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OZET

iC DENETIMDE MUZAKERE YETKINLiGiNIN GELISTiRILMESINE YONELIK
BiR ARASTIRMA: HARVARD MUZAKERE MODELi OLCEGI

I¢ denetciler denetim gorevlerini yerine getirirken, denetlenen birimlerle iletisim ve
etkilesim halinde bulunmaktadir. Bu durum i¢ denetgilerin miizakere alanini belirlemektedir.
Ic denetciler miizakere yetkinliklerini kullanarak denetlenen birim ile iliskilerinin
yonetilmesini ve kurum i¢inde giivence faaliyetlerini yerine getirirken daha isbirlikgi bir
ortam olusturabilmesini saglamaktadir. Ayrica, i¢ denetgiler basarili miizakereler yiiriiterek
kuruma deger katma gorevinin daha saglikli olarak yerine getirebilmesine olanak

saglamaktadir.

Bu c¢alismada Harvard Miizakere Modelinin temel bilesenleri olan Kkisilerin
sorunlardan ayrilmasi, pozisyonlarin yerine ihtiyaglara odaklanilmasi, karsilikli kazang igin
seceneklerin tretilmesi, nesnel olgiitler kullanmada 1srarci olunmas: ilkeleri i¢ denetgiler
perspektifinden incelenmistir. Calisma kapsaminda Miizakere Endeksi Modeli, i¢ denetgilerin
denetlenen birim ¢alisanlariyla gergeklestirecegi miizakerelere uyarlanmis ve i¢ denetgilere
yonelik uygulanan anket ile Ol¢ililmiistiir. Anket sonuglarina gore i¢ denetgilerin miizakere

becerileri tespit edilmeye ¢alisilmis ve sonuglart yorumlanmastir.

Arastirma sonuclarina gore, ililkemizde kamuda gorevli i¢ denetcilerin denetlenen
birim yoneticileri ve ¢alisanlariyla gergeklestirdigi etkilesimlerde genellikle miizakere
becerilerine sahip olduklar1 ve i¢ denetcilerin demografik 6zelliklerine gore genel olarak bir
farklilik bulunmadigi bulgusuna ulasilmistir. Ayrica, performans denetimi gerceklestiren i¢
denetcilerde miizakere becerilerinin daha fazla kullanildigi, uygunluk denetimi gerceklestiren

i¢ denetcilerde miizakere becerilerinin ise daha az kullanildig: tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Harvard miizakere modeli, i¢ denetim, miizakere, denetlenen birim.



ABSTRACT

A STUDY ON DEVELOPING NEGOTIATION COMPETENCE IN INTERNAL
AUDIT: THE HARVARD NEGOTIATION MODEL SCALE

Internal auditors communicate and interact with the audited units while performing
their audit duties. This situation determines the negotiation area of internal auditors. Internal
auditors use their negotiation competencies to manage their relationships with the auditee and
create a more collaborative environment while performing assurance activities within the
organization. In addition, by conducting successful negotiations, internal auditors enable them
to fulfill their duty to add value to the organization in a healthier way.

In this study, the principles of separating people from problems, focusing on needs
instead of positions, generating options for mutual gain, and insisting on using objective
criteria, which are the basic components of the Harvard Negotiation Model, are examined
from the perspective of internal auditors. Within the scope of the study, the Negotiation Index
Model was adapted to the negotiations of internal auditors with the employees of the audited
unit and measured with a questionnaire applied to internal auditors. According to the survey
results, the negotiation skills of internal auditors were tried to be determined and the results

were interpreted.

According to the results of the research, it was found that internal auditors working in
the public sector in Turkey generally have negotiation skills in their interactions with the
managers and employees of the audited units and that there is no difference in general
according to the demographic characteristics of internal auditors. In addition, it has been
determined that negotiation skills are used more by internal auditors performing performance
audits, while negotiation skills are used less by internal auditors performing compliance

audits.

Keywords: Harvard negotiation model, internal audit, negotiation, audited unit.
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1. GIRIS

I¢ denetim, kurumlarm calismalarini gelistirmek ve bu c¢alismalara deger katmak
prensibiyle hareket eden, kurum kaynaklarinin etkili yonetilip yonetilmedigini degerlendiren,
kuruma rehberlik yapan, bagimsiz ve tarafsiz bir giivence ve danmismanlik faaliyetidir. Bu
faaliyetleri i¢ denetgiler sistematik, disiplinli ve siirekli bir sekilde, genel kabul gdérmiis
standartlara uygun olarak gerceklestirmektedir. Ayrica i¢ denetgiler kurumun yonetimini, risk
yonetimini ve kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmektedir. I¢ denetgilerin denetim
faaliyetlerini etkili ve etkin bir sekilde yerine getirebilmesi ve kuruma deger katabilmesi i¢in
denetlenen birimlerle giiclii bir iletisime ve miizakere yetkinligine sahip olmasi

gerekmektedir.

I¢ denetgilerin, sorumluluklarini yerine getirmek igin gereken teknik bilgi, beceri ve
mesleki agidan azami 6zen ve dikkate sahip olmalarinin yani sira kisiler arasi etkilesimde de
sosyal becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir. I¢ denetciler, denetim planimnmn
hazirlanmasindan 6n arastirmanin yapilmasima ve saha ¢alismalarmin yiritiilmesinden,
denetim raporunun hazirlanmasina kadar tiim asamalarda denetlenen birimle siirekli iletisim
halinde olmakta ve zamanlarinin ¢ogunu bu birimdeki kisilerle gegirmektedir. Gerek agilis ve
kapanis toplantilarinda gerekse gayri resmi goriismelerde birim ¢alisanlarindan bilgi ve belge

alma konusunda miizakere yiiriitmektedirler.

Miizakere etmek karmasik bir siire¢ olarak goriilmesine ragmen, miizakereyi dogru
yiirlitmek ve miizakere konusunda bilgi ve becerileri gelistirmek herkes igin ¢ok onemlidir.
Ozellikle taraflarm kuruluslardan olustugu miizakerelerde, miizakerenin sonucu kurulusun
performansin1 6nemli Olciide etkilemektedir. Kurum adina miizakere gerceklestiren kiginin

basaris1 kurumun basarisini da olumlu yonde etkilemektedir (Ozaralli, 2015).

I¢ denetgiler icin miizakereler, denetlenen birimle birlikte karar alma ve uzlasiya
varma siireci olarak degerlendirilmektedir. Denetlenen birimle iliskilerin yOnetiminin,
Harvard Miizakere Modeli (Ilkeli Miizakere) yoluyla yapilmasi, denetlenen birimle istenilen
sonuglara ulagilirken saglikli iliskiler kurabilme potansiyeline sahiptir. Bu baglamda; insanlari
sorundan ayirarak, temel c¢ikarlara, karsilikli olarak tatmin edici seceneklere ve adil
standartlara odaklanarak hareket edilmesi sonucunda, genellikle akillica anlagsmalarin

yapilmasi, gerekli bilgi ve belgelerin tam ve zamaninda alinmasi, ortaya ¢ikan ¢atigsmalarda



daha yaratic1 ve akillica sonuglar elde edilebilmektedir. Ilkeli miizakere yéntemiyle denetim
sonundaki bulgularin ve onerilerin denetlenenler tarafindan kabulii daha kolay olmaktadir

(Fisher ve Ury, 1981).

Denetim kapsaminda bir kuruma Harvard Miizakere Modeli (ilkeli Miizakere)
yontemiyle yaklasmak, olumsuz olabilecek sonuglar1 6nleyebilmektedir. Denetim siirecinde
diisman yerine ortak olarak yaklasilan ve agik¢a, adil ve nesnel bir sekilde ifade edilen bulgu
ve Onerilerin, kurum ¢alisanlarinca olumlu karsilanma olasiligi daha yiiksek olabilmektedir.
Ozetle, teknik bilginin yaninda ilkeli miizakere yontemini kullanmak, i¢ denetciye denetim
faaliyetlerinin yiiriitilmesinde olumlu katkilar verecektir. Boylece, denetim faaliyeti daha

etkin ve kolay bir sekilde yerine getirilecektir.

Aragtirmacilar, miizakere siirecini analiz etmeye ve anlamaya Yyeterli ilgi
gosterilmedigini ve ¢alismalarin sinirli sayida oldugunu ortaya koymaktadir (Zartman, 2007;
Ozaralli, 2015). Ayrica Harvard Miizakere Modeli dzelinde ise, bilimsel bir arastirma konusu
olarak bu model alaninda ¢alismalar yapilmis olmasina ragmen, bu alanda destege ihtiyag
bulunmaktadir (Zhang, 2018). Bu nedenle, 6zellikle denetlenen birimle siirekli olarak
etkilesim halinde bulunan i¢ denetgilerin, miizakere yetkinliklerinin yeterince ele alinmamis
olmasi, bu alanda yapilacak bir ¢alismayla i¢ denet¢ilere katki saglanmis olacaktir. Bu
kapsamda, ¢alismada Harvard Miizakere Modelinin benimsedigi ilkeler c¢ergevesinde
Karabacak ve Sigri (2022) tarafindan gelistirilen Miizakere Endeksi Modeli dikkate
alinmistir. Miizakere Endeksi Modeli, i¢ denetcilerin denetlenen birim calisanlart ile
gerceklestirecegi miizakerelere uyarlanmis ve bu kapsamda i¢ denetgilerin miizakere

yaklasimlar1 degerlendirilmistir.

Bu c¢alismanin ikinci boliimiinde miizakere kavram, tiirleri ve siireci agiklanacak ve
Harvard Miizakere Modeli dort ilkesiyle beraber detayli bir sekilde incelenecektir. Ugiincii
boliimde i¢ denetimin kavrami, amaci, onemi, tiirleri ve unsurlar1 hakkinda bilgi verilecektir.
I¢c denetimde miizakerenin dneminden bahsedilerek, i¢c denetim siiregleri Harvard Miizakere
Modeli gergevesinde ele almacaktir. Dérdiincii béliimde Harvard Miizakere Modeli Olgegi
anket yontemiyle i¢ denetcilere uygulanacak ve arastirma sonuglart paylasilacaktir. Besinci

boliimde aragtirmaya ait degerlendirmeler yapilacaktir.



2. MUZAKERE

2.1. Miizakere Kavrami

Miizakere kavrami, Latince “ticaret yapmak ve is yapmak anlamina gelen “negotiari”
kelimesinden tiiretilmistir (S1gr1 ve Varoglu, 2013). Tiirk Dil Kurumu So6zliigiinde miizakere
kavrami, “bir konuyla ilgili fikir alisverisinde bulunma, oylasma” olarak tanimlanmaktadir

(TDK, 2023).

Miizakerelerin uzun bir ge¢misi bulunmaktadir. Insanoglu sosyal etkilesim
faaliyetlerine sahip oldugundan beri miizakere faaliyetleri de olmustur. Miizakereler, kabile
anlagsmazliklari, mal aligverisi, toprak sorunlari, rehine sorunlari, is anlasmazliklari,
diplomatik iliskiler vb. konularda kullanilmis olup giiniimiizde de gatigsmalar1 ¢6zmenin etkili

bir yolu olarak uygulanmaktadir (Zhang, 2018:110; Narlikar, 2010).

Miizakereler sadece yetenekli diplomatlari, bagarili avukatlar1 veya satis elemanlarini
degil, herkesi ilgilendiren, iki veya daha fazla tarafin dahil oldugu bir etkilesimdir
(Karabacak, 2020). Her insan aslinda birer miizakerecidir ve miizakere hayatin her alaninda
var olmaktadir. Insanlar siirekli miizakere halindedir ve miizakere giinliik hayatin vazgecilmez
bir pargasidir. Isverenler ile calisanlar arasinda yapilan &zliik haklarma iliskin goriismeler, ev
veya araba almak icin alici ile satic1 arasindaki goriismeler, birlesme ve devralmalara yonelik
olarak sirketler arasindaki goriismeler veya isletmeler ile sendikalar arasindaki goriismeler
gibi ilgili taraflarin bir anlasmaya varmak tizere dahil olduklar tiim etkilesimler miizakerelere
ornek verilebilir. Kisi, aksam yemegi i¢in nereye gidecegi konusunda esiyle ve 1siklarin ne
zaman sOnecegi konusunda ¢ocuguyla miizakere gerceklestirmektedir. Giinliikk hayatta buna
benzer girisimler ister is hayatinda ister aile hayatinda olsun siirekli olarak karsimiza
cikabilmektedir. Bu durum fark edilse de edilmese de kisiler kendilerini bir miizakere
icerisinde bulmaktadir. Ozet olarak miizakereler, kisisel iliskilerden karmasik is iliskilerine
kadar giinliik yasamin pek ¢ok alaninda yer almaktadir (Sigr1 ve Karabacak, 2019; Fisher ve
Ury, 1981; Essentials, 2003; Ulijn, Robertson ve O’Duill, 2003). Miizakerelerin kapsami bire
bir anlagmalardan son derece karmasik, ¢ok tarafli ve ¢ok uluslu anlagmalara kadar

uzanmaktadir (Thompson, Wang ve Gunia, 2010; Thompson, 2001).

Miizakerenin 0Oziinde, taraflar arasinda ortaya cikan fikir ayriliklarini ¢6ziime
kavusturmak i¢in ortak bir anlagsmaya varilmasi yatmaktadir. Taraflar farkli ¢ikarlara veya

konu hakkinda farkl: algilara sahip olduklari i¢in farkl: diistiniip farkli hareket ederler. Bunun



sonucunda da aralarinda uyusmazliklar ve anlagsmazliklar ortaya ¢ikar ve bu da miizakereyi

tetiklemektedir (Kizilgol, 2012).

Yazinda miizakere kavraminin ¢esitli tanimlar1 bulunmaktadir. Miizakere ile ilgili

farkli kaynaklarda farkli tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlamalara asagida yer verilmistir.

Miizakere, ¢cozmeleri gereken farkliliklar1 olan iki tarafin secenekleri arastirarak ve
teklif aligverisinde bulunarak anlasmaya varmaya g¢alistig1 bir siiregtir (Fells, 2012; Engel ve
Korf, 2005). Miizakere, birden fazla tarafin ortak ¢ikarlar veya uyusmazliklar konusunda
uzlagmak i¢in c¢alistig1 dinamik bir siirectir. Bu siirecte; tartismalar yasanir, pazarlik yapilir,

uzlagma, ikna etme ve anlasma gibi faaliyetler gergeklestirilir (S1gr1 ve Varoglu, 2013:28).

Miizakere, ¢ikarlar ¢atigsan bir grup temsilcinin bazi sonuglar tizerinde karsilikli olarak
kabul edilebilir bir anlasmaya varmaya c¢alistig1i bir etkilesim bi¢imidir (Fatima ve lyad,
2013:143; Pruitt, 1981).

Miizakere, baskalarindan istediginizi elde etmenin temel bir yoludur. Taraflarn bazi
ortak ve karsit ¢ikarlari oldugunda bir anlasmaya varmak igin tasarlanmig bir iletisimdir

(Fisher ve Ury, 1981).

Miizakere, taraflarin baslangicta farkli olan konumlarindan anlagmaya varilabilecek
ortak bir noktaya geldikleri bir siiregtir (Steele ve Beasor, 2017; Zartman, 2007). Miizakere,
her iki tarafin da anlasmaya varmadan onceki durumuna gore daha iyi durumda olmasin

saglamaktadir (Kennedy, 2004).

Miizakere, farkli ihtiyaglar hakkinda ortak bir anlagsmaya varmak amaciyla karsilikli
olarak yapilan bir iletisim kurma siireci olarak tanimlanmaktadir. Miizakere, iletisimi, satist,
pazarlamayi, psikolojiyi, sosyolojiyi, atilganlig1 ve catisma ¢oziimiinii igeren davranislarin bir
toplamidir (Acuff, 2008:6). Ayrica miizakere, insanlarin farkliliklariyla basa ¢ikma araci ve

diyalog yoluyla karsilikli anlasmaya varmasidir (Essentials, 2003).

Miizakere, hedeflere tek basina ulasilamadigi durumlarda gerekli olan kisilerarast bir
karar verme siirecidir. Insanlar baskalarinin isbirligi olmadan hedeflerine ulasamadiklarinda

miizakere etmektedirler (Thompson, Wang ve Gunia, 2010; Thompson, 2001).

Miizakere, taraflar arasinda uzlasi saglamayi1 amagclayan bir etkilesim ve karsilikli
karar verme siireci olarak tanimlanir. Miizakere siirecinde ¢ikarlar1 ¢atisan taraflar, kendi

yararlarina olacak bir anlasma saglamak amaciyla etkilesim iginde stratejik olarak hareket



etmektedirler. Miizakere, ortaklasa bir sorun ¢ozme siireci ve igbirligi kiiltiiriiniin bir

pargasidir (S1gr1 ve Karabacak, 2019:21).

Goldstein ve Weber (1992) miizakere etmeyi sanata benzetmektedir. Yetenekli
miizakereci, anlagsmay1 ressamlarin resimlerinin goriintiileri iizerinde diigiinmesi gibi tasavvur
etmektedir. Ressam tuval iizerine firga ve boya kullanmaktadir. Miizakerecinin araglari ise
konusma, diizyazi, mizah ve beden dilidir. Sanatgilar gibi miizakereciler de olaylardan,

yerlerden, insanlardan ve kiiltiirlerden etkilenmekte ve ilham almaktadir.

Miizakere, nihai olarak, ¢ikar c¢atismasinin taraflarinin, tahkime veya diger adli
siireclere bagvurmadan, aralarindaki bir anlasmazligi yonetmek i¢in gergeklestirebilecekleri
herhangi bir ortak eylemin bi¢imini tartistiklart dogrudan veya dolayli her tiirlii sozlii iletisim

olarak tanimlanmaktadir (Morley ve Stephenson, 2015).

Yukaridaki tanimlar 1s1ginda miizakerelerde olmasi gereken temel bazi 6zellikler: (1)
birden fazla taraf vardir, (2) taraflar birbirini etkileyen ¢ikarlara veya ihtiyaglara sahiptir ve bu
¢ikarlar veya ihtiyaglar birbiriyle kismen veya tamamen Ortiisiir veya catigir, (3) taraflar
gontillii olarak bir araya gelir, (4) taraflar arasinda karsilikli bir etkilenme durumu veya
stratejik bir etkilesim vardir ve dinamik bir siiregtir, (5) taraflar arasinda bir uzlasiya veya bir

anlagmaya varilmasi amaglanir (S1gr1 ve Karabacak, 2019:22).

Miizakerelerin ¢esitli faydalar1 bulunmaktadir. Yukaridaki miizakere tanimlari 1s181inda

miizakerelerin saglayabilecegi faydalara asagida yer verilmistir.

Miizakere becerisSi hem kurumsal yasamda hem de diger kisilerarasi iliskilerde
ilerleme yetenegini giiclii bir sekilde etkilemektedir. Her durumda miizakerenin temel amacit,

istenilenin elde edilmesine yardimer olmaktir (Acuff, 2008).

Miizakereler, insanlarin birbirleriyle ve kuruluslarla olan iliskilerinde ortaya ¢ikan her
tirlii stratejik sorunla basa ¢ikmada kritik 6neme sahiptir. Ailelerdeki mutluluktan kariyer
tatminine ve diinyadaki kolektif refaha kadar pek ¢ok sey miizakereye baglidir. Herkes
miizakerelere katilmakta ve bu nedenle miizakere siiregleri ve sonuglar1 siyaset bilimi,

ekonomi, psikoloji ve sosyoloji alanlarinda incelenmektedir (Brams, 1990).

Miizakere becerisiyle, daha fazla se¢enck kesfedilerek, potansiyel anlagsma alanlarini
degerlendirmeye ¢ok daha fazla zaman ayrilmaktadir. Kisa vadeli konulara kiyasla uzun

vadeli konulara daha fazla 6nem verilmektedir. Kisisel duygular hakkinda daha fazla bilgi



verilmektir. Ikna etmeyen ve dolayisiyla ters etki yaratan rahatsiz edici unsurlar ¢ok daha az

kullanilmaktir. Cok daha az savunma/saldiri1 sarmali baglatilmaktadir (Kennedy, 2004).

Ister potansiyel olarak karli bir anlasma yapiliyor olsun, ister kotii bir anlasmazlik
¢oziilmeye calisiliyor olsun, miizakere genellikle bir dereceye kadar ¢atigma igermektedir
(Nadler, 2012). Catismalar1 ¢6zmenin bir yolu olarak, miizakere, taraflari ¢atismali bir
konumdan ¢atigsmasiz bir konuma tasiyabilecek bir karar ve bir sonlandirma mekanizmasidir.
Boylece miizakere, ¢catismanin taraflarini igeren bir karar verme siireci yoluyla bir anlasmaya
varmay1 amaglayan bir catisma ¢ézme stratejisi olarak kullanilmaktadir (Narlikar, 2010).
Kisacas1 miizakere, ¢atigmanin ¢oziimiine ve karar vermeye yonelik daha olumlu ve yaratict

bir tutuma izin vermektedir (Zartman, 2007).

Miizakereyle ilgili tanimlar ve miizakerenin faydalar1 dikkate alindiginda gerek
ihtiyaglarin  karsilanmas1 gerekse yasanilan c¢atismalarin ya da sorunlarin ¢oziimiinde
miizakerenin kullanimi temel ihtiyac¢ olarak goriilmektedir. Miizakere, is birligi icerisinde
hareket etme ve karsi tarafla iletisim kurma imkani saglamaktadir. Basarili miizakereler
yiriiterek hak ettigimizi diisiindiigiimiiz seyleri elde etme ve iliskilerimizi iyilestirebilme

imkani1 bulabilmekteyiz.

Bu baglikta miizakere tanimlar1 ve miizakerenin faydalar1 ele alinmis olup sonraki

baslikta miizakere tiirleri hakkinda bilgi verilecektir.

2.2. Mizakere Tiirleri

Miizakerede, isbirligi ve rekabet olmak iizere iki farkli yaklagimin ortaya ¢iktig
konusunda fikir birligi bulunmaktadir. Birincisi, kazan—kazan, pozitif toplamli, birlestirici
veya biitlinlestirici miizakere olarak; ikincisi, kazan—kaybet, sifir toplaml, dagitici,
paylastiric1 veya rekabet¢i miizakere olarak ifade edilebilmektedir (Sigr1 ve Karabacak, 2019;
Harwood, 2002).

Miizakere tiirleri deger kriteri agisindan ele alindiginda, dagitimer miizakereciler sabit
kaynak pastasini bolmeye ¢alismaktadir. Bu durumda, bir tarafin kazanci her zaman karsi
tarafin zararina olmaktadir. Diger taraftan biitiinlestirici miizakereciler, kaynak pastasini
genisleterek her iki taraf icin de deger yaratmay1 amacglamaktadir (Elten, 2018). Dagitimci
miizakereciler deger talep etmekte, biitlinlestirici miizakereciler ise deger ortaya

cikarmaktadir (S1gr1 ve Karabacak, 2019).



Miizakerelerde iki tiirden hangisinin segilecegi konusu énemlidir. Bu konuda Narlikar
(2010), miizakerelerde tiir seg¢iminin Kilitlenmelerin nedeni olabilecegini ifade etmektedir.
Miizakerecilerin, kati dagitim stratejisi ve biitiinlestirici strateji arasinda bir dizi stratejiye
sahip oldugunu belirtmektedir. Dagitim stratejisi, bir tarafin amacglar1 kismen digerlerinin
amaglariyla catistiginda, yalnizca digerlerinden deger talep etmek igin islevsel olan bir dizi
taktikten olusmaktadir. Diger taraftan catisma i¢inde olmayan ve karsilikli kazang igin
hedeflere ulasmada aragsal olan bir dizi taktik iceren biitiinlestirici veya deger yaratan strateji
bulunmaktadir. Miizakereciler biitiinlestirici pazarhia katilmaya istekli olduklarini
gosterirlerse, kilitlenme olasilig1 azalmakta, bir veya daha fazla tarafca dagitim stratejilerinin

secimi ise kilitlenme olasiligin1 artirmaktadir.

Goodman (2004)’e gore ise modern is yasami oldukga rekabet¢i olmasinin yaninda
aynt zamanda igbirligine dayali ve birbirine bagimhidir. Kazan-kazan diisilincesi,
etkilesimlerde karsilikli yarar saglayan ve tatmin edici olan anlagmalari veya sorunlara
yonelik ¢oziimleri segcen yapidadir. Modern is ortami, bugiiniin rakibini yarinin ortagi olarak
gormektedir. Bu c¢ercevede, herhangi bir tarafin yolu olarak degil, tiim taraflara fayda
saglayacak ve giiven ortami1 olusturacak daha iyi bir yol oldugu i¢in kazan-kazan ¢6ziimiinii

onermektedir (Karabacak ve Sigri, 2022).

Dagitict ve Dbiitlinlestirici miizakere tiirleri alt baglikta detayli bir sekilde

incelenmektedir.

2.2.1. Dagitic1 Miizakere

Bu miizakere tiirii; paylastirici, dagitici, kazan-kaybet, sifir toplamli miizakere tiirleri
olarak da ifade edilmektedir. Dagitict miizakereler, bir tarafin hedeflerine ulasmasi igin karsi
tarafin hedeflerine ulasmamasini gerektiren miizakereler olarak diisiiniilmektedir. Kaynaklar
sabit ve sinirlt olarak kabul edilmekte, iki taraf da en biiyiik pay1 almaya ¢aligmakta ve bunun
icin Strateji ve taktikler gelistirilmektedir. Bu tiir miizakerelere 6rnek olarak "sifir toplamli”
Ozellige sahip ve genellikle pozisyon temelli miizakereler olan alim-satim miizakereleri ve
ticret goriismeleri vb. miizakereler verilebilir (Sigri ve Varoglu, 2013; Inayaturrahmah,
Barkah ve Novel, 2022). Bu miizakere tiirii genellikle tek seferlik etkilesimlerde yaygindir,
uzun vadeli iyi iliskiler kurmaya elverisli degildir (S1gr1 ve Karabacak, 2019:38; Ozaralls,
2015).

Dagitict miizakerede taraflar, hedef ve c¢ikarlarinin birbirini digladigin1 veya

birbirleriyle rekabet halinde olabilecegini algilamaktadir. Bu yaklasim, taraflar agikca diisman
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oldugunda, kazanmak hedeflendiginde, taraflar iliskinin bir kosulu olarak birbirlerinden taviz
talep ettiginde, taraflar birbirlerine giivenmediklerinde ve ¢ekismeli taktikler Kullanildiginda

ortaya ¢ikmaktadir (Spangle ve Isenhart, 2003).

Dagitict miizakereler, farkliliklart ve kazanma ihtiyacint vurgulamakta ve baski
taktiklerinin ve zorlayici siireclerin kullanilmasini gerektirmektedir. Dagitici miizakereler
catismay1 artirma egilimindedir. Bu tiir miizakerede giic kazanma girisimleri siklikla bilginin
saklanmasma ve hatta eksik veya yanlig bilgi alisverisine yol agarak kisinin, dogru bilgi
edinme imkanini azaltmaktadir. Dagitict miizakereler ayni zamanda diismanlik olasiligini da
artirarak miizakereci taraflar arasindaki iyi niyeti azaltmaktadir (Trotman, Wright ve Wright,
2005).

Miizakereciler, kazanglarini artirmak i¢in sert taktikler uygulayabilmektedir. Mal alim-
satimi gibi tek seferlik etkilesimlerde bu tarz pazarlik belki fayda saglayabilmektedir, ancak
saglanacak maddi kazanimlarin yaninda miizakerelerin manevi ya da duygusal tarafi da goz

ard1 edilmemelidir (Ozaralli, 2015).

Dagitict miizakerecilerin sergilemis olduklar1 davramiglar bir biitiin olarak asagida

verilmektedir. Dagitici miizakereciler (Craver, 2003; Narlikar, 2010):

\

Kendi getirilerini en iist diizeye ¢ikarmaya caligirlar,

Gergekei olmayan agilis teklifleriyle baslarlar,

Diismanca ve samimiyetsiz davranirlar,

Oncelikle kendi pozisyonlarina odaklanirlar,

Siklikla tehditlere bagvururlar,

Kendi bilgilerinin agiklanmasini en aza indirir, kapali ve giivenilmezdir,
Bilgileri bagkalarinin aleyhine kullanir,

Karsi tarafi alternatifsiz birakmaya c¢aligr,

Tavizsiz miizakere etme yaklagimi gosterir,

NS N N N N N S NN

Rakiplerini manipiile ederler.

2.2.2. Biitiinlestirici Miizakere

1980’lerden 6nce miizakerelerde kazan-kaybet yaklagimi yaygin olarak kullanilirken,
sonrasinda miizakere yaklasiminda yasanan kokli degisliklerle kazan-kazan yaklagimi
popliler hale gelmistir (Si1gr1 ve Karabacak, 2019:41). Bu miizakere tiirii, ilkelere dayali,

birlestirici, kazan-kazan, sifir toplamli olmayan miizakere tiirii olarak da ifade edilmektedir.



Biitiinlestirici miizakerelerde, bir tarafin hedeflerine ulasmasi i¢in karsi tarafin hedeflerine
ulagmamas1 gerektigi disiincesi olmadigindan dolay1 taraflar birlikte hedeflerine

ulasabilmektedir (S1gr1 ve Varoglu, 2013).

Biitiinlestirici miizakere tarzinin yaygin olarak taninan bir ¢esidine “Ilkeli Miizakere”
ad1 verilmektedir. Ilkeli miizakere yaklasiminda taraflar istediklerini elde ederken aymi
zamanda iliskilerini de koruyabilmektedir. Bu miizakere bigiminde, miizakereler objektif
kriterlerle yiiriitilmekte, karsilikli kazang i¢in yeni se¢enekler tasarlanmakta, pozisyonlar
yerine ¢ikarlara odaklanilmakta ve ortak ¢ikarlar igin alternatifler olusturulmaktadir (Fisher ve
Ury 1981).

Biitiinlestirici yaklasimda taraflar, hedeflerin uyumlu oldugunu ve problem ¢dzmenin
tiim taraflar i¢in karsilikli yarar saglayan bir ¢6ziim (kazan-kazan) iiretecegini algilamaktadir.
Biitiinlestirici yaklasimla iliskili davramislar arasinda bilgi paylasimi, giivene dayal
goriismeler, taviz aligverisleri ve ¢ikar temelli tartismalar yer almaktadir. Bu miizakere
tirtinde taraflar, yeni segenekleri miizakere masasina getirerek sabit pastay1 biyiitmektedirler
(Spangle ve Isenhart, 2003; Trotman, Wright ve Wright, 2005).

Arastirmacilar, isbirlik¢i yaklasimlarin iliskilerin gelistirilmesi ve giiven ortaminin
olusturulmasi konusunda rekabet¢i yaklasimlara gore daha fazla katki sagladigna dikkat
cekmislerdir (Ozaralli, 2015). Pek ¢ok sorun igin biitiinlestirici miizakere, insanlarin
anlagmazliklarin ¢6ziimiine yonelik isbirligi yaptig, iliskilerinde neyin yolunda gitmedigini
belirledigi, ¢oziimler bulma ve ¢6ziim olasiliklarin1 agmalarina yardimer oldugu bir siireg
olarak goriilmektedir (Spangle ve Isenhart, 2003). Boyle bir strateji, "pastay1 bolmek yerine

genisgletmek igin tasarlanmis eylemleri" icermektedir (Narlikar, 2010).

Biitiinlestirici miizakerecilerin sergilemis olduklar1 baglica tutum 6rnekleri asagida yer

almaktadir (Craver, 2003):

Ortak getirileri en iist diizeye ¢ikarmaya calisir,
Makul sonuglar arar,

Gergekei acilis pozisyonlariyla baslar,

Nazik ve samimi davranir,

Acik ve giivenilirdir,

Kendilerinin ve rakiplerinin temel ¢ikarlarini tatmin etmek igin 6zenle ¢aliirlar,

SR N N N N N

Taviz aligverislerine agiktirlar.



Her iki miizakere tiirii de detayli bir sekilde incelenmistir. Miizakerelerde hangi tiiriin
tercih edilecegi 6nemli bir sorudur. Bu konuda Sigr1 ve Karabacak (2019), taraflar arasinda
uzun donemli iliski varsa ve her iki taraf i¢in de kazanma firsatlar1 varsa isbirligi yapmanin
rekabet etmekten iyi oldugunu belirtmektedir. Bu durumda kazan-kazan yaklasimi, kazan-
kaybet yaklasimina tercih edilmelidir. Tersi durumda ise kazan-kaybet yaklasiminin, kazan-

kazan yaklagimina tercih edilmesi 6nerilmektedir.

Esas itibariyla, karsilasilan uyusmazligin ve taraflarin iliski durumuna gore
biitiinlestirici miizakere yaklasiminin dengeli bir sekilde kullanilmasi taraflar agisindan
faydali olacaktir. Boylece, taraflar arasinda isbirligi zemininde yapici iliskiler kurulabilmesine

imkan saglanmis olacaktir.

2.3. Miizakere Sureci

Miizakereyle ilgili yapilan tanimlar disiintildiginde, bu tanimlarin ortak
noktalarindan bir tanesi de miizakerenin bir sonug degil, bilgisel bir siire¢ olma niteligidir.
Miizakerede siirekli yeni teklifler s6z konusu oldugu i¢in miizakere dinamik bir siirece
sahiptir. Miizakerelerde birden fazla kisi oldugu i¢in de etkilesime dayali ve kisiler aras1 bir
stire¢ olarak kabul edilmektedir (Schoenfield ve Schoenfield, 1991:8; aktaran, Sigri ve
Varoglu, 2013). Miizakere anlik bir durum olmayip; Oncesi, sirasi ve sonrasi olan,

asamalardan olusan bir siirectir (Ozaralli, 2015:137).

Paik ve Tung (1999) miizakere siirecini, her biri kendi hedefleri olan iki tarafin, ortak
c¢ikarlarin ilgilendiren bir konuda karsilikli olarak kabul edilebilir bir anlasmaya varmak i¢in
goriistiigii dinamik bir siireg olarak ifade etmektedir. Miizakere siireci belirli bir zaman
diliminde ger¢eklesmekte ve yalmizca veri ve sezgi kullanimini degil ayn1 zamanda taraflarin

birbirlerinin bakis agisin1 anlama istegini de igermektedir.

Miizakere, taraflarin bir anlasma olusturabilecekleri ve bunun kalict olmasini
saglayabilecegi goniilli bir siire¢ oldugundan, taraflar icin tatmin edici sonuglar
saglayabilmektedir. Miizakere, taraflarin nasil miizakere edeceklerine, nerede miizakere
edeceklerine ve neyi miizakere edeceklerine karar verdikleri bir siire¢ olarak kabul
edilmektedir. Ayrica miizakere, daha az zaman ve kaynak gerektirdigi i¢in verimli bir siire¢
olarak degerlendirilmektedir (Narlikar, 2010).
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Miizakere siirecinin asamalar1; hazirlik ve planlama, miizakerenin yiiriitiilmesi ve
miizakereyi bitirme ve anlasma yapma seklinde iic asamaya ayrilabilecektir (Sigr1 ve

Karabacak, 2019). Bu asamalara iliskin bilgilere asagida yer verilmektedir.

2.3.1. Hazairhik ve Planlama Asamasi

Hazirlik ve planlama miizakere siirecinin en onemli asamasini olusturmaktadir. Bu
asamanin etkin bir sekilde degerlendirilmesi miizakere siirecinin basarili bir sekilde
yiiriitiilmesini saglamaktadir (Ozaralli, 2015:139). Uyusmazlik ¢dziimiinde, taraflar arasinda
ortak nokta bulunabilmesi ve taraflarca kabul edilebilir anlagmalar yapilabilmesinin yolu
hazirlik ve planlamanin iyl bigimde yapilmasindan ge¢mektedir. Bu asamada miizakerenin
nerede yapilacagmin tespiti, miizakere taraflariin belirlenmesi, zaman planlamasi, giindemin
olusturulmasi, miizakerenin usuliinin ve temel Kkurallariin tespiti gibi hususlar

belirlenmektedir (S1gr1 ve Karabacak, 2019).

Hackley (2013)’e gore miimkiin oldugunca, zorlu miizakereler i¢in 6nceden hazirlik
yapmak gerekmektedir. Bunun i¢in 6ncelikle kisi kendisini tanimalidir. Daha sonra kisi igin
onemli olan seylerin neler oldugu, kabul edilemez olan konularin neler oldugu
belirlenmelidir. Ardindan, kars1 taraftan muhtemelen ne duyulacag: diisiiniilmeli ve buna nasil
tepki verilecegi planlanmalidir. Bu kapsamda miizakere baglamadan once hedefler, stratejiler

ve tavizler belirlenmelidir.

Hazirlik ve planlama asamasinda yapilmasi gereken baslica faaliyetler asagida yer

almaktadir (S1gr1 ve Varoglu, 2013):

v' Taraflarca uyusmazliga neden olan konularin nasil tanimlandiginin belirlenmesi,
Amaglarin acik ve gergekei bir sekilde belirlenmesi,

Miizakere stratejisinin belirlenmesi,

Konularin tanimlanmasi,

Cikarlarin belirlenmesi,

Taviz sinirlarinin tespiti,

Hedeflerin belirlenmesi,

N N N N N N

BATNA’nin (Miizakere Edilen Anlasmaya En Iyi Alternatif) belirlenmesidir.

Bir miizakerecinin BATNA’s1, mevcut miizakere bir ¢cikmazla sonuglanirsa izleyecegi
eylem seklidir. BATNA, miizakere edilen anlagsmanin digindaki diger alternatiflerimizi ifade

etmektedir. Etkili miizakereciler BATNA larin1 goriismeler baglamadan once belirlemektedir.
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Bu yapilmadig: takdirde, miizakereciler kabul edilmesi gereken bir anlagsmay1 reddedebilme
veya reddedilmesi gereken bir anlasmay1 kabul edebilmektedir (Malhotra, 2012; Sigr1 ve
Karabacak, 2019; Sigr1 ve Varoglu, 2013).

Etkili bir hazirlik ve planlama, miizakerecinin kendine olan giivenini artirarak
miizakere siirecinde daha rahat olmasini saglamaktadir. Boylece, etkili bir hazirlik ve
planlama, miizakereciye basariya ulagsmada yardim etmekte ve basarmin temelini
olusturmaktadir. Hazirlilk ve planlama asamasi bu kadar 6nemli olmasina ragmen
miizakereciler genelde planlamadan ziyade, uygulamaya daha fazla 6nem vermekte ve

planlama asamasini ihmal edebilmektedirler (Sigr1 ve Varoglu, 2013).

2.3.2. Miizakerenin Yiiriitiilmesi Asamasi

Miizakereye giris ve ylriitme asamasinda miizakere giindemi ele alinmakta ve
miizakere asamasi fiilen baslamaktadir. Bu asamada taraflar arasinda miizakereyle ilgili
stratejiler ve taktikler kullanilmaya baslanmakta ve dinamik bir etkilesim ortaya ¢ikmaktadir.
Bu etkilesim ¢ercevesinde karsilikli teklif ve tavizler verilmekte; pozisyonlar ve ihtiyaglar
ortaya konulmakta; secenckler iiretilip, degerlendirilmekte ve taraflarca uygulanabilecek
¢Ozlim Onerilerine Karar verilmektedir. Bu siiregte, taraflar miizakere konularini algiladiklar
bicimiyle 6zgiirce ve agik bir sekilde dile getirmelidir (Sigr1 ve Karabacak, 2019; Sigr1 ve
Varoglu, 2013).

Miizakerenin bu asamasinda, taraflar kendi ihtiyaclar1 ile karsi tarafin ihtiyaglar
hakkinda topladiklar1 bilgilere gore teklifler hazirlamaya baglarlar. Masadaki teklifi
amaglariyla ve alternatifleriyle karsilagtirirlar, teklifi kabul edip etmeyeceklerine ve eger
etmeyeceklerse kars: tarafi teklifi iyilestirmeye nasil ikna edeceklerine karar verirler (Adair ve
Brett, 2005:37).

Miizakerelerdeki agilislar, her oyuncunun nasil hamle yapacagina ve kars1 hamleleri
nasil savusturacagina karar vermesi gereken satrang veya eskrimdeki ilk hamlelere
benzetilmektedir. Deneyimli miizakereciler bile siklikla yeni bir miizakereye baslama
konusunda endise duymaktadir. Insanlarin derin endiseleri; kisisel yeterlilige iliskin siipheler,
diger taraflarin tutum ve davraniglarina iliskin korku ve miizakerenin hangi yolu izleyecegi
konusundaki kaginilmaz belirsizlik gibi ¢esitli faktorler tarafindan tetiklenebilmektedir. Fakat,
miizakerelerde taraflarin  hissettikleri  kayginin  etkisi tamamen olumsuz olarak
degerlendirilmemelidir. Bu tip duygular ayn1 zamanda yaraticilign ateslemekte ve yeni
secenekler bulunabilmesine imkan saglayabilmektedir (Wheeler, 2004).
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Miizakerenin yiiriitiilmesi asamasinda, hazirlik asamasinda belirlenen strateji ve
taktikler kullanilmaktadir. Bu asamada taraflar karsilikli olarak saglikli bir iletisim kurmaya
0zen gostermelidir. Miizakereciler hem kendi duygularini hem de karsi tarafin duygularini iyi
bir bigimde yonetmelidir. Boylece, taraflar anlagma yapma asamasina daha sorunsuz ve hizli

bir sekilde ilerler.

2.3.3. Miizakereyi Bitirme ve Anlasma Yapma Asamasi

Anlagsma saglanmasi miizakere siirecinin son asamasidir. Taraflarca anlasilan
konularin bir anlagma metni ile sonuclandirilmasi beklenmektedir. Anlagsma metni yalnizca
anlagsma maddelerinin bir araya getirilmesi olarak degerlendirilmemeli, bu metinde ortak bir
anlayisin tesis edilmesi amaglanmalidir. Miizakereleri kesin olarak sonlandiran bu metinler,
sonradan endigseye yer birakmayacak sekilde acik olmali ve gelecekte karsilasilabilecek

muhtemel uyusmazliklar1 da ongorerek kaleme alinmalidir (Si1gr1 ve Karabacak, 2019:35).

Miizakerede asil hedef tiim konularda anlagmanin saglanmasi olmasina ragmen
anlasma saglanamayan konularin da olmasi miizakerelerin dogal sonuglarindan birisidir.
Anlagma saglanamayan konular belirli bir sira ile ele alinabilir ve bu konularin ¢dziimiinde
pazarlik stratejileri kullanilabilir. Ancak miizakeredeki asil amag¢ miizakerenin kazan-kazan
seklinde neticelendirilmesi i¢in karsiliklt olarak sorunlarin ¢oziilmesi olmahidir (Sigr1 ve

Varoglu, 2013).

Taraflar arasinda bir anlasma saglanmis olsa da olmasa da mutlaka bir kapanig
konusmasi yapilmalidir. Kapanis konusmasinda taraflara tesekkiir edilmeli, 6zellikle olumlu
hususlardan bahsedilmeli, taraflar basardiklari hususlar konusunda takdir edilmelidir. Kapanis
konusmasi, kagit lizerinde son bulmus uyusmazligin, psikolojik olarak da son bulmasini
saglamakta ve taraflarin anlasmaya uyma motivasyonunu artirmaktadir (Sigr1 ve Karabacak,
2019:36).

Miizakerelerde anlasmanin yapilmasinin yaninda onun sonuglarinin takip edilmesi de
olduk¢a miithimdir. Anlagmalarin uygulamalarindan dogan neticelerin izlenmesi, sonraki

miizakereler i¢in cok dnemli bir girdi olusturacaktir (S18r1 ve Varoglu, 2013; Ozarall1, 2015).

Hazirlik ve planlama asamasiyla baslayan ve daha sonra taraflarin fiili olarak

miizakere etmesiyle devam eden miizakere siireci anlasmayla son bulmaktadir.

Bir sonraki baslikta bu ¢alismanin ana konusunu olusturan Harvard Miizakere Modeli

(Ilkeli Miizakere) detayli bir sekilde incelenecektir.
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2.4. Harvard Miizakere Modeli (ilkeli Miizakere)

Miizakere hayatin her alaninda karsimiza ¢ikabilmekte ve her giin gergeklesmektedir.
Miizakere her giin gerceklesse de, bunu iyi yapmak kolay degildir. Miizakere icin standart
stratejiler kullanmak genellikle taraflar1 tatminsiz veya yipranmis birakmaktadir. Insanlar
miizakerenin ¢ogunlukla sert ya da yumusak yonii oldugunu diisiinmekte ve ona gore hareket
etmek istemektedir. Yumusak miizakereciler, kisisel ¢atismalardan kaginmak istediklerinden
anlagsmaya varmak i¢in kolayca tavizler verebilmektedir. Bunun sonucunda da istediklerini
elde edememekte ve ¢ogu zaman da bu yumusak tavirlar1 suistimal edilmektedir. Sert
miizakereciler ise herhangi bir durumu, irade yaris1 olarak gormekte ve kazanmak
istemelerinden dolay1 kendilerini ve kaynaklarini tiikketen ve karsi tarafla olan iligkilerine zarar

verebilecek derecede sert tutumlar sergilemektedir (Fisher ve Ury, 1981; Ates, 2020).

Miizakerelerde siklikla yapilan hatalardan bir digeri de kisilerin pozisyonlar tizerinde
pazarlik yapmasidir. Miizakere, hangi alanda olursa olsun, insanlar rutin olarak pozisyonlara
dayali bir pazarliga girme egilimindedir. Her iki taraf da bir pozisyon almakta, bunu
savunmakta ve bir uzlagsmaya varmak i¢in tavizler vermektedir. Bu pazarligin klasik 6rnegi,
bir miisteri ile bir magaza sahibi arasinda ger¢eklesen pazarliktir. Boyle durumlarda pozisyon
almak, miizakerede bazi yararli amaglara hizmet edebilmekte ve sonunda kabul edilebilir bir
anlasmanin sartlarin1 {iretebilmektedir. Her ne kadar bazi yararlari olsa da pozisyonel
(konumsal) pazarlik esas itibariyla, verimli ve dostane bir sekilde akillica bir anlagma
tiretmenin temel kriterlerini karsilamamaktadir. Pozisyon {iizerinde pazarlik yapmanin bazi

sakincalar1 asagida siralanmaktadir (Fisher ve Ury, 1981):

e Pozisyonlar iizerinde tartismak mantiksiz anlagmalar tiretmektedir. Miizakereciler
pozisyonlar lizerinde pazarlik yaptiklarinda, kendilerini bu pozisyonlara kilitleme
egiliminde olmakta ve egolar1 pozisyonlariyla 6zdeslesmektedir. Pozisyonlara daha
fazla dikkat edildiginden, taraflarin temel endiselerinin karsilanmasina daha az dikkat
edilmekte ve anlasma daha az olasi hale gelebilmektedir. Varilan herhangi bir
anlasmada ise, taraflarin mesru ¢ikarlarim1 karsilamak igin 6zenle hazirlanmis bir
¢cOziimden ziyade her iki taraf i¢in de olabileceginden daha az tatmin edici bir anlagma
ortaya ¢cikmaktadir.

e Pozisyonlar iizerinde tartismak verimsizlige neden olmaktadir. Pozisyonlar {izerinde
pazarlik yapmak, anlasmanin gecikmesine neden olmaktadir. Taraflar konumsal
pazarlikta, asir1 bir pozisyondan baslayarak, inatla ona bagl kalarak, karsi tarafi
gercek goriisleri konusunda aldatarak ve sadece gerektigi kadar kiigiik tavizler vererek
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ulagilan herhangi bir anlasmanin lehte olma sansini artirmaya c¢alismaktadir. Bu
faktorlerin her biri, derhal bir ¢6ziime ulasmayi engelleme egilimindedir. Acilis
pozisyonlar1 ne kadar asir1 ve tavizler ne kadar kiiciikse, anlasmanin miimkiin olup
olmadigin1 kesfetmek icin o kadar fazla zaman ve caba gerekecektir. Sonugcta,
pozisyonlar ilizerinde tartismak, anlagmaya varmanin zamanini, maliyetlerini ve ayrica
hicbir anlagsmaya varilamama riskini artirmaktadir.

e Pozisyonlar iizerinde tartismak devam eden bir iligkiyi tehlikeye sokmaktadir. Bir
tarafin digerinin kati iradesine boyun egdigini ve kendi mesru kaygilarmin ele
alinmadigin1 gordiigiinde 6fke ve kiiskiinliikler ortaya ¢ikmaktadir. Konumsal pazarlik
bu nedenle taraflar arasindaki iligkiyi zorlamakta ve bazen de paramparca etmektedir.
Yillardir birlikte is yapan is ortaklari girketten ayrilabilmekte ve komsular birbirleriyle

konusmay1 birakabilmektedir.

Hem sert ve yumusak miizakere disinda miizakere etmenin {igiincii bir yolu olarak hem
de konumsal pazarhiga bir alternatif olarak Harvard Miizakere Modelinde ilkeli Miizakere
yontemi gelistirilmistir. ilkeli Miizakere yontemi, literatiirde miizakere kavramina en 6nemli
katkilardan birini sunmaktadir (Finnegan ve Hackley, 2008). Bu yontem 1979 yilinda Harvard
Universitesi ¢atis1 altinda Harvard Miizakere Projesini baslatan yazar ve akademisyen olan
Roger Fisher, William Ury ve Bruce Patton tarafindan gelistirilmistir (Karabacak ve Sigri,
2022). Bu yontem, miimkiin olan her yerde karsilikli kazanglar aranmasini ve ¢ikarlarin
catistig1 durumlarda, sonucun her iki tarafin iradesinden bagimsiz olarak bazi adil standartlara
dayanmasi konusunda 1srar edilmesi gerektigini &nermektedir. Ilkeli miizakere yontemi,
konuya karsi sert, insanlara karst yumusak olunmasi gerektigini belirtmektedir. ilkeli
miizakere yontemi, miizakerelerde konumsal pazarligin aksine, temel c¢ikarlara, karsilikli
olarak tatmin edici seceneklere ve adil standartlara odaklandigi i¢in miizakereler akillica bir

anlagsmayla sonuglanmaktadir (Fisher ve Ury, 1981).

Harvard Miizakere Modelini (ilkeli Miizakere) herkes her tiirlii miizakerede, catismada
ve anlagsmazlikta etkili bir sekilde kullanilabilmektedir (Fisher ve Ury, 1981; Lens, 2004;
Okonji, 2021; Zhang ve Constantinovits, 2018). Ornegin, ilkeli miizakere yontemi hava trafik
operasyonlart (Wangermann ve Stengel, 1999), karmasik is so6zlesmesi miizakereleri (Luo,
Sim ve He, 2013), uluslararasi insaat projeleri (Ren vd., 2011), tibbi ihmal anlagsmazliklar
(Bogdanoski, 2009), tamamlayici ve alternatif tibbi tedaviler (Cohen, 2004), spor, egzersiz ve
fiziksel aktivite (Dimmock ve Jackson, 2018), gereksinim miihendisligi (Bustard, 2002),
avukatlik (Lens, 2004), Giiney Cin Denizi anlasmazligi (Nguyen, 2017), altyap1
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gelistirmeleri, yol insaat1 projesi (Ninomiya, 2007), uyusmazlik ¢6ziimii (Carneiro vd., 2013)

gibi konularda teorik veya ampirik olarak incelenmistir.

Zhang (2018)’a gore, Harvard Miizakere Modeli (Ilkeli Miizakere), mevcut miizakere
teorisindeki en etkili yaklasimlardan biridir. Ote yandan ilkeli miizakere, iliskilere ve
miizakere konusuna esit derecede onem vermekte ve anlagsmazliklart ¢ozmek igin her iki
tarafin da kazandigim hissedebilecegi bir cerceve saglamaktadir. Ilkeli miizakere, problem
¢Ozmeyi objektif, yaratic1 ve esnek bir sekilde ele almakta ve tiim segeneklerin kesfedilmesine
olanak tanirken ayni zamanda insanlarin ihtiyaglarint ve endiselerini de dikkate almaktadir
(Lens, 2004). Ayrica, miizakerenin taraflarinin ilkeli miizakerenin prensiplerini takip etmeleri
durumunda, miizakerelerin dostane bir anlagsmaya varabilme ihtimali artmaktadir. Calismalar

bu sonuglar1 dogrulamaktadir (Lewis ve Spich, 1996; Bustard, 2002 vb.).

Uzun siiredir, Harvard Miizakere Modeli (ilkeli Miizakere) diinya ¢apinda miizakere
tarzina Onclilik eden bir yaklasim olmustur ve uluslararas1 miizakerelerde anlasmazliklarin
ele alinmast ve catismalarin ¢oziilmesi konusunda onemli bir yol gosterici ilke haline
gelmigtir. Ayrica, ilkeli miizakere yontemi, ilk gelismesinden bu yana ¢ok g¢esitli

uyusmazliklarda kullanilmistir (Zhang ve Constantinovits, 2018).

Harvard Miizakere Modeli, miizakereyi dort ilke ¢ergevesinde ele almakta ve bu
ilkeler Fisher ve Ury (1981)’de kapsamli olarak agiklanmaktadir. Bu dort ilke: Kisilerin
problemlerden ayrilmasi, pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi, karsilikli kazang igin
secenekler tiretilmesi ve nesnel Olgiitler kullanmada israrct olunmasidir. Asagidaki alt

bagliklarda, bu dort ilke hakkinda detayl1 bilgi verilecektir.

2.4.1. Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi

Miizakere ile ilgili olarak, kurumsal islemlerde unutulmasi kolay olan temel bir
gercek, kars1 tarafin soyut temsilcileriyle degil kisilerle kars1 karsiya gelindigidir. Bu kisilerin
duygular, farkli gegmisleri, bagli olduklar1 degerleri ve bakis agilarinin oldugu ve bunlarin da
tahmin edilmesinin zor oldugu unutulmamalidir. Miizakerenin bu insani yonii miizakere
sirecini  hem  destekleyebilmekte hem de =zorlastirabilmektedir. Olumlu agidan
degerlendirildiginde anlayis, giliven, saygi ve dostlugun zamanla insa edildigi bir is iliskisi,
miizakereleri daha sorunsuz ve verimli hale getirebilmektedir. Olumsuz agidan
degerlendirildiginde ise kisiler sinirlenebilmekte, depresyona girebilmekte, korkabilmekte,
diismanca davranabilmekte, hiisrana ugrayabilmekte ve gilicenebilmektedir. Kisilerin kolayca
tehdit edilen egolar1 bulunmakta ve diinyay1 kendi kisisel bakis agisindan gormekte ve siklikla
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algilarim1  gerceklikle karigtirmaktadir. Bu durum yanlis anlama ihtimalini ortaya
cikarmaktadir. Yanlig anlama ise, Onyargiy1 giiclendirebilmekte ve bir kisir dongii i¢inde kars1
tepkilere yol agabilmekte ve bunun sonucunda miizakerenin basarisiz olmasimna neden
olabilmektedir. Ayrica, iliski sorunla i¢ i¢ce olma egilimindedir ve bir duruma duyulan 6fke,
zihinde o durumla iliskilendirilen bazi kisilere kars1 6fke duyulmasina neden olabilmektedir.
Miizakere siirecinde bu insani tepkilerle yakindan ilgilenmek gerekmektedir (Fisher ve Ury,
1981; Karabacak ve Sigr1, 2022).

Kisileri problemlerden ayirmayi1 basarabilmek ve iligkiyi konudan ayirip dogrudan
insan sorunuyla ilgilenmek i¢in algi, duygu ve iletisim olmak fiizere ii¢ temel kategoride
diisiinmek yararli olacaktir. Cesitli insan sorunlarinin hepsi bu tii¢ kategoriden birine
girmektedir (Fisher ve Ury, 1981).

Algt

Karabacak ve Sigr1 (2022), sorunlart ¢oziime kavusturmak igin karsi tarafin sadece
diisiincesini anlamanin tek basina yeterli olmadigini, sorunun aslinda karsi tarafin algisi
olabilecegini ve sorunlarin oOziinde taraflarin farkli gergeklik algilar1 yatabilecegini

belirtmektedir.

Fisher ve Ury (1981)’e gore, iki kisi tartistiginda, genellikle bir nesne iizerinde
tartigmaktadir. Ornegin, her iki kisi de bir saat talep edebilir veya bir trafik kazasinda
taraflarin her biri digerinin kusurlu oldugunu iddia edebilir. Bu gibi durumlarda kisiler,
hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalar1 gereken seyin nesne veya olay oldugunu varsayma
egilimindedir. Saati incelerler ya da kaza mahallindeki kayma izlerini Slgerler. Aslinda
catigma nesnel gergeklikte degil, kisilerin zihinlerinde yatmaktadir. Ciinkii gergekler,
saptanmis olsa bile, sorunu ¢ozmek i¢in hicbir sey yapmayabilir. Her iki taraf da birinin saati
kaybettigini ve digerinin buldugu konusunda hemfikir olabilir, ancak yine de kimin almasi
gerektigi konusunda anlasamayabilir. Araba kazasinin uzun siire kullanilmig bir lastigin
patlamasindan kaynaklandig: tespit edilebilir, ancak taraflar hasar1 kimin 6demesi gerektigi
konusunda tartigabilirler. Nesnel gercekligi aramak ne kadar faydali olursa olsun, sonugta bir
miizakerede sorunu olusturan ve ¢ézliim yolunu acan her iki tarafin da gordiigii gercekliktir.
Diger taraftan, bu gergeklik algilar1 ¢6ziim yollarimm1 da agmaktadir. Taraflar, muhatabinin
algilamasin1 anlama yetenegiyle ¢6ziim i¢in Onemli bir adim atmis olmaktadir. Bunu
gerceklestirebilmenin ¢oziim yoOntemleri asagida agiklanmaktadir (Fisher ve Ury, 1981,
Karabacak ve Sigri, 2022):
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v’ Taraflarin kendilerini diger tarafin yerine koymasi: Diinyanin nasil gérildiigi, kisinin
oturdugu yere gore degismektedir. Kisiler genellikle gormek istediklerini gérme
egilimindedirler. Bir y1gm ayrintili bilgi igerisinden, onceki algilarimi dogrulayan
gergekleri segme ve bunlara odaklanma ve algilarini elestirenleri géz ardi etme veya
yanlis yorumlama egilimindedirler. Miizakeredeki taraflar kendi davasinin sadece
iistiin yanlarini ve karsi tarafin sadece hatalarini1 gérebilmektedir. Durumu kars: tarafin
gordiigi gibi gérmek zor olsa da, bunu yapmak miizakereciler igin 6nemli bir kazanim
saglayacaktir. Ayrica, olaylar1 karsi tarafin gordiigii gibi gérmek bile tek basina yeterli
olmamaktadir. Kars1 tarafin bakis acgisinin giiciinii empatik olarak anlamak ve buna
inandiklar1 duygusal giicii hissetmek gerekmektedir. Muhatabin bakis acisin1 anlamak,
onunla ayni fikirde olmak anlamina gelmemektedir. Bu durum c¢atisma alaninin
azaltilmasina izin vermekte ve ayni zamanda yeni kisisel cikarlarin gelistirilmesine
yardimcr olmaktadir. Karsilagilan bir sorunla ilgili yapilan sik hatalardan biri
muhataplarin suglanmasidir. Suglama her ne kadar hakli olsa bile, genellikle ters etki
yapmakta ve saldir1 altinda kalan kisi savunmaya geg¢mekte ve sOylenene kars
direnmektedir. Sonucunda da insan ile sorun i¢ ige gecmektedir. Yapilmasi gereken
ise sorun hakkinda konusuldugunda, miizakere konularmmin konusulan kisiden
ayrilmasi gerekmektedir.

V' Taraflarin birbirlerinin algilarini tartismalari: Farkl algilarla basa ¢gikmanin bir yolu,
algilar1 acik hale getirmek ve karsi tarafla tartismaktan ge¢mektedir. Bu tartisma
samimi ve diriist bir sekilde ve her iki tarafin da gordiigii sorun i¢in digerini
suclamadan yapildig siirece, soylenilenlerin ciddiye alinmasi i¢in ihtiyag duyulan
anlayis1 saglayabilecektir.

v’ Taraflarin siirece katilmalarim ve sonugtan diger taraflara da bir pay vermeleri:
Kars1 tarafin bir sonucu kabul etmesi isteniyorsa, bu sonuca ulagma siirecine onlari
dahil etmek 6nem tasimaktadir. Bir anlasmanin sartlar1 elverisli goriinse bile, diger
taraf, taslak siirecinden dislanmalarindan  dolay1  siirecteki  ¢alismalari
reddedebilmektedir. Her iki taraf da fikirlerin sahipligini hissederse anlagma daha
kolay hale gelmektedir. Her iki taraf da kendi onaylarin1 yavas yavas gelismekte olan
bir ¢oziime koydukca, tiim miizakere siireci daha giiglii hale gelmektedir. Sonug olarak

diger tarafi siirece erken dahil etmek ve onlarin tavsiyeleri sormak yararli olacaktir.
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Duygu

Miizakerelerde duygular 6nemli rol oynamaktadir. Duygular kotii yonetildiginde, iyi
iletisimi sabote edebilmekte; iyi yonetildiklerinde ise ¢alisma iligkilerini gelistirebilmektedir

(Hackley, 2012).

Bir miizakerede, ozellikle de sert bir anlagsmazlikta, duygular konugmaktan daha
onemli olabilmektedir. Bu durumda taraflar, ortak bir soruna isbirligi i¢inde yaklagmak yerine
catismact bir yaklagim sergileyebilmektedir. Boylece duygular, miizakerenin sona ermesine
sebep olabilmektedir. Dolayisiyla taraflarin hem kendi hem de muhatabinin duygularini
tanimasi ve bu duygular1 yonetebilmesi miizakere sonuglari tizerinde etkili olmaktadir (Fisher
ve Ury, 1981; Karabacak ve Sigri, 2022). Duygular1 yonetebilmenin yontemleri asagida yer
almaktadir (Fisher ve Ury, 1981):

v Duygularin agik hale getirilmesi ve mesru kabul edilmesi: Kars1 taraftaki insanla
duygular1 hakkinda konusulmalidir. Buna kendi duygularini ifade ederek baslamak
faydali olacak ve karsi tarafin duygularini agiga c¢ikarmaya Onciililk edecektir.
Duygular tartismak, yalnizca sorunun ciddiyetini vurgulamakla kalmayacak, ayni
zamanda miizakereleri daha az reaktif ve daha proaktif hale getirecektir. Ifade
edilmemis duygularin yiikiinden kurtulan insanlar, problem iizerinde ¢alismaya daha
yatkin hale gelecektir.

v' Karst tarafin duygularimi serbest birakmasina izin verilmesi: Insanlarm 6fke, hayal
kiriklig1 ve diger olumsuz duygulariyla basa ¢ikmalarmin etkili bir yolu, bu duygulari
serbest birakmalaria yardimci olmaktan gegmektedir.

v Duygusal patlamalara tepki verilmemesi: Duygular kontrol edilmezse, siddetli bir
kavgaya neden olabilmektedir. Duygularin etkisini kontrol altina almak i¢in 6fkeli bir
patlamaya siddetli tepki verilmeyerek ve bu patlamay1 mesru hale getirerek duygusal
stresi atmay1 kolaylastirmak faydali olacaktir.

v’ Sembolik jestler kullanmasi: Bir pismanlik ifadesi, kiiciik bir hediye vermek, el
stkismak ya da kucaklagsmak gibi davraniglarla diismanca bir duygusal durumu

tyilestirmek miimkiin olabilmektedir.
Iletisim

Miizakere siireci bir iletisim ve degisim siirecidir. Iletisim, insanlarm ortak bir sembol
sistemi (sozlii veya soOzsliz isaretler dahil) aracilifiyla bilgi, diisiince ve duygu alisverisinde

bulunmaya yonelik kisisel ve sosyal etkilesimlerini ifade etmektedir (Zhang, 2018).
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Miizakere, ortak bir karara varmak amaciyla karsilikli iletisim kurma siireci olarak
tanimlanmaktadir.  fletisim  olmadan  miizakerenin  gerceklesebilmesi ~ miimkiin
goriilmemektedir. Ortak degerlere sahip kisiler arasinda bile iletisim asla kolay olmamaktadir.
Uzun yillardir birlikte yasayan ciftler bile her giin yanlis anlasilmalar yasayabilmektedir. O
halde, birbirini iyi tanimayan ve birbirlerine diismanlik ve siiphe duyabilen insanlar arasinda
zayif iletisim bulunmasi sasirtict bir durum degildir. Miizakere esnasinda {i¢ biiyiik iletisim
sorunu bulunmaktadir. Ilk olarak, miizakerecilerin birbirleriyle hi¢ veya en azindan
anlasilacak sekilde konusmamalar1, bunun yerine yalnizca kendi taraftarlarini etkilemek igin
iletisim kurmalaridir. Bu durum tribiinlere oynamak seklinde ifade edilmekte ve taraflar
birbirlerini ikna etmek yerine, taraftarlarim ikna etmeye calismaktadir. ikinci sorun,
miizakereciler muhataplariyla dogrudan ve net bir sekilde konugsa bile, muhatabinin onu aktif
olarak dinlememesidir. Bir miizakerede, taraflar daha sonra ne sdyleyecegini, nasil yanit
verecegini veya bir sonraki argiimanini nasil sekillendirecegini diisiinmekle fazla mesgul
olmakta ve kars1 tarafin ne sdyledigini dinlemeyi unutabilmektedir. Ugiincii iletisim sorunu
ise yanlis anlamalar ve yanlis yorumlamalardir. Bu durum ozellikle taraflar farkli dilleri
konustugu zamanlarda ortaya cikabilmektedir. Bir kelimenin farkli dillerde farkli anlamlara
gelme durumu buna Ornektir. lletisim sorunlarini  ¢dzmenin ydntemleri asagida

aciklanmaktadir (Fisher ve Ury, 1981):

v’ Aktif dinleme yapilmasi: Dinleme ihtiyac1 agiktir ancak o6zellikle devam eden bir
miizakerenin stresi altinda iyi dinlemek zordur. Dinlemek karsi tarafin algilarinin
anlasilmasini, duygularinin hissedilmesini ve ne sdylemeye calistiklarinin duyulmasini
saglamaktadir. Standart iyi dinleme teknikleri, sOylenenlere dikkat etmek, karsi
taraftan ne anlama geldiklerini dikkatli ve net bir sekilde dile getirmelerini istemek ve
herhangi bir belirsizlik varsa fikirlerin tekrarlanmasini istemektir. Dinlerken bir yaniti
ifade etmeyi degil, onlar1 kendilerinin gordiigii gibi anlamaya ¢alismak ve kars1 tarafin
algilarini, ihtiyaglarini ve kisitlamalarini kabul etmek faydali olacaktir. Ayrica,
anlamak ayni fikirde olmak ya da o konuya katilmak anlamina gelmemektedir (Fisher
ve Ury, 1981). Aktif dinleme, sik¢a konusulan ancak nadiren iyi yapilan bir seydir;
siirekli ve diisiinceli bir ¢caba gerektiren ince bir beceridir. Aktif dinleme, karsi tarafi
proaktif bir sekilde soziinii kesmeyi, kafa karigtirict iddialar1 daha iyi anlamak igin
takip eden sorular sormay1 ve ylizeyin altinda gizlenebilecek duygular1 kabul etmeyi

gerektirmektedir. Aktif dinleme 1iyi yapildiginda en zorlu pazarlikcilar1 bile
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sakinlestirebilmektedir. Bu ylizden aktif dinleme rehine ve kriz miizakeresi egitiminin
merkezi bir bilesenidir (Hackley, 2013).

v’ Anlasiimak icin konusulmasi: Muhatapla konusabilmek o6nemlidir. Bazen bir
miizakerenin tartisma olmadigin1 unutmak kolay hale gelebilmektedir. Karar alma
asamasinda konusma yaparken kisi sayisini siirlamak suretiyle de iletisim
gelistirilebilmektedir. Bir miizakereye ka¢ kisi dahil olursa olsun, dnemli kararlar
genellikle odada en fazla iki kisi oldugunda alinmaktadir.

v Karsi taraf yerine kendi yerine konusmasi: Taraflar miizakerelerde genellikle karsi
tarafin motivasyonlarini ve niyetlerini uzun uzadiya agiklama ve kinama egilimdedir.
Boylece, kisiler kendi hakkinda dogru olmadigina inandiklar1 bir agiklama yapildig
takdirde, kars1 tarafi gormezden gelecekleri ig¢in  onlarin  endiselerine
odaklanmayacaklardir.

v' Bir amac¢ icin konusulmasi: Bazi durumlarda fazla iletisim kurmak sorun
olusturabilmektedir. Ofke ve yanlis algilamanin yiiksek oldugu durumlarda, bazi
diisiincelerin sdylenmemesi daha iyi olabilmektedir. Onemli bir agiklama yapilmadan
once, ne iletilmek veya ne O6grenilmek istenildiginin belirlenmesi ve bu bilgilerin

hangi amaca hizmet edeceginin 6nceden tasarlanmasi gerekmektedir.

Kisilerin problemlerden ayrilmamasina yonelik olarak algi, duygu ve iletisim
sorunlariyla basa ¢ikmak icin agiklanan teknikler genellikle iyi calismaktadir. Bununla
birlikte, sorunlarla, bunlar sorun haline gelmeden basa ¢ikmak daha kolay olabilmektedir. Bu
da miizakereleri, temel sorunu iliskiden ayiracak ve insanlarin egolarin1 6nemli tartigmalara
dahil olmaktan koruyacak sekilde yapilandirmak anlamina gelmektedir. Bunun i¢in yapilmasi

gerekenler asagida agiklanmaktadir (Fisher ve Ury, 1981).

(1) Calisan bir iliski kurulmasi. Mizakerelerde karsi tarafi sahsen tamimak cok
onemlidir. Bir simif arkadasiyla, meslektasla, arkadasla, hatta bir arkadasin arkadasiyla
ugragmak, bir yabanciyla ugragsmaktan oldukca farklidir. Bir yabanciy1 tanidiginiz birine ne
kadar c¢abuk dontstiiriirseniz, miizakerenin o kadar kolay olmasi muhtemeldir. Boyle
durumlarda miizakerelerde olusabilecek gerginlikleri bir kenara birakmak daha kolay hale
gelebilmektedir. Ayrica, karsi taraf yabanci ise miizakere baslamadan 6nce boyle bir iligki
gelistirmek ic¢in caba sarf edilmelidir. Bunun i¢in karsi tarafi tamimak ve hoslandiklar1 ve
hoslanmadiklart seyleri 6grenmek, onlarla gayri resmi olarak tanismanin yollarin1 bulmak,
miizakere baglamadan Once sohbet etmek igin miizakere mekanina erken ulasmayi1 denemek

ve miizakere bittikten sonra sohbet etmek faydali olacaktir (Fisher ve Ury, 1981).
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Miizakerelerdeki Kilitlenmeleri en aza indirmek i¢in miizakere taraflari arasinda yakin,
ancak profesyonel bir pazarlik iligskisi kurulmahidir (Brown, 2010). Miizakere baslamadan
Once sohbet etmenin faydalar1 igin yapilan deneysel arastirmalar, kiigiik konusmanin
nihayetinde deger yaratan bir pozitiflik, gliven ve aciklik atmosferi i¢cin zemin hazirladigini
dogrulamaktadir. Ayrica, bu durumun beklenmedik firsatlar ortaya c¢ikarma ihtimali de
oldukea yiiksektir. Kurnaz miizakereciler, yliz ylize tartigmalar icin ekstra yol kat eden, kiigiik
konusmalar i¢in zaman ayiran ve kisiliklerini ve ilgi alanlarim1 ortaya koyan proaktif iliski

kuruculardir (Nadler, 2012).

Rakibin taninmasi, basarili bir miizakere i¢in en iyi strateji olabilmektedir. Bununla
birlikte, bir miizakerenin basarili olmasi i¢in her iki tarafin da hemfikir olmas1 gerektiginden,
rakibin de sizi tanimasina da izin vermeniz ve bunu saglamaniz gerekmektedir. Niyetlerin

belirtilmesine imkan tanimak gerekmektedir (Narlikar ve Houten, 2010).

Gayri resmi sohbet etmek uluslararasi kuruluslarda yapilan goriismelerde de gegerlidir.
Bu kapsamda, Prantl (2010) Birlesmis Milletler Giivenlik Konseyindeki (BMGK)
kilitlenmelerin nedenlerini ve sonuglarini analiz ederek, gayri resmi miizakere siireclerinin
kilitlenme durumlarinin kirilmasina veya onlenmesine nasil katkida bulunabilecegine 11k
tutmaktadir. Gayr1 resmi istisareler, BMGK {iyelerine belirli bir eylem plani iizerinde

anlasmay1 kolaylastirmak igin yeni bir hareket alan1 saglamaktadir.

(2) Insanla degil, sorunla yiizlesilmesi. Miizakereciler, kisisel bir yiiz yiize catismada
kars1 tarafi diisman olarak goriirlerse, iligkilerini temel sorundan ayirmalar1 zorlagacaktir. Bu
baglamda, bir miizakerecinin sorun hakkinda sdyledigi her sey, kisisel olarak digerine yonelik
gibi goriinecek ve bu sekilde kabul edilecektir. Dolayisiyla, her iki taraf da savunmaci ve
tepkisel olma ve diger tarafin mesru ¢ikarlarin1 tamamen goérmezden gelme egiliminde
olacaktir. iki miizakereci arasinda kisisel iliskiler ne kadar zor olursa olsun, taraflar miizakere
konusunu ortak bir sorun olarak kabul ettiklerinde ve onunla yiizlestiklerinde, ¢esitli ¢ikarlar

arasinda dostane bir uzlagsmaya daha iyi ulasabileceklerdir (Fisher ve Ury, 1981).

Sonug olarak, insanlart problemden ayirmak, bir kere yapilip da unutulabilecek bir
durum olmayip; ilizerinde ¢alismaya devam edilmesi gereken bir durumdur (Fisher ve Ury,
1981).
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2.4.2. Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklanilmasi

Esas itibartyla ¢ikarlar sorunu tanimlamaktadir. Miizakeredeki temel sorun, celisen
konumlarda degil, her iki tarafin ihtiyaglari, arzulari, endiseleri ve korkular1 arasindaki
catismada yatmaktadir. {lgi alanlari, kisileri motive etmekte ve bunun sonucunda da konumlar
ortaya ¢ikmaktadir. Pozisyonlar yerine ¢ikarlar1 uzlastirmak ise ise yaramakta ¢ilinkii her ¢ikar
icin genellikle onu tatmin edebilecek birkag olasi ¢6ziim bulunmaktadir. Motive edici ¢ikarlar
icin karsit pozisyonlarin arkasina bakildiginda, genellikle sadece bir tarafin degil ayni
zamanda karsi tarafin da ilgi alanlarini karsilayan alternatif bir ¢6ziim bulanabilmektedir

(Fisher ve Ury, 1981).

Karsit konumlarin arkasinda, birbiriyle ¢atisan ¢ikarlarin yani sira ortak ve uyumlu
cikarlar yatmaktadir. Pozisyonlar karsit oldugundan cikarlarin da zit olmast gerektigi
varsayllmaktadir. Miizakerelerde taraflarin genellikle birden fazla ¢ikari bulunmakta ve
pozisyonlarin altinda yatan ¢ikarlarin yakindan incelenmesi neticesinde bu ¢ikarlar
kesfedilmektedir. Ozetle, ortak cikarlar veya farkli ancak tamamlayici cikarlar, akillica bir

anlagsmanin yapi taglari olarak hizmet etmektedir (Fisher ve Ury, 1981).

Asagida ¢ikarlari, diger bir ifadeyle ilgi alanlarini belirlemede kullanilan yontemler

acgiklanmaktadir:

Cikarlar i¢in pozisyonlarin geri planina bakmanin faydasi aciktir fakat bunun nasil
yapilacagi net bir sekilde belli degildir. Ciinkii, bir pozisyonun somut ve ag¢ik olmasi
muhtemeldir; bunun altinda yatan ¢ikarlar ise ifade edilmemis veya soyut olabilmektedir. Bir
miizakerede yer alan ¢ikarlar1 anlama konusunda nasil hareket edilecegi onem tasimaktadir.
Bunun i¢in yapilmasi gereken "neden?” sorusunu sormaktir. Buradaki temel tekniklerden biri
kisinin kendisini kars1 tarafin yerine koymasidir. Karsi tarafin aldigi her pozisyonun
incelenmesi ve bunun sonucunda kisinin kendisine "neden?" sorusunu sormasidir. Bu sorunun
karsiliginda verilebilecek cevap muhtemelen karsi tarafin ilgi alanlarindan Dbirisini
olusturacaktir. Ayrica, aciklanmis bir pozisyonun arkasindaki ¢ikarlar ararken, 6zellikle tiim
insanlar1 motive eden temel kaygilarin aranmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla, en giiglii ¢ikarlar
genellikle temel insan ihtiyaclarini ifade etmektedir. Temel insan ihtiyaclar ise, giivenlik,
ekonomik refah, aidiyet duygusu, taninma ve kisinin hayat1 iizerinde kontrol olarak sayilabilir

(Fisher ve Ury, 1981).
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Taraflarin ¢ikar (ihtivag) listesini yapmak yarar saglayacaktir. Thtiyag listesi
hazirlanmasi ihtiyaglarin hatirlanmasina ve onceliklendirilmesine imkan saglayacak ve bu

ihtiyaglarin nasil karsilanacagina dair fikir verecektir (Karabacak ve Sigri, 2022).

Cikarlar(ihtiyaglar) hakkinda konusmak. Esas itibariyla miizakere etmenin amaci
cikarlara hizmet etmektir. Bunu basarmanin yolu da iletisim kurmaktan gegmektedir. Ciinkii
miizakere esnasinda taraflar birbirlerinin ilgi alanlarmi bilememekte, gelecekteki endiseler
yerine ge¢mis sikayetlere odaklanabilmekte ya da birbirlerini dinlememektedir. Bu yiizden
pozisyonlara kilitlenmeden ¢ikarlar1 yapici bir sekilde tartismak ve karsi tarafa ¢gikarlarin neler

oldugunu agiklamak gerekmektedir (Fisher ve Ury, 1981).

Miizakere uzmanlari, deger yaratan anlagmalarin, taraflarn temel bilgileri
acikladiklarinda miimkiin oldugunu vurgulamaktadir. Ozellikle, pozisyonlarm arkasindaki
daha derin ¢ikarlar1 ortaya ¢ikarmak, karsilikli yarar saglayan bilgileri kesfetmenin en agik
yolu olabilmektedir. Miizakere siirecinde, ilgi alanlar1 ve alternatifleri hakkinda bilgi
paylasildiginda ve kars: taraf da aynisin1 yapmaya tesvik edildiginde, kazan-kazan sonuglari
ortaya ¢ikmaktadir (Subramanian, 2014).

Taraflar i¢in deger yaratmanin en dogrudan yolu, bilgileri acik ve gercege uygun bir
sekilde paylasmaktir. Taraflar arasindaki giivenin diisiik oldugu durumlarda, ilk olarak
yapilmak istenilen islemlere ait bazi bilgiler verilmesi faydali olacaktir. Boylece, her iki
tarafin sonuglardan alacagi payin artirilmasi saglanabilmektedir. Ayrica, miizakeredeki
davraniglar genellikle karsiliklidir. Bir taraf bagirdiginda kars: taraf da bagirmaktadir. Oziir
dilendiginde, kars1 taraf da aynisini yapabilmektedir. Ayni sekilde bir taraf faydali bilgi
paylastigi zaman, kars1 taraf da sahip oldugu bilgilerin bazilarin1 paylasabilmektedir. Bu
strateji, karsit taraflar arasindaki etkilesimleri olumlu bir yone ¢evirebilmektedir. Amag, sabit
bir degeri sadece paylasmak yerine akillica degis tokuslara ilham verecek bilgileri vermek ve

miizakere konusunu artirabilmektir (Bazerman, 2013).

Ilgi alanlarini canlandirmak. Kars: tarafin c¢ikarlarmizin ne kadar énemli ve mesru
oldugunu tam olarak anlamasini saglamak icin spesifik ve somut ayritilar kullanmak,
aciklamalar1 inanilir kilmak ve karsi tarafi etkilemek gerekmektedir. Ayrica, bir tarafin karsi
tarafi kendi ¢ikarlari ile etkileme gorevi, bu ¢ikarlarin mesruiyetini tesis etmekte yatmaktadir.
Kars:1 tarafa kisisel olarak saldirmak yerine, karsilasilan sorunun mesru bir sekilde dikkat

edilmesi gerektirdigini hissetmelerini saglamak gerekmektedir (Fisher ve Ury, 1981).
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Karst tarafin ilgi alanlarmi sorunun bir parcasi olarak kabul etmek. Bir taraf
mizakerelerde yalnizca kendi ¢ikarlarina odaklanirsa, sonuglar da tutarsiz olacak ve nadiren
basarili olacaktir. Bu durumda yapilan anlagsmalarin ise uyumlu, kalici iligkiler iiretmesi pek
olas1 degildir. Eger bir taraf kendi ihtiyaclar1 kadar karsi tarafin ihtiyaglarmi da
karsilayamazsa, iyi anlasmalar yapmasi miimkiin olmamaktadir (Lyons, 2009). Insanlar
genellikle kendi ¢ikariyla o kadar ¢ok ilgilenmekte Ki, diger tarafin ¢ikarlarina ¢ok az dnem
vermektedir. Aslinda kisiler, kendilerinin anlasildigin1 hissederse, karsi tarafi dinleme
gorevini daha iyi yerine getirmektedir. Bu nedenle, karsi tarafin ¢ikarlarmizi takdir etmesi
isteniyorsa, onlarin ¢ikarlarini takdir etmeniz gerekmektedir. Ayrica, karsi tarafin ¢ikarlarini
¢oziilmeye ¢alisilan sorunun bir pargast olarak kabul etmek gerekmektedir (Fisher ve Ury,
1981).

Sorunu cevabin oniine koymak. Soruna yonelik Onerileri, sorunu agikladiktan sonra
sOylemek daha faydali olacaktir. Aksi takdirde karsi taraf, sebepleri dinlemeyecektir ve karsi
arglimanlar hazirlamaya baslayacaktir. Boylece, gerekge karsi tarafca dikkate alinmayacaktir.
Sorunun tespit edilerek kapsamli ve sistematik bir sekilde karsi tarafa iletilmesi, soruna iliskin
goriis ve Onerilerin dikkate alinmasinda énem arz etmektedir. Bu saglandig takdirde, karsi
taraf bu sorunun nerede bitecegini anlamaya ¢alismak i¢in dikkatlice dinleyecek ve nedenini

daha iyi anlayacaktir (Fisher ve Ury, 1981).

Geriye degil ileriye bakmak. Kisiler, kendi uzun vadeli ¢ikarlar1 icin hareket
etmektense karsi tarafin soylediklerine veya yaptiklarina yanit vermeye daha yatkindir. Bu
durumlarda kisilerin karsisinda iki yol wvardir. Birincisi, geriye dogru bakmak ve
davraniglarin1 6nceki olaylar tarafindan belirlenen sekilde ele almaktir. Digeri ise bir amag
i¢in ileriye bakmak ve davraniglarimi 6zgiir iradeye tabi olarak ele almaktir. Bu iki yoldan,
nereden gelindigi yerine nereye gidilmek istenildigi secilirse ilgi alanlarimi daha iyi tatmin
etmek miimkiin hale gelmektedir. Kars tarafla gegmis hakkinda tartismak yerine ne yapilmak
istenildigi hakkinda konusmak daha verimli olacaktir (Fisher ve Ury, 1981).

Somut ama esnek olmak. Bir miizakerede nereye gidildigini bilmek ve yine de yeni
fikirlere acik olmay1 istemek faydali olacaktir. Tlgi alanlarmi belirledikten sonra belirli somut
secenekler gelistirmeye gegmek ve segenekler konusunda hala esnek kalabilmek i¢in ¢aba sarf

etmek gerekmektedir (Fisher ve Ury, 1981).

Soruna karsi sert, insanlara karsi yumusak olunmalidir. Taraflarin kendilerini

pozisyonlardan ziyade gikarlarina adamasi daha akillicadir. Cogu zaman en akilli ¢éziimler
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cikarlart giiclii bir sekilde savunarak iretilmektedir. Kendi ¢ikarlar1 i¢in g¢abalayan iki
miizakereci, karsilikli olarak kazanghi ¢oziimler bulma konusunda ¢ogunlukla birbirlerinin

iretkenliklerini artiracaktir (Fisher ve Ury, 1981).

Kisiler, soruna yonelik bir saldirtyla kisisel olarak tehdit altinda olduklarini hissederse,
savunmaya gecebilmekte ve dinlemeyi birakabilmektedir. Bu yilizden insanlari problemden
ayirmak dnem kazanmaktadir. Insanlar1 suglamadan soruna saldirilmali ve hatta kisisel olarak
kars1 tarafa destekleyici olunarak; karsi taraf saygiyla dinlenilmeli, nezaket gosterilmeli,
harcadiklart zaman ve ¢aba igin takdir edilmeli, temel ihtiyaglarini karsilama konusundaki
endigeleri vurgulanmalidir. Kisacasi, karst tarafa degil soruna saldirildigi gosterilmelidir.
Diger taraftan, cikarlar i¢in siki pazarlik yapmak, karsi tarafin bakis agisina kapali olmak
anlamima gelmemektedir. Aksine, karsi tarafin ¢ikarlar1 dikkate alinmaz ve Onerilerine agik
olundugu gosterilmezse, karsi tarafin ilgi alanlarimizi dinlemesi ve onerdiginiz segenekleri
tartismasi pek miimkiin degildir. Basarili bir miizakere, hem kararli ve saglam hem de agik

olmay1 gerektirmektedir (Fisher ve Ury, 1981).

2.4.3. Karsihkh Kazang icin Secenekler Uretilmesi

Miizakerelerde genellikle, bir arabanin fiyati veya bir dairenin kira siiresinin uzunlugu
gibi tek bir boyut iizerinden pazarlik yapilmaktadir. Ayrica, miizakereciler pastayr iki esit
pargaya bolme egilimindedir. Bunlarin disinda se¢enekleri liretme becerisi, bir miizakerecinin
sahip olabilecegi en faydali ozelliklerden biridir. Fisher ve Ury (1981), miizakerelerin
genelinde, daha fazla sayida secenegin iiretilmesine mani olan asagida siralanan dort temel

engel oldugunu belirtmektedir:

(1) Erken yargi: Mizakere sirasinda Segenekler icat etmek kendiliginden ortaya
cikmamaktadir. Bunu tetikleyen nedenlerden biri olan erken yargi, herhangi bir yeni fikrin
dezavantajlarina saldirarak hayal giiciinii engellemektedir. Yaklasan bir miizakerenin baskisi
altinda, pratik diisiinmeden ziyade, elestirel bakis acisi egilimi artmaktadir ve bu durum

alisilmamas fikirlerin ortaya ¢ikmasini engellemektedir.

(2) Tek cevabr aramak: Miizakereciler genellikle, fikir liretmenin miizakere siirecinin
bir pargast olmadigini diistinmektedir. Miizakereciler yapilmasi gerekenin mevcut segenekleri
genisletmek degil, pozisyonlar arasindaki boslugu daraltmak olarak algilayabilmektedir.
Miizakerenin sonucu tek bir karar oldugundan, miizakereciler serbest dolasimdaki tartismanin

sadece siireci geciktireceginden ve karistiracagindan endiselenmektedirler. Boylece, tek bir en
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Iyi cevaba odaklanmak, cok sayida olasi cevap arasindan se¢im yapilarak daha akillica bir

karar verme siirecini engellemis olmaktadir.

(3) Sabit pasta varsayimi: Taraflar miizakereyi esas itibariyla ya ben alirim ya da karsi
taraf alir olarak algilamaktadir. Boylece, miizakere genellikle sabit toplamli bir oyun gibi
algilanmakta ve bir tarafin kazanmasi i¢in diger tarafin kaybetmesi gereken bir etkilesim
olarak goriilmektedir. Bazerman (2013) sabit pasta varsayimini rekabet¢i durumu tamamen
kazan-kaybet olarak yorumladig1 i¢in miizakerelere getirilen en yikici varsayimlardan biri

olarak gérmektedir.

(4) Sorunlarint ¢bzmenin onlarin sorunu oldugunu diisiinmek: Taraflar sadece kendi
acil ihtiyaglartyla ilgilenme egilimindedir. Bir miizakerecinin kendi ihtiyaglarina uygun bir
anlagsmaya varabilmesi i¢in, muhatabinin ihtiyaglarmma da hitap eden bir ¢oziim iretmesi
gerektigini ihmal edebilmektedir. Ayrica, karsi tarafin goriislerine herhangi bir mesruiyet
kazandirmak i¢in gaba sarf edilmemesi ve bencil diisiincelere sahip olunmasi bir miizakereciyi
yalnizca partizan tutumlar ve arglimanlar ile tek tarafli c¢oziimler gelistirmeye

yonlendirmektedir.

Fisher ve Ury (1981), bu dort engele kars1 gelmek ve yenilik¢i segenekler icat etmek

lizere, agsagida siralanan dort tedbire yer vermektedir:

(1) Secenekler iiretme eylemini, bu segenekleri yargilama eyleminden aywrmak:
Insanlarin yargisi, hayal giiciinii engellediginden, yaratici eylemi elestirel olandan ayirmak ve
olast kararlarin diisiinme siirecini, aralarindan se¢im yapma siirecinden ayirmak
gerekmektedir. Bu ¢ergevede, once icat edip sonra karar vermek gerekmektedir. Bunu bir
miizakereci olarak, tek basina yapmak kolay degildir. Yeni fikirler tiretmek, halihazirda akilda
olmayan seyler hakkinda diisiinmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle, birka¢g meslektas veya
arkadagla beyin firtinas1 oturumu diizenlemek fayda saglayabilecektir. Boyle bir oturum, yeni

fikir tiretmeyi, karar vermekten etkili bir sekilde ayirmaktadir.

Beyin firtinasi oturumu, eldeki sorunu ¢dzmek i¢in miimkiin oldugunca ¢ok fikir
iretmek ilizere tasarlanmistir. Beyin firtinast oturumunda temel kural, fikirlerin tiim
elestirilerini  ve degerlendirmelerini oturumun sonundaki degerlendirme asamasina
ertelemektir. Boylece grup, fikirlerin iyi mi kotii mii, gergek¢i mi yoksa gergek dist mi
oldugunu diistinmek Yyerine sadece yeni fikirler tretmektedir (Fisher ve Ury, 1981).
Degerlendirme ve elestirme diirtiisiinden kag¢man grup, miimkiin oldugu kadar c¢ok fikir

toplamaktadir. Fikir {iretme asamasinin sonunda, iiyeler daha yaraticti bir zihniyet
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benimsediklerini fark etmekte ve hazirladiklar listede bazi iyi fikirler bulabilmektedirler
(Shonk, 2014). Bir beyin firtinasi oturumu yiiriitiildiikten sonra en umut verici ve en iyi
oldugu diistiniilen fikirlerin isaretlenmesi yararli olacaktir. Bu fikirler igin iyilestirmeler icat
edilmeli ve bunlar onu daha iyi ve daha gergekgi hale getirmenin yollar1 bulunmalidir (Fisher
ve Ury, 1981).

Kendi tarafinizla beyin firtinas1 yapmaktan daha zor olsa da, karsi tarafla beyin
firtinas1 yapmak da son derece degerli olabilmektedir. Ortak beyin firtinas1 oturumlari, katilan
herkesin ¢ikarlarin1 dikkate alan fikirler iiretme ve ortak bir problem ¢6zme ortami

olusturmaktadir (Fisher ve Ury, 1981).

(2) Tek bir cevap aramak yerine tablodaki secenekleri genisletmek: Miizakerecilerin,
miizakere esnasinda en iyi cevabi aramak yerine, daha sonra iizerine insa edebilecegi ve
ortaklasa segebilecegi fikirler iiretmesi gerekmektedir. Fisher ve Ury (1981), bunun

yontemlerini su sekilde siralamaktadir:

v’ Spesifik ve genel arasinda gidip gelerek secenekleri ¢ogaltmak. Segenekler icat etme
gborevi dort tlir distinmeyi igermektedir. Birincisi belirli bir problem hakkinda
diisiinmektir. ikinci tiir diisiinme, tanimlayici1 analizdir ve mevcut bir durumu teshis
etmektir. Sorunlar kategorilere ayrilmakta ve gegici olarak nedenler 6nerilmektedir.
Uciincii tiir diisiinme, ne yapilmas1 gerektigini diisiinmektir. Dordiincii ve son diisiince
tiirii, eylem i¢in bazi spesifik ve uygulanabilir 6nerilerde bulunmaktir.

v’ Farkli uzmanlarin goziinden bakmak. Birden fazla segenek iiretmenin bir bagka yolu
da problemin farkli meslekler ve disiplinler acisindan incelenmesidir. Ayrica, sirayla
her uzmanin durumu nasil teshis edecegini, her birinin ne tir yaklagimlar
Onerebilecegini ve bu yaklasimlardan hangi pratik Onerilerin gelecegini diistinmek
gerekmektedir.

v’ Farkli gii¢clerde anlasmalar icat etmek. Anlasmaya ulasmanin miimkiin goriinmedigi
durumlarda, bu anlasmanin daha zayif kapsaml versiyonlar1 degerlendirilebilir. Ozde
anlasilamiyorsa, belki usulde anlagilabilir. Benzer sekilde, kalict bir anlagmanin
miimkiin olmadig1 durumlarda, belki de gegici bir anlagmanin yollar aranabilir.

v Onerilen bir anlasmamn kapsamini degistirmek. Yalmzca anlagsmanin giiciinii degil
ayn1 zamanda kapsamini da degistirme olasiligi gbz oOniinde bulundurulmalidir.
Problemler daha kiiciik ve belki de daha yonetilebilir birimlere veya pargalara

ayrilabilir. Anlagmalar kismi olabilir, daha az taraf icerebilir, yalnizca secilen konular

28



kapsayabilir veya yalnizca sinirlt bir siire igin ylirtrliikte kalabilir (Fisher ve Ury,
1981). Ayrica, bir miizakereci olarak yaraticiligi tesvik etmek i¢in atilabilecek belki de
en yararli adim, sorunlar1 daha kiigiik bilesenlere ayirmaktir. Bu yapilarak, tek
secenekli bir anlagsma gibi goriinebilecek bir anlasmadan ¢ok segenekli bir anlasma

olusturabilme imkan1 saglanmaktadir (Shonk, 2014).

(3) Karsithikli kazanglar aramak: Ortak cikarlar anlasmaya varilmasina yardimci
olmakta ve ortak ¢ikarlar1 karsilayan bir fikir icat etmek her iki taraf iginde fayda
saglamaktadir. Ancak ortak ¢ikarlar her zaman a¢ik, net veya alakali bigimde
goriinmeyeceginden, bunlarin miizakere siirecinde ortaya ¢ikarilmasi gerekmektedir. Ortak
cikarlar, ortak bir ilginin agik hale getirilmesine ve ortak bir hedef olarak formiile edilmesine
yardimci olmaktadir. Bunun igin ortak ¢ikarlari, somut ve gelecege yonelik hale getirmek
gerekmektedir. Ayrica, ortak g¢ikarlarin vurgulanmasi, miizakereyi daha yumusak ve daha

dostane hale getirebilmektedir.

(4) Kararlar: kolaylastirmanin yollarin icat etmek: Bir miizakerede basari, karsi
tarafin istedigimiz karar1 vermesine bagli oldugundan, bu Kkarari kolay hale getirmek
gerekmektedir. Karsi tarafa hitap eden bir secenck olmadigi siirece, muhtemelen bir anlasma
da olmayacaktir. Kars1 tarafin karar verme siireci ne kadar karmasik goriinse de, sorunun
mubhataplarin bakis agisindan nasil gériindiigiine bakilmalidir. Kisi kendini kars1 tarafin yerine
koydugu takdirde, karsi tarafin sorununu ve ne tiir segeneklerin iretilebilecegini daha iyi
anlayabilmektedir.  Ayrica, bir anlasma yapilmak istenildiginde, kars1 tarafin
imzalayabilecegi, her iki taraf icin de ¢ekici gelebilecek sartlarin oldugu, uygulamalar1 kolay

olacak bir anlagmanin formiile edildigi bir anlagsma taslagi hazirlanmasi yararli olacaktir.

Cogu insan mesruiyet kavramindan giiclii bir sekilde etkilendiginden, karsi tarafin
kabul etmesi kolay ¢ozlimler gelistirmenin etkili bir yolu, onlart mesru goriinecek sekilde ele
almaktir. Diger bir yol ise emsal karar aramakta ge¢cmektedir. Karsi tarafin benzer bir
durumda vermis olabilecegi bir kararin veya ifadenin aranmasi ve Onerilen bir anlagsmanin
buna dayandirilmasi ise yarayacaktir. Bu durum, talepler igin nesnel bir standart saglamakta
ve talepleri gergeklestirmelerini kolaylastirmaktadir. Karsi tarafin tutarli olma konusundaki
muhtemel taleplerinin farkina varmak ve ne séylediklerini diisiinmek, onlarin bakis agisini da
dikkate alan, kabul edilebilir segenekler iiretilmesine yardimer olmaktadir. Ayrica, Karst
tarafin miizakere ettigi kisitlamalar1 takdir etmek ve onlarin ¢ikarlarini yeterince karsilayacak

secenekler olusturmak anlagmaya varmay1 kolaylastirmaktadir (Fisher ve Ury, 1981).

29



2.4.4. Nesnel Olciitler Kullanmada Israrci Olunmasi

Miizakereciler, karsi tarafin ¢ikarlarini ne kadar iyi anlayip, cikarlart uzlastirmanin
yollarin1 ne kadar ustaca icat ederse etsin, neredeyse her zaman ¢atisan ¢ikarlar ile karsi
karsiya kalmaktadir. Miizakereciler genellikle ¢atismalari konumsal pazarlik yoluyla ¢6zmeye
calisirlar. Onceki basliklarda belirtildigi iizere, farkliliklar1 irade temelinde uzlastirmaya
calismanin ciddi maliyetleri vardir. Miizakere, irade yarisgina doniistiigiinde higbir
miizakerenin verimli veya dostane olmasi muhtemel degildir ve iki taraftan biri geri adim
atmak zorunda kalmaktadir. Bu durum akillica bir anlasmaya varmayr miimkiin
kilmamaktadir. Cikar farkliliklarin1 irade temelinde ¢ozmeye calismanin maliyeti yiiksek
oldugundan, ¢6ziim her iki tarafin iradesinden bagimsiz bir temelde, yani nesnel kriterler
temelinde miizakere etmektir. Nesnel kriterler temelinde miizakere edilmesi kazan — kazan
¢oziimlerine ulasilabilmeyi miimkiin kilmaktadir. Miizakere siirecinde taraflar baski ve

tehditleri degil ilkeye dayali bir ¢éziime ulasmay1 esas almalidirlar (Fisher ve Ury, 1981).

Ilkeli miizakere akillica anlasmalar iiretmektedir. Tartisilan konuya ne kadar adalet,
verimlilik veya bilimsel deger standartlar1 getirilirse, akillica ve adil ¢6ziim {iretme olasilig
da o kadar artmaktadir. Taraflar, emsal uygulamalara ne kadar ¢ok atifta bulunursa, gegmis
deneyimlerden yararlanma sansi da 0 kadar artmaktadir. Taraflar bir sorunu ¢ozerken
birbirlerini geri adim atmaya zorlamak yerine nesnel standartlari tartigmalari insanlarla
ugragsmak agisindan daha kolay olmaktadir. Ayrica, nesnel kriterler kullanan kisiler, olast
standartlar ve ¢Oziimler hakkinda konusarak zamani daha verimli kullanma egilimindedir.
Ilkeli bir miizakere yiiriitmek iki soruyu icermektedir: (1) nesnel kriterler nasil gelistirmeli ve
(2) bunlar miizakerede nasil kullanilmalidir? Bu sorularin cevaplar1 asagida yer almaktadir

(Fisher ve Ury, 1981):

Nesnel olciitler gelistirmek miizakere siirecinin ve sonuglarinin dayanak olusturacagi
standart ve prosediirleri belirlemeyi igermektedir. Miizakerede hedeflenen sonucun bir takim
adil standartlara dayandirilmas: gerekmektedir. Ornegin, bir anlasmanin piyasa degeri, emsal
deger, esit muamele, ahlaki ve mesleki standartlar, gelenek, karsiliklilik gibi nesnel kriterlere
dayanmasi onerilmektedir. Nesnel kriterlerin her iki tarafin iradesinden bagimsiz ve ayni
zamanda hem mesru hem de pratik olmasi gerekmektedir. Ayrica, nesnel kriterler, her iki

taraf i¢in de gegerli olmalidir.

Iradeden bagimsiz bir sonug iiretmek ve ¢atisan ¢ikarlar1 ¢dzmek igin adil prosediirler

de kullamlmaktadir. Ornegin, bir parca pastayi iki cocuk arasinda bélmenin yolunu diisiiniin:
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biri keser, digeri secer. Ikisi de haksiz boliinmeden sikayet edemez. Diger prosediirel ¢oziim
yollar1 ise, kura ¢ekmek, sirayla almak, baskasinin karar vermesine izin vermektir. Bu
yontemlerin Oziinde adalet bulunmaktadir. Sonuglar esit olmasa da taraflara esit firsat
saglamaktadir. Fisher ve Ury (1981), nesnel Olgiitler belirleme siirecinde ii¢ temel kurala

isaret etmektedir:

(1) Her konuyu nesnel kriterler icin ortak bir arastirma olarak ¢ercevelemek: 11k dnce
ilkeler {izerinde anlasmak gerekmektedir. Olas1 sartlar1 diisiinmeden Once, uygulanacak
standart iizerinde anlagsmak fayda saglayacaktir. Kars1 tarafin 6nerdigi standartlar, onlar1 ikna
etmek i¢in kullanilabilecek bir arag olabilmektedir. Boylece bir durum karsi tarafin Kriterleri
acisindan sunulursa daha fazla etkiye sahip olacak ve kriterlerini soruna uygulamaya
direnmeyecektir. Nesnel oOlgiitlerin belirlenmesi i¢in taraflarin ortak ¢alismasi bu anlamda
yararli olacaktir (Fisher ve Ury, 1981; Okonji, 2021).

(2) Mantikl: ve akla agik olmak: Miizakereyi ortak arayis haline getiren sey, ne kadar
cesitli objektif kriterler hazirlanmig olursa olsun, masaya agik fikirli olarak gelmektir.
Miizakerelerin ¢ogunda, kisiler emsal ve diger nesnel standartlar1 kendi pozisyonunu
destekleyen argiimanlar olarak kullanabilmektedir. Ilkeli miizakere nesnel odlgiitlerin bu
amagla kullanilmasini énermemektedir. Bir kisinin adil olduguna inandig1 sey, muhatabinin
adil olduguna inandiginiz sey olmayabilmektedir. Taraflarca farkli standartlar gelistirilirse,
aralarinda karar vermek icin, hangi standardin daha yaygin olarak uygulandigi gibi objektif
bir temel aranmas1 gerekmektedir. Iki tarafin da adil oldugunu diisiindiigii kriterlerden biri
lizerinde anlagilabilir. Ilkeli bir miizakereci, esasa iliskin gerekgeli bir iknaya acik durumda
iken konumsal bir pazarlik¢1 aym agikliga sahip degildir. ilkeli miizakereyi bu kadar ikna
edici kilan sey, akla agiklik ile nesnel kriterlere dayali bir ¢oziimde 1srarin birlesimidir (Fisher

ve Ury, 1981; Okonji, 2021).

(3) Asla baskiya boyun egmemek: Miizakerelerde tehdit, riigvet ve manipiilatif
eylemler gibi baskilarla karsi karsiya kalinabilmektedir. Baski altinda kalinan durumlarda
ilkeli yanit olarak karsi tarafi gerekgelerini belirtmeye davet etmek yararli olacaktir. Ayrica,
kars1 tarafin uygun oldugunu diisiindiigii nesnel kriterler 6nererek ve bu temel disinda taviz
vermeyi reddederek baskiya boyun egilmemeli ve sadece ilkeye teslim olunmalidir.
Miizakerenin nesnel Olgiitlere dayanmasinda israrci olan miizakereci, muhatabinin baskilar1 ve
tehditleri karsisinda nesnel kriterlerin sagladig1 giigten dolay1 direncini artirabilecektir. Ilkeli

miizakere, konumsal pazarlia gore baskin bir stratejidir. Nesnel oOlgiitlerin dikkate
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alinmasiyla miizakerecinin siire¢ tizerindeki kontrolii artabilecek ve ayrica miizakereci adil bir

davranig sergilemis olacaktir (Fisher ve Ury, 1981).
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3.iC DENETIM VE iLKELi MUZAKERE KAPSAMINDA DEGERLENDIRILMESI

3.1. i¢ Denetim Kavrami, Amaci ve Onemi

I¢ denetim, i¢ kontrol ortammm kurumun hedeflerine ulagsmasmi ne 6lciide
destekledigi konusunda kuruma bagimsiz ve objektif bir degerlendirme saglamakta ve oneri
ve tavsiyeler sunmaktadir. i¢ denetimin oneri ve tavsiyeleri, denetlenen alanlardaki birim
yonetimine faydali olmaktadir (Pickett, 2010:316; Ozel, 2007). Diger bir ifadeyle i¢ denetim,
kontrol ortamiin etkinligini degerlendirmek, bir kurumun operasyonlarini iyilestirmek ve
deger katmak igin tasarlanmis bagimsiz, objektif bir giivence ve damismanlik faaliyetidir. I¢
denetim risk ve kontrol degerlendirmelerinde bulunarak kurumsal yonetim siirecinin
vazgecilmez bir pargasidir. Genel olarak i¢ denetim, mevcut siire¢ ve prosediirlerin
yuriirliikteki kural ve diizenlemelere (kriterler) uygun olup olmadigini veya bu kriterlerin
herhangi bir sekilde ihmal edilip edilmedigini belirlemeyi amaclayan ¢ok adimli bir siiregtir

(Kagermann vd., 2008:4; Chun, 1997).

Ic denetim, kabul edilebilir politika ve prosediirlerin takip edilip edilmedigini,
belirlenen standartlarin karsilanip karsilanmadigini, kaynaklarin verimli ve ekonomik bir
sekilde kullanilip kullanilmadigint ve kurumun hedeflerinin yerine getirilip getirilmedigini
belirlemek amaciyla bir kurulus igindeki ¢esitli operasyonlarin ve kontrol sistemlerinin

bagimsiz olarak degerlendirilmesidir (Sawyer, 1978).

I¢ denetimin bir kavram olarak varligi, temel insan iliskilerinin var oldugu ilk andan
itibaren kabul edilmesine ragmen, modern i¢ denetim mesleginin kurulusu, biiyimesi ve
gelismesi, 1941°de Amerika Birlesik Devletleri’nde kurulan I¢ Denetciler Enstitiisii’niin (ITA)
tarihiyle yakindan iligkilidir. ITA’in kurulmasiyla i¢ denetim meslek haline gelmeye
baglamistir. I1A, i¢ denetim uygulamasinin tesvik edilmesi ve gelistirilmesi ile diinya ¢apinda
meslege yonelik standartlar, belgelendirme, arastirma ve teknolojik rehberlik konusunda
taninmis bir otorite, egitimci ve kabul gérmiis lider konumundadir (Ramamoorti, 2003;
Moeller, 2009; Sawyer, 1978; Flesher ve Mclntosh, 2002; Winiarska, 2015; Pickett, 2005;
Brink, 1978; Gupta ve Ray, 1992).

Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesi (UMUC) i¢ denetimi bir kurumun
faaliyetlerini gelistiren ve onlara deger katmay1 amaglayan bagimsiz ve objektif bir giivence
ve danismanlik faaliyeti olarak tanimlamaktadir. I¢ denetim kurumun risk ydnetimi, kontrol

ve yonetisim siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek amaciyla sistematik ve
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disiplinli bir yaklagim sergileyerek kurumun amaglarimi gergeklestirmesine katkida
bulunmaktadir (UMUC, 2010). Bu tanimdan yola ¢ikarak i¢ denetim; bagimsiz ve objektif bir
giivence ve danigsmanlik faaliyetidir. Amaci, kurumun faaliyetlerini gelistirmek, deger katmak
ve kurumsal amaglara ulasmasina yardim etmektir. Calisma alani, kurumun risk yonetimi,
kontrol ve yonetisim siiregleridir. Hangi agidan ve nasil denetim yaptigi ise faaliyetlerin
yeterliligini, etkinligini  ve verimliligini  sistemli ve disiplinli bir yaklasimla

degerlendirmektedir.

IIA’nin tanimi, i¢ denetimin rolii ve algilanist acisindan son yillarda gecirdigi
doniigiimii ortaya koymaktadir. Gegmiste i¢ denetim, genellikle mali ve muhasebe konularina
odaklanan bir yonetim destek fonksiyonu olarak goriilmekteydi. Simdiki rolii, geleneksel
denetimle birlikte kurumsal yonetim siirecinin vazgecilmez bir pargasi olan risk yonetimini de
icermektedir. I¢ denetim artik kontrol sistemlerinin etkili olup olmadigmi belirlemek igin
yalnizca gegmiste meydana gelen islemlere odaklanmamaktadir. Giinlimiiziin i¢ denetgileri
aynt zamanda kurumu olumsuz yonde etkileyebilecek potansiyel riskleri tespit etmek ve
bunlar1 6nleyecek veya en aza indirecek kontrol mekanizmalarini degerlendirmek i¢in ileriye
bakmaktadir. Ayrica, i¢ denetcilerin faaliyetleri artik yalnizca denetim gorevleriyle sinirli
kalmamakta, yonetim danigmanligi artik i¢ denetgiler i¢in 6nemli ve genisleyen bir rol olarak
goriilmektedir. Boylece, i¢ denetgiler diizenli denetim ¢aligmalar sirasinda iyilestirmeye agik
alanlar1 belirlediklerinde, ayn1 zamanda kurumun faaliyetlerini nasil iyilestirebilecegine dair
tavsiyelerde de bulunacaktir (Kagermann vd., 2008:4-5; Pickett, 2004:10; Gupta ve Ray,
1992).

[1A’nin i¢ denetim tanimi, meslege uygulanan bir dizi 6énemli terimi kapsamaktadir

(Moeller, 2009). Bunlar:

v' Bagimsiz; herhangi bir i¢ denetgi incelemesinin veya i¢ denetginin daha sonraki
raporlamasinin  kapsamini ve etkinliini simirlayabilecek kisitlamalardan arinmis
denetim i¢in kullanilmaktadir.

v' Inceleme ve degerlendirme; i¢ denetcilerin, 6ncelikle bilgi toplama sorgularini ve daha
sonra yargiya dayali degerlendirmeler i¢in aktif rollerini ifade etmektedir.

v’ Faaliyetler; modern kuruluslarin tiim siiregleri ve faaliyetleri i¢in gegerli olan ig

denetim ¢alismasinin genis kapsamini ifade etmektedir.
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v' Kurulus; i¢ denetimin toplam faaliyet alaninin, yonetim kurulu ve denetim komitesi,
tiim personel, hissedarlar ve diger paydaslar dahil olmak iizere isletmenin tamamini

kapsadigini ifade etmektedir.

I¢ denetim, bir kurulus biinyesinde olusturulan ve o kurulusun faaliyetlerini incelemek
ve degerlendirmek amaciyla hareket eden bagimsiz bir degerlendirme fonksiyonudur. Bir
isletmenin ¢alisan1 veya tiyesi olarak i¢ denet¢i ise muhasebe ofisinin prosediirleri, bilgi
teknolojisi sistem kontrolleri veya iiretim kalite siirecleri gibi ¢ok ¢esitli alanlardaki islemleri
bagimsiz olarak incelemekte ve degerlendirmektedir. Cogu i¢ denetgi, baslica profesyonel
kuruluslari olan IlA tarafindan olusturulan iist diizey standartlar takip etmektedir (Moeller,

2009).

I¢ denetim aym zamanda bir isletme igindeki diger kontrollerin etkinligini dlgerek ve
degerlendirerek calisan bir organizasyonel kontrol olarak da kabul edilmektedir. i¢ denetciler
bir isletmenin birgok organizasyonel birim veya 6zel faaliyetleri hakkinda iyi diizeyde bilgi ve

anlayisa sahiptirler (Moeller, 2009).

I¢ denetimin &ziinde subjektif degerlendirmeler yerine objektif olma anlayis
bulunmaktadir. Denetim siirecinde ve sonuglarin degerlendirilmesinde i¢ denetgiler tarafindan
varolanin esas alinmasi, degerlendirmelerinde tarafsiz ve diiriist olmasi, kurum hakkinda tam
ve dogru bilgiye sahip olunmasi agisindan dnemlidir. I¢ denetimin temel amaglarindan birisi
de gelecege yonelik kurulusun faaliyetlerinin daha etkin ve verimli bir sekilde yapilmasina

yonelik onerilerde bulunmaktir (Korkmaz, 2007:5).

I¢ denetim sadece finansal yapi iizerinde gergeklestirilen ve olaylarm sadece parasal
degerleri ile ilgilenen denetim olmayip, daha genis kapsamli ve orgiitsel yapiy1 olusturan her
turlii faaliyet ve siireglere dair veya sosyal ve yonetimsel nitelikleri de iceren bir faaliyettir
(Aslan, 2010; Goniilagar, 2007; Bagpinar, 2006).

I¢ denetim faaliyeti 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu ile Tiirk
kamu maliyesi mevzuatina girmistir. I¢ denetim faaliyeti, idarelerde 5018 sayili Kanunun 63
tincli maddesi hiikmiine gore i¢ denetgiler tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu Kanuna gore i¢
denetim, kamu idaresinin c¢aligmalarina deger katmak ve gelistirmek ic¢in kaynaklarin
ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini degerlendirmek
ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel gilivence saglama ve danigmanlik

faaliyeti olarak ifade edilmistir (5018 s. Kanun m.63).
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I¢ denetim, i¢ kontrol sisteminin temel unsuru olmasinin yaninda, ayn1 zamanda bu
sistemin yeterli ve etkin bir sekilde calisip calismadigi konusunda degerlendirmelerde
bulunmaktadir. I¢ denetim giivence verme ve danismalik faaliyetleriyle idareye deger katarak,
idarenin amag¢ ve hedeflerine ulasilmasi konusunda {ist yonetime yardimci olmaktadir

(KIDGT, 2013).

3.2. I¢ Denetimin Unsurlar1 ve Miizakere Kapsaminda Degerlendirilmesi

I¢ denetim tanimlar1 dikkate alindiginda bazi 6nemli unsurlarin &n plana ¢iktif
goriilmektedir. I¢ denetimin unsurlarinin miizakere kapsaminda degerlendirilmesi asagidaki

alt basliklarda yapilacaktir.

3.2.1. Kurum Faaliyetlerine Deger Katmak ve Gelistirmek

UMUC’un terimler sozliigiinde deger katmak, hem giivence hem de danmigmanlik
hizmetleri araciligiyla kurumsal hedeflere ulasma firsatlarinin iyilestirilmesi, operasyonel
iyilestirmenin belirlenmesi ve/veya riske maruz kalmanin azaltilmasi yoluyla saglanmasi

olarak ifade edilmektedir (TIDE, 2023).

Gilinimiizde, i¢ denetgilerin ¢cogu, denetlenenlerin her birinden gelen talepleri ve ig
denetim fonksiyonunun ¢alismalarint onlarin ihtiyaclarini karsilayacak sekilde dengelemesi
gerektigini kabul etmektedir. I¢c denetim fonksiyonu denetlenenlere deger katmaktadir.
Denetlenen kurumlarin ilgili personeli, kurum ¢apindaki yenilikleri ve en iyi uygulamalar
kendilerine sunacak i¢ denetim arayisindadir. i¢ Denetim Sorumluluklari Beyaninda ifade
edildigi gibi, i¢ denetimin amaci, faaliyetlerle ilgili degerlendirmeler ve tavsiyelerde
bulunarak ist yonetime sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirmelerinde yardimeci

olmaktir (Anderson, 2003).

I¢ denetgilerin rolii, yiiriitiilen islerin daha iyi yapilmasmi saglayarak kurum
faaliyetlerinin siirekli gelistirilmesidir. i¢ denetimin asil amaci, denetlenenlerin hatalarinmn
ortaya konulmasi ve sorumlularin cezalandirilmasindan ziyade kurumsal faaliyetlerin ve
calismalarin gelistirilmesi ve verilen hizmetin kalitesinin arttirilmasidir (Yurdakul, 2020;
Goniilagar, 2007). Kurumsal faaliyetlerin ve calismalarin gelistirilmesinde ve hizmet

kalitesinin artirilmasinda etkin miizakere yiirlitebilmek son derece 6nemli bir yetkinliktir.

Kurumun i¢ kontrol, risk yonetimi ve kurumsal yonetim sistemlerinin gelistirilmesine

yonelik etkin yiiriitiilen bir i¢ denetim faaliyeti, bu sistemlerin etkinliklerinin artirilmasiyla
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kurumun hedef ve amaglarinin gerceklestirilebilmesine imkan saglayarak kuruma deger

katacaktir (Yurtsever, 2015).

I¢ denetgilerin kuruma deger katmak icin kullanabilecegi araglarindan belki de en
onemlisi hazirlamis olduklari raporlardir. I¢ denetgiler, raporlarinda yer alan denetim bulgu ve
Onerilerini denetlenen birimle miizakere ederek olusturmasi ve birlikte gelistirilmesiyle

kuruma deger katabilme imkani bulacaktir.

I¢ denetgilerin, kurumun faaliyetlerine deger katabilmesi amaci ile denetlenen birim
arasinda yiritiilecek miizakerelerinde, kazan-kazan ¢ergevesinde karsilikli kazang prensibiyle
ilerlemesi faydali olacaktir. Béylece denetim siirecinin tiim asamalarinda, denetlenen birimle
yiriitiillecek miizakereler sayesinde birimlerin faaliyet ve is siireclerini iyilestirmesine yonelik
adimlar atilacaktir. Denetim faaliyetinin miizakereler sayesinde kalitesi artinca kurumun

faaliyetlerinde deger katilmis olacaktir.

3.2.2. Risk Yonetimi, Kontrol ve Yonetisim Siireclerine Katki

Risk yonetimi kurumsal yoOnetimin temel bir unsurudur. Risklerin yoOnetilmesini
saglama konusunda genel sorumluluk yonetim kuruluna aittir ve yonetim, risk yoOnetimi
cergevesinin olusturulmasindan ve isletilmesinden sorumludur. Kurumsal ¢apta risk yonetimi,
yapilandirilmus, tutarli ve koordineli yaklasimmin bir sonucu olarak birgok fayda saglar. ¢
denetcinin risk yonetimi ile ilgili temel rolii, risk yonetiminin etkinligi konusunda yonetime
ve yonetim kuruluna giivence saglamak olmalidir. I¢ denetim, faaliyetlerini bu temel roliin
Otesine tasidiginda, gorevleri danigmanlik hizmetleri olarak ele almalar1 gerekmektedir. Bu
sekilde i¢ denetim bagimsizligmni ve gilivence hizmetlerinin objektifligini koruyacaktir. Bu
kisitlamalar dahilinde kurumsal risk yoOnetimi, i¢ denetimin profilini yiikseltmeye ve

etkinligini artirmaya yardimci olabilmektedir (11A, 2009).

Yonetim Kurulu, kurumun hedeflerine ulagmast baglaminda risk yonetiminin ve ig
kontroliin olusturulmasindan genel olarak sorumludur. Ust diizey yonetim gerekli kontrol
sistemlerinin uygulanmasindan ve siirdiiriilmesinden sorumludur. I¢ denetimin rolii, genel i¢
kontrol sistemlerini izlemek ve sistemlerin gézden gegirilmesini kolaylastirmak amaciyla
bunlarin etkinligi hakkinda iist yonetime ve denetim komitesine rapor vermektir (Pickett,
2011).

Risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetimin etkin bir sekilde islemesi ve gelismesi

icin i¢ denetgilerin bu kapsamda ilgili paydaslariyla basarili miizakereler yliriitmesi son derece

37



onemlidir. Bu siireglere katki saglayabilmek igin i¢ denetciler miizakereleri Uluslararas: I¢
Denetim Standartlarinda kendilerine verilen sorumluluk bilincinde yiiriitmelidir. Kurumun
risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siire¢lerine Harvard Miizakere Modelinin tiim ilkeleri

kullanilarak 6nemli katkilar saglanacaktir.

3.2.3. Giivence ve Danismanhk Faaliyetleri

Standartlar so6zligii, giivence faaliyetini, kurulusun risk yonetimi, kontrol veya
yonetisim siireglerine iliskin bagimsiz bir degerlendirme saglamak amaciyla kanitlarin
objektif bir sekilde incelenmesi olarak tanimlamaktadir. Giivence faaliyeti olarak
degerlendirilebilecek denetim tiirlerine 6rnek olarak mali denetimler, performans denetimleri,
uyumluluk denetimleri ve sistem giivenligi denetimleri verilebilmektedir (Anderson,
2003:106).

Giivence faaliyetlerinin nitelik ve kapsami i¢ denetgi tarafindan belirlenir ve
genellikle, ii¢ tarafi vardir: (1) Bir kurum, faaliyet, siirec, sistem veya bir baska unsurun
dogrudan i¢inde olan kisi veya grup (siire¢ sahibi), (2) degerlendirmeyi yapan kisi veya grup
(i¢ denetgi), (3) degerlendirmeyi kullanan kisi veya grup (kullanici) (TIDE, 2023). Giivence
faaliyetlerinin temel amaci, denetim kapsamina giren konularin i¢ denetim metotlar
kapsaminda degerlendirilmesi ve bu degerlendirme sonuglarmm ilgili yoneticilerine
sunulmasidir (IDKK, 2013). I¢ denetimin verecegi giivence mutlak anlamda bir giivence
olmayip, makul bir giivencedir. Makul giivence, i¢ denetim faaliyetinin i¢ denetim
standartlarina uygun bir sekilde yerine getirilmesi ve bu faaliyeti gerceklestiren denetgilerin
de mesleki ahlak kurallar1 g¢ercevesinde hareket etmis olmalart durumunda verilecek

giivencedir (Aslan, 2010).

I¢ denetim birimleri tarafindan, kaynak tahsisinin biiyiik bdliimii giivence faaliyetine
ayrilmaktadir (IDKK, 2023). Giivence faaliyetlerinin nitelik ve kapsami i¢ denetgi tarafindan
belirlendiginden, denetlenen birimle daha sik etkilesime gecilmekte ve miizakere taktikleri
yogun olarak uygulanmaktadir. Bu kapsamda giivence faaliyetinin tiirline goére, Harvard

Miizakere Modelinin tiim ilkeleri kullanilarak 6nemli katkilar saglanacaktir.

Danismanlik faaliyetleri, genellikle gorevlendirmeyi talep eden birimin 6zel talebi
tizerine gergeklestirilen ve tavsiye niteliginde olan hizmetlerdir. Danismanlik faaliyetlerinin
nitelik ve kapsami, degerlendirmeyi talep eden birimle i¢ denet¢i arasindaki sozlesmeyle
belirlenir ve genellikle iki tarafi vardir: (1) Tavsiye veren kisi veya grup (i¢ denetgi), (2)
Tavsiye talep eden ve alan kisi veya grup (gorevin miisterisi). Ayrica, i¢ denetci danigmanlik
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hizmeti verirken, kesinlikle idari sorumluluk almamali ve objektifligini muhafaza etmelidir
(TIDE, 2023). i¢ denetim, danmismanlik faaliyetiyle organizasyonda daha stratejik bir role
yiikselmektedir. Danismanlik, i¢ denetimin ydnetimle ortak haline geldigi daha proaktif bir

yaklasimi igermektedir (Stewart ve Subramaniam, 2010).

Danismanlik faaliyetleri, i¢ denetim fonksiyonunun caligmalarinin bir parcast olarak
uzun siiredir gerceklestirilen faaliyetleri igermektedir. Bu, i¢ kontrol egitiminin verilmesi,
yeni sistemlerdeki kontrol sorunlar1 hakkinda yonetime tavsiyelerde bulunulmasi,
politikalarin hazirlanmasi ve kalite ekiplerine katilim gibi faaliyetleri icermektedir (Anderson,
2003:106).

Danmigmanlik faaliyetleri birimin tavsiyesi lizerine gerceklestigi icin birimle kurulan
iletisim daha yumusak geg¢mektedir. Danmigmanlik faaliyetleri kapsaminda yiiriitiilecek
miizakereler kazan-kazan yontemine uygundur. Bu faaliyette i¢ denetcilerin dikkat etmesi
gereken konu danismanlik faaliyetinin smirlarimi net olarak belirlemesidir. I¢ denetciler,
birimin yerine ge¢ip isleri fiili olarak yiiriitmemelidir. Bunun i¢in i¢ denetgiler belirlemis
oldugu standartlar ve kurallardan taviz vermemelidir. Bu kapsamda i¢ denet¢ilerin Harvard
Miizakere Modelinin nesnel Ol¢iitler kullanmada 1srarci olunmasi ilkesi gercevesinde konuya
yaklagmasi oldukc¢a faydali olacaktir. Bununla birlikte danigmanlik faaliyeti kapsaminda

karsilikli kazang i¢in segenekler artirilabilecektir.

3.2.4. Bagimsizlik ve Tarafsizhk

IIA Uluslararas: i¢ Denetim Standartlarina gore i¢ denetim faaliyeti bagimsiz olmak
ve i¢ denetgiler gorevlerini yaparken objektif davranmak zorundadir. I¢ denetgiler, menfaat
catismasindan kaginarak, onyargisiz Ve tarafsiz bir sekilde hareket etmelidir (TIDE, 2023).
Fonksiyonel bagimsizlik ise, i¢ denet¢inin yoOnetimin sorumluluguna giren yoOnetim veya
kontrol faaliyetine karigmamasi anlamina gelmektedir. Bu durum i¢ denetgiye, yonetim ve
kontrol sistemlerine iliskin nesnel goriis olusturma ve denetime tabi islemlerin tarafsiz ve

etkin degerlendirilmesi imkanin1 verecektir (Yurdakul, 2020:481).

Bagimsizlik, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluklarini tarafsiz olarak yerine getirme
kabiliyetini tehdit eden durumlardan uzak olmak demektir. Objektiflik, i¢ denetcilerin
gorevlerini, i sonucunda ¢ikan iiriine gercekten ve diiriist bir sekilde inanacaklari ve bu
iriiniin kalitesinden 6nemli bir taviz vermeyecekleri sekilde yapmalarini saglayan tarafsiz bir
zihinsel tutumdur (TIDE, 2023; Kizilboga, 2013). Ozet olarak, tarafsizlik, yargilari ve
kararlar1 uygunsuz bir sekilde etkilemedigi bir ruh hali, bagimsizlik ise i¢ denetcinin nesnel
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bir tutumla caligmasina izin veren bir durumdur. IIA standartlari, kurumsal diizeyde
bagimsizliga vurgu yapmakta ve bagimsizligin bireysel ve islevsel diizeylerde onemli

oldugunu vurgulamaktadir (Stewart ve Subramaniam, 2010; Mutchler, 2003).

A Etik Kurallarinda, i¢ denetgilerin, inceledikleri faaliyetler ile ilgili bilgiyi
toplarken, degerlendirirken ve raporlarken en iist seviyede mesleki objektiflik sergilemesi
gerektigini belirtmistir. Bu islemleri yaparken, ilgili tiim sartlar1 degerlendirmeyi dengeli bir
sekilde yapmasii ve bir yargiya varirken kendilerinin veya digerlerinin menfaatlerinden

etkilenmemesi gerektigini dnermektedir (TIDE, 2023).

Aslinda denetim faaliyeti, hem isini miidahale olmadan yiirlitebilmesi hem de
yapabildiginin goriilebilmesi i¢in denetlemesi gerekenlerden yeterince bagimsiz olmasini
gerektirmektedir. Bu, denetimin yiiriitilmesinde ¢ok 6nemli bir unsurdur ¢iinkii denetgiler,
denetim c¢alismasiyla ilgili her tiirli belgeye herhangi bir kaymrma ve korku olmadan
erisebilmektedir. Bu durum, denetgilerin kendilerine verilen yetkiyi diirtistliikle yerine
getirmeleri i¢in denetim calismasiyla ilgili objektif rapor ve giivenilir mesleki yargi

sunmalarini saglayacaktir (Baharud-din, Shokiyah ve Ibrahim, 2014).

I¢ denetgilerin tarafsizliklarin1 muhafaza edebilmesi kapsaminda denetlenen birimle
etkilesimlerinde etkin miizakere yiiriitebilmesi son derece Onemli bir yetkinliktir. Bu
cercevede, Harvard Miizakere Modelini etkin bir sekilde kullanmak &nemlidir. i¢ denetgiler,
denetlenen birim ¢alisanlar ile yiiriitiilecek miizakerelerde kisileri sorundan ayirmalidir. Ig
denet¢iler mesleki standartlara bagli kalarak, tarafsizliklarini etkileyebilecek durumlardan
kendilerini uzak tutmalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda nesnel kriterler kullanmak faydal

olacaktir.

3.3. I¢ Denetimde Miizakerenin Onemi

I¢ denetciler, mesleki yasamlari boyunca edindikleri ve mesleki gdrevlerini yerine
getirirken kullandiklar1 bilgi ve becerilere sahip, yiiksek nitelikli bir meslek grubudur. Ig
denetciler elestirel diisiinme yetenegi, analitik beceriler, risk analizi yapma yetenegi, sorunlari
tanimlama ve ¢ozme yetenegi gibi teknik becerilerin yani sira iletisim ve miizakerenin de yer
aldig1 sosyal becerilere sahip olmalidir. 21. ylizyilin basindan bu yana, yukarida bahsedilen
yeterlilik gruplarindan ikincisine olan ilgide gozle goriiliir bir artis olmustur. Arastirmalar,
genellikle iletisim ve miizakere becerilerinin bir i¢ denet¢inin ¢alismasinda anahtar rol
oynadigimi gostermektedir (Przybylska, Rydzak ve Trebecki, 2020:9; Narkchai ve Fadzil,
2017; Arena ve Azzone, 2009).
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I¢ denetim fonksiyonunun basarisinin temel unsurlarindan biri iletisimdir. Bir i¢
denetci, ¢esitli paydaslarla siirekli olarak iletisim halindedir. Basarili bir i¢ denetim, siire¢
anlayisini, konu bilgisini, suistimal olasilifina ve diger risklere karsi tetikte olmay1 ve giiglii
bir iletisimi gerektirmektedir (Chandrashekar, 2019). I¢ denetcilerin etkili olabilmeleri icin
istlin iletisim becerilerine sahip olmalar1 gerekir. Etkili iletisim, hedef kitleyi anlamayz,
mesajlart agik ve basit tutmayi, fikirleri basit bir sekilde sunmayi, net hedeflere sahip olmay1

ve hayal kirikliklarina ragmen sebat etmeyi igermektedir (Davidson, 1991; Smith, 2005).

Narkchai ve Fadzil (2017) tarafindan yapilan ¢alismada c¢oklu regresyon sonuglari,
iletisim becerileri faktoriiniin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gostermektedir. Bdylece,
iletisim becerileri ile i¢ denetgilerin performansi arasinda pozitif bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Bu nedenle, i¢ denet¢ilerin i¢ denetim sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine
getirebilmeleri igin iletisim kurmalar1 gerekmektedir. Bu ¢alismanin sonucu, iletigim
becerilerinin i¢ denetcilerin performansinin Snemli bir belirleyicisi olduguna isaret
etmektedir. I¢c denetgiler ve denetlenenler arasinda etkin iletisimin varligi, i¢c denetcilerin

iletisim becerileri ve performansi, i¢ denetim etkinligini gliglendirmek i¢in gereklidir.

Iletisim, i¢ denetgilerin yetkinlik 6n kosullariin énemli bir boliimiinii olusturmaktadir
(Narkchai ve Fadzil, 2017). I¢ denetcilerin etkili bir sekilde iletisim kurmasi gerektigi, ic
denetimin ana prensipleri arasinda sayilmaktadir. Esas itibariyla, i¢ denetim, iletigim
becerileri iizerine kurulmus bir meslektir. I¢ denetgilerin etkili testler yapmasinda, buradan
denetim sonuglarina ulasmasinda, Onerilerini kabul ettirebilmesinde ve raporlamasinda
iletisim becerilerini kullanabilmektedir. I¢ denetciler iletisim becerilerinden denetimin her
asamasinda faydalanmalar1 gerekmektedir (Kaya, 2016). Ayrica, bir orgiitiin basarisi, orgiitiin
paydaslariyla olan iletisimine bagli oldugundan, i¢ denetim birimi paydaslarinin farkl
beklentilerini ve hedeflerini dogru sekilde anlayarak i¢ denetimden beklenen faydayi

artirabilecektir (Ozdogan, 2014).

Iletisim, miizakerenin 6nemli ve ayrilmaz bir parcasidir (Zartman, 2007). Miizakere
siireci ayn1 zamanda miizakereye katilan tiim taraflarin iletisim yoluyla fikir birligine vardigi
bir siirectir. Miizakere siireci bir iletisim ve degisim siirecidir (Zhang, 2018). Iletisim
degiskenleri miizakere sonuglari lizerinde 6nemli etkileyicilerdir. Daha Kaliteli bir iletisim

deneyimi daha iyi miizakere sonuglarina yol agmaktadir (Smith, 1969; aktaran, Zhang, 2018).

Diyalog ve miizakere ortami taraflar arasindaki iletisim kanallarimi agmaktadir. Bu

diyalog kanallari, ilgili getiriler1 karsilikli olarak tartismak ve taraflarin taleplerini
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dengelemek i¢in 6nemlidir. Uygun bir miizakere siireci, uyumsuzluklarin giderilmesine ve
ardindan ilgili taraflarin talep veya beklentileri arasinda uyumun saglanmasina dogrudan etki

etmektedir (Kiral ve Karabacak, 2020).

lletisime kapali bir yoneticiden denetim kapsaminda bilgi alabilmek, saha
calismalarinda denetlenen birimden saglikli bilgi, belge ve dokiiman temin edebilmek,
kapanis toplantilarinda mutabakat siirecini yiiriitmek ve onerileri kabullendirmek gibi pek ¢ok
adimda i¢ denetciler paydaslarla miizakere ve iletisim halindedir. Bdylece i¢ denetei
miizakere becerilerini kullanarak denetimden beklenen faydayi artirma ve kuruma deger

katma yolunda 6nemli bir adim atmis olacaktir (Kaya, 2016).

I¢ denetgiler, paydas iliskilerini etkin bir sekilde yonetebildigi 6l¢iide, denetimden elde
edecegi basariy1 da artirabilmektedir. I¢ denetgilerin kurum yénetimi, denetlenen birimler ve
calisanlar gibi paydaslarla etkilesim ve iletisim halinde olmaktadir. Miizakereler yoluyla
paydas iliskilerinin yOnetimi, istenilen sonuglara ulasilirken saglikli iliskiler kurabilmeyi
miimkiin kilmaktadir. I¢ denetciler etkin miizakere becerilerini kullanarak kendilerinden
beklenen fayday: artirabilecektir. Ust yonetim ile kurulacak iletisim ve miizakerelerde, ig
denetim faaliyeti hakkinda iist yonetimi bilgilendirmek suretiyle {ist yonetimden istenilen
destegi ve katkiyr alma yoniinde adim atilmis olacaktir. Denetlenen birimle etkin iletisim
kurulmasiyla denetim kalitesi artmakta ve sonucunda kurum faaliyetlerine deger katilmis
olmaktadir. I¢c denetim faaliyetlerinin dogasi geregi i¢c denetciler denetlenen birimlerdeki
calisanlarla tek seferlik degil siirekli olarak etkilesim igerisinde olmaktadir. Bu durum

denetlenen birimle yiiriitiilecek miizakerelerin 6nemini artirmaktadar.

Bu c¢alismanin ana odagmi i¢ denetgilerin denetlenen birimle miizakeresi
olusturmaktadir. Asagida i¢ denetgilerin denetlenen birimle gerceklestirecegi miizakerenin

Oonemi agiklanmaktadir.

I¢ denetgilerin basaris1 sadece teknik gorevleri yerine getirmenin 6tesinde, paydaslarla
iligkileri yonetebilme becerilerine de baglidir. Bu kapsamda paydaslarla iliskilerin saglikli
yiritiilmesi iletisimin etkin bigimde kullanilmasina, denetgiler ile denetlenenler arasinda
uyumlu, yapict ve siirdiirtilebilir bir iliski kurulabilmesine, beklentilerin karsilikli olarak
uyumlagmasina ve denetimden beklentilerin karsilanabilmesine Onemli olgiide katki
saglayacaktir (Karabacak ve Satici, 2021; Kiral ve Satici, 2020). Denetlenenlerle uyumlu,
yapict ve sirdiriilebilir bir iletisim kurulamadigi durumlarda i¢ denetgi istedigi bilgiye

ulagsmakta zorlanacaktir. Boyle durumlar i¢in i¢ denet¢iler muhatap oldugu kisilerle miizakere
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etme konusunda yeterli bilgiye sahip olmalidir. Ayrica, amaca yonelik soru sorma ve bir
sonuca ulasma konusunda i¢ denetciler analitik degerlendirmeler yapabilmeli ve inceledikleri

konuyu muhatabiyla detayli olarak miizakere edebilmelidir (Yurtsever, 2017).

I¢ denetgiler, kurum igerisinde yillarca ayni isi yapmis ve o is de uzmanlasmus kisilerin
dosyalarin1 karigtirarak farkli bir bakis agisiyla siireci iyilestirmenin yollarini ve kuruma deger
katmay1 aramaktadir. I¢ denetgiler, denetlenen birim faaliyetlerin isleyisine ait genel bilgiye
sahip olamazsa, olaylara uygun agidan bakamayacak ve siiregleri verimli bir sekilde
degerlendiremeyecektir.  Siireglerin  isleyisiyle ilgili hi¢bir durumun i¢ denetgiden
saklanmamas1 ve hatta dnemli olabilecek her unsur hakkinda bilgilendirmeler yapilmasi i¢
denetim ¢alismalarinin Kalitesi ve raporlarin sagligi agisindan 6nemlidir. Denetlenen birim
caliganlarinin sahip olduklari bilgi ve deneyimlerini paylasma konusundaki isteksizliklerini de
g6z Oniine alindiginda, i¢ denetgilerin etkili iletisim ve miizakere yeteneklerine sahip olmasi

onem kazanmaktadir (Aytekin, 2018; Albas, 2021).

I¢ denetcilerin kurumsal hedeflere ulagsma {izerindeki etkisi, yoneticilerin ic
denetgilerin ¢aligmalarindan ne oOlgiide yararlandiklar1 ile yakindan ilgilidir. Bu agidan
bakildiginda i¢ denetgiler ile yoneticiler (denetlenenler) arasindaki iligki kritik bir konu haline
gelmektedir (Arena ve Azzone, 2009). Kurumun faaliyetlerine deger katabilmesi amaciyla i¢
denetgiler ile denetlenenler arasinda yiiriitiilecek miizakereler, kazan-kazan gercevesinde

karsilikli kazang prensibiyle ilerlemelidir.

I¢ denetgilerin denetlenenlerle yiiriittiigii miizakerelerde diisebilecegi hatalardan birisi
i¢ denetcilerin kendi teknik bilgilerine asir1 glivenmeleridir. Ayrica denetciler ihtilafl
konularda denetlenenlerden daha fazla bilgiye sahip olduklar1 algisina kapilmaktadirlar. I¢
denetgiler kendilerine asir1 giivendigi ve miizakerelere denetlenenlerin ¢ikarlarini ve
bilgilerini tam olarak anlamadan girdigi durumlarda, miizakerelerden arzu edilen sonug elde
edilememis olmaktadir (Kennedy ve Peecher, 1997; aktaran, Trotman, Wright ve Wright,
2005).

I¢ denetciler ile denetlenenlerin birlikte etkin bir sekilde ¢alisabilmesi igin, i¢ denetimi
katma degerli bir faaliyet haline getirme konusunda benzer bir anlayisa sahip olmalari
gerekmektedir. Bu anlayisa ulasilamamasi, i¢ denetimin yalnizca denetlenenlerin is
hedeflerine ulagsmada bir engel oldugu algisina yol agabilmektedir. Bu, denetim hizmetlerinin
yeterince kullanilmamasina ve denetim Onerilerinin géz ardi1 edilmesine neden olabilmektedir

(Flesher ve Zanzig, 2000). Taraflarin benzer anlayisa ve igbirligine sahip olmalarinda etkin
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miizakere yiiriitebilmek onemli bir yetkinliktir. Miizakerelerin yiiriitiilmesinde i¢ denetgiler

oncilik etmelidir.

Denetim sonuglarina dayanarak denetlenenlere duymak istemedikleri seyleri sdylemek

3

zorunda kalinan zamanlar vardir. Ornegin birine denetim sonuglarmin “yetersiz” oldugunu
sOylemek hi¢cbir zaman kolay degildir. Ancak i¢ denetciler i¢in zor haberleri iletmek isin bir
parcasidir ve sirf tedirginlik nedeniyle kaginilmamasi gereken bir sorumluluktur. Ancak kotii
haberin tastyicist olmak, i¢ denetgilerin denetlenenlerle olan iligkilerini mutlaka raydan
cikarmak zorunda degildir. K6tii haberi iletmenin dogru ve yanlis yollar1 bulunmaktadir. Bu
dogru vyapildig1 takdirde denetlenen birim iligkilerini koruyabilmekte ve hatta
giiclendirebilmektedir. Bu nedenle her i¢ denet¢inin kotii haber verme sanatinda ustalagsmasi
gerekmektedir. Olumsuz haberler verilirken denetlenenlerin duygusal tepkileri de dikkate
alimmalidir. Suglayici bir ifade kullanilmamalidir (Chambers, 2023). Bu kapsamda Harvard
Miizakere Modelinin prensipleri énemli bir yol gostericidir. Harvard Miizakere Modelini

benimseyen ve kullanan bir i¢ denet¢i denetlenenlere iligkileri bozmadan séylenmesi gerekeni

sOyleyebilme yetenegine sahip olacaktir.

3.4. ¢ Denetim Siirecinde Miizakere

I¢c denetim karmasik bir siirectir. Uzun vadeli planlama gibi bircok unsurdan olusur,
bunlar; organize etme, personel gelistirme, denetim planlamasi yapma, saha caligsmasini
gozlemleme, dogrulama, teyit etme ve analiz etme, raporlama ve takip etme gibi gesitli
yonleri bulunmaktadir. Aynm1 zamanda kisileraras: iliskileri, goriismeyi ve miizakereyi de
igcermektedir (Dittenhofer, 2001). Bu kapsamda i¢ denetimin siireglerinde i¢ denetimin 6nemli
denetim paydaslarindan biri olan denetlenen birimler ile etkili bir miizakerenin yiiriitiilmesi

onem kazanmaktadir.

I¢ denetim faaliyeti kapsaminda plan ve programim hazirlanmasi, 6n galisma ve saha
calismasini igeren denetimin yiiriitiilmesi, denetim sonuglarinin raporlanmasi ve izlenmesi
asamalarinda denetlenen birimlerle etkili bir miizakere yiiriitilmesi, denetim faaliyetinin etkili
ve verimli bir sekilde ilerlemesini saglayacaktir. Bu acidan asagida i¢ denetim siiregleri
incelenecek ve bu siirecte denetlenen birimlerle miizakerenin kurulmas: ve etkinliginin

artirllmasi konusunda degerlendirmeler yapilacaktir.
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3.4.1. i¢ Denetim Planlamasi

Ic denetim ¢aligmasi diger tiim yonetim uygulamalarinda oldugu gibi i¢ denetim
hedeflerinin ve bu hedeflere ulasma araclarinin olusturulmasint igeren planlamay1
gerektirmektedir. Planlama, denetlenen birimlerin organizasyonunda gergeklestirilecek
faaliyetlerin dikkatli bir sekilde diizenlenmesini icermektedir (Nzechukwu, 2016). Denetim
planlamasi, risk profillerinin olusturulmasini, denetim envanterinin derlenmesini, ayrica yillik
denetim planinin ve ekip bazli yiiriitme planlarinin olusturulmasini igermektedir (Kagermann
vd., 2008). Denetim baslatilmadan ve kaynaklar tahsis edilmeden once, bir gorev plani,
kaynaklar1 yonlendirecek ve kontrol edecektir. Gorev planlarim1 formiile edecek konuma
gelmeden 6nce, hedeflenen operasyonla ilgili arka plan bilgilerine ihtiya¢ bulunmaktadir. i¢
denetgiler, her bir gérev i¢in, gérevin amaglari, kapsami, zamanlamasi ve kaynak tahsisi dahil

olmak tizere bir plan gelistirmeli ve belgelendirmelidir (Pickett, 2010).

I¢ denetimde planlama siirecinde; denetim evreni belirlenir, makro risk
degerlendirmesi yapilir, denetim alanlar1 belirlenir ve 6nceliklendirilir, i¢ denetim plan ve

programlari hazirlanir ve onaylanir (IDKK, 2013).

Biitiin i¢ denetim faaliyetleri ve gdrevlerinin temelini i¢ denetim plani olusturur. g
denetim plan1 denetimin kapsamini, denetlenecek alan ve konulari, ihtiya¢ duyulan isgiicii ve
diger kaynaklar igerecek sekilde, birim yoneticileriyle goriisiilerek, kurumun stratejilerini,
hedeflerini ve karsi karsiya oldugu riskleri de igcerecek sekilde ii¢ yillik donemler igin
hazirlanir (IDKK, 2006; TIDE, 2017). I¢ denetim planinin olusturulmasi siirecinde birim
yoneticileriyle iletisim kurmak ve miizakere etmek planin etkin bir sekilde olusturulmasina

katk1 saglayacaktir.

I¢ denetim plam dncesinde, idarenin denetlenebilecek alanlarmin tamamini ifade eden
bir denetim evreni olusturulmaktadir. Denetim evrenine, idarenin merkez, tasra ve yurt dist

teskilatina dahil tiim birimlerinin islem, faaliyet ve siirecleri dahil edilmektedir (IDKK, 2006).

I¢ denetim program, yiiksek riskli konulara 6ncelik verilmek suretiyle, yoneticiler ve
gerektiginde calisanlarla goriigiilerek bir yili gegmemek iizere i¢ denetim planiyla uyumlu

olarak hazirlanmakta ve iist yonetici tarafindan onaylanmaktadir (IDKK, 2006).

Hazirlanan i¢ denetim plan1 ve i¢ denetim programi, iist yOneticiye yazili olarak
sunulmakta ve st yonetici tarafindan onaylanmaktadir. Onaylanan i¢ denetim plan ve

programi, gorev yapacak i¢ denetcilerle paylasiimaktadir. I¢ denetim programinda yer alan
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denetimler de ilgili denetlenen birimlere bilgi icin gonderilmektedir (IDKK, 2013). I¢ denetim
programinda yer alan denetimlerin denetim baslamadan denetlenecek birimlere gonderilmesi

bir iyi uygulama 6rnegidir.

Denetimin planlanmasi asamasinda denet¢i, denetlenenleri denetimden haberdar
etmektedir. I¢ denetgiler denetimin kapsamimi ve hedeflerini birim yéneticisi ile resmi bir
toplantida tartismaktadir. Boylece, onemli siire¢ler hakkinda bilgi toplanmakta, mevcut
kontroller degerlendirilmekte ve planlar yapilmaktadir. Denetgi, denetlenen kurulus igin
gecerli olan tiim prosediirleri ve uygun oldugu durumlarda oOnceki denetim sirasindaki
bulgulara iligkin yorumlar1 igeren bir kontrol listesi olusturur  (Nzechukwu, 2016).
Denetlenen birimle planlama asamasinda etkilesime gecilmesi, sonrasinda yiiritiilecek

miizakereler i¢in 6nemli bir adim olusturmaktadir.

I¢ denetim plan ve programinin hazirlanmas: siirecinde birimlerle goriisiilmesi ve
birimlerin Onerilerini alarak denetim gorevine birimlerin dahil edilmesi, birimlerin i¢ denetim
faaliyetine katilmalarin1 ve daha isbirlik¢i bir yaklasim sergilemelerini saglayacaktir. Boylece,
birimler kendilerini denetimin bir pargasi gibi hissedeceklerdir. Birimlerin, denetim siirecine
erken bir asamada katilmalari denetim sirasinda ytriitillecek miizakerelerin daha etkin

olmasini saglayacaktir.

3.4.2. i¢ Denetimin Yiiriitiilmesi

I¢ denetciler, i¢ denetim faaliyetinin yiiriitiilmesi siirecinin neredeyse tamaminda
denetlenen birimle goriisme ve miizakere halindedir. Bu miizakereler profesyonel bir tarzda
ilerlerse raporlama ve izleme asamalarimi da olumlu yonde etkilemesi muhtemeldir. Bu
asamada denetim kalitesinin artirilmasinda etkin miizakere yiiriitebilmek son derece

onemlidir.

I¢ denetgiler, denetim rehberlerinden de yararlanmak suretiyle denetim faaliyetlerini
yirtitmektedirler. Bu kapsamda i¢ denetgiler, denetim programinda ve g¢alisma planinda
belirlenen hedeflere ulagsmak igin, yeterli ve giivenilir bilgi ve belgeleri analiz etmek,
incelemek, degerlendirmek ve kayith hale getirmekle yiikiimlidiir (IDKK, 2006; TIDE,
2017).

I¢c denetim siirecinde gereken evraklarin ilgili birimlerden zamaninda ve kolaylikla
elde edilebilmesinin, denetimin aksamadan yiiriitilmesi bakimindan olduk¢a Gnemli rolii

vardir. Ayrica, denetim igin gereken evraklarin zamaninda ve eksiksiz bicimde i¢ denetim
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birimine aktarilabilmesi, denetimin planlanan siire ve verimde sonuglandirilmasi acgisindan

onem arz etmektedir (Albas, 2021; Aytekin, 2018:63).

Ic denetim faaliyetinin yiiriitiilmesi sirasinda i¢ denetginin yetkileri arasinda,
denetlenenlerden denetim konusuyla ilgili elektronik ortamdakiler dahil her tiirlii bilgi, belge
ve dokiiman istemek bulunmaktadir (IDKK, 2006). i¢ denetgiler, bu yetkilere sahip olmasina
ragmen uygulama acgisindan degerlendirildiginde i¢ denetim siirecinde, kurumda gorev yapan
yoneticilerin i¢ denetcilere gerekli evraklari teslim etmemesi ve personel goriismelerinin
kisitlanmasi gibi sorunlarla karsilagabilmektedirler (Hamidi, 2019). Bu gibi sorunlarin
istesinden gelmek icin i¢ denetgilerin miizakere yetkinliklerine sahip olmas1 gerekmektedir.
I¢ denetgiler iletisim ve miizakere becereleriyle denetlenen birimden gerekli bilgi ve belgeyi

alma imkanina sahip olacaktir.

Kamu I¢ Denetim Rehberine goére i¢c denetimin yiiriitiilmesi asamalari asagida

agiklanmaktadir (IDKK, 2013):

Gorevlendirme: I¢ denetim faaliyetleri i¢c denetgiler ile denetim gdzetim
sorumlusundan olusan denetim ekipleri tarafindan yiiriitiilmektedir. I¢ Denetim Birimi (IDB)
Bagkani, denetime baslamadan once i¢ denetcilere denetimin adi, tiirii, planlanan denetim
stiresi gibi bilgilerin yer aldigi gorevlendirme yazisi gondermek suretiyle, i¢ denetgileri

denetimden haberdar etmektedir (IDKK, 2013).

Denetlenen Birime Bildirim: Denetlenecek birime, denetimin amaci, kapsam, tiiri,
baslama ve bitis tarihi gibi denetim hakkinda temel bilgileri igeren denetim bildirim yazisi
gonderilir. Bu bildirimin amaci, denetlenenlerin genel olarak denetimin amaci, kapsami ile
denetime baglama tarihi hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamaktir. Ayrica, bu bildirim ile
denetlenen birime, denetim konusuyla ilgili personelin hazir bulundurulmasi ve ihtiyag
duyulacak bilgi ve belgelerin hazirlanabilmesi i¢in zaman taninmis olacak ve bdylece denetim

siiresi etkin bir sekilde kullanilacaktir (IDKK, 2013).

Denetim siirecinin her agamasinda denetlenen birimle goriisiilmesi siirecin saglikli
ilerlemesi i¢in 6nemlidir. Bu kapsamda denetim bildirim yazisinin birimlere gonderilmesi bir
1yl uygulama Ornegidir. Esas itibariyla, i¢ denet¢ilerin denetlenen birimle iligkisi denetim
bildirim yazisinin gonderilmesiyle baslamaktadir. Bu bildirimle denetimin baskin tarzinda
yapilmadigi mesaji verilmektedir. Denetlenen birime bu bildirimle gerekli hazirliklarin
yapilabilmesi i¢in zaman verilmis olmaktadir. Bu bildirim resmi yazinin yani sira e-posta ile

de yapilarak denetlenen birim ile iletisime ge¢mek iliskiler acisindan yararli olabilmektedir
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(Aytekin, 2018). Bu bildirim, denetlenen birimle saglikli iletisim kurulmasinin baglangicini
olusturmaktadir. Bdylece, denetlenen birimle miizakere siirecinin etkili yiiriitiilmesi ve kazan-

kazan yaklasimin benimsenmesi i¢in dnemli bir adim atilmis olmaktadir.

On Calisma: ¢ denetciler gorevlendirme islemi yapildiktan sonra denetimle ilgili 6n
calisma yapmaya baslar. On ¢alismanin amaci, i¢ denetgilerin gorevlendirilen denetim alani
ile ilgili faaliyetleri anlamalarina ve saha ¢alismalarin etkili bir sekilde yerine getirmelerine
yardimci olmaktir. Bu asamada ihtiya¢ duyulan tiim bilgiler toplanmakta, analiz edilmekte ve
kayit altina alinmaktadir. Elde edilen bilgiler dogrultusunda saha g¢alismasinda uygulanacak
denetim testleri olusturulmaktadir. On c¢alisma kapsaminda asagida belirtilen asamalar

gerceklestirilmektedir (IDKK, 2013):

a. Denetim Gorev Siire Planinin Olusturulmasi: Denetimin 6n ¢alisma, saha ¢alismasi
ve raporlama asamalarina iliskin baglama ve bitis tarihlerini belirlemek amaciyla denetim siire

plan1 hazirlanmaktadir (IDKK, 2013).

b. On Arastirma: Denetim siire plan1 hazirlandiktan sonra i¢ denetgiler, denetlenecek
alan hakkinda yeterli ve giincel bilgi sahibi olmak amaciyla 6n arastirmalara baslarlar. Bu
bilgilere ulasmak igin; o6nceki denetimlere iliskin rapor ve calisma kagitlari, is akis ve
organizasyon semalari, gorev tamimlari, birim ydnergeleri, diger denetim birimlerince
yazilmig raporlar, stratejik plan ve performans programlar1 ile faaliyet raporlar1 gibi
kaynaklardan yararlanilir. Ayrica, bu asamada ihtiya¢ duyulmasi halinde i¢ denetgiler
denetlenecek birimin yoneticisi ve calisanlartyla da goriisebilmektedir. Boylece, muhtemel
sorunlar, hassas konular ve denetimde ihtiya¢ duyulacak diger konular hakkinda bilgi sahibi

olunmaktadir (IDKK, 2013).

C. Agilis Toplantisi: Denetim ekibi, denetlenen alanla ilgili yeterli diizeyde bilgi sahibi
olduktan sonra agilis toplantisinda denetlenenlerle bulusmaktadir. Bu toplantida i¢ denetgiler
i¢ denetimin amacint ve kapsamini sunmakta, planlanan denetim gorevine iligkin tim
detaylar1 paylagsmakta ve ayrica denetim siireci hakkinda genel bilgi vermektedir. Bu
kapsamda, denetlenenlerden beklentiler, iletisimin nasil kurulacagi, denetimin ydntemi,
tahmini siiresi gibi konular ele alinmaktadir. Ayrica, denetlenen kurumun calismalarinda
aksamalar1 Onlemek icin gerekli tedbirlerin alinmasi hakkinda goriigmeler yapilmaktadir

(IDKK, 2013; Przybylska, Rydzak ve Trebecki, 2020).

Agilis toplantis1 oncelikle denetlenen kurumlar ile i¢ denetciler arasinda denetime

iliskin bilgi aligverisinde bulunmak i¢in kullanilmaktadir. Bilgi aktariminin yani sira agilig
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toplantisinin temel amaci, denetim sirasinda ve sonrasinda isbirligi konusunda anlagmaya

varmaktir (Kagermann vd., 2008).

Acilis toplantis1 genellikle denetlenenlerle i¢ denetgiler arasindaki ilk toplanti olma
Ozelligine sahiptir. Toplant1 sirasinda denetgilerin denetlenenlerle uygun iliskileri etkili bir
sekilde kurmasi beklenmektedir. Bir i¢ denetimin acilis toplantisi, tiim gorevin gidisatini
belirleyebilmektedir. Denetlenenler genellikle kendi alanlarinda denetime baslanacagindan
endise icerisinde olabilmektedir. I¢ denetgiler gdnderilen mesaja dikkat etmezse, acilis
toplantis1 i¢ denetimin amaglarina dair siipheleri pekistirmeye neden olabilecektir. Agilis
toplantist katilimin tonunun belirlenmesi, denetlenenlerin rahatlatilmas: ve giiven asilanmasi
acisindan onemlidir (Przybylska, Rydzak ve Tre¢becki, 2020; Chambers, 2022b).

Acilis toplantisinda i¢ denetgiler, amacin hata bulmak degil, siire¢ verimliligini ve
kontrollerini iyilestirmek ve tiim kurulusun ¢ikarlarini en iyi sekilde saglamak olduguna dair

bir giivence vermelidir (Chandrashekar, 2019).

Acilis toplantis1 genellikle taraflarin yiiz yiize geldigi ilk toplant1 olmaktadir. Denetim
siirecinin saglikli ilerlemesi icin bu toplantinda etkin iletisim ve miizakere tekniklerinin

kullanilmas1 gerekmektedir.

¢. Risklerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi: I¢ denetgiler, kurumlarm yonetim ve
kontrol ortamlarin1 degerlendirirken risk analizini dikkate almakta ve en riskli alanlara
odaklanmaktadir. Bu kapsamda oncelikle i¢ denetgiler riskleri belirlemekte ve ardindan bu
risklerin degerlendirmesini yapmaktadir. Bunun i¢in her bir riskin olasilik ve etki

degerlendirmesi yapilmaktadir (IDKK, 2013).

d. Kontrollerin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi: Risk degerlendirmesi yapildiktan
sonra, bu risklere yonelik mevcut kontrollerin belirlenmekte ve degerlendirilmektedir. Ilave

olarak, saha calismas: sirasinda test edilecek kontroller belirlenmektedir (IDKK, 2013).

e. Denetim Testlerinin Belirlenmesi: Denetim alanindaki siireglerde var olan

kontrollerin yeterli diizeyde c¢alisip ¢alismadiklarinin anlasilmasi amaciyla denetim testleri

belirlenmektedir (IDKK, 2013).

f. Risk Kontrol Matrisinin Olusturulmas:: Risk kontrol matrisinde, ilgili birimlere,
denetlenebilir alanlara, bu alanlara iliskin risklere, bu risklere yoénelik kontrollere, risk

diizeyine ve testlere ait bilgiler yer almaktadir (IDKK, 2013).
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0. Calisma Plam ve Gérev Is Programimin Hazirlanmas: ve Onaylanmasi: Calisma
planinda denetimin amag, kapsam ve yontemi gibi bilgiler bulunmaktadir. Ayrica bu planda
On calisma neticesinde denetlenen birim ve faaliyetlerle ilgili elde edilen temel bilgiler de yer
almaktadir. Gorev is programinda ise denetim testlerinin kim tarafindan, nerede ve hangi
tarihler arasinda yapilacag belirtilmektedir (IDKK, 2013).

Denetim Testlerinin Uygulanmasi (Saha Calismasi): Saha caligmasi, planlamada
belirlenen ve gorev is programinda yer alan testlerin yapilmasini, degerlendirilmesini ve kayit
altina alinmasini icermektedir. Bu kapsamda kontrollerin var olduklarina ve etkin bir sekilde
calisip ¢alismadiklarina dair uygun kanitlar elde edilmeye calisilmaktadir. Gergeklestirilen
testler sonucunda elde edilen bilgi ve kanitlar degerlendirilmekte ve analiz edilmektedir.
Ayrica, denetgiler ¢alismalarini siirdiiriirken gorevin amaglarin1 ve paydas beklentilerini de
siirekli olarak canli tutmalar1 gereklidir (IDKK, 2013; Yildiz ve Yilmaz, 2020). Uygun saha
calismasi faaliyetlerinin yiirlitilmesinin amaci, denetim hedeflerine ulagmak icin kanit
tretmektir. Secilen kaynaklar ve bilgi tasiyicilari, denetg¢iye denetim nesnesi hakkinda
giivenilir bilgi sunabilmelidir. Saha ¢alismasinin kapsami ve niteligi, saha caligsmasinin ve
denetim sonuglarinin her zaman objektif bir sekilde izlenebilmesi i¢in dikkatli bir sekilde

koordine edilmeli ve denetim hedefiyle uyumlu hale getirilmelidir (Kagermann vd., 2008).

Saha calismas1 yapan i¢ denetcilerin, denetlenenlerle etkili bir sekilde etkilesimde
bulunabilmek i¢in giiglii iletisim becerilerine sahip olmalar1 gerekir. Denetim siirecinin bu
asamasinda denetgiler denetlenenlerle iliskiler kurmaktadir. I¢ denetcilerin, denetlenenleri
denetim kapsami konusunda yeterince bilgilendirmek icin yeterli sozlii iletisim becerisine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Denetlenenlerin ayni zamanda denetgilerin yaninda kendilerini
rahat hissetmeleri gerekir. Denetgiler basarili goriismeler gergeklestirdiginde birim hakkinda
bilgi sahibi olmakta, denetim ortamini anlamakta ve potansiyel risk gostergelerini elde
etmektedir. Denetgiler genel goriismeler sirasinda suglayici bir ton kullanmamali veya

denetlenenlerin kendilerini yetersiz hissetmelerine neden olmamalidir (Smith, 2005).

Denetciler  denetim  amaclarmmi gergeklestirirken  ¢evrelerindeki  personeli
dinlemelidirler. Denetgiler, dinleyerek denetlenenlerin ve yonetimin i¢ kontrollere iligkin
tutumu hakkinda 6nemli bilgiler edinebilirler (Smith, 2005). Bu kapsamda &zellikle i¢ denetgi
tarafindan aktif dinleme yapilmali, agik uclu sorular sorulmali, ara sira mizah katilmali ve
duygusal taskinliklar kontrol altina alinmalidir. Muhatapla empati yapilmali ve etkili iletisim

kurulmali, giiven tesis edilmeli ve karsilikli saygiya dayal bir dil kullanilmalidir.
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Denetciler saha ¢aligmasi yiiriitiirken denetlenenler tarafindan sorgulama yapan degil,
kendilerine yardim edilen olarak algilanmalar1 gerekir. Denetlenenlerin denetim amaglarini
anlamalari i¢in denetgiler, denetim hedeflerini, hangi gorevlerin yerine getirilecegini etkili bir
sekilde iletmelidir. I¢ denetciler kuruma yardim etmek i¢in orada olduklarini agiklamalidir. I¢
denetgiler, denetimin 6nemini ve bunun denetlenenlere nasil fayda saglayacagini etkili bir
sekilde aktarmalidir. Denetciler denetledikleri personelin isbirligine ihtiya¢ duyarlar.
Denetgiler, kelimelerin ve ses tonunun denetlenenleri nasil etkilediginin farkinda olmalidir.
Denetgiler tarafindan kullanilan iletisim metodolojisi, denetlenenlerin nasil tepki verecegi

konusunda fark yaratacaktir (Smith, 2005).

I¢ denetgiler, denetim sirasinda tespit edilen tiim bulgular1 ve uygunsuzluklari, tespit
edildik¢e i¢ denetim bulgu raporlarin1 kullanarak belgelemeli ve herhangi bir uygunsuzluk
durumunda gayriresmi olarak denetlenen birimle paylasmali ve teyit almalidir. Denetim ve
ilgili tiim bulgular, ilgili personelin gériismesinden ve s6z konusu prosediire uygunluk veya
uygunsuzlugu gosteren belgesel kanitlarin incelenmesinden elde edilmelidir (Nzechukwu,
2016; IDKK, 2013).

Onerilerin gelistirilmesi siirecinde denetlenen birimle giiglii bir iletisim kurulmas: ve
iyl bir igbirligi yapilmasi, denetimin daha etkin bir sekilde yiiriitiillmesine saglayacak ve
Onerilerin dogru belirlenmesine katkida bulunacaktir. Bulgularin ifade edilmesinde yapici bir
dil kullanilmali, kisileri ve ge¢misi elestirmekten ziyade, sistemi degerlendiren ve
iyilestirmeye yonelik ifadeler kullanilmalidir. Aksi takdirde, denetlenen birimin savunmaya

gecmesine ve yapici dnerilerin tam olarak anlasilamamasina neden olmaktadir (IDKK, 2013).

Denetlenenler, i¢ denetgilerin kurumun gelismesine yardim etme konusunda gercek bir
ilgiye sahip olduklarini hissettiklerinde, bir isbirligi ruhunun gelismesi daha olasidir.
Cozlimiin yararli bir pargast olmak, denetgilerin denetlenenlerle olan iliskisini 6nemli dl¢lide
gelistirmektedir. Bazen denetlenenler, degisikligin neden gerekli ve Onemli oldugunu
anlamadiklar1 i¢in denet¢i Onerilerini uygulama konusunda isteksiz olabilirler. Denetleneni
degisiklik yapmanin 6nemi konusunda ikna etmek, bireylerin kuruma fayda saglayacak isler
yapma yollarmi benimsemelerine yardimei olabilecektir. I¢ denetciler bazen bir sorunu tespit
edip denetlenene sorunu nasil ¢ozeceklerini sdyleme hatasina diismektedir. Bunun yerine
denet¢iler sorunu denetimin baslarinda agiklamali ve denetlenenlere miimkiin olan en iyi
¢Oziimlere iliskin gorilislerini sormalidir. Denetlenenlerin  sorunlarin  ¢oziimiine kendi

fikirleriyle katkida bulunmalar1 durumunda olumlu degisikliklerin meydana gelme olasiligi
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daha yiiksektir. Bir¢ok kurulus, denetlenenlere denetim raporunun bir taslagin1 sunmakta ve
onlarin 6neride bulunmalarina olanak tanimaktadir. Cogu durumda denetlenenler, tartismali
olarak  gordiikleri ifadelerde degisiklik Onerebildiklerinde kendilerini  daha 1iyi

hissetmektedirler (Kustiené ve Tjurina, 2019).

I¢ denetim sonuglar1 tamamlandikca denetlenenlerle paylasilmalidir. Aksi halde tiim
sonuglarin ayn1 anda goriilmesi denetlenenlerde sok etkisi yapabilmektedir. Denetlenenlere
asamali olarak sonuglarin saglanmasi bu etkiyi en aza indirebilmektedir. I¢ denetim ekibi,
gorevde raporlanabilir bir durumun mevcut oldugu konusunda tatmin olduklari noktaya
geldiginde, bilgiyi denetlenenle gayri resmi olarak veya denetim notu araciligiyla
paylasmalidir. Taslak bulgularin ve tavsiyelerin yazili olarak paylasilmasi da dahil olmak
tizere denetim sirasinda denetlenenlerle diizenli iletisim, raporun tamami yoruma

sunuldugunda olumlu bir tepki verilmesini saglamaktadir (Chambers, 2022c).

Taslak rapor, denetlenenler tarafindan genellikle tepki ile karsilanmaktadir. Boylece
miizakere siireci baslamaktadir. Nihai raporun yaymlanmasina kadar taslak rapor lizerinde
karsilikli pazarliklar yapilmaktadir (Chambers, 2022c). Esasen i¢ denetim bulgularinin veya
derecelendirmelerinin pazarlik edilmesi tavsiye edilmemektedir. Bir yonetici taslak denetim
raporunda olumsuz yorumlar veya kotii derecelendirmeler gordiigiinde, daha olumlu sonuglar
icin miizakere yapmak istemesi dogaldir. Raporun adil ve dengeli olmasini saglamak icin
birimlerin gortsleri her zaman dikkate alinmalidir. Denetlenenlerin Onerileri ¢ogu zaman
bilgiyi netlestirmeye veya bakis agisi eklemeye yardimeci olacaktir. Ancak denetlenen
birimlerin i¢ denetgilere bilgilerinin yanls oldugunu gosteremedigi siirece, bir bulguyu
tamamen ortadan kaldirmak veya bir derecelendirmeyi degistirmek nadiren gerekli olacaktir.
Denetim raporlart gergekleri adil bir sekilde sundugunda, birim daha olumlu bir sonucu tercih
edecegi i¢in degistirilmemelidir (Chambers, 2023). Bu durumda yumusak ya da sert miizakere
tarzindan ziyade Harvard Miizakere Modeli (Ilkeli Miizakere) uygulanmalidir. lkeli
miizakereyle, taviz vermeden, konunun her iki tarafin iradesinden bagimsiz olarak adil
standartlara, mevzuata, etkinlige ve verimlilige dayanmasi konusunda israr etmek yararl
olacaktir. Boylece i¢ denetci konuya karsi sert, insanlara karsi yumusak davranarak etkin bir

miizakere yiirlitmiis olacaktir.

Saha caligsmasi i¢ denetciyle denetlenen birimin en sik etkilesime gectigi asama olarak

degerlendirilmektedir. Bu asamada yukarida belirtildigi iizerine denetlenen birimle etkili
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iletisim kurulmasi ve Harvard Miizakere Modeli ¢ercevesinde miizakereler yliriitiilmesi saha

caligsmalarinin verimini artiracaktir.

3.4.3. i¢ Denetim Sonuclariin Raporlanmasi

Saha caligmasinin ardindan, nihai rapor Oncesi bulgularin paylasimi ve birimlerin
goriislerinin alinmas1 asamasma gecilmektedir. Birimlerden goriis alinmasi, nihai rapor
oncesinde tespit edilen hususlarla ilgili geri bildirim alinmasini saglamaktadir. Boylece
denetlenen birimler nihai rapor oncesi hem konu hakkinda bilgi sahibi hem de kendi
goriislerini ifade etmis olmaktadirlar. Ayrica, herhangi bir yanlis anlagilmanin ya da
eksikligin yasanmamasi saglanmis olmaktadir. Birim goriislerinin kapanis toplantisindan dnce
alinmasi daha uygun olacaktir. Ciinkli bu sekilde, kapanis toplantisinda birim goriislerinin

degerlendirilmesine imkan saglanmis olmaktadir (Yildiz ve Yilmaz, 2020; IDKK, 2013).

Raporlama siireci, saha ¢aligmalar1 sirasinda elde edilen bulgu ve Onerilerin resmi
olarak denetlenen birimle paylasilmasiyla baslamakta ve hazirlanan denetim raporunun iist
yonetici imzasiyla ilgili birimlere gonderilmesiyle sona ermektedir. Raporlama, i¢ denetimin
kurumda istenilen diizeyde katma deger saglayabilmesi agisindan en dnemli agamadir. Saha
caligmasi sirasinda elde edilen tespit ve Oneriler, iyi bir Uslupla iletildiginde, denetim
konusuyla ilgili olarak yonetimin etkili bir sekilde karar alabilmesine imkan saglanmaktadir
(IDKK, 2013). I¢ denetim sonuglarmin raporlanmasi kapsaminda asagida belirtilen asamalar

gerceklestirilmektedir:

Kapanis Toplantist Yapilmasi: Bulgular ve Oneriler paylasildiktan sonra denetlenen
birim ile bulgularda yer alan hususlarla ilgili olarak taraflarin birbirlerini tam olarak
anladigindan emin olmak amaciyla kapanis toplantis1 yapilmaktadir. Kapanis toplantisinda;
denetim tespitleri, Oneriler, bulgularin 6nem diizeyi ile gergeklestirilecek eylemler ve
uygulama takvimi tartigilmaktadir. Bunun sonucunda, denetlenen birim, bulgulara katilmasi
halinde, makul bir siirede almacak &nlemleri igeren bir eylem plani sunmaktadir (IDKK,
2013). Kapanisg toplantisinda genel olarak yapilanlar asagida yer almaktadir (Nzechukwu,
2016):

v" Denetimin tim bulgular1 gozden gegirilir,
v Denetimden elde edilen tiim gozlemler, uygunsuzluklar ve diizeltici/onleyici faaliyet
Onerileri gozden gegirilir,

v" Denetimden kaynaklanan hatal bilgiler diizeltilir,
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v Denetim kayitlarinda belgelenen gergek bilgiler konusunda denetlenen kurulusun
yoneticisiyle mutabakata varilmaya calisilir,
v Denetlenen kurulusun yoneticisi ile tiim diizeltici/6nleyici faaliyetler ve bunlarin

uygulama takvimi konusunda mutabakata varilir.

Kapanis toplantisinda denetimin sonuglarina iliskin dogru mesajlar dogru bir tslupla
iletilmezse, muhtemelen direngle karsilasilir ve denetlenen birim tarafinda gerekli diizeltici
eylemleri uygulama konusunda heyecan uyandirilamaz (Chambers, 2022b). Kapanis
toplantisinda ytirtitiilen ilkeli miizakerelerle karsi taraftan diren¢ gelmeden dostane bir sekilde
anlagsma saglanir. Ayrica bu toplantilarda dogru iletisimle yanlis anlagilmalarin ve bilgilerin

Oniine gecilmis olur. Boylece, denetim raporlar1 daha saglikli hazirlanmais olur.

Denetim Raporunda Yer Alacak Bulgulara Karar Verilmesi ve Denetim Goriistiniin
Olusturulmasi: Paylasilan bulgulara denetlenen birimden alinan cevap ve goriisler ilave
edilerek son hali verilmektedir. Denetim goriisii, denetim gorevi sirasinda toplanan bilgi ve
kanitlar dogrultusunda, goérevin ama¢ ve kapsamina uygun bir sekilde denetim konusu

hususlarla ilgili genel bir kanaate ulasilmasidir (IDKK, 2013).

Denetim Raporunun Hazirlanmasi: Denetim raporunda, denetimin amaci ve kapsamu,
denetim yontemi, tespitler, oneriler, eylem plani, bulgunun 6nem diizeyi ile iyi uygulamalar
ve basarili performans gibi unsurlar bulunmaktadir. Raporda tespit edilen bulguya iliskin
mutlaka uygulanabilir bir 6neri ve eylem plant olmalidir. Son hali verilen denetim raporu,
IDB Baskani ve denetim ekibi tarafindan imzalanarak iist ydneticiye sunulur ve iist ydnetici
tarafindan imzalanan rapor bilgi i¢in denetlenen birime ve strateji gelistirme birimine

gonderilir (IDKK, 2013).

Bir denetimin gergeklestirilmesi i¢in kapsamli denetim kaynaklari harcanmakta ve denetlenen
birim, yayinlanan bir denetim raporunu son iiriin olarak gérebilmektedir. Bu nedenle, bu nihai
belgenin hedeflerinin agikg¢a belirlenmesi dnemlidir ve bu kapsamda denetim raporu ile ilgili

asagidaki hususlar 6nerilmektedir (Pickett, 2010):

v Degisiklik tavsiye edilmeli ve tavsiyeler belgenin en 6nemli bileseni olmalidir.

v" Yonetime risk ve kontrol sorunlar1 hakkinda fikir vermeli ve kontrol sonuglarinin
uygun sekilde ele alinmadigi durumlarda tehlike potansiyeli konusunda uyarida
bulunabilmelidir.

v" Sorunlar1 yonetimin dikkatine sunmali ve y6netimin azaltilmamuis risk ve bunun sistem

hedefleri iizerindeki etkisinin farkinda olmasini saglamak icin tasarlanmalidir.
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v Yonetime faaliyetleri hakkinda giivence saglamali ve risk yonetimi ve kontrollerin
saglam oldugu ve uygulamada uygulandig1 konusunda fikir vermelidir.
v Yoneticilere sorunlarinin nasil ¢oziilebilecegini gostermelidir.

v Risk yonetimi uygulamalar1 hakkinda bilgi vermelidir.

I¢ denetim raporlari, acik, kisa, kolay ve anlasilir bir sekilde ve yeterli kanitlara dayali
olarak yazilmalidir (Chambers, 2021; IDKK, 2006). Bu nedenle raporlar tutarli ve mevcut
durumu agik bir sekilde tanimlamalidir. Ayrica raporun yapisinin diizenli ve mantikli olmasi,
kullanilan terimlerin gercegi dogru aktarmasi gerekmektedir. Bilgilerin optimize edildiginden
emin olmak i¢in raporlarin zamaninda, yani denetimin tamamlanmasindan kisa bir siire sonra
sunulmas1 gerekmektedir. Bu, denetlenenlerin Onerilen Onlemleri uygulamalarina ve

denetimden hizli bir sekilde fayda elde etmelerine yardimci olacaktir (Kagermann vd., 2008).

Gergekte denetimin etkisi, denetim kaynaklarina yapilan yatirnmin bir sonucu olarak
yaratilan fiili degisiklikler olmalidir ve burada rapor 6nemli bir kismi olusturmaktadir.
Denetim raporlamasi denet¢inin uzmanlagmasi gereken temel tekniklerden biridir. Raporlar,
denet¢inin yonetimin ilgisini ve dikkatini ¢ekmesi i¢in O6nemli bir firsattir. Denetgiler
raporlamayi sikici bir angarya olarak degil, yonetime nasil katki yapilacagini géstermek icin
miikemmel bir firsat olarak gormelidir. Raporlama 6nemlidir ve bir denet¢inin basarisi, bir
kavrami bagkalarina ifade etme ve istenen tepkiyi alma yetenegine bagli olacaktir (Pickett,

2010).

3.4.4. i¢c Denetimin izlenmesi

Izleme faaliyeti, siirecin son asamasim olusturmaktadir. I¢ denet¢inin, i¢ denetim
raporunda belirtilen gerekliliklerin uygulandigindan emin olmasi beklenmektedir (Coetzee,
2010). I¢ denetim birimi, ydnetime rapor edilen sonuglarin akibetinin takip edilmesi icin bir
sistem kurmak ve uygulamak zorundadir. Boylece, alinan tedbirlerin etkili bir sekilde
uyguladigindan emin olma ve gelismeleri gozleme imkam saglanir (TIDE, 2017; IDKK,
2006).

I¢ denetimin kurumun faaliyetlerine deger katabilmesi, denetim raporlarinda yer alan
Onerilerin hayata gecirilmesine baglidir. Bu nedenle, birimler tarafindan sunulan eylem
planlariin gergeklesme durumlarimin takip edilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda, eylemlerin
gerceklesme diizeyi ve ilgili riski azaltip azaltmadig: hususlar1 dikkate alinir. Izleme siireci,
denetim raporunun denetlenen birimlere gonderilmesiyle baglamakta ve i¢ denet¢i tarafindan

bulgunun kapatilmasiyla sona ermektedir (IDKK, 2013).
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Takip asamasi, i¢ denetimin, denetlenen birimin uygulamaya koydugu uygulama
eylemlerinin yeterli ve etkili olup olmadigini ve son teslim tarihlerine uyulup uyulmadigini
test ettigi bir siiregtir. Temel denetimin uygulama raporunda belgelenen bulgular ve

tavsiyeler, takip asamasinin temelini olusturmaktadir (Kagermann vd., 2008).

3.5. I¢ Denetim Tiirleri

Giivence faaliyetleri kapsaminda i¢ denetim tiirleri uygunluk denetimi, performans
denetimi, mali denetim, bilgi teknolojileri denetimi ve sistem denetiminden olusmaktadir
(Anderson, 2003:106). Bu denetim tiirleri kapsaminda denetim siireci yiiriitiilmektedir.
Denetim tiirleri her ne kadar ayr1 kategorilere ayrilmis olsalar da denetim sirasinda birden
fazla denetim tiirii ayn1 anda uygulanabilmektedir. Ornegin, bir faaliyet ya da siire¢ igin bilgi
teknolojileri denetimi yapilirken ayni zamanda kontrol siireclerinin degerlendirilmesiyle

sistem denetimine de gecis yapilabilmektedir.

I¢ denetimin tiim denetim tiirlerinde denetlenen birimle miizakereler yiiriitiilebilir. I¢
denetciler 6zellikle kazan-kazan yaklasimini ve Harvard Miizakere Modelinin dort ilkesinin

bir veya bir kagin1 denetim tiirlerine uygulama imkan1 bulabilmektedir.

Asagida i¢ denetim tiirleri hakkinda kisaca bilgi verilecek ve miizakere kapsaminda

degerlendirilecektir.

3.5.1. Uygunluk Denetimi

Uygunluk denetimleri, kurumlarin faaliyet ve islemlerinin kanunlar, mevzuatlar,
yonetmelikler, i¢ ve dis politikalar, kurum planlari, belgelendirilmis prosediirler ve s6zlesme
hiikiimleri gibi zorunlu gereksinimlere uygunlugu belirlemek amactyla kurum kontrollerini
degerlendirir (Pitt, 2014). Uygunluk denetimi niteligi geregi karsilikli kazang yaklagimina
uygun olmasa bile, Harvard Miizakere Modelinin kisileri sorundan ayirmak ve nesnel dlgiitler

kullanmada 1srarc1 olunmasi gibi ilkeler kapsaminda degerlendirilebilir.

3.5.2. Performans Denetimi

Performans denetimi, yonetimin biitiin kademelerinde gergeklestirilen faaliyet ve
islemlerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii asamalarindaki etkililigin, ekonomikligin ve
verimliligin degerlendirilmesidir (IDKK, 2013). Pitt (2014)’e gore, performans denetimleri is
hedeflerine ne 6l¢iide ulasildigini veya mal ve hizmetlerin ne 6l¢iide teslim edildigini verimli,

etkili ve ekonomik bir sekilde degerlendirilmesidir.
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Performans denetimi, geleneksel i¢ denetimi temsil eder. Mevcut i¢ denetim
fonksiyonlarin ¢ogunda bu tiir gorevler i¢in alanlarin se¢imi, kisitli denetim kaynaklariyla
riski en aza indirme hedefiyle bir risk degerlendirme siireci yoluyla yapilir. Denetlenen
kuruma, zayifligin nasil diizeltilebilecegine veya verimlilikte iyilestirmelerin  nasil
yapilabilecegine iliskin bir tavsiye listesi saglamaktadir (Anderson, 2003). Performans
denetiminde Harvard Miizakere Modelinin tiim ilkeleri kullanilarak verimliligin

artirilmasinda 6nemli katlilar saglayacaktir.

3.5.3. Mali Denetim

Mali denetim, gelir, gider, varlik ve yiikiimliliiklere iliskin hesap ve islemlerin
dogrulugunun; mali sistem ve tablolarin giivenilirliginin degerlendirilmesidir (IDKK, 2013).
Mali denetimin ana odagi, kurulusun muhasebe ve mali verilerinin incelenmesi ve

raporlanmasini kapsamaktadir (Aslan, 2010; Kagermann vd., 2008).

Mali denetimler, mali ve operasyonel bilgilerin biitlinliigii ve raporlarin dogrulugu
dahil olmak tizere bir kurulusun mali yonlerini degerlendirmektedir. Mali bilgilerin
biitiinligii, yasal ve diizenleyici gerekliliklere uygunluk ve hileli kamu mali raporlamasinin

onlenmesi konusunda giivence saglayan kontrollerin incelenmesini icermektedir (Pitt, 2014).

Mali denetim kapsaminda yiiriitilecek miizakereyle i¢ denetgiler, denetlenen birim
calisanlarindan edinilecek bilgilerle mali sistem ve tablolarda yasanan sorunlar1 daha kolay
tespit edebilecektir. Mali sistem ve tablolarin giivenilirliginin degerlendirilmesinin ve
denetlenen birim tarafindan saglanan kontrollerin yeterli olup olmadiginin, Harvard Miizakere
Modelinin kisilerin sorundan ayrilmasi ve nesnel 6l¢iitler kullanmada 1srarc1 olunmas: ilkeleri

gergevesinde ele alinmasi bu anlamda faydali olacaktir.

3.5.4. Bilgi Teknolojileri Denetimi

Giiniimiizde pek ¢ok kurum faaliyetlerini elektronik ortamda takip etmektedir. Bu
ortamlarda iretilen bilgiler bazi risklere ve saldirilara maruz kalabilmektedir. Bilgi
teknolojileri (BT) denetimi, kurumlarda bilgi iireten sistemlerin siirekliliginin ve iiretilen
bilgilerin giivenilirliginin incelenmesidir. Bu denetim tiirli, ayn1 zamanda denetlenen birim
tarafindan depolanan verilerin siirekliligini ve dogrulugunu degerlendirmek amaciyla da

kullanilmaktadir (Aslan, 2010).

I¢ denetim tarafindan gerceklestirilen BT denetimlerinin amact, ilgili sistem yapilarimni

ve siireclerini, gecerli kilavuzlara uyum ve risk azaltma dahil olmak iizere BT ile uyum

57



acisindan test etmektir. Denetim alani organizasyon, yap1 ve prosediirlerden (proje yonetimi
dahil) erisim yetkilendirmesi, veri ve antiviriis korumasina kadar stiregle ilgili tiim konular1

kapsamaktadir (Kagermann vd., 2008).

Bilgi teknolojileri (BT) denetimleri, bir kurulusun BT sistemleri ve siiregleri igindeki
kontrolleri degerlendirmektedir. BT denetimleri asagida belirtilen konular1 igermektedir (Pitt,
2014):

v Yeni veya devam eden BT ve ilgili sistemlerin verimliligi ve etkinligi,

v Gelistirilmekte olan sistemleri destekleyen kontrollerin yeterliligi,

v" Genel bilgisayar kontrolleri tasartminin, belgelendirmesinin, uygulamasinin, test
edilmesinin ve iyilestirmesinin yeterliligi,

v Uygulama kontrolleri tasariminin, belgelendirmesinin yeterliligi, uygulama, test etme
ve iyilestirme,

v" Sistem tasarimi,

<\

Uygulama 6ncesi ve uygulama sonrasi incelemeler,

v' Veri doniistiirme, arayiiz ve veritabani incelemeleri.

Denetlenen birimler bilgi teknoloji sistemlerindeki bilgilerin giivenilirligi ve giivenligi
konusunda giivence saglamak i¢in i¢ denetime ihtiya¢ duymaktadir. BT denetimi kapsaminda
i¢ denetgilerin miizakere becerilerini kullanarak, denetlenen birim ¢alisanlarindan sistem
hakkinda detayli bilgi alabilecektir. I¢ denetgiler bu bilgiye i¢ denetim tekniklerini uygulamak
suretiyle sistemlerin siirekliligini ve {dretilen bilgilerin giivenilirligini detayli bir sekilde
incelenecektir. Boylece, denetim konusu sisteme karsi risklere ve saldirilara karsi tedbirli
olunacaktir. Bu baglamda, BT sistemleri ve siireclerinin iyilestirilmesinde etkin miizakere

yiirlitebilmek son derece 6nemli bir yetkinliktir.

3.5.5. Sistem Denetimi

Sistem denetimi, denetlenen birimin faaliyetlerinin ve i¢ kontrol sisteminin;
organizasyon yapisina katki saglayici bir yaklasimla analiz edilmesi, eksikliklerinin tespit
edilmesi, kaynaklarin ve wuygulanan yontemlerin yeterliliginin dlciilmesi suretiyle
degerlendirilmesidir (IDKK, 2013). Kontrol siireglerinin iyilestirilmesi ve ilave kontrollerin
eklenmesi konusunda denetlenen birimle etkin miizakereler yiiriitiilmelidir. Bu kapsamda

Harvard Miizakere Modelinin tiim ilkelerinin kullanilmasi yarar saglayacaktir.
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3.6. I¢ Denetimde Miizakere Yetkinliginin Harvard Miizakere Modeli Yaklasim
Cercevesinde Degerlendirilmesi
Calismanin odagimi olusturan Harvard Miizakere Modelinin (Ilkeli Miizakere) i¢

denetgilere yonelik degerlendirmesi her bir ilke i¢in asagida ayr1 ayr1 yapilacaktir.

3.6.1. i¢ Denetimde Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi Tlkesi

Denetlenen birim ¢aliganlari i¢ denetgilere kars1 ketum, 6fkeli ve diismanca bir tavirla
karsilik verebilmekte ve miizakere ilerledikce her iki tarafin oOfkesi ve diismanligt
artabilmektedir. Boyle durumlarda kisiyi sorundan ayirmak gerekmektedir. Bunu yapmak, bu
duygulardan kaginmak anlamina gelmemektedir. Ancak bu duygularin bir anlasmaya engel
olmasinin éniine gecilmelidir. I¢ denet¢i duygularm ifade edilmesini tesvik etmeli ve sert
duygularin sergilenmesi durumunda Savunmaci bir sekilde tepki vermemelidir. Bunun yerine
i¢ denet¢i, birim calisan1 stresini atmayi bitirene kadar soru sormadan veya sert yanit
vermeden aktif dinleme yapmali ve daha sonra konusmayi sorunun tartisilmasina

yonlendirmelidir.

Bir i¢ denet¢inin denetim sirasinda yapabilecegi hatalardan biri, denetlenen birim
yoneticilerinin adaletsiz ve duygusuz biri oldugunu varsaymak ve siire¢ hakkindan caliganlar
suglayic1 bir tavir takinmaktir. I¢ denetgi, en etkili yaklasimin ¢alisanlara derhal meydan
okuyarak giicli bir tavir sergilemek oldugunu diisiinebilmektedir. Aslinda i¢ denet¢inin
diismanca bir iligki yerine ¢6zlim arayisinda bir ¢6ziim ortakligi roliinii {istlenmesi daha iyi bir

yaklasim ve kisiyi sorundan ayirmanin bir yolu olacaktir.

Genellikle insanlar meselelere ve kendi pozisyonlarina kisisel olarak dahil olma
egiliminde olduklart icin, kendi pozisyonlarina kars1 kisisel bir saldir1 ile karsilastiklarinda
stres altina girebilmektedir. Insanlar kendilerini ve egolarimi sorunlardan ayirarak, iliskilere
zarar vermeden sorunun ¢oziilmesini saglayabilmektedir. Boylece, anlagsmazlhigin 06zii
hakkinda daha net bir goriis elde edilmis olmaktadir (Okonji, 2021). Bu durum denetlenen
birim yoneticileri ve ¢alisanlart agisindan degerlendirildiginde, bir kapanis toplantisinda, i¢
denetim ekibi lideri toplantiyr su sdzlerle agmamalidir: “Bugiin bizimle bulustugunuz i¢in
tesekkiir ederiz. Bildiginiz gibi, denetimlerimiz sirasinda departmaninizda zaten pek cok
eksiklik tespit ettik.” bu ifade denetlenenleri aninda savunmaya yoneltmekte ve sert bir
sekilde tepki vermelerine neden olabilmektedir (Chambers, 2022a). Boylece, taraflar arasinda
inatlasma meydana gelmekte ve konu kisisellesmeye baglamaktadir. Bu durumda kars1 tarafa

saldirmak yerine sorunu ve kisiyi ayr1 ele almak gerekmektedir. I¢ denetgiler, duygularin
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soruna karigabilecegini, yanlis anlamalarin olabilecegini kabul etmeli ve kars1 tarafi

su¢lamaktan kaginmali, bunun yerine igbirligine dayal bir iletisim kurmalidir.

I¢ denetciler ile denetlenen birim arasinda yasanacak anlasmazliklarin ¢oziimiinde i¢
denetgiler, karsi tarafin bakis agisini anlamaya c¢aligmali ve sorunlarinin ¢6ziimiine yonelik,
denetlenenlerin ilgisini ¢ekecek oOneriler olusturmalidir. Denetlenenlerin duygularinin ve
ihtiyaglarmin gegerli oldugunu anlamak gerekir. Taraflar kendilerini rakip olarak degil

miizakere ortagi olarak diistinmelidir.

Kisi ile sorun arasindaki gerekli ayrimi korumanin bir diger anahtar1 da agik bir
iletisim akisidir. Yanlis iletisim ve hatali yanlis algilamalar 6fke ve diismanhiga yol
acabilmektedir. Bazen taraflar kendilerini savunacak bir yanitla fazla mesgul olurlar ve bu
durumda kars1 tarafi aktif olarak dinlemezler. Oysaki, kars1 tarafa verebilecek en ucuz taviz,
onlarin dinlendiklerini bilmelerini saglamaktir (Fisher, Ury ve Patton, 1991). Bu kapsamda, i¢
denetgiler kendi pozisyonunu tekrarlamak yerine, karsi tarafin sOylediklerini basitge
tekrarlayarak ve konu hakkinda 6nemli sorular sorarak karsi tarafa onem verdigini belli
etmelidir. Birbirini takip sorular ayni zamanda i¢ denet¢inin muhataplarinin agiklamalarini
dinledigini de gosterir. I¢ denetci birim ¢alisanlar ile gerceklestirdigi diyalogda suglayici “sen

dili” yaklasimi yerine “ben dili”” yaklagimi1 benimsenmelidir.

Iletisimin kilit noktas1 daha fazla dinlemektir. I¢ denetci ne kadar ¢ok dinler ve anlarsa
gorevlerini 0 dlgiide iyi yerine getirebilmektedir (Chandrashekar, 2019). Bir dinleyici olarak
denetciler konusmacinin ne sdyledigine dikkat etmelidir. Denetciler, denetlenenlerin
diisiincelerini  bolmeden bitirmelerine izin vermeli, daha sonra gerekirse, agikliga
kavusturulmasi gereken noktalara iligkin aciklama i¢in denetlenenlere sorular sormalidir. Bu,
denetlenenlere, denetcinin ilettikleri hususlara 6nem verdigini ve saygi duydugunu
gosterecektir. Bir konusmaya girerken i¢ denetciler acik bir tutum sergilemelidir. Denetgiler,
denetlenenlerin anlattiklarini dinlemeden 6nce 6n yargida bulunmaktan kaginmalidir (Smith,
2005). Ozellikle, i¢ denetciler mali uygulama ve prosediirlerin agiklamalarini, gerekgelerini ve
savunmalarin1  dinlemelidir. I¢ denetgiler, muhasebeden finansa, pazarlamadan bilgi
sistemlerine kadar farkli gecmislere sahip calisanlarla siirekli iletisim halindedirler. Ic
denetgiler, i¢ denetim siireci boyunca yaptiklar: her seyde dinleme becerilerini uygulamalidir

(Lewis ve Graham, 2003).
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I¢ denetgilerin denetim goérevinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birimin ydnetici

ve c¢aliganlar ile gerceklestirecegi miizakerelerde kisilerin problemlerden ayrilmasi amaciyla

yapilmasi gerekenler 6zet olarak asagida listelenmistir:

v

Ic denetgiler, denetlenenlerin mevcut i¢ kontrol sistemine ve bunun gozden
gecirilmesine yonelik bakis agilarini empatik olarak anlamali ve bunu yaparken de
yargilama ve suclamada bulunmamalidir.

Denetlenenlerin i¢ denetime karsi algilarin1 ve bakis agilarini tamimak ve agikliga
kavusturmak iizere gayret gosterilmelidir.

I¢ denetci denetlenen birimle yapilan gériismelerde kendi duygularmi tantyip kontrol
etmelidir.

Denetlenenlerin  duygularini anlamaya yonelik ¢aba gosterilmeli ve onlarin
duygularini dile getirmeye tesvik edilmelidir.

Denetlenenlere yoneltilen soru veya agiklanmasi istenilen hususlarda muhataplarin
sozleri kesilmeden ve aktif bigimde dinlenmeli ve anlamaya gayret edilmelidir.
Denetlenen birim c¢alisanlarinin i¢ denetgilere ve i¢ denetime karsi olumsuz algilarini
degistirmek igin bir ¢oziim ortag1 gibi davranilmalidir.

Denetlenen birimin g¢aligsanlar ile iletisimi artirmak i¢in gerektigi durumlarda grup
toplantis1 disinda 6zel ve ikili goriismeler yapilmalidir.

Denetlenen birimin ¢aligsanlarini tanimak, hoslandiklar1 ya da hoslanmadiklar1 seyleri
ogrenmek ve iletisimi artirmak i¢in gayri resmi olarak sohbet edip tanigmaya

calisiimalidir.

3.6.2. i¢ Denetimde Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklanilmasi Tlkesi

Bu ilke, miizakerecinin sorunun arkasinda bir dizi ¢ikar veya temelde yatan ihtiyaglar,

arzular, endiseler ve korkular oldugunu anlamasin1 gerektirmektedir (Fisher, Ury ve Patton,

1991).

Miizakerecinin gorevi bu cikarlar1 anlamak, bunlara deginmek ve Ortlisebilecek

cikarlari aramaktir. I¢ denetci tarafindan birim calisanlarma endiseleri hakkinda sorular

sorulmalidir. Ayrica, i¢ denet¢i kendisini ¢alisanin yerine koymalidir.

Bir sorun, taraflarin temel ¢ikarlarina gore tanimlandiginda, her iki tarafin da

¢ikarlarimi karsilayacak bir ¢6ziim bulmak ¢cogu zaman miimkiin olmaktadir. Her iki tarafin

temel ¢ikarlarimi belirlemek, anlamak ve bunlarla ilgilenmek igin; ilgi alanlari acik hale

getirilmeli, ilgi alanlar birlikte tartisilmali ve agikga ilgi alanlarina odaklanilmalidir (Okonji,

2021).

61



Birim c¢alisanlarinin genellikle birden fazla ¢ikari vardir ve bunlardan bazilart i¢
denetcinin ¢ikarlariyla ortiisebilmektedir. Birim ¢alisanlari, yiiriitiilen is siireglerinin etkin ve
verimli ilerlemesi, bilgi giivenliginin saglanmasi, kontrol sistemlerinin saglikli bir sekilde
yapilmast konusunda c¢ikarlar1 olabilir. Bu ortak ¢ikarlar1 bulmak, karsit ¢ikarlar1 bulmak
kadar 6nemlidir ¢iinkii bunlar bir anlagmanin temelini olusturabilir. Bu ¢ikarlar acik ve giicli
bir sekilde belirtilmelidir. Isbirlik¢i bir atmosferin siirdiiriilmesi i¢in i¢ denetginin, bir ¢dziim
onermeden Once sorunu agiklamasi gerekir. Boylece, sorunun makul olup olmadigi daha agik
hale gelir. Catisma alanlarin1 giiglendirmek yerine, i¢ denetgi birim ¢alisaninin ve kurumun
cikarlarmin Ortligebilecegi yerleri vurgulamalidir. Bunun i¢in kurumun stratejik hedef ve

planlarindan yararlanilabilir.

I¢ denetim ortaminda, i¢ denetcilerin, kurum tarafindan kabul edilen ancak meslegin
kabul etmedigi seyleri deneyimleme olasilig1 yiiksektir. I¢ denetgilere, mesleki etik
standartlarin g6z ardi edilmesi, yanlis davranislarin ve usulsiizliiklerin bildirmemesi
konusunda yonetim tarafindan talep gelmesi durumunda roller arasi ¢atigma
yasanabilmektedir (Ahmad ve Taylor, 2009). Denetim yapilan kurumun bir ¢alisan1 olarak i¢
denetginin, denetlenen birimin ¢ikarlarini savunmak ile mesleki etik kurallara uyma
konusunda hassas bir denge kurmasi gerekmektedir. Bu anlamda i¢ denetginin miizakere

yetenekleriyle bu durumun tiistesinden gelmesi daha kolay olmaktadir.

Denetlenenlerin ¢ikarlarini anlamak ayni zamanda iyi bir ¢alisma iligkisini ve etkili
iletisimi de gelistirmektedir. Bu iletisimler, denetlenenlerin pozisyonunun dikkate alinmasiyla
birlikte, denet¢iyi Onerilen tedbirlerin miizakere etme ve savunma konusunda daha iyi bir

konuma yerlestirmektedir (Trotman, Wright ve Wright, 2005).

I¢ denetgilerin denetim gérevinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birimin ydnetici
ve c¢alisanlart ile gergeklestirecegi miizakerelerde pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi

amaciyla yapilmasi gerekenler 6zet olarak asagida listelenmistir:

v" Denetlenenlerin  miizakere kapsaminda sahip olunan pozisyonun (taleplerinin)
arkasinda yatan asil ¢ikarlarini/ihtiyaglarin1 anlamaya gayret edilmelidir.

v' lI¢ denetgilerin i¢ denetimden saglanacak katma degerin artirilabilmesi amaciyla
belirlemis oldugu kendi ¢ikarlarina/ihtiyaglarina yonelik farkindaligi yiiksek olmali ve

bunlar denetlenenlere ifade edilmelidir.
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v’ I¢ denetciler tarafindan, saha calismasi oncesinde, denetlenen birimle yapilan
goriismelerde, i¢ denetim gorevinin yiiriitiilmesi siirecinde yer alacak ihtiyaglarin
miimkiin oldugunca net ve somut olarak ortaya konulmalidir.

v" Hem kapanis toplantisi ile bulgularin ve 6nerilerin paylasilmasi asamasinda hem de
hazirlanan i¢ denetim raporunda, ¢O6ziim Onerilerinden Once gerekgelerden
bahsedilmelidir.

v' I¢ denetim goérevlerinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birim ile kurulan iletisimde
gegmisten ziyade gelecege yonelik bir bakis agisi benimsenmeli ve hazirlanan
bulgularda da ge¢misi elestiren degil, sistemi degerlendiren ve iyilestirmeye yonelik
ifadeler kullanilmalidir.

v Denetlenen birimle paylasilan bulgu ve Onerilerin yanisira denetlenen birimde

goriisme yapilan kisilerce ifade edilen fikir ve goriislere agik olmak gerekmektedir.

3.6.3. I¢ Denetimde Karsiikh Kazanc icin Secenekler Uretilmesi Tlkesi

Cogu zaman miizakereciler yalnizca kendi ¢oziimlerinin ise yarayacagina inanarak
kendi konumlarina baglanirlar. Bu durum yaraticiligi bastirabilmektedir. Bunun yerine
miizakereci, karsi tarafin ¢ikarlarin1 goz onilinde bulundurarak birden fazla ¢6ziim icin beyin
firtinas1 yapmalidir. Beyin firtinasinin anahtar tekniklerinden biri, olas1 olmayan segenekleri
bile degerlendirmeye istekli olmaktir. Fisher, Ury ve Patton (1991)’a gore, insanlar islerini
mevcut secenekleri genisletmek degil, pozisyonlar arasindaki boslugu daraltmak olarak
gormektedir (Lens, 2004). Sorunun ¢oziimiine yonelik teklifler, her iki tarafin ortak ¢ikarlarini
yansitacak sekilde degerlendirilmeli, gelistirilmeli ve ¢ikarlarin farkli oldugu durumlarda, bu
farkliliklarin uyumlu ve hatta tamamlayici hale getirilebilecegi segenekler aranmalidir
(Okonji, 2021). I¢ denetciler de denetlenen birimle karsilikli kazang igin secenekler

uretmelidir.

I¢ denetgilerin denetim gdrevinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birimin ydnetici
ve ¢alisanlan ile gerceklestirecegi miizakerelerde karsilikli kazang icin segenekler iiretilmesi

amaciyla yapilmasi gerekenler asagida listelenmistir;

v Denetim konusuna iliskin ¢6ziim Onerileri gelistirilirken ve eylem planlari
olusturulurken birden farkli secenek iiretmek tizere gayret gosterilmelidir.
v" Bulgu ve oOnerileri olusturma asamasinda denetlenen birimle yapilan goriismelerde

denetlenenlerin de segenekler tiretmesi tesvik edilmelidir.
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v' I¢ denetim faaliyetine iliskin bulgu ve onerilerde yeni secenekler bulabilmek iizere
farklt mesleklerin/uzmanliklarin perspektifinden mesele analiz edilmelidir.

v" Denetlenen birime onerilerin kabullendirilmesi konusunda istenilen niteliklerde bir
secenckte uzlasilamiyorsa, belki daha =zayif bir segenekte anlasma ihtimali
aranabilmelidir.

v' I¢ denetimden saglanacak katma degerin artirilabilmesi i¢in denetim kapsamindaki
sistemlerin  iyilestirmesi konusunda denetlenen birim ile kurumun ya da
organizasyonun biitliniiniin ortak ¢ikarlarini kesfetmeye ¢aba gosterilmelidir.

v’ I¢ denetim ile ilgili onerileri olusturma asamasinda segenekler iiretirken ve
degerlendirirken denetlenen birimin bakis acist dikkate alinmali ve ihtiyag ve tercihleri

sorulmalidir.

3.6.4. ic Denetimde Nesnel Ol¢iitler Kullanmada Israrci Olunmasi Ilkesi

Bu ilke, anlagmazliklarin irade yaris1 ile c¢oziilemeyecegini kabul etmektedir.
Gecmisteki emsaller, topluluk uygulamalar1 ve diger bilimsel temelli nesnel standartlar veya
bilgiler de dahil olmak {izere nesnel kriterler bir miizakerenin temelini olusturmaktadir.
Miizakerecinin gorevi, miizakereleri siirekli olarak izlemek ve baskinin degil prensibin yol
gbsterici gii¢ olmasini saglamaktir (Fisher, Ury ve Patton, 1991). i¢ denetcilerin bu kapsamda

denetim konusuyla ilgili dnceki raporlar1, uygulamalari referans almasi yararli olacaktir.

Bu ilke, i¢ denet¢inin, spesifik gergekler, mesleki etik kurallari, standartlar, ilkeler,
ilgili yasa ve kurumun uygulamalar1 da dahil olmak tizere, denetlenen kuruma ait siirecin tiim

yonleri hakkinda tam olarak hazirlikli ve bilgili olmasini gerektirmektedir.

Ozellikle karsit taraflar arasinda bile anlasmalarm adil olmas1 gerektigi diisiildiigiinde,
i¢ denetgi, objektif, esasa dayali bir durusla miizakere etmelidir. Eger miizakere, sorundan ¢ok
miizakereyi yapan kisilerle ilgili hale gelirse, bu durumda objektif kriterlere gore hareket
edilmesi yararli olacaktir. Herhangi bir santaja, tehdide veya baskiya boyun egmeden,

yalnizca ilkelere bagli kalarak hareket edilmelidir.

I¢ denetgilerin denetim gérevinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birimin yonetici
ve calisanlar ile gergeklestirecegi miizakerelerde nesnel 6l¢iitler kullanmada 1srarct olunmasi

amaciyla yapilmasi gerekenler asagida listelenmistir;

v’ Miizakere sonuglarinin ve tespit edilecek bulgularin temel alacag ilke ve standartlar

(hukuka uygunlugu, etkinligi, verimliligi artiracak hususlar vs.) belirlenmelidir.
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Gorligmelerde miizakere siireglerinin temel alacagi ilke ve standartlar (hukuka
uygunlugu, etkinligi, verimliligi artiracak hususlar vs.) belirlenmelidir.

Miizakerelerde belirlenen ilke ve standartlarin i¢ denetim mevzuati, standartlar ve etik
kurallara uygun tasarlanmasi gozetilmelidir.

Miizakere siirecinin ve sonuglarinin temel alacagi ilke ve standartlar muhataplara
acikea ifade edilmelidir.

I¢ denetimden saglanacak katma degerin artirilabilmesi igin miizakerelerde hangi
standartlarin uygun ve uygulanabilir oldugu konusunda esnek ve agik fikirli

olunmalidir.
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4. HARVARD MUZAKERE MODELIi OLCEGININ iC DENETCILERE
UYGULANMASINA YONELIK ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin konusunu; Tirkiye’de gorev yapan kamu i¢ denetgileri ile denetlenen
birimler arasinda gergeklestirilen miizakerelerin Harvard Miizakere Modeli yaklasimina
dayanan ve Karabacak ve Sigr1 (2022) tarafindan gergeklestirilen Miizakere Endeksi Modeli

cercevesinde niceliksel olarak incelenmesi olusturmaktadir.

4.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci, i¢ denetgilerin miizakere yetkinliklerinin gelistirilmesine yonelik
goriis ve Oneriler sunmak, i¢ denetcilerin miizakere algilarini Miizakere Endeksi Modeli ile
Olgiilebilir kilmak ve denetlenen birimle etkilesimlerinde Harvard Miizakere Modelinin
ilkelerini ne dl¢lide uygulayabildiklerini tespit etmektir. Boylece, zaman igerisinde miizakere
yetkinligindeki gelisme diizeyi ile i¢ denetgiler arasinda miizakere yetkinlikleri agisindan

karsilagtirmalar yapilabilmesi miimkiin olacaktir.

Miizakere Endeksi Modeli, i¢ denetcilerin denetlenen birim c¢alisanlar ile
gerceklestirecegi miizakerelere uyarlanmis ve i¢ denetgilere yonelik uygulanan anket ile
incelenmistir. Bu ¢alismada i¢ denetgilerin miizakere yaklagimlarinin degerlendirilmesinde
yeni bir bakis acist sunulmasi hedeflenmektedir. I¢ denetcilerin miizakere yetkinliklerini
6l¢gmek ve bu yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik ¢6ziim Onerilerinde bulunmak 6nem arz
ettiginden, bu arastirmayla i¢ denet¢ilerin, denetlenen birimle etkilesimlerinde Harvard
Miizakere Modelinin dort ilkesini ne Olgiide uygulayabildikleri Slgiilmistiir. Ayrica, bu
calisma i¢ denetc¢ilerin demografik 6zelliklerinin ve i¢ denetim tiirlerinin Harvard Miizakere

Modeli ilkeleri ile iliskisini ortaya koymustur.

Bu calisma i¢ denetgilere, mesleki faaliyetleri cercevesinde miizakere becerilerini ne
yonde gelistirebileceklerine dair yeni bir bakis acis1 getirmektedir. Boylece Miizakere
Endeksinin  6l¢eginin i¢ denetgilerin miizakere becerilerini artirmalarinda referans

alabilecekleri bir model olmasi1 6ngoriilmektedir.

4.3. Aragtirmanin Yontemi, Ana Evreni, Orneklemi ve Ol¢egi

Arastirmada, degiskenler arasindaki iligkiyi incelemek icin anket tasarimi

kullanilmigtir. Etik onay1 04.10.2023 tarihli ve 90966 sayili karar ile alinmis anket formu,
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internet lizerinden “Google Form” aracilifiyla katilimcilara sunulmustur. Aragtirmanin ana
evrenini Tiirkiye’deki kamu idarelerinde gorev yapan i¢ denetgiler olusturmaktadir. 2022 Y1l
Kamu I¢ Denetim Genel Raporuna goére 2022 yilsonu itibariyla 5018 sayili Kanun
kapsaminda olan genel biitceli idarelerde 36, 6zel biitceli idarelerde 147, sosyal giivenlik
kurumlarinda 2 ve mahalli idarelerde 200 olmak tizere toplam 385 kamu idaresinde i¢ denetgi
kadrosu bulunmakta olup, toplamda 913 i¢ denet¢i gorev yapmaktadir (IDKK, 2023).
Dolayisiyla arastirmanin ana evrenini 913 kamu i¢ denetgisi olusturmaktadir. Arastirmanin
ornekleminde ise olasilikli olmayan &rnekleme yontemi kullanilmaktadir. Orneklemi,
goniilliiliik esasina gore galigmaya katilarak tlim sorulara eksiksiz cevap veren i¢ denetgiler
olusturmaktadir. Bu kapsamda anket, Tiirkiye genelinde gorev yapan kamu i¢ denetgilerinin

e-posta adreslerine gonderilmistir.

Anket formu kisisel sorular; yas, cinsiyet, meslekteki kidem, 6grenim durumu ve
calismakta oldugu kurumun biit¢e tiirti degiskenleri ile Harvard Miizakere Modelinin dort
ilkesini olusturan (1) Kisilerin problemlerden ayrilmasi, (2) Pozisyonlar yerine c¢ikarlara
odaklanilmasi, (3) Karsilikli kazang i¢in segenekler tiretilmesi, (4) Nesnel ol¢iitler kullanmada
1srarct olunmasi ¢ergevesinde ayri kategorileri igeren sorulardan olugmaktadir. Ayrica, ankette
Harvard Miizakere Modelinin dort ilkesinin i¢ denetim tiirleri agisindan degerlendirilmesi
amaciyla i¢ denetcilerin gorev yaptiklari denetim tiirlerine iliskin soru da bulunmaktadir.

Anket sorulari EK-1’de yer almaktadir.

Aragtirmanin veri toplama siireci 25 Ekim 2023 — 24 Kasim 2023 tarihleri arasinda
devam etmistir. Caligmaya, toplam 144 kamu i¢ denetgisi katilmistir. Ankette sorular igin en
az bir cevap istenmistir. Alinan cevaplar say1 seklinde kodlanarak bilgisayar ortamina
gecirildikten sonra IBM SPSS 26.0 programi kullanilarak analiz edilmistir. Veri kalite

bakimindan kontrol edilmis ve sonrasinda istatistiki a¢idan analiz edilmistir.

Arastirma kapsaminda Harvard Miizakere Modeli (ilkeli Miizakere) yaklagimina
dayanan ve Karabacak ve Sigr1 (2022) tarafindan gergeklestirilen Miizakere Endeksi Modeli
kullanilmigtir. Miizakere Endeksi, is hayatinin tiim alanlarinda ¢alisanlara uygulanabilecek bir
model olma niteligi tasidigindan ve Ilkeli Miizakere yaklasimini tam olarak yansittigindan
dolay1 tercih edilmistir. Ilkeli Miizakere yaklasiminin i¢ denetciler tarafindan ne olgiide
benimsendigi her bir ilke altinda tasarlanan sorularla tespit edilmistir. Boylece, 6ngoriilen
Ilkeli Miizakere yaklagiminin i¢ denetciler igin ne 6l¢iide hayata gegirilebildigine iliskin nicel

bir gdsterge saglanabilmistir.
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Arastirma nicel bir arastirma olup uygulanan ankette, katilimcilarin demografik
ozelliklerini Olgmeye yonelik sorularin disinda, kamu kurumlarinda gorev yapan ig
denet¢ilerinin miizakere bakis acilarini belirlemeye yonelik 5°1i likert yapida her bir ilke i¢in
8’er soru olmak iizere toplam 32 soru bulunmaktadir. Olgegi olusturan sorularin cevaplama
secenekleri; kesinlikle katiltyorum (1), katiliyorum (2), ne katiliyorum, ne katilmiyorum (3),

katilmiyorum (4), kesinlikle katilmiyorum (5) seklindedir.

4.4. Arastirma Sorulari ve Hipotezler

Hazirlanan anketle asagidaki arastirma sorularina cevaplar aranmistir:

1. ¢ denetgilerin miizakere becerilerinin seviyesi nedir?
2. Cinsiyet, yas, 0grenim durumu, meslekteki kidem vb. demografik degiskenlerin
miizakere ilkelerine etkisi nedir?

3. ¢ denetgilerin miizakere becerileri ile i¢ denetim tiirleri arasinda iliski var midir?
Arastirmanin hipotezleri asagidaki sekilde kurulmaktadir:

H:1 I¢ denetciler kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesine uygun miizakere

yetkinliklerine sahiptir.

H:2 I¢ denetciler pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesine uygun miizakere

yetkinliklerine sahiptir.

H:3 I¢ denetgiler karsilikli kazang igin secenekler iiretilmesi ilkesine uygun miizakere

yetkinliklerine sahiptir.

H:4 i¢ denetciler nesnel dlgiitler kullanmada 1srarc1 olunmasi ilkesine uygun miizakere

yetkinliklerine sahiptir.

H:5 i¢ denetcilerin cinsiyetleri ile miizakere yetkinlikleri arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik vardir.

H:6 I¢ denetgilerin yaslar1 ile miizakere yetkinlikleri arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik vardir.

H:7 I¢ denetgilerin 6grenim durumu ile miizakere yetkinlikleri arasinda istatistiksel

olarak anlaml: bir farklilik vardir.

H:8 I¢ denetcilerin meslekteki kidemi ile miizakere yetkinlikleri arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik vardir.
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H:9 I¢ denetgilerin kurumdaki hizmet siiresi ile miizakere yetkinlikleri arasinda

istatistiksel olarak anlaml bir farklilik vardir.

H:10 i¢ denetcilerin calistiklari kurumun tiirii ile miizakere yetkinlikleri arasinda

istatistiksel olarak anlaml bir farklilik vardir.

4.5. Arastirmanin Siirhhiklar

Arastirma kamu kurumlarinda ¢alisan i¢ denetgilere yonelik yapilmis ve 6zel sektorde
gorev yapan i¢ denetciler arastirma kapsamina dahil edilmemistir. Ayrica i¢ denetgiler
gorevleri geregi, denetlenen birimlerle, kurum st yonetimi, meslektaslar1 ve dis denetgiler
gibi paydagslarla etkilesim igerisinde bulunmaktadir. Arastirma kapsami ise sadece denetlenen

birim yoneticileri ve ¢alisanlariyla sinirli tutulmustur.

4.6. Arastirma Bulgulan

Aragtirmada Oncelikli olarak sapan gozlem analizi ve tanimlayici istatistikler elde
edilmis ve yorumlanmistir. Arastirma verileri frekans analizi, ikili bagimsiz karsilastirmalarda
Bagimsiz Orneklem T-testi, ikiden fazla karsilastirmalarda ise ANOVA uygulanmistir. Cok

secenekli soruda ise ¢apraz tablo analizi kullanilmistir.

Arastirma bulgulari, Miizakere Endeksi Modelinin her bir ilkesi i¢in ayr1 ayr1 ortaya
konulmustur. Bu ilkelerin ortalama degerleri alinmis olup, demografik degiskenler agisindan

analiz edilmistir.

4.6.1. Normal Dagihima Uygunluk

Arastirmaya toplam 144 i¢ denet¢i katilmis olup, bu 6rneklem verisi dogrultusunda
analiz yapilmistir. Parametrik testler i¢in veri dagilimlarinin normal veya normale yakin
olmas1 gerekmektedir. Bu kapsamda 6lgekte degiskenlerin carpiklik ve basiklik degerlerine
gore normallik dagilimina bakilmaktadir. Verilerin c¢arpiklik ve basiklik degerleri ¢ogu
durumda +2,0 arasindaki bir degerde ise dagilimin normal oldugu kabul edilebilmektedir
(George ve Mallery, 2010). Arastirma kapsaminda 4 ilke 6l¢egi i¢in ayr1 ayr1 sapan gézlem
analizi (Outlier/Extreme Kontrol) grafiksel olarak kontrol edilmistir. Normallik testinde, 4
Olgegin sonuglarimin normal dagilmadigi, ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2 arasinda
olmadig1 ve sapan ve aykirt gozlem degerin bulundugu tespit edilmistir. Verileri normal
dagilama uygun hale getirmek amaciyla toplam gézlem sayisindan 6 aykiri deger ¢ikartilmis

ve 138 gbzlem iizerinden analizler yapilmistir.
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138 katilimer verilerinin normallik testinde 4 alt dlgeginde carpiklik ve basiklik
degerlerinin +2,0 arasinda yer aldigi i¢in verinin normal dagilima uygun ve/veya yakin oldugu

tespit edilmistir. Carpiklik ve basiklik degerlerinin ayrintilar1 EK-2’de verilmistir.

4.6.2. Giivenirlik Analizleri

Ankette yer alan her bir ilke i¢in giivenirlik analizleri; (1) Kisilerin problemlerden
ayrilmasi (KPA) ilkesinin Cronbach alfa katsayis1 0,742; (2) Pozisyonlar yerine ¢ikarlara
odaklanilmas1 (PYCO) ilkesinin Cronbach alfa katsayis1 0,796; (3) Karsilikli kazang i¢in
secenekler tretilmesi (KKS) ilkesinin Cronbach alfa katsayist 0,813; (4) Nesnel oOlgiitler
kullanmada 1srarct olunmasi (NOK) ilkesinin Cronbach alfa katsayis1 0,860 olarak
bulunmustur. Bu sonuglara goére anketin yiliksek gilivenilirlige sahip oldugu

degerlendirilmektedir.

4.6.3. Demografik Bilgiler

Ankete katilan i¢ denetgilerin cinsiyeti, yasi, 0grenim durumu, meslekteki kidem
stiresi, halen gorev yaptig1r kurumdaki hizmet siiresi, ¢alistig1 kurumun tiirli, gérev yapilan i¢
denetim tiiri hakkinda bilgi edinilmistir. Bu kapsamda ankete katilan i¢ denetgilerin

demografik 6zelliklerine yer verilmektedir.

a. Cinsiyet: Ankete katilan i¢ denetgilerin %25,4’ti kadin, %74,6’s1 erkektir.
Ulkemizde kamu idarelerinde gérev yapan i¢ denetgilerin %20’si kadin, %80’i ise erkektir
(IDKK, 2023). Bu baglamda, érneklemi olusturan i¢ denetgilerin cinsiyet dagilimi agisindan

arastirma evrenini temsil ettigi degerlendirilmektedir.

Tablo 3.1: I¢ Denetgilerin Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet
Cinsiyet | Sayi Oran(%) Gegerli Oran(%)
Erkek 103 74,6 74,6
Kadin 35 25,4 25,4
Toplam | 138 100,0 100,0

b. Yas: Ankete katilan i¢ denetgilerin %74,6’s1 50 yas ve altindadir.
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Tablo 3.2: I¢ Denetcilerin Yas Dagilimi

Yas
Yas Say1 Oran(%) Gegerli Oran(%) Kiimiilatif Oran(%)
31-35 yas 4 2,9 2,9 2,9
36-40 yas 11 8,0 8,0 10,9
41-45 yas 44 31,9 31,9 42,8
46-50 yas 44 31,9 31,9 74,6
51-55 yas 13 9,4 9,4 84,1
56-60 yas 12 8,7 8,7 92,8
61-65 yas 10 7,2 7,2 100,0
Toplam 138 100,0 100,0

C. (")grenim durumu: Ankete katilan i¢ denetgilerin %52,9’u lisans, %34,8°1 yiiksek
lisans ve %23,3’1i doktora mezunudur.

Tablo 3.3: I¢ Denetgilerin Ogrenim Durumu Dagilimi

Ogrenim Durumu
Ogrenim Durumu Say1 Oran(%) Gegerli Oran(%) Kiimiilatif Oran(%)
Lisans 73 52,9 52,9 52,9
Lisanstistii 48 34,8 34,8 87,7
Doktora 17 12,3 12,3 100,0
Toplam 138 100,0 100,0

¢. Meslekteki kidem siiresi: Ankete katilan i¢ denetgilerin %55,8’1 15 yil veya daha
az siire mesleki kideme sahiptir. 15 yildan daha uzun siiredir kideme sahip i¢ denetci orani ise
%44,2’dir.
Tablo 3.4: I¢ Denetgilerin Meslekteki Kidem Siiresi Dagilim1

Meslekteki Kidem Siiresi

Kidem Siiresi Say1 Oran(%) Gegerli Oran(%) Kiimiilatif Oran(%)
1 yildan az 8 5,8 5,8 5,8

1-5yil 20 14,5 14,5 20,3

6-10 y1l 33 23,9 23,9 44,2

11-15 y1l 16 11,6 11,6 55,8

15 yildan fazla 61 442 442 100,0

Toplam 138 100,0 100,0
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d. Kurumdaki hizmet siiresi: Ankete katilan i¢ denetgilerin %63’i 15 yil veya daha

az sliredir gorev yaptiklari kurumda hizmet vermektedir.

Tablo 3.5: I¢ Denetgilerin Gorev Yaptiklart Kurumdaki Hizmet Siiresi Dagilimi

Gorev Yaptiklar1 Kurumdaki Hizmet Siiresi

Kurumundaki Hizmet siiresi | Say1 Oran(%) Gecgerli Oran(%) | Kiimiilatif Oran(%)
1 yildan az 5 3,6 3,6 3,6

1-5yil 28 20,3 20,3 23,9

6-10 yil 29 21,0 21,0 44,9

11-15 yil 25 18,1 18,1 63,0

15 yildan fazla 51 37,0 37,0 100,0

Toplam 138 100,0 100,0

e. Cahsilan kurumun tiirii: Ankete katilan i¢ denetgilerin %23,2’si genel biitceli
kamu idarelerinde, 30,4’0 tiniversitelerde, %27,5’i mahalli idarelerde, %18,8’1 ise 6zel biitgeli

diger idarelerde gorev yapmaktadir.

Tablo 3.6: I¢ Denetgilerin Calisilan Kurum Tiirii Dagilimi

Cahisilan Kurumun Tiirii
Kurum Tiirii Say1 Oran(%) Gegerli Oran(%)
Genel Biitceli Idare 32 23,2 23,2
Universite 42 30,4 30,4
Mahalli Idare 38 27,5 27,5
Ozel Biitceli Diger Idare 26 18,8 18,8
Toplam 138 100,0 100,0

f. Gorev yapilan i¢ denetim tiirii: Ankete katilan i¢ denetgilerin %93,5’i sistem
denetiminde ve %91,3’ii uygunluk denetiminde goérev yapmaktadir. Performans denetimi

yapan i¢ denet¢i orani %23,2 ile en diisiik orana sahiptir.
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Tablo 3.7: I¢ Denetim Tiirleri Dagilim1

I¢ Denetim Tiirii Frekanslar
Yanitlar Katilimcilara
Say1 Oran(%) Orani (%)

Gorev yapilan i¢ Uygunluk denetimi 126 29,5 91,3
denetim tiirii Mali denetim 77 18,0 55,8

Sistem denetimi 129 30,2 93,5

Bilgi teknolojileri 63 14,8 45,7

denetimi

Performans denetimi 32 75 23,2
Toplam 427 100,0 309,4

4.6.4. Bulgular

Kisilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesi kapsaminda i¢ denet¢ilerin miizakere
yetkinlikleri tanimlayici istatistige gore ortalama degeri 4,18’dir. Pozisyonlar yerine ¢ikarlara
odaklanilmasi (PYCO) ilkesi kapsaminda i¢ denet¢ilerin miizakere yetkinlikleri tanimlayici
istatistige gore ortalama degeri 4,39’dur. Karsilikli kazang i¢in segenekler iiretilmesi (KKS)
ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin miizakere yetkinlikleri tanimlayici istatistige gore ortalama
degeri 3,99°dur. Nesnel &lgiitler kullanmada 1srarc1 olunmasi1 (NOK) ilkesi kapsaminda ig
denet¢ilerin miizakere yetkinlikleri tanimlayici istatistige gore ortalama degeri 4,33’tiir.
Tanimlayici istatistik degerlerinin ayrintilar1 EK-3’de verilmistir. Ayrica, Miizakere Endeksi
Modelinin geneli dikkate alindiginda i¢ denetgilerin miizakere yetkinlikleri degeri ortalama
4,22°dir. Bu veriler 15181nda, i¢ denetcilerin Miizakere Endeksi Modeli ¢er¢evesinde miizakere
yetkinliklerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. I¢ denetgiler tarafindan pozisyonlar yerine
cikarlara odaklanilmasi ve nesnel dlgiitler kullanmada 1srarci olunmasi ilkeleri diger ilkelere

gore daha yiiksek uygulanmaktadir.

Arastirmada demografik oOzelliklere yonelik uygulanan anket sorularina alinan

cevaplar neticesinde asagidaki sonuglara ulagilmistir.

a. Cinsiyet: Miizakere Endeksi Modelinin dort ilkesi ile i¢ denetgilerin cinsiyetleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik hipotezin sinanmasi
icin bagimsiz orneklem testi uygulanmistir. Bagimsiz 6rneklem testi yapilmasinin nedeni,

bagimsiz iki grup karsilastirmasi olmasidir. Bagimsiz 6rneklem testinin sonuclarina gore;
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v' Kisilerin problemlerden ayrilmast (KPA) ilkesinde, kadinlarin ortalama degeri
4,13’tiir; erkeklerin ise ortalama degeri 4,19°dur. Erkeklerin kadinlara gére ortalama
degeri yiiksek olsa da sig.=0,526>0,05 oldugundan kadin ve erkek i¢ denetcilerin
kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda
%95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

v’ Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesinde, kadinlarin ortalama
degeri 4,31°dir; erkeklerin ise ortalama degeri 4,41°dir. Erkeklerin kadinlara gore
ortalama degeri yiiksek olsa da sig.=0,200>0,05 oldugundan kadin ve erkek i¢
denetgilerin pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesi kapsaminda miizakere
yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

v' Karsilikli kazang i¢in segenekler iiretilmesi (KKS) ilkesinde, kadinlarin ortalama
degeri 4,07°dir; erkeklerin ise ortalama degeri 3,96’dir. Kadinlarin erkeklere gore
ortalama degeri yiiksek olsa da sig.=0,282>0,05 oldugundan kadin ve erkek i¢
denetgilerin karsilikli kazang i¢in segenekler iiretilmesi ilkesi kapsaminda miizakere
yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

v' Nesnel &lgiitler kullanmada 1srarct olunmasi (NOK) ilkesinde, kadinlarin ortalama
degeri 4,42°dir; erkeklerin ise ortalama degeri 4,30’dur. Kadinlarin erkeklere gore
ortalama degeri yiiksek olsa da sig.=0,208>0,05 oldugundan kadin ve erkek i¢
denetgilerin nesnel Olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi ilkesi kapsaminda miizakere

yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin
miizakere yetkinlikleri degeri yiiksek oldugundan ve bu yetkinligin cinsiyete gore istatistiksel
olarak bir farklilik olusturmadigindan H:5 hipotezi dogrulanamamagtir.

b. Yas: Miizakere Endeksi Modelinin dort ilkesi ile i¢ denetgilerin yaslari arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik hipotezin simnanmasi igin
ANOVA testi uygulanmigtir. ANOVA testi yapilmasinin nedeni, 2’den fazla grup ve verilerin
normal dagilima uygun olmasidir. Grup verileri incelendiginde, arastirmaya 31-35 yasa sahip
4 i¢ denet¢i katildigr i¢cin, bu grup 36-40 yasa sahip grup ile birlestirilerek analizler
gergeklestirilmistir. ANOVA testinin sonuglarina gore:

Kisilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesinde, 51-55 yas grubu 4,36 degeriyle en
yuksek, 61-65 yas grubu ise 3,83 degeriyle en diisiik ortalamaya sahiptir. Yas grubuna gore
ortalama degerler tablo 3.8’de yer almaktadir. Sig.=0,084>0,05 oldugundan yas gruplarina
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gore i¢ denetcilerin kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesi kapsaminda miizakere

yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 3.8: Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi (KPA) ilkesi Yas Ortalama Degerler

Descriptives
KPA_ORTALAMA

95% Confidence
Std. Std. )
Yas N Mean Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error
Lower B. | Upper B.
31-40 yas 15| 4,2500| 0,44571| 0,11508 4,0032| 4,4968 3,50 5,00
41-45 yas 44| 4,0938| 0,41337| 0,06232 3,9681| 4,2194 3,38 5,00
46-50 yas 44| 4,2472| 0,47502| 0,07161 4,1027| 4,3916 3,00 5,00
51-55 yas 13| 4,3654| 0,42224| 0,11711 4,1102| 4,6205 3,63 5,00
56-60 yas 12| 4,2604| 0,40752| 0,11764 4,0015| 4,5193 3,63 4,88
61-65 yas 10| 3,8375| 0,86009| 0,27198 3,2222| 14,4528 2,63 5,00
Toplam 138| 4,1812| 0,48895| 0,04162 4,0989| 4,2635 2,63 5,00

Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesinde, 56-60 yas grubu 4,57
degeriyle en yiiksek, 61-65 yas grubu ise 4,22 degeriyle en diisiik ortalamaya sahiptir. Yas
grubuna gore ortalama degerler tablo 3.9°da yer almaktadir. Sig.=0,217>0,05 oldugundan yas
gruplarina gore i¢ denetgilerin pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesi kapsaminda
miizakere yetkinlikleri arasinda %95  giivenirlikle istatistiksel olarak  farklilik

bulunmamaktadir.
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Tablo 3.9: Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklanimas1 (PYCO) Ilkesi Yas Ortalama Degerler

PYCO ORTALAMA

Descriptives

95% Confidence
Std. Std.
Yas N Mean o Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error
Lower B. | Upper B.

31-40 yas 15| 4,2583| 0,35502| 0,09167 4,0617 4,4549 3,88 5,00
41-45 yas 44| 4,3523| 0,43324| 0,06531 4,2206 4,4840 3,38 5,00
46-50 yas 44| 4,4403| 0,42238| 0,06368 4,3119 4,5688 3,50 5,00
51-55 yas 13| 4,4808| 0,39147| 0,10857 4,2442 4,7173 4,00 5,00
56-60 yas 12| 4,5729| 0,28929| 0,08351 4,3891 4,7567 3,88 4,88
61-65 yas 10| 4,2250| 0,48520| 0,15343 3,8779 45721 3,50 5,00
Toplam 138| 4,3922| 0,41504| 0,03533 4,3223 4,4621 3,38 5,00

Karsiliklt kazang i¢in segenekler iiretilmesi (KKS) ilkesinde, 51-55 yas grubu 4,14

degeriyle en yiiksek, 56-60 yas grubu ise 3,78 degeriyle en diisiikk ortalama sahiptir. Yas

grubuna gore ortalama degerler tablo 3.10°da yer almaktadir. Sig.=0,316>0,05 oldugundan

yas gruplarina gore i¢ denetcilerin karsilikli kazang icin segenekler iiretilmesi ilkesi

kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.10: Karsilikli Kazang I¢in Secenekler Uretilmesi (KKS) ilkesi Yas Ortalama Degerler

Descriptives
KKS_ORTALAMA
95% Confidence
Std. Std.
Yas N Mean Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error
Lower B. | Upper B.
31-40 yas 15| 4,0583| 0,54047| 0,13955 3,7590 4,3576 3,38 5,00
41-45 yas 44| 3,9403| 0,48785| 0,07355 3,7920 4,0887 3,00 5,00
46-50 yas 44| 4,0824| 0,54181| 0,08168 3,9177 42471 2,00 5,00
51-55 yas 13| 4,1442| 0,35666| 0,09892 3,9287 4,3598 3,75 5,00
56-60 yas 12| 3,7813| 0,34181| 0,09867 3,5641 3,9984 3,25 4,38
61-65 yas 10| 3,8500| 0,75416| 0,23848 3,3105 4,3895 2,50 4,88
Toplam 138 3,9973| 0,51582| 0,04391 3,9105 4,0841 2,00 5,00
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Nesnel 6lgiitler kullanmada 1srarc1 olunmasi (NOK) ilkesinde, 31-40 yas grubu 4,38
degeriyle en yiiksek, 61-65 yas grubu ise 4,25 degeriyle en diisiikk ortalama sahiptir. Yas
grubuna gore ortalama degerler tablo 3.11°de yer almaktadir. Sig.=0,962>0,05 oldugundan
yas gruplarina gore i¢ denetcilerin nesnel Olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi ilkesi
kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.11: Nesnel Olgiitler Kullanmada Israrct Olunmasi (NOK) ilkesi Yas Ortalama Degerler

Descriptives

NOK_ORTALAMA

95% Confidence

Yas N Mean S.td.. Std. Interval for Mean Min. Max.
Deviation | Error Lower Upper

Bound Bound
31-40 yas 15| 4,3833| 0,43932| 0,11343 4,1400| 4,6266 3,88 5,00
41-45 yas 44| 4,2898| 0,51488| 0,07762 4,1332| 4,4463 3,00 5,00
46-50 yas 44| 4,3636| 0,51912| 0,07826 42058 | 4,5215 3,13 5,00
51-55 yas 13| 4,3750| 0,48412| 0,13427 4,0824| 4,6676 3,75 5,00
56-60 yas 12| 4,3438| 0,43013| 0,12417 4,0705 4,6170 3,50 5,00
61-65 yas 10| 4,2500| 0,58035| 0,18352 3,8348 4,6652 3,25 5,00
Toplam 138| 4,3333| 0,49687| 0,04230 42497 | 4,4170 3,00 5,00

Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin
miizakere yetkinlikleri degeri yiiksek oldugundan ve bu yetkinligin yaglara gore istatistiksel
olarak bir farklilik olusturmadigindan H:6 hipotezi dogrulanamamastir.

¢. Ogrenim durumu: Miizakere Endeksi Modelinin dort ilkesi ile i¢c denetgilerin
o0grenim durumlart arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik
hipotezin smanmast igin ANOVA testi uygulanmistir. ANOVA testi yapilmasinin nedeni,
2’den fazla grup ve verilerin normal dagilima uygun olmasidir. ANOVA testinin sonuglarina
gore;

v" Kisilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesinde, lisans grubunun ortalama degeri

4,13 tiir; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,21°dir; doktora grubunun ortalama

degeri 4,27°dir. Ogrenim durumu arttikga ortalama degerde yiikselis olsa da

sig.=0,458>0,05 oldugu i¢in 6grenim durumu agisindan i¢ denetgilerin kisilerin
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problemlerden ayrilmasi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95
giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

v Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesinde, lisans grubunun
ortalama degeri 4,34’tiir; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,42’dir; doktora
grubunun ortalama degeri 4,50°dir. Ogrenim durumu arttik¢a ortalama degerde
yiikselis olsa da sig.=0,245>0,05 oldugu i¢in 6grenim durumu acgisindan ig
denetgilerin pozisyonlar yerine cikarlara odaklanilmasi ilkesi kapsaminda miizakere
yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

v' Karsilikli kazang i¢in segenekler tiretilmesi (KKS) ilkesinde, lisans grubunun ortalama
degeri 3,90’dir; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,07°dir; doktora grubunun
ortalama degeri 4,18dir. Ogrenim durumu arttik¢a ortalama degerde yiikselis olsa da
5ig.=0,059>0,05 oldugu i¢in Ogrenim durumu agisindan i¢ denetgilerin karsilikli
kazang i¢in segenekler liretilmesi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda
%95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

v' Nesnel olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi (NOK) ilkesinde, lisans grubunun
ortalama degeri 4,29°dur; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,30°dur; doktora
grubunun ortalama degeri 4,58’dir. Ogrenim durumu arttik¢a ortalama degerde
yiikselis olsa da sig.=0,088>0,05 oldugu igin Ogrenim durumu agisindan ig
denetgilerin nesnel Olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi ilkesi kapsaminda miizakere

yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin
miizakere yetkinlikleri degerinin yiiksek oldugu ve bu yetkinligin 6grenim durumuna gore

istatistiksel olarak bir farklilik olusturmadigindan H:7 hipotezi dogrulanamamustir.

¢. Meslekteki kidem siiresi: Miizakere Endeksi Modelinin dort ilkesi ile i¢
denet¢ilerin kidem siireleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina
yonelik hipotezin sinanmasi icin ANOVA testi uygulanmigtir. ANOVA testi yapilmasinin
nedeni, 2’den fazla grup ve verilerin normal dagilima uygun olmasidir. Ayrica, farklilik
olusturan grubu belirlemek ve gruplar1 daha ayrintili inceleyebilmek igin post-hoc testleri

uygulanmistir. ANOVA testinin sonuglarina gore;

Kisilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,12 degeriyle
en distik, 11-15 y1l grubu ise 4,22 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Meslekteki kidem
yillar grubuna gore ortalama degerler tablo 3.12°de yer almaktadir. Sig.=0,976>0,05
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oldugundan meslekteki kideme gore i¢ denetgilerin kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesi
kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.12: Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi (KPA) ilkesi Kidem Siiresi Ortalama Degerler

Descriptives
KPA_ORTALAMA
95% Confidence
Vil N | Mean Std. Std. Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error Lower Upper
Bound Bound
1 yildan az 84,1250 0,34718| 0,12275 3,8347 4,4153 3,63 4,75
1-5yil 20| 4,2250| 0,46876| 0,10482 4,0056| 4,4444 3,63 5,00
6-10 y1l 33/4,1591| 0,48136| 0,08379 3,9884 | 14,3298 3,25 5,00
11-15 yil 16|4,2266 | 0,45465| 0,11366 3,9843| 4,4688 3,50 5,00
15 yildan fazla 61|4,1742| 0,53389| 0,06836 4,0374| 14,3109 2,63 5,00
Toplam 13814,1812| 0,48895| 0,04162 4,0989| 4,2635 2,63 5,00

Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesinde, 1 yildan az grubu 3,98
degeriyle en diisiikk, 11-15 yil grubu ise 4,53 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir.
Meslekteki kidem yillar grubuna gore ortalama degerler tablo 3.13°de yer almaktadir.
Sig.=0,033<0,05 oldugundan en az bir grup digerlerinden farklidir. Post-hoc sonuglarina gore,
1 yildan az kideme sahip i¢ denetgiler 11 yildan fazla kidemi bulunan i¢ denetcilerden
pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda

%095 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik gostermistir.
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Tablo 3.13: Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklanmimasi (PYCO) Ilkesi Kidem Ortalama Degerler

Descriptives

PYCO_ORTALAMA

95% Confidence

Std. Std. )
Yil N | Mean Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error

Lower B. | Upper B.
1 yildan az 83,9844 | 0,29458| 0,10415 3,7381 4,2306 3,50 4,38
1-5 y1l 20| 4,4313| 0,41453| 0,09269 4,2372 4,6253 3,38 5,00
6-10 y1l 33|4,3561| 0,41590| 0,07240 4,2086 4,5035 3,63 5,00
11-15 y1l 16(4,5391| 0,47810| 0,11953 4,2843 4,7938 3,50 5,00
15 yildan fazla 61|4,4139| 0,38699| 0,04955 4,3148 45130 3,50 5,00
Toplam 138|4,3922| 0,41504| 0,03533 4,3223 4,4621 3,38 5,00

Karsiliklt kazang i¢in segenekler iiretilmesi (KKS) ilkesinde, 1 yildan az grubu 3,65

degeriyle en diisiik, 11-15 yil grubu ise 4,10 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir.

Meslekteki kidem yillar grubuna gore ortalama degerler tablo 3.14’de yer almaktadir.

Sig.=0,343>0,05 oldugundan meslekteki kideme gore i¢ denetcilerin karsilikli kazang igin

secenekler tretilmesi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle

istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 3.14: Karsilikli Kazang I¢in Secenekler Uretilmesi (KKS) ilkesi Kidem Ortalama Degerler

Descriptives
KKS_ORTALAMA
95% Confidence
Vil N | Mean S-td.- Std. Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error Lower Upper
Bound | Bound
1 yildan az 8|3,6563| 0,30436| 0,10761| 3,4018| 3,9107 3,38 4,13
1-5 yil 20(3,9938| 0,48067| 0,10748| 3,7688| 4,2187 3,13 5,00
6-10 yil 33|3,9735| 0,46008| 0,08009| 3,8103| 4,1366 3,00 5,00
11-15 y1l 16|4,1094| 0,76086| 0,19021| 3,7039| 4,5148 2,00 5,00
15 yildan fazla 61|4,0266| 0,49588| 0,06349| 3,8996| 4,1536 2,50 5,00
Toplam 138(3,9973| 0,51582| 0,04391| 3,9105| 4,0841 2,00 5,00
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Nesnel dlgiitler kullanmada 1srarc1 olunmas1 (NOK) ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,01
degeriyle en diisiik, 11-15 yil grubu ise 4,58 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir.
Meslekteki kidem yillar grubuna gore ortalama degerler tablo 3.15°de yer almaktadir.
Sig.=0,043<0,05 oldugundan en az bir grup digerlerinden farklidir. Post-hoc sonuglarina gore,
1 yildan az kideme sahip i¢ denetgiler 1-5 y1l ve 11-15 yil kidemi bulunan i¢ denet¢ilerden
nesnel olgiitler kullanmada 1srarci1 olunmasi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda

%95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik gostermistir.

Tablo 3.15: Nesnel Olgiitler Kullanmada Israrci Olunmasi (NOK) ilkesi Kidem Ortalama Degerler

Descriptives
NOK_ORTALAMA

95% Confidence
Iy o Std. Std. Interval for Mean Win. Max.

Deviation| Error Lower Upper

Bound | Bound
1 yildan az 8| 4,0156| 0,73932| 0,26139| 3,3975| 4,6337 3,00 5,00
1-5yil 20| 4,4313| 0,36381| 0,08135| 4,2610| 4,6015 3,75 5,00
6-10 y1l 33| 4,2273| 0,50915| 0,08863| 4,0467| 4,4078 3,13 5,00
11-15 y1l 16| 45859 | 0,41261| 0,10315| 4,3661| 4,8058 3,75 5,00
15 yildan fazla 61| 4,3340| 0,48719| 0,06238| 4,2092| 4,4588 3,25 5,00
Toplam 138 4,3333| 0,49687 | 0,04230| 4,2497| 4,4170 3,00 5,00

Bu sonuglara gére, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesinde de 1 yildan az kidemi
bulunan i¢ denetgilerin, 1 yildan fazla kidemi bulunan i¢ denetgilerden miizakere
yetkinliklerinin daha az oldugu, 11-15 yil kidemi bulunan i¢ denetgilerin ise diger grupta
bulunan i¢ denetcilere gore miizakere yetkinliklerinin daha fazla oldugu gozlemlenmistir.
Ayrica, genel olarak i¢ denetgilerin miizakere yetkinlikleri degerinin ytliksek oldugu ve bu
yetkinligin mesleki kideme gore pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ve nesnel 6lgiitler
kullanmada 1srarc1 olunmast ilkelerinde 1 yildan az kidemi bulunan i¢ denetgilerin, 11 yildan
fazla kidemi bulunan i¢ denetgilerden istatistiksel olarak farklilik gosterdigi tespit edilmistir.
Kisilerin problemlerden ayrilmasi ve Karsilikli kazang igin segenekler tiretilmesinde ise i¢
denetcilerin meslekteki kideme gore miizakere yetkinlikleri arasinda istatistiksel olarak bir

farklilik olusturmadigi tespit edilmistir. Sonug olarak H:8 kismen hipotezi dogrulanmistir.
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d. Gorev Yapilan Kurumdaki Hizmet Siiresi: Miizakere Endeksi Modelinin dort
ilkesi ile i¢ denetcilerin gorev yaptigi kurumdaki kesintisiz hizmet siireleri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina yonelik hipotezin sinanmasi igin
ANOVA testi uygulanmistir. ANOVA testi yapilmasinin nedeni, 2’den fazla grup ve verilerin
normal dagilima uygun olmasidir. Grup verileri incelendiginde, arastirmaya gorev yaptigi
kurumda 1 yildan az hizmet siiresine sahip 5 i¢ denetci katildig1 igin, bu grup 1-5 yi1l hizmet
stiresine sahip grup ile birlestirilerek analizler gerceklestirilmistir.  ANOVA testinin

sonuglaria gore;

Kisilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesinde, 6-10 yil grubu 4,07 degeriyle en
diisiik, 15 yildan fazla grubu ise 4,26 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Gorev yaptigi
kurumdaki kesintisiz hizmet siirelerine ait yillar grubuna gore ortalama degerler tablo 3.16°da
yer almaktadir. Sig.=0,394>0,05 oldugundan goérev yaptigi kurumdaki Kkesintisiz hizmet
stirelerine gore i¢ denetgilerin kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesi kapsaminda miizakere

yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 3.16: Kisilerin Problemlerden Ayrilmas1 (KPA) ilkesi Hizmet Siiresi Ortalama Degerler

Descriptives
KPA_ORTALAMA

95% Confidence
Vil N | Mean S-td.- Std. Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error Lower Upper
Bound | Bound
0-5 yil 33|4,1553| 0,41696| 0,07258| 4,0075| 4,3032 3,50 5,00
6-10 yil 29/4,0733| 0,51160| 0,09500| 3,8787| 4,2679 3,00 5,00
11-15 yil 25|4,1700| 0,43583| 0,08717| 3,9901| 4,3499 3,50 5,00
15 yildan fazla 51|4,2647| 0,54005| 0,07562| 4,1128| 4,4166 2,63 5,00
Toplam 13814,1812| 0,48895| 0,04162| 4,0989| 4,2635 2,63 5,00

Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesinde, 0-5 yil grubu 4,28
degeriyle en diisiik, 15 yildan fazla grubu ise 4,49 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir.
Gorev yaptig1 kurumdaki kesintisiz hizmet siirelerine ait yillar grubuna gore ortalama degerler
tablo 3.17°de yer almaktadir. Sig.=0,086>0,05 oldugundan gorev yaptig1 kurumdaki kesintisiz

hizmet siirelerine gore i¢ denetgilerin pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesi
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kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.17: Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklamlmas: (PYCO) Ilkesi Hizmet Ortalama Degerler

Descriptives
PYCO ORTALAMA
95% Confidence
Vil N | Mean S.td.. Std. Interval for Mean Min. Max.
Deviation| Error Lower Upper
Bound | Bound
0-5 yil 33|4,2803| 0,46460| 0,08088| 4,1156| 4,4450 3,38 5,00
6-10 y1l 29|4,3147| 0,40314| 0,07486| 4,1613| 4,4680 3,63 5,00
11-15 y1l 25|4,4250| 0,42848| 0,08570| 4,2481| 4,6019 3,50 5,00
15 yildan fazla 51|4,4926| 0,36350| 0,05090| 4,3904| 4,5949 3,63 5,00
Toplam 138|4,3922| 0,41504| 0,03533| 4,3223| 4,4621 3,38 5,00

Karsilikli kazang igin segenekler iiretilmesi (KKS) ilkesinde, 11-15 yil grubu 3,94
degeriyle en diisiik, 15 yildan fazla grubu ise 4,07 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir.
Gorev yaptig1 kurumdaki kesintisiz hizmet siirelerine ait yillar grubuna gore ortalama degerler
tablo 3.18’de yer almaktadir. Sig.=0,641>0,05 oldugundan gorev yaptigi kurumdaki kesintisiz
hizmet siirelerine gore i¢ denetcilerin Karsilikli kazang igin secenekler tiretilmesi ilkesi

kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.18: Karsilikli Kazang I¢in Secenekler Uretilmesi (KKS) ilkesi Hizmet Ortalama Degerler

Descriptives
KKS_ORTALAMA
95% Confidence
Vil N | Mean S-td.- Std. Interval for Mean Min. Max.

Deviation| Error Lower Upper

Bound | Bound
0-5 yil 33(3,9508| 0,51722| 0,09004| 3,7674| 4,1342 3,13 5,00
6-10 y1l 29(3,9698| 0,46249| 0,08588| 3,7939| 4,1458 3,00 5,00
11-15 y1l 25|3,9400| 0,62304| 0,12461| 3,6828| 4,1972 2,00 5,00
15 yildan fazla 51/4,0711| 0,49260| 0,06898| 3,9325| 4,2096 2,50 5,00
Toplam 138(3,9973| 0,51582| 0,04391| 3,9105| 4,0841 2,00 5,00
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Nesnel &lgiitler kullanmada 1srarci olunmast (NOK) ilkesinde, 6-10 yil grubu 4,18
degeriyle en diisiik, 11-15 yil grubu ise 4,51 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Gorev
yaptig1 kurumdaki kesintisiz hizmet siirelerine ait yillar grubuna gore ortalama degerler tablo
3.19°da yer almaktadir. Sig.=0,088>0,05 oldugundan goérev yaptigi kurumdaki Kkesintisiz
hizmet siirelerine gore i¢ denetgilerin nesnel Olgiitler kullanmada israrci olunmasi ilkesi
kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Tablo 3.19: Nesnel Olgiitler Kullanmada Israrci Olunmas1 (NOK) ilkesi Hizmet Ortalama Degerler

Descriptives
NOK_ORTALAMA

95% Confidence
Iy o Std. Std. Interval for Mean Win. Max.
Deviation| Error Lower Upper
Bound | Bound
0-5 y1l 33| 4,2879| 0,52708| 0,09175| 4,1010| 4,4748 3,00 5,00
6-10 y1l 29| 4,1810| 0,48824| 0,09066| 3,9953| 4,3668 3,13 5,00
11-15 y1l 25| 4,5150| 0,43048| 0,08610| 4,3373| 4,6927 3,75 5,00
15 yildan fazla 51| 4,3603| 0,49412| 0,06919| 4,2213| 4,4993 3,25 5,00
Toplam 138 4,3333| 0,49687| 0,04230| 4,2497| 4,4170 3,00 5,00

Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin
miizakere yetkinlikleri degeri yiiksek oldugundan ve bu yetkinligin gorev yaptigi kurumdaki
kesintisiz hizmet slirelerine gore istatistiksel olarak bir farklilik olusturmadigindan H:9

hipotezi dogrulanamamustir.

e. Calsillan kurumun tiirii. Miizakere Endeksi Modelinin dort ilkesi ile ig
denetcilerin ¢alistiklar1 kurumun tiirleri arasinda istatistiksel olarak anlaml bir farklilik olup
olmadigina yonelik hipotezin sinanmasi icin ANOVA testi uygulanmistir. ANOVA testi
yapilmasinin nedeni, 2’den fazla grup ve verilerin normal dagilima uygun olmasidir. Ayrica,
farklilik olusturan grubu belirlemek ve gruplari daha ayrintili inceleyebilmek igin post-hoc

testleri uygulanmigtir. ANOVA testinin sonuglarina gore;

v Kigsilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesinde, genel biitgeli idare grubunun
ortalama degeri 4,25dir; iiniversite grubunun ortalama degeri 4,13 tlir; mahalli idare

grubunun ortalama degeri 4,22°dir; 6zel biitceli diger idare grubunun ortalama degeri
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4,11°dir. Kurum tiirlerinin ortalama degerleri birbirine yakin ve sig.=0,612>0,05
oldugu i¢in ¢alisilan kurumun tiirii agisindan i¢ denetcilerin kisilerin problemlerden
ayrilmas: ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle
istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesinde, genel biitgeli idare
grubunun ortalama degeri 4,36°dir; iiniversite grubunun ortalama degeri 4,40’tir;
mahalli idare grubunun ortalama degeri 4,42°dir; 6zel biitgeli diger idare grubunun
ortalama degeri 4,35’tir. Kurum tiirlerinin ortalama degerleri birbirine yakin ve
5ig.=0,902>0,05 oldugu i¢in ¢alisilan kurumun tirii agisindan i¢ denetgilerin
pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri
arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Karsilikli kazang i¢in secenekler iiretilmesi (KKS) ilkesinde, genel biitceli idare
grubunun ortalama degeri 3,99’dir; iiniversite grubunun ortalama degeri 3,81’dir;
mahalli idare grubunun ortalama degeri 4,06’dir; 6zel biiteli diger idare grubunun
ortalama degeri 4,19’dur. Sig.=0,017<0,05 oldugundan en az bir grup digerlerinden
farklidir. Buna gore, iiniversitede calisan i¢ denetciler, 6zel biitceli diger idarelerde
calisan i¢ denet¢ilerden Karsilikli kazang igin segenekler tiretilmesi ilkesi kapsaminda
miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik
gostermistir.

Nesnel 6lgiitler kullanmada 1srarct olunmasit (NOK) ilkesinde, genel biitgeli idare
grubunun ortalama degeri 4,25’dir; tniversite grubunun ortalama degeri 4,26’dr;
mahalli idare grubunun ortalama degeri 4,44°tiir; 6zel biitgeli diger idare grubunun
ortalama degeri 4,37’dir. Kurum tiirlerinin ortalama degerleri birbirine yakin ve
sig.=0,286>0,05 oldugu igin ¢alisilan kurumun tiirii agisindan i¢ denetgilerin nesnel
Olgiitler kullanmada 1srarc1 olunmasi ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri

arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin

miizakere yetkinlikleri degerinin yiiksek oldugu ve bu yetkinligin ¢alisilan kurum tiiriine gore

karsilikli kazang igin segenekler tiretilmesi ilkesinde tiniversitede calisan i¢ denetgilerin, 6zel

biitgeli diger idarelerde ¢alisan i¢ denetgilerden istatistiksel olarak farklilik gosterdigi tespit

edilmistir. Diger ilkeler i¢in ise i¢ denetgilerin calisilan kurumun tiiriine gore miizakere

yetkinlikleri arasinda istatistiksel olarak bir farklilik olusturmadigindan H:10 hipotezi

dogrulanamamastir.
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f. Gorev yapilan i¢ denetim tiirii: Miizakere Endeksi Modelinin dort ilkesi ile ig
denetgilerin gorev yaptiklart i¢ denetim tiirleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olup olmadigina yonelik hipotezin sinanmasi i¢in ¢apraz tablo testi uygulanmistir.

Kisilerin problemlerden ayrilmasi (KPA) ilkesi kapsaminda, uygunluk denetimi yapan
i¢ denetgilerin %66,6’s1, mali denetim yapan i¢ denetgilerin %70,1’1, sistem denetimi yapan i¢
denet¢ilerin %69,7’si, bilgi teknolojileri denetimi yapan i¢ denetgilerin %66,7’si, performans
denetimi yapan i¢ denetcilerin %71,9’u anket sorularina “katiliyorum” ve ‘“kesinlikle
katiliyorum” seceneklerini tercih etmistir. Oranlar “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum”
seceneklerinin toplanmasi sonucu bulunmustur. Ayrintilar tablo 3.20°de verilmistir. Bu
verilere gore, en fazla olumlu yanit veren performans denetimi yapan i¢ denetgiler, en az

olumlu yanit veren uygunluk denetimi yapan i¢ denetgilerdir.

Tablo 3.20: Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi (KPA) ilkesinin I¢ Denetim Tiirleri Tablosu

KPA_ ORTALAMA ic¢denetimtiirii Crosstabulation

Gorev Yapilan I¢ Denetim Tiirii Top.
Uygunluk Mali Sistem Bilgi Performans
denetimi denetim | denetimi teknolojileri denetimi
denetimi
Katilmiyorum C 2 0 2 0 1 2
% 1,6% 0,0% 1,6% 0,0% 3,1%
Ne Katiliyorum C 40 23 37 21 8 43
Ne Katilmiyorum | % 31,7% 29,9% 28,7% 33,3% 25,0%
Katiliyorum C 74 46 79 35 20 82
% 58,7% 59,7% 61,2% 55,6% 62,5%
Kesinlikle C 10 8 11 7 3 11
Katiliyorum % 7,9% 10,4% 8,5% 11,1% 9,4%
Toplam C 126 77 129 63 32 138

Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi (PYCO) ilkesi kapsaminda, uygunluk
denetimi yapan i¢ denetcilerin %87,3’1i, mali denetim yapan i¢ denetgilerin %90,9’u, sistem
denetimi yapan i¢ denetcilerin %89,1°1, bilgi teknolojileri denetimi yapan i¢ denetgilerin
%88,9’u, performans denetimi yapan i¢ denetcilerin %96,9°u anket sorularina “katiltyorum”
ve “kesinlikle katiliyorum” segeneklerini tercih etmistir. Oranlar “katiliyorum” ve “kesinlikle

katiltyorum”  seceneklerinin toplanmasi sonucu bulunmustur. Ayrintilar tablo 3.21°de
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verilmistir. Bu verilere gore, en fazla olumlu yanit veren performans denetimi yapan i¢

denetgiler, en az olumlu yanit veren uygunluk denetimi yapan i¢ denetcilerdir.

Tablo 3.21: Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklamlmasi (PYCO) Ilkesinin I¢ Denetim Tiirleri Tablosu

PYCO_ORTALAMA ic¢denetimtiirii Crosstabulation

Gorev yapilan i¢ denetim tiirii Top.
Uygunluk Mali Sistem Bilgi Performans
denetimi denetim | denetimi | teknolojileri denetimi
denetimi
Ne Katiliyorum C 16 7 14 7 1 18
Ne Katilmiyorum % 12,7% 9,1% 10,9% 11,1% 3,1%
Katiliyorum C 95 58 99 46 25 104
% 75,4% 75,3% 76,7% 73,0% 78,1%
Kesinlikle C 15 12 16 10 6 16
Katiliyorum % 11,9% 15,6% 12,4% 15,9% 18,8%
Toplam C 126 77 129 63 32 138

Karsiliklt kazang igin segenekler iiretilmesi (KKS) ilkesi kapsaminda, uygunluk
denetimi yapan i¢ denetgilerin %50,8°1, mali denetim yapan i¢ denetgilerin %54,6’s1, sistem
denetimi yapan i¢ denetgilerin %355°1, bilgi teknolojileri denetimi yapan i¢ denetgilerin
%63,4°1i, performans denetimi yapan i¢ denetgilerin %75°1 anket sorularma “katiliyorum” ve
“kesinlikle katiliyorum” segeneklerini tercih etmistir. Oranlar “katiliyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum” seceneklerinin toplanmasi sonucu bulunmustur. Ayrintilar tablo 3.22°de
verilmistir. Bu verilere gore, en fazla olumlu yanit veren performans denetimi yapan i¢

denetgiler, en az olumlu yanit veren uygunluk denetimi yapan i¢ denetcilerdir.
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Tablo 3.22: Karsilikl1 Kazang I¢in Segenekler Uretilmesi (KKS) ilkesinin I¢ Denetim Tiirleri Tablosu

KKS_ORTALAMA I¢denetimtiirii Crosstabulation

Gorev yapilan i¢ denetim tiirii Top.
Uygunluk Mali Sistem Bilgi Performans
denetimi denetim | denetimi | teknolojileri denetimi
denetimi
Katilmiyorum C 3 1 2 0 0 3
% 2,4% 1,3% 1,6% 0,0% 0,0%
Ne Katiliyorum C 59 34 56 23 8 64
Ne Katilmiyorum | % 46,8% 44.2% 43,4% 36,5% 25,0%
Katiliyorum C 58 36 63 36 20 63
% 46,0% 46,8% 48,8% 57,1% 62,5%
Kesinlikle C 6 6 8 4 4 8
Katiliyorum % 4,8% 7,8% 6,2% 6,3% 12,5%
Toplam C 126 77 129 63 32 138

Nesnel odlgiitler kullanmada 1srarct olunmasi (NOK) ilkesi kapsaminda, uygunluk
denetimi yapan i¢ denetcilerin %82,6’s1, mali denetim yapan i¢ denetcilerin %83,1°1, sistem
denetimi yapan i¢ denetcilerin %83,7’si, bilgi teknolojileri denetimi yapan i¢ denetgilerin
%82,5’1, performans denetimi yapan i¢ denet¢ilerin %81,3’1i anket sorularma “katiliyorum”
ve “kesinlikle katiltyorum” seceneklerini tercih etmistir. Oranlar “katiliyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum” seceneklerinin toplanmasi sonucu bulunmustur. Ayrintilar tablo 3.23’de
verilmistir. Bu verilere gore, en fazla olumlu yanit veren sistem denetimi yapan i¢ denetciler,
en az olumlu yanit veren performans denetimi yapan i¢ denetgilerdir. Fakat veriler birbirine

cok yakindir.
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Tablo 3.23: Nesnel Olgiitler Kullanmada Israrci1 Olunmasi(NOK) Ilkesinin i¢ Denetim Tiirleri Tablosu

NOK_ORTALAMA Icdenetimtiirii Crosstabulation

Gorev yapilan i¢ denetim tiirii Top.
Uygunluk Mali Sistem Bilgi Performans
denetimi denetim | denetimi | teknolojileri denetimi
denetimi
Ne Katiliyorum C 22 13 21 11 6 23
Ne Katilmiyorum | % 17,5% 16,9% 16,3% 17,5% 18,8%
Katiliyorum C 83 47 85 39 15 91
% 65,9% 61,0% 65,9% 61,9% 46,9%
Kesinlikle C 21 17 23 18 11 24
Katiliyorum % 16,7% 22,1% 17,8% 20,6% 34,4%
Toplam C 126 77 129 63 32 138

Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin
miizakere yetkinlikleri degeri gorev yapilan i¢ denetim tiirleri agisindan degerlendirildiginde;
pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ve nesnel Olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi
ilkelerinde genel ortalamanin daha yiiksek oldugu, kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesinde
1yi seviyede oldugu ve karsilikli kazang icin segenekler iiretilmesi ilkesinde ise ortalamanin

tistiinde oldugu sdylenebilmektedir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

I¢ denetgiler, denetim faaliyetlerini etkin ve etkili bir sekilde yerine getirmek igin
teknik ve sosyal becerilerin ikisine de ihtiya¢ duymaktadirlar. Bununla birlikte i¢ denetgiler
paydas iliskilerine onem vermelidir. i¢ denetcilerin dnemli paydaslarindan olan denetlenen
birim ile iliskilerini saglikli yiiriitmesi i¢in iletisimin etkin bi¢imde kullanilmasi 6nem arz
etmektedir. i¢ denetgiler tarafindan denetlenen birimle saglikli iletisim kurulmas: sonucunda,

siirdtiriilebilir bir iliski tesis edilmis olacaktir.

I¢ denetgilerin kuruma deger katabilmeleri ve i¢ denetim faaliyetlerini etkin bir sekilde
yiiriitebilmeleri i¢in sahip olmalar1 gereken temel becerilerden birisi de miizakere yetenegidir.
I¢ denetciler miizakere becerilerini ne kadar fazla gelistirir ve bunlar1 basarili bir sekilde
uygularsa, denetimlerden istenilen fayday1 ve liretilen denetimin kalitesini de o kadar artirir.
I¢ denetgiler denetim siiresince denetledikleri birim calisanlariyla ¢ok sik etkilesim halinde
olmaktadir. I¢ denetim planm hazirlanmasindan, 6n arastirma ve saha calismalarin1 kapsayan
denetim faaliyetinin yliriitilmesine; denetim bulgu ve onerilerinin olusturulmasindan, nihai
raporun hazirlanmasma kadar i¢ denetim silirecinin tiim asamalarinda denetlenen birimle

basarili miizakereler ytiriitiilmelidir.

I¢ denetcilerin denetledikleri faaliyetler hakkinda yeterli bilgi sahibi olabilmeleri igin
birim c¢aliganlarindan eksiksiz ve hizli bir sekilde bilgi almak durumundadir. Bu gibi

durumlarda i¢ denetgiler denetlenen birimlerle basarili miizakereler yiirtitmelidir.

Miizakere siirecinde i¢ denetgilerin denetlenenlerle igbirligi anlayisini benimsemesi
gerekmektedir. Her iki taraf i¢in de ortak ¢ikarlar bulunmali ve bu ortak ¢ikarlar tizerinde
iletisim kurulmalidir. “Ben” olarak diistinmek yerine “biz” olarak diisiiniilmeli ve bu anlay1s
tesvik edilmelidir. Kuruma deger katmak, birlikte isbirligi iginde calismakla miimkiin
olacaktir. Bu baglamda i¢ denetgiler denetlenen birimlerle yiiriitecegi miizakerelerde kazan-
kaybet yaklagimindan ziyade kazan-kazan yaklasimini benimsemelidir. Harvard Miizakere
Modeli (Ilkeli Miizakere) kazan-kazan yaklasimin en dnemli modellerinden birini temsil
etmektedir. Bu miizakere modeli, insanlari sorundan ayirmayi, ¢ikarlara odaklanmayi,
karsilikli kazanglar i¢in segenekler icat etmeyi ve ¢oziimleri 6lgmek icin bir standart olarak

nesnel kriterleri kullanmay1 vurgulayan bir sorun ¢6zme yaklagimidir.

Bu calismada iilkemizde kamuda goérev yapan i¢ denetcilerin denetlenen birimlerle

gerceklestirdikleri miizakereleri ol¢gmek amaciyla Harvard Miizakere Modeli (llkeli
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Miizakere) yaklasimima dayanan ve Karabacak ve Sigri (2022) tarafindan gergeklestirilen
Miizakere Endeksi Modeli kullanilmistir. Bu kapsamda i¢ denetgilere, Harvard Miizakere
Modelinin dort ilkesini olusturan kisilerin problemlerden ayrilmasi, pozisyonlar yerine
cikarlara odaklanilmasi, Karsilikli kazang i¢in segenekler fiiretilmesi ve nesnel Olgiitler
kullanmada 1srarct olunmast ¢ergevesinde sorular sorulmustur. Boylece i¢ denetgilerin

Harvard Miizakere Modelini ne dl¢lide kullandiklar tespit edilmistir.

Arastirma sonuglarina gore, ankete katilan i¢ denetcilerin anket sorularina verdikleri
cevaplardan “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” segeneklerinin toplam oranlari,
kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesinde %84,1°dir, pozisyonlar yerine ¢ikarlara
odaklanilmas: ilkesinde %92,7°dir, karsilikli kazang i¢in secenekler tretilmesi ilkesinde
%77,9’dur, nesnel dlgiitler kullanmada 1srarc1 olunmasi ilkesinde %90,2°dir. Bu verilere gére
tilkemizde kamuda goérev yapan i¢ denetgiler Miizakere Endeksi Modeli ¢ergevesinde Harvard

Miizakere Modelini 6nemli 6l¢lide kullanmaktadirlar.

Arastirmada i¢ denet¢ilerin Miizakere Endeksi Modeli ¢ercevesinde demografik

ozelliklerine gore degerlendirme yapildiginda asagidaki sonuglara ulagilmistir.

Cinsiyete gore kadin ve erkek i¢ denetcilerin bagimsiz érneklem testinin sonuclart:
Kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesinde kadinlarin ortalama degeri 4,13’tiir; erkeklerin ise
ortalama degeri 4,19°dur. Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesinde, kadinlarin
ortalama degeri 4,31°dir; erkeklerin ise ortalama degeri 4,41°dir. Karsilikli kazang ig¢in
secenekler liretilmesi ilkesinde, kadmlarin ortalama degeri 4,07 dir; erkeklerin ise ortalama
degeri 3,96’dir. Nesnel olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi ilkesinde, kadinlarin ortalama
degeri 4,42°dir; erkeklerin ise ortalama degeri 4,30’dur. Bununla birlikte, tiim ilkelerin sig.
degeri 0,05’ten biiyiiktiir. Bu sonuglara gore, kadin ve erkek i¢ denet¢ilerin Miizakere Endeksi
Modelinin 4 ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri degeri yiiksektir ve miizakere

yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik bulunmamaktadir.

Yasa gore i¢ denetcilerin ANOVA testinin sonuglari: Kisilerin problemlerden
ayrilmasi ilkesinde, 51-55 yas grubu 4,36 degeriyle en yiiksek, 61-65 yas grubu ise 3,83
degeriyle en diisiik ortalamaya sahiptir. Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesinde,
56-60 yas grubu 4,57 degeriyle en yiiksek, 31-35 yas grubu ise 4,15 degeriyle en diisiik
ortalamaya sahiptir. Karsilikli kazang icin segenekler iiretilmesi ilkesinde, 51-55 yas grubu
4,14 degeriyle en yiiksek, 56-60 yas grubu ise 3,78 degeriyle en diisiik ortalama sahiptir.

Nesnel Olciitler kullanmada 1srarc1 olunmasi ilkesinde, 31-35 yas grubu 4,50 degeriyle en
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yiiksek, 61-65 yas grubu ise 4,25 degeriyle en diisiik ortalama sahiptir. Bununla birlikte, tiim
ilkelerin sig. degeri 0,05’ten biiyiiktiir. Bu sonuglara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4
ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin yaglari itibariyla miizakere yetkinlikleri degeri ytiksektir ve
miizakere yetkinlikleri arasinda %95  giivenirlikle istatistiksel olarak  farklilik

bulunmamaktadir.

Ogrenim durumuna gére lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunu i¢ denetcilerin
ANOVA testinin sonuglari: Kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesinde, lisans grubunun
ortalama degeri 4,13 tiir; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,21°dir; doktora grubunun
ortalama degeri 4,27’dir. Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesinde, lisans
grubunun ortalama degeri 4,34 tiir; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,42’dir; doktora
grubunun ortalama degeri 4,50’dir. Karsilikli kazang¢ i¢in segenekler iiretilmesi ilkesinde,
lisans grubunun ortalama degeri 3,90°d1r; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri 4,07 dir;
doktora grubunun ortalama degeri 4,18’dir. Nesnel olgiitler kullanmada israrct olunmasi
ilkesinde, lisans grubunun ortalama degeri 4,29’dur; yiiksek lisans grubunun ortalama degeri
4,30’dur; doktora grubunun ortalama degeri 4,58’dir. Bununla birlikte, tiim ilkelerin sig.
degeri 0,05’ten biiyiiktiir. Bu sonuclara gore, lisans, yliksek lisans ve doktora mezunu ig
denetgilerin Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda miizakere yetkinlikleri degeri
yiiksektir ve miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Meslekteki kidem siiresine gore i¢ denetgilerin ANOVA testinin sonuglari: Kisilerin
problemlerden ayrilmasi ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,12 degeriyle en diisiik, 11-15 yil grubu
ise 4,22 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi
ilkesinde, 1 yildan az grubu 3,98 degeriyle en diistik, 11-15 y1l grubu ise 4,53 degeriyle en
yuksek ortalamaya sahiptir. Karsilikli kazang i¢in segenekler iiretilmesi ilkesinde, 1 yildan az
grubu 3,65 degeriyle en diisiik, 11-15 yil grubu ise 4,10 degeriyle en yiiksek ortalamaya
sahiptir. Nesnel olgiitler kullanmada 1srarct olunmasi ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,01
degeriyle en diisiik, 11-15 y1l grubu ise 4,58 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Bununla
birlikte, pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ve nesnel olgiitler kullanmada 1israrci
olunmasi ilkelerinde sig. degeri 0,05 ten kiigiik; Kisilerin problemlerden ayrilmasi ve Karsilikli
kazang icin segenekler iiretilmesi ilkelerinde sig. degeri 0,05’ten biiyiiktiir. Bu sonuglara gore,
Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetcilerin meslekteki kidem siireleri
itibartyla miizakere yetkinlikleri degeri yiiksektir. Bu yetkinligin mesleki kideme gore,

pozisyonlar yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ve nesnel olgiitler kullanmada israrci olunmasi
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ilkelerinde 1 yildan az kidemi bulunan i¢ denetgilerin, 11 yildan fazla kidemi bulunan i¢
denetgilerden %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik gostermektedir. Kisilerin
problemlerden ayrilmasi ve Karsilikli kazang igin segenekler iiretilmesinde ise i¢ denetgilerin
meslekteki kideme gore miizakere yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak

bir farklilik bulunmamaktadir.

Gorev yapilan kurumdaki hizmet siiresine gore i¢ denetcilerin ANOVA testinin
sonuglari: Kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,05 degeriyle en
diisiik, 15 yildan fazla grubu ise 4,26 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Pozisyonlar
yerine ¢ikarlara odaklanilmasi ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,00 degeriyle en diisiik, 15 yildan
fazla grubu ise 4,49 degeriyle en yiiksek ortalamaya sahiptir. Karsilikli kazang i¢in se¢enekler
tiretilmesi ilkesinde, 1-5 yil grubu 3,91 degeriyle en diisiik, 1 yildan az grubu ise 4,12
degeriyle en yliksek ortalamaya sahiptir. Nesnel Olgiitler kullanmada 1srarci olunmasi
ilkesinde, 1 yildan az grubu 4,17 degeriyle en diisiik, 11-15 y1l grubu ise 4,51 degeriyle en
yiiksek ortalamaya sahiptir. Bununla birlikte, tiim ilkelerin sig. degeri 0,05 ten biiyiiktiir. Bu
sonuclara gore, Miizakere Endeksi Modelinin 4 ilkesi kapsaminda i¢ denetgilerin goérev
yapilan kurumdaki hizmet siireleri itibariyla miizakere yetkinlikleri degeri yiiksektir ve
miizakere yetkinlikleri arasinda %95  giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik

bulunmamaktadir.

Calisilan kurumun tiiriine gore genel biitceli, tiniversite, mahalli idare ve 6zel biitceli
diger idarede gorev yapan i¢ denetcilerin ANOVA testinin sonuglari: Kisilerin problemlerden
ayrilmas1 (KPA) ilkesinde, genel biitceli idare grubunun ortalama degeri 4,25 dir; liniversite
grubunun ortalama degeri 4,13’tiir; mahalli idare grubunun ortalama degeri 4,22’dir; 6zel
blitceli diger idare grubunun ortalama degeri 4,11°dir. Pozisyonlar yerine c¢ikarlara
odaklanilmas1 (PYCO) ilkesinde, genel biitceli idare grubunun ortalama degeri 4,36°dir;
iniversite grubunun ortalama degeri 4,40’tir; mahalli idare grubunun ortalama degeri
4,42°dir; ozel biitceli diger idare grubunun ortalama degeri 4,35°tir. Karsilikli kazang i¢in
secenekler tiretilmesi (KKS) ilkesinde, genel biitgeli idare grubunun ortalama degeri 3,99°dir;
iniversite grubunun ortalama degeri 3,81’dir; mahalli idare grubunun ortalama degeri
4,06°dir, ozel biitceli diger idare grubunun ortalama degeri 4,19’dur. Nesnel Olgiitler
kullanmada 1srarc1 olunmasi (NOK) ilkesinde, genel biitgeli idare grubunun ortalama degeri
4,25°dir; tiniversite grubunun ortalama degeri 4,26’dir; mahalli idare grubunun ortalama
degeri 4,44°tiir; 6zel biit¢eli diger idare grubunun ortalama degeri 4,37 dir. Bununla birlikte,

karsilikli kazang icin segenekler iiretilmesi ilkesinde sig. degeri 0,05’ten kiiciik; diger
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ilkelerde sig. degeri 0,05’ten biiyiiktiir. Bu yetkinligin ¢alisilan kurumun tiirline gore,
karsilikli kazang i¢in segenekler iiretilmesi ilkesinde iiniversitede calisan i¢ denetgiler, 6zel
biitgeli diger idarelerde ¢alisan i¢ denetgilerden %95 giivenirlikle istatistiksel olarak farklilik
gostermektedir. Diger ilkelerde ise i¢ denetcilerin ¢alisilan kurumun tiirline gére miizakere

yetkinlikleri arasinda %95 giivenirlikle istatistiksel olarak bir farklilik bulunmamaktadir.

Bu sonuglar 1s1ginda i¢ denetgilerin Miizakere Endeksi Modeli c¢ergevesinde

demografik 6zelliklerine gore genel olarak bir farklilik bulunmadigi degerlendirilmektedir.

Arastirmada ayrica, i¢ denetcilerin gorev yaptiklari i¢ denetim tiirleri agisindan
miizakere yetkinlikleri degerlendirilmistir. Kisilerin problemlerden ayrilmasi ilkesi
kapsaminda, uygunluk denetimi yapan i¢ denetgilerin %66,6’s1, mali denetim yapan i¢
denetgilerin %70,1°1, sistem denetimi yapan i¢ denetcilerin %69,7’si, bilgi teknolojileri
denetimi yapan i¢ denetgilerin %66,7’si, performans denetimi yapan i¢ denet¢ilerin %71,9’u
anket sorularina “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” seceneklerini tercih etmistir.
Pozisyonlar yerine gikarlara odaklanilmasi ilkesi kapsaminda, uygunluk denetimi yapan ig
denetcilerin %87,3’1i, mali denetim yapan i¢ denetgilerin %90,9’u, sistem denetimi yapan i¢
denetgilerin %89,1°1, bilgi teknolojileri denetimi yapan i¢ denetcilerin %88,9’u, performans
denetimi yapan i¢ denet¢ilerin %96,9°’u anket sorularina “katiliyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum” seceneklerini tercih etmistir. Karsilikli kazang i¢in se¢enekler iiretilmesi ilkesi
kapsaminda, uygunluk denetimi yapan i¢ denetcilerin %50,8’1, mali denetim yapan i¢
denetcgilerin  %54,6’s1, sistem denetimi yapan i¢ denetcilerin %355°1, bilgi teknolojileri
denetimi yapan i¢ denetgilerin %63,4’1i, performans denetimi yapan i¢ denetgilerin %751
anket sorularma “katiliyorum” ve “kesinlikle katiliyorum” segeneklerini tercih etmistir.
Nesnel olciitler kullanmada 1srarc1 olunmas: ilkesi kapsaminda, uygunluk denetimi yapan i¢
denet¢ilerin %82,6’s1, mali denetim yapan i¢ denetgilerin %83,1°1, sistem denetimi yapan i¢
denetgilerin %83,7’s1, bilgi teknolojileri denetimi yapan i¢ denetgilerin %82,5°1, performans
denetimi yapan i¢ denetcilerin %81,3’1i anket sorularina “katiliyorum” ve “kesinlikle
katiliyorum”  seceneklerini tercih etmistir. Bu sonuglara goére, performans denetimi
gerceklestiren i¢ denetcilerde miizakere becerilerinin daha fazla kullanildigi, uygunluk
denetimi gerceklestiren i¢ denetcilerde miizakere becerilerinin daha az kullanildigi tespit

edilmistir.

Bu c¢alisma kapsaminda, i¢ denetim ile denetlenen birim arasindaki iliskilerde

miizakere alanlar1 tespit edilmis ve Miizakere Endeksi Modeli ¢ercevesinde i¢ denetgilere
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yonelik anket calismasi yapilmistir. Anket caligmasina gore, i¢ denetgilerin miizakere
yetkinlik diizeyleri tespit edilmistir. Calismadaki Modelin i¢ denetgilerin miizakere

becerilerini artirmalarinda referans alabilecekleri bir model olacagi degerlendirilmektedir.
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EKLER

EK-1: Anket Sorular

Degerli i¢ Denetgi,

Bu anket, Ankara Sosyal Bilimler Universitesi, Denetim ve Risk Yonetimi Anabilim Dali’'nda
yapilan “I¢ Denetimde Miizakere Yetkinliginin Gelistirilmesine Yonelik Bir Arastirma:
Harvard Miizakere Modeli Ol¢egi” baslikl1 yiiksek lisans tez ¢alismasi igin veri toplamayi

amaclamaktadir.

Bu anketle i¢ denet¢ilerin denetlenen birim ile miizakerelerinin Harvard Miizakere Modeli
ilkeleri c¢ercevesinde degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Bu ilkeler literatiirde su sekilde
siralanmaktadir: (1) Kisilerin problemlerden ayrilmasi, (2) Pozisyonlar yerine cikarlara
odaklanilmasi, (3) Karsilikli kazang icin segenekler Ttretilmesi, (4) Nesnel Olgiitler
kullanilmasi. Ayrica, bu ilkelerin i¢ denetim tiirleri agisindan degerlendirilmesi de

Oongoriilmektedir.

Toplanan veriler anonim olarak isleneceginden ankete isminizi yazmaniza gerek
bulunmamaktadir. Cevaplama siiresinin en fazla 10 dakika siirecegi tahmin edilmektedir.

Degerli vaktiniz ve katkilarinizdan dolay1 tesekkiir ederiz.

Mustafa AKKOPRU, Yiiksek Lisans Ogrencisi
Dog. Dr. Hakan KARABACAK, Tez Danismani

Ankara Sosyal Bilimler Universitesi Denetim ve Risk Yonetimi Anabilim Dali

Kisisel Bilgi Sorular:
1- Cinsiyet:
() Erkek () Kadin

2- Yasmiz:
() 25-30 yas () 31-35 yas () 36-40 yas () 41-45 yas
() 46-50 yas () 51-55 yas () 56-60 yas () 61-65 yas
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3- Ogrenim Durumu:

() Lisans () Lisansiistii ( ) Doktora

4- Meslekteki kidem:
()1 yildanaz () 1-5yil () 6-10 yil () 11-15 y1l () 15 yildan fazla

5- Halen gorev yaptiginiz kurumdaki hizmet siireniz:

()lyildanaz () 1-5yil () 6-10 yil () 11-15 y1l () 15 yildan fazla

6- Calistiginiz kurumun tiirii:
() Genel Biitceli Idare () Universite () Mahalli Idare () Ozel Biitceli Diger Idareler

() Sosyal Giivenlik Kurumlari

7- Gorev yapilan i¢ denetim tiirii: (Birden fazla segenek tercih edilebilir)
() Uygunluk denetimi () Mali denetim () Sistem denetimi () Bilgi teknolojileri denetimi

() Performans denetimi
Asagida kamu kurumlarinda gorev yapan kamu i¢ denetcilerinin miizakere bakis agilarmi
belirlemeye ydnelik 5°1i Likert Olgegi yer almaktadir. Asagidaki énermelerin karsisina size

uygun olan secenegi isaretleyiniz.

1. Kisilerin Problemlerden Ayrilmasi

Liitfen uygun kutucugu isaretleyerek belirtiniz. E ¢
TS
@ 5 S| Z 2| 8|2 8
X~ g &8/ 8 E| 2|x 3
S 32~ 5| E | &
S 8o | 8|8 §
¥ MM Z | M| X M

1. i¢ denetim goérevinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birim

calisanlarinin bakis agilarin1 empatik olarak anlamaya ¢alisirim.

2. Denetlenen birim g¢alisanlar1 ile yapilacak goriismelerde

duygularimi kontrol eder ve denetim siirecine yansitmam.

3. Denetlenen birim calisanlarinin duygularint agiga c¢ikarmak
iizere gayret goOsteririm ve muhataplarimi  duygularim dile

getirmeye tesvik ederim.
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4. I¢ denetim gorevlerinin yiiriitiilmesi siirecinde denetlenen birim

calisanlarinin diisiincelerini yargilamam.

5. Ifade edilen hususlari muhataplarimin sdzlerini kesmeden

dinler ve boylece muhataplarimi anlamaya gayret ederim.

6. Denetlenen birim ¢aliganlarimin gerektiginde i¢ denetgilere ve
i¢ denetime karsi olumsuz algilarii degistirmek i¢in bir ¢oéziim

ortagi gibi davranirim.

7. Denetlenen birimin yoneticisi ve ¢alisanlar ile i¢ denetim
kapsaminda yapilan gériismelerde kisileri elestirmek yerine daima

sorunlara odaklanirim.

8. Denetlenen birim calisanlarin1 tamimak ve iletisimi artirmak

iizere gayri resmi sohbetler yaparim.

2. Pozisyonlar Yerine Cikarlara Odaklanilmasi

Liitfen uygun kutucugu isaretleyerek belirtiniz.

Kesinlikle

Katilivorum

Katiliyorum

Ne katiliyorum

ne katilmivorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1. I¢ denetim siirecinde muhataplarimin miizakere pozisyonlarinin
(taleplerinin) arkasindaki asil ihtiyaglarini/gikarlarini anlamaya

gayret ederim.

2. I¢ denetimden saglanacak katma degerin artirilabilmesi amaciyla
belirlemis oldugum ihtiyaglarima/cikarlarima yoénelik farkindaligim

yiiksektir.

3. Saha caligmasi Oncesinde, denetlenen birimin yoneticisi ve
calisanlar1 ile yapilan goriismelerde, siire¢ igerisindeki ihtiyaglarimi
(calisanlardan  beklentiler, idarenin  beklentileri,  denetim
sonuclarinin raporlanmasi vb.) miimkiin oldugunca net ve somut

olarak ortaya koyarim.

4. Saha calismalart sirasinda muhataplarimdan bilgi, belge ve

dokiiman ihtiyaglarimi net bigimde ifade ederim.

5. Gorismelerde gelecege (amaca) yonelik bir bakis agisi
benimseyerek gecmisi elestirme yerine, degerlendirme ve

iyilestirmeye yonelik ifadeler kullanirim.

6. Denetlenen birimle paylastigim bulgu ve Onerilerimin yanisira
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denetlenen birimde goériisme yapilan kisilerce ifade edilecek fikir ve

goriislere agigimdir.

7. Denetlenen birim calisanlarinin denetim siirecine katilmalarim

tesvik etmek i¢in Onerilerini sorarim.

8. Denetlenen birimin ¢aliganlarindan bilgi akisi saglamak iizere

gerektigi durumlarda 6zel ve ikili goriismeler yaparim.

3. Karsihkh Kazang Icin Secenekler Uretilmesi

Liitfen uygun kutucugu isaretleyerek belirtiniz.

Kesinlikle

Katilivorum

Katiliyorum

katiliyorum

Ne

ne katilmivorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1. Q¢ denetim siirecinde denetlenen birim calisanlariyla
gorlismelerimde, gerek ¢oziim Onerileri gelistirirken gerekse eylem
planlart olustururken birden farkli segenek liretmek tlizere gayret

gosteririm.

2. Bulgu ve oOnerilerimi olusturmak tizere denetlenen birimle
yaptigim goriismelerde muhataplarimin da segenekler iiretmesini

tesvik ederim.

3. I¢ denetim faaliyetine iliskin bulgu ve 6nerilerde yeni secenekler
bulabilmek iizere farkli mesleklerin/uzmanliklarin perspektifinden

meseleyi analiz etmeye caligirim.

4. Onerilerimi kabullendirmek hususunda istedigim niteliklerde bir
secenekte uzlasamiyorsam, daha zayif bir segenekte uzlagsma

ihtimali ararim.

5. Onerilerimi kabullendirmek hususunda istedigim kapsamda bir
secenekte uzlasamiyorsam, daha dar kapsamli bir segenckte

uzlagma ihtimali ararim.

6. Denetim siirecinde segeneklerin kabuliinii kolaylastirmak {izere

kurumun stratejik hedefleriyle baglanti kurarim.

7. Onerilerimi olusturma asamasinda segenekler iiretirken ve

degerlendirirken denetlenen birimin bakis agisini da dikkate alirim.

8. Onerilerimi olusturma asamasinda en uygun secenekleri

belirlemek iizere denetlenen birimin ihtiya¢ ve tercihlerini sorarim.
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4. Nesnel Olciitler Kullanilmasi

Liitfen uygun kutucugu isaretleyerek belirtiniz.

Kesinlikle

Katilivorum

Katiliyorum

katiliyorum

Ne

ne katilmivorum

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1. Miizakere sonuglarmin ve tespit edilecek bulgularin temel
alacag ilke ve standartlari (hukuka uygunlugu, etkinligi, verimliligi

artiracak hususlar vs.) belirlerim.

2. Goriismelerde miizakere siireglerinin temel alacagi ilke ve
standartlar1 (hukuka uygunlugu, etkinligi, verimliligi artiracak

hususlar vs.) belirlerim.

3. Denetlenen birim ile yapilan miizakerelerde belirledigim ilke ve
standartlarin i¢ denetim mevzuati, standartlar ve etik kurallara

uygun tasarlanmasini gézetirim.

4. Miizakere siirecinin ve sonuglarinin temel alacagi ilke ve

standartlar1 muhataplarima agikga ifade ederim.

5. Denetlenen birim ile yiiriitiilen miizakerelerde belirlenen ilke ve

standartlarin uygulanmasini gozetirim.

6. Saha caligmalarinda saglikli bilgi, belge ve dokiiman temin
edebilmek {izere uzlasilacak ilke ve standartlar1 belirlemek iizere

denetlenen birimi birlikte ¢caligmaya tesvik ederim.

7. I¢ denetimden saglanacak katma degerin artirilabilmesi icin
miizakerelerde hangi standartlarin uygun ve uygulanabilir oldugu

konusunda esnek ve acik fikirliyimdir.

8. Denetlenen birim ile yiiriitiilen miizakerelerde standart ve
prosediirlerin  belirlenmesinde gerektiginde {igiincii kisilerin

tavsiyesine bagvurabilirim.
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EK-2: Carpiklik ve Basiklik Sonuglari

Descriptives

Statistic Std. Errar
KPA_ORTALAMA Mean 41812 04162
95% Confidence Interval Lower Baund 40089
foriean UpperBound  4,2635
5% Trimmed Mean 41946
Median 41250
Variance 239
Std. Deviation 48885
Minimum 2,63
Maximurm 5,00
Range 238
Interguartile Range 63
Skewness -234 206
Kurtosis 281 410
PYCO_ORTALAMA  Mean 43922 03533
95% Confidence Interval Lower Bound 43223
Uy = UpperBound  4,4621
5% Trimmed Mean 44061
Median 43750
Variance 72
Stol. Deviation A1504
Minimum 338
Maximum 5,00
Range 1,63
Interguartile Range 78
Skewness -232 206
Kurtosis - B76 410
KKS_ORTALAMA Mean 3,8973 0439
95% Confidence Interval Lower Bound 39105
for fean UpperBound  4,0841
5% Trimmed Mean 40072
Median 4,0000
Variance 266
Std. Deviation 51582
Minimum 2,00
Maximum 500
Range 3,00
Interguartile Range 63
Skewness - 268 206
Kurtosis 1,256 410
NOK_ORTALAMA Mean 43333 04230
95% Confidence Interval Lower Bound 42497
Ut =220 UpperBound ~ 4,4170
5% Trimmed Mean 43586
Median 43125
Variance 247
Stel. Deviation 49687
Minimum 3,00
Maximum 5,00
Range 2,00
Interguartile Range 75
Skewness -347 206
Kurtosis - 454 410
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EK-3 Tanimlayici Istatistik Sonuglar

Descriptive Statistics
M Minimum  Maximum sum Mean Std. Deviation Skewness Kurtosis

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Std. Error - Statistic Std. Error
KPA_CRTALAMA 138 263 500 577,00 41812 48885 -234 206 281 A10
PYGO_ORTALAMA 138 3,38 5,00 606,13 4,3922 41504 -232 206 -876 410
KKS_ORTALAMA 138 2,00 5,00 551,63 3,8973 51582 -,268 206 1,256 410
NEK_ORTALAMA 138 3,00 5,00 598,00 4,3333 40687 -347 206 - 454 410
Valid M (listwise) 138

EK-4 Demografik Ozelliklere Gore Independent Samples Test ve ANOVA Test

Cinsiyet

Cinsiyet Sig. Degerleri

Independent Samples Test

Levene's Testfor Equality of

Wariances ttestfor Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
KPA_ORTALAMA Equal variances 024 878 G35 136 526 06089 048587 -12871 25048
assumed
Equal variances not BT 56,008 540 ,06088 08864 - 13671 25849
assumed
PYGO_ORTALAMA  Egualvariances 1,668 198 1,289 136 200 10440 08101 -.058580 26460
assumed
Equal variances not 1174 50,737 246 10440 08894 - 07417 28297
assumed
KKS_ORTALAMA Equal variances 552 459 -1,080 136 282 -,10891 10086 -,30837 09055
assumed
Equal variances not -1,084 60,118 278 - 10881 09958 -,30809 09027
assumed
NOK_ORTALAMA Equal variances 2,278 134 -1,266 138 208 -12282 04700 -,31464 06301
assumed
Equal variances not -1,142 50,034 259 -,12282 10756 -,33886 08322
assumed
Yas
Yas Anova Homojenlik Testi
Test of Homogeneity of Variances
Levene dfl df2 Sig.
Statistic
KPA_ORTALAMA Based on Mean 2,233 132 ,055
Based on Median 1,824 132 112
Based on Median and with 1,824 5 91,793 , 116
adjusted df
Based on trimmed mean 2,252 5 132 ,053
PYCO_ORTALAM Based on Mean 1,178 5 132 323
A Based on Median 1,209 5 132 ,308
Based on Median and with 1,209 5 123,547 ,309
adjusted df
Based on trimmed mean 1,229 5 132 ,299
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KKS_ORTALAMA Based on Mean 1,247 132 ,291
Based on Median 1,207 132 ,310
Based on Median and with 1,207 5 115,872 ,310
adjusted df
Based on trimmed mean 1,233 5 132 ,297
NOK_ORTALAMA Based on Mean ,506 5 132 771
Based on Median 441 5 132 ,819
Based on Median and with 441 5 127,237 ,819
adjusted df
Based on trimmed mean ,501 5 132 775
Yas Sig. Degerleri
ANOVA
Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
KPA_ORTALAMA Between Groups 2,297 ,459 1,991 ,084
Within Groups 30,456 132 ,231
Total 32,752 137
PYCO_ORTALAM Between Groups 1,214 ,243 1,432 217
A Within Groups 22,385 132 ,170
Total 23,600 137
KKS_ORTALAMA Between Groups 1,575 ,315 1,192 ,316
Within Groups 34,877 132 ,264
Total 36,452 137
NOK_ORTALAMA Between Groups ,255 ,051 ,200 ,962
Within Groups 33,568 132 ,254
Total 33,823 137
Ogrenim Durumu
Ogrenim Durumu Homojenlik Testi
Test of Homogeneity of Variances
Levene dfl df2 Sig.
Statistic
KPA_ORTALAMA Based on Mean ,107 2 135 ,898
Based on Median ,097 2 135 ,907
Based on Median and with ,097 2 131,066 ,907
adjusted df
Based on trimmed mean ,094 2 135 911
PYCO_ORTALAM Based on Mean ,900 2 135 ,409
A Based on Median ,253 2 135 77
Based on Median and with ,253 2 125,960 77
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adjusted df

Based on trimmed mean ,701 2 135 ,498
KKS_ORTALAMA Based on Mean 1,432 2 135 ,243

Based on Median 1,353 2 135 ,262

Based on Median and with 1,353 2 120,684 ,262

adjusted df

Based on trimmed mean 1,534 2 135 ,219
NOK_ORTALAMA Based on Mean 1,769 2 135 174

Based on Median 1,897 2 135 ,154

Based on Median and with 1,897 2 133,098 ,154

adjusted df

Based on trimmed mean 1,823 2 135 , 166
Ogrenim Durumu Sig. Degerleri

ANOVA
Sum of df Mean Square F Sig.
Squares

KPA_ ORTALAMA Between Groups 377 2 ,188 , 785 ,458

Within Groups 32,376 135 ,240

Total 32,752 137
PYCO_ORTALAM Between Groups ,486 2 ,243 1,420 ,245
A Within Groups 23,114 135 171

Total 23,600 137
KKS_ORTALAMA Between Groups 1,500 2 , 750 2,897 ,059

Within Groups 34,952 135 ,259

Total 36,452 137
NOK_ORTALAMA Between Groups 1,194 2 ,597 2,470 ,088

Within Groups 32,629 135 ,242

Total 33,823 137
Meslekteki Kidem
Meslekteki Kidem Homojellik Testi

Test of Homogeneity of Variances
Levene dfl df2 Sig.
Statistic

KPA_ORTALAMA Based on Mean 1,007 133 ,406

Based on Median , 794 133 ,531

Based on Median and with , 794 129,947 ,531

adjusted df

112




Based on trimmed mean ,962 4 133 ,430
PYCO_ORTALAM Based on Mean 1,511 4 133 ,203
A Based on Median ,851 4 133 ,495
Based on Median and with ,851 4 101,662 ,496
adjusted df
Based on trimmed mean 1,414 4 133 ,233
KKS_ORTALAMA Based on Mean 1,615 4 133 174
Based on Median 1,549 4 133 ,192
Based on Median and with 1,549 4 108,999 ,193
adjusted df
Based on trimmed mean 1,727 4 133 ,148
NOK_ORTALAMA Based on Mean 1,656 4 133 ,164
Based on Median 1,596 4 133 ,179
Based on Median and with 1,596 4 103,665 ,181
adjusted df
Based on trimmed mean 1,665 4 133 ,162
Meslekteki Kidem Sig. Degerleri
ANOVA
Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
KPA_ ORTALAMA Between Groups , 116 ,029 ,118 ,976
Within Groups 32,637 133 ,245
Total 32,752 137
PYCO_ORTALAM Between Groups 1,778 445 2,709 ,033
A Within Groups 21,822 133 ,164
Total 23,600 137
KKS_ORTALAMA Between Groups 1,203 ,301 1,135 ,343
Within Groups 35,249 133 ,265
Total 36,452 137
NOK_ORTALAMA Between Groups 2,391 ,598 2,530 ,043
Within Groups 31,431 133 ,236
Total 33,823 137
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Post-Hoc Sonuglari

Multiple Comparisons

Dependent Variable: PYCO_ORTALAMA

0] J) Mean Std. Sig. 95% Confidence
Meslektekikidem Meslektekikidem Difference Error Interval
(I-9) Lower Upper
Bound Bound
Tukey 1 yildan az 1-5vil -,44688 , 16945 ,069 -,9155 ,0217
HSD 6-10 yil -,37169 ,15963 ,142 -,8131 ,0698
11-15 yil -,55469" , 17540 ,016 -1,0398 -,0696
15 yildan fazla -,42956" ,15231 ,043 -,8508 -,0083
1-5yil 1 yildan az ,44688 , 16945 ,069 -,0217 ,9155
6-10 yil ,07519 ,11478 ,965 -,2423 ,3926
11-15yil -,10781 ,13586 ,932 -,4835 ,2679
15 yildan fazla ,01732 ,10437 | 1,000 -,2713 ,3060
6-10 yil 1 yildan az ,37169 ,15963 , 142 -,0698 ,8131
1-5 yil -,07519 ,11478 ,965 -,3926 ,2423
11-15yil -,18300 ,12340 ,575 -,5243 ,1583
15 yildan fazla -,05787 ,08753 ,964 -,2999 ,1842
11-15yil 1 yildan az ,55469" ,17540 ,016 ,0696 1,0398
1-5 yil ,10781 ,13586 ,932 -,2679 ,4835
6-10 yil ,18300 ,12340 ,575 -,1583 ,5243
15 yildan fazla ,12513 ,11377 ,806 -,1895 ,4398
15 yildan fazla 1 yildan az ,42956" , 15231 ,043 ,0083 ,8508
1-5 yil -,01732 ,10437 1,000 -,3060 ,2713
6-10 yil ,05787 ,08753 ,964 -,1842 ,2999
11-15yil -,12513 ,11377 ,806 -,4398 ,1895
Kurumdaki Hizmet Siiresi
Gorev Yaptiklart Kurumdaki Hizmet Siiresi Homojenlik Testi
Test of Homogeneity of Variances
Levene dfl df2 Sig.
Statistic
KPA_ORTALAMA Based on Mean ,683 134 ,564
Based on Median ,668 134 ,573
Based on Median and with ,668 3 123,226 ,573
adjusted df
Based on trimmed mean ,699 3 134 ,554
PYCO_ORTALAM Based on Mean 1,480 3 134 ,223
A Based on Median 1,151 3 134 ,331
Based on Median and with 1,151 3 133,326 331
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adjusted df
Based on trimmed mean 1,494 3 134 ,219
KKS_ORTALAMA Based on Mean ,663 3 134 576
Based on Median ,307 3 134 ,820
Based on Median and with ,307 3 125,083 ,820
adjusted df
Based on trimmed mean ,665 3 134 575
NOK_ORTALAMA Based on Mean ,088 3 134 ,967
Based on Median ,100 3 134 ,960
Based on Median and with ,100 3 123,379 ,960
adjusted df
Based on trimmed mean ,089 3 134 ,966
Gorev Yaptiklart Kurumdaki Hizmet Siiresi Sig. Degerleri
ANOVA
Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
KPA_ ORTALAMA Between Groups , 719 3 ,240 1,002 ,394
Within Groups 32,034 134 ,239
Total 32,752 137
PYCO_ORTALAM Between Groups 1,129 3 376 2,244 ,086
A Within Groups 22,471 134 ,168
Total 23,600 137
KKS_ORTALAMA Between Groups ,453 3 ,151 ,562 ,641
Within Groups 35,999 134 ,269
Total 36,452 137
NOK_ORTALAMA Between Groups 1,603 3 ,534 2,222 ,088
Within Groups 32,220 134 ,240
Total 33,823 137
Kurum Tiiri
Kurum Tiirii Homojenlik Testi
Test of Homogeneity of Variances
Levene dfl df2 Sig.
Statistic
KPA_ORTALAMA Based on Mean ,094 3 134 ,963
Based on Median ,086 134 ,968
Based on Median and with ,086 125,687 ,968
adjusted df
Based on trimmed mean ,086 134 ,968
PYCO_ORTALAM Based on Mean 711 134 547
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A Based on Median ,663 134 576
Based on Median and with ,663 3 133,363 ,576
adjusted df
Based on trimmed mean 724 3 134 ,539
KKS_ORTALAMA Based on Mean ,952 3 134 AL17
Based on Median ,939 3 134 424
Based on Median and with ,939 3 122,625 424
adjusted df
Based on trimmed mean ,939 3 134 424
NOK_ORTALAMA Based on Mean 1,755 3 134 ,159
Based on Median 1,696 3 134 171
Based on Median and with 1,696 3 124,949 171
adjusted df
Based on trimmed mean 1,837 3 134 ,143
Kurum Tiirii Sig. Degerleri
ANOVA
Sum of df Mean Square F Sig.
Squares
KPA_ORTALAMA Between Groups ,439 , 146 ,606 ,612
Within Groups 32,314 134 241
Total 32,752 137
PYCO_ORTALAM Between Groups ,100 ,033 191 ,902
A Within Groups 23,499 134 , 175
Total 23,600 137
KKS_ORTALAMA Between Groups 2,651 ,884 3,503 ,017
Within Groups 33,801 134 ,252
Total 36,452 137
NOK_ORTALAMA Between Groups ,938 ,313 1,274 ,286
Within Groups 32,885 134 ,245
Total 33,823 137
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