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YONETIMIN KONTROL FONKSIYONUNUN
UYGULANMASINDAKI GUCLUKLER
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OzZET

Yonetim, planlama, 6rglitleme, ylritme ve kontrol fonksiyonlarini igeren bir su-
rectir. Kontrol fonksiyonu gergeklesmeyen bir yonetim siireci eksik ve yetersiz kalir.
Profesyonel veya birokratik yonetici stirekli basarili olabilmek icin kontrol fonksiyo-
nuna ihtiyag duymaktadir. Yoneticinin, 6rgiitiin ve calisanlarin fayda gorecedi kontrol
sisteminin belli 6zellikleri tagiyan etkili bir kontrol sistemi olmasi gerekmektedir. Aksi
halde, etkili ve gegerli olmayan bir kontrol sisteminin faydasiz olmasinin yani sira; baz
olumsuz sonuglara da yol agmasi olasidir.

Bu makalede, yonetim siirecinin bir pargasi olan kontrol fonksiyonunun uygulan-
masinda karsilasilan olumsuzluklar ve ¢oziim 6nerileri ortaya konulacaktir.
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ABSTRACT

Problems Encountered In Implementing Control Function Of
Management

Management is a process that embraces planning, organization, execution and
control functions. A management process with a non-operating control function remains
unsatisfactory and deficient. For continuous success, professional or bureaucratic
managers need control function. The control system, from which the managers,
organizations and employees benefit, must be an effective control system having
certain characteristics. Otherwise, an ineffective and invalid control system brings no
benefit; it is rather more likely to lead several adverse outcomes.

This article deals with the problems faced in implementing control function as a
part of management process and offers solutions.

Key Words: Management, Organization, Control (audit), Control System,
Effective Control System.
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GIRIS

Yonetim olgusu insanlik tarihi kadar eskidir. Birden fazla insanin birlikte
olduklari yerde yonetim olgusundan soz edilir. Yonetim olgusunun var olmasi-
nin belirli amaglari vardir. Bu amacin gergeklestirilmesi belli bir siireg alir; bu
slirec de belli bélimlerden olusur.

Yénetim sirecini olusturan bélimler ic igedir ve birbirlerini desteklerler.
Bu bdliimlerden birinin eksikligi, stirecin eksikligini ve yetersizligini dogurur.

Yonetici, 6rgiliti yonetirken, 6rglitlin amaglarini gergeklestirmeye caligir-
ken, yonetim sireclerini etkili bir sekilde gerceklestirmek zorundadir. Bazen
yOnetim stireglerinin bir bitiin olarak algilanmasinda duyarsiz davraniimakta-
dir.

Yoénetim stireclerinden (planlama, érgitleme, ylriitme ve kontrol) bir bo-
im0 ihmal edilmektedir. Bu ihmal ydnetimin eksik ve yetersiz kalmasina yol
acmaktadir. Genelde, yonetim sirecinin planlama fonksiyonuna dnem veril-
mekte; ancak kontrol fonksiyonuna gerekli 6nem ve anlam verilmemektedir.
Oysa Planlananlarin ne derecede gergeklestirildiginin tespitini Kontrol (dene-
tim) ortaya cikarmaktadir. Bu tutum yonetim islevinin etkinligini azaltmakta-
dr.

Kontrol fonksiyonu, érgitiin amaclari dogrultusunda gidisatin nasil oldu-
dunu belirleyen ve gerekli diizenlemelerin yapilmasini 6ngdren hayati derece-
de 6nemli bir isleve sahiptir. Ayrica, Yonetim siirecinin bir pargasi olan kontrol
islevinin belli 6zellikler tasiyarak etkili ve gegerli olmasi durumunda faydali
olabilecedi; aksi durumda olumsuz sonuglara yol agabilecedi ifade edilmekte-
dir. Bu makalede, yonetimin kontrol fonksiyonunun gergeklestiriimesi gereken
bir yonetim stireci oldugu varsayimindan hareketle; bu noktada ortaya gikan
problemler ve ¢6ziim onerileri ortaya konulacaktir.

1. YONETIM KAVRAMI, TURLERI VE FOKSIYONLARI
1.1. YONETIM KAVRAMI

Yonetim olgusunun insanlik tarihi kadar eskilere dayandigi soylenebilir.
Her yer ve zamanda y6netim olgusu var olagelmistir. Bu yiizden yonetim sa-
natlarin en eskisi olarak nitelendirilmistir. Ayrica, yonetimin evrensel bir ni-
telikte oldudu ileri strilmistir. Bu durum, Yonetim konusunda farkli, ama
birbirini tamamlayan ve ¢odu kez kismi bakis acilarini yansitan birden fazla
tanimin ortaya ¢ikmasi sonucunu dogurmustur (Simsek-Celik, 2009:3-5). In-
sanoglunun basardidi her bliyiik is, basarili bir ydnetim uygulamasinin eseri
olarak degerlendirilebilir. Genis gapli organize faaliyetlerde ydnetim anlayisi
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ve uygulamasinin niteligi ve etkinligi, sonucu belirleyen temel faktorlerdendir
(Parlak-Sobaci,2008:4). Bu ayrimda, yonetim olgusunun kavram itibariyle, de-
gisik acllardan tanimlamasi yapilacaktir.

Yonetim, belli bir amacin gergeklestirilmesi icin orgiit (isletme) faaliyetle-
rinin planlanmasi, érgiitlenmesi, yonlendirilmesi ve esgiidimlenmesi ile kon-
trol edilmesidir. Yonetici, kendisine bagl olarak galisanlarin islerini planlar, es-
gldidmleme ve kontrol araclarini dngérir (Akat-Budak-Budak,1999:7).

Yénetim, sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelendirilmek-
tedir. YOonetim, baskalari ile birlikte ve onlar vasitasiyla amaglara ulasmaya
calismaktir (Kogel,2007: 15).

Yonetim, 6rgitin elindeki kaynaklarini planlayarak, organize ederek, yu-
ruterek ve kontrol ederek, etkili ve verimli bir sekilde kullanmasi ve amaclarini
gerceklestirmesi siirecidir (Ulgen — Mirze, 2007:21).

Yukarida yer alan yonetim tanimlamalarina bakildiginda, yonetimde kon-
trol fonksiyonunun ortak unsur olarak yer aldigi gériilmektedir. Kontrol, bizatihi
Yonetim teriminin taniminin bir parcasi konumundadir.

1.2. YONETIMIN FONKSIYONLARI

Yonetim, yoneticilere orgiitsel hedeflere ulasmada yardim eden dort
temel fonksiyondan olugsmaktadir. Biitiin yoneticiler bir dereceye kadar bu
fonksiyonlari uygular. Yonetim siireci, planlama, orgiitleme (dizenleme) ,
yonlendirme(emir-komuta) ve kontrol fonksiyonlarindan olusmaktadir. Bu
fonksiyonlar birbirinden ayrismis dedildir, bazen cakisirlar ve birbirini etkilerler.
Bu temel fonksiyonlarin ilk defa 1916’da ileriye sirlilmesinden bu yana top-
lumun ve is hayatinin 6nemli derecede degdismesine ragmen, giincellenmis
yorumlarla beraber yénetim arastirmalari icin en popiler yaklasim olarak kal-
mislardir (Bovee-Wood-Thill-Dovel,1993:11).

1.2.1. Planlama

Planlama yénetimin ilk fonksiyonudur. Orgiitiin (firma, kurum) amaglarini
belirleme sireci ve sonrasinda onlara ulasmanin yontemlerini ortaya koyma
sureci planlamadir. Planlama yapilirken, gelecekte 6rgiitiin nerede olmasi ge-
rektigine bakilir. Oraya ulasmak igin alternatif stratejiler géz 6niline alinir ve
sonrasinda en iyi eylem gurubu secilir ve uygulanir (Bovee-Wood- Thill-Dovel,
1993: 12).

1.2.2. Orgiitleme (Organize Etme)

Organize etme(dlzenleme), yonetimin ikinci fonksiyonudur. Bir 6érgiitin
(firma, kurum) amaglarina ulasabilmek, goérevleri tanimlayabilmek ve tayin
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edebilmek, insanlari ve kaynaklari koordine edebilmek icin bir yapi kurmayi,
surdirebilmeyi ve degistirebilmeyi iceren siirec érgiitleme(organize etme)dir.
Yoneticiler, genelde hedeflerini olusturup planlarini gelistirdiklerinde 6rgtle-
me (dizenleme) safhasina gecerler (Bovee-Wood-Thill-Dovel, 1993: 12).

1.2.3. Yiiriitme (Yonlendirme)

Yiiritme (ydnlendirme), yénetimin tgilincii fonksiyonudur. Orgiitsel he-
deflere ulagabilmek igin kisileri birlikte galismalari igin etkileme ve motive etme
siireci ydnlendirme (emir-komuta)dir. Orgiitsel yapi olusturuldugunda, insanlar
gorevlerine verildiginde, yoneticiler, 6rgiit hedeflerinin gergeklesmesine mim-
kiin olan en iyi katkiyr saglamalari igin, 6rgiitiin biitiin Uyeleriyle dogrudan
iletisime ve iligskiye gecerler (Bovee-Wood-Thill-Dovel,1993:12).

1.2.4. Kontrol (Denetim)

Kontrol, yonetimin dérdiinci fonksiyonudur. Standartlari koymaya, geli-
simi izlemeye ve 6rgitl hedeflerine odakll tutmaya yardim eden, degisimleri
yapmayi iceren stire¢ kontrol etme (denetim)dir. Yoneticiler, tipik olarak kon-
trol konularini, performansi 6lgmek ve devam ettirmek igin uygun kontrolleri
belirledikleri safha olan planlama safhasinda éngorirler. Yoneticiler, 6rgiiti yo-
lunda devam ettirebilmeye yardim igin gerekli kontrol faktorlerini inceleyerek,
Orgltiin faaliyetlerini canlandirirlar. Kontrol (denetim) aktiviteleri, kalite kon-
trol sistemlerini tekrar diizenlemeyi, calisma sartlarini daha az insanla daha
cok {retim yapmak icin degistirmeyi ve stok ve arastirma maliyetlerini yeniden
g6zden gecirmeyi icermektedir. Standartlar koyarak, gelisimi izleyerek ve ihti-
yag duyulan uyarlamalan yaparak yoneticiler érgiitii ayakta tutmayi basarirlar
(Bovee-Wood-Thill-Dovel,1993: 13).

2. YONETIMIN KONTROL FONKSiYONU
2.1. TANIMI VE NiTELiGi

Kontrol so6zciigl glinliilk yasamda pek ¢ok anlamda kullaniimaktadir. Kon-
trol fonksiyonu ile yonetici, gergeklestiriimek istenen amaglara ne 6lglide ula-
sildigini belirlemekte ve planlanan amaclar ile gerceklesen hedefler arasin-
da fark varsa bunun boyutlarini ve nedenlerini arastirmaktadir (Simsek-Celik
2009: 81).

Her yonetici, temel bir fonksiyon olan kontrol fonksiyonunu yerine getir-
mek durumundadir. Kontrol, amaglarin ne 6lglide gerceklestigini belirlemek,
varsa hedeften sapmalari belirlemek ve diizeltici 6nlemleri almak amacini giit-
mektedir. Kontrol fonksiyonunun sonuclarina gére, planlama ve amag belir-
leme fonksiyonu yeniden gozden gegirilerek yonetim sireci tekrar islemeye
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baslayacaktir. Bu da gésteriyor ki, kontrol fonksiyonu yerine getirilmedigi si-
rece yonetim fonksiyonu tamamlanmis sayilmayacaktir. Bu anlamda kontrol
fonksiyonunun orgiit ve yonetimin tiim faaliyetlerini kapsadidi soylenebilir
(Simsek-Celik, 2009: 82).

Kontrol, yonetim fonksiyonlarindan sonuncusu ve siirekli olanidir. Yéne-
tim slirecinin tamamlanmasi kontroliin basariimasiyla mimkin olur. Kontrol,
saptanmis amaglarin gerceklesmesinde, sahip olunan kaynak, olanak ve kosul-
larin, mevcut esas ve ilkelere uygun olarak kullanilip kullanilmadiginin belirlen-
mesi ve bulunacak hata ve eksikliklerin diizeltiimesini saglamak (izere yapilan
aktif bir eylemdir.

Belirleyici, diizeltici ve yon verici goériinislyle kontrol fonksiyonu, ayni za-
manda isletmenin yasami ile de yakindan ilgili olmaktadir. Kontrol, ydneticiye
isletmenin genel gidisi ve biylime agamalari hakkinda kendini kontrol etme ve
yeniden diisiinme firsatini verir (Akat-Budak-Budak, 1999:248-249).

Gerek toplumsal yasamda isletmelerin yeri, gerekse isletmelerin yone-
timi ve organizasyonu konularinda cok hizli ve biiylik degisiklikler meydana
gelmistir. Bu degisikliklerin temelinde biiyiik 6lglide iletisim ve bilgi isleme tek-
nolojilerindeki gelismeler yatmaktadir (Kogel, 2007:540). Bu dedismeler yo-
netim siirecinin dider parcalarini etkiledigi gibi yonetimin kontrol siirecini de
etkilemektedir.

Yoneticinin vazgecilmez fonksiyonlarindan biri olan kontrol fonksiyonu
planlama, organize etme ve ylritme fonksiyonlarinin amaglarini gergeklestirip
gerceklestirmedidi veya sonuclara heniiz erisiimemis ise, yapilanlarin 6rgita
(isletme) dogru amaclara eristirip eristiremeyecegini ortaya cikarir (Ulgen-Mir-
ze, 2007:400).

Kontrol fonksiyonu, planlama fonksiyonuyla yakindan baglantilidir. Yéne-
ticiler, planlamayi, 6rgitiin hedeflerine ulasmak igin yapilmasi gereken faaliyet
akisini hazirlamak amaciyla kullanir. Kontrol ise, 6rgitiin hedeflerini karsilayip
karsilamadigini belirlemeye yarayan devamlilik gésteren bir islemdir. Kontrol
fonksiyonu, yoneticilere 6rgiitiin hedeflerini karsilamak yolunda ilerleme kay-
dederek ve performans geri bildirimlerini akillica kullanarak, dedisen kosulla-
ra karsi planlarini uyarlamak ve 6rgiiti istikametinde tutmak igin bir yontem
sunar. Kontrole olan ihtiyag, kontrol eksikliginde neler olabilecedine bakilarak
anlasilir. Bozucu degisikliklerin bagladigini gosteren bilgiler olmadan, &rgitler
bu bozucu degisikliklere cevap veremez (Bovee-Wood-Thill-Dovel, 1993:604).
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2.2. YONETIM YAKLASIMLARINDA KONTROL FONKSIYONU

Yonetim teori ve yaklasimlarinda kontrol fonksiyonunun ne derece ele
alindigi 6nem arz etmektedir. Bu ayrimda ana hatlariyla yonetim yaklagimla-
rinda yer alan kontrol fonksiyonuna deginilmektedir. Kamu yonetim anlayisina
sekil veren muhtelif yaklasimlar s6z konusudur.

2.2.1. Klasik Yonetim Anlayisi

Klasik yonetim anlayisi, her organizasyonda belirli ilkelerin uygulanmasini
o6ngormektedir. Bu ilkelerin iginde Kontrol stirekli yer almaktadir.

-Frederick W. Taylor tarafindan formiile edilen Bilimsel Yénetim Yaklagi-
minda, kontrol fonksiyonuna 6nem verilmistir. Yonetim, ¢ok sayida asamalar-
dan olusan sistemin isleyisini stirekli olarak denetlemeli, belirlenen aksakliklar
yine bilimsel bir yaklasimla ele alinip incelenmeli ve gideriimeye calisiimalidir
(Simsek-Celik, 2009:295-296). Taylor, isgiiciinde etkililigi saglamak igin siki bir
kontrol mekanizmasi uygulayarak diizen elde edilmesini vurgulamistir. Yapilan
isler bireylerin sorumlu tutuldugu kiglik ve standart gorevlere boliinmektedir.
Galisanlari kontrol ederek isgiiciinde etkililigi saglamak igin hiyerarsik bir idari
yap! olusturulmaktadir (Bovee-Wood-Thill-Dovel, 1993:602).

-Henry Fayol tarafindan formiile edilen Yonetim Sireci Yaklasiminda,
Kontrole yer verilmistir. Yonetim, birbirini izleyen planlama, 6rgltleme (du-
zenleme), ylritme (emir- komuta), koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarin-
dan olusan bir strectir (Simsek-Celik, 2009: 298). Bu yaklasima gore, yonetim
faaliyetleri bir siireg seklinde olusur. Bu siirecin baglica safhalari, planlama, or-
ganizasyon, yuritme ve koordinasyon, kontroldiir. Su halde ydnetim planlama
ile baglayan ve kontrol fonksiyonu ile son bulan ve tekrar planlama ile devam
eden bir sirectir (Kogel-2007-154).

-Max Weber tarafindan formiile edilen Birokrasi Yaklagiminda kontrol
O6nemli bir yere sahiptir. Biirokrasi ideal anlamda bir 6rgit ve yénetim bigimi ve
diizenini ifade eder. Biirokratik yapi, etkinlik ve rasyonalizasyon acisindan ideal
bir drgiit yapisi seklinde anlasiimalidir(Simsek-Celik, 2009: 99). ideal anlamda
bir 6rgtit ve yonetim bicimi ve diizeninin sapmalarini ve bozulmalarini 6nlemek
icin glicli bir kontrol sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Kamu yonetimi yapi ve islev bakimindan biyiimekte ve politikalarin be-
lirlenmesinde giderek daha fazla etkili olmaktadir. Bu gelisme kamu buirokra-
sisinin sorumlulugunu ve denetimini dnemli bir politik sorun haline getirmek-
tedir. Kamu yonetiminin sorumlu davranislar sergilemesini saglayacak bazi dis
denetim araglarina ihtiyag vardir. Dis denetim araglarinin amaci, memurlarin
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davranislarini yasalarda 6ngoriilen esaslara uydurmaktir (Eryllmaz, 2002:168-
169).

Burokrasinin yapisindan kaynaklanan denetim ihtiyaci oldugu gibi, me-
murlarin tutum ve davraniglarindan ileri gelen sorunlarda bulunmaktadir. Bu-
rokrasinin olumsuzluklarini asgari dlzeye indirmede, etkin yilritme organi
denetimi, etkin siyasi denetim, etkin yargi ve ombudsman denetimi yardimci
olabilecektir (Eryilmaz, 2002-173).

2.2.2. Stratejik Yonetim Anlayisi

Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglari-
ni dederlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitini olarak
tanimlanir (Dinger, 1998: 35). Stratejik Yonetim Anlayisinda Kontrol(denetim)
fonksiyonu dnemsenmektedir.

Stratejik yonetim, 6rgiitiin uzun dénemde yasamini devam ettirebilmek,
ona surdirlebilir rekabet Gstlnligl ve dolayisiyla ortalama kar tizerinde ge-
tiri saglayabilmek amaciyla eldeki tiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan
kaynaklari, sermaye, altyapi, ham madde,vs) etkili ve verimli olarak kullanil-
masi olarak tanimlanabilir. Stratejik Yonetim, stratejik planlama, stratejilerin
uygulanmasi ve stratejik denetim asamalarindan olusur.

Stratejik yonetimde orgltler, dedisen cevre kosullarina gére her an yep-
yeni gevresel firsat ve tehditlerle kargilasmaktadir. Bu nedenle konulan he-
defler, belirtilen amaglar, gorev tanimlari devamli degisim gdstermektedir. Bu
durumun bir sonucu olarak stratejik yonetimin devamli bir siirec oldudu, stra-
tejik yonetim siirecinin son evresi olan stratejik denetimin, yapilan is ve faali-
yetlerin dederlendirildigi stirekli bir caba ve ugras olarak distiniilmesi gerekir.
Stratejik denetim badlaminda, bir bakimdan performans(basarim) denetimi
yapilir. Performans denetimin unsurlari ise verimlilik, etkinlik ve tutumluluktur
(Soyler,2007:110).

Orgitler gérev-misyon tanimlamalarini ve amaclarini belirledikten sonra
cevresel firsat ve tehditlere karsi rakiplerine goére Ustiinliik ve zayifliklarini da
belirlemek zorundadirlar. Bunlarin belirlenmesinden sonra stratejik alternatif-
ler arasindan secilecek olanlar, devamli degerleme ve kontroller, hedeflere uy-
gun olup olmadiklari arastirilir. Segilen strateji, bir stire sonra yetersiz kalabilir.
Dolayisiyla da yeni stratejilerin devreye girmesi gerekebilir ya da stratejilerin
son derece uygun olabilmesine karsilik bunlarin uygulanmasi yetersiz olabilir
(Ulgen-Mirze, 2007: 402).
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Stratejik yonetim, Orgitiin uzun menzilli stratejik planlarinin basariyla
uygulanmasini saglayan, ozellikle de cevrenin ve ig islemlerin stratejik yone-
timin etkilerini vurgulayan diizenleyici bir siirectir. Stratejik kontroller, cevreyi
ve dnemli i faaliyetleri denetleyerek, stratejik planlarin degismesinin gerekip
gerekmedigini belirler (Bovee-Wood-Thill-Dovel, 1993:610).

2.2.3. Sistem Yaklasimi Anlayisi

1960’lardan sonra cagdas teorisyenler, ortaya atilan teorileri biitiinles-
tirmeye calisirlarken “Sistem Yaklagim Teorisi"ne ulagsmislardir. Bu yaklagimin
esasini sistem kavrami olusturmaktadir. Sistem Yaklasimi, Ydnetim sirecini bir
sistem biitlinligl icinde ele almakta ve bu sistem iginde Kontrol fonksiyonuna
yer vermektedir.

Sistem, belirli parcalardan olusan bir biitlindir. Birlesik ve biitlinlesmis
parcalardan olusan her hangi bir yapi, olay, faaliyet veya kavram bir sistem
olarak tanimlanabilir (Simsek-Celik, 2009:120). Sistem yaklasimi, belirli olayla-
rin, durumlarin ve gelismelerin incelenmesinde kullanilan bir dislince tarzi, bir
ybnetim felsefesi, bir ydontem ve bir yaklasim seklinde goriilebilir.

Sistem yaklagimi, biitiini olusturan pargalari ve bunlarin birbirleriyle olan
iliskilerini dogru olarak kavrayip degerlendiren, yoneten ve sistemde olusacak
sorunlari gbziimlemede ve karar vermede sistem analiz yontemlerini uygula-
yan bir bakis acisi ve davranis bicimidir (Marsap, 2000:15). Sistem yaklagimi
orgltl ve Yonetimi gesitli parcalar, slirecler ve amaglardan olusan bir bitiin
olarak ele almaktadir. Bu parcalar icerisinde Kontrole yer vermektedir.

Her orgiit veya isletme, sistem kavramina uygunluk gostermektedir. Bu
ylizden her 6rgiit veya isletme sisteminde stireg akisini stirekli ve diizenli kil-
mak igin bir dizi ydnetim faaliyetlerinin yerine getirilmesi gerekir.

Sistem yaklasiminda sistemi olusturan parcalar arasinda etkilesim vardir.
Orgiiti etkileyen degisken ve parametrelere biitiinciil bir bakis acisi ile bakil-
malidir (Simsek-Celik, 2009:125). Yonetimde sistem yaklasimi yonetim olayla-
rini ve bu olaylarin cereyan ettigi birimleri birbirleri ile iligkili bir sekilde ele alir.
Organizasyonu gesitli pargalar, stirecler ve amaglardan olusan bir bitlin olarak
degerlendirir (Kogel, 207:183).

2.2.4.Amaclara Gore Yonetim Anlayisi

Amaglara gore yonetim (AGY), isin geregi gibi drgitlenip, gdrevin yerine
getirilmesini mimkin kilar. AGY, yonetimin kontrol fonksiyonunun bir araci

olarak kabul goriilmis yonetim teknigidir. Yoneticiler amaclari ve sonuglari 6n-
ceden belirleyerek olaylari istedikleri gibi yonlendirmek ve etkilemek isterler.
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Amaclarin ve sonuglarin belirlenmesi, planlama ve kontrol faaliyetlerinin
0zlind olusturur. Sireg olarak amaglara gore yonetimin temel asamalari su
sekilde olusur. Orgiitsel ve kisisel amaglarin belirlenmesi, faaliyet planlamasi,
uygulama, kontrol ve periyodik dederlendirmelerdir.

Hangi amaglarin ve sonuglarin gergeklestirileceginin kararlastiriimasi bir
planlama ve kontrol faaliyetidir. Dolayisiyla AGY planlama ve kontrol faaliyet-
lerini blinyesinde tagimaktadir. AGY ayni zamanda bir performans dederleme
araci olarak da kullanilabilir. Belirli siirelerde yapilan periyodik dederlemelerle
yOneticilerin, kararlastirilan amaglari ne derecede gergeklestirdiklerinin belir-
lenmesiyle bunlarin performanslari degerlendirilebilir(Kogel, 2007:297-301).

2.3. YONETIMIN KONTROL FONKSIYONUNUN ASAMALARI

Orgiitlerde amaclanan faaliyetlerle gerceklesen faaliyetler arasinda bir
sapma ortaya gikarsa, bu kontrol fonksiyonu ile belirlenmektedir. Kontrol fonk-
siyonu cercevesinde belirli asamalarin yerine getirilmesi gerekmektedir (Akat-
Budak-Budak, 1999:250).Yo6neticiler, etkin bir kontrol slirecinin uygulanmasin-
da su dort adimi takip ederler.

2.3.1. Standartlarin Belirlenmesi

Kontrol fonksiyonunun birinci asamasi, amag, plan ve politikalarin isifinda
standartlarin belirlenmesi ve olusturulmasidir. Standartlar, kendisine kiyaslana-
rak gelecekte performans 6lglimleri yapilacak olan belli kriterlerdir (Bovee-Wo-
od-Thill-Dovel, 1993:606). Bu noktada standartlarin belirlenmesinde gligliikler
ortaya gikar. Bu gugliikler hizmet isletmelerinde daha bariz bir sekilde gordlir.
Zira hizmet kalitesinde, esas alinacak standart, somut bir gdstergeye dayan-
madigindan bunun ortaya konulmasi giicliik arz eder.

2.3.2. Performansin Olgiimii

Kontrol fonksiyonunun ikinci asamasi, mevcut durumun 6lglilmesi ve be-
lirlenmesidir. Yani gerceklesen faaliyet sonuglarinin élgiilmesidir. Standartlarin
tanimlanmasindan sonra, dizenli olarak performans 6lgiimi yapilabilmesi igin
bir stirec olusturulmalidir. Cogu yonetici, performansi nicel veriler halinde ra-
porlamay! tercih etmektedir. Zira nicel veriler nispeten daha objektiftir ve de-
gerlendirilmesi kolaydir. Ancak uygulamada yapilan tiim islerin kontroli kolay
degildir. Bunun igin denetimin ¢rgit igin stratejik 6zellikteki noktalar Uzerin-
de yogunlasmasi gerekir. En ¢ok kullanilan stratejik kontrol noktalari arasinda
gelirler, harcamalar, envanter diizeyi, Uriin kalitesi, devamsizlik gibi konular
sayllabilir. Performans 6lgiim kriterleri, karlilik esasina dayanan 6zel 6rgiitlerde
kolayca belirlenmesine karsin, bedava hizmet esasina dayanan kamu 6rglitle-
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rinde bu islem zordur. Bu zorluk, kamu 6rgltlerinin gok byt yapida olmasi,
“kamu hizmeti” gibi hizmet kalitesinin 6lgimiiniin zor olmasi ve karlihdin, ve-
rimliligin 6n kosul olmamasindan kaynaklanir. Zira kamu orgitlerinde stirekli
zarar bile s6z konusudur.

2.3.3. Sonuclarin Standartlar ile Karsilastiriimasi

Kontrol fonksiyonunun Gglincli agsamasi, standartlar ile mevcut durumun
karsilagtirimasi, varsa sapmalarin belirlenmesi ve yorumlanmasi asamasidir.
Gergeklesen faaliyet sonuglarinin énceden belirlenen standartlarla karsilasti-
rilmasi yapili. Bu asama, fiili sonuglarin standartlarla karsilastiriimasi ve varsa
sapmalarin ortaya cikariimasina yoneliktir. Sapmalarin tespit edilmesi duru-
munda bunlarin yorumlanmasi, nedenleri, 6nemi, anlam ve derecesinin de
belirlenmesi gerekir. Ne var ki hizmet kalitesini 6lcmede zorluklar bulunduguna
yukarida deginilmistir.

2.3.4. Gerekli Onlemlerin Alinmasi

Kontrol fonksiyonunun dordiincli asamasi, sapmalarin giderilmesi ve ge-
rekli diizeltme kararlarinin verilmesidir. Bu asamada gercek durumun veya ger-
cek lretimin standartlardan ayri oldugu durumlarda bu farkliligin nedenlerinin
arastirilip giderilmesi, kontrol fonksiyonunun baslica amacidir. Standartlardan
sapmalarin giderilme cabalarinda diger bitiin yonetim fonksiyonlari da rol oy-
nar. Bu durum yonetim fonksiyonlarinin birbirleriyle yakindan ilgili oldugunu
gostermektedir (Simsek-Celik, 2009: 83-84).

Yoneticilerin 6rgiit alt sistem performanslarini standartlarla karsilastirdik-
tan sonra gerekli dnlemleri alma sekilleri nitelik acisindan farklilik arz eder.
Gerekli 6nlemleri alma sekilleri, calisanlarin performanslarinin takdir edilmesi,
diizeltmek icin harekete gecilmesi ve standartlarin ve olgilerin degistirilmesi
seklinde tezahiir eder (Bovee-Wood-Thill-DOVEL, 1993:609).

2.4. YONETIMDE KONTROL TURLERI

Orgitlerde yapilan kontroller zaman bakimindan (g tiirlidiir (Akat-Bu-
dak-Budak, 1999:254). Siirecin neresinde uygulandigina bagli olarak ig cesit
kontrol metodu belirlenebilir. Kontroller, slire¢ 6ncesinde, siirec sirasinda ve
slireg sonrasinda uygulanarak performansi diizenler ve orgitiin hedeflerini
karsilamayi saglar(Bovee-Wood-Thill-Dovel, 1993:611).

2.4.1. On Kontrol

Kaynaklarin érgiite girisi esnasinda yapilan kontroldiir. On kontrol sistemi,
donisiim strecine ait girdilerin, bu siirecin nihai basarisini saglayacak stan-
dartlan karsilayacak sekilde diizenlenmesi islemidir.
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On kontrol, daha sonraki kontroller icin zaman ve emek israfini 6nlemede
yoneticilere katkida bulunur.

2.4.2. Es Zamanh Kontrol

Mal veya hizmet Uretimi esnasinda yapilan kontroldir. Tarama ya da bir-
likte kontrol, devam etmekte olan faaliyetlerin ve donlisiim sireglerinin stan-
dartlara uygunlugunu diizenler.

Es zamanl kontroliin, hata dnlemede 6nemli yararlari bulunmaktadir.
Toplam kalite yonetimi teknidinde es zamanli kontroller adirlikli olarak yapil-
maktadir.

2.4.3. Son Kontrol

Mal veya hizmetin gikisinda yapilan kontroldiir. Geri bildirim olarak da
bilinen dretim sonrasi kontrol, 6rgiit tretimlerinin énceden belirlenen stan-
dartlara uygun Uretildigini belirler. Bu kontrol siireci, érglitlerde daha gok kalite
kontrol servislerinde yapiimaktadir.

Orgitler, islemleri tiim yonleriyle kontrol edebilmek icin 6n kontrol, bir-
likte kontrol ve sonradan kontrol sistemlerini entegre etmelidir. Bu g tiir kon-
trolii iceren kontrol sistemleri, yoneticilerin dikkatini Griin kalitesine, islemlere
ve ciktilara yogunlastirmaktadir. Yoneticilerin 6n kontrollin, birlikte kontroliin
ve sonradan kontroliin uygun birlesimine karar vermelerinden sonra, bu kon-
trollerin ne sekilde yapilacagini daha kolay belirler (Bovee-Wood-Thill-Dovel,
1993:613).

2.5. YONETIMDE KONTROL ALANLARI

Orgiit ana sistemi icinde alt sistemler bulunmaktadir. Bunlar, yénetim,
tedarik, Uretim, pazarlama, finans, muhasebe, biitge, insan kaynaklari, halkla
iligkiler, gibi alt sistemlerdir. Orgiit ana sistemi icinde yer alan bu alt sistemler
ayni zamanda kontrol fonksiyonunun alanini olusturmaktadirlar (Akat-Budak-
Budak, 1999:249). Kontrol alanlari, érgiitiin (isletme, firma, kurum) oylumuna
ve ugdras tirline gore degismektedir.

Orgiitiin biitiin fonksiyonlarini basariyla yénetmek igin kontrol gerekmek-
tedir. Mali kontrol, biitcesel kontrol ve insan kaynaklari kontrolii hemen hemen
her diizeydeki yoneticiler tarafindan kullanilir. Bununla birlikte, Ar-Ge, pazarla-
ma ve faaliyet yonetimi kontrolleri kendi islevlerine 6zgi sadece belirli depart-
manlarda faydalanilan kontrollerdir(Bovee-Wood-Thill-Dovel, 1993:603).

Orgiit ana sistemi icinde yer alan insan kaynaklari alt sisteminin kontrolii
(denetim) 6nem arz etmektedir. insan kaynaklari yénetimi siirecinde perfor-
mans ve is dederlemesi agsamalar bulunmaktadir. Performans degerlemesi,
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calisanlarin veya personelin isindeki basarisini degerlendirme siirecidir. Is de-
gerlemesi, isin degerinin tespit edilmesidir(Ozgen-Oztiirk-Yalgin-2001:209).

2.6. YONETIMIN KONTROL FONKSiYONUNUN ETKiNLIGi

Yonetim sirecinin bir pargasi olarak uygulanacak olan kontrol fonksiyo-
nunun etkinligine dikkat edilmelidir. Genel olarak kontrol fonksiyonu etkinlik
acisindan iki ayri durum géstermektedir. Bunlar asagida agiklanacaktir.

2.6.1. Etkili Bir Kontrol Sistemi

Orgitlerin amacladigi ve fayda umdugu kontrol etkili olandir. Etkili bir
kontrol sisteminin gok boyutlu faydalari vardir. Etkili bir kontrol sistemi, drgiite
faaliyetlerinin ylritilmesinde ve nihai Griinde kalitenin artirlmasinda yardim
eder. Etkili bir kontrol sistemi icin gerekli bir takim kosullar bulunmaktadir.
Yonetim islevlerinden olan kontroliin basarili bir bigimde yerine getirilmesi ile
yonetim faaliyetleri iyi sonuglar verebilmektedir. Ancak, isletmede iyi bir kon-
trol sisteminin olusturulabilmesi icin gerekli kosullar olusturulmalidir (Akat-Bu-
dak-Budak, 1999:252-254). Etkili bir kontrol sisteminin ilkeleri(dzellikleri) su
sekilde siralanabilmektedir (Pamuk, 2008:69):

-Kapsayici olmalidr,

-Orgiitsel yapiya uygun olmalidir,
-Ekonomik olmalidir,

-Esnek olmalidir,

-Tarafsiz olmalidr,

-Sapmalari gostermelidir,

-Planlama ile baglantili olmalidir,

-Is akisi ile es zamanl olmalidrr,
-Objektif ve olgllebilir olmalidir,
-Gegerli olmalidrr,

-Stratejik noktalara yogunlagmalidir,
-Ulasilabilir ve anlasilir olmalidir.
2.6.2. Etkili Olmayan Bir Kontrol Sistemi

Kontrol sistemine duyarli olunmadidi takdirde etkili olmayan bir sistem
s0z konusu olur. Belli kosullari tasimayan kontrol sistemlerinin etkili olmaya-
cagi kabul edilmektedir. Bir kontrol sisteminin etkisiz duruma diismemesi igin,
kontrol sisteminin belli kosullara sahip olmasina dikkat edilmelidir (Akat-Bu-
dak-Budak, 1999:87).
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Gereginden, ihtiyag duyulan miktardan fazla kontrol veya geredinden, ih-
tiyac duyulan miktardan daha az denetim etkili olmaz. Yeterli kontrol olmayan
bir érgiitte kendi kendini besleyen bir diisiis yasanmaktadir. Orgiitsel yapiya
uyumsuz veya alt sistemlerle tutarsiz kontrol etkili olamaz. Ayrica, ayirt edici
olmayan kontrol, etkili olmayan bir kontroldiir.

Etkili olmayan bir kontrol sisteminin faydasi olmadidi gibi, ayrica bazi sa-
kinca ve sorunlara da yol agabilmektedir. Etkili olmayan bir kontrol sistemi,
maddi ve beseri kaynaklarin israfina yol acar. Zaman israfina yol acar. Uretim-
de kargasaliklara yol acar. Yiksek bakim maliyetine yol agar. Ayrica, verileri
degistirmenin calisanlarda neden oldugu giivensizlik ortami da hesaba katil-
malidir (Akat-Budak-Budak, 1999:88).

Etkili olmayan bir kontrol sistemi ayni zamanda dlizglin calismayan ve
fonksiyonunu icra etmeyen bir kontrol sistemidir. Bu tiir sistemler yoneticilere
dogru bilgi vermezler. Hatall bilgileri ile yoneticinin yanlis karar almasina yol
acarlar. Kontrol sisteminden hatali geribildirim alan ydneticiler duruma uygun
olmayan onlemler alabilir ve 6rgtitiin ciddi zarar gérmesine sebep olabilir (Bo-
vee-Wood-Thill-Dovel, 1993:616).

2.8. YONETIMIN KONTROL FONKSIYONUNUN UYGULAMA GUG-
LUKLERI

Ydnetimin Kontrol(denetim) fonksiyonunun uygulanmasinda karsilasilan
gok yonll glgliikler bulunmaktadir. Kontrol (denetim)e ugrayanlar agisindan
farkll zorluklar; Kontrol(denetim)l uygulayanlar agisindan farkl zorluklar bek-
lenmektedir. Kontroliin amacinin ne oldugu hususunda, taraflarin ayni kanida
olmalar ve ayni inancta olmalar gerekmektedir. Ayrica, Kontrol(denetim)iin
teknigine uygun yapilmasi da 6nem arz etmektedir.

Yénetimin kontrol fonksiyonundan beklenen amaglara ulasilmasi igin kon-
trollin strekli(rutin) ve diizglin sekilde yapilmasi gerekir. Ancak gerek yasal-
kurumsal bazda, gerekse yonetsel-zihinsel bazda bir takim gligliikler bulun-
maktadir.

2.8.1. Yasal-Kurumsal Giigliikler
Yasal-kurumsal bazda ortaya cikabilen guglikler sunlardir:

- Kontrolln sistemi analiz edici ve diizenleyici nitelikte olmasinin dngortil-
memesi,

- Kontrol mevzuatinin gerektigi sekilde diizenlenmemis olmasi,

- Kontrol biriminin olusturulmamis olmasi veya yetersiz olusturulmasi,
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- Kontrol biriminin olusturulmasina ragmen nitelik agisindan kontrole uy-
gun bir seviyede olmamasi,

- Kontrol biriminin érgitsel yapiya gore orantisiz olarak kurulmasi,
- Kontrol verilerini dederlendiren bir sistemin kurulmamasidir.
2.8.2. Yonetsel-Zihinsel Giigliikler
Yonetsel-zihinsel bazda ortaya cikabilen gigclikler ise sunlardir:
- Orgiit calisanlarinca Kontroliin amacinin bilinmemesi ve kabullenilmemesi,
- Orgiit calisanlarinca Kontrol sonuclarina ve verilerine deder verilmemesi,

- Orgiit calisanlarinin, kontrolii kendilerine duyulan bir giivensizlik olarak
algilayarak kabullenememeleri,

- Kontroliin genellikle bazi calisanlar cezalandirmak amacina yonelik olarak
yapiliyor olmasi,

- Kesintisiz kontrol yerine arada bir yapiliyor olmasi,
- Kontrol sonucu basarili personelin yeterince ddullendirilemiyor olmasi,

- Kontrol edenler ile kontrol edilenler arasinda saglikl iletisim kurulamamis
olmasi,

- Calisanlar arasinda kontroliin 6neminin ve degerinin yeterince anlasila-
mamis olmasidir.

Gerek yasal-kurumsal bazda, gerekse yonetsel-zihinsel bazda ortaya ¢i-
kabilen ve yukarida belirtilen giigliiklerin ortadan kaldirimasi halinde etkili bir
kontrol sisteminin dnlindeki engeller kaldirilmig, yonetimde kontrol fonksiyo-
nunun kendisinden beklenen yarari saglamig olur.

Ancak, belirtmek gerekir ki, yukarida deginilen olumsuzluklardan yasal-
kurumsal gliclikler mevzuat degisikligi veya orgiitsel planda yapilacak tes-
kilat diizenlemesi ile giderilebildigi halde, yonetsel-zihinsel gigliikler kolay-
ca ortadan kaldirnlamamaktadir. Bunun en 6nemli nedeni zihinlerde olusan
paradigmanin(ahlsilmis davranis kaliplarinin) disina cikilmasindaki zorluklardir.
Aliskanliklardan kurtulmak imkansiz olmasa da, gok uzun bir stire ve kesintisiz
gabayi gerektirmektedir. Kisacasi bir zihniyet (mantalite) degdisimi gerekmek-
tedir.

SONUC

Yonetim, planlama, 6rgitleme-yiritme ve kontrol siireclerinden olus-
maktadir. Yonetimin kontrol fonksiyonu, yonetimin dort fonksiyonundan biri-
dir. YBnetim, planlama ile baglamakta ve kontrol ile sonuglanmaktadir. Kontrol
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fonksiyonu olmayan yénetim tamamlanmamis ve eksik kalmis bir yonetim de-
mektir.

Yénetimin bir fonksiyonu olarak kontrol etkili olmalidir. Etkili ve gecerli
kontroliin gok boyutlu faydasi beklenirken; etkisiz ve gegersiz bir kontroliin bir
faydasi beklenmemekle birlikte ayrica bazi sorunlara da yol agmaktadir. Etkili
olmayan bir kontrol sistemi, kisilerin aklina kontroliin gereksiz ya da faydasiz
oldugu kanisini yaymaktadir.

Profesyonel veya blrokratik yoneticinin yonetim islevinde basarili olmasi
bir zorunluluktur. Profesyonel veya birokratik ydnetici hem de sirekli basa-
rih olmak zorundadir. Yénetici yonetim isini calisanlarla birlikte yapmaktadir.
Galisanlarin yoneticinin sozlerini dinleyip dinlemedikleri, 6rgiit amacina uygun
davranip davranmadiklarinin tespiti ve anlasilmasi ancak kontrol fonksiyonu ile
mimkiin olabilmektedir.

Bu noktada, yonetimin kontrol fonksiyonunun uygulanmasinda bir takim
glgliklerle karsilagiilmaktadir. Bu giglikler makalenin (2.8.) aynminda sira-
landi§ tizere yasal-kurumsal temelli olabildigi gibi, yonetsel-zihinsel temelli
de olabilmektedir. Yasal-kurumsal gigliikler mevzuat veya tegkilat diizenle-
meleriyle kisa siirede ortadan kaldiriimasina karsin, yonetsel-zihinsel temelli
guglikler, paradigma dedisikligi gerektirdiginden hig de kolay degildir. Bunun
icin zamana ve Ozverili gayretlere gerek duyulmaktadir.
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