistiir. Elde edilen bulgulara

iligkin 6rnek kamu denetci goriisleri sdyledir:

Ke: “Biz diger Ombudsmanlik kuruluslariyla kurulusumuzdan bu yana hep temas haline olduk.
Olmaya da devam ediyoruz. Birlikiere tiyeyiz. Onlarla bir araya geliyoruz, degerlendirmeler
yapiliyor. Kurulusumuzun basinda da bu Avrupa Birligi’'nin finanse ettigi Twinning eslestirme
projeleri séz konusu idi. Onlarla da biz irtibatlar kurduk. Fransa Ombudsmanhgi olsun,
Ispanya Ombudsmanlik Kurumu olsun, bunun disinda Portekiz Ombudsmanlik kurumu olsun
ama sadece bunlarla sl kalmadi, birliklere iiye oldugumuz icin, Ombudsmanlik
teskilatlarimin kurdugu birliklerle, bir temas halindeyiz.”

Ks: “Biz ¢ok yeni bir kurum olmamiza ragmen su ana kadar ¢ok biiyiik 3 tane uluslararasi
Ombudsmanlik toplantisi diizenledik Tiirkiye'de. Ve bu diizenledigimiz toplantilarda vermis
oldugumuz bir kisim kararlary ilgili paydaslarimiza oturumlar sirasinda sunma imkanina sahip
olduk. Ve bu etkilesimin diinya Ombudsmanhgi arasinda ¢ok onemli yer ettigine taniklik ettik.
Mesela en son yapmis oldugumuz kamuda iyi yonetim ilkeleri ¢ercevesindeki uluslararasi
toplantida bircok itilkenin Ombudsmani bizden aldiklari giizel ornekleri iilkelerinde de
uygulamak istediklerini, yapmak istediklerini ifade ettiler. Ombudsmanlik diinya ¢apinda ¢ok
dinamik ve hizla yayian bir kurum oldugu icin, iilkeler zaman zaman kanunlarim, diger
tilkelerin iyi oOrneklerini dikkate alarak degistirme yoniine gidebiliyorlar. Yani nitelik
degistiriyorlar var olandan.”

Arastirmada yer alan sonuncu ve on yedinci soruda ise KDK’nin diger tilkelerdeki
Ombudsmanlik kurumlarina karar verme siireglerine iligkin 6rnek teskil edebilecek bir
uygulamanin olup olmadig1 konusu degerlendirilerek detayli bir sekilde analiz
edilmistir. Bu dogrultuda “6rnek uygulama” adi altinda bir tema olusturulmustur. Bu

tema kendi igerisinde “yurti¢i” ve “yurtdisi” seklinde kategorize edilmistir. Yurtici
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kategorisi altinda bes adet kod 6n plana ¢ikmistir. Bu kodlar incelendiginde 6rnek
uygulamalara iliskin 6 aylik silire¢ uygulamasi kavrami 6n planda yer almaktadir. Bu
gorlisti ifade eden denetcilere gore, Tirkiye’deki KDK diger {ilkelerdeki
Ombudsmanliklar1 gidip ziyaret etmektedir. Onlarla bilgi aligverisi, tecriibe paylasimi
yapmaktadir. Ve bu siirecte diger iilke Ombudsmanliklarinin biraz daha rahat hareket
ettiklerini gormiislerdir. Yani agiklamak gerekirse Tiirkiye’deki KDK’da olan kisa
stirede sonuglandiralim, insanlarin rahatsizligini giderelim diye 6 aylik olarak taninan
siire, baz1 iilkeler agisindan 1 yil, bazilarinda ise 1,5 yil kadar siire igerisinde karar
verilip cevaplandirildig1 goriilmektedir. Bu konuda diger iilke Ombudsmanlarinin son
derece rahat olduklar1 goriilmektedir. Bu noktada Tiirkiye Ombudsmanliginin farkinin
basvuru konusunu kisa siirede cevaplamak oldugunu ifade etmektedirler. Bu bakimdan
Yurtigi  kategorisinde yer alan 6 aylik siire¢ uygulamasmin O6nemli oldugu
sOylenmektedir. Yurtigi kategorisinde yer alan 6 aylik siire¢ uygulamasi kavramini
ogrenci topluluklar takip etmektedir. Bu goriisii belirten denetgilere gore, KDK’nin
ilke capinda iiniversitelerde 6grenci kuliipleri, topluluklar1 bulunmaktadir. Dolayisiyla
o iiniversitelerde de ogrenciler goniillii ombudsmanlik yapmaktadirlar. Ogrencilerin
Ombudsmanlik Kurumu’nun temsilcileri olarak, yonetim ile 6grenciler arasinda bir nevi
arabuluculuk islevini {istlenmis oldugunu belirtmektedirler. Bu noktada yurtici
kategorisinde yer alan 6grenci topluluklar1 kavrami da énemlidir. Yurtici kategorisinde
yer alan o6grenci topluluklari kavramini dostane ¢6ziim kararlari izlemektedir. Bu
goriisteki denetgilere gore, diger lilkelerde bulunan Ombudsmanlik Kurumlarinin karar
verme siirecleri agisindan farkli uygulamalar s6z konusu olmaktadir. Tiirkiye’deki
KDK’nin kullandig1 6 aylik siire¢ 6rnek bir uygulama olarak dikkat cekmektedir. Diger
bir 6rnek uygulama ise kurum tarafindan alinan “dostane ¢oziim kararlart” olarak
gosterilmektedir. Bu kararlarin 6rnek olarak gosterilebilecegini ifade etmektedirler. Bu
acidan yurtici Kategorisinde yer alan dostane ¢6ziim kararlar1 da 6nemli sayilmaktadir.
Yurtigi kategorisinde yer alan dostane ¢6ziim kararlar1 kavramini tanitim faaliyetleri
takip etmektedir. Bu goriisli ifade eden denetcilere gore, KDK ile ilgili yapilan tanitim
faaliyetleri ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Bu tanitim faaliyetleri olmadig1 zaman kurum
ilk kuruldugunda, tanimirlik ve bilinirlik oranm1 ile ilgili yapilan kamuoyu
arastirmalarinda ¢ok diisiiktii. Glinlimiizde kuruldugu yila nazaran 4-5 misli taninirlik ve

bilinirlik oraninin artmis oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni olarak da kurum olarak
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sehirlere yapilan ziyaretler gosterilmektedir. Bu ziyaretlerde biitiin sivil toplum
kuruluglarinin muhtarlar1 ve ilgili devlet yoneticilerini bir araya toplamak sureti ile
saatlerce sliren toplantilar yapilmakta, agik kiirsiiler olusturulmaktadir. Ayrica kurumu
hem vatandaglara tanitmakta, hem de orda hak arama hiirriyeti ile ilgili insanlar
bilinglendirmenin yapildigini ifade etmektedirler. Bu agidan yurti¢i Kategorisinde yer
alan tamitim faaliyetlerinin 6nemli oldugu sOylenebilir. Yurti¢i kategorisinde yer alan
tanitim faaliyetleri kavramimi Ombudsmanlik caligtaylari/toplantilart izlemektedir. Bu
goriisti belirten denetcilere gore, Tiirkiye’deki KDK’nin Avrupa’daki Ombudsmanlik
Kurumlarima nazaran daha gen¢ bir kurulus olmasina ragmen oldukca kisa bir zaman
zarfinda ¢ok yol katettigi goriilmektedir. Diger iilke Ombudsmanlarindan gelen goriis ve
elestiriler de bunun haklilik paymnin oldugunu goéstermektedir. Hatta en son yapilan
toplantilarda kurumun 6zellikle konular1 hakkaniyet bakis acisiyla incelemesi ve idareye
sadece hukuk kurali bu, “bunu uygulama, uygula” demek yerine farkli perspektiften
bunu bu sekilde de yapabilirsin, sdyle yaparsan daha iyi olur veya bunu gelistirmek
adina diger kurumlarla bunu istigsare etmelisin, sdyle yapabilirsin galistaylar diizenleyin
seklinde oOnerilerde bulunmaktadir. Bazen KDK proaktif bir sekilde calistaylar
diizenlemektedir. Kurumlar1 bir araya getirmekte ve ¢6zlim Onerileri ortaya ¢ikarmaya
caligildigii ifade etmektedirler. Bu baglamda yurtici kategorisinde yer alan
ombudsmanlik galistaylari/toplantilar: da dnemlidir.

Omek uygulamalar noktasinda bir diger basamak olarak ele alman yurtdist
kategorisi i¢in ise iki adet kod ortaya ¢ikmustir. Bu kodlar irdelendiginde AB Twinning
Projeleri 6n planda yer almaktadir. Bu goriisii belirten denetciler, KDK olarak diger
tilke Ombudsman kuruluslariyla stirekli olarak bir temas halinde olduklarin1 ve olmaya
da devam ettiklerini soylemektedirler. Birliklere iiye olmakla birlikte, zamanla bir araya
geldikleri ve degerlendirmeler yaptiklar1 goriilmektedir. Kurulusun basinda da Avrupa
Birligi’'nin finanse ettigi Twinning eslestirme projeleri s6z konusu olmaktaydi.
KDK’nin onlarla da irtibatlar kurmast s6z konusu idi. Fransa Ombudsmanlig1 olsun,
Ispanya Ombudsmanlik Kurumu olsun, bunun disinda Portekiz Ombudsmanlik kurumu
olsun sadece bunlarla siirli kalmadiklarini, ayrica birliklere iiye oldugu igin,
Ombudsmanlik teskilatlarinin  kurdugu birliklerle temas halinde olduklarini ifade
etmektedirler. Bu agidan Yurtdisi kategorisinde yer alan AB Twinning Projelerinin

onemli oldugu sdylenmektedir. Yurtdig1 kategorisinde yer alan AB Twinning Projeleri
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kavramint Ombudsmanlik calistaylari/toplantilar1 takip etmektedir. Bu goriisii sdyleyen
denetcilere gore, KDK c¢ok yeni bir kurum olmasmma ragmen bu zamana kadar
Tiirkiye’de ii¢ tane uluslararas1 Ombudsmanlik toplantisi diizenlemistir. Diizenlenen bu
uluslararasi toplantilarda kurumun vermis oldugu bir kisim kararlar1 oturumlar sirasinda
paydaslara sunma imkani bulmuslardir. Ve bu etkilesimin diinya Ombudsmanlig
arasinda ¢ok Onemli yer ettigi s6z konusu olmustur. Mesela; en son yapilmis olan
kamuda iyi yonetim ilkeleri cergevesindeki uluslararasi toplantida birgok {ilkenin
Ombudsmani1 Tiirkiye’deki KDK’dan aldiklar1 gilizel ornekleri iilkelerinde de
uygulamak istediklerini ifade etmislerdir. Ombudsmanlik diinya ¢apinda ¢ok dinamik
ve hizla yayilan bir kurum oldugu i¢in, ilkelerin zaman zaman kanunlarini, diger
tilkelerin iyi Orneklerini dikkate alarak degistirme yoniine gidebilme durumlari séz
konusu olmaktadir. Yani kurumlar var olan durumlarindan nitelik olarak degistiklerini
ifade etmektedirler. Bu bakimdan yurtdis1 kategorisinde yer alan Ombudsmanlik

calistaylari/toplantilar1 da 6nemli goriilmektedir.
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ALTINCI BOLUM

ARASTIRMANIN BULGULARI, ONERILERI VE SONUCU

Bu boliim baghigi altinda arastirmanin bulgularina, Onerilerine ve sonucuna ait

bilgilere yer verilmistir.

6.1. Bulgular

Kamu orgiitlerinde karar verme silireci mevcut olan sartlarda degisiklikler
meydana getirmektedir. Karar verme, ¢esitli eylem sekillerinden birini tercih etmek ve
karar1 gerceklestirebilmek icin Orgiitsel veya bireysel kaynaklarin bir Olglide
genisletilmesidir. Karar, amaclanan sonuglara ulasilabilmesi bakimindan faaliyette
bulunmay1 icermektedir.

Kamu orgiitlerinde Karar vermenin de bir¢ok siireci bulunmaktadir. Ozellikle
orgiitlerde karar, her seyi kapsayan tek bir olay olmaktan ziyade olduk¢a uzun bir
zamana yayilan karmasik toplumsal siirecin bir tirlinii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica oOrgiitlin niteligine ve faaliyetine gore de bu siire¢ farklilagmaktadir. Kimi zaman
ayni Orgiit igerisinde bile karar verme konusuna ve kararin onemine gore siireglerin
degistigi goriilmektedir. Karar verme siirecinin saglikli, basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in etkili kararlar verilmesi gerekmektedir. Bu bakimdan hem yonetim
icin hem de kurumlar i¢in olduk¢a Onemlidir. Kamu orgiitlerinde dogru ve etkili
kararlarin verilebilmesi karar verme siirecinin iyi bilinmesine ve bu siireglerin takip
edilerek karar verilmesine baglhidir. Bu siire¢ ise alti asamadan olusmaktadir. Bu
asamalar sirasiyla sorunun saptanmasi, alternatiflerin ortaya konulmasi, bu
alternatiflerin degerlendirilmesi, uygun alternatifin tercih edilmesi, karar seceneginin
uygulanmasi ve son olarak da karar sonuglarinin izlenmesidir.

Kamu denetgilerinin karar verme siireci 6n inceleme, esas inceleme ve nihai karar
olmak tizere ii¢ basamaktan olusmaktadir. KDK denetgileri ile yapilan goriismelerde
belirtilen karar verirken 6n inceleme agsamasinda en ¢ok sirasiyla mevzuata, idari
basvuru yollarinin tiikketilmesine ve gorev alani ile menfaat ihlaline dayandiklarini; esas
inceleme asamasinda en c¢ok Basdenetciye danistiklarini, uzman koordinatoriin

goriigtinii aldiklarini, karar Onerilerinden birini dikkate aldiklarini, ilgili birime sevk
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ettiklerini ve en sonunda ise tanik dinleme/bilirkisi incelemesine basvurduklarini; nihai
kararlarinda ise ya tavsiye ya kismi tavsiye veya ret ya da ret yoniinde karar verdiklerini
belirtmislerdir.

Kamu denetgileri karar vermeye iligkin olarak mevzuati, bilirkisi raporlarini, tanik
veya ilgili kisileri dinleme ve emsal kararlar1 kullanarak “hukuksal ¢6ziim” yontemini
ve idare, vatandaslar, ilgili kurum ve kuruluslar ile STK’larla goriisiilerek “ilgili kisiler
ve Orgiitlerle ¢6ziim” yontemini kullandiklarini ileri siirmislerdir.

KDK’da karar verme siirecinde etkili olan kisi ve birimler “ilk karar vericiler”,
“esas karar vericiler” ve “nihai karar vericiler” olarak {i¢ grupta toplanmislardir.
Denetcilere gore ilk karar vericiler en ¢ok “uzmanlar” ve “ilgili devlet birimleri”dir.
Bunu “basvuru biirosu” izlemektedir. KDK’da esas karar vericileri “denetgiler”, nihai
karar vericileri ise “Basdenet¢i” ve “denet¢iler” olusturmaktadir.

Kamu denetcileri karar vermede oOncelikler olarak stlireg egilimi igerisinde
sirastyla sonu¢landirma siiresine dikkat ettiklerini, hukuka ve hakkaniyete uygunluga
baktiklarini, gergeklik ve magduriyet durumunu g6z oniine aldiklarini ifade etmislerdir.
Ayrica karar verme sirasinda gorev alanina, bagvuran bireye ve kurumlar arasi iligkilere
de oncelik verdiklerini 6zellikle vurgulamislardir.

KDK’da karar verme siirecini etkileyen unsurlar dis ve i¢ unsurlar olarak iki
kategoride toplanmaktadir. Dis unsurlar olarak “mevzuat”, “ilgili devlet birimleri” ile
“ilgili bilgi ve belgeler”; i¢ unsurlar olarak ise “siire” ve “gdrev alan1” kabul edilmistir.

Kamu denet¢ileri karar verirlerken en c¢ok “kurum i¢i uzmanlar”, “diger
kurumlardan gelen uzmanlar” ile “koordinatorler”le is boliimiine gitmislerdir. Karar
verme asamasinda teknolojiden yararlanma durumuna gore ise en ¢ok e-posta, telefon
ve faks yoluyla iletisim kurmuslar; bilgilendirme veya bilgi edinme yolu olarak en ¢ok
elektronik ortami, resmi internet sitelerinden verileri ve dijital yazili ve gorsel verileri
kullanmiglar; elektronik bilgi ve belge yoOnetim sistemi olarak ise UYAP ve
MERNIS’den yararlanmislardir.

Karar verme siirecinde goriisiine basvurdugu kisi ve kuruluslari kamu denetgileri
“kamu” ve “0zel” diye iki kategoride toplamiglardir. Denetciler bunlar icerisinde en ¢ok
bilirkisi raporlarina basvurmaktadir. Bilirkisi raporlarin1 sirasiyla kamuda “diger

99 (I3 99 (13 120 (13

kurumlar”, “Universiteler”, “mevzuat”, “kamu yoneticileri”, “mahkeme kararlar” ve
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“taniklar”; ozelde ise bunu sirasiyla “Universiteler” ve “ilgili yoneticiler” takip
etmektedir.

Kamu denetgileri bilgi ve belgeye erisim silirecinde “uygun cevap verilmesi” ve
“yeterli bilgiye ulasilmas1” disinda bilgi ve belgeye erisimdeki yetersizlikler olarak
“stire asimini1”, “ikinci kez talep/ikaz etmeyi”, “TBMM’ye basvuruyu” ve “yetersiz
bilgiyi” dngdrmektedir.

KDK’ya en ¢ok yapilan bagvurular “sikayet” ve “hak-hukuk”a yonelik olmustur.
En ¢ok sikayet bagvurulari “kamu personel rejimi”, “egitim-6gretim”, “ceza/disiplin
cezas1” ve “mahalli idarelere”; en cok hak-hukuka iliskin bagvurular ise “sosyal
giivenlik” ve “insan haklarina” yoneliktir.

KDK’da karar verme siirecine kamu denetgileri disinda ‘“‘uzmanlar”,
“koordinatorler” ve “diger kurum personeli” de katilabilmektedir. Kamu denetcileri
karar verirken karsilastiklar1 en 6nemli sorun olarak “eksik veya yanlis bagvuruyu”,
“ilgili kurumun yeterli bilgiyi zamaninda ulagtirmamasi”, “vatandasin KDK’y1 tam
olarak tanimamasi” ve “kurumdaki personelin zamanla ihtiyaca cevap verememesi”
seklinde belirtmislerdir.

Kamu denetgilerinin karar verme siirecinde standardizasyona iligkin goriisleri
“inceleme/arastirma siireci”, “karar siireci”, “nihai karar” ve “kararin uygulanmasina
yonelik denetim” olmak tizere dort kategoride kendini gostermektedir. Denetgiler
standardizasyonu “mevzuatta Ongoriilen siireler” ile “ilgililerden alinan goriis ve
degerlendirmeler”in belirledigini ifade etmislerdir.

Denetcilerin karar verme siirecine iliskin onerdikleri bir karar verme modeli
tamamen kararlarin iyilestirilmesine doniik olmustur. Bu baglamda karar dosyasinin
bastan incelenerek “incelenemezlik siireci’nin baglatilmasi ve daha iyi bir kararin
verilmesi i¢in “teknoloji kullanimi”nin gergeklestirilmesi 6nerilmektedir.

KDK’da kamu denetgilerinin karar verme siireleri kendi kurum mevzuatlarinda da
belirtilen siireye uygun olacak sekilde gerceklesmektedir. Bu kategori igerisinde ise
denetgilerin karar verme siirelerine iligkin goriisleri “6 ay olarak 6ngoriilen olagan
stire”, “gecikme” ve “erken karar” olarak belirtilmistir.

Verilen kararlarin uygulanmasina yonelik kamu denetcilerinin goriisleri “olumlu”
ve “olumsuz” seklinde iki kategoride toplanmistir. “Olumlu” kategorisinde ‘“kararin

uygulanmas1”, “karar sonrast takip” ve “yillik raporlar” yer aldigini belirtirken,
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“olumsuz” kategorisi igerisinde “kararin uygulanmamasi1”, “cekimser davranma” ve
“karma komisyon/medyanin” yer aldigin1 sdylemislerdir.

Kamu denet¢ilerinin karar verme siirecinde diger tlkelerdeki Ombudsmanlik
kurumlarma 6rnek uygulamalarina iliskin gortisleri “yurti¢i” ve “yurtdis1” olmak iizere
iki kategoriye ayrilmistir. KDK denetgileri “yurti¢i” uygulamalar icerisinde sirasiyla “6
aylik siire¢ uygulamasi1”, “0grenci topluluklar1”, “dostane ¢Oziim kararlar1”, “tanitim
faaliyetleri” ve “ombudsmanlik ¢aligtaylarinin” 6rnek teskil ettigini sdylemislerdir.
Denetgiler  “yurtdis1” uygulamalara yonelik “AB/Twinning Projeleri”  ve

“ombudsmanlik calistaylarinin” Ornek olabilecek uygulamalar oldugunu ifade

etmislerdir.

6.2. Oneriler

Ombudsmanlik, diinyanin bir¢ok iilkesinde oldugu gibi Tiirkiye’de de her gecen
giin tanmirligi artan, vatandasin kamu idareleri ile arasindaki sorunlarin ¢éziimiinde ilk
basvurulan ve ilk akla gelen bir kurumdur. Birgok tilkede genel yetkili bir denetim
mekanizmasi olarak kabul goren ombudsmanligin Tiirkiye’de de diger denetim yapan
mekanizmalar1 ¢atis1 altinda toplamasi gerekmektedir. Boylece ombudsmanlik ¢atisi
altinda toplanan parlamento dis1 insan haklariyla ilgili diger denetim mekanizmalarinin
yuriittiigli  faaliyetler kamu yarari, kamu kaynaklarinin etkin kullanimi, hizmet
standartlarinda biitiinliik olusturmasi ve verilen kararlarin niteligi agisindan 6nem arz
etmektedir. Diger kamu orgiitlerinde de karar verme siireglerini KDK 6zelindeki gibi bir
standardizasyon iizerinde gerceklestirmesi yararlarina olacaktir.

Diinyadaki birgok Ombudsmanlik kurumunda re’sen inceleme yetkisi bulundugu
halde Tiirkiye’de KDK’da resen inceleme yetkisi bulunmamaktadir. Bu yetkinin
kendisine tanimmmasiyla birlikte, kisilerin temel hak ve Ozgiirliiklerine yapilan bir
saldinida aninda harekete gegme kabiliyeti kazandiracaktir. Bunun yami sira re’sen
inceleme yetkisi, haksizliga maruz kalan vatandasin bagvuru yapmasina engel hallerinin
olabilecegi de goz onilinde bulunduruldugunda bu ihtimali de bertaraf edecektir. Ayrica,
Ombudsmana bagvurmasi neticesinde sikayet edildiklerinden dolay1 idareler tarafindan
sikayet¢inin magduriyetinin artirilmasi ihtimalini de ortadan kaldiracaktir.

Kamu orgiitlerinde etkili bir sekilde karar vermek icin tam ve giivenilir bilginin

elde edilmesi, teknolojinin biitiin imkanlarindan miimkiin oldugunca faydalanilmasi,
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katilimeciligin dikkate alinmasi, asir1 hiyerarsi ve merkezilesmeden kaginilmasi 6nem
arz etmektedir. Ayrica, ¢alisanlar ve birimler arasi bilgi transferinin saglanmasi gibi
bircok degiskenin hesaba katilmasi etkili bir karar verme siireci i¢in gz Oniinde
bulundurulmalidir. Elde edilen tiim bilgiler ger¢evesinde alternatif Oneriler tespit
edilerek siralanmali, en iyi ve uygun olduguna inanilan alternatif tercih edilmelidir.
Yine etkili ve verimli bir karar verme siireci i¢in, ¢alisanlarin da siirece dahil edilerek
hem mevcut yeteneklerden yararlanilmasi saglanmakta hem de az kisi ile yanlis karar
verme riski azaltilmis olmaktadir.

Kamu kurum yoneticilerinin orgiitsel faaliyetlere iliskin olarak dogru ve yerinde
kararlar verebilmeleri icin, orgiitlerinde uygun iletisim yollar1 saglamali ve bu iletisim
yollar1 vasitasiyla elde ettikleri bilgileri bilimsel bir bakis acis1 ile degerlendirmeleri
gerekmektedir. Dogru ve gerekli bilgi, saglikli bir kararin verilmesi acisindan ¢ok
onemlidir. Bu sebeple kamu 6rgiitleri biinyesinde bilgi yonetim sistemlerinin kurulmasi,
diger biitiin orgiitlerde oldugu gibi hedeflenen amaclara ulasabilmesi ve yoneticinin
dogru kararlar verebilmesi agisindan dnemlidir.

Kamu orgiitlerinin vatandaglarin taleplerini makul siirede karsilama diizeyleri,
idarenin verimli isleyisi, performansi ve vatandas memnuniyeti bakimindan 6nem arz
etmektedir. KDK’da oldugu gibi makul bir siirenin 6nceden tayin edilmesi, idarenin
keyfi davranmasinin Oniine ge¢mis olacaktir. Ayrica hesap verebilirlik, i¢ ve dis
denetim, etkin bir idare, seffaflik ve keyfilikten kaginma gibi ilkelerin ne derece hayata
gecirildigi onem teskil etmektedir. Idarelerin karar almada ve vatandasa cevap vermede
daha seri karar verme c¢abasi i¢inde olmalari, teknolojik imkanlar kullanilarak bilgi ve
belge temini yollarinin kullanilmasi, hem vatandas memnuniyetinin arttirilmasinda hem
de s6z konusu kamu Orgiitiiniin hukuka baghlik diizeyini gostermede onemli katkilar

saglayacaktir.

6.3. Sonug¢

Alternatifler arasindan en dogru segenegin tercih edilmesi olarak tanimlanan karar
verme, kamu oOrgilitleri i¢in biiylik Onem tagimaktadir. Bireyler gibi orgiitler de
varliklarini stirdiirebilmeleri i¢in yapmis olduklar1 her davranista karar verme olgusuyla
kars1 karsiya kalmaktadir. Her giin bircok farkli konuda farkli alternatiflerle

karsilagmakta ve bu alternatiflerin bir tanesini tercih ederek karar vermektedirler.
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Verilen kararlara gore amaglar planlanarak hedefe dogru yol alinmaktadir. Yonetimin
kalbi olarak goriilmesinde, karar verme silirecinin etki alaninin genisligi ve orgiitsel
amaglara ulasmasindaki etkisi biiyiik rol oynamaktadir. Orgiitlerde yonetim faaliyetinin
ana unsuru olarak goriilen kararin, yoneticiler tarafindan hem 6rgiite hem de calisanlara
maksimum fayda saglayacak sekilde verilmesi gerekmektedir. Bu baglamda karar
verme merciinde bulunan yoneticilerin dogru, etkili, saglikli ve hizli kararlar vermesi
i¢in karar verme siirecinin etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

Karar verme siireci, gelecege yonelik bir faaliyettir. Mevcut problemlerin veya
amaclarin gelecekte ¢éziime kavusturulmasi, verilen kararlar ile miimkiin olmaktadir.
Verilen kararlar kimi zaman bireysel diizeyde 6zel bir konuyu igerirken, kimi zaman ise
toplumsal bir diizeyi temsil edebilmektedir. Bu nedenle verilen karar bazen bir kisiyi
etkiledigi gibi baz1 zamanlarda ise bir grubu ya da toplumu etkileyebilmektedir.

Karar verme, orgiitler agisindan da 6nem arz etmektedir. Bu sebeple karar verme
gerek orgiitlenmis insan davraniglarinda gerckse de kamu yonetiminin merkezinde yer
almaktadir. Kiiresellesmenin etkisi ve bilgi ¢agna girmenin sonucu meydana gelen
degisimlerden kaynakli olarak kamu yOnetiminin amaci, toplumsal ihtiyaclar
karsilayabilmek ile belirlenmis olan amaglara ulasabilmek i¢in dogru ve zamaninda
etkili kararlar1 vermek ve bu kararlarin uygulamaya doniismesini saglamak olmustur.

Diinyada kiiltiirel, ekonomik, teknolojik bakimdan hizli bir degisimin meydana
gelmesi toplumlart etkisi altina almakta ve onlart degisime zorlamaktadir. Bu
degisimlere bagli olarak, insanlarin ilgi alanlari, fikirleri ve Oncelikleri de
farklilagmaktadir. Ayni durum kamu orgiitlerinde s6z konusu olup, kurum yéneticilerini
de etkilemektedir. Bu siirecte kurum yoneticileri birgok farkli soruna maruz kalmakta ve
bu sorunlara ¢6ziim liretmeye ¢abalarken karar vermek durumunda kalmaktadirlar. Bu
siirecin saglanabilmesi i¢in kamu yoneticilerine 6nemli gorevler diigmekte ve siiregteki
rollerinin dnemi karar verme becerileri itibariyle her gecen giin giderek artmaktadir.

Karar verme merciileri, verdikleri kararlarda hata paylarini en aza indirgemek
isterler. Bu ylizden Kararlarin etkisini artirmak igin ¢esitli yontem ve teknikler
gelistirmek zorunda kalmaktadirlar. Yoneticilerin bu tekniklerden gerektigi Ol¢iide
faydalanabilmeleri ise karar siiregleri, karar verme teknikleri ve yonetsel kararlarin

ozellikleri hakkinda bilgi sahibi olmalarina baglidir.
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Karar verme siirecinin olmadig1 bir yonetim faaliyetinden bahsetmek imkansizdir.
Yonetim faaliyeti; “planlama, orgiitleme, finans, yoneltme, personel, esgiidiim, iletisim
ve denetim” gibi siirecleri kapsamaktadir. Bu siireglerin 6nemli bir tanesi de karar
verme siirecidir. Karar verme stireci, diger yonetim siire¢lerini dogrudan etkilemekle
birlikte onlara yon verme Ozelligine de sahiptir. Bu sebeple karar verme siireci diger
biitiin siirecler ile iliskilidir. Kararlar uzun siireli olabilecegi gibi kisa stireli ve aniden
ortaya ¢ikan kararlar seklinde de olabilir. Gerek uzun siireli, gerekse kisa siireli kararlar
olsun yonetimin belirlemis oldugu amaclara ulasabilmesi agisindan etkili ve fayda
saglayacak kararlar verilmesi gerekmektedir. Bu bakimdan karar verme siireci,
yoOnetimin ve Orgiitiin amaglarina kavusmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Teorik aragtirmalar ve uygulama seklinde gerceklestirilen bu arastirmada, yonetim
stirecinin 6dnemli bir iglevi olan karar verme siirecinin, KDK’da nasil ytiriitiildiigiine
iliskin veriler kurum Basdenet¢i ve Denetcileri ile gergeklestirilen goriismeler ile
desteklenerek ortaya koymaya c¢alisilmustir.

KDK’ya vatandaglar sahsen, elektronik ortamda ya da diger iletisim araglari
yoluyla bagvurularin1 gerceklestirebilmektedir. Vatandaslarin tercihleri dogrultusunda
basvurularda kisi bilgisi gizli tutulabilmektedir. Basvurular dogrudan, herhangi bir
aracitya ihtiyag duyulmaksizin, ilgili sikdyetin kuruma ulastirnrlmasinda her tiirli
kolayligin saglanmasi KDK’nin sekilcilikten uzak, basit, masrafsiz ve hizli islemesine
olanak saglamaktadir. Vatandasi idareye karst korumayi temel goérev edinen Kamu
denetgisinin, sikayete konu olan ve yetki alaninda bulunan kamu idareleri iizerinde
inceleme yapma, durum tespiti, goriis bildirme, elestiri yapma ve Oneride bulunma
hakki olmasina ragmen, vermis oldugu kararlarin idareyi dogrudan baglayiciligr séz
konusu olmamaktadir. Fakat kamu idarelerini, kamuoyunun ve TBMM’nin destegi ile
ikna yontemlerini kullanarak denetlemektedir. Bu baglamda, bir hizmet Orgiitii
niteliginde olan KDK’da karar verme ile birlikte biitiin yonetsel islevler goriilmekte ve
uygulanmaktadir.

Diger kamu orgiitlerinde oldugu gibi KDK’da da karar verme stireci, yiiriitiilen
faaliyetlerde yogun bir sekilde kendisini gostermektedir. KDK yoneticileri, ulagiimak
istenen amaglar1 gergeklestirebilmek i¢in uygulamaya yonelik ¢esitli kararlar

vermektedir.
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KDK’nin karar 6rneklerine bakildiginda sikayet basvurular1 oéncelikle kurumun
gorev alanina girip girmedigi ve bagvuru siiresi i¢inde yapilip yapilmadigi noktasinda
degerlendirilmektedir. Akabinde yargi organlari tarafindan goriilmekte olan veya yargi
tarafindan karara baglanmis uyusmazliklarla ilgili olup olmadigi, idari bagvuru
yollarinin tiiketilip tiiketilmedigi, belli bir konuyu igerip igcermedigi, kanuna gore
sikdyet bagvurusunda bulunmasi gercken bilgilerin yer alip almadigi, menfaat ihlali
icerip icermedigi gibi konular da 6n incelemeye tabi tutularak karar verme siirecini
harekete gegirmektedir.

Sikayet konusu bagvurular mevzuat dogrultusunda ve iyi yoOnetim ilkeleri
cergevesinde, insan haklarina bagli adalet anlayisi i¢inde hukuka ve hakkaniyete
uygunluk yéniinden degerlendirilerek incelenip arastirilmaktadir. Idarenin hatal
oldugunun tespit edilmesi durumunda, vatandasin zararinin tazmini, islemin geri
almmasi, kaldirilmasi, degistirilmesi veya diizeltilmesi, mevzuat degisikliginin
yapilarak uygulamanin diizeltilmesi, uzlasmaya gidilmesi, tedbir alinmasi yoniinde
tavsiye kararlar1 verilmektedir. Baz1 durumlarda taraflar arasinda uzlasma tesis edilerek
sikayet bagvurusu hakkinda karar verilmesine yer olmadigina karar verilmekte, bazen
ise talebin kismen reddine, bazen de talebin tamamiyla reddine karar verilmektedir.
KDK reddettigi taleplerin gerekgelerini kararlarinda ayrintili bir sekilde sunmakta,
sikdyet basvurusunda bulunan kisinin Sistemin isleyisini, idarenin yaptigi islemin
ayrintisint ve talebinin hukuken gecersizlik nedenlerini anlamasinit ve yargi yoluna
basvurma konusunda kararinin netlesmesini saglamaktadir.

Idare tarafindan bakildiginda ise, KDK’nin incelemeleri ve tavsiyeleri neticesinde
tesis etmis oldugu hatali is ve eylemleri gérme ve telafi etme imkanina sahip
olmaktadir. KDK’nin kararlarinin ve raporlarinin kamuoyu ile paylasilmasi, kamu
idaresinin daha hassas ve dikkatli davranmasini saglamaktadir.

Kurumun gelen sikayetleri detayli bir sekilde incelemesi ve arastirmasi, bu
siireglerde gerek ulusal, gerekse uluslararasi mevzuati géz Onilinde bulundurmasi,
kararlarin hukuka, hakkaniyete ve insan haklarina dayali, adalet anlayisina uygun
olmasina 6zen gostermesi ve verilmis olan karar 6rneklerinin kamuoyu ile paylasilmasi,
KDK’ya olan giiveni artirarak kamuoyu nezdindeki prestijini de arttirmaktadir.

KDK yaptig1 denetimler sonucu edindigi izlenimlerini ve yapilmasi gereken

kanun degisikliklerini bir rapor halinde Meclise sunarak idarenin denetlenmesinde ve
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gerekli olan yasal diizenlemelerin yapilmasinda Meclise yardimci olmaktadir. Bu
isleviyle KDK, kamuoyu nezdinde Meclisin sayginliginin arttirilmasina ve demokratik
hukuk devleti idealinin gerceklestirilmesine de katkida bulunmaktadir. Bu bakimdan
KDK’nin siirekli idare ile catisan veya siirekli idareye yapmis oldugu hatalarla ilgili
onerilerde bulunan bir kurum olarak disiiniilmemesi gerekmektedir. Bu dogrultuda
sorun olarak gelen sikayetlerle ilgili gerekli gordiigii yasa tekliflerini de meclise
sunabilme olanaginin taninmas1 KDK’y1 kamu nezdinde daha da gii¢lendirecektir.

Yapilan aragtirma sonucunda, kurumlarda karsilagilan problemleri ¢6zmek igin
bircok denetleme kuruluslari olusturulmus, bunlardan en onemlisi ve etkili olanmi ise
KDK olmustur. Bu denetleme islevi ise, idare ile bireyler arasinda ortaya ¢ikan
sorunlart ¢dzmiis, kuruma karst vatandasin hakkini savunmasini saglamistir. KDK,
kurumlarda yasanan adaletsizlikleri, yolsuzluklari, idarenin keyfi hareket etmesini
engellemis ve boylece kurumlarin basarisini ve kalitesini artirmistir.

Genel olarak ifade edilebilir ki, KDK ¢alisma usul ve esaslar1 ile karar verme
stirecleri bakimindan, kamu orgiitlerinin kalitesini iyilestirmede, iyi yonetim ilkeleri
cercevesinde kamu hizmetlerinin vatandaslara ulasilabilirligini arttirmada ve seffaf

yoOnetimi tesis etmede kamu orgiitlerine 6nemli bir rol model olmaktadir.

204



KAYNAKCA

Adair, J., (2000), Karar Verme ve Problem Cozme, ¢ev. Nurdan Kalayci, ed. Mehmet
Tarik Atay, (1. bask1), Gazi Kitabevi, Ankara.

Adair, J., (2005), Etkili Karar Vermek, ¢ev. Salih Fatih Giines, ed. Clineyt Er, (2. baski),
Babuali Kiiltiir Yaymciligi, istanbul.

Adair, J., (2010), Decision Making and Problem Solving Strategies, The Sunday Times.
doi: 10.1017/CB09781107415324.004

Adsiz, E., (2016), Yoneticilerin Duygusal Zeka Diizeylerinin Karar Verme Stillerine
Etkisi, Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal,

Yiiksek Lisans Tezi, Corum.
Akat, 1., (1984), Isletme Y&netimi, Ugel Yayimeilik, Izmir.

Akat, 1., Budak, G. ve Budak, G., (2002), Isletme Yonetimi, (4. bask1), Baris Yayinlari

Fakiilteler Kitabevi, Izmir.

Akaytay, A., (2004), Karar Verme Siirecinde Maliyet Verilerinin Rolii: ABC Makine ve
Ticaret Sanayi A.S. Uygulamasi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Sakarya.

Akinci, M., (1999), Bagimsiz Idari Otoriteler ve Ombudsman, (1. baski), Beta

Yayinlari, Istanbul.

Akman, Y., (2017), Cumhurbaskanlig1 Sisteminde Idarenin Denetim Mekanizmalarmnin

Incelenmesi Calistay1, Kamu Denetgiligi Kurumu Yayinlart No: 24, Ankara.

Alpaslan, S., Kutanis, R. O., (2007), “Sanayi ve Bilgi Toplumu Y&netim Metaforlarmin
Karsilastirilmasi1”, Akademik Incelemeler Dergisi, 2 (2), ss. 49- 71.

Altug, Y., (2002), Kamu Denet¢gisi (Ombudsman), (1. baski), Istanbul Universitesi

Rektorliigii Yayinlari, istanbul.

Altunok, M. ve Metin, H., (2003), “Karsilastirmali Bir Yaklasimla Karar Verme
Modelleri”, Abant Izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2
(7), ss. 93- 104.

205



Anameric, H., (2005), “Yo6netim Bilgi Sistemlerinin Y&énetim Fonksiyonlar1 Uzerine
Etkisi”, Ankara Universitesi Dil ve Tarih-Cografya Fakiiltesi Dergisi, 45 (2), ss.
25- 43.

Arikanli, A., Ulubag, B., (2004), Yonetim, YoOnetim Fonksiyonlart ve Yonetici
Davramiglari, Tarim ve Koy Isleri Bakanlig1 Yayinlari, E-Kitap, Ankara.

Arklan, U., (2006), “Bir Kamu Denetim Sistemi Olarak Ombudsman ve Tiirkiye’de
Uygulanabilirligi”, Selcuk Iletisim, 4 (3), ss. 82- 100.

https://dergipark.org.tr/tr/pub/josc/issue/19013/200759 (11.08.2020).

Arslan, S., (1986), “Ingiltere’de Ombudsman Miiessesesi”, Amme Idaresi Dergisi, 19
(1), ss. 159- 173.

Askun, 1. C., ve Tokay, B., (2003), [sletmelerde Yonetim ve Orgﬁt, Egitsel Yayin,
[stanbul.

Ataman, T., (1993), “Ombudsman ve Temiz Toplum”, Tiirk Idare Dergisi, S. 400.

Ataman, T., (1997), “Ombudsman ve Temiz Toplum”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Siyasette
Yozlasma Ozel Sayisi 11, 3 (14), ss. 779- 789.

Atay, E. E., (2014), “Hukuk Devleti ilkesi Isiginda Idarenin Denetimi ve Kamu
Denetgiligi Kurumu”, Ombudsman Akademik, 1, ss. 1- 31.

Ates, H., (1989), Yonetimde Karar Verme- Yaraticilik ve Liderlik Etkileri, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Fakiiltesi, Organizasyon ve

Isletme Politikas1 Bilim Dal1, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

Atigan, F., (2011), Yonetim ve Organizasyon, (3. basim), Nobel Yayin Dagitim Tic.
Ltd. Sti., Ankara.

Avsar, B. Z., (2007), Ombudsman: Iyi Yénetilen Tiirkiye i¢in Kamu Hakemi, Asil
Yayin Dagitim, Ankara.

Avsaroglu, S., Ure, O., (2007), “Universite Ogrencilerinin Karar Vermede Ozsaygi,
Karar Verme ve Stresle Basa Cikma Stillerinin Benlik Saygisi ve Bazi
Degiskenler Acisindan Incelenmesi”, Selcuk Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii Dergisi, Say1:18, ss. 85- 100.

Aydin, M., (1994), Egitim Y 6netimi, Hatipoglu Yayinevi, Ankara.

206


https://dergipark.org.tr/tr/pub/josc/issue/19013/200759

Aydm C., (2008), Karar Verme Siireclerinde Kurumsal Bilginin Onemi: Kiiltiir Ve
Turizm Bakanliginda Bir Uygulama, Kiiltlir ve Turizm Bakanlig1 Milli Kiitiiphane
Bagkanligi, Uzmanlik Tezi, Ankara.

Aydin, A. H., (2018), Yonetim Bilimi (Fonksiyonlar- Teoriler- Yaklagimlar), (7. baski),
Seckin Yayincilik, Ankara.

Ayeni, V. O., (2014), “Ombudsmen as Human Rights Institutions”, Journal of Human
Rights, 13 (4), ss. 498- 511.

Babiiroglu, O., Hatiboglu, N., (1997), Ombudsman (Kamu Hakemi) Incelemesi:
Devlette Bir Toplam Kalite Mekanizmas: Ornegi, Tiirk Sanayici Isadamlari

Dernegi Yayini, Istanbul.

Baglikol, Y., (2010), Ilkdgretim 8. Sinif Ogrencilerinin Kendine Sayg1 ile Karar Verme
Stratejileri Arasindaki iliski, Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Egitim Yonetimi ve Denetimi Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

Bakan, 1., Biiyiikkbese, T., (2008), “Katilimci Karar Verme: Kararlara Katilim
Konusunda Calisanlarin Diisiincelerin Yonelik Bir Alan Calismas1™, Participative
Decision Making, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, 13 (1), ss. 29- 56.

Balgik, B., (2002), Isletme Yonetimi, Nobel Yayincilik, Ankara.

Baldwin, R., Wyplosz, C., (2012), The Economics of European Integration, (fourth
edition), The McGraw- Hill Companies, London.

Balkis, M., (2007), “Ogretmen Adaylarmmn Davranislarindaki Erteleme Egiliminin,
Karar Verme Stilleri ile Iliskisi”, Pamukkale Universitesi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:1, Say1:21, ss. 67- 83.

Baranovskiy, P., (2017), “A Search For Sustainable Energy Future For The Northwest
Territories: The Role Of Policy Integration”, A Thesis Submitted to the College of
Graduate and Postdoctoral Studies In Partial Fulfillment of the Requirements For
the Degree of Master of Public Policy In the Johnson-Shoyama Graduate School

of Public Policy, University of Saskatchewan, Saskatoon.

Barutcugil, 1., (2002), Bilgi Yénetimi, (1. baski), Kariyer Yaymcilik, Istanbul.

207



Basar, B. A., (1998), Isletmelerin Stratejik Planlama ve Karar Alma siirecinde
Muhasebe Bilgi Sistemlerinin Yeri ve Onemi: TUSAS Motor Sanayi A.S.
Uygulamasi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi,

Eskisehir.

Bastug, 1., (2006), Karar Verme Siirecinde Sezginin Onemi ve Tiirk Merkezi
Yonetimindeki Gegerliligi, Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Kamu Yo6netimi Anabilim Dal1, Yiiksek Lisans Tezi, Kirikkale.

Bateman, T. S. ve Snell, S. A., (2002), Management: Competing in the New Era, (5th
Edution), McGraw- Hill Book Company, New York.

Beach, R. L., (1993), “Broadening the Definition of Decision Making: The Role of
Prechoice Screening of Options”, Psychological Science, 4 (4), ss. 215- 220.

Briggs, C. ve Little, P., (2008), “Impacts of Organizational Culture and Personality
Traits on Decision- Making in Technical Organizations”, Systems Engineering, 11
(1), ss. 15- 26. doi: 10.1002/sys.20083

Buck, T., Kirkham, R. and Thompson, B., (2011), The Ombudsman Enterprise and
Administrative Justice, Ashgate Publishing, England.

Budak, G., Budak, G., (2004), Isletme Yonetimi, (5. baski), Baris Yayinlar1 Fakiilteler

Kitabevi, {zmir.

Bursalioglu, Z., (2000), Okul Yo6netiminde Yeni Yap1 ve Davranis, (11. baski), Pegem
Yayinlari, Ankara.

Biiyiikavel, M., (2008), “Ombudsmanlik Kurumu”, Ankara Barosu Dergisi, Yil: 66,
Say1: 4, Giiz, ss. 10- 13.

Caiden, Gerald E., (1991), What Really Is Public Maladministration?, Public
Administration Review, 51 (6) (Nov.-Dec.), pp. 486- 493.

Can, H., (1991), Organizasyon ve Yonetim, Adim Yayincilik, Ankara.

Can, H., Tuncer, D., Ayhan, D. Y., (2002), Genel Isletmecilik Bilgileri, (13. Baski),
Siyasal Kitabevi, Ankara.

208



Carroll, S. J. ve Gillen, D. J., (1987), “Are the Classical Management Functions Useful
in Describing Managerial Work?”, The Academy of Management Review, 12 (1),
pp. 38- 51. doi: 10.2307/257992

Cem, C., (1976), Tiirk Kamu Yé&netiminde Ust Diizey Yoneticileri, TODAI Yayinlari,
Ankara.

Chatoupis, C., (2007), “Decision Making in Physical Education: Theoretical
Perspectives”, Studies in Physical Culture and Tourism, 14 (2), pp. 195- 204.

Coleman, R., Giles, B., (1994), Yoneticinin Kilavuzu: Iyi Bir Yénetici Olmak i¢in 525

Kural, ¢ev. Mehmet Harmanci, (1. baski), Remzi Kitabevi Yayinlari, Istanbul.

Collicoat, S., (1973), “Shorter Hours for Top Executives”, Management Review, 62 (4),
pp. 60-63.

Cosgrave, J., (1996), “Decision Making in Emergencies”, Disaster Prevention and
Management, 5 (4), pp. 28- 35.

Cetin C., (2008), Yoneticilerin Toplant1 Yonetimi Becerileri ve Calisanlarin Kararlara
Katilma Diizeyleri Arasindaki Iliskinin Degerlendirilmesi, (1. bask1), Istanbul
Ticaret Odas1 Yaynlari, Istanbul, ss. 52.

Cetin, C., Mutlu, E. C., (2010), Temel Isletmecilige Giris, (2. baski), Beta Basim A.S.,
Istanbul.

Cetin, C., (2014), Temel Isletmecilige Giris, (4. Bask1), Beta Yayinlar1, Istanbul.
Cevik, H. H., (2001), Tiirkiye’de Kamu Yo6netimi Sorunlari, Seckin Yayinevi, Ankara.

Cevik, H. H., Demirci, S., (2008), Kamu Politikasi: Kavramlar, Aktorler, Siireg,

Modeller, Analiz, Karar Verme, Seckin Yayinlari, Ankara.

Cuhadaroglu, Oguz, E., (2008), ilkdgretim Okulu Yé&neticilerinin Liderlik Stilleri ile
Karar Verme Stilleri Arasindaki Iliski, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii, Egitim Yonetimi ve Politikas1 Anabilim Dali, Doktora Tezi, Ankara, SS.

56- 57.

Daft, R. L., Dorothy, M., (2009), Understanding Management, (Sixth Edution), South-
Western Cengage Learning, New York.

Daft, R. L., (1991), Management, (Second Edition), The Dryden Press, Chicago.

209



Dagli, A., (2004), “Problem Cozme ve Karar Verme”, Elektronik Sosyal Bilimler
Dergisi, 3 (7), ss. 41- 49.

Dawson, R., (1995), Giivenli Karar Alma Rehberi, ¢cev. Eshar Kiitevin ve Ziya Kiitevin,
Inkilap Kitabevi, Istanbul.

Demir, C., (2019), Orgiit Kurammda Modernden Postmoderne Gegis: Toplam Kalite
Yonetimi, Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Kamu Yo6netimi Anabilim Dal1 Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Burdur.

Demir, M. H., Bircan, B., Tiitek, H., (1985), Yonetsel Karar Verme, Dokuz Eyliil
Universitesi lktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii, Bilgehan

Basimevi, [zmir.
Demir Uslu, Y., (2017), Modern isletme, (1. bask1), Egitim Yayinevi, Istanbul.
Dessler, G., (2004), Management, (3th Edution), Pearson Education Ltd, New Jersey.

Dinger, O. ve Fidan, Y., (1995), Isletme Yonetimine Giris, (1. baski), 1z Yaymecilik,
Istanbul.

Dogan, K. C., (2014), Karsilastirmali Ulke Incelemeleri Baglaminda Tiirk Kamu
Yénetiminde Ombudsmanin Uygulanabilirlik Analizi, Uludag Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Kamu Yonetimi Anabilim Dali Yonetim Bilimleri Bilim Dali,

Doktora Tezi, Bursa.

Dogan, K. C., (2015), “Japonya Ombudsman1: Yapisal- Kurumsal ve Islevsel Yonleri”,
Kiiresel Iktisat ve Isletme Calismalar:i Dergisi, Cilt:4, Say1: 8, ss. 26- 34.
http://dergipark.ulakbim.gov.tr/gumusgjebs/index - ISSN: 2147-415X

DPT (1995) Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plam1 (1996-2000), DPT, Ankara.
http://www.surdurulebilirkalkinma.gov.tr/wp-content/uploads/2016/06/plan7.pdf
(04.09.2020).

Drucker, P. F., (1992), Etkin Yéneticilik, cev. Ahmet Ozden, Nuray Tunali, (1. baski),
Eti Yayinevi, Istanbul.

Drucker, P. F., (2001), Harvard Business Rewiew Dergisinden Se¢gmeler, Karar Alma,

cev. Ahmet Kardam, Etkin Karar, BZD Yaymn Hizmetleri, Istanbul.

210


http://www.surdurulebilirkalkinma.gov.tr/wp-content/uploads/2016/06/plan7.pdf

Efe, H., (2011), “Avrupa Ombudsmani’nin AB I¢inde Iyi Yonetim, Hukukun Ustiinliigii
ve Insan Haklarin1 Koruyucu Rolii”, Avrupa Calismalar: Dergisi, 19 (2), ss. 1- 30.

Efe, H., Demirci, M., (2013), “Ombudsmanlik Kavrami ve Tiirkiye’de Kamu
Denetciligi Kurumundan Beklentiler”, Sayistay Dergisi, 90, sS. 49- 72.

Emhan, A., (2007), “Karar Verme Siireci ve Bu Siirecte Bilisim Sistemlerinin

Kullanilmas1”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (21), ss. 212- 224,

Erdogan, M., (2000), Genel Isletme, ed. San Ozalp, Anadolu Universitesi Yayinlari
No:931, Eskisehir.

Eren, E., (1991), Yonetim Psikolojisi, 1.I.E. 20. Y1l Yayimi No:2, Istanbul.

Eren, H., (2000), “Ombudsman Kurumu”, Atatiirk Universitesi Erzincan Hukuk

Fakiiltesi Dergisi, 4 (1), ss. 79- 96.

http://hukukdergi.erzincan.edu.tr/wp-content/uploads/2015/10/2000_1_6.pdf
(Erisim Tarihi: 24.08.2020).

Eren, V., (2003), “Kamu Yonetiminde Yeni Mesruluk Temeli Olarak Miisteri Odakli
Yénetim Yaklasim1”, Ankara Universitesi S.B.F. Dergisi, 58 (1), ss. 55- 70.

doi: 10.1501/SBFder_0000001617

Eren, E., (2019), Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), (13.
bask1), Beta Yayinlari, Istanbul.

Ergeneli, A., Mert, 1. S., (2003), “Diisiinme Stilleri ve Etik Alg1 Arasindaki iliski:
Universite Ogrencileri Uzerine Bir Uygulama”, Uluslararast Is ve Meslek Ahliki

Kongresi Bildiriler Kitabi, Hacettepe Universitesi Yaynlari, Ankara.
Ergun, T., (2004), Kamu Yo6netimi, TODAIE Yayinlar1, Ankara.

Ergun, T., Polatoglu, A., (1992), Kamu Yonetimine Giris, Tiirkiye Orta Dogu Amme
Idaresi Enstitiisii Yayinlar1, No: 241, Ankara.

Erhiirman, T., (1998), “Ombudsman”, Amme Idaresi Dergisi, 31 (3), ss. 87- 103.

Erhiirman, T., (2001), Idari Denetim ve Ombudsman, Ankara Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisti, Doktora Tezi, Ankara.

211


http://hukukdergi.erzincan.edu.tr/wp-content/uploads/2015/10/2000_1_6.pdf
https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1501%2FSBFder_0000001617

Eroglu, H., (1978), Idare Hukuku, Ankara Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayn,
Kalite Matbaasi, Ankara.

Ertiirk, M., (1995), Isletmelerde Y&netim ve Organizasyon, Beta Basin Yayim Dagitim
A.S., Istanbul.

Ertiirk, M., (2009), Isletme Biliminin Temel Ilkeleri, (7. baski), Beta Yaynlari,
Istanbul.

Eryilmaz, B., Sen, M. L., (1994), 2000’1li Y1illara Dogru Tiirkiye’de Yerel Yonetimler,
MUSIAD Arastirma Raporlari: 5, MUSIAD Yayinlari, Anadolu Matbaacilik,
Istanbul.

Eryilmaz, B., (2018), Kamu Yo6netimi, (11. Baski), Umuttepe Yayinlari, Kocaeli.

Fendoglu, H. T., (2011), Kamu Denetgiligi (Ombudsmanlik), (1. baski), Yetkin
Yayinlari, Ankara.

Fendoglu, H. T., (2013), “Kamu Denet¢iligi (Ombudsmanlik) ve Anayasa
Mahkemesine Bireysel Basvuru Hakki”, Ankara Barosu Dergisi, Say1: 4, ss. 22-
49.

Foley, R., Wurmser, T. A., (2004), “Culture Diversity/A Mobile Workforce Command
Creative Leadership, New Partnerships And Innovative Approaches to
Integration”, Journal Of Administiration, 28 (2), pp. 122- 128. doi:
10.1097/00006216-200404000-00008

Forman, E. H., Selly, M. A., (2001), “Decision by Objectives — How to Convince
Others that You are Right”, World Scientific Press. http://www.worldscibooks.
com/business/4281.html

Fowlie, F., (2008), A Blueprint for the Evaluation of an Ombudsman’s Office: A Case
Study of the ICANN Office of the Ombudsman, A thesis submitted in partial
fulfillment of the requirements for the degree of Doctor of Conflict Resolution,
School of Law Faculty of Law and Management, La Trobe University Bundoora,
Victoria 3086, Australia.

Frishammar, J., (2003), “Information Use in Strategic Decision Making”, Management
Decision, 41 (4), pp. 318- 326.

212



Garvin, D. A. ve Roberto, M. A., (2001), “What You Don't Know About Making
Decisions”, Harvard Business Review, 79 (8), pp. 108- 119.

Geng, T., (1991), “Cagdas Yonetimde Karar Verme Siireci”, Tiirk Idare Dergisi, Sayt:
392, Eyliil, ss. 51- 56.

Geng, N., (2010), Yonetim ve Organizasyon, (2. baski), Seckin Yayincilik, Ankara.

Gokee, O., Sahin, A., (2003), “Yonetimde Rol Kavrami ve Yonetsel Roller”, Selcuk
Universitesi L.LB.F. Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 3 (6), ss. 133- 156.

Gokee, A. F., (2012), “Cagdas Kamu Yonetiminde Kamu Denetgiligi (Ombudsmanlik)
ve Tiirkiye I¢in Askeri Ombudsmanlik Onerisi”, Siileyman Demirel Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 15 (2), ss. 223- 227.

Gokge, A. F., (2013), Kamu Denet¢iligi Sistemi Kapsaminda Mahalli idarelerde
Ombudsman Denetimi, KAYSEM- 8 Kuramdan Uygulamaya Yerel Yonetimler
ve Kentsel Politikalar Bildiri Kitab1, 11- 12 Mayis 2013, Hatay, ss. 955- 964.

Gokiis, M., Cubukcu, Z., (2019), “Tiirkiye’de Ombudsmanlik Konusunda Yapilan
Lisansiistii Tezler Uzerine Bir Icerik Analizi”, Ombudsman Akademik, Yil: 5,
Say1: 10, Ocak- Haziran, ss. 215- 253.

Gribbins, R. E., Hunt, S. D., (1978), “Is Management a Science?”, The Academy of
Management Review, 3 (1), pp. 139- 144. doi: 10.5465/amr.1978.4297065

Griffin, R. W., (2002), Management, (7. bask1), Houghton Mifflin Company, Boston.

Giilener, S., (2013), “Ombudsman- Yarg: Iliskileri ve Yargi Ombudsmanhg: Sistemi:
Karsilastirmali Bir Inceleme”, Akademik Incelemeler Dergisi, 8 (1), ss. 1- 27.

https://dergipark.org.tr/tr/pub/akademikincelemeler/issue/1545/18969

Gliney, S., (2007), Yonetim ve Organizasyon, (2. Bask1), Nobel Akademik Yayincilik,
Istanbul.

Giiney, S., (2011), Orgiitsel Davranis, (1. Baski), Nobel Yaymn Dagitim, istanbul.

Giiriiz, D. ve Giirel, E., (2009), Yénetim ve Organizasyon: Bireyden Orgiite, Fikirden
Eyleme, (2. bask1), Nobel Akademik Yaymecilik, Ankara.

213


https://dergipark.org.tr/tr/pub/akademikincelemeler/issue/1545/18969

Halag, O., (1991), Kantitatif Karar Verme Teknikleri: Yoneylem Arastirmasina Giris,
(3. bask1), Evrim Basin Yaym Dagitim, Istanbul.

Hambrick, D. C., Mason, P. A., (1984), “Upper Echelons: The Organization as a
Reflection of Its Top Managers”, Academy of Management Review, 9 (2), pp. 193-
206. doi: 10.5465/amr.1984.4277628

Hammond, J. S., Keeney, R. L., and Raiffa, H., (1998), Karar Verme Sanati, gev.
Sebnem Ozkan, (1. baski), Beyaz Yayincilik, Istanbul.

Hampton, L. and Shull, Jr. F. A., (2014), “Contemporaray Approach to Administrative
Decision Making”, http://www.joe.org/joe/1973summer/1973-2-a2.pdf, (Erisim
Tarihi: 26.04.2020).

Harold, K., Weichrich, H., (2012), Essentials of Management: An International
Leadership Perspective, (9th Edution), McGraw- Hill Private Education Limited,
New York.

Harrison, E. F., (1996), “A Process Perspective on Strategic Decision Making”,
Management Decision, 34 (1), pp. 46- 53. doi: 10.1108/00251749610106972

Harrison, E. F., Pelletier, M. A., (2000), “The Essence of Management Decision”,
Management Decision, 38 (7), pp. 462- 470. doi: 10.1108/00251740010373476

Hatch, M. J., (1997), Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern

Perspectives, Oxford University Press Inc., New York.

Hensman, A., Sadler-Smith, E., (2011), “Intuitive Decision Making in Banking and
Finance”, European Management Journal, 29 (1), pp. 51- 66.

Hicks, H., Gullett, R. C., (1975), Organisations: Theory and Behavior, Mc Graw-Hill

Comp, Singapore.

Hitt, M. A., Middlemist, R. D., Mathis, R. L., (1989), Management: Concepts and
Effective Practice, West Publishing Company, New York.

Hodgetts, R. M., (1997), Yonetim: Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin, Esin
Can Mutlu, (5. baskidan geviri), Der Yayinevi, Istanbul.

Holian, R., (2006), “Management Decision Making, Ethical Issues and Emotional
Intelligence”, Management Decision, 44 (8), pp. 1122- 1138.

214



Hoy, W. K., Miskel, G. C., (2010), Egitim Yonetimi Teori, Arastirma ve Uygulama,
Cev. Ed. Selahattin Turan, Nobel Yayinlar1, Istanbul.

Iba, S., (2006), Anayasa ve Siyasal Kurumlar (100 Soruda), (1. bask1), Turhan Kitabevi,
Ankara.

Imrek, M. K., (2003), Karar Verme Teknikleri, (1. bask1), Beta Yayincilik, Istanbul.

Jazzar M. ve Algozzine, B., (2007), Keys to Successful 21st Century Educational

Leadership, Pearson Education Limited, London.

Johnson, J. E. V., Powell, P. L., (1994), “Decision Making, Risk and Gender: Are
Managers Different?”, British Journal of Management, 5 (2), pp. 123- 138. doi:
10.1111/j.1467-8551.1994.tb00073.x

Kahneman, D., Slovic, P., Tversky, A. (eds.)., (1982), “Judgement Under Uncertainty”,
Heuristics and Biases, New York: Cambridge University Press., pp.143.

Kamu Denetciligi Kurumu, (2017), 40 Soruda Ombudsmanlik, Kamu Denetciligi

Kurumu Yayinlari, Ankara.

Karakasoglu, N., (2008), Bulanik Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri ve Uygulama,
Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek

Lisans Tezi, Denizli.

Karakaya, G., (1998), Yonetici Egitiminde Karar Verme Becerilerinin Gelistirilmesi,
Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek
Lisans Tezi, Sakarya.

Karakul, S., (2015), “Hukuki ve Idari Denetim Olgiitii Olarak Iyi Yénetim Ilkeleri”, Kamu
Denetciligi Kurumu Ombudsman Akademik Dergisi, Y1l: 2, Say1: 3, ss. 61- 105.

Karci, S. M., (2016), Ombudsman (iskandinav Modelleri ve Tiirkiye Uygulamast), (1.
baski), Seckin Yayincilik, Ankara.

Kaya, 1., (2014), Karar teorisi (Karar Verme Siireci), http://www.yarbis1.yildiz.edu.tr/
web/userCourseMaterials/ihkaya 6c34340f12b5a661bd1ef669baeefe09.pdf
(Erisim Tarihi: 22.05.2015).

Kaya, Y. K., (1991), “Egitim Yo6netimi: Kuram ve Tiirkiye' deki Uygulama”, Gazi
Universitesi Egitim Fakiiltesi Yayimnevi, Set Ofset Matbaacilik, Ankara.

215



Kern, M. C., Langlands, C. L., Stroh, L. K., Northcraft, D. M. ve Neale, A., (2002),
Organizational Behavior: A Management Challenge, Psychology Press, Lawrence

Erlbaum associates.

Kesici, S., (2007), “Ortadgretim Ogrencilerinin Anne Baba Tutumlarmin ve Rehberlik
Ihtiyaglarinin Mesleki Karar Verme Zorluklarin1 Yordamas1”, Selcuk Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, Say1:18, ss. 329- 339.

Kestane, D., (2006), “Cagdas Bir Denetim Organizasyonu Olarak Ombudsmanlik
(Kamu Denetgiligi)”, Maliye Dergisi, Say1: 151, Temmuz- Aralik, ss. 128- 142.
https://ms.hmb.gov.tr/uploads/2019/09/151-DoganKestane.pdf  (Erisim  Tarihi:
24.08.2020).

Kiral, E., (2015), “Yonetimde Karar ve Etik Karar Verme Sorunsali”, Adnan Menderes
Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Dergisi, Aralik, 6 (2), ss. 73-89.
http://dergi.adu.edu.tr/egitimbilimleri/

Kirl, O., (1982), “Kamu Y énetiminde Karar Verme”, Tiirk Idare Dergisi, Yil: 54, Sayz:
361, Aralik.

Kocgel, T., (2007), isletme Yé&neticiligi: Yonetim ve Organizasyon: Organizasyonlarda
Davranis: Klasik- Modern- Cagdas ve Giincel Yaklagimlar, (11. Baski), Arikan
Yayincilik, Istanbul.

Kocgel, T., (2010), Isletme Yoneticiligi, (12. baski), Beta Yaymevi, Istanbul.

Kocoglu, E., (2010), Isletmelerde Yéneticilerin Karar verme Siireci ve Bu Sistemde
Bilisim Teknolojilerinin Kullanimi: Ankara Ili Ornegi, Atilim Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, isletme Yonetimi Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Ankara.

Korkut, F., (2002), “Lise Ogrencilerinin Problem Coézme Becerileri”, Hacettepe
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 23 (22), ss. 177- 184.

Koksal, M., (2005), Ombudsman “Kamu Hakemi”, Melis Matbaacilik, Ankara.

Késeoglu, O., (2010), “Avrupa Ombudsmani’nin Hukuki Statiisii, Isleyisi ve Kurumsal
Etkinligi”, Sayistay Dergisi, 79, ss. 31- 62.

216


https://ms.hmb.gov.tr/uploads/2019/09/151-DoganKestane.pdf
http://dergi.adu.edu.tr/egitimbilimleri/

Koyli, A., (2004), Bilisim Sistemlerinin Yonetimin Karar Alma Siirecine Etkileri ve
Uygulama, Dumlupimar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim

Dal1, Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya.

Kurt, U., (2003), Karar Verme Siirecinde Yoneticilerin Kisilik Yapilarinin Etkileri,
Baskent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek

Lisans Tezi, Ankara.

Kutlu, O., Orselli, E., Kahraman, S., (2018), “Tiirkiye’de Yerel Ombudsmanligin
Uygulanabilirligi: italya Yerel Ombudsmanligi Uzerinde Bir Analiz”,
Ombudsman Akademik Dergisi, Sayz1: 8, ss: 15- 38.

Kuzgun, Y., (1992), “Karar Stratejileri Olgegi: Gelistirilmesi ve Standardizasyonu”, VII.
Ulusal Psikoloji Kongresi Bilimsel Calismalar:, Tirk Psikologlar Dernegi,
Ankara, ss. 161- 170.

Kuzgun, Y., Bacanli, F., (2005), “Pdr’de Kullanilan Olgekler”, Nobel Yayin Dagitim,
Ocak, Ankara.

Kigiikozyigit, H. G., (2006), “Ombudsmanlik Kurumu- Hukuksal ve Siyasal Bir
Inceleme”, Uluslararast Hukuk ve Politika Dergisi, 2 (5), ss. 90- 111.

Lamba, M., (2012), Yerel Yonetisimde Kent Konseylerinin Belediyelerin Karar Alma
Siireglerine Etkisi: Antalya, Afyonkarahisar ve Burdur Ornegi, Siileyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kamu Yénetimi Anabilim Dali, Doktora

Tezi, Isparta.

Lamba, M., (2014), “Karar Vermeyi Etkileyen Yapisal Faktorler Bakimindan Yo6netim
ve Organizasyon Teorilerinin Incelenmesi”, KMU Sosyal ve Ekonomik

Aragtirmalar Dergisi, 16 (27), ss. 8- 18.

Laroche, H., (1995), “From Decision to Action in Organizations: Decision- Making as a
Social Representation”, Organization Science, 6 (1), ss. 62- 75. doi: 10.1287/
orsc.6.1.62

Lauriola, M., Levin, I. P., Hart, S. S., (2007), “Common and Distinct Factors In
Decision Making Under Ambiguity and Risk: A Psychometric Study Of
Individual Differences”, (Belirsizlik ve Risk Altinda Karar Almanin Genel ve

Ozel Unsurlar:: Kisisel Farkliliklar Uzerine Psikometrik Bir Calisma),

217



Organizational Behavior and Human Decision Processes, 104 (2), pp. 130- 149.
doi: 10.1016/j.0bhdp.2007.04.001

Leblebici, D. N., (2008), “Orgiit Kurammin Temelleri”, Cumhuriyet Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 9 (1), ss. 111- 129.

Lewss, P. S., Goodman, S. H., Fondt, P. M., (1995), Management: Challenges in the 21.
Century, West Publishing Company, Minneapolis.

Lippitt, G. L., (1969), Organizational Renewal, Prentice Hall, New York.

Lipson, M., (2004), “A Garbage Can Model of UN Peacekeeping”, The Annual Meeting
of the Canadian Political Science Association, 3-5 June, Winnipeg, Manitoba.

Lunenburg, F. C., Ornstein, A. C., (2004), Educational Administration Concepts and
Practices, (4th Edition), Belmont: Wadsworth Wadsworth Publishing Company /

Thomson Learning, Inc.

Lunenburg, F. C., (2010), “The Decision Making Process”, National Forum Of
Educational Administration And Supervision Journal, 27 (4), pp. 1- 12.

Lunenburg, F. C., (2012), “Organizational Structure: Mintzberg’s Framework”,
International Journal of Scholarly Academic, Intellectual Diversity, 14 (1), ss. 1-
8.

Luthans, F., (1995), Organizational Behavior, (7th Edition), Mcgraw- Hill, Inc., New
York.

Mann, L., Harmoni, R., Power, C., Beswick, G., and Ormond, C., (1988),
“Effectiveness of The GOFER Course in Decision Making for High School
Students”, Journal of Behavioral Decision Making, 1 (3), pp. 159- 168. doi:
10.1002/bdm.3960010304

Manning, K., (1997), Authenticity in constructivist inquiry: Methodological
considerations without prescription, Qualitative Inquiry, 3 (1), ss. 93- 115.

Mihgioglu, C., (1987), Kamu Yonetimi Alaninda Tiirkce Terim Denemeleri, Ankara
Universitesinin Kurulusunun 40.Y1lina Armagan, Ankara Universitesi Basin

Yayin Yiiksek Okulu Yayini, Ankara.

218


https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2007.04.001

Miles, M. B. Ve Huberman, A. M., (1994), “Qualitative Data Analysis”, Thousand
Oaks, CA: Sage Publication.

Mintzberg, H., Westley, F., (2001), “Decision Making: It’s Not What You Think”, MIT
Sloan Management Review, 42 (3), Spring, pp. 89- 93.

Mirze, S. K., (2010), Isletme, (6. baski), Literatiir Yaymcilik, Istanbul.

Montana, P.J., ve Charnov, B. H., (2008), Management, (Foutrh Edition), Baron’s

Educational Series Inc, New York.

Mouzelis, N. P., (2001), Orgiit ve Biirokrasi: Modern Teorilerin Analizi, ¢ev. H.
Bahadir Akin, (1. baski), Cizgi Kitabevi, Konya.

Mucuk, 1., (2003), Modern Isletmecilik, (14. basim), Tiirkmen Kitabevi, Istanbul.

Murphy, J. W., (1995), Postmodern Toplumsal Analiz ve Elestiri, Cev. Hiisamettin
Arslan, Eti Yayinlari, Istanbul.

Mutlu, E. C., (2004), Uluslararasi Isletmecilik, Beta Yayinlar1, Istanbul.

Mutta, S., (2005), Idarenin Denetlenmesi ve Ombudsman Sistemi, Kazanci Matbaacilik,

Istanbul.

Nas, S., (2006), Gemi Operasyonlarinin Yonetiminde Kaptanin Bireysel Karar Verme
Siireci Analizi ve Biitiinlesik Bir Model Uygulamasi, Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Denizcilik Isletmeleri Yonetimi Anabilim Dali,

Doktora Tezi, Izmir.
Naylor, J., (2004), Management, Pearson Education Limited, Edinburgh.

Nisanci, Z. N., (2015), “Geg¢misten Giiniimiize Yonetim Diisiincesi”, Yonetim Bilimleri

Dergisi, 13 (25), ss. 257- 294,

Noone, J., (2002), “Concept Analysis of Decision Making”, Nursing Forum, 37 (3), ss.
21- 32.

Northcraft, G. B., Neale, M. A., (1990), Organizational Behavior, The Dryden Press,
Orlando.

219



Nutt, P. C., (1976), “Models for Decision Making in Organizations and Some Contexual
Variables Which Stipulate Optimal Use”, Academy of Management Review, 1 (2),
ss. 84- 98. doi: 10.5465/amr.1976.4408670

Nutt P.C., (1990), “Strategic Decision Made by Top Executives and Middle Managers
with Data and Process Dominant Style”, Journal of Management Studies, 27 (2),
March, pp.173- 194. doi: 10.1111/].1467-6486.1990.tb00759.x

Ofgem, (2015), Review of Ombudsman Services: Energy, Lucerna Partners.

https://www.ofgem.gov.uk/sites/default/files/docs/2015/09/review_of _ombudsma

n_services_energy 2.pdf, (Erisim Tarihi: 23.08. 2020).

Oguz, E., (2009), “ilkdégretim Okulu Yoneticilerinin Karar Verme Stilleri (1)”,
Kastamonu Egitim Dergisi, 17 (2), ss. 415- 442,

Olson, B. J., Bao, Y., Parayitam, S., (2007), “Strategic Decision Making Within
Chinese Firms: The Effects Of Cognitive Diversity and Trust On Decision
Outcomes”, [Cinli Firmalarin Stratejik Kararlar Almalari: Bilissel Farkliliklarin
ve Giiven Unsurunun Nihai Karar Uzerindeki Etkisi], Journal Of World Business,
42 (1), ss. 35- 46. doi: 10.1016/j.jwb.2006.11.007

Onaran, O., (1971), Orgiitlerde Karar Verme, Ankara Universitesi Siyasal Bilimler
Fakiiltesi Yayinlar1, No: 321, Seving Matbaasi, Ankara.

Oosting, M., (2001), Protecting the Integrity and Independence of the Ombudsman
Institution: the Global Perspective, L. C. REIF (Ed.), The International
Ombudsman Yearbook, the Netherlands: Kluwer Law International, pp. 1- 23.

Osifo, O. C., (2013), “The Effects of Coordination on Organizational Performance: An
Intra and Inter Perspective”, Asian Journal of Business and Management, 1 (4),
ss. 149- 160.

Otlu, F. ve Demir, O., (2005), “Stratejik Karar Verme Acisindan Maliyet Sistemleri”,
Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 15 (1), ss. 155- 170.

Ogiit, A., Oztirk, Y. E., (2007), “Yo6netimin Bilimlesme (Scientization) Siirecine

Katkilar1 Acisindan Chester Irwing Barnard ve Herbert Alexander Simon:

220


https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.1990.tb00759.x
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2006.11.007

Betimleyici ve Iliskilendirici Bir Calisma”, S.U. LIB.F. Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, 7 (14), Konya, ss. 29- 46.

Onen, S. M., (2016), “Kamu Y®&netiminin Denetlenmesinde Dilekge ve Bilgi Edinme
Hakkmin Kullanilmas:: Kamu Denetciligi Kurumu ile Isve¢ Parlamento
Ombudsmanligi’na Yapilan Sikayetlerin Degerlendirilmesi”, Social Sciences, 11
(2), ss. 62- 84.

Ozalp, 1., (2008), Yénetim Organizasyon, 6. Baski, Anadolu Universitesi Yayinlari,
Eskisehir.

Ozcan, K., (1999), Yoneticilerde Karar Verme ile Kaygi Iliskileri, Marmara
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Teknoloji Egitimi Anabilim Dali, Yiiksek

Lisans Tezi, Istanbul.

Ozdemir, B., (2015), Kamu Denetciligi Kurumunun Islevi, Yapis1 ve Devlet
Teskilatindaki Konumu, Adalet Yayimevi, Ankara.

Ozden, K., Giindogan, E., (1997), “Ombudsmanlik Sistemi: Tanimi, Tarihi Gelisimi,
Diinyadaki Uygulamalar ve Tiirkiye’deki Uygulanabilirlik Tartigsmalar1”, Tiirkiye
Giinliigii, 62, sS. 48- 54.

Ozden, K., (2005), Ombudsman: Yeni Yonetim Anlayist I¢in Bir Model, Tasam
Yayinlari, Istanbul.

Ozden, K., (2007), “Yerel Demokrasi Baglaminda Tiirkiye’de Ombudsman Denetimi”,
Kamu Yonetimi Yazilari: Teoride Degisim, Yeniden Yapilanma, Sorunlar ve
Tartismalar, ed. Bilal Eryilmaz, Musa Eken, M. Liitfi Sen, Nobel Yaynlari,
Ankara, ss. 384- 410.

Ozden, K., (2010), Ombudsman: Tiirkiye’deki Tartismalar, (1. bask1), Seckin
Yayincilik, Ankara.

Ozel, M., (2008), “Devletin Islevsel Doniisiimii ve Genel Kamu Y&netimi Uzerine
Etkileri”, Devietin Déniisiimii ve Yeni Dénem Kamu Yénetimi, ed. M. Ozel ve V.

Eren, Cizgi Kitabevi, Konya.

Ozer, M. A., (2012), “Orgiitsel Karar Verme ve Yonetisim”, Tiirk Idare Dergisi, Aralik,
Say1: 475, ss. 147- 170.

221



Ozer, M. A., (2015a), “Tiirkiye’de Kamu Y®&netiminin Denetiminde Yeni Arayislar:
Kamu Denet¢iligi Kurumu Ornegi”, Sayistay Dergisi, S. 98, ss. 19- 40.

Ozer, M. A., (2015b), “Sosyal Politikalarin Belirlenmesinde Karar Verme Siireci ve
Bilgi Teknolojilerinin Etkisi”, Emek ve Toplum, Cilt: 4, Yil: 4, Say1: 9, ss. 8- 35.

Ozer, M. A., Onen, S. M., (2017), 200 Soruda Yonetim/ Kamu Y®6netimi, (2. bask1),
Gazi Kitabevi, Ankara.

Ozkan, O., (2007), Personel Se¢iminde Karar Verme Yontemlerinin Incelenmesi: AHP,
ELECTRE ve TOPSIS Ornegi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Anabilim Dali, Yiiksek Lisans

Tezi, Izmir.

Ozkara, B., (2010), Is Fikri Bulma Yéntemleri Uzerinde Kisiligin ve Karar Verme
Tarzlarinin  Etkisi: Isparta ve Burdur Illerindeki Girisimciler Uzerinde Bir
Arastirma, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme

Anabilim Dali Yonetim Organizasyon Boliimii, Yiiksek Lisans Tezi, Isparta.

Ozmen F., Yorik S. (2005), “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Cercevesinde, Okul
Yoéneticilerinin - Karar Verme Siirecindeki  Etkililiklerine Iliskin  Olgek

Gelistirilmesi”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 15 (2), ss. 179- 198.
Oztas, N., (2015), Yonetim ve Orgiit Kuramlari, Otorite Yayini, Istanbul.
Oztiirk, A., (2004), Yoneylem Arastirmasi, Ekin Kitabevi, Bursa.

Oztiirk, S., (2009), Egitim Yoneticisinin Karar Verme Siirecini Etkileyen Faktorler ve
Egitim Kurumlarinda Bir Uygulama, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Isletme Yonetimi Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

Parlak, B., Dogan, K. C., (2015), Kamu Yodnetiminde Denetim: Karsilastirmali Ulke
Incelemeleri Baglaminda  Tiirkiye’”de Kamu Denetciligi ~ Kurumu’nun

(Ombudsmanin) Uygulanabilirligi, EKin Kitabevi, Bursa.

Parsons, W., (1995), Public Policy: An Introduction to the Theory and Practice of
Policy Analysis, Edward Elgar Publishing, Aldershot.

222



Pasaoglu, D., Tokgdz, N., Sakar, N., Ozler, N., ve Ozalp, 1., (2013), “Yonetim ve
Yoneticilik”?, Yonetim ve Organizasyon, (1. baski), ed. Celil Koparal ve Inan

Ozalp, Anadolu Universitesi Yayini, Eskisehir.

Patton, M. Q., (2014), Nitel Arastirma ve Degerlendirme Y ontemleri, ¢ev. M. Biitiin, S.
B. Demir, Pegem Akademi, Ankara.

Paul, R. J., Niehoff, B. P, William, H. T., (2000), “Empowerment, Expectations and the
Psychological Contract- Managing the Dilemmas and Gaining the Advantages”,
Journal of Socio-Economics, 29 (5), ss. 471- 485.

Pehlivan, O., (2005), Kamu Maliyesi, Derya Kitabevi, Trabzon.

Pickl, V. J., (1986), “Ombudsman ve Yonetimde Reform”, ¢ev. Turgay Ergun, Amme
Idaresi Dergisi, 19 (4), ss. 37- 46.

Powell, T. C., Lovallo, D. ve Fox, C. R., (2011), “Behavioral Strategy”, Strategic
Management Journal, 32 (13), ss. 1369- 1386.

Presseisen, B. Z., (1991), “Thinking Skills: Meanings And Models Revisited”, Developing
Minds: A Source Book For Teaching Thinking, ed. A. L. Costa, Association For

Supervision and Curriculum Development, USA Virginia, ss. 56- 62.

Ramasamy, T., (2009), Principles of Management, Himalaya Publishing House,

Mumbai.

Rausch, E., (2003), “Guidelines for Management and Leadership Decision”,
Management Decision, 41 (10), ss. 979- 988.

Rich, E. C., Magrane, D. ve Kirch, D. G., (2008), “Qualities of the Medical School
Dean: Insights From the Literature”, Academic Medicine Journal of The
Association of American Medical Colleges, 83 (5), ss. 483- 487. doi: 10.1097/
ACM.0b013e31816becc9

Robbins, S. P., De Cenzo, D. A., (1998), Fundamentals of Management: Essential
Concepts and Applications, (2th Edution), Prentice Hall Int., Inc., New Jersey.

Robbins, S. P., (2000), Managing Today, (2th Edution), Prentice Hall, Upper Saddle
River, London.

223


https://www.researchgate.net/journal/1938-808X_Academic_medicine_journal_of_the_Association_of_American_Medical_Colleges
https://www.researchgate.net/journal/1938-808X_Academic_medicine_journal_of_the_Association_of_American_Medical_Colleges

Robbins, S. P., Coulter, M. K., (2012), Management, (11th Edution), Prentice Hall,

New Jersey.

Robbins, S. P., Judge, T. A., (2013), Orgiitsel Davrans, (Ceviri Edt. inci Erdem),

Pearson- Nobel, Ankara.

Robbins, S. P., Coulter, M. K., (2018), Principles of Management, Pearson Education,
New York.

Rollmson, D., (2002), Organisational Behaviour and Analysis: An Integrated Approach,
(Second Edition), Pearson Education Ltd: Essex.

Rottenstreich, Y., Kivetz, R., (2006), “On Decision Making Without Likelihood
Judgment”, (Olas1 Sezgilere Basvurmaksizin Karara Varma), Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 101 (1), ss. 74- 88. doi: 10.1016/
j.obhdp.2006.06.004

Rowe A. J., Boulgarides J. D., (1994), Managerial Decision Making: A Guide To

Successful Business Decisions, Prentice- Hall: New Jersey.

Rubin, A., Linturi, H., (2001), “Transition in the Making. The Images of the Future in
Education and Decision Making”, Futures, 33 (3- 4), ss. 267- 305.

Sagir, C., (2006), Karar Verme Siirecini Etkileyen Faktorler ve Karar Verme Siirecinde
Etigin Onemi: Uygulamali Bir Arastirma, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Edirne.

Sarker, S. 1., Khan, M. R. A., (2013), “Classical and Neoclassical Approaches of
Management: An Overview”, IOSR Journal of Business and Management (IOSR-
JBM), 14 (6), ss. 1- 5. doi: 10.9790/487X-1460105

Saruhan, S. C., Yildiz, M. L., (2009), Cagdas Y&netim Bilimi, Beta Yayinlari, Istanbul.

Satterwhite, M., (2001), Decision Making, Burton S. Kaliski vd. (Ed.), Encyclopedia of
Business and Finance, Macmillan Referance, Cilt: 1, USA, ss. 231- 232.

Saygin, E., (2008), “Ombudsmani Beklerken: Anayasa Mahkemesi’nin Kamu
Denetciligi Kurumu Kanunu Iptaline Dair Gerekgeli Karar1 Uzerine Bir

Inceleme”, Gazi Universitesi, Hukuk Fakiiltesi Dergisi, 12 (1-2), ss. 1045- 1072.

224


https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2006.06.004
https://doi.org/10.1016/j.obhdp.2006.06.004

Scott, G. S., Bruce, A. R., (1995), “Decision Making Style: The Development and
Assessment of a New Measure”, Educational and Psychological Measurement, 55
(5), ss. 818- 31. doi: 10.1177/0013164495055005017

Seving, 1., (2015), “Kamu Yonetiminin Denetlenmesinde Yeni Bir Yontem Olarak
Ombudsmanlik Kurumunun Uygulanabilirligi”, Siileyman Demirel Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 20 (4), ss. 99- 121.

Sezen, S., (2001), “Ombudsman; Tiirkiye Icin Nasil Bir Coziim? Kamu Denet¢iligi
Tasaris1 Uzerine Bir Degerlendirme”, Amme Idaresi Dergisi, 34 (4), ss. 71- 96.

Sezer, O., (2015), “Tiirk Kamu Biirokrasisinde Karar Verme”, Kamu Yénetimi ve
Siyaset Biliminde Karar Verme, (2. baski), ed. Fatih Kirisik ve Ozgiir Onder,
Detay Yayincilik, Ankara, ss. 3- 27.

Sigr1, U., (2018), Nitel Arastirma Y &ntemleri, Beta Yayinlari, Istanbul.

Sidi, A. S. O., (2004), Management et Systeme d’Organisation, Memoire Online,
https://www.memoireonline.com/12/07/774/m_management-et-systeme-d-
organisation.html. (Erigsim Tarihi: 02.04.2020).

Simon, H. A., (1967), “Yénetimde Karar Verme”, Amme Idaresi Dergisi, ¢ev. M.
Tosun, Say1:13, Agustos, Ankara.

Simon, H., (1976), “Administrative Behavior A Study of Decision”, Making Processes
in Administrative Organization, (Third Edition), The Free Press: New York, p.1
http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/encyclop/simon.html

Simon, H. A., Dantzig, G. B., Hogarth, R., Plott, C. R., Raiffa, H., Schelling, T. C.,
Shepsle, K. A., Thaler, R., Tversky, A. ve Winter, S., (1987), “Decision Making
and Problem Solving”, The Institute of Management Sciences, 17 (5), ss. 11- 31.
doi: 10.1287/inte.17.5.11

Simon, H. A., (1997), Administrative Behaviour, (4th Edition), The Free Press, New
York.

Soyuer, H., Kocamaz, M., (2003), “Isletmelerde Bilgisayar Destekli Insan Kaynagi
Degerlendirme ve Se¢me Siireci”, 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi

Bildiriler Kitabi, Beta Yayincilik, Derbent/ Izmit, ss. 673- 684.

225


https://www.researchgate.net/deref/http%3A%2F%2Fdx.doi.org%2F10.1177%2F0013164495055005017
https://www.memoireonline.com/12/07/774/m_management-et-systeme-d-organisation.html
https://www.memoireonline.com/12/07/774/m_management-et-systeme-d-organisation.html
http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/encyclop/simon.html

Sunan, M. S., (1991), Isletmelerde Satin Alma Kararinin Analizi, Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Fakiiltesi, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,

Istanbul.

Sahin, Y., (2010), Yonetim Bilimi ve Tiirk Kamu Yonetimi, (2. baski), Murathan

Yayinevi, Trabzon.

Sahin, M. S., (2015), Kamu Denetciligi (Ombudsmanlik) ve Uygulama Ornekleri,

Astana Yayinlari, Ankara.
Sale, 1., (2005), Toplam Kalite Yonetimi, (1. bask1), Seckin Yayincilik, Ankara.

Sengiil, R., (2005), “Ombudsman Kurumu Kotii Yonetime Care Olabilir mi?”, Sakarya
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, /I. Siyasette ve Yénetimde Etik

Sempozyumu, Sakarya, ss. 127- 141.

Sengiil, R., (2007), “Henri Fayol’un Y&netim Diisiincesi Uzerine Notlar”, Yonetim ve

Ekonomi Dergisi, Celal Bayar Universitesi, I.I.B.F., 14 (2), ss. 257- 273.

Sengiil, R., (2013), “Kamu Y®onetimi ile Birey Iliskilerinin Doniisiimiine Ombudsman
Kurumunun Etkisi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakiiltesi Dergisi, 18 (3), ss. 71- 88.

Simsek, A. A., (2013), Kamu Denet¢iligi Kurumu Ombudsman Basvuru El Kitab1 ve
Mevzuat, (2. baski), Adalet Yaymevi, Ankara.

Simsek, M. S., Celik, A., (2016), Yonetim ve Organizasyon, (18. baski), Egitim

Yayinevi, Konya.

Simsek, M. S., Celik, A., (2019), Yonetim ve Organizasyon, (21. baski), Egitim

Yaymevi, Konya.

Tarter, C. J.,, Hoy, W. K., (1998), “Toward A Contingency Theory of Desicion
Making”, Journal of Educational Administration, 36 (3), pp. 212- 228.

Tase1, S., (2005), “Hemsirelikte Problem Cozme Siireci”, Saglik Bilimleri Dergisi, 14,
(Ek Say1: Hemsirelik Ozel Sayisi), ss. 73- 78.

Taysi, 1., (1997), “Ombudsman Kurumu ve Ulkemizde Uygulanabilirligi”, Sayistay
Dergisi, Say1: 24 (Ocak- Mart).

226



Tekarslan, E., (1980), “Kararin Anlami ve Genel Esaslar1”, Istanbul Universitesi Isletme

Fakiiltesi Dergisi, 9 (9), ss. 181- 196.

Tekin, 1., (2009a), isletmelerin Karar Verme Diizeylerinde Stratejik Planlamanin Yeri
ve Ticari Bankalarda Uygulanilirligi Uzerine Bir Arastirma, Siileyman Demirel
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Endiistri Miihendisligi Anabilim Dal,

Yiiksek Lisans Tezi, Isparta.

Tekin, O. A., (2009b), Yoénetimde Karar Verme: Bat1 Antalya Bolgesinde Bulunan Bes
Yildizli Otel isletmelerindeki Cesitli Departman Yéneticilerinin Karar Verme
Stillerini Tespit Etmeye Yonelik Uygulamali Bir Arastirma, Akdeniz Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dal,

Yiiksek Lisans Tezi, Antalya.

Tekin, M., Ozmutlu, 1., Erhan, S. E., (2009), “Ozel Yetenck Smavlarina Katilan
Ogrencilerin Karar Verme ve Diisiinme Stillerinin Incelenmesi”, 10. Uluslar

Arast Spor Bilimleri Kongresi, Atabeshd, 11, (3), ss. 42- 56.

Tekin, M., (2010), Sayisal Yontemler, (Yenilenmis 7. Baski), Gilinay Ofset Ltd. Sti.,
Konya.

Tekin, O. A., Ehtiyar, V. R., (2010), “Yonetimde Karar Verme: Bati Antalya
Bolgesindeki Bes Yildizli Otellerde Calisan Farkli Departman Y oneticilerinin
Karar Verme Stilleri Uzerine Bir Arastirma”, Journal of Yasar University, 20 (5),
ss. 3394- 3414.

Telman, N., Unsal, P., Adanali, A., (1998), Endiistri Psikolojisi, Istanbul Universitesi
Psikoloji Boliimii Ders Notu, Cantay Kitabevi, Istanbul.

Temizel, Z. (1997), Yurttasin Yonetime Karsi Korunmasinda Bagimsiz Bir Denetim
Organi; Ombudsman, IULA-EMME Yayinlari, Istanbul.

TODAIE (1991), Kamu Y®6netimi Arastirmasi- Genel Rapor, TODAIE, Ankara.

Toksoy, M. E., (2012), Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri ve VIKOR Yontemi ile
Bir Uygulama, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim
Daly, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.

227



Tomak, S., (2009), “Girisimci Hevristikleri: Bir Kavramsal Cozliimleme”, Eskisehir

Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 10 (2), ss. 145- 166.

Tortop, N., (1990), Yénetim Biliminin Temel ilkeleri, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme
[daresi Enstitiisii Yayinlari, No: 234, Ankara.

Tortop, N., Isbir, E. ve Aykag, B., (1993), Yonetim Bilimi, Yarg1 Yayinlari.

Tortop, N., Isbir, E., Aykag, B., Yayman, H., Ozer, M. A., (2017), Y&netim Bilimi, (11.
bask1), Nobel Yayinlari, Ankara.

Torunlar, M., (2018), “Yonetim Eyleminin Bir Pargasi Olarak Karar Verme
Siireclerinde Belge/ Bilgi Yénetiminin Onemi ve Katkilar1”, Ankara Universitesi
Bilgi Yonetimi Dergisi, 1 (1), ss. 32- 43, http://dergipark.gov.tr/by (Erisim Tarihi:
19.04.2020).

Tosun, K., (1992), isletme Y&netimi: Genel Esaslar, Savas Yaynlari, (6. Baski), Birinci
Cilt, Ankara.

Tozlu, A., (2016), “Karar Verme Yaklasimlar1 Uzerinde Herbert Stmon Hegemonyas1”,
Journal of Turkish Court of Accounts / Sayistay Dergisi, Say1: 102, Temmuz-
Eyliil, ss. 27- 45.

Tutal, E., (2014), Diinyada ve Tiirkiye’de Ombudsmanlik, (1. baski), Adalet Basim
Yayimm Dagitim, Ankara.

Tiimer, M., (1975), Yonetim ve Yonetici, Ugler Matbaasi, Istanbul.

Timer, S., (1993), “Neden Stratejik Yonetim”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari,
Say1: 1, Ankara.

Tirk Dil Kurumu Soézliikleri, Resmi Web Sitesi, https://sozluk.gov.tr/ (Erisim Tarihi:
08.11.2019).

Tiiziin, G., (2008), “Sivil Toplum Kuruluslar1 I¢in Rehberler: Kurumsal Stratejik
Planlama”, Bélgesel Cevre Merkezi — REC Tiirkiye, Ankara, ss. 1- 26.

Ugurlu, C. T., (2013), “Effects of Decision-Making Styles of School Administrators on
General Procrastination Behaviors”, Eurasian Journal of Educational Research
(EJER), Issue: 51, ss. 253-272.

228


http://dergipark.gov.tr/by
https://sozluk.gov.tr/

Ulug, F., (1996), “Yonetimde Karar Verme”, Gazi Universitesi Endiistriyel Sanatlar
Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1: 4, ss. 1- 22.

Usta, A., Onen, S. M., (2019), “Tiir Ve Model Baglaminda Kamu Organizasyonlarinda
Karar Alimi Siireci”, /3. Uluslararast Kamu Yénetimi Sempozyumu (KAYSEM
13), Uluslararasi1 Siyaset ve Giivenlik Stratejileri, Kamu Yonetimi Politikalari,
(Editorler: Dog. Dr. Ali Fuat Gokge, Ars. Gor. Ugur Ulger, Ars. Gor. Seda Kulu
Muhammed Aksu), Gaziantep, 18- 20 Nisan, ss. 49- 55.

Ucok, C., (1988), Yonetim Ilkeleri, Gazi Kitabevi, Ankara.

Ulgen, H. ve Mirze, S. K., (2004), Isletmelerde Stratejik Yonetim, (2. bask1), Literatiir
Yayincilik, Istanbul.

Unal, F., (2012), “Tiirkiye’de Yerel Yonetimlerde Karar Verme ve Karar Verme

Siirecinde Yer Alan Faktorlerin Analizi”, Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi

ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 17 (3), ss. 259- 282.

Ungiiren, E., (2011), Psikobiyolojik Kisilik Kurami Ekseninde Yoneticilerin Kisilik
Ozellikleri, Karar Verme Stilleri ve Orgiitsel Sonuglara Yansimalari, Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim

Dal1, Doktora Tezi, Antalya.

Vangansuren, U., (2002), The Institution of the Ombudsman in the Former Communist
Countries, The Charles and Kathleen Manatt Democracy Studies Fellowship at
IFES, July-August, International Foundation for Election Systems, Washington,
D.C,, p.24.

Varoglu, A. K., (1997), “Problem C6zme ve Karar Verme”, Askeri Yonetim Kursu Ders
Notlari, Kara Harp Okulu Yaynlari, Ankara.

Westcot, A., (1991), “The Assessment of Career Decision-Making.”, Guidance &
Counseling, Mart 91, 6 (4), ss. 28- 35.

Yaralioglu, K., (2010), Karar Verme Y ontemleri, (1. baski), Detay Yayincilik, Ankara.

Yaslioglu, M. M., (2007), Karar Verme Siirecinde Egilimler ve Bir Arastirma, Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Y&netimi ve Organizasyon

Anabilim Daly, Yiiksek Lisans Tezi, [stanbul.

229



Yayla, H. E., (2006), Gii¢ ve Yetki Iliskilerinin Muhasebe Bilgisi Kararlar1 Uzerindeki
Etkisi: Tiirkiye’deki Ozel Hastaneler Uzerine Yapisal Bir Model Onerisi, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Doktora Tezi,

Ankara.

Yildirim, A., Simsek, A., (2013), Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, (9.
Baski), Seckin Yayincilik, Ankara.

Yildiz, N., (1998), Tiirkiye’de Belediyelerin Dis Yonetsel Denetimi, T.C. Igisleri
Bakanlig1 Mahalli Idareler Kontrolérleri Dernegi Yayini, No: 4, Ankara.

Yilmaz, A., Aslan, S., (2002), “Orgiitsel Zaman Yénetimi”, C.U. Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, 3 (1), ss. 25- 46.

Yilmaz, M., Talas, M., (2010), “Bilgi Merkezinde Karar Verme Siireci”, Zeitschrift Fiir
Die Welt Der Tiirken / Journal Of World Of Turks (Zfwt), 2 (1), ss. 197- 216.

Yousef, D. A., (1998), “Predictors of Decision- Making Styles in a Non- Western
Country”, Leadership & Organization Development Journal, 19 (7), ss. 366- 373.

doi: 10.1108/01437739810242522
Yozgat, U., (1994), Yonetimde Karar Verme Teknikleri, Beta Yayinlari, Istanbul.
Yiice, M., Beyce, A., (2013), Kamu Denet¢iligi Hukuku, Savas Yayinlari, Ankara.

Yiicel, E., (2010), Karar Verme Siirecinde Miisteri Beklentileri ve Gizli Miisteri
Arastirmalarinin Rolii, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme

Anabilim Dal1, Y6netim Organizasyon Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul.
Yiiksel, O., (2002), Y&netim, TMO Ders Notlar1, Ankara.

Zehir, C., Ozsahin, M., (2006), “Stratejik Karar Verme Hizim Etkileyen Orgiitsel,
Cevresel Faktorler ve Firma Performans: Iliskisi: Imalat Sektoriinde Bir Saha
Calismas1”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 9 (1),
ss. 137- 157.

6328 sayili Kamu Denet¢iligi Kurumu Kanunu, (2012), https://www.mevzuat.gov.tr
IMevzuatMetin/1.5.6328.pdf (Erisim Tarihi: 11.08.2020).

Kamu Denetciligi Kurumu Kanununun Uygulanmasma Iliskin Usul ve Esaslar

Hakkinda Yonetmelik.

230



Kamu Denet¢iligi Kurumu, 2013 Yillik Raporu.
Kamu Denet¢iligi Kurumu, 2015 Yili Faaliyet Raporu.
Kamu Denet¢iligi Kurumu, 2017 Yillik Raporu.

Kamu Denet¢iligi Kurumu, 2018 Yillik Raporu.

231



EKLER
Ek 1. Goriisme Sorular:

KATILIMCI HAKKINDA BILGILER

Kurum Igindeki Statii

Cinsiyet

Yas : . .

GORUSME SORULARI

1. Kurumunuzdan goriis istenilen konularda karar verme siirecinizden ana
hatlariyla bahseder misiniz?

2. Karar verme siirecinde kullandigimiz yontemler hakkinda bilgi verebilir
misiniz?

3. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda karar verme siirecinde etkili kisiler kimlerdir?

4. Kurumunuzda karar vermedeki unsurlar dikkate alindiginda Oncelikleriniz
nelerdir?

5. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda karar verme siirecini etkileyen unsurlar
nelerdir?

6. Kurumunuzda karar verme siirecinde isbdliimii ve esgiidiim tekniklerini
kullantyor musunuz? Konu ile ilgili bilgi verebilir misiniz?

7. Kurumunuzda karar verme silirecinde teknolojiden yararlaniyor musunuz?
Nasil?

8. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nun karar verme siirecinde goriis istedigi kurumlar
var midir? Varsa hangileri oldugu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

9. Kurumunuzun inceleme yaptig1 konularda bilgi ve belge erisiminde sikintilar
yasiyor musunuz?

10. Kurumunuza incelenmek iizere siklikla bagvurusu yapilan konular nelerdir?

11. Kamu Denet¢iligi Kurumu’nda karar verilirken calisanlar siirece katiliyor

mu? Hangi konularda saglaniyor?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Kurumunuzda karar verme siirecinde karsilasilan giigliikler ve en ¢ok sorun
yasanan siiregler nelerdir? Bu siirecte varsa yapilan sistematik hatalarin
kisisel, yonetsel, kurumsal, finansal boyutlariyla degerlendirecek olursak
neler oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Kamu Denetciligi Kurumu’nda karar verme siirecinde bir standardizasyon var
midir? Bu siire¢ denetleniyor mu? Denetimini nasil yapiyorsunuz?

Daha iyi ve etkili bir hizmet sunabilmek adina, su an vermis oldugunuz
hizmete ek olarak dngordiigiiniiz bir karar verme modeliniz var midir?
Kurumunuzda karar verme silireci ne kadar slirede tamamlanmaktadir?
Ongordiigiiniiz siire ile gergeklesen siire arasinda fark olusuyor mu?
Kurumunuzun vermis oldugu tavsiye kararlarinin amacina uygun ve etkili bir
bicimde uygulanip uygulanmadigi noktasinda kurumunuzca denetimi
yapiliyor mu?

Diger iilkelerdeki Ombudsmanlik kurumlarina karar verme siireclerine iligkin

ornek teskil edebilecek bir uygulamaniz var midir?

[lave etmek istediginiz diger hususlar;

Katkilarimizdan dolay: tesekkiir eder, saygilar sunarim.
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Ek 2. inénii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Goriisme Izni Yazis1
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Ek 3. Arastirma Icin Kamu Denetciligi Kurumu Onay Yazsi
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