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OZET

Doktora Tezi

IC DENETIM PERSPEKTIFINDEN KURUMSAL KULTUR
DENETIMIi: CELIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Elif CAGLAN
Izmir Katip Celebi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dah

I¢ denetim, bir kurumun faaliyetlerine deger katma ve kurumun hedeflerine
ulagmasina yardimci olma amaci giiden ve kurumun i¢ kontrol, yonetisim ve risk
yonetimi etkinligini sistemli ve disiplinli bir yaklasimla degerlendiren bagimsiz ve
tarafsiz bir glivence ve danigmanlik faaliyetidir. Modern i¢ denetim paradigmasi,
uygunluk denetiminden ibaret olan ve mali konularla sinirli kalan klasik i¢ denetim
anlayisinin aksine, proaktif bir yaklasim sergileyerek kurumun amaglarina ulagsmasini

engelleyebilecek tiim unsurlarin denetim kapsamina alinmasini dngérmektedir.

Gegtigimiz yiizyillin sonlarindan itibaren diinya capinda yasanan sirket
yolsuzluklar1 ve skandallar geleneksel i¢ denetim faaliyetlerinin etkinliginin
sorgulanmasina yol agmistir. Kurumlarda istenmeyen davranislarin kok nedenleri
arastirildiginda, birgok vakada sorunun temel nedeninin sagliksiz bir kurumsal kiiltiire
dayandig1 goriilmektedir. Kurumsal kiiltiiriin organizasyonlar i¢in 6nemi birgok
calismada ortaya konmakla birlikte, kurum ydneticilerinin kiiltliir yonetimindeki
etkinliklerinin arastirilmasi yeni bir fenomen olarak ortaya ¢ikmaktadir. I¢ denetimin,
kurumun yonetisim siireglerine dair bagimsiz ve objektif bir degerlendirme yapma
fonksiyonu cergevesinde, list yonetimin kurumsal kiiltiir yonetimindeki etkinligini de

denetim kapsamina almas1 gerektigi diisiintilmektedir.

Kurumsal kiiltiir kavramini i¢ denetim perspektifinden ele alan bu ¢alismada,
kurumsal kiiltiir denetiminin i¢ denetim igerisindeki yerinin sorgulanmasi, kurumsal

kiiltiir denetimi yontem ve tekniklerinin arastirilmasi hedeflenmektedir. Calisma



kapsaminda, kurumsal kiiltiir denetimi i¢in bir model Onerisinde bulunulmus ve
istatistiki yontemlerden yararlanilarak Tiirkiye celik sektoriinden 6rnek bir vaka ile bu
modelin uygulanabilirligi ve gecerliligi analiz edilmistir. Ayrica kurumsal kiiltiir

yoOnetimi ile organizasyondaki fiili kurumsal kiiltiir arasindaki iliski arastirilmastir.

Anahtar Kelimeler: I¢ Denetim, Kurumsal Kiiltiir, Kurumsal Kiiltiir Denetimi,

Kurumsal Kiiltiir Yonetimi, i¢c Kontrol, Kurumsal Yénetim



ABSTRACT

Doctoral Thesis
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AUDITING CORPORATE CULTURE THROUGH THE LENS OF
INTERNAL AUDIT: A CASE STUDY IN STEEL INDUSTRY

Elif CAGLAN
Izmir Katip Celebi University
Graduate School of Social Sciences

Department of Business Administration

Internal audit is an independent and objective assurance and consulting activity
that aims to add value to an organization’s operations and help the organization
achieve its goals by evaluating the effectiveness of organization’s internal control,
governance and risk management activities with a systematic and disciplined
approach. Contrary to the classical understanding of internal audit, which is usually
limited to financial issues and compliance auditing, modern paradigm in internal audit
adopts a proactive approach and requires that all the elements that may prevent the

organization to achieve its goals are included in the scope of the audit.

Corporate corruption scandals all around the world since the later twentieth
century have led to questions about the effectiveness of traditional internal audit
activities. The root causes of undesirable behavior in organizations in many cases point
to an unhealthy corporate culture. Although the importance of corporate culture has
been revealed in many studies, researching the effectiveness of the top management in
corporate culture management is a new phenomenon. Taking account of the internal
audit’s function of making an independent and objective evaluation of the governance
processes of the organization, it is considered that the effectiveness of the top managers
in corporate culture management should definitely be included in the scope of internal

audit.



Analyzing the concept of corporate culture through the lens of internal audit,
this study aims to investigate the methods and techniques of corporate culture audit
and to discuss its place within internal audit. The study suggests a model for corporate
culture audit and provides a case study form Turkish steel industry in order to analyze
the model’s validity using statistical methods and to investigate the relationship
between corporate culture management and actual corporate culture in the

organizations.

Keywords: Internal Audit, Corporate Culture, Corporate Culture Audit,

Corporate Culture Management, Internal Control, Corporate Governance
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ONSOZ

Teknoloji gerek sosyal hayatimizi gerekse is hayatimizi inanilmaz bir hizla
degistiriyor; bir yandan zamanlar1 kisaltiyor, bir yandan mekanlar1 birbirine
yakinlastirtyor. Tiim 1§ yapma sekillerimiz siirekli olarak degisiyor. Denetim agisindan
bakildiginda, organizasyonlarin tiim verilerini tek bir tusla denetleyebilecek ve belirli
bir 0rneklem yerine tiim evreni denetime dahil edebilecek teknikler denetgilerin
hayatin1 kolaylastirirken; bir yandan da siirekli bir veri tiretimi ile denetimin kapsami
giderek genisliyor.

Bu caligmanin esas diisiincesi “teknolojik gelismelerin insan faktoriiniin
etkisini giderek azalttig1” sdylemi karsisinda temkinli bir yaklasim izlemek gerektigi
ve diger tiim unsurlar teknolojinin kontrolii altindayken tam da simdi “insan faktoriine
daha fazla odaklanmak™ gerektigi diislincesiyle dogdu. Elimizde biitiin imkanlar var
ve artik her sey insana kaldi. Organizasyonlarda “insan” faktorii var oldugu siirece,
kontrol edilmesi gii¢, belirsiz ve karanlik noktalarin her zaman var olacagindan
hareketle, kurumsal kiiltiiriin sansa birakilamayacak kadar 6nemli bir faktor olarak ele
alinmas1 ve kurumsal kiiltiire i¢ denetim perspektifinden bakilmasi bu ¢aligmanin

temelini olusturuyor.

Tez caligma siirecimin ikinci yarisinda baglayan ve tiim diinyay: etkisi altina
alan COVID-19 siirecinin kalict sonuglart hakkinda heniiz sadece Ongoriide
bulunabiliyoruz. Evden ¢alisma, sosyal mesafe, maske gibi fenomenlerin ne kadar siire
bizimle kalacagini heniiz bilmiyoruz. izmir halki olarak pandeminin maddi ve manevi
sonuglariyla bogusurken, bir bagka biiyiik felaketle, depremle bir kez daha sarsildik.
Kayiplar yasadik. Evden ¢ikmaya ¢ekinirken, evlerimize girmeye korkar olduk. Tim
yasantimizin kiicliciik bir virlisle ya da otuz saniyelik bir sarsintiyla ne kadar
degisebilecegi, insanlik olarak magrurlugu bir yana birakmamiz ve dogaya, insana
saygili kurumlar ve sistemler ingsa etmemiz ve cocuklar yetistirmemiz gerektigi

gercegini bir kez daha hatirlatt1.
Bu ¢alisma boyunca hosgoriisti ve degerli bilgi birikimiyle her daim yanimda
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Teknolojik gelismeler ve kiiresellesmeyle birlikte i¢ denetim kavrami da zaman
icerisinde hem anlayis hem de kapsam bakimindan 6nemli degisikliklere sahne
olmustur. Kurumlarin mali sonuglarina ve maddi etkinligine odaklanan geleneksel i¢
denetim anlayisinin yerini kurumun bir biitiin olarak faaliyetlerine deger katmay1
hedefleyen, risk odakli, beseri ve teknolojik unsurlari da kapsamina dahil eden proaktif
bir denetim anlayis1 almistir.

Gegtigimiz yiizyilin son ¢eyreginden itibaren yasanan global ¢apli skandallar, i¢
ve bagimsiz denetim faaliyetlerinin etkinliginin sorgulanmasina ve bir¢cok kriz ve
skandalin temelinde yatan beseri unsurlarin 6neminin vurgulanmasina neden olmustur.
Bu kapsamda kurumsal kiiltiiriin de i¢ denetim ¢ercevesinde degerlendirilmesi gereken
unsurlar arasinda yer aldign goriisii 6nem kazanmustir. Ozellikle Uluslararasi Ig
Denetgiler Enstitiisii’niin ge¢tigimiz yillarda bu alandaki ¢alismalariyla (Bircan, 2018)
yabanci literatiirde kiiltiir denetiminin 6nemi giderek daha fazla vurgulanmakla
birlikte, iilkemizde kurumsal kiiltiir denetimine iliskin ¢alismalarin heniiz ¢ok sinirl

kaldig1 goriilmektedir.

Kurumda ideal kiiltiirden uzaklasilmasi saglikli bir kiiltiir ortaminin bozuldugu
anlamina gelecek, saglikli bir kurum kiiltiiriiniin bulunmamasi ise organizasyonlarda
lidere kars1 glivenin zedelenmesine, ortak yargilarda hataya diisiilmesine, yasa dis1 ya
da etik dis1 davraniglarin ortaya ¢ikmasina, tiim bunlarin sonucunda da sirketin hem
maddi agidan kayba ugramasina hem de itibarinin zarar gérmesine yol agabilecektir

(Plamondon, 2017).

I1A’nin (2016a: 26) i¢ denetim taniminda i¢ denetimin “kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve bunlara deger katmak icin” tasarlanmis olan bagimsiz ve nesnel
giivence ve danismanlik hizmetleri sagladig1 ve kurumun “risk yonetim, kontrol ve
yonetisim” siireglerinin etkinligini degerlendirme ve gelistirme amaci tasidigr ve

“kurumun amaglarina ulasmasina” yardimci olacagi belirtilmektedir.



Bu tanimda da goriilecegi iizere i¢ denetimden kurumun faaliyetlerine deger
katmas1 beklenmektedir. Kurumun faaliyetlerine deger katilabilmesi i¢in i¢ denetimin
iist yonetime kararlarinda yararlanabilecegi bulgular sunmasi beklenecektir. Kurumsal
kiltiir denetiminden de iist yonetimin kararlarinda etkili olabilecek bulgu ve kanitlar

sunulmasi hedeflenmektedir.

I¢c denetim taniminda bir diger énemli husus, kurumun amaglarina ulasmasina
engel olabilecek unsurlarin tespit edilmesidir. Kurumsal kiiltiir, bir kurumun
calisanlarinin tutum ve davranislarinin dayandigi deger ve varsayimlar biitlinii olarak
ele alindiginda, kurumun hedeflerine ulasmasindaki etkisi stiphesizdir. Buradan yola
cikarak i¢ denetimin, kurumun hedeflerine ulagmasi 6niinde ciddi bir etki yapabilecek
olan kurumsal kiiltiiriin yaratabilecegi riskler konusunda giivence ve danigmanlik

fonksiyonlarini yerine getirmesi beklenecektir.

Kurumlarda artan denetim faaliyetlerine ve diizenleyici kurumlarin artan
Onlemlerine karsin devam eden etik dis1 davranislar, yolsuzluk ve suiistimal vakalari,
etik dis1 davraniglarin koklerinde yatan kiiltiirel unsurlar, komuoyu nezdinde kiiltiirel
Ogelere dair artan farkindalik, itibar riskleri gibi nedenler, kurumsal kiiltiir denetimine

ihtiya¢ duyulmasinin sebepleri arasinda sayilabilmektedir.

I¢ denetim faaliyetleri kapsaminda kurumsal kiiltiir denetiminin de yer almasinin
bir énemli nedeni de i¢ kontrol ile kurumsal kiiltiir arasindaki iligkidir. Kurumsal
kiltlir ve i¢ kontrol arasinda cift tarafli bir iliski bulunmaktadir. Bir yandan etkili bir
i¢ kontrol saglanabilmesi kurum ¢alisanlarinin tutum ve davranislarina dogrudan
baglidir. Ote yandan etkin bir i¢ kontrol sistemi de kurum igerisindeki hakim kiiltiirii
dogrudan etkileyebilecek giice sahiptir. Buradan hareketle i¢ kontrol kurumsal kiiltiir
igerisinde benimsenen bir faktdr haline gelmeli ve kurumsal kiiltiir de i¢ kontroliin
etkin bir arac1 olarak gorev yapmalidir. Asli amaclar1 arasinda kurumun i¢ kontrol
sistemlerinin etkinligini degerlendirmenin de yer aldigi i¢ denetimin, bu baglamda

kurumun kurumsal kiiltiiriine iligkin bir degerlendirme yapmasi da beklenecektir.

I¢ denetimin kurumsal kiiltiir yénetimindeki roliiniin agik bir sekilde ortaya
konmasi, i¢ denetcinin bagimsizliginin ve nesnelliginin korunabilmesi agisindan 6nem
tasimaktadir. Kurumun kiltiirel ¢ergevesinin olusturulmasindan {ist yonetim

sorumludur. Yonetim kadrosu kurumda olusturulmak istenen kiiltiirel ¢ergevenin



yerlesmesinden ve izlenmesinden sorumluyken, insan kaynaklari departmanlari da
cesitli uygulamalartyla kiiltiirel 6gelerin  calisanlarca benimsenmesinde rol
iistlenecektir. I¢ denetim ise kurumdaki Kkiiltiir yodnetiminde idari bir rol
iistlenmemelidir. I¢ denetim biriminin buradaki yiikiimliiliigii kurumdaki kurumsal
kiiltiir yonetiminin etkinliginin degerlendirilmesi ve kurumda yerlestirilmek istenen
ideal kiiltiirlin calisanlarin tutum ve davranislarina yansitylp yansimadiginin
degerlendirilmesiyle sinirli olacaktir. Daha agik bir ifadeyle i¢ denetim, kurumsal
kiltirii yonetmekle ya da izlemekle degil, kurumsal kiiltiirlin nasil yonetildigini
degerlendirmekle sorumlu olmalidir. Ayrica kurumdaki ideal kiiltiir ile reel kiiltiir
arasinda bir fark bulunup bulunmadiginin degerlendirilmesi de kiiltiirel risklerin ortaya

konmas1 bakimindan i¢ denetim faaliyetleri kapsaminda ele alinabilecektir.

I¢ denetim faaliyetleri kapsaminda kurumsal kiiltiir denetimine de yer verilmesi
hususu gectigimiz on yillik donemde 6zellikle i¢ denetim mesleki birlikleri ve denetim
firmalar tarafindan giindeme getirilmeye baglamistir. Kurumsal kiiltiiriin insan odakli
olmasindan kaynakli karmasik yapist nedeniyle, kiiltiir denetimi igin kesin ve genel-
gecer bir yontem Onerisinde bulunulmasi giiclesmektedir. Bu anlamda Onerilecek

modellerin esneklik gosterebilmesi beklenmelidir.

I¢ denetgiler kiiltiir denetiminde yapilandirilmis ya da yapilandiriimamis
miilakatlar ve anketlerin yaninda gozlem, ¢alistay, kok neden analizleri, neden-etki
diyagramlari gibi tekniklerden yararlanabilecektir. Kiiltlir denetimi, mevcut i¢ denetim
faaliyetlerine eklemlenebilecegi gibi ayri1 kurumsal kiiltiir denetimi uygulanmasi
seklinde de gerceklestirilebilecektir.

Bagaril1 bir kiiltlir denetimi i¢in ¢alisanlarin isbirligi ile {ist yonetimin destegi
hayati bir 6nem tasirken; i¢ denet¢inin bilgi ve becerisi ile iletisim kabiliyeti, gri
alanlarin varliginin kabulii, denetim ydnteminin esnekligi ve list yOnetim ile i¢

denet¢inin kararlilig1 da diger basar1 faktorleri arasinda sayilabilecektir.

Kurumsal kiiltiir literatiiriinde 6zellikle gegtigimiz yiizyilin son ceyreginden
itibaren kurumsal kiiltiiriin boyutlarin1 ortaya koymayi, kurumsal kiiltiir tiplerini
belirlemeyi ve kurumsal kiiltiir tipleri ile performans, faaliyet alani, organizasyon

bliytikliigli gibi unsurlar arasindaki iliskiyi incelemeyi hedefleyen ve bu dogrultuda



kurumsal kiiltiirii bagimli ya da bagimsiz degisken olarak ele alan ¢ok sayida ¢aligma
gerceklestirilmistir.

Bu caligmada ise kurumsal kiiltiir denetimine i¢ denetim perspektifinden
yaklagilmasi hedeflenmistir. Bu kapsaminda i¢ denetimin kurumsal kiiltiir denetimi
acisindan sorumluluklar1 goz 6niinde tutularak, kurumsal kiiltlir denetimine iliskin bir
model 6nerilmistir. Kurumsal Kiiltiir Kiipii ad1 verilen bu ti¢ boyutlu model, kurumsal
kiiltiir denetimi, kurumsal kiiltiir yonetimi ve reel kiiltiir ortam1 boyutlarindan
olusmaktadir. Kapsayici ve esnek bir yaklasimla olusturulan bu model, Tiirkiye’de
celik sektoriinde faaliyet gdsteren bir imalat sirketi tizerinde uygulanmistir. Calismada
organizasyonun kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinliginin ve reel kiiltiir ortaminin
degerlendirilmesi amagli iki 6zgiin dlgek gelistirilerek, sirketin beyaz yaka caligsanlari
tizerinde uygulanmis ve elde edilen bulgular kurumsal kiiltiir ve i¢ denetim literatiirleri

cergevesinde degerlendirilmistir.

I¢ denetim ve kurumsal kiiltiir kavramlarim disiplinler arasi bir alan olarak ele
alan bu ¢alismanin, onerilen model ve Olgeklerle hem i¢ denetim hem de kurumsal

kaltir literatiirine katkida bulunmasi hedeflenmektedir.

Bu cercevede calismanin ilk iki boliimiinde i¢ denetim ve kurumsal kiiltiir
literatiirleri incelenmis ve bugiinkii anlamiyla bu iki kavramin ifade ettigi unsurlar
ortaya konmaya calisilmistir. Calismanin {igiincii boliimiinde kurumsal kiiltiir denetimi
ele alinmis ve bu alandaki c¢alismalarin incelenmesinin ardindan kurumsal kiiltiir

denetimi modeli Onerilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise Onerilen kurumsal kiltiir modelinin
uygulanmasina yer verilmis ve elde edilen sonuglar i¢ denetim perspektifinden
degerlendirilmistir. Ayrica kurumsal kiiltiir yonetimi ile reel kiiltiir ortami arasindaki
iliski mercek altina alinmistir. Son olarak ¢alismanin sonuglarina, literatiire katkisina

ve ileriki ¢caligsmalar i¢in Onerilere yer verilmistir.



1. IC DENETIM

I¢c denetim, bir kuruma deger katmak, o kurumun faaliyetlerini gelistirmek,
hedeflerine ulagsmasini engelleyebilecek unsurlar tespit etmek amaci tasiyan, bagimsiz

faaliyet gosteren bir glivence ve danismanlik faaliyeti olarak tanimlanmaktadir.

Kokenleri muhasebede c¢ift kayit sistemine dayanmakla birlikte bugiinkii
anlamiyla ikinci Diinya Savasi sonrasi dénemde dogan i¢ denetim, kavramsal ve
kapsam bakimindan siirekli bir degisim gostermistir. Geleneksel i¢ denetim anlayisi
daha ¢ok uygunluk denetimine ve mali konulara odaklanirken, zaman igerisinde
isletmenin faaliyetlerinin etkinliginin degerlendirilmesi, isletmenin belirlenen
hedeflerine ulasmasi, isletmeye deger katilmasi kavramlar1 i¢ denetim anlayisinin

icerisine dahil olmustur.

Modern i¢ denetim anlayisi bugiin isletmelerin sadece mali verilerinin
giivenirliginin denetimini yapmak yerine mali ve mali olmayan tiim unsurlarini
biitiinlesik bir sekilde ele alan ve organizasyonun faaliyetlerine deger katmay1

hedefleyen kapsamli bir fenomen haline gelmistir.

I¢c denetim sistemli ve disiplinli bir yaklasimla, ¢esitli denetim tekniklerinden
yararlanarak organizasyonlardaki yonetisimin ve i¢ kontrol yapisinin etkinligini ortaya
koyan ve isletmelerde hile, hata ve yolsuzluklarin 6nlenmesinde bagimsiz denetime
destek veren proaktif bir kalkan gorevi gormektedir. Bu agidan i¢ denetim,
organizasyonlarin saglikli bir sekilde ayakta kalabilmeleri agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Calismamizin ilk boliimiinii olusturan i¢ denetim boliimiinde, oncelikle i¢
denetim tarihsel perspektiften ele alinacak ardindan i¢ denetim kavraminin
aciklanmasina deginilecek ve i¢ denetimin daha iyi anlasilabilmesi agisindan kurumsal
yonetim, kurumsal risk y6netimi, i¢ kontrol ve bagimsiz denetim gibi i¢ denetimle

ilgili baz1 kavramlarin agiklamasina yer verilecektir.

Ardindan i¢ denetimin amagclar1 ve yararlari, fonksiyonlari, i¢ denetim tiirleri ve

i¢ denetimde modern yaklasimlar ile i¢ denetim yonetimi ve teknikleri ele alinacak;



son olarak i¢ denetimde ulusal ve uluslararasi standartlar ile kuruluslara ve ig

denetcilik meslegi ve etik hususlarina deginilecektir.

1.1. TARIHSEL PERSPEKTIFTEN IC DENETIM

Buglinkii anlamiyla i¢ denetim kavrami gorece yeni bir kavram olarak goriilse
de, i¢ denetim faaliyetlerinin kokleri cok daha eskilere dayanmaktadir. i¢ denetime
iliskin ilk kayitlarin XV. yiizyilda ¢ift tarafli kayit sistemiyle birlikte ortaya ¢iktig1 ve
XVIII. yiizyillda Sanayi Devrimiyle birlikte hayata ge¢meye basladigi, bugiinkii
anlamiyla i¢ denetimin ise ABD’de Ikinci Diinya Savasi sonras1 gelismeye basladig
diisiiniilmektedir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 79).

Ic denetimi tarihsel perspektiften ele almak icin iki ayri husus iizerine
odaklanmak gerektigi diisiiniilmektedir. Bunlardan ilki i¢ denetim alanindaki 6nemli
gelismeleri ve gliniimiize kadar i¢ denetimde yasanan mihenk taslarini ortaya koymak,
boylece i¢ denetime kurumsal ve disiplinli bir bakisla yaklasmak; bir diger husus ise
i¢ denetim kavrammin dogumundan itibaren gegirdigi evrimsel siireci ortaya

koymaktir.

Modern anlamiyla i¢ denetim kavrami 6zellikle ABD’de gectigimiz ylizyilin
ikinci yarisina dogru ortaya ¢ikmis ve Uluslararas: I¢ Denetciler Enstitiisii’niin (ITA —
the Institute of Internal Auditors) 1941 yilinda ABD’de kurulmasiyla birlikte i¢
denet¢ilik profesyonel bir meslek haline gelmis, i¢ denetim de “kurumsal bir kimlige”

kavusmustur (Yurtsever, 2015).

Tiirkiye’de i¢ denetimin tarihine bakildiginda, i¢ denetim faaliyetlerinin esas
olarak kamuya bagli isletmelerde ortaya giktig1 gozlenmektedir. I¢ denetim faaliyetleri
yasal acidan ilk kez 29/05/1926 tarihli ve 865 sayil1 Ticaret Kanunu’nda “murakiplar”
baslig1 altinda diizenlenmis ve ardindan 29/06/1956 tarih ve 6762 sayili Tiirk Ticaret
Kanunu’nda da yerini almistir. Gegctigimiz ylizyilin sonunda Basel ilkelerine uyum
cergevesinde i¢ denetim faaliyetleri bankalarda i¢ denetim faaliyetlerine iliskin 6nemli
diizenlemeler yapilmig; bankalar1 sigorta ve reasiirans sirketleri i¢in yapilan
diizenlemeler izlemistir. Kamu kurumlarinda i¢ denetim anlaminda temel diizenleme
24/12/2003 tarihli Resmi Gazetede yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve
Kontrol Kanunu ile gergeklestirilmistir. Son olarak 15/07/2018 tarihli Resmi Gazetede



yayimlanan 5 nolu Cumhurbaskanligi Kararnamesi ile kamu kurumlarina iliskin olarak
teftis kurullari ile i¢ denetim birimlerinin ayr1 fonksiyonlar oldugu belirtilmistir. Ozel
tesebbiislere iliskin olarak 13/01/2011 tarih ve 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nda
i¢ denetimle ilgili diizenlemelere yer verilmistir. Tiirkiye’de i¢ denetim faaliyetlerinin
kose taslardan biri, 1995 yilinda I¢ Denetim Enstitiisii’niin (TIDE) kurulmasi ve
Enstitliniin 1996°da ITA’ya kabul edilmesidir.

Diinyada i¢ denetim alaninin doniim noktalar1 Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1: I¢ Denetim Alaninda Déniim Noktalari

Tarih Gelisme

1941 Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii’niin (ITA) kurulmas:
1944 IIA tarafindan ilk I¢ Denetci dergisinin yayilanmasi

IIA I¢ Denetimin Sorumluluklar1 Bildirgesinin yaymlanmasi

1947 (Muhtelif tarihlerde giincellenmis ve 2002°de yiiriirliikten kaldirtlmistir)
1968 Etik Kurallar’in (Code of Ethics) yaymlanmasi
(1988’de revize edilmistir)
1978 I¢c Denetim Standartlarmin ilk kez yayinlanmasi
(Standartlar 1999, 2011, 2013, 2017 tarihlerinde giincellenmistir.)
1982 Avrupa I¢ Denetim Enstitiileri Konfederasyonu’nun (ECIIA) kurulmasi

1987 COSO diizenlemeleri

1992 Cadbury Raporu ile getirilen diizenlemeler

1992 COSO i¢ Kontrol- Biitiinlesik Cerceve Raporunun yaymlanmasi
(2013’te giincellenmistir)

1999 Turnbull Raporu’nun yayinlanmasi

ITA’nin Mesleki Uygulama Cergevesi’nin yaymlanmasi

1999 (2006°da Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cergevesi’ne - UMUC - doniigmiistiir.)
(UMUC, Ocak 2017°den itibaren gegerli olmak iizere, Ekim 2016’da revize
edilmistir.)

2002 Sarbanes-Oxley Yasast (SOX) ile getirilen diizenlemeler

2006 Japonya’da J-SOX Yasasi ile getirilen diizenlemeler

Kaynak: Simsek (2019: 90) tarafindan derlenen tablo referans alinarak hazirlanmistir.

I¢ denetimin kavramsal olarak ve kapsam bakimindan siirekli bir degisim ve
gelisme halinde oldugu goriilmektedir. I¢ denetimin bu dinamik yapisinda, teknolojik
gelismeler ve kiiresellesmenin yaninda yonetim bilimindeki degisimler de etkili
olmustur. Tiim diinyada is yapma bigimleri bu denli hizli bir degisim igerisindeyken,

i¢ denetim kavraminin degismemesini beklemek kuskusuz yanlis olacaktir.



Ic denetimin tarihsel degisimini, oncelikli olarak i¢c denetimden beklenen
faydalar bakimindan ele almanin yararli olacagi diisliniilmektedir. Gegtigimiz yiizyilin
son yarisindan itibaren i¢ denetimden beklenen yararin ne sekilde evrildigine
bakildiginda; 1950°’li yillarda “isletme varliklarimin  korunmasi”, 1960’lara
gelindiginde “isletme verilerinin giivenirliginin denetlenmesi”, 1970’li yillarda isletme
“uygunluk denetiminin yapilmasi”, 1980’lerde “isletme etkinliginin denetlenmesi”,
1990’11 yillarda “isletme amaglarina ulasiimasi”, 2000’1i yillardan itibaren “igletmeye

arti deger katilmasi” amaglarinin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir (Memis, 2008).

Sosyal ve ekonomik degismelerin yaninda kurumlarda farkli ve daha karmasik
organizasyon yapilarinin goézlenmesi ve bunun sonucunda ortaya cikan ydnetim
problemleri ile bilisim teknolojilerindeki gelismeler, i¢ denetimde 1940’11 yillarda
muhasebe belgelerindeki hatalarin bulunmasi yoniindeki amacin yetersiz kalmasina ve

i¢c denetimin hem kapsam hem de amag¢ bakimindan genislemesine yol a¢mistir

(Moeller, 2015: 108).

I¢ denetimin beklentileri daha iyi karsilayabilmesi adina bundan sonra nereye
dogru evrilmesi gerektigi sorusunun yanitlanabilmesi i¢in bugiin i¢ denetimin

sorunlarini ortaya koymakta yarar oldugu diisiiniilmektedir.

I¢ denetim, isletmelerin ve paydaslarmin degisen ihtiyaglarina gore kapsam,
amag, uygulama, yontem esaslarinda siirekli bir degisim igerisinde olmustur. Ozellikle
yirminci yiizyilin ikinci yarisindan itibaren giderek 6nemi artan bir sekilde isletmelerin
faaliyetlerine deger katma yolunda olan i¢ denetim, degisen ihtiyaclara paralel olarak
evrilmeye devam edecektir. Calismamizin konusunu olusturan kurumsal kiiltiir de
dahil olmak iizere yeni alanlarin i¢ denetim kapsamina girmesiyle birlikte, i¢ denetim
faaliyetlerinin etkinligini artirmaya yonelik denetim tiirlerinin gesitlenecegi
ongoriilebilmektedir. I¢ denetimde modern yaklasimlara ¢alismamizin ilerleyen

boliimlerinde ayrica deginilmistir.

1.2. iC DENETIM KAVRAMI

Tirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirkge Sozliigiine gore denetleme “Bir gérevin
yvolunda yiiriitiiliip yiiriitiilmedigini anlamak i¢in yapilan arastirma, denetim, baki,

teftis, murakabe, kontrol” seklinde tammlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). i¢ denetim de



bu anlamda, faaliyetlerin yolunda yiriylip yiiriimedigini anlamak igin yapilan
faaliyetler olarak goriilebilir. Denetimin i¢ olma niteligi ise, kurum i¢inde orgiitlenip,

kurum yetkilileri adina yapilmasindan kaynaklanmaktadir (Dogmus, 2010).

I¢ denetim oldukca genis bir kavram olmasinin yaninda, ydnetim anlayisindaki
gelismelere paralel olarak i¢ denetime dair beklentiler de degismis ve i¢ denetim tanimi
daha kapsamli bir hale gelmistir. I1A, 1947 yilinda yaymladigi I¢ Denetcinin
Sorumluluklar Bildirisi’nde (the Statement of Responsibilities of Internal Auditor)
denetimi, “yonetime onleyici ve yapici nitelikte bir hizmet olarak, muhasebe, finans ve
diger faaliyetlerin degerlendirilmesi amaciyla bir kurumun igerisinde gergeklestirilen
bagimsiz bir degerlendirme faaliyeti” olarak tanimlamistir. Bu ilk tanimda IIA,
muhasebe ve finans alanlarmin denetimine odaklanan bir anlayis sergilemistir
(Wanyama ve digerleri, 2018). 2000’li yillara gelindiginde ise IIA’nin i¢ denetim
tanimi, bir kurulusun faaliyetlerini gelistirmek ve deger katmak {izere tasarlanmis

bagimsiz giivence ve danismanlik faaliyeti olarak degismistir (Mollaogullari, 2018: 4).

I1A (2016a: 26) asagidaki sekliyle i¢c denetim faaliyetlerinin en temel ve giincel

tanimini yapmaktadir:

“Kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve bunlara deger katmak icin
tasarlanan bagimsiz, objektif giivence ve danigmanlik hizmeti saglayan birim,
béliim, danmisman ekibi veya diger uygulamacilardir. I¢ denetim faaliyeti,
kurumun  risk yonetim, kontrol ve yonetisim siireclerinin  etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklasim

getirerek kurumun amaglarina ulasmasina yardimei olur.”

ITA tarafindan 1999’da yapilan ve halen de gegerliligini koruyan bu tanim
(Simsek, 2019: 8), uygulamada ve teoride yararlanilan i¢ denetim tanimlarinin esasini
olusturmaktadir. IIA tarafindan ilk olarak 1947°de ortaya konan ve 1957, 1971, 1976,
1981, 1990 yillarinda kiigiik degisikliklerle revize edilen (Selimoglu ve Ozbek, 2018:
79-80) ve 1999°da son halini alan bu tanima goére i¢ denetimin amaci, kurumun
faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger katmaktadir. Dolayisiyla i¢ denetim sadece

hatali-hileli noktalar1 tespit etme amagli degildir; etkin bir i¢ denetimden



bahsedilebilmesi i¢in i¢ denetim faaliyetlerinin kurumun operasyonlarina deger

katmasi kosulu aranacaktir.

IIA’nin taniminda bir diger dikkat ¢eken nokta i¢ denetimin “bagimsiz ve
objektif” bir giivence ve danismanlik faaliyeti olmasidir. ¢ denetim, kurum igerisinde
orgiitlenmis faaliyetler biitiinii olmakla birlikte mutlak suretle bagimsizlik ve nesnellik

niteligini korumasi biiylik 6nem tagimaktadir.

I¢c denetim faaliyetleri ayrica giivence ve danismanlik olmak iizere iki ayr
kategoride degerlendirilmektedir. I¢ denetim faaliyetleriyle bir yandan kurumun
hedeflerine ulasma yolunda biiyiik bir engelle karsilagmayacagma dair makul bir
giivence verilirken, bir yandan da kurumun faaliyetlerinin gelisimi i¢in ydnetime
danismanlik hizmeti sunulmaktadir. Klasik anlamda denetimden anlasilan sadece
giivence verilmesi iken, bugiin artik i¢ denetimden ydnetime rehberlik etmesi de
beklenmektedir. Bu durum i¢ denetimden ve i¢ denetgilerden beklentilerin nitelik ve

kapsam bakimindan genislemesi anlamina gelmektedir.

24/12/2003 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak ve tam olarak 01/01/2005’ten
itibaren yiiriirliige giren ve Ozellikle kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli elde
edilmesi/kullanilmasi ile hesap verebilirlik ve mali saydamlik hususlarinda Tiirkiye
kamu mali yonetiminde biiyiik bir yapisal degisikligi beraberinde getiren 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, i¢ denetim alaninda da yenilikei
diizenlemeler getirmistir. 5018 sayili Kanunun 63 {incii maddesinde i¢ denetimi su

sekilde tanimlamaktadir:

“I¢ denetim, kamu idaresinin calismalarina deger katmak ve gelistirmek
icin kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gére yonetilip
yvonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz,
nesnel giivence saglama ve danismanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin
yonetim ve kontrol yaptlari ile mali islemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol
stireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, siirekli
ve disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gormiis standartlara uygun olarak

gerceklestirilir.”

I¢c denetim, en genel anlamiyla mali ve mali nitelikte olmayan faaliyetlerin

degerlendirmesini yapan denetim tiirtidiir (Yurtsever, 2015).
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I¢ denetim kavrammin temelini olusturan bu unsurlar, modern i¢ denetim
anlayisinin bakis agisini yansitmakta olup; i¢ denetimin genis kapsamli bir kavram

oldugunun da altin1 ¢izmektedir.

1.3. IC DENETIM ILE ILGILi KAVRAMLAR

Ic denetim kavrammin daha iyi anlagilabilmesi ve tiim yonleriyle ele
alabilmesi i¢in i¢ denetimle ilgili bazi kavramlara yer vermekte yarar oldugu
diistiniilmektedir. Bu kavramlarin basinda kurumsal yonetim, kurumsal risk yonetimi,

i¢ kontrol ve bagimsiz denetim kavramlar1 gelmektedir.

1.3.1. Kurumsal Yénetim

Kurumsal Yonetim, global ¢apta hem kamu hem de 6zel sektor kuruluslarinda
giderek 6nem kazanmis, kapsamli bir kavramdir. Diinya literatiiriinde “Corporate
Governance” olarak kullanilan kavram, dilimizde hem “YOnetisim” hem de

“Kurumsal Yonetim” seklinde yer bulmaktadir.

Gelismis tllkelerde 1930’Iu yillardan itibaren 6nem kazanan kurumsal yonetim
kavrami, 1980’lerden itibaren bir¢ok iilkede kurumlarin yonetim tarzi olarak
yayginlasmustir (TUSIAD, 2002: 9).

1980’lerin ilk yillarindan itibaren diinyada yasanan yolsuzluk ve sirket
skandallar1 karsisinda kurumsal yonetim bir Onlem olarak goriilmeye baslamis ve
ozellikle 1990’11 yillardan itibaren daha da 6nem kazanmistir (Mollaogullari, 2018:
39). Kurumsal yonetim bu anlamda “modern yénetim bilimine dair ilkelerin zamanla
benimsenmesine dayali bir siire¢ten” ziyade, finansal kriz ve skandallarin sonucu

olarak “zorunlu” bir sekilde giindeme yerlesmistir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 16).

Ingiltere’de adim1 baskanligmi yapan Sir Adrian Cadbury’den alan Cadbury
Komitesi, 1992 yilinda ilk kurumsal yonetim kodu olarak Cadbury Raporu’nu
yaymlamistir. Bu rapor, kurumsal yonetimin finansal boyutunu ortaya koymaktadir
(Simsek, 2019: 197-198). Kurumsal yonetim kavramini bugiinkii anlamiyla ilk kez

giindeme alan Cadbury Raporu, verdigi tavsiyelere uyma zorunlulugu getirmemekle
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birlikte, bu tavsiyeleri yerine getirmeyen isletmelerden gerekgelerini belirtmelerini

ongormektedir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 17).

2000’11 yillarin baslarindan itibaren yasanan Enron, Worldcom, Tyco, Parmalat
gibi biiyiik isletmelerin iflas1 ve ardindan ortaya ¢ikan skandallar, yatirimeilar ve diger
menfaat sahipleri acisindan biiyiik bir gliven kaybina neden olmus, kurumsal yonetim
alaninda diizenlemelerin hizlanmasini1 beraberinde getirmistir (Simsek, 2019: 158-
159). WorldCom ve Enron gibi muhasebe skandallarinda 6ne ¢ikan ana faktoriin
“bagimsiz denetgi tarafindan onaylanan finansal tablolarda karsilasilan hatalar ve
hileler” oldugu goriilmiistiir (Pehlivanli, 2019: 14). Tiim diinyay:1 sarsan muhasebe
skandallarinin ardindan ABD’de ¢ikarilan Sarbanes-Oxley Yasasi bu alanda 6nciiliik
etmistir. Adin1 donemin senatorlerinden Paul Sarbanes ve milletvekillerinden Michael
Oxley’den alan bu yasa halka agik sirketler ve denetgilere iliskin 6nemli diizenlemeler
getirmistir.

Tiirkiye’de o6zellikle 2001 krizi sonrasinda diinyadaki gelismelere de paralel
olarak kurumsal yonetime dair gerekli diizenlemelerin yapilmasi yoniinde adimlar
hizlanmustir. Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlar1 Dernegi (TUSIAD) tarafindan 2002
yilinda Kurumsal Yénetim En lyi Uygulama Kodu: Yénetim Kurulunun Yapist ve
Isleyisi kitapcign yayinlanmis; yine TUSIAD Kurumsal Yonetim Calisma Grubu
tarafindan 2003 yilinda da Tiirkiye Kurumsal Y 6netim Dernegi (TKYD) kurulmustur.
Sivil toplum kuruluslarinin ve orgiitlerin kurumsal yonetim alaninda hizlanan
adimlarmin yaninda, Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu ve Sermaye
Piyasalar1 Kurulu tarafindan kendilerine tabi kuruluslarin uymakla yiikiimli olduklari

kurumsal yonetim ilkelerini belirlemeye yonelik yasal diizenlemeleri yapilmistir.

TUSIAD (2002: 9), kurumsal yonetimi en genis anlamiyla “modern yasamda
insanlarin bir amaca ulasmak icin olusturdugu herhangi bir kurumun yonetiminin
diizenlenmesi” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda “oncelikle belirli bir amaca
ulasmak i¢in bir araya gelen bir kurum” oldugu ve bu kurumun yonetiminin
diizenlenmesinden de kurumsal yonetim olarak bahsedilecegi kaydedilmektedir.

Ergiiden (2012), kurumsal yonetimi, “iyi sirket yonetimi” i¢in gerekli formel ve

informel kurallar biitiinii olarak tanimlamaktadir.
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Acar (2020: 135-145), yonetisim kavraminin organizasyonlarda “iist yonetimin
yonetilmesini” ifade ettigini belirterek; kurumsal yonetisimi “hizmet algoritmasinin
olusturuldugu, hesap verme esasli uygulamalarin gelistirildigi, siireclerin

tammlandigi, sorumluluklarin belirlendigi bir ag iliskisi” olarak tanimlamaktadir.

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD — Organisation for Economic
Cooperation and Development) (2016: 7), kurumsal yonetimin amacini “uzun vadeli
yvatirimlari, finansal istikrari ve isletmelerin diiriistliigiinii gelistirmek igin gerekli olan
giiven, seffaflik, hesap verebilirlik ortaminin olusturulmasina yardimci olmak ve bu

sayede daha giiglii biiytimeyi ve daha kapsayict toplumlar: desteklemek” seklinde

Ozetlemektedir.
Sekil 1: Pickett’in Kurumsal Yonetim Modeli
Hissedarlar
Kurumsal Kurallar ve Diizenlemeler Kesin Hesaplar
Performans Yoneticiler Hesap Verebilirlik
Hedefler Muidirler Yoneticiler Raporu
Politikalar Performans Degerlendirme
Stratejiler Kesin Hesaplar
Planlar Sefler Kar ve Zarar
Temel Performans Gostergeleri Bilango
Prosediirler Operasyonel ve Saha Calisanlari Muhasebe Politikalari
Performans Raporlari Zorunlu Agiklamalar
Etik Standartlar

Kaynak: (Pickett, 2010: 26)

Pickett (2010: 24-26), kurumsal yonetimin tim unsurlarini kapsamaya g¢alisan
bir kurumsal yonetim modeli ortaya koymaktadir. Pickett’e gore kurumsal yonetimin
temel faktorii temsilcilik (vekalet) kavramina dayanmakta olup; kurumsal yapilar
sitket sahipleri tarafindan atanan yoneticiler tarafindan olusturulmakta ve bu
yoneticiler belirlenen hedeflere ulasilmasi i¢in kurumsal bir strateji ortaya
koymaktadir. Modele dnce sirketin tiim calisanlar1 yukaridan asagi dogru hiyerarsik

bir sekilde eklenmistir. Modele vekalet teorisinin ana unsurlari1 olan performans ve
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hesap verebilirlik 6geleri eklendikten sonra; yasal diizenlemeler, yonetim kurulunca

hazirlanan kesin hesaplarin agiklanmasi ve etik standartlar dahil edilmistir.

Pickett’in bu modeli, kurumsallagmanin ana aktdrlerini ve referans noktalarini
gostermektedir. Goriildiigl lizere kurumsallagsma sirket sahiplerinden sirketin en alt

diizeyindeki ¢alisana kadar tiim katmanlar ilgilendiren bir olgudur.

Piyasalarin ozelliklerine gore degisiklik gosterebilmekle birlikte, kurumsal

yonetim dort temel ilke {izerine oturmaktadir ISMMMO, 2015: 9):
e Adillik,
. Sorumluluk,
o Hesap verebilirlik,
. Seffaflik.

Bu temel ilkelerden adillik/esitlik “sirketin tiim pay ve menfaat sahiplerine esit
davranmasint ve olasi ¢ikar ¢atismalarimin dniine gegilmesine” isaret ederken,
sorumluluk kavrami yonetimce sirket adina yapilan tiim is ve islemlerin “mevzuata,
esas sozlesmeye ve sirket i¢i diizenlemelere uygunlugunu” ve denetlenebilir olmasini
ifade eder. Hesap verilebilirlik kavrami “yonetim kurulu tiyelerinin esas itibariyle
anonim girket tiizel kisiligine ve dolayisiyla pay sahiplerine karsi olan hesap verme
zorunlulugunu, seffaflik ilkesi ise sirketle ilgili ticari sir niteliginde olmayan tiim mali
ve mali olmayan bilgilerin “zamaninda, dogru, eksiksiz, anlasilabilir, yorumlanabilir,
diigiik maliyetle ve kolay erisilebilir bir sekilde” kamuya agiklanmasini ifade

etmektedir (Kiigiiksozen ve Kiigiikkocaoglu, 2005).

Kurumsallasma sirketler i¢in hem dogrudan hem de dolayli olarak birgok olumlu
etki yaratmaktadir. Selimoglu ve Ozbek (2018: 8) kurumsallasmanin isletmeler igin

faydalarin1 asagidaki sekilde 6zetlemektedir:

o Isletmenin siirdiiriilebilirligi kisilere degil, sisteme bagh hale gelir.

. Calisanlarin isten ayrilmasi faaliyetlerde aksakliga neden olmaz.
. Yeni ise girenler gorevlerini sistem igerisinde ogrenebilirler.

° Calisanlarin deneyimlerinden maksimum olgiide yararlanilabilir.
. Yetki devri kolaylasir ve kurucu/ortaklarin is yiikleri azalir.
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o Profesyonel yéneticilerin ¢alismasi, ¢evreye ve degisikliklere uyum

yetenegini artirir.
. Islerin yetkin kisilerce yapilmas: hata ihtimalini diisiiriir.
o Calisanlarda igletmeye baglilik ve giiven duygusu artar.
o Isletmenin verimliligi ve etkinligi artar.
. Isletmenin pazarlama faaliyetlerini etkileyerek, performanslarint artirir.

Iyi bir kurumsal yénetim, orgiitii yolsuzluklara karsi korumasma ek olarak
itibarmin da artmasina yardimci olacaktir. Itibarin artmasi kuruma miisterileri
nezdinde giiven temin etmesinin yaninda, daha iyi yatirimeilar1 kendine ¢ekebilme ve
daha diisiik maliyetli kredi erisimi Ssaglayabilme giicli saglayacak; dolayisiyla iyi
kurumsal yonetim kuruma maddi kazang olarak da geri donecektir.

Kurumsal yonetim esasinda bir kiiltiir olarak ele alinabilecektir. Kurumsal
yonetime sahip kuruluslar ile kurumsal yonetim ilkesini
benimsemeyen/benimseyemeyen kuruluslar arasinda kurum kiiltiirii farkligi meydana
gelecektir. Kurumsal yonetim, yukarida sayilan bu dolayli ve dogrudan etkileri
sayesinde, isletmelerde performansi olumlu yonde etkilemesinin yaninda, bugiiniin
degisim diinyasinda isletme faaliyetlerinin siirdiiriilebilirliginin olmazsa olmazi haline
gelmistir.

Kurumsal yonetim ile i¢ denetim arasindaki iliskiye bakildiginda, kurumsal
yonetim i¢ denetimin damigmanlik ve giivence faaliyetleri kapsaminda yer alan ana

unsurlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Cengiz (2013) tarafindan isletmelerde kurumsal yonetim anlayisi kapsaminda
i¢ denetimin yeri ve onemi iizerine BIST — 100 isletmeleri iizerine gergeklestirilen
arastirmada, katilimcilarin %90’lik bir kismi i¢ denetimin isletmelerinde kurumsal
yonetim ilkelerinin gilivencesi oldugu goriisiine “katiliyorum” ya da “kesinlikle
katiliyorum” yanitin1 vermis; %80’lik bir boliimii isletmelerinde i¢ denetim
uygulamalarinin kurumsal yonetim ilkelerinin merkezinde yer aldigini belirtmis ve
arastirma sonucunda i¢ denetimin, “katilimci isletmelerde saglam kurumsal yonetim
anlayis1 uygulamalarinin hayata gegirilmesinde etkin bir rol oynadigi” sonucuna

varilmistir.
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Uluslararast I¢ Denetim Standartlarinda kurumsal yonetim siireclerinin
iyilestirilmesi agisindan i¢ denetim faaliyetlerinin tasimasit gereken Ozelliklere
deginmistir (I1A, 2016a: 15).

Y o6netisim/Kurumsal Yo6netim basligini tasiyan 2110 nolu standartta,

Stratejik ve operasyonel kararlar alinmas,

o Risk yonetiminin ve kontroliin gozetimi
. Kurum icinde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi
o Etkin bir kurumsal performans yonetiminin ve hesap verebilirligin temini

o Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina iletilmesi

o Kurulun, i¢ ve dis denetcilerin, diger giivence saglayicilarin ve tist
yonetimin faaliyetleri arasinda esgiidiim saglanmasi ve bunlar arasinda
gerekli bilgilerin iletiminin saglanmasi igin i¢ denetimin, kurumun
yonetisim stire¢lerini degerlendirmek ve iyilestirilmesi i¢in gerekli
tavsiyelerde bulunmak zorunda oldugunu vurgulanmaktadir.

Dolayisiyla orgiitlerde iyi bir kurumsal yonetim saglanmasi agisindan ig

denetime onemli gorevler diismektedir.

2110-Yonetisim/Kurumsal =~ Yonetim Standardinda ayrica, i¢ denetim
faaliyetlerinin, kurumun etik degerlerle ilgili amag, program ve faaliyetlerinin
tasarlanmasi, uygulanmasi ve etkinliginin degerlendirilmesi hususunda ve ayrica
kurumun bilgi teknolojileri yonetisiminin kurumsal strateji ve amaglarin1 destekleyip
desteklemedigi hususunda degerlendirmelerde bulunmasi gerektigi belirtilmektedir
(A, 2016a: 15).

Kurumsallagsma bir isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in gerekli yapiy1
olustururken, i¢ kontrol sistemleri ile i¢ denetim de bu kurumsallasma yapisini
giivence altina alan mekanizmalar1 bir araya getirmektedir. Bu anlam i¢ denetim,
kurumsal yonetim anlayisinin tam olarak saglanabilmesi agisindan bir glivence olarak
goriilebilecektir. Simsek (2019) Borsa Istanbul Kurumsal Yénetim Endeksinde yer
alan isletmeler lizerinde yaptig1 caligmasinda, uluslararasi i¢ denetim standartlar
kapsaminda yiirtitiilen i¢ denetim uygulamalarinin kurumsal yonetim kalitesi lizerinde

etkili oldugunu tespit etmistir.
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I¢ denetim faaliyetlerinin kalite ve etkinliginin artmasi, daha iyi bir kurumsal
yonetim anlamina gelecek, bu da kurumlarin hedeflerine ulagsmasinda destekleyici bir

faktor olacaktir.

Kurumsal yonetimin onemi artik tartismasiz bir hale gelmis olmasina karsin,
isletme paydaglarinin  hala kurumsallasma konusunda isteksiz kalabildigi
goriilmektedir. Bunun en Onemli nedeni kontrolii kaybetme endisesi olarak
tanimlanabilir. Yoneticilerin profesyonellesmesi ve yetki devri, isletme kurucularinin
ve/veya ortaklarmin isletme tizerindeki fiili etkisini kagmilmaz bir sekilde
diisiireceginden, kurumsallasma karsisinda bir direng olusabilmektedir. I¢ denetim
birimi bu kosullarda kurumsal yonetimin temel ilkelerinin korunmasi yoniinde bir

emniyet supabi gorevi gormelidir.

1.3.2. Kurumsal Risk Yonetimi

Stratejik yonetimin temel unsurlarindan biri olan risk yonetimi, en genel
anlamiyla, kurumun hedeflerine ulagmasini engelleyebilecek unsurlari ortaya

cikarmay1 ve yonetmeyi amaglar.

Pickett (2010: 175), 6zel ya da kamu sektoriinde bir isletmenin basarisinin

esasinda risk alma tutumuyla siki sikiya bagl oldugunu ifade etmektedir.

Riskin bir diger tanimi, bir kurumun hedeflerine ulasmasin1 engelleyen olasi

tehditlerin potansiyel sonuglar1 seklindedir (ISMMMO, 2015: 38).

Treadway Komisyonu Sponsor Orgiitler Komitesi (COSO — the Committee of
Sponsoring Organisations of the Treadway Commision) (2013: 4), risk kavramini bir
olayin gerceklesme ve gerceklestiginde sirketin hedeflerine ulasmasini olumsuz yonde

etkileme olasilig1 olarak tanimlamaktadir.

Risk yonetimi, orgiitlerin risklerini degerlendirmesi ve kabul edilebilir seviyeye
indirmesi igin gerekli adimlarm atilmasim igeren dinamik bir siirectir (ISMMMO,
2015: 38). Risk yonetiminde temel amag risklerden kaginmak olarak goriilmemelidir;
esas hedef risklerin yonetilmesi ve firsatlardan yararlanilarak kurum agisindan en
yiiksek faydanin ortaya konabilmesidir (Yurtsever, 2015). Kuruluslar i¢in risk ortadan

kaldirilabilir bir unsur degildir; 6nemli olan var olan risklerin yonetilmesidir. Marks
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(2017), tiim kuruluslarin ayakta kalabilmek i¢in risk almak zorunda oldugunu ve

riskleri ortadan kaldirmanin tek yolunun isletmeyi kapatmak oldugunu savunmaktadir.

COSO (2017: 1), risk kavramimin dogasint anlamay1 “se¢im yapma sanati ve
bilimi” olarak tanimlayarak, bugiin modern ekonominin temelinde iste bu se¢im

yapma sanatinin ve biliminin yattigin1 6ne stirmektedir.

Isletmeler, risk tanimlama ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda risk
yonetimlerini dort temel strateji ¢ergevesinde gergeklestirebilmektedir. 4T kurali

olarak belirlenen bu stratejiler sdyledir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 34):
o Kabul et (Tolerate)
. Kars1 kontrol gelistir (Treat)
o Aktar (Transfer)
. Kagin (Terminate)

Etki/olasilik degerlendirmeleri sonucunda risk diizeyi diisiik ¢ikan riskler i¢in
isletmeler kabul etme yolunu segebilir; bu durum risklerin farkinda olundugu ancak
meydana gelme ihtimali diisiik oldugundan ve/veya meydana gelse bile sirket iizerinde
yapacagi etkinin az olmast ya da gidermek icin {iistlenilecek maliyetlerden diisiik
kalmas1 Ongoriildiigiinden otiirii bu tip risklere karsi herhangi bir girisimde
bulunulmaz, oldugu gibi kabul edilir. Ikinci strateji belirlenen risklerin etki diizeyini
ya da olusma ihtimalini azaltmak {izere girisimlerde bulunulmasini 6ngérmektedir.
Isletme, belirledigi risklere kars1 kontroller gelistirir. Uciincii strateji risklerin {i¢iincii
taraflara aktarilmasin1 6ngérmektedir. Bu aktarma belirli bir maliyete katlanarak,
riskin tamamini veya bir kismini iiglincii bir tarafa transfer eder. Sigorta faaliyetleri bu
tip stratejilerin en belirgin 6rnegidir. Son strateji ise, isletmenin belirledigi risk
karsisinda bu riski tamamen ortadan kaldirma girisimidir. Beklenen etki diizeyi ¢ok
yiiksek olan ya da gerceklesme ihtimali yiliksek goriinen riskler karsisinda, bu riskleri
ortaya c¢ikaran girisimlerden/eylemlerden/birimlerden tamamen vazgecilmesi

stratejisini dogurabilmektedir.

Risk yonetimini kuruma deger yaratmaktan ¢ok kayiplari engellemeye yonelik

yorumlayan geleneksel anlayis bugiin yerini, risk yOnetimini stratejik yonetimin
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merkezine koyan bir anlayisa, yani kurumsal risk yonetimine birakmistir (Akcay,

2011).

A (2004), kurumsal risk yonetimini, “kurulusun hedefine ulasmasini
etkileyebilecek firsat ve tehditlerin belirlenmesi, degerlendirilmesi, bunlara verilecek
tepkilerin kararlastirilmast ve raporlanmast icin tiim kurum c¢apinda yiiriitiilen

vapilandirilmig, tutarl ve siirekli bir siire¢” olarak tanimlamaktadir.

COSO (2004: 2), Kurumsal Risk Yonetimi — Entegre Cer¢evede kurumsal risk

yoOnetimi i¢in su tanim1 yapmaktadir :

“Kurumsal risk yonetimi, kurulusun hedeflerine ulasabilmesi hususunda
makul bir giivence saglayabilmek amaciyla, kurulusu etkileyebilecek potansiyel
olaylarin ortaya konmast ve risklerin kurumun risk istaht icerisinde kalacak
sekilde yonetilmesi icin tasarlanmig, strateji belirlenmesinde ve tiim kurum
capinda uygulanan ve kurumun yonetim kurulu ve diger tiim personelinin dahil

oldugu bir siirectir.”

Kurumsal risk yonetimini ardisik bir siire¢ olarak diisiinmek ve unsurlart her
birinin bir dncekini izlemesini beklemek dogru bir yaklasim olmayacaktir. COSO
(2004: 4), kurumsal risk yonetiminde her bir unsurun birbirini etkileme potansiyeli

bulundugunu ve ¢ok yonlii bir siiregten bahsedilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ denetim kavramlar1 arasindaki iligki
incelendiginde, modern denetim anlayisinin risk yonetimini temele koydugu ve buna
bagli olarak risk yonetimi ile i¢ denetim arasinda ayrilmaz bir bag bulundugu

goriilmektedir.

Oncelikle i¢ kontrol, kurumsal risk yonetiminin entegre bir parcasidir (COSO,
2004: 6).

I¢ denetimin temel fonksiyonlarindan biri, drgiitiin risk ydnetim sistemlerini
denetlemektir; denetgiler risk yonetimindeki eksiklikleri ve sorunlari tespit ederek, {ist
yonetime raporlar ve risk yonetiminin gelismesine katkida bulunur (Yurtsever, 2015).
Boylece kurumlarin hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek olaylarin daha etkin bir
sekilde yonetilmesi ve kurumun daha giivenli bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmesi

saglanmig olacaktir.
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I¢c denetimin, kurumsal risk yonetime iliskin en temel rolii, efektif bir risk
yonetimi yiirlitiildiigline dair yonetim kuruluna tarafsiz bir sekilde giivence sunmasidir

(1A, 2004).

Tablo 2: I¢ Denetimin Kurumsal Risk Y&netimi Agisindan Rolii
¢ Denetimin KRY ile ilgili Esas Gorevleri

Risk Yonetim siirecine dair giivence vermek

Risklerin dogru bir sekilde degerlendirildigine dair giivence vermek
Risk yonetimi siirecini degerlendirmek

Onemli risklerin raporlanmast siirecini degerlendirmek

Onemli risklerin yonetimi siirecini incelemek

I¢ Denetimin KRY ile Ilgili Belirli Kosullar Altinda Ustlenebilecegi Gorevler

Risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi siireglerini kolaylagtirmak

Risklere verilecek yanitlarin yonetimi ile ilgili iist yonetime danismanlik vermek
KRY faaliyetlerinin koordinasyonu

Risklerin biitiinii i¢in raporlama yapmak

KRY c¢ergevesinin gelistirilmesini ve devamliligini saglamak

KRY yapisinin kurulmasina 6nciilikk etmek

Yonetim kurulunun onayina sunulmak iizere risk yonetimi stratejisi gelistirmek

i¢ Denetimin KRY ile ilgili Kesinlikle Ustlenmemesi Gerekli Gorevler

Kurumun risk igtahini belirlemek

Risk yonetimi siiregleri empoze etmek

Risklere kars1 yonetim giivencesi vermek

Risklere verilecek tepkiler konusunda karar verici olmak
Yonetim adina risklere karsi atilacak adimlart uygulamak

Risk yonetiminden sorumlu olmak

Kaynak: (I1A, 2004).

ITA, i¢ denetim biriminin kurumsal risk yonetimi agisindan roliiniin daha iy1
anlagilabilmesi igin, iistlenmesi gereken ana gorevleri, belirli kosullar altinda
istlenebilecegi gorevleri ile kesinlikle tistlenmemesi gereken gorevleri Tablo 2°de

ortaya koymustur.

Tablonun ilk bdliimiinde goriildiigi iizere risk yonetim siirecinin etkinliginin
incelenmesi i¢ denetimin esas gorevi olarak belirlenmistir. I¢ denetim, kurumda etkin
bir risk yonetimi saglandigina ve risklerin eksiksiz ve dogru bir sekilde tespit

edildigine, degerlendirildigine ve raporlandigina dair yonetime giivence vermelidir.

Kiral (2020: 190), i¢ denetimin kurumsal risk yonetimi ¢ergevesinde
iistlenebilecegi ve TUstlenemeyecegi rollerin belirlenmesinde, “bu faaliyetlerin

yonetimin sorumlulugunda olup olmadigr” ve “i¢ denetim biriminin bagimsizligi ile i¢
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denetgilerin objektifligine yonelik bir tehdit olusturup olusturmadigr” hususlarina

dikkat edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Bunun yaninda kurumsal risk yonetimine dair genel anlamda destekleyici
faaliyetlerin i¢ denetim tarafindan yerine getirilmesi baz1 kosullara baglanmistir. IIA
(2004), i¢ denetimin yukaridaki tabloda ikinci bolimde siralanan destek ve
koordinasyona yonelik gorevleri lstlenebilmesi i¢in asagidaki kosullarin yerine

getirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

. Oncelikle yoénetim sorumlulugunun kesinlikle risk yonetiminde kaldig

hususu agik bir sekilde ortaya konacak.

o I¢ denetginin sorumluluklar i¢c denetim sdzlesmesinde agikga belirtilecek

ve denetim komitesince onaylanmis olacak.
o I¢ denetim kesinlikle yonetim adina risk ydnetimini iistlenmeyecek.

. I¢ denetci, risk yonetim kararlarin1 vermek yerine; yonetimin karar verme

stirecini desteklemekle ve Onerilerde bulunmakla yetinecek.

. I¢c denetim, kendisinin sorumlu oldugu kurumsal yonetim cercevesinin

hicbir parcast i¢in objektif bir giivence veremez.

. Giivence hizmetlerinin 6tesindeki her islem danismanlik anlagmasinin bir
pargasi olarak goriilecek ve bu sozlesmedeki standartlara ve kosullara tabi

olacak.

Tablonun {iglincii boliimii ise i¢ denetimin kesinlikle listlenmemesi gereken
gorevleri belirtmektedir. Risk yonetiminin asli gorevlerinin i¢ denetimce
iistlenilmemesi gerektigi vurgulanmaktadir. Kurumsal risk yonetiminde kurum
igerisindeki tiim personelin bir rolii bulunmakla birlikte, risk yonetiminin sorumlulugu
kurum yonetimindedir (Uysal, 2017: 22).

Ozetle i¢ denetci, risk yonetiminin sorumlulugunu kesinlikle iistlenmeyecek,
sadece etkinligini degerlendirecek ve gerektiginde risk yonetimi ile ilgili danigsmanlik
verecektir. Isletme, kars1 karsiya bulundugu risklere kars1 i¢ kontrol sistemleri ile

karsilik vermekte, i¢ kontrol sisteminin etkinligini ise i¢ denetim degerlendirmektedir.

Kurumsal risk yonetimi ile i¢ denetim arasindaki karsilikli iliskide, i¢ denetim

giivence ve danigmanlik hizmetleriyle kurumsal risk yonetimi siireglerine katki
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saglarken, kurumsal risk yonetimi de risk yonetimi temelli denetim anlayis1 ile i¢

denetime katkida bulunmaktadir (Kiral, 2020: 175).

Bu agidan kurumsal risk yonetimi ile i¢ denetim arasindaki iligki incelenirken
risk odakli denetim anlayisina da deginmekte yarar goriilmektedir. i¢ Denetim
Koordinasyon Kurulu’nun Kamu I¢ Denetim Rehberi’nde (2013: 180) risk esasl
denetim, kurumlarin “risk faktorlerinin tamimlanmasini, risk seviyelerinin ol¢iilmesini,
bu riskler i¢in uygulanan kontrollerin etkinlik ve yeterliliginin degerlendirilmesini ve
yiiksek risk iceren alanlara denetim onceliginin verilmesini” ongoéren bir denetim

yaklagimi seklinde tanimlanmaktadir.

Risk odakli denetimin &zelliklerini su sekilde 6zetleyebiliriz (ISMMMO, 2015:
39):

. Riskleri, birimleri ve siiregleri azalan risk degeri siralamastyla denetlemek

o En yiiksek etkiye ve en diisiik riske agikliga sahip kontrolleri denetlemek

o Isin dogasinda olan risk ve kalint: riski belirlemek

. Olasiliklara gore degil, riske acikliga gore onceliklendirme yapmak
o Denetim kapsami disinda olan riski de goz ontinde bulundurmak

° Riskler arasindaki karsilikli etkilesimleri goz oniinde bulundurmak

Risk odakli denetim, isletmelerin risklerini tutarl bir sekilde degerlendirilmesini
ve siirekli bir sekilde tedavi edilebilmesini saglayacaktir (Usul ve Mizrahi, 2016: 6).
Denetimin risk odakli anlayisla yiiriitiilmesi denetim faaliyetlerinin etkinligini artirdigi
gibi, isletmenin faaliyetlerine daha fazla katma deger saglanmasini da beraberinde

getirecektir.

1.3.3. T¢ Kontrol

Tiirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirkge Sozliigiinde “kontrol” kelimesi “1.
Denetleme; 2. Bir seyin gercege ve aslina uygunluguna bakma, 3. Yoklama, arama, 4.

Denetci, kontrolor” anlamlari ile karsilanmaktadir (www.tdk.gov.tr).

I¢c kontrol de &rgiitlerin kurum ici kontroller biitiiniinii olusturan genis bir

kavramdir.
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I¢ kontrol kavramina iliskin genis ¢apli ve biitiinlesik ilk tanimlamalardan biri
AICPA Denetim Prosediirleri Komitesi tarafindan hazirlanan bir raporda

gergeklestirilmistir. Bu raporda i¢ kontrol tanimi su sekilde yapilmaktadir (aktaran

Hay, 1993):

“fg kontrol, bir isletmenin varliklarini korumak, muhasebe verilerinin
dogrulugunu ve giivenirligini kontrol etmek, faaliyetlerinin verimliligini artirmak
ve onceden tanimlanmis yonetim politikalarin uyumlulugunu artirmak amacryla
bu isletme igerisinde uygulanan tiim koordinasyon yontem ve onlemleri ile

organizasyon planmindan meydana gelmektedir”

AICPA, uzun yillar gegerliligini koruyan bu tanimi daha sonra yonetim
bilimlerindeki gelismelere paralel genisletilmistir. AICPA’nin Finansal Raporlamada
ve Plan Varliklarmin Korunmasinda I¢ Kontroliin Onemi baslikl tavsiye niteliginde
hazirlanan raporunda i¢ kontrol kavraminin tanimi, finansal gilivenirlik agisindan
“hedeflere ulasilabilmesi i¢in makul giivence saglamak iizere tasarlanmig” ve “kurum

yonetimi ve diger ¢alisanlarindan ve ayrica kurumsal yonetisimle sorumlu olanlardan

etkilenen” bir siire¢ seklinde yapilmaktadir (AICPA, 2014).

IIA (2016a: 27) Uluslararas: I¢ Denetim Standartlar1 Terimler Sozliigiinde

kontrol kavramini su sekilde tanimlamaktadir:

“Kontrol, yonetimin, denetim kurulunun, yonetim kurulunun ve diger
uygun birimlerin riski yonetmek ve belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasma
ihtimalini artirmak amaciyla aldigi tedbirlerdir. Yonetim, hedef ve amacglarin
gerceklestirilmesine yonelik makul bir giivence saglamak icin yeterli tedbirin

alinmasini planlar, tertipler ve yonlendirir.”

Bagimsiz Denetim Standardi 315 — Isletme ve Cevresini Tanimak Suretiyle
“Onemli Yanlishk” Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi standardimin

tanimlar boliimiinde de i¢ kontrol tanimina yer verilmistir (IAASB ve KGK, 2013).

BDS — 315 standardinda i¢ kontrol i¢in soyle bir tanim yapilmaktadir:

“Finansal raporlamanin giivenilirligi, faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi

ile ilgili mevzuata uygunluk agisindan isletmenin amaglarina ulastigina dair
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makul giivence saglamak amacriyla iist yonetimden sorumlu olanlar, yonetim ve
diger personel tarafindan tasarlanan, uygulanan ve siirekliligi saglanan stiregtir.
“Kontroller” terimi bir veya daha fazla i¢ kontrol bileseninin herhangi bir

yoniinii ifade eder.”

Diinya ¢apinda en fazla kabul goren i¢ kontrol ¢ergevelerinden olan ve ilk olarak
1992°de yaymlanmasinin ardindan 2013 yilinda giincellenen COSO I¢ Kontrol-
Biitiinlesik Cergeve dokiimaninda i¢ kontrol “bir kurumun faaliyetlerinin etkinligi ve
verimliligi, raporlamalarin giivenirligi ve yasalara ve diizenlemelere uygum
hedeflerinin yerine getirildigine dair makul bir giivence saglamak amaciyla
tasarlanan bir sitire¢” olarak tanimlanmaktadir (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, 2013: 3).

Pfister’e (2009: 46) gore i¢ kontrol, kuruluslarin “faaliyetlerinin etkinligi ve
verimliligi, i¢ ve dig raporlamalarin giivenirligi ve yasalara, diizenlemelere ve kurum
ici politikalara uygunlugu hususlarinda hedeflere ulasilabilmesi i¢in makul giivence
saglamak tizere tasarlanan ve kurumlarin i¢indeki tiim calisanlardan etkilenen” bir

siire¢ seklinde tanimlanmaktadir.

Kurumlarin hedeflerine ulagsmasina yonelik “yénetsel bir ara¢” olarak
tanimlanabilecek olan i¢ kontrol kavramu, faaliyetlerin verimliliginin artirilmasi, yasal
diizenlemelere uygunlugun saglanmasi, finansal raporlamalarda dogruluk ve
giivenirligin tesis edilmesi, varliklarin korunmasi gibi ana hedefler c¢ercevesinde

sekillenmektedir (B. Kaya, 2020: 149).

Ertugrul (2013), i¢ kontrol kavraminit “kurumlarda var olan bilgi belge akigin
ve organizasyon yapistmn tamamini  kapsayan kontroller  biitiinii” olarak
tanimlamaktadir.

Ic kontroliin bir baska tanimi ise, “kurumlarin hedeflerine ulasmasi” ve
“misyonlarin ger¢eklestirmesi” ve bu dogrultuda onlerine ¢ikabilecek “belirsizliklerin
en aza indirilmesi” amaciyla uygulanan siirecler seklindedir (Baykara, 2014).

Chang ve digerleri (2019), i¢ kontrolii, kurumlarin operasyonel ve finansal
hedeflerine bagh kalmak i¢in yonetime destek olmak iizere tasarlanan dinamik ve

stirekli bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.
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I¢ kontroller, is siireglerinin icerisinde yer alan ve makul giivence saglamak igin
tasarlanan unsurlar olup; “iist yonetim, yoneticiler ve c¢alisanlar tarafindan

tasarlanmakta, yonlendirilmekte ve yiiriitiilmektedir” (Uzun, 2009).

I¢ kontrolii kendi basina bir sistem olarak degerlendirmek dogru bir yaklasim
olmayacaktir. i¢ kontrol bir orgiit icerisinde plan ve biitcelemeden, muhasebeye,
denetimden bilgi sistemlerine kadar bir¢ok sistemi birbirine kaynastiran bir unsur
olarak goriilmelidir (Baykara, 2014). i¢ kontrol faaliyetleri, kurum igerisinde tiim
departmanlarda her bir is siirecinin igine kaynastirilmis operasyonlardir. Etkin olsun

ya da olmasin her orgiit i¢in i¢ kontroliin varligindan s6z edilebilecektir (Ertugrul,

2013).

I¢ kontrol, denetgiler tarafindan uzun siire, finansal raporlamalarda hataya yol
acabilecek yanlis ve diizensizliklerin 6nlenmesi ya da tespit edilmesi amagli kontroller
biitiinii olarak goriilmekteydi; ancak zaman igerisinde denetgilerin i¢ kontrol algisinin
genisledigi ve yonetim kontrolii ve kurumsal yonetim gibi alanlar1 da kapsar hale

geldigi goriilmiistir (Merchant ve Otley, 2006).

Kisaca i¢ kontrol sistemi, isletmenin tiim faaliyetlerinin belirlenen politika,
yontem, uygulama talimatlar1 ve limitlere uygun olarak, yonetim kademelerince
yiirtitiilmesini saglamak amaciyla, i¢ denetim elemanlari tarafindan yerine getirilen bir
sistem icinde, izlemeyi, bagimsiz degerlendirmeyi, yonetim kademelerine es zamanli

rapor etmeyi iceren finansal, operasyonel ve diger kontrol sistemlerinin timidiir.

[lk etapta mali raporlama hatalarinin tespit edilmesi ve yolsuzluklarin énlenmesi
amacma odaklanan i¢ kontrol alanindaki caligmalar, isletme yonetimlerinin
karmagiklagmasiyla birlikte kavramsal olarak da genislemistir. Buna bagl olarak farkli
iilkelerden farkli denetim ve/veya muhasebe orgiitleri i¢ kontrol alaninda cesitli

modeller orta koymuslardir.

En yaygin i¢ kontrol modelleri arasinda ABD menseli COSO i¢ Kontrol Modeli,
Kanada menseli CoCo I¢ Kontrol Modeli, Ingiltere’de gelistirilen Turnbull Report,
Fransa’da gelistirilen Vienot Report sayilabilir. Bu sayilan modellerin yaninda
kurumlarin kullandiklar1 yazilimlardan kaynaklanan riskleri kontrol etme amagh
CobiT (Control Objetives for Informatsin Technology), e-ticarete iliskin bilgi islem

teknolojilerinin kontroliine odaklanan eSAC (Eletronic System Assurance and
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Control) ve yine bilgi sistemlerinin giivenirligi hususunu hedef alan SysTryst (System
Trust) gibi modeller de i¢ kontrol sistemlerine iliskin 6nde gelen modeller arasinda

say1labilecektir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 48-49).

Treadway Komisyonu Sponsor Orgiitler Komitesi tarafindan ortaya konan
COSO modeli, diinyada gerek kamu gerekse 0zel sektor kuruluslarinca en fazla
benimsenen model olarak goriinmektedir. Bu sebepten i¢ kontroliin unsurlari bu model

tizerinden ele alinarak agiklanacaktir.

COSO Modeli, ABD’de gelistirilmis ve ilk kez 1992’de yayinlanmistir. COSO
uygulamada en yaygin kullanilan i¢ kontrol ¢ergevesidir (Pfister, 2009: 48). Treadway
Komisyonu Sponsor Orgiitler Komitesi, hileli finansal raporlamaya yol agan nedenleri
ortaya koyma amacl bagimsiz bir 6zel sektdr girisimi olan Hileli Mali Raporlama
Ulusal Komisyonu’nu desteklemek tizere 1985 yilinda kurulmustur. Ulusal Komisyon,
ABD merkezli bes biiyiikk mesleki birlik tarafindan olusturulmustur: Amerikan
Muhasebe Birligi (AAA — the American Accounting Association), Amerikan
Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisii (AICPA - the American Institute of
Certified Public Accountants), Uluslararas1 Finans Yoneticileri (FEI — Financial
Executives International), 1A ve o zamanki ad1 Ulusal Muhasebeciler Birligi olan
bugiinkii adiyla Yonetim Muhasebecileri Enstitisic  (IMA — the Institute of
Management Accountants). Bu bes orgiitten tamamen bagimsiz bir organizasyon
olarak kurulan Komisyon, ilk bagkani James C. Treadway’den otiirii “Treadway

Komisyonu” olarak anilmaktadir (Www.c0s0.0rg).

COSO Modeli hedefler, unsurlar ve organizasyonel yap1 olmak {izere ii¢ ayr1
boyutu gosteren bir kiip ile agiklanmaktadir. Literatiirde buna COSO Kiipii adi

verilmektedir.

COSO Kiipiiniin ilk boyutu hedeflerden olusmaktadir. COSO (2013: 3) ii¢ ayr1

hedef grubu 6nermektedir:

o Operasyonel Hedefler: Kurumun faaliyetlerinin etkin ve etkili bir sekilde
yiirtitiilmesini amaglayan hedeflerdir. Operasyonel ve finansal performans

hedefleri bu gruba girmektedir.
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o Raporlama Hedefleri: Hem finansal hem de finansal olmayan i¢ ve dis
raporlamalarda  giivenilir, zamaninda ve seffaf raporlamay1

hedeflemektedir.

o Uygunluk Hedefleri: Kurumun tabi oldugu yasa ve diizenlemelere uygun

hareket etmesini kapsamaktadir.

Faaliyetlerin etkinligi ve etkililigi, bilgilerin giivenirligi ve mevzuata uygunluk
kiipiin bir yliziinii olustururken, diger yiizde ise modelin bes temel unsuru yer

almaktadir:
. Kontrol Ortami
o Risk Degerlendirme
o Kontrol Faaliyetleri
o Bilgi ve Iletisim
e  izleme

COSO Kiipiiniin {igiincli boyutu ise kurumun organizasyon yapisini
gostermektedir. Burada fonksiyon diizeyinde, faaliyet birimi bazinda, boliim bazinda

ya da kurum ¢apinda degerlendirmelerden bahsedilebilecektir.

COSO Modelinin daha iyi anlasilabilmesi adina i¢ kontrol unsurlarin1 ve bu

unsurlara iliskin temel ilkeleri ayr1 ayr1 degerlendirmekte yarar goriilmektedir.

Kontrol Ortam

Kontrol ortami, bir organizasyon igerisinde i¢ kontrol faaliyetlerinin
ylriitiilmesine zemin hazirlayan standartlar ile siire¢ ve yapilarin biitiinlinii ifade

etmektedir (COSO, 2013: 4).

Kontrol ortam i¢ kontrol sistemi i¢in temel unsur gérevi gérmektedir. Iyi isleyen
bir kontrol ortamindan bahsedilebilmesi i¢in kurum hedeflerinin ve etik degerlerin
calisanlarca bilinmesi ve benimsenmesi, gorev ve sorumluluklarin acgik bir sekilde
ayrilmasi, hiyerarsik iliskilerinin organizasyon yapisi icerisinde belirli olmasi, insan
kaynaklar1 uygulamalarinda tutarl politikalar izlenmesi, personelin gelisimine yonelik

egitim ve donamimlarin saglanabilmesi, yoneticilerin iyi O6rnek olusturmasi gibi
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hususlarin ger¢eklesmesi beklenmelidir (T.C. Maliye Bakanlig1 Biitge ve Kontrol
Genel Miidiirliigii, 2014: 7).

Kontrol ortami ile i¢ denetim arasinda ¢ift tarafli bir iligki bulunmaktadir: Bir
yandan i¢ denetgiler gorevlerini yerine getirirken kontrol ortami faktorlerini goz
oniinde tutmasi1 gerekirken, bir yandan i¢ denetim fonksiyonu kurumun kontrol

ortamin1 giiclendiren bir katki saglayacaktir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 54).
Risk Degerlendirme

Risk degerlendirme unsuru, kurumun hedeflerine ulasmasini engelleyebilecek
risklerin ~ belirlenmesi ve degerlendirilmesi siirecini  kapsamaktadir. Risk
degerlendirme bu manada dinamik ve siirekli tekrarlanan bir siiregtir (COSO, 2013:
4).

Risk degerlendirme kapsaminda iist yonetimin 6ncelikle isletmenin kars1 karsiya
oldugu riskleri tanimlamas1 ve ardindan bu risklerin isletme agisindan 6nemini ve nasil
ortaya ¢ikabileceklerinin tahminini yapmasi ve son olarak bu risklerin yonetimi igin

bir plan ortaya koyarak uygulamaya gecirmesi gerekmektedir (Pamukc¢u, 2019: 17).

COSO (2012: 2), risk degerlendirme ¢alismalarina uygulama Onerileri sunmak
tizere hazirlanan Uygulamada Risk Degerlendirme raporunda, risk degerlendirme

stirecini bir akis diyagramu tizerinde 6zetlemektedir.

1

1

1

q a 1
Risklerin

Belirlenmesi H

1

Kaynak: COSO, 2012: 2

Sekil 2: Risk Degerlendirme Siireci Akis Diyagrami

Riskler Arasindaki
iliskinin
Degerlendirilmesi

Degerleme
Kriterlerinin
Gelistirilmesi

Risklerin
Onceliklendirilmesi

COSO’nun bu diyagraminda risk degerlendirme siireci risklerin belirlenmesi ile
baslamakta ve risklere yanit verilmesi ile son bulmakta olup; arada gosterilen adimlar

ise risk degerlendirme adimlar1 olarak tanimlanmaktadir.

COSO, ilk asamada kapsamli bir risk listesi olusturulmasini ve bu listenin ana
risk kategorileri (6rnegin finansal riskler, operasyonel riskler, stratejik riskler vb.) ve
alt kategorilere (O0rnegin piyasa, kredi, likidite vb.) gore detayli bir sekilde

siiflandirilmasint 6ngérmektedir (COSO, 2012: 2). Bu asama tamamlandiginda
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isletmenin elinde organize bir sekilde kategorilere ayrilmig detayli bir risk dokiimii

bulunacaktir.

COSO, risk degerlendirme siirecinde ilk olarak risk degerlendirme kriterlerinin
belirlenmesi gerektigini, en genel anlamiyla etki ve olasilik kriterlerinin ele
alinabilecegini, bununla birlikte baz1 isletmelerin kirilganlik ya da eyleme gegis hizi
gibi ek boyutlar da ekleyebilecegini belirlemektedir (COSO, 2012: 2). Risk
degerlendirme asamasi, belirlenen kriterler kullanilarak kalitatif ya da kantitatif
yontemlerle risklere degerler atanmasi ¢alismalarindan meydana gelmektedir. Bundan
sonraki asama risklerin birbiriyle etkilesim igerisinde oldugu gergeginden
kaynaklanmaktadir. Risk degerlendirme asamasinin son adimi ise, 6nceden belirlenen
risk seviyesi hedefleri ve tolerans smirlart goz Oniinde tutularak risk seviyelerinin
degerlendirilmesi ve buna gore risk yonetim Onceliklerinin belirlenmesi siirecinden
olusturmaktadir. Risk degerlendirme siirecinin sonunda isletme, hangi risklere hangi
risk stratejisiyle karsilik verecegini ortaya koyacaktir. Yukarida detayli anlatildigi
tizere riskler karsisinda riski kabul etme, riske kars1 kontrol gelistirme, riski transfer

etme ya da riskten kaginma yollarindan bir ya da birkag1 kullanilabilecektir.

Risk degerlendirmesi i¢ denetgiler agisindan biiyilk 6nem tasimakta olup, i¢
denetgiler de risk odakli denetim anlayisi ¢cergevesinde isletmenin 6nem diizeyi yliksek

risklerine odaklanan bir denetim gergeklestirmelidir.
Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri, kurum yonetiminin hedeflere ulagsmay1 engelleyebilecek
riskleri yonetebilmek adina sirket politikalar1 ve prosediirleri ¢ergevesinde uygulanan

faaliyetleri kapsamaktadir.

Tiim kurum ¢apinda farkl1 diizeylerde, farkli birimlerde ve/veya farkli siireclerde

uygulanan bu faaliyetler, 6nleyici ya da teshis edici olabilmektedir.

Kontrol faaliyetleri temel olarak onleyici ve yonlendirici kontroller ile tespit
edici ve diizeltici kontroller olmak {iizere iki ana grup altinda incelenebilecektir (B.
Kaya, 2020: 154). Onleyici ve ydnlendirici kontroller, herhangi bir bulguya
dayanmaksizin olusabilecek olumsuz faktorlerin 6nceden Ongoriilmesine dayanan
proaktif kontrollerdir. Buna karsin tespit edici ve diizeltici kontroller, denetim

calismalari neticesinde ya da farkli bir yolla elde edilen bulgularin degerlendirilmesi

29



sonucu mevcut durumun iyilestirilmesi amacl diizeltici kontrollerden meydana

gelmektedir.

Onleyici prosediirler, “yénet ve onle” yaklasimu ile, tespit edici prosediirler ise
“tespit et ve diizelt” yaklasimi ile ger¢eklesmektedir. Modern i¢ kontrol ve denetim
anlayisinda herhangi bir olumsuzluk yasanmadan, olas1 tehlike noktalarinin
belirlenerek onleyici aksiyonlar alinmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Bilgi ve Iletisim

I¢c kontrol sisteminin isleyebilmesi igin hem i¢ hem de dis kaynaklardan
giivenilir ve yararh bilgilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Iletisim, tiim kurulus capinda hem
yatay hem de dikey diizlemde gerekli bilgilerin saglanmasi, paylasilmasi ve elde

edilmesi unsurlarin1 kapsamaktadir.

COSO, Bilgi ve Iletisim bilesenini aciklamak iizere ii¢ temel ilke Sngdrmektedir

(Www.Cc0s0.0rg):

o Kurulus, i¢ kontroliin uygulanmasini desteklemek iizere yerinde ve kaliteli

bilgi saglar veya tiretir ve kullanir.

. Organizasyon, i¢ kontroliin uygulanmasinin desteklenmesi i¢in gerekli, i¢
kontroliin hedef ve sorumluluklar1 da dahil olmak tizere bilgilerin kurum

igerisinde aktarimini saglar.

. Kurulus, i¢ kontroliin uygulanmasini etkileyecek hususlar konusunda

kurum dis1 taraflarla iletisim saglar.

Bu ilkeler, kurum igerisinde i¢ kontrol faaliyetlerinin saglikli bir sekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in gerek kurum igerisinde gerek kurum digindaki aktorlerle dogru
bilgi akislariin saglanmasini ve iletisimin kurulmasini 6ngérmektedir.

I¢ denetim biriminin, kurumun bilgi ve iletisim sistemlerinin yeterliligini ve
etkinligini degerlendirmesi ayrica giivenirligini sorgulamasi hayati 6nem tasimaktadir.
B. Kaya (2020: 154), bilgi ve iletisim unsurunu i¢ kontrol sistemlerinin “can damar1”
olarak tanimlayarak, i¢ kontrol faaliyetlerinin etkinliinin saglanmasimin Onemli

ol¢iide bilgi ve iletisim unsurunun dogru ¢aligmasina bagl oldugunu vurgulamaktadir.
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Izleme

Izleme faaliyetleri, i¢ kontrol sisteminin isleyisini gdzlemlemek {izere

gerceklestirilen degerlendirmelerdir.

Ic denetim faaliyetleri izleme unsuru ile yakindan ilgilidir. I¢ kontrol
faaliyetlerinin isleyisinin izlenmesi ve degerlendirilmesi, i¢ denetimin temel
fonksiyonlar1 arasinda yer almaktadir. i¢ denetgi, denetlenen kurumun faaliyetlerini ve
mali raporlarin1 degerlendirirken “temelde i¢ kontrol sisteminin etkinlik derecesini
ol¢mekte” oldugu (Pehlivanli, 2019: 39) g6z Oniine alindiginda, i¢ kontrol ve i¢
denetim kavramlarinin birniriyle siki sikiya iligkili kavramlar oldugu goriilmektedir.
Ote yanda i¢ kontrol ve i¢ denetim de birbiriyle yakindan ilisikli olmakla birlikte,

birbirinden farkli kavramlardir.
I¢c kontrol ve i¢ denetim karsilikli olarak birbirinden etkilenen ve birbirine
kapsayan ¢ok yonlii kavramlar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

¢ kontrol, mali ve mali olmayan alanlarda yonetime destek olmak iizere
organizasyonunun biitliniinii ifade eden bir kavram olarak, i¢ denetimi de kapsayan bir
stirectir (Baykara, 2014).

I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Iliskisi

I¢ kontrol ve i¢ denetim kavramlari, birbirini destekleyen ama bunun yaninda
onemli unsurlarla birbirinden ayrilan kavramlardir. I¢ denetim ve i¢ kontrol arasindaki
iliski asagidaki sekilde 6zetlenebilecektir:

Tablo 3: I¢ Kontrol ve I¢ Denetim Karsilastirmasi

IC KONTROL iC DENETIM

e Hedefe ulagsmada aragtir. o Hedefe ulagmada amagtir.

¢ Yonetim sisteminin tamamidir. o Ayri bir birim ve fonksiyondur.

o Kendisi hesap verilebilirlik sistemdiir. o i¢ kontroliin bir unsurudur.

o Personel tiim siireglerde yer alir. e Karar alma ve uygulama siireglerinde
yer almaz.

e Tiim ydnetimin sorumlulugundadir.

o Ust yéneticiye baglidir. e Ust yoneticinin sorumlulugundadir.

o Fonksiyonel olarak bagimsizdir.

Kaynak: (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 65).

¢ denetim, COSO modelinin unsurlarindan olan izleme unsurunun ilkeleri
arasinda yer almakta olup; i¢ kontrol izleme standartlari arasinda fonksiyonel olarak

bagimsiz i¢ denetim faaliyetleri yiiriitiilmesi yer almaktadir.
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Kurumlarda etkin olsun ya da olmasin bir i¢ kontroliin varligindan séz etmek
miimkiin (Ertugrul, 2013) iken, i¢ kontrol faaliyetlerinin yeterliginin degerlendirilmesi

i¢in i¢ denetim kavrami devreye girmektedir (Uzun, 2009).

I¢ kontrol sisteminin kurulmasindan ve izlenmesinden {ist yénetim sorumludur;
i¢ denetim de, i¢ kontroliin etkinligini degerlendirerek yonetime raporlama yapmak

suretiyle yonetime bu fonksiyonunda yardimci olmaktadir.

I¢ kontrol ve i¢ denetim unsurlari sirketin performans: iizerinde dogrudan etki
yapabilmektedir. Pfister (2009: 28), i¢ kontroliin 6zii geregi kurum faaliyetlerinin bir
parc¢asi oldugunu vurgulayarak, 6zii geregi kurum faaliyetlerinin bir pargasi olmasini
bile i¢ kontroliin performansla dogrudan baglantili oldugunun bir kaniti olarak

degerlendirmektedir.

Etkin bir i¢ kontrol yapisi, kurum igindeki ¢alisanlarin uygun ve dogru bilgiye
tam zamaninda ulasabilmelerini saglayacaktir (Pfister, 2009: 23). Calisanlarin ve
Ozellikle yoneticilerin dogru bilgiye zamaninda ulagmasi, ortaya c¢ikabilecek
olumsuzluklarin 6nceden tespitinde biiyiik onem tasimaktadir. i¢ denetim faaliyetleri
de, kurum igerisindeki bilgi akisinin saglik yiiritiilip yiritilmedigi hususunda ig
kontrol faaliyetlerinin etkinligini degerlendirmektedir.

Merchant’a (1985: 10) gore, kurum igerisinde bilgi sahibi bir kisi “biiyiik bir
olumsuz siirprizle karsilasmayacagina” dair makul diizeyde giivenli hissedebiliyorsa,

o kurumda “iyi bir i¢ kontrol” sistemi bulundugundan bahsedilebilecektir.

Ozetle, i¢ denetim ve i¢ kontrol kavramlari ayn1 amaca ydnelik unsurlardir. Ig
kontroliin de i¢ denetimin de amaci, kurumun hedeflerine ulagsmasini engelleyebilecek
unsurlarin tespit edilmesi, yolsuzluklarin 6nlenmesi, hata ve hilenin dniine gecilmesi,

kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasinin saglanmasi seklinde 6zetlenebilir.

1.3.4. Bagimsiz Denetim

I¢ denetim kavrami agiklanirken ele alinmasinda fayda goriilen bir diger kavram

da bagimsiz denetim kavramidir.

Genis bir kavram olan denetim, amaglarina veya siirekliligine gore ya da

denet¢inin statiisline gore ¢esitli gruplara ayrilmaktadir. Amaglarina gore mali tablo
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denetimi, uygunluk denetimi ve faaliyet denetimi olarak iige ayrilan denetim,
stirekliligine gore siirekli denetim ve simurlt denetim olmak iizere iki grupta
toplanmaktadir. Denetgi statiisiine gore ise kamu denetimi, i¢ denetim ve bagimsiz

denetim olarak iice ayrilmaktadir (Tez, 2021).

Bagimsiz denetim, denetlenen organizasyon ile bir bagi bulunmayan bagimsiz

denetgilerce gergeklestirilen denetim tiirtidiir.

26/12/2012 tarih ve 28509 sayili Resmi Gazetede yayinlanan Bagimsiz Denetim

Yonetmeligi’nde bagimsiz denetim tanimi su sekilde yapilmaktadir:

“Bagimsiz Denetim: Finansal tablo ve diger finansal bilgilerin, finansal
raporlama standartlarina uygunlugu ve dogrulugu hususunda, makul giivence
saglayacak yeterli ve uygun bagimsiz denetim kanitlarimin elde edilmesi
amaciyla, denetim standartlarinda ongoriilen gerekli bagimsiz denetim
tekniklerinin uygulanarak defter, kayit ve belgeler iizerinden denetlenmesi ve

degerlendirilerek rapora baglanmasidir”.

Buna gore bagimsiz denetim, mali tablolarin, “finansal raporlama standartlari
dogrultusunda bir isletmenin finansal durumunu ve faaliyet sonuglarini tiim yonleriyle
gercege uygun ve dogru bir sekilde gosterip gostermedigi ile ilgili bagimsiz denetginin
gortis bildirmesini saglamayr” hedeflemektedir (Durak, 2020: 269).

6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu’nun 400 tiincii maddesinde denetginin,
“bagimsiz denetim yapmak iizere, 1/6/1989 tarihli ve 3568 sayili Serbest Muhasebeci
Mali Miisavirlik ve Yeminli Mali Miisavirlik Kanununa gore ruhsat almis yeminli mali
miisavir veya serbest muhasebeci mali miisavir unvamini tagiyan ve Kamu Gézetimi,
Muhasebe ve Denetim Standartlart Kurumunca yetkilendirilen kigiler ve/veya
ortaklart bu kisilerden olusan sermaye sirketi” olabilecegi hiikiim altina alinmustir.
Buna gore bagimsiz denet¢i belirli kosullari tasiyan kisi ya da bu kisilerin ortak oldugu
sermaye sirketleri olabilmektedir. Bununla birlikte 2/11/2011 tarih ve 28103 sayilt
Resmi Gazetede yaymlanan 660 sayili Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim
Standartlar1 Kurumunun Tegkilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikkmiinde
Kararname’nin 23 iincli maddesince kamu  yararim1  ilgilendiren  kuruluslarda

denetimin sadece bagimsiz denetim kuruluslarinca yapilabilecegi hiikiim altina
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alinmigtir. Bagimsiz Denetim Y énetmeligi’nde Kamu Yararini flgilendiren Kuruluslar
(KAYIK) “Halka acik sirketler, bankalar, sigorta, reasiirans ve emeklilik sirketleri,
faktoring sirketleri, finansman gsirketleri, finansal kiralama sirketleri, varlik yonetim
sirketleri, emeklilik fonlar, 6/12/2012 tarihli ve 6362 sayui Sermaye Piyasasi
Kanununda tanimlanmis olan ihraggilar ve sermaye piyasast kurumlar ile faaliyet
alanlari, islem hacimleri, istihdam ettikleri ¢alisan sayist ve benzeri olgiitlere gore
onemli dlgiide kamuoyunu ilgilendirdigi icin Kurum [kamu Gozetimi, Muhasebe ve
Denetim Standartlart Kurumu] tarafindan bu kapsamda degerlendirilen kuruluslar”

olarak tanimlanmaktadir.

Kamu yararm ilgilendiren kuruluslarin yaninda Tiirk Ticaret Kanunu uyarinca
denetime tabi olacak sirketlerin Cumhurbaskaninca belirlenecegi Ongorilmustiir.
26/03/2018 tarih ve 2018/11597 sayili Karar uyarinca belirli faaliyet alanlarinda
faaliyet gosteren sirketler (bu faaliyet alanlar1 Karara ekli listede siralanmustir) ile aktif
toplami, yillik net satis hasilati ve ¢alisan sayisina gore belirlenen kistaslara uyan

sirketlerin bagimsiz denetime tabi olacagi 6ngoriilmiistiir.

Denetimin konu ve kapsami Tiirk Ticaret Kanunu’nun 398 inci maddesince
belirlenmis olup, Kanunda denetim konu ve kapsami su sekilde hiikiim altina

alinmistir:

“Sirketin ve toplulugun finansal tablolart ile yonetim kurulunun yillk
faaliyet raporunun denetimi; envanterin, muhasebenin ve Tiirkiye Denetim
Standartlarinin 6ngordiigii élgiide i¢ denetimin, bu Béliim hiikiimleri anlaminda
378 inci madde uyarinca verilen raporlarin ve 397 nci maddenin birinci fikrast
cercevesinde yonetim kurulunun yillik faaliyet raporunun denetimidir. Bu
denetim, Tiirkive Muhasebe Standartlarina, kanuna ve esas sézlesmenin finansal
tablolara iligkin hiikiimlerine uyulup uyulmadigimin incelenmesini de kapsar.
Denetleme, Kamu Gozetimi, Muhasebe ve Denetim Standartlart Kurumunun
belirledigi esaslar baglaminda, denetcilik mesleginin gerekleriyle etigine uygun
bir sekilde ve ozenle gerceklestivilir. Denetleme, sirketin ve toplulugun,
malvarliksal ve finansal durumunun 515 inci madde anlaminda diiriist resim
ilkesine uygun olarak yansitilip yansitilmadigini, yansitilmamissa sebeplerini,

diiriistce belirtecek sekilde yapilir.”
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Bagimsiz denetim, kapsami, konusu, tabi olan igletmeler ve denetimi
gerceklestirecek kisi/kuruluslar bakimindan mevzuatca acikca diizenlenmistir. I¢
denetim ile bagimsiz denetim arasindaki iliski ele alindiginda, denetimi yapan kisi
ve/veya kurumun denetlenen organizasyondan bagimsiz olmasi bu iki kavram
arasindaki temel farklilik olmakla birlikte, bu iki denetim birbiriyle etkilesim halinde

olan kavramlardir.

Bagimsiz denetimde ic denetim caligmalarinin sonuclarinin
kullanilabilmektedir. Tiirkiye Denetim Standartlarindan Bagimsiz Denetim Standardi
610 — I¢ Denet¢i Calismalarinin Kullamilmas: standardi, bagimsiz denetimde ig
denetcilerin ¢alismasini kullanmasi durumunda bagimsiz denet¢inin sorumluluklarini
diizenlemektedir. Ayrica Bagimsiz Denetim Standardi 315 — Isletme ve Cevresini
Tanimak Suretiyle “Onemli Yanlislik” Risklerinin Belirlenmesi ve Degerlendirilmesi
standard1 da i¢ denetim ile dis denetim arasindaki isbirligine iliskin diizenlemeler

icermektedir.

BDS — 610 standardinin yedinci paragrafinda i¢ denetim ve dis denetim iligkisi
su sekilde ozetlenmistir (KGK ve IAASB, 2014):

“BDS 315, i¢ denetim fonksiyonunun bilgi ve tecriibesinin; dis denetginin
isletme ve ¢evresini tamimasinda, “onemli yanlislik” risklerini belirlemesinde ve
degerlendirmesinde dis denet¢iyi nasil bilgilendirebilecegini ele alir. Ayrica BDS
315, i¢ denetciler ve dis denetciler arasindaki etkin bir iletisimin dis denetcinin
calismasini etkileyebilecek 6nemli hususlardan haberdar olabilecegi bir ¢cevrenin

olusturulmasindaki roliinii aciklar.”

Ayni standardin bir sonraki paragrafinda ise, “i¢ denetim fonksiyonunun yeterlik
diizeyine ve fonksiyonun sistematik ve disiplinli bir yaklasim uygulayip
uygulamadigina bagl olarak”, dis denet¢inin i¢ denetim fonksiyonun calismasindan

“yapict ve tamamlayici” bir sekilde yararlanabilecegi ortaya konmaktadir.

Ancak burada dikkat ¢ekilmesi gereken bir husus, bagimsiz denetginin i¢
denetim caligmalarindan yararlanmasinin “denetim sorumlulugunun bir kisminin i¢

denetim fonksiyonuna aktarilmast anlamina gelmeyeceginin” vurgulanmasidir
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(Durak, 2020: 286). i¢ denetim ¢alismalari, bagimsiz denetimin sorumlulugunu

ortadan kaldirmamaktadir.

Ayrica Bagimsiz Denetim Standardi 265 — I¢ Kontrol Eksikliklerinin Ust
Yonetimden Sorumlu Olanlara ve Yonetime Bildirilmesi standardinda da, bagimsiz
denet¢inin “herhangi bir i¢ kontrol eksikligi tespit edip etmedigini” belirlemesi, “bir
veya birden ¢ok i¢ kontrol eksikligi tespit etmesi halinde, yaptigi denetim ¢calismasina
dayanarak bu eksikliklerin tek basina veya birlikte énemli bir eksiklik teskil edip
etmedigine” karar vermesi gerektigi ongoriilmektedir (KGK ve 1AASB, 2018). Bu
bakimdan i¢ kontrol eksikliklerinin belirlenmesi hem i¢ denetim hem de bagimsiz

denetimin sorumluluklari arasinda sayilabilecektir.

Ozetle; i¢ denetim ve bagimsiz denetim, denetimi gerceklestirecek kisilerin
konumu bakimindan tamamen farkli yerlerde durmakla birlikte, etkin bir denetim
acisindan birbirini tamamlayan denetim tiirleri olarak goriilmelidir. Etkin ve sistematik
bir i¢ denetimin, bagimsiz denet¢iye denetimde zaman ve maliyet agisindan 6nemli

katki saglayacagi stiphesizdir.

1.4. IC DENETIMIN AMACLARI VE YARARLARI

Isletmeler, artan rekabet karsisinda siirdiiriilebilir bir bilyiime saglayabilmek ve
kurulus hedeflerine ulasabilmek i¢in i¢ denetim faaliyetlerine ihtiya¢ duymaktadir.
Kurumlarin st yonetim kadrolari, tim kurum igi faaliyetlerin ve is slireglerinin
etkinligini ve kalitesinin giivencesi olarak i¢ denetim birimine glivenmektedir

(Mollaogullar1, 2018: 6).

Orgiitlerin giderek daha karmasik yapilara ulasmasi i¢ denetimin hem &nemini
artirmig, hem de kapsamini genisletmistir. Yogun rekabet kosullar1 altinda ayakta
kalabilmek i¢in isletmelerin etkin ve etkili yonetim yapilari olusturmalari zorunlu hale
gelmistir; i¢ denetim de oOrgiit faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi hususunda
yonetime danigsmanlik etmektedir. Uzun (2014), karlilik ve verimliligin giivencesini
denetlenebilir olmak olarak gostermektedir. Denetime agik olmayan faaliyetlerin etkin

ve etkili olmas1 beklenemeyecektir.

Orgiitlerde i¢ denetim faaliyetlerine ihtiya¢ duyulma sebeplerini bes ana baslik
altinda toplayabiliriz (ISMMMO, 2015: 20):
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o Sorumluluk ve hesap verebilme

J Temsilci teori

. Yonetime danigmanlik ve yardim

. Tasarruf ihtiyaci

. Hileli islemlere karsi korunma ihtiyaci

Ister o6zel sektor ister kamu sektdrii olsun tiim isletmelerde is boliimii
cergevesinde yetki ve sorumluluklar c¢esitli kademelere dagitilmaktadir. Yetki ve
sorumluklarin belirli olmasi, her bir g¢alisanin kendi gorevi ile ilgili hesap
verebilirligini saglamaktadir. Bu anlamda i¢ denetim, kurumlarda yetki ve
sorumluluklarin belirgin ve anlagilir bir sekilde ortaya kondugunu ve tiim ¢alisanlar

icin hesap verilebilir olmasini garanti etmeyi amaglamaktadir.

Ic denetime ihtiyag duyulmasmin bir baska nedeni dilimize Temsilci
Teori/Vekalet Teorisi olarak gecen Agency Theory olarak gosterilebilir. Isletmelerin
faaliyet ve calisan sayisi bakimindan giderek biiylimesi, isletme sahiplerinin tek
baslara igletmelerini yonetme imkanmi ortadan kaldirmis, profesyonel yonetici
kavramini ortaya c¢ikarmistir. Profesyonel yoneticiler gorevlerine karsilik {icret elde
eder. Daha fazla iicret elde etmek isteyen profesyonel yoneticilerin ¢ikarlari ile igletme
sahiplerinin ¢ikarlar1 arasinda uyusmazliklar olabilecektir. I¢ denetim faaliyetleri bu
anlamda yoneticilerin kendi ¢ikarlar1 degil, isletme c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket
ettigine dair sadece isletme sahiplerine degil isletmenin tiim paydaslarina makul
giivence vermeyi amacglamaktadir. Temsilci Teoride dikkat edilmesi gereken
unsurlardan biri de “gri yonetici” kavramidir. Bu kavram, yonetim kurulundaki
bagimsiz iiyeler olarak goriilmekle birlikte, gerek akrabalik gerekse is iliskileri yoluyla
aslinda sirketle bir sekilde ilisigi olan ve bagimsiz davranmama potansiyeli tagiyan
yoneticiler i¢in kullanilmaktadir. Yasar ve Alkan (2016) tarafindan BIST Kurumsal
Yonetim Endeksi’nde bulunan 50 sirket {izerinde gergeklestirilen arastirmada,
arastirmaya konu sirketlerin yonetim kurullarinda yer alan bagimsiz iiyelerin %65 gibi
biiyiik bir kisminin sirket ya da sirketin bagli oldugu grupla iliskileri bulundugu tespit
edilmis ve bu bagimsiz {iiyelerin goérev ve sorumluluklarimi yerine getirip

getirmeyeceklerinin siipheli oldugu ileri siirtilmiistiir.
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Onceleri sadece muhasebe ve raporlama faaliyetlerinin dogrulugunu ve
uygunlugunu denetleme fonksiyonu olarak goriilen i¢ denetimden bugiin artik isletme
yonetimine damismanlik hizmeti de sunmasi beklenmektedir. i¢ denetim birimi,
isletme yOnetimine danigsmanlik yapmali ve yonetime yardimci olmalidir. Modern
anlayisa gore i¢ denetimden en yalin haliyle igletmelere deger katmasi beklenmektedir.
R. Karcioglu ve Kurnaz’a (2017) gore, bir denetim faaliyetinin isletmeye deger
katmasi, denetim bulgularinin fayda saglayip saglamadigindan anlasilacak, bulgularin
faydalilig1 ise yonetim agisindan tasidigi onem derecesine bagli olacaktir. Dolayisiyla
i¢ denetimden, Orglit yonetiminin kararlarinda fark yaratabilecek denetim bulgular
elde etmesi, bu yolla organizasyona deger katmasi beklenmektedir. G. Smith (2000)
de, i¢ kontrol sistemlerini inceleyen i¢ denetim birimlerinin isletmelere “deger
katmasr” gerektigini ve bunun i¢in de denetgilerin isgiiciine dayali kontrol yapilarinda

“iyilestirici ¢oziimler” tespit etmesi ve yonetime onermesi gerektigini belirtmektedir.

I¢ denetim, orgiitiin faaliyetleriyle ilgili “nesnel analizler, degerlendirmeler,
tavsiyeler ve yorumlar yaparak” yonetimin sorumluluklarini etkili bir bigimde yerine

getirmesine yardimei1 olmay1 hedeflemektedir (Yurtsever, 2015).

I¢ denetimi orgiitler agisindan vazgecilmez héle getiren bir diger neden ise
tasarruf ihtiyacidir. i¢ denetim bulgular1 sonucunda gerceklestirilen iyilestirmeler,
orgiitlerde israf ve kayiplarin oniine gegmekte ve maddi anlamda ciddi tasarruflar
saglayabilmektedir. Ayrica igletmelerde isin dogru yapilmasinin yaninda, dogru isin

yapilmasi konusunda da i¢ denetim faaliyetleri yol gosterici olmalidir (Uzun, 2014).

I¢ denetim en temel amaglarindan bir digeri ise hile ve yolsuzluklarin
onlenmesidir. Isletmeler acisindan pay sahiplerinden miisterilere, c¢alisanlardan
kreditorlere kadar pek cok paydas bulunmakta ve tiim bu paydaslarin ¢ikarlarinin
korunabilmesi agisindan 6rgiit i¢i yolsuzluklarin 6nlenmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.
Yapilan is ve iglemlerin mevzuata uygunlugunun yaninda, belirli kisi ve gruplarin

menfaatlerini 6n planda tutmak yerine isletme ¢ikarlarini giitmesi gerekmektedir.

Kurumlarda suiistimalleri tespit etmek ve sorusturmak i¢ denetgilerin gorevleri
arasinda yer almamaktadir. Suiistimalleri tespit etmek ve sorusturmak i¢in bu konuda

6zel uzmanliga ve deneyime sahip olunmasi beklenecektir. I¢ denetimin suiistimaller
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karsisindaki rolii, suiistimallere isaret edebilecek trendleri tespit etmek ve bu
dogrultuda veri setlerini analiz edebilmektir (I11A, 2019: 2).

I¢ denetim hile, hata ve yolsuzluklarin &nlenmesinde bagimsiz denetim &ncesi

kalkan gorevi gormektedir.

A (2019: 2), operasyonel agidan suiistimallerle miicadelede i¢ denetim

faaliyetlerini su sekilde siralamaktadir:
o Suiistimale igaret edebilecek kirmizi bayraklari tespit edebilmek

o Suiistimal eyleminin o6zelliklerini, kullanilan teknikleri, plan ve

senaryolar1 anlayabilmek

o Suiistimal gostergelerini degerlendirmek ve ek Onlem ve/veya ek

sorusturma gerekliligini degerlendirmek

. Suiistimali 6nleme ya da teshis etme amacli kontrollerin etkinligini ve

verimliligini degerlendirmek igin yeterli bilgiye sahip olmak.

Bunlara ek olarak i¢ denetim, orgiitlerde etkin bir i¢ kontrol sistemi bulunup
bulunmadigini denetlemeyi amaglamaktadir. Etkin bir i¢ kontrol, orgiit igerisindeki
calisanlarin gerekli bilgiye zamaninda ve dogru bir sekilde ulasmasini saglamaktadir
(Pfister, 2009: 26). i¢ denetim birimi, drgiit faaliyetleri ile raporlama ve mevzuata
uygunluk alanlarinda i¢ kontrol sistemlerinin iyilestirilmesinde yoOnetime destek

olmaktadir (Chang ve digerleri, 2019).

Simsek (2019: 13-16), i¢ denetimin 6nem kazanmasinda rol oynayan unsurlari

su basliklar altinda toplamstir:
° Kiiresellesme
. Bilgi Teknolojilerinde Gelisim
. Operasyonlarin sayica artmasi ve karmagiklagmasi
. Kurumsal yonetim alanindaki gelismeler
° Hileli finansal islemler

Faaliyet ve son iirlinlerden istihdama, finans kaynaklarindan hammaddeye kadar
tim alanlarda sinirlart ortadan kaldiran kiiresellesme, kuruluslar i¢in bir yandan

firsatlarin ¢ogalmasina yararken, bir yandan da risklerin hem say1 hem de cesit
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bakimindan artmasina sebep olmaktadir. Dolayisiyla i¢ denetgilerin faaliyet
alanlarinda kiiresellesme ile birlikte ciddi bir genisleme oldugu sdylenebilecektir.
Bunun yaninda kiiresellesme ayrica i¢ denetim faaliyetleri ve mesleki unsurlar
acisindan standardizasyonun artmasia da yol agmustir. Faaliyet alani, finansman
kaynaklar1, miisteri portfoyii ve diger birgok unsuru genis bir cografyaya yayilabilen
isletmelerin paydaslar1 agisindan bakildiginda, etkin bir i¢ denetime sahip olunmasinin

glivencesi uluslararasi standartlara uygunlukla 6l¢iimlenebilmektedir.

Etkin bir i¢ denetim saglanabilmesi ¢ok sayida faktore baglidir. Uzun (2009) i¢
denetim biriminin, kurum i¢indeki konumu, gorev kapsami, bilgi/belge/kayit/varlik
ve alanlara erigsim yetkisi ile bagimsizlik/tarafsizlik diizeylerinin yaninda, i¢
denetcilerin yetkinlikleri, yonetimi, gozetimi, raporlama ve kalite giivencesinin
standartlarda uygunlugunun bir kurumda i¢ denetimin etkinligini belirleyen ana

faktorler olarak saymaktadir.

Kiiresellesmeyle birlikte bilgi teknolojilerinin hizli gelisimi de i¢ denetim
acisindan avantaj ve dezavantajlar1 birlikte getirmistir. Gelisen bilgi ve iletisim
teknolojileri, denetgiler i¢in yeni tekniklerin kullanimina izin vermekte, bu yolla ciddi

zaman ve emek tasarrufu saglayabilmektedir.

Ancak teknolojik ilerleme, 6zellikle hile ve yolsuzluklariin kapsam ve ¢esitlilik
bakimindan artmasina ve daha kolay gizlenmesine imkan verebilmekte, ayrica
manipilatif eylemlerin daha etkili olabilmesine yol acabilmektedir. Bunun yaninda

olas1 krizlerin yayilmasi da giiniimiiz diinyasinda kolaylagmustir.

Tiim bunlar denetciler i¢in yeni risk noktalari olusturmaktadir. Bugiin i¢ denetim
kurullarinda bilgi ve teknoloji uzmanlarinin kesinlikle yer almasi1 gerektigi gortisii
yanlis degildir.

Artan risk ve firsatlar isletmelerin operasyonlarinin hem sayica artmasina hem
de daha karmasik yapilar olusturmasina neden olmaktadir. Bunun sonucunda ig
denetim, bu karmasik ve yaygin operasyon aginda mevcut risklerin tespit edilebilmesi
ve isletmenin ana hedefine ulasmasini engelleyebilecek unsurlarin ortaya konabilmesi

i¢cin ¢ok daha 6nemli bir hale gelmektedir.

Ic denetim, isletmelerin ortaklarindan miisterilerine, finansérlerinden

calisanlarina kadar tiim paydaslar1 acisindan orgiitiin faaliyetlerine iligkin makul bir
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giivence sunan bir mekanizma olarak, kurumsal yonetim anlayisinin temellerinden
birini olusturmaktadir. Dolayisiyla kurumsal yonetim anlayisindaki gelismeler ic

denetime olan ihtiyaci da artirmaktadir.

Son olarak isletmelerde hile ve yolsuzluklarin yol actig1 kriz ve iflaslar, i¢
denetimin etkinligi ve 6nemi hususunda soru isaretlerinin artmasina yol agmistir. Hem
iilkemizde hem diinyada bugiin 6zel ve kamu sektorii kuruluslarindaki olas1 hileli
raporlama ve yolsuzluk girisimlerinin, isletmelerin tiim menfaat sahipleri acisindan
onarilmaz yaralara yol agabilecegi anlagilmistir. I¢ denetim de, bu eylemlere kars1 bir

On alarm sistemi olarak giderek 6nem kazanmaktadir.

1.5. IC DENETIM FONKSIYONLARI

[IA’nin (2016a: 26) tanimina gore i¢ denetim faaliyeti, “kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve bunlara deger katmak icin tasarlanan bagimsiz, objektif giivence ve
damismanlhik hizmeti saglayan birim, boliim, danisman ekibi veya diger
uygulamacilar” olarak tanimlanmaktadir. Buna gore i¢ denetim faaliyetlerinin genel

anlamda iki temel fonksiyonu bulunmaktadir:
¢ Glivence hizmetleri fonksiyonu
e Danigsmanlik hizmetleri fonksiyonu

Kirmiz1 Kitap olarak adlandirilan Uluslararas: I¢ Denetim Standartlar1 Mesleki
Uygulama Cercevesi igerisinde verilen Terimler Sozliigiinde Giivence Hizmetleri ve

Danismanlik Hizmetlerinin tanimlari su sekilde (11A, 2016a: 24-26):

“Danmigmanlik Hizmetleri (Consulting Services): her hangi bir idari
sorumluluk tistlenmeden, bir kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve onlara deger
katmak amacum giiden, niteligi ve kapsami denetlenen ile birlikte kararlastirilan
istisari faaliyetler ve bununla baglantili diger hizmetlerdir. Usul ve yol
gostermek, tavsiyede bulunmak, isleri kolaylagtirmak ve egitim vermek, bu

kapsamdaki faaliyet 6rnekleridir”
“Giivence Hizmetleri (Assurance Services): Kurumun risk yonetimi,

kontrol ve yénetisim siireglerine dair bagimsiz bir degerlendirme saglamak

amaciyla delillerin objektif bir sekilde incelenmesidir. Mali yaprya, performansa,
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mevzuat ve diizenlemelere uyuma, bilgi sistemleri giivenligine ve ihtimam

denetimine (due diligence; ayrintili durum tespit calismasi) yonelik gorevier bu

>

kapsamdaki orneklerdir.’

Gilivence hizmetleri, bir organizasyon, siire¢ ya da baska bir unsur hakkinda
“goriis veya kanaat” sunabilmek i¢in i¢ denet¢inin elindeki bulgu ve delilleri tarafsiz
bir sekilde degerlendirmesi fonksiyonu olusturmaktadir (I11A, 2016a: 2): Bu anlamda
giivence hizmetleri i¢ denetim faaliyetlerinin klasik anlamdaki en eski fonksiyonu

olarak degerlendirilebilecektir. Giivence hizmetlerinde {i¢ ana taraf bulunmaktadir:

Sekil 3: Giivence Hizmetleri Cercevesinde Ana Taraflar

ic Denetci

Guvence
Hizmetleri

/ \
Sireg Sahibi

Burada siire¢ sahibi, giivence hizmetleri kapsaminda ele alinan siireg, sistem
veya bir diger konunun dogrudan i¢inde olan kisi ve/veya gruplari; i¢ denet¢i bizzat
degerlendirmeyi yapan kisi ve/veya gruplar; kullanici ise yapilacak degerlendirmeyi

kullanan kisi ve/veya gruplar gostermektedir (1A, 2016a: 2).

I¢ denetimin bir diger temel fonksiyonu olan danigmanlik hizmetleri ise tavsiye
niteligindedir. 1TA (2016a: 2), damismanlik hizmetleri verilirken i¢ denet¢inin
objektifligini muhafaza etmesi ve idari sorumluluk almamasi gerektigini
vurgulamaktadir. Danismanlik hizmetlerinde iki taraf bulunmaktadir: Bunlardan ilki
tavsiye veren kisi/grup olarak i¢ denet¢i, digeri ise tavsiyeyi alan kisi/grubu yani
gbrevin miisterisini olusturmaktadir.

Sekil 4: Danismanlik Hizmetleri Cergevesinde Ana Taraflar

: . | Danismanlik — - -
I¢c Denetgi Hizmetleri W Gorevin Musterisi
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Gilivence hizmetleri ve danismanlik hizmetleri birbirini tamamlayan
fonksiyonlar olup, danismanlik hizmetleri kapsamayan ve sadece giivence
hizmetlerine odaklanan bir i¢ denetim fonksiyon itibariyle zayif kalacak ve dis denetim
faaliyetlerinden bir farki kalmayacaktir (Yurtsever, 2015). Bu anlamda etkin ve
biitiinciil bir i¢ denetim faaliyeti i¢in giivence ve danigmanlik hizmetlerinin entegre ve

birbirini tamamlayici bir yapida yer almas1 dnemlidir.

Danigsmanlik fonksiyonu, i¢ denetimin kurumun faaliyetlerine deger katan ve
gelecege yonelik tarafim ortaya koymaktadir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 103). I¢
denetci, damigmanlik fonksiyonu ile kurumun faaliyetlerini 1iyilestirebilecek
tavsiyelerde bulunur; ancak burada Onemli olan husus i¢ denetcinin sadece
tavsiyelerde bulundugu, kesinlikle karar mercii olmadigi, karar alma sorumlulugunun

yonetime ait oldugu hususudur.

PwC’den Isin Uysun, XIX. Uluslararas1 Tiirkiye I¢ Denetim Kongresinde
yaptig1 konusmada, sirketlerin denetgilerden danigsmanlik roliinii artik daha fazla
beklediklerini, davranigsal denetim anlaminda da kendilerini yonlendirmelerini ve elde
ettikleri verilerin analizini yaparak sirketin hangi alanlarda gelisme potansiyeli oldugu
ve hangi alanlara odaklanilmasi gerektigi konusunda rehberlik etmelerini istediklerini

vurgulamistir (Uysun, 2016).

Danismanlik hizmetleri, i¢ denetim faaliyetlerinden beklentilerin degismesi
sonucu ortaya ¢ikan ve i¢ denetimde proaktif yaklasimin bir yansimasi olan
hizmetlerdir. Orgiitlerin gelecekte karsilasmasi muhtemel risklerin &nceden
ongoriilerek onlenebilmesi ig¢in (Aslan, 2010), yonetime stratejik kararlarinda destek

olacak tavsiye ve Oneriler danigmanlik kapsaminda yer almaktadir.

1.6. iC DENETIM TURLERI

Ic denetim finansal nitelikli islemlerin yaninda finansal nitelikte olmayan
islemleri de kapsayan ve kurumun tiim faaliyet alanlarmi ve tim g¢alisanlarinm ilgi
alaninda tutan kapsamli ve genis bir kavramdir. Mali denetimin yaninda, bugiin
personel denetiminden bilgi sistemleri denetimine, risk yonetimi denetiminden hile ve
suiistimal denetimine, performans denetiminden uygunluk denetimine ve kurumsal

kiiltiir denetimine kadar bir¢ok denetim tiirii i¢ denetim kapsaminda yer almaktadir.
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Ic denetim, genel anlamda mali denetim, uygunluk denetimi, performans
denetimi ve siirekli denetim ana basliklar1 altinda incelenebilir. Bunun yaninda sosyal
medya denetimi, iletisim denetimi, hile ve suiistimal denetimi, personel denetimi gibi

¢esitli denetim tiirlerinden de bahsedilebilecektir.

I¢ denetimin en klasik tiirii olan mali denetim, mali raporlarda sunulan bilgilerin
dogrulugunun, gegerliliginin ve uygunlugunun denetlenmesidir. Denetimin konusu,
kurumun finansal nitelikteki iglemleri ve mali raporlamadir. Mali denetimin amaci,
finansal tablolarin ne derece giivenilir oldugunun tespit edilmesi ve buradaki olasi
onemli hatalarin ortaya ¢ikarilmasidir (Ataman ve digerleri, 2001: 19). Mali Tablolar
denetiminde, isletmenin mali tablolarinin, mali durumu ve faaliyet sonuclarini “dogru
ve diiriist, genel gormiis muhasebe ilkelerine ve yasal diizenlemelere uygun” sekilde

yansitip yansitmadigi konusunu denetlemektedir (Bozkurt, 2018: 33)

Uygunluk denetimi, kurumun is ve islemlerinin yasal mevzuata ve diger

diizenlemelere uygunlugunun denetlenmesidir.

Performans denetiminde esas olan, kurumun faaliyetlerini yerine getirirken
kaynaklarin ~ ekonomik, etkin ve verimli  kullanilip  kullanilmadiginin

degerlendirilmesidir.

Stirekli denetim 6zellikle bilgi sistemlerindeki gelisimle birlikte giderek 6nem
kazanan bir denetim tiirii olarak ortaya ¢ikmaktadir. IIA, Global Teknoloji Denetim
Rehberi’nde (2005: 1) siirekli denetim kavramini “ofomatik olarak ve daha sik bir
sekilde kontrol ve risk degerlendirmeleri yapilabilmesine imkan veren bir yontem”
olarak tanimlamakta ve bu yaklagimin kilit faktorii olarak “teknolojiyi” isaret

etmektedir.

Genel anlamiyla siirekli denetim, “teknoloji odakli analitik denetim
prosediirlerinin uygulanmasi” suretiyle muhasebe bilgi sistemlerinin otomasyonu ve
“otomatiklestirilmis uyari sistemleri” ile birlikte denetcinin hizli bir sekilde
bilgilendirilmesi esasina dayanan denetim tiiriidiir (Topal, Velioglu ve Olum, 2020).
Bilgi sistemleri ve bilisim teknolojileri vasitasiyla iiretilen verilerin, bilgisayar destekli
denetim teknikleri kullanilmak suretiyle elektronik ortamda kanitlar olusturulmasi
yoluyla hizli ve etkin bir denetim yapilmasi saglanabilmektedir. Siirekli denetim, anlik

muhasebe verilerini kullanma imkaninin yaninda, analitik inceleme prosediirlerinin de
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bilisim teknolojileri ile biitiinlesik bir sekilde kullanilmasina imkan vererek etkin bir
denetim yapilmasina olanak saglamaktadir (Turgay, Dogan ve Tarhan Mengi, 2020).
Stirekli denetim yaklasimi ayrica, i¢ denetgilerin organizasyondaki kritik kontrol
noktalarini, kullar1 ve istisnalar1 daha iyi kavrayabilmelerine de imkan tanimaktadir
(ITA, 2005: 1). Bilgi teknolojilerinin kullanimin artmasi igletmelerde gergcek zamanli
raporlamaya imkan verirken; i¢ denetim birimlerinin de elde edilen verilerin tamlig
ve dogrulu hususunda “es zamanli giivence” verebilmesi ihtiyaci dogdugundan, yilda
bir kez yapilan klasik gilivence ¢alismalarinin yerini anlik bilgi ihtiyacim
karsilayabilecek siirekli denetim programlari almaya baslamistir (Akmese, 2020: 131-
132).

Bu calismada ele alinan kurumsal kiiltiir denetimi de i¢ denetimin tiirlerinden
biri olarak degerlendirilebilecektir. Kurumsal kiiltiir denetimi, orgiitiin hedefledigi
kurumsal kiiltiir ile gercekte var olanin degerlendirilmesi ilizerine kurulmakta; faaliyet
alanlarinda ortaya ¢ikabilecek hile ve suiistimallerin kurumsal kiiltiir denetimiyle

onceden tespitini yapmay1 hedeflemektedir.

I¢c denetimin risk odakli denetimler ile kurumsal yonetisimi giiclendirmeyi
hedefledigi goz Oniine alindiginda, organizasyonlarda risklerin artmasi1 ve daha
karmagik hale gelmesiyle birlikte, i¢ denetimin kapsaminin da risk yonetimi, kiiltiir ve
davranis, siirdiiriilebilirlik gibi finansal olmayan raporlamalar1 kapsayacak sekilde

geniglemesi beklenmektedir (11A, 2018:3).

1.7. IC DENETIM YONETIMI

I¢c denetim yonetimi kurumlar arasinda farklilik gosterebilmekle birlikte, ana

hatlar1 agisindan belirli bir plan dahilinde ilerlemektedir.

Uluslararasi I¢ Denetim Standartlari’na gére Performans Standartlar1 altinda yer
alan 2000 — I¢ Denetim Faaliyetinin Yonetimi standardina gore, “I¢ Denetim
Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetini, faaliyetin kuruma deger katmasini saglayacak etkili
bir tarzda yonetmelidir ” denilmekte, i¢ denetim faaliyetlerinin esasinda kuruma deger

katilmas1 hususu vurgulanmaktadir (I11A, 2016a: 12).
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2000 — i¢ Denetim Faaliyetlerinin Yonetimi standardi kapsaminda;
. Planlama,

. Bildirim ve Onay,

. Kaynak Yo6netimi,

° Politika ve Prosediirler,

e  Esgiidiim (Koordinasyon) ve Itimat,

. Ust Yonetim ve Ydnetim Kuruluna Raporlamalar

. D1s Hizmet Saglayicist ve Kurumsal Sorumluluk basliklar1 altinda i¢
denetim faaliyetlerine iliskin dikkat edilmesi gereken hususlar

diizenlenmistir.
Planlama

Planlama, i¢ denetimin en kritik asamalarindan biridir. Denetim, y1llik denetim

planlariin olusturulmasiyla baslar.

IIA Uluslararas: I¢ Denetim Standartlari’nda Performans Standartlar1 (2016a:
12) igerisinde yer alan 2010 — Planlama standardi, i¢ denetim siirecinin planlanmasina

dair diizenlemeleri igermektedir:

“Ic Denetim Yéneticisi, kurumun hedeflerine uygun olarak, ic denetim

faaliyetinin onceliklerini belirleyen bir risk esasl plan yapmak zorundadir.”

2010 — Planlama standardina gore, i¢ denetim faaliyetlerinin en az yilda bir kez
yapilan yazili bir risk degerlendirmesine dayanmasi gerekmektedir. Bunun yaninda i¢
denetim yoneticisinin, risk yOnetimini gelistirme ile katma deger yaratma ve
faaliyetleri gelistirme potansiyelini degerlendirerek olasi danismanlik gorevi
tekliflerini diisiinmesi ve kabul etmesi halinde bu gorevlerin de plana dahil edilmesi

gerektigi belirtilmektedir.

I¢ denetim yoneticisi, kurumda meydana gelebilecek operasyonel, sistemsel vb.

degisiklikler karsisinda gerektiginde denetim planini giincellemelidir.

Dolayisiyla planlamaya iliskin standart, risk esasli planlama yapilmasi, en az

yilda bir kez yapilacak risk degerlendirmelerine dayanmasi, varsa danismanlik
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gorevlerinin de dahil edilmesi ve gerektiginde giincellemeye acik olmast hususlarina

dikkat ¢cekmektedir.
Bildirim ve Onay

Planin onaylanmasina iliskin hususlar 2020 — Bildirim ve Onay Standardinda
diizenlenmistir (1A, 2016a: 13):

“I¢ Denetim Yoneticisi, onemli ara degisiklikler de dahil, i¢ denetim
faaliyetinin planlarini ve kaynak ihtiyaclarini, gézden gecirme ve onay igin iist
yonetime, denetim komitesine ve yénetim kuruluna bildirmek zorundadir. I¢

Denetim Yoneticisi, kaynak simirlamalarvmin etkilerini de bildirmek zorundaduwr.”

Buna gore i¢c denetim planlarinin, i¢ denetim yoneticisi tarafindan {ist
yonetime, denetim komitesine ve yoOnetim kuruluna bildirilmesi onaylatilmasi

gerekmektedir.
Kaynak Yonetimi

Etkin bir denetim saglanabilmesi i¢in 6ncelikle kaynaklarin etkili ve verimli bir
sekilde tahsisi gerekmektedir. Denet¢inin elde etmek istedigi ¢iktilar ne kadar fazla
olursa olsun, gerek personel gerekse diger maddi imkanlar agisindan kaynaklari
limitlidir. Kaynak yonetimi, i¢ denetim faaliyetlerinin yonetilmesinde en Onemli

adimlardan biridir.

2030 — Kaynak Yonetimi standardinda denetim kaynaklarinin tahsisine iligkin

genel ilkeler belirtilmistir (11A, 2016a: 13):

“I¢ Denetim Yéneticisi, onayli plamin uygulanabilmesi icgin, i¢ denetim

kaynaklarimin uygun ve yeterli olmasimi ve etkin bir sekilde kullaniimasin

’

saglamak zorundadir.’

Kaynaklarin yeterliliginin siirdiiriilebilirligi agisindan, i¢ denetim yoneticisinin
iist yonetim/yonetim kurulu ile siirekli bir iletisim halinde olmasi biiyiilk 6nem

tasimaktadir.

I¢ denetim faaliyetleri, kurumun i¢inde i¢ denetgi istihdam edilmesi suretiyle i¢
kaynak yoluyla veya kurum disindaki uzman ya da danigsmanlardan temin edilmesi

suretiyle dis kaynak yoluyla saglanabilir ve yahut bu ikisinin birlikte kullanilmasi
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sekliden es kaynak yonetimi tercih edilebilir. Es kaynak kullaniminda, kurum i¢inde
i¢ denet¢i bulunmakla birlikte risk yonetimi ya da bilgi teknolojileri gibi uzmanlik
gerektiren alanlarda disaridan da denetim hizmeti temin edilmektedir (Yurtsever,

2015).
Politika ve Prosediirler

Uluslararas1 I¢ Denetim Standartlarinda 2040 — Politika ve Prosediirler
Standardinda, “I¢ Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetini yonlendirmek amacina
yonelik politika ve prosediirleri belirlemek zorundadir” denilmektedir (I1A, 2016a:
13).

I¢ denetim faaliyetlerinin planlanmas1 asamasinda en énemli adimlardan biri i¢
denetim faaliyetlerinin hangi politika ve prosediirlere gore yiiriitiileceginin

belirlenmesidir.
Esgiidiim (Koordinasyon) ve Itimat
Ic denetim faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde yiiriitiilebilmesi ve

beklenen ¢iktilart saglayabilmesi igin, i¢ denetim taraflar1 arasinda koordinasyon

saglanmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.

2050 — Esgiidiim Standardina gore (1A, 2016a: 13):

“I¢c Denetim Yoneticisi; aym ¢alismalarin gereksiz yere tekrarlanmasim
asgariye indirmek ve isin kapsamini en uygun sekilde belirlemek amaciyla, diger
ic ve dis giivence ve damgmanlik hizmeti saglayicilarla, mevcut bilgileri
paylasmali, faaliyetleri koordine etmeli ve onlarmn islerine itimat etmeyi

degerlendirmelidir”

I¢ denetim yoneticisinin, verilen giivence ve danismanlik hizmetleriyle ilgili
diger i¢c ve dis saglayicilarla koordine bir sekilde calismasi gerekmektedir. Boylece
hali hazirda yapilmis olan islerin yeniden yapilmasi Onlenecek, zamandan ve
maliyetten tasarruf saglanacaktir; dolayisiyla bu husus i¢ denetim faaliyetlerinin

verimliligi acisindan 6nem tagimaktadir.

48



Ust Yonetim ve Yénetim Kuruluna Raporlamalar

Ic denetim faaliyetlerinin yonetimine iliskin raporlamalar IIA Standartlari
kapsaminda 2060 — Ust Yonetim ve Yonetim Kuruluna Raporlamalar standard: ile

diizenlenmistir. Bu standarda gore (11A, 2016a: 14):

“Ic Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin amaci, yetkileri, gorev ve
sorumluluklart ve plana kiyasla performanst konularinda ve Etik Kurallar: ve
Standartlar ile uyumu konusunda, iist yonetime ve yonetim kuruluna dénemsel
raporlar sunmak zorundadwr. Bu raporlar, suiistimal risklerini, yénetigim
sorunlarini ve tist yonetimin ve/veya yonetim kurulunun dikkatini ¢ekebilecek
baska konularin da dahil oldugu onemli riskleri ve kontrol sorunlarint icermek

zorundadir.”

[IA’ya gore etkin bir kurumsal yonetim sistemi dort temel unsur olarak
tanimladig1 yonetim kurulu, yonetim, i¢ denetgiler ve bagimsiz denetciler arasindaki
sinerjiye baglidir ve bu yapi igerisinde denetim komitesi ile i¢ denetgiler birbirlerini

karsilikl1 olarak desteklemelidir.
Dis Hizmet Saglayict ve Kurumsal Sorumluluk

I¢ denetim faaliyetinin disaridan saglanmasina iliskin prensipler 2070 — Dis
Hizmet Saglayic1 ve Kurumsal Sorumluluk standardi ile diizenlenmistir. Bu standarda

gore (1A, 2016a; 15):

“I¢ denetim faaliyeti bir dis hizmet saglayicisi tarafindan sunuldugunda
50z konusu hizmet saglayicisi o kurumun etkili bir i¢ denetim faaliyeti

strdiiriilmesi sorumlulugunun farkinda olmaswm saglamak zorundadir.”

Standarda iliskin yorumda bu sorumlulugun Etik Kurallar1 ve Standartlara
uyumun degerlendirildigi bir kalite glivence ve gelistirme programi ile gosterilecegi

belirtilerek standarda agiklik getirilmistir.
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1.8. ULUSAL VE ULUSLARARASI KURULUSLAR

I¢ denetim faaliyetlerinin gelistirilmesi ve daha ileriye taginabilmesi ana gayesi
cercevesinde hem ulusal hem de uluslararasi alanda faaliyet gosteren ¢cok sayida kurum

ve kurulus bulunmaktadir.

Global capta i¢ denetim faaliyetlerinin diizenlenmesi ve yiirlitiilmesi ile i¢
denet¢ilerin mesleki gelisimlerinin saglanmas1 yoniinde faaliyet gosteren en 6nemli
kurum Uluslararas1 I¢ Denetciler Enstitiisii’diir (the Institute of Internal Auditors —
IIA). IIA, 1941 yilinda ABD’de kurulmustur. Kendisini “Meslekteki yegane otorite”
olarak tanimlayan kurum, diinya ¢apinda 165 kadar iilkede 180.000’in iizerinde {iyeye

sahip bulunmaktadir (www.theiia.org).

Yine uluslararasi ger¢evede etkili kurumlardan biri Avrupa I¢ Denetim
Enstitiileri Konfederasyonu’dur (European Confederation of Institutes of Internal
Auditing — ECIIA). 1982 yilinda kurulan kurum, ana misyonunu, “Avrupa’da ig
denetim mesleginin ortak sesi olmak ve Avrupa Birligi, Avrupa Parlamentosu, Avrupa
Komisyonu ve Avrupa’min diger diizenleyici kurum ve kuruluglar: ile birlikte i¢
denetim ve kurumsal yénetimin roliinii gii¢clendirmek” olarak tanimlamaktadir.
(www.eciia.eu). Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii de bu konfederasyonun iiyeleri arasinda

yer almaktadir.

Ulkemizde i¢ denetim alaninda faaliyet gosteren Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii
(TIDE), 1995 yilinda “I¢ Denetim Enstitiisii” adinda bir meslek orgiitii seklinde
teskilatlanmistir. 1996 yilinda IIA ve ECIIA iiyeliklerine kabul edilen TIDE’nin
bugiinkii ismi 1998°de Bakanlar Kurulunca onaylanmistir. TIDE misyonunu “/¢
Denetcilerin etkin yonetigsim, kontroller ve risk yonetiminin vazgegilmez bir unsuru
oldugunun kabuliiniin saglanmast” olarak tanimlamaktadir (www.tide.org.tr).
Tiirkiye’de i¢ denetim alaninda etkili bir diger kurum da T.C. Hazine ve Maliye

Bakanlig1 biinyesinde teskilatlanan I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu’dur (IDDK).

1.9. IC DENETIM STANDARTLARI VE MESLEKI ETIiK

I¢ denetim faaliyetlerinin gectigimiz yiizyilin ikinci yarisindan itibaren éneminin

anlasilmas1 ve hem kamu hem de 6zel sektor kuruluslar1 agisindan vazgegilmez bir
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unsur haline gelmesiyle birlikte, ulusal ve uluslararasi Ol¢ekte genel geger

diizenlemelere ihtiya¢ duyulmustur.

1941 yilinda kurulan 1A, 1947°de I¢ Denetginin Sorumluluklar1 Bildirgesi’ni
yaymlamis ve bu bildirge 1976, 1981 ve 1990°da revizyonlardan gegirilmistir. i¢
Denetim Mesleki Uygulama Standartlar1 ise ilk kez 1978’de onaylanmistir
(Ramamoorti & Sridhar, 2003). Bu standartlar 1999, 2011, 2013 ve 2017 yillarinda
giincelleme goérmiistiir. Su an 2016’da yayinlanan ve 2017 Ocak itibariyle yiiriirlige
giren Uluslararast Mesleki Uygulama Cercevesi (UMUC) standartlarin en giincel

halini gostermektedir.

UMUC son haliyle I¢ Denetim Misyonu, Zorunlu Rehber ve Tavsiye Edilen
Rehberden olusmaktadir. Zorunlu Rehber ana prensipler ile tanim, standartlar ve etik
kurallardan olusurken; Tavsiye Edilen Rehber ise uygulama rehberi ve tamamlayici
rehberden meydana gelmektedir.

Kiiresel alanda i¢ denetim faaliyetlerine kilavuzluk eden en etkin rehber olan
UMUC, “Kirmiz1 Kitap” (the Red Book) olarak da anilmakta ve iilkemizdeki yayin
haklar1 TIDE’ye ait bulunmaktadir.

Ic Denetim, hukuki ve Kkiiltiirel agilardan birbirinden farkli iilkelerde
uygulanmaktadir; ayrica i¢ denetimin uygulanacagi kurumlar da amag, biiyiiklik ve
yap1 agisindan farklilik gostermektedir. Dolayisiyla i¢ denetim uygulamalar1 da bu
farkliliklara gore degisiklik gosterebilecektir (11A, 2016a: 1). i¢ Denetim Standartlari
bu anlamda tiim diinyada ve her tiirlii isletmede uygulanacak i¢ denetim faaliyetleri
icin temel prensipleri belirlemektedir.

I1A (2016a: 1) Standartlarin amaglarini su sekilde siralamaktadir:

o Uluslararast Mesleki Uygulama Cergevesinin zorunlu unsurlari ile uyuma

kilavuzluk etmek.

. Genis bir yelpazedeki katma degerli i¢ denetim hizmetlerini tesvik etmeye

ve hayata gecirmeye yonelik bir ¢ergeve saglamak.

o Ic denetim performansmin degerlendirilmesine uygun bir zemin

olusturmak.

. Gelismis kurumsal siire¢ ve faaliyetleri tesvik etmek.
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IIA’nin Uluslararasi i¢ Denetim Standartlari, tiim IIA iiyeleri ve CIA sertifikali
Uluslararas1 I¢ Denetciler icin 2004’ten itibaren zorunlu bir kilavuz haline
getirilmistir. Standartlara ek olarak i¢ denetim faaliyetlerine kilavuzluk etmek iizere,
“kayitsiz sartsiz uyulmasi gereken gereklilikleri” belirtmek icin “zorundadir” (must)
kelimesi, mesleki muhakeme sonucunda “sartlarin gerektirdigi sapmalar olduguna
kanaat getirilmedigi miiddetce uyulmasi beklenen gereklilikleri” belirtmek igin

“gereklidir” (should) kelimesi kullanilmistir (11A, 2016a: 1).

Standartlar Nitelik ve Performans Standartlar1 olmak tizere iki temel kategoriden
olusmaktadir. I¢ denetim faaliyetlerini yiiriiten kurum ve kisilerin dzelliklerine yonelik
standartlar Nitelik Standartlar1 kategorisinde yer alirken; i¢ denetimin dogasina iligkin
ve kalite Olgiitlerine iliskin standartlar ise Performans Standartlar1 kategorisine
girmektedir. Bunlara ek olarak giivence veya damigsmanlik hizmetlerine
uygulanabilecek ve Nitelik ve Performans Standatlarini gelistirecek nitelikte

Uygulama Standartlar1 belirlenmistir.

IIA, kural bazli standartlar yerine ilke bazli standartlar: tercih etmektedir. Ilke
bazli standartlarin manipiilasyona daha kapali olduklar1 kabul edilmekte, ayrintili
kurallara yer vermediginden diizenleme hacmini azaltmakla, bununla birlikte kuralari

tamamen de dislamamaktadir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 154).

Denetlenen kurum ile i¢ ve dis paydaslar arasinda koprii vazifesi goren
denet¢ilerin mesleki ve ahlaki bir takim 6zellikleri haiz olmas1 beklenecektir. Bozkurt
(2018: 37), genel olarak denetcilerin sahip olmasi gereken ozellikleri su sekilde

siralamaktadir:
o Denetci, yeterli mesleki bilgi ve deneyime sahip olmalidir.
o Denetci, bagimsiz davranma 6zelligine sahip olmalidir.
. Denetei, calismalarinda gerekli 6zeni gostermelidir.
. Denetci, kisilikli ve ahlakli olmalidir.

I¢c denetim mesleki anlamda etik ile yakindan iliskili bir kavramdir. Kurum
igerisinden kurumun faaliyetlerini denetleyen, hem kurumca istthdam edilip hem de
bagimsiz olmasi gereken i¢ denet¢iler, etik agidan gii¢lii prensipler 1s1ginda hareket

etmektedir.
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I1A (2016a: 24), “i¢ denetim mesleginin etik kiiltiiriinii gelistirmek” amaciyla I¢
Denetimde Etik Kurallari diizenlemistir. Etik Kurallar “i¢ denetim meslegi ve
uygulamastyla ilgili Ilkeler ve i¢ denetgilerden beklenen davranis tarzini tanimlayan
Davranig Kurallarindan” meydana gelmekte olup; i¢ denetim hizmeti veren tiim kurum

ve kisileri baglamaktadir.

I1A, I¢ denetcilere faaliyetlerinde rehber olmak iizere 4 ana ilke belirlemis ve bu
ilkelere iliskin Davranis Kurallarii agiklamustir. I¢ denetgilere kilavuzluk edecek ana
ilkeler Diiriistliik, Nesnellik, Gizlilik, Yetkinlik olarak belirlenmistir. UMUC, her bir
etik ilke bagliginda bu ilkeye 6zel davranis kurallarin1 da madde madde siralamaktadir.

Tiirkiye’de kamu i¢ denetgileri i¢in IDDK tarafindan hazirlanan Kamu I¢
Denetgileri Meslek Ahlak Kurallar1 da ITA’nin belirledigi ilke ve davranis kurallarini

esas almaktadir.

Ayrica i¢ denetgilerin ¢alisma usul ve esaslarinin belirlendigi yonetmelikle de
i¢ denetginin gorevlerini yerine getirirken uymas1 gereken hususlar siralanmustir (i¢

Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik md.17):

o Mevzuata, i¢ denetim yonergesine, denetim ve raporlama standartlarina ve

etik kurallara uygun hareket etmek
o Mesleki bilgi ve becerilerini siirekli olarak gelistirmek.

o I¢ denetim faaliyetlerinde yetki ve ehliyetini asan durumlarda i¢ denetim
birimi baskanin1 haberdar etmek.

o Verilen gorevin tarafsiz ve bagimsiz olarak yapilmasina engel olan
durumlarin bulunmast halinde, durumu i¢ denetim birimi baskanina

bildirmek.

. Denetim raporlarinda kanitlara dayanmak ve degerlendirmelerinde

objektif olmak.
o Denetim esnasinda elde ettigi bilgilerin gizliligini korumak.

Satava ve digerleri (2006), muhasebe ve denetim mensuplarinin gérevlerini icra
ederken, i¢inde bulunduklar1 sirket ya da denetim standartlari ne olursa olsun

degismeyen bazi etik ilkeleri baz almalar gerektigini ve kamu yarart ile tiim
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paydaslarin ¢ikarlarini gozetmek tlizere topluma olan sorumluluklarina bagli kalmalari

gerektigini vurgulamaktadir.

I¢ denetcilik mesleginin bir unvan olarak kullanilmas: uluslararasi gecerliligi
olan sertifikalar vasitasiyla saglanmaktadir. I¢ denetgilerin bilgi ve becerilerinin belirli
kistaslara gore degerlendirilmesi sonucu verilen sertifikalar, i¢ denetim hizmeti temin
edeceklere i¢ denetcinin yetkinligine dair giivence saglamaktadir. Uluslararasi alanda
en fazla gecerliligi olan sertifikalar arasinda Sertifikali I¢ Denetci Unvani (Certified
Internal Auditor - CIA), Sertifikali Kontrol Ozdegerlendirme Uzman (Certification in
Control Self-Assessment - CCSA) Unvani, Sertifikali Mali Hizmetler Denetgisi
(Certified Financial Services Auditor - CFSA), Sertifikali Kamu Denetgisi (Certified
Government Auditing Professional - CGAP), Risk Yonetimi Giivencesi Sertifikasi
(Certification in Risk Management Assurance - CRMA) sayilabilir. Sertifikasyon 6zel
sektorde ¢alisacak i¢ denetgiler acisindan, c¢alisilacak kurumun ve/veya sektoriin 6zel

ithtiyaglar1 yaninda 6nemli bir gosterge olarak ele alinabilir.

Ayrica iilkemizde kamu sektoriinde i¢ denet¢i olarak faaliyet gosterecekler icin
Kamu I¢ Denet¢i Sertifikas1 bulunmaktadir. I¢ Denetgilerin Calisma Usul ve Esaslari
Hakkinda Yonetmelige gore, T.C. Hazine ve Maliye Bakanliginca verilen i¢ denetci
aday1 egitimi sonucu yapilan yazili sinavda basarili olanlara, aldiklar1 puan1 gosteren
ve ii¢ yilda bir A-1 diizeyinden A-4 diizeyine kadar derecelendirilen A dereceli i¢

denet¢i sertifikasi verilecegi ongoriilmektedir.

1.10. iC DENETIMDE MODERN YAKLASIMLAR

I¢ denetim kavrami zaman icerisinde hem anlayis hem de kapsam bakimindan
onemli degisikliklere sahne olmustur. Eskiden islem ve hata odakli olan i¢ denetim
yaklasimi, bugiine gelindiginde siire¢ odakli bir anlayis haline gelmis ve Orgiitiin
faaliyetlerinin etkinliginin artirilmasina yonelik stratejik danigsmanliga dogru gelisim
gostermistir (Uzun, 2014).

Maddi zarar ve kayiplara odaklanan geleneksel i¢ denetim anlayis1 yerini

verimlilik denetimine vurgu yapan modern anlayisa birakmustir.

Ozeren (2000: 39), amaci ve kapsami genisleyen modern denetim perspektifinde

Onem kazanan yeni anlayislar1 su bagliklar altinda toplamaktadir:
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o Daha proaktif bir yaklagimin benimsenmesi

. Denetlenene miisteri olarak yaklasilmasi

o Risk yonetimi {izerine daha fazla agirlik verilmesi
o Denetim kalitesinin siirekli olarak artirilmasi

o Teknolojik imkéanlardan daha fazla yararlanilmasi

Ic denetimde daha proaktif bir yaklasim benimsenmesi, orgiitlerin risk
yonetiminde i¢ denetgilerin etkin rol alarak, 6nleyici bir anlayis benimsemeleridir. ¢
denetimden, denetlenen orgiitlere katki saglamasi ve is ve islemlerinin giivenirliginin

yaninda kalitesinin ve etkinliginin iyilestirilmesine de odaklanmasi beklenmektedir.

Organizasyonlarda denetime olan bakis agisinin degisimi muhasebeye olan
temel bakis agisindaki degisime de paralel goriinebilecektir. Modern anlayisla birlikte
muhasebenin de temel fonksiyonlarda genisleme olmustur. Kurumsal yapilarim
tamamlayamamis organizasyonlarda muhasebenin sadece yasal olarak Ongoriilen
islevleri tizerinde durulurken, kurumsallagsmasini tamamlayan yapilarda muhasebenin
fonksiyonu karar alma asamasinda temel alinacak “baslica veri tabani” olarak

degerlendirilmektedir (Usul ve Diizenli, 2006).

Ic denetimde bir diger yeni anlayls da denetlenene “miisteri” olarak
bakilmasidir. Inceledigi orgiite denetlenen goziiyle bakan ve bu sebeple yapilan
hatalar1 tespit etmeye odaklanan denetim anlayis1 yerine; bu denetlenen birime
“miisteri” goziiyle bakarak ona deger katmay1 ve kazandirmay1 hedefleyen bir denetim
anlayis1 ortaya ¢ikmustir. i¢ denetim kavramindaki en 6nemli degisikliklerden birinin
temelinde bu bakis acisindaki degisim gelmektedir. Bugiin artik “miisteri” anlayisinin
da otesinde denetlenene “is ortagi” olarak yaklagsma anlayisinin gelismeye basladigi
goriilmektedir (Aslan, 2010: 41). Buradan denetgi ile denetlenen arasindaki iligkinin

giderek daha fazla biitiinlesme icerisinde oldugu sdylenebilecektir.

Risk yonetimi i¢c denetimin en 6nemli odaklarindan biridir. i¢ denetimde
geleneksel yaklasim ile modern yaklagsimi birbirinden ayiran en 6nemli farklardan biri
mevzuati temel alan denetim anlayisinin yerini risk yonetimini temel alan bir denetim
anlayisinin benimsenmesidir. Uygunluk denetimindeki agirlik risk tanimlamaya dogru

kaymistir. Ayrica giderek 6nem kazanan risk odakli denetim anlayisinda, risk

55



degerlendirmesi yapilarak kurumun hedeflerine ulasmasinda etkili olabilecek kritik

riskler lizerine daha fazla kaynak ayrilmasi temeli yer almaktadir.

Denetimde kalitenin siirekli artirilmasi: ve teknolojik imkéanlarindan daha fazla
yararlanilmasi1 da bugiinkil i¢ denetim anlayisinin vazgecilmez unsurlar1 arasinda

bulunmaktadir.

Geleneksel yaklasimda i¢ denetim mevcut diizeni korumaya odaklanirken,

modern anlayis i¢ denetime degisimin onciisii olma misyonunu vermektedir.

Siirekli iyilesme felsefesi ¢ercevesinde i¢ denetim kavrami da zaman igerisinde
degisiklik gostermektedir. Teknolojideki hizli degisim, kiiresellesme ve bunlarin
sonucunda is yapma ve yonetme bi¢imlerindeki gelismeler, i¢ denetim anlayisindaki
degisimin de tetikleyicisi olmaktadir.

Sobel (2011: 3010-3011), i¢ denetim ve kurumsal risk yonetimi faaliyetlerinin
entegrasyonu ¢ercevesinde denetciler i¢in hazirladigr risk yonetimi rehberinde, ig¢
denetimde gectigimiz yar1 yiizyil boyunca ortaya ¢ikan yaklagim degisikliklerini dort
farkli nesil ¢ercevesinde Ozetlemektedir:

Tablo 4: i¢c Denetimde Degisen Yaklasimlar

Birinci Nesil Mevzuata uyum amaci tastyan bu yaklasimda, esas olan
Kontrol Bazli Denetim uygunluk denetimidir.

ikinci Nesil Operasyonel siireglerin etkinligini ve verimliligini saglamay1
Siire¢c Bazh Denetim amaglayan bu yaklagimda, mevcut durum ile iyi uygulama

ornekleri arasinda karsilagtirma yapilmasi esas alinmaktadir.

Uciincii Nesil Onem tastyan risklerin kabul edilebilir bir diizeye cekilip
Risk Bazhi Denetim ¢ekilmedigi hususunun denetlenmesi esas alinmaktadir.
Dérdiincii Nesil Risk yonetiminin etkinligini sorgulayan bu yaklagimda, hedeflere

Risk Yénetimi Bazli Denetim  Ulasilabilmesi ve risklerin kabul edilebilir diizeylere gekilmesi
yoniinde risk yonetimi faaliyetlerinin etkin olup olmadiginin
denetlenmesini esas almaktadir.

Kaynak: (Sobel, 2011: 3010-3011)

I¢ denetimin beklentileri daha iyi karsilayabilmesi icin bundan sonra nereye
dogru evrilmesi gerektigi sorusunun yanitlanabilmesi i¢in bugiin i¢ denetimin

sorunlarini ortaya koymakta yarar oldugu diisiiniilmektedir.
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G. Smith (2000), i¢ denetimin varligin siirdiirebilmesi i¢in degisime zorunlu
oldugunun altin1 ¢izdigi makalesinde, i¢ denetimdeki uygulamaya dair sorunlari

asagidaki sekilde 6zetlemistir:
o Denetgiler deger katmalidir.

. Denetim siireleri: Ozellikle sahada gegirilen siirelerin kisaltilmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in denetimden 6nce denetim rehberi hazirlanmasi

ve denetim yazilimlar1 kullanilmasi etkili olabilir.

. Denetcilerin eski denetim tekniklerinden kurtulmasi gerekmektedir. Smith
burada eski tekniklere o©rnek olarak Onceki denetimlerin ¢alisma
kagitlarinin gézden gegirilmesini elestirmekte, bu teknikle ayni noktalara
bakip, aym1 sorunlar1 tespit etmekten Oteye gidilemeyecegini
savunmaktadir. Yonetimin her raporda ayni seyleri okumak zorunda
kaldigim1 kaydeden Smith, denetgilerin her denetimde ayri bir teknik

denemeleri gerektigini vurgulamaktadir.

o Gortisler yerine, mevcut olgulara agirlik verilmelidir (“... 6rneklemimiz
gostermistir ki...” gibi ifadeler i¢ denetim ekibinin yeteri kadar ornegi
inceleyip incelemedigi konusunda siiphe yaratmaktadir. Kesin bilgilere

ithtiya¢ bulunmaktadir)

. Onleyici giivenlik ve kontrol (Denet¢i, onleme amagl testler ile kurumun
uygulama ya da websitesini hacklemeye calisarak, dijital giivenirligi

kontrol etmelidir)

Bu siralanan sorunlarin asilmasi yoniinde i¢ denetim, kurumlara daha fazla deger
katma gayesiyle hem uygulama, hem metodoloji, hem kullanilan yontemler hem de

kapsam bakimindan gelisimine devam edecektir.

57



2. KURUMSAL KULTUR

Kurumsal kiiltiir, gectigimiz yiizyilin son ¢eyreginden itibaren c¢esitli
disiplinlerdeki muhtelif ¢alismalara konu olmus, dogas1 geregi genis ve kapsamli bir
kavramdir. Kurumsal kiiltiir kavraminin literatiirde 6nem kazanmasinin ¢ikis noktasi,
ozellikle Japonya merkezli sirketlerin basarisinin temel nedeninin organizasyonel
modellerinde aranmaya baslanmasidir. Bu alanda yapilan arastirmalar, yasam tarzi, 6rf
ve adetler, toplum yapilari, iletisim diizenleri gibi unsurlarin Japon Oorgiitlerin
basarilarinda dolayli ya da dolaysiz rol oynadig1 sonucunu ortaya koymus (Ozdemir
ve Sonmez, 2018), boylece orgiit kiiltiirii galisma konusu olarak giderek 6nem kazanan

bir fenomen haline gelmistir.

1930’lu yillarda Harvard Business School akademisyenlerinden Elton
Mayo’nun ¢aligmalari, oOrgiit kiltiri kuramimin baslangict  olarak  kabul
edilebilmektedir (Yahyagil, 2004). Her ne kadar kurumsal kiiltir kavrami
kullanilmamis dahi olsa, bu donemde yapilan galismalar, kurumsal kiiltiiriin Gneminin

anlasilmas1 ve unsurlarinin ortaya konmasi asamalarina onciiliik etmistir.

Literatiirde orgiit kiiltiirii (organizational culture) ve kurumsal kiiltiir (corporate
culture) kavramlarina ilk rastlanan galismalar arasinda Silverzweig ve Allen’in (1976)
Changing The Corporate Culture makalesi, Pettigrew’in (1979) On Studtying
Organizational Cultures makalesi, Hofstede nin (1980) Culture’s
Consequences: International Differences In Work-Related Values adli kitabi,
Schwartz ve Davis’in (1981) Matching Corporate Culture And Business Strategy
calismasi, Deal ve Kennedy’nin (1982) Corporate Culture kitabi, Peters ve
Waterman’in (1982) In Search of Excellence adli galismasi, Schein’in (1985)
Organizational Culture and Leadership adli ¢alismasi ile Hampden-Turner’in (1990)

Corporate Culture: From Vicious to Virtuous Circles ¢alismasi sayilabilecektir.

Ouchi ve Wilkins (1985), o doneme kadar kurumsal kiiltiir iizerine yapilan

calismalar1 konu aldiklar1 makalelerinde, kurumsal kiiltiir ¢calismalarinda tek bir hakim



gorlis ya da yontem bulunmadigini, yapilan ¢aligmalarin daha ziyade goriis ve

yaklagimlar toplami gibi goriindiigiinii ifade etmektedir.

Pettigrew (1979), orgiitsel davranis alaninda kurumsal kiiltiiriin hayati bir 6neme
sahip oldugunu vurgulayarak, orgiitsel davraniglarda sembollerin 6nemine dikkat
cekmis; boylece kavramsal olarak kurumsal kiiltiirii ele alan ilk bilimsel makalelerden

birini kaleme almustir.

Ouchi ve Wilkins (1985), kurumsal kiiltiir tizerine yapilan ampirik ¢aligmalari
lic grupta toplamaktadir: 1. Biitlinciil Calismalar, 2. Semiyotik Calismalar, 3. Nicel
Calismalar. Bunlardan Biitiinciil Caligsmalar, bir grubu anlamak i¢in saha ¢aligsmasi
yapmak yerine genellikle arsiv taramasi, tarihsel ve diger belgelerin arastirilmasi
yontemlerini kullanmaktadir. Arastirmaci, biitlinciil yaklagimda, kiiltiiriin i¢inde ve
derinliklerinde katilime1 gozlemci konumunda yer almaktadir (Cameron ve Quinn,
2017: 140). Semiyotik Caligmalar ise retorik ve linguistik gibi gostergebilim alanlarini
arastiran ve antropolojinin yontemleriyle beslenen yontemin 6ne ¢iktigi calismalar
olarak goriilmektedir. Cameron ve Quinn (2017: 140), bu yaklasimi metaforik ya da
dilsel yaklagim olarak adlandirmakta ve bu yaklagimda arastirmacinin dedektiflerin
parmak izi vb. yollarla kimlik tespitinde yaptigma benzer bir yontemle calistigini
belirtmektedir. Nicel Calismalar ise, anket ve icerik analizi gibi yoOntemlerin
kullanilabildigi kantitatif 6l¢iimler yapan g¢alismalardir. Anketler ve miilakatlar bu

yaklasimin en sik kullanilan yontemleri arasindadir.

Kurumsal kiiltiire iligkin gegtigimiz yiizyilin son ¢eyreginden itibaren ivmelenen
calismalar bugilin halen devam etmektedir. Kurumsal kiiltiir, orgiitler i¢in 6nemi
tartismasiz bir kavram olmakla birlikte, karmasik ve siirekli degisen dogasi nedeniyle

yonetimine ve etkisine iliskin belirsizlikler ve tartismalar stirmektedir.

Kurumsal kiiltiirii denetim perspektifinden ele alan bu ¢aligmada da kurumsal
kiiltiir denetimi incelenmeden 6nce, kurumsal kiiltiir kavrami ve temel 6zellikleri ile
kurumsal kiiltiiriin 6nemine deginilmis; ayrica kurumsal kiiltiir yonetimi ¢ergevesinde
kurumsal kiiltiirtin 6l¢iilmesi, kurumsal kiiltiir modelleri ve kurumsal kiiltiir boyutlar1

ele alinmistir.
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2.1. KURUMSAL KULTUR KAVRAMI

Kurumsal kiiltiir/orgiitsel kiiltiir kavraminin anlamini incelemeden dnce 6rgiit ve

kiltlir kavramlarini mercek altina almakta yarar goriilmektedir.

Orgiit ve/veya organizasyon kavrami biyolojik, sosyolojik ve antropolojik bakis
acilartyla ele alinabilecektir. Biyolojik bakis agisiyla “canlt birer varlik” olarak
goriilen Orgiitler 6miirlerini siirdiirme amaci giiderken; antropolojik agindan orgiitler
belli kisilikleri ve belli ihtiyaglari olan ve “fipk: bir insan gibi bilissel siireglere sahip”
yapilar olarak goriilmekte; sosyolojik acidan ise “kiigiik birer toplum™ olarak ele

alinmaktadir (Sisman, 2014: 25).

Tirk Dil Kurumu 6rgiit kavramini “Ortak bir amaci veya isi ger¢eklestirmek igin
bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat” olarak
tanimlamakta, kurum kavrami i¢in ise “Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir
yvapuyt iceren, genellikle devletle iliskisi olan yapir veya birlik, miiessese” tanimini

getirmektedir (www.tdk.gov.tr).

Orgiitler, dncelikle ortak bir amac1 yerine getirmek iizere toplanmis kurum ya da
kisilerden meydana gelmektedir. Kurum igerisindeki bireyleri birbirine baglayan sey

ise ortak hedeftir.

Kiiltiir kavraminin etimolojik olarak Latince “yetistirmek, bliylitmek™ anlamina

gelen “cultura” kelimesinden geldigi diistiniilmektedir (www.etymonline.com).

Tiirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirkge Sozliiglinde kiiltiir kavrami “Tarihsel,
toplumsal gelisme siireci icinde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar
yvaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal ¢evresine
egemenliginin  Olgiisiinii  gosteren araglarin  biitiinii, hars, ekin” seklinde
tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Bu tanimda kiiltiiriin hem maddi hem de manevi
degerlerden meydana geldigi ve bu degerlerin gelecek nesillere aktarildigi unsurlar

dikkat gekmektedir.

Kiiltiir bircok disiplinin ¢aligma alanini olusturan bir kavram olarak, farkli
disiplinlerde farkli anlamlar tasiyabilmektedir. Kiiltiir kavrami, bilimsel alaninda

“uygarlik”, beseri ilimler alaninda “egitim siirecinin driinii”, estetik alanda “giizel
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sanatlar”, maddi (teknolojik) ve biyolojik alanda ise “iiretme, tarim, ekin, ¢ogaltma

ve yetigtirme” anlamlarinda kullanilabilmektedir (Giiveng, 1979: 98-99).

Kiiltir aragtirmalarinda kullanilacak yontemlerin  ve bakis agilarinin
belirlenmesinde kiiltlirtin hangi perspektifle ele alindiginin ortaya konmasi biiyiik
onem tastyacaktir. Sisman (2014: 13-14), cesitli disiplinlerin arastirma konusu olan
kiltir kavramini biligsel agidan “insant hayvandan ayiran 6grenilmis aliskanlik ve
diigiinceler biitiinii”, yapisal acidan “birbiriyle iliskili goriisler, semboller ve
davramslar oriintiisii”, fonksiyonel agidan “insanin iginde yasadigr ¢evreye uyum
saglamasinda karsilastigi problemleri ¢ozme bicimi”, sembolik yonden “paylasilan
anlamli semboller sistemi”, tarihsel yonden “oncekiler tarafindan gelecek kusaklara
aktarilan gelenek ya da sosyal miras”, davranigsal agidan “yasamda o6grenilen ve
paylasilan insan davramglarimin toplami” ve normatif acidan ise “insanin nasil
hareket etmesi gerektigine iliskin idealler, degerler ve kurallar toplami” olarak
tanimlanabilecegini belirtmektedir. Kiiltiir kavrami, c¢ok yonli o6zelligiyle bu

tanimlarin hepsini i¢inde barindirabilen karmasik bir yapiya sahiptir.

Pettigrew (1979), kiiltiir kavramini belirli bir zamanda belirli bir insan toplulugu
tarafindan birlikte ve acik bir sekilde kabul edilen anlamlar sistemi olarak

betimlemektedir.

Hofstede ve digerleri (2010: 5) kiiltiir kavramini, bir toplumun digerlerinden
ayirt edilmesini saglayan diislince sisteminin zihinsel bir programlamasi olarak
tanimlamaktadir. Kiiltiir kavrami i¢in “zihnin yazilimi” (software of the mind)
analojisini kullanarak, her ne kadar insanlarin davraniglar1 yaratict ve beklenmedik
olabilse de, insanlarin belirli olaylar karsisinda verdikleri tepkilerin gegmisleri
diisiiniildiiglinde anlasilabilir olabilecegi ve bu yoOniiyle bilgisayar programlarina
benzeyebilecegi ileri siiriilmektedir. Kitaba adin1 veren bu analojide zihinsel program
olarak ele alinan kiiltiir, bir bireyin icerisindeki yetistigi sosyal ¢evreden ve hayat
deneyimi boyunca edindigi tecriibelerden kaynagmi alacak ve bu zihinsel
programlama ailede baslayacak, okulda, arkadaglar1 arasinda, is yerinde ve sosyal
ortaminda devam edecektir Boylece belirli bir olay karsisinda bireyin, kendi

cevresindeki birgok kisiyle benzer bir tepki vermesi beklenebilecektir.
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Kiiltiir, bir toplumun zaman igerisinde yarattig1 ve gelecek nesillere aktarmaya
devam ettigi maddi ve manevi degerlerinin biitiinii olarak &zetlenebilecektir.
Dolayisiyla kiiltiir, devamlilik arz eden bir kavram olarak, kartopu gibi iizerine
yenilerini koyarak degerler biitiiniinii olusturmay: siirdirmektedir (Utkucu, 2017: 29).
Kiiltiir, nesilden nesle genetik olarak aktarilan bir kalitim unsuru olmayip, sonradan

Ogrenilen ve kazanilan bir unsurdur (Sigsman, 2014: 6).

Orgiit, kurum ve kiiltir kavramlarina yapilan tamimlar cercevesinde orgiit

kiiltiirii/kurumsal kiiltlir kavrami i¢in gesitli tanimlamalar gelistirilmistir.

Schwartz ve Davis (1981), kurum kiiltiirinii, kurumdaki ¢alisanlarin paylastigi
inan¢ ve beklentilerden meydana gelen bir kavram olarak tanimlamakta; bu inang ve
beklentilerin de organizasyondaki kisi ve gruplarin davranislarini belirleyen normlari

meydana getirdigini vurgulamaktadir.

Kilmann (1982), kiiltiir kavrami igin “sosyal bir enerji” benzetmesini yaparak,
bir organizasyonun misyonu, teknolojisi, 6diillendirme sistemleri vb. unsurlarinin
kiiltirden farkli oldugunu ve tiim bu unsurlarin kiiltiiriin olusmasinda bir arag
olabilecegini, bununla birlikte kiiltiiriin bir kez olustuktan sonra, “isyerindeki
calisanlarin tutum ve davranislarini kontrol eden ayri bir gii¢” haline geldigini ifade

etmektedir.

Deal ve Kennedy (1983), kiiltiir kavraminin tanim1 geregi anlasilmasi zor, soyut,
iistli kapali ve hafife alinan bir kavram oldugunu, bunun yaninda her organizasyonun
i yerindeki giinliik rutinleri diizenleyen varsayimlar ve iistii kapali kurallar
gelistirdigini ve bunlarin da kurumdakiler tarafindan genellikle “burada is yapma
seklimiz bu” seklinde tanimlandigini belirterek, kuruma yeni katilanlarin da ancak bu
kurallara uyum sagladiginda gerg¢ekten kurumun bir {iyesi olarak kabul gordigiini

ifade etmektedir.

Allaire ve Firsirotu (1984), kurumsal kiiltiiriin, “organizasyon igerisindeki
hayati ve davranislart yorumlayabilmek ve ayrica organizasyondaki yikilma,
adaptasyon ya da radikal bir degisim siireglerini anlayabilmek i¢in kullanilabilecek
giiclii bir arag¢” olarak tanimlamakta ve organizasyonlarin ayn1 anda hem sosyal

varliklar oldugunu hem de sosyal anlamlarin yatiricis1 oldugunu vurgulamaktadir.
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Hampden-Turner (1990: 12), kurumsal kiiltir kavramini, bir kurum
calisanlarinin tutumlari ile davranislarinin dayandigi varsayimlar ve kurumu bir arada

tutan degerler biitiinii olarak tanimlamaktadir.

Schein (2009: 27), kiiltiir kavramini, bir grubun disariya kars1 adaptasyonu ve
kurum i¢i entagrasyonu gergevesinde 6grendigi ve basarili olduguna inandigi, bu
nedenle gruba yeni katilanlara da en dogru algilama ve diisiinme yolu olarak 6grettigi

“paylasilmig ve ortiik varsayimlar modeli” olarak ifade etmektedir.

Kotter ve Heskett (1992: 4), kurumsal kiiltiir tanimin1 yaparken kiiltlir kavramina
goriinen ve goriinmeyen yiizii olarak iki diizeyde yaklagmaktadir. Daha derin ve
goriinmeyen diizeyde kiiltiir, “bir grup icerisindeki bireylere paylasilan ve grup
tiyeligi degistiginde de devam etme egiliminde olan degerler” olarak tanimlanirken;
daha goriinen yiizde kiiltiir “bir organizasyonda yeni katilan ¢alisanlarin da otomatik

olarak izlemeye tesvik edildigi davranis sekilleri” olarak tanimlanmaktadir.

Kurumsal kiiltiir, calisanlarin davranis ve tutumlarini belirlemekte; bdylece uzun
vadede, kurumun ulagmak istedigi noktaya ne sekilde gidecegine dair bir yol haritas1

sunmaktadir (Utkucu, 2017: 34).
Pett ve Pundmann (2016) kiiltiirii bir 6rgiitiin DNA’s1 olarak ifade etmektedir.

Vural (2016: 62), “kurum kiiltiirii” kavrami ile “is tatmini” kavraminin birbirine
karistirtlmamast gerektigini, kiiltiir “tanimlayic1” bir kavram iken, is tatmininin

“degerlendirici” bir kavram oldugunu kaydetmektedir.

Kurumsal kiiltiirii anlamaya iliskin ¢alismalarda en biiyiik tehlikenin kiiltiiri
basitlestirme ¢abalar1 olduguna dikkat ¢eken Schein (2009: 21), “is yapma sekli”,
“sirketin usul ve adetleri”, “sirket iklimi”, “temel degerler” vb. tanimlamalarin kiiltiiri
tanimlamaya yeterli olmayacagmi, bunlarin ancak ve ancak kiiltiiriin

disavurumlarindan ibaret oldugunu vurgulamaktadir.

Sisman (2014: 71), organizasyonlarda insanlarin, ait olduklari ve iginde
yetistikleri toplumlarin kiiltiirlerini bu organizasyonlara tasimasmin ve dolayisiyla
organizasyon igerisinde farkl alt kiiltiirler olusmasinin dogal oldugunu belirtirken, bir
yandan da bir 6rgiitteki baskin (iist) kiiltiiriin, i¢erisinde barindirdig alt kiiltiirlerin “zist
tiste bir toplami” olmadigi, bunlarin “biitiiniinii kusatan ve bu alt kiiltiirleri ortak

paydalarda biitiinlestiren bir kiiltiir” olarak goriilebilecegi uyarisinda bulunmaktadir.
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Dolayistyla kurumsal kiiltiir, igerisindeki bireylerin tek tek kiiltiirlerinden ve/veya
biinyesindeki ¢esitli insan gruplarmin kiiltiirlerinden daha genis bir kavram olup,

bunlarin toplaminin 6tesinde bir hususu ifade etmektedir.

Bircan (2018) kurumsal kiiltiir kavramini, bir orgiit i¢erisinde hissedarlar ile
calisanlar ve yoneticiler tarafindan benimsenen etik ilkeler, kural ve prensipler,
normlar, deger yargilari, ahlaki degerler, davranis sekiller ve tutumlarindan olusan

genis bir kavram olarak tanimlamaktadir.

Ertugrul (2013), orgiitsel kiiltiirii, kurum yonetimi ile kurum ¢alisanlarini
betimleyen unsurlar biitiinii olarak yorumlamakta; orgiitsel kiiltiiriin kurumdaki
caliganlar1 bir arada tuttugunu ve bir arada hareket etme yoniinde giidiiledigini

vurgulamaktadir.

Ekonomik ve finansal hususlara odaklanan finans¢1 ve akademisyenlerin bir
araya getirdigi ABD merkezli The Group of Thirty (G30) kurulusu, bankacilik
sektoriinde kiiltiir ve is ahlakina yonelik yayinladigi bir raporunda, kiiltiirii bireyleri
bir kuruma baglayan bir yapistirictya benzeterek, kurum kiiltiiriiniin organizasyon
icerisinde davranig ve uygulamalar icin tutarli bir ¢erceve olusturdugunu
belirtmektedir. Raporda ayrica, “kiiltiir, insanlarin kimse kendilerini izlemiyorken
vaptiklar: ~ seylerdir”  ifadesiyle, kiiltiiriin baskalarina gdstermelik yapilan
davraniglardan farkini ortaya koymustur (G30, 2015: 17).

Schwartz ve Davis (1981), kurum kiiltiiri ile 6rgiit iklimi kavramlari arasindaki
farka dikkat ¢ekerek, kurum kiltiiriiniin “orgiit iklimi” olmadigini belirtmektedir.
Iklim kavramu, i¢inde bulunduklar1 organizasyonun isleyisinin nasil olmasi gerektigine
dair ¢alisanlarin beklentilerini yansitmakta; bu anlamda ¢alisanlarin motivasyonunu
artirma amacgh Orgiit iklimi Olglimleme c¢aligmalarinin faydali olabilecegi
diisiiniilmektedir. Kurum kiiltlirii ise bireylerin “ortak” davranis bigimlerini
yansitmaktadir. Orgiit iklimi, ¢alisanlarin beklentilerinin karsilanip karsilanmadigiyla
ilgilenirken; kurumsal kiiltiir bu beklentilerin dogasini arastirmaktadir. Bu anlamda
orgiit iklimi ile organizasyondaki mevcut kiiltiir ile ¢alisanlarin bireysel degerlerinin
birbiriyle uyumlulugu ol¢timlenmektedir; calisanlarin degerleri mevcut kiiltiir ile
uyumlu ise organizasyon igerisindeki iklimin “iyi” oldugu, aksi durumda “zayif” bir

iklim  bulundugu ve dolayisiyla motivasyon sorunlar1  yasanabilecegi
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kaydedilmektedir. “Orgiit kiiltiiriiniin bir yansimasi” olarak tanimlanabilecek olan
orgiit iklimi, kurum igerisindeki c¢alisanlarin orgiit kiiltiirii ile uyumunu ortaya koyan

bir kavramdir (Usul ve Diizenli, 2006).

Denison (1996), orgiit kiiltiirii ve orgiitsel iklim kavramlar1 arasindaki farka
yorumlayici bir bakis acisindan bakmaktadir. Denison’a gore, yiizeysel bir bakis
acistyla orgiit iklimi ve Orgiit kiiltiirlinii birbirinden ayirmak oldukg¢a kolay
goriinmektedir. Belirli bir tarihte belirli bir durumu agiklamaya yonelik olan orgiit
iklimi daha “gecici, siibjektif ve manipiilasyona a¢ik” bir kavram olarak goriiliirken;
koklerini orgiitiin tarihinden alan ve kolektif bir varlik goésteren kurumsal kiiltiir,
manipiilasyonla dogrudan etkilenmeyi hayli zorlastiracak 6l¢iide karmasik bir kavram
olarak tanimlanmaktadir. Buna karsin Denison, tanimlamada iki kavram arasinda
ayrim yapmak kolay goriinse de, tek tek yapilan arastirmalar ele alindiginda arada
oldugu varsayilan farkin giderek belirsizlestigine ve orgiitsel iklim ile kurumsal kiiltiir
literatiirlerinin birbirine yaklastigina dikkat gekmekte; bu nedenle de epistomolojik bir
fark  arayisindan  vazgecilerek, aradaki farkin = “fenomenden”  ziyade
“yorumlanmalarinda” aranmasi gerektigini savunmaktadir. Boylece dogalart geregi
bir¢ok ortak nokta bulunduran bu iki kavram arasindaki farki bulma ¢abasinin yerini,

iki kavrami entegre eden bir yaklagim elde edilebilecektir.

Kurum kiiltiiri kavramini, bir organizasyon igerisinde giinliikk davranis
bicimlerini etkileyen degerler olarak tanimladigimizda, burada dikkat cekilmesi
gereken husus “degerler” kavramindan kasit sirket yonetimince belirlenen ya da
istenen degerler degil, calisma ortaminda bizzat gegerli olan degerler oldugu

hususudur (Roth, 2017).

Gizir (2003), orgit kiiltiirii ¢alismalarindaki yontemsel yaklagimlart ele aldigi
calismasinda, orgtitsel kiiltiir literatiiriinde gerek kuram ve yaklasim gerekse arastirma
temalar1 bakimindan biiylik bir ¢esitlilik bulundugunu, ancak genele bakildiginda
aragtirmalarin higbirinin kiiltiir kavramim “biitiiniiyle agiklayamadigini”, ayrica
tamamen kabul ya da reddedilmelerinin de miimkiin olmadigini; bu nedenle orgiit
kiiltliriinii ¢alisacak olan aragtirmacilarin ya kendi yaklagimini segmeleri ya da kiiltiir
olgusunu biitliniiyle ele almak istiyorlarsa eklektik bir yaklasim izlemeleri gerektigini

vurgulamaktadir.

65



Buraya kadar yapilan tanimlarda da goriilebilecegi lizere ¢alismalarda “kurumsal
kiiltiir” (corporate culture) ya da “Orgiitsel kiiltiir” (organizational culture)
kavramlarmin kullanildig1 goriilmektedir. Bu iki kavram c¢ogu kez birbiri yerine

kullanilabilmektedir.

Kurumsal kiltiir ile Orgiitsel kiiltiir arasindaki kavramsal farka iligskin
goriislerden biri, 6rgiitsel kiiltiiriin kar amagli olsun olmasin tiim kuruluslar i¢in gegerli
bir kavram oldugunu, kurumsal kiiltlir kavraminin ise daha ¢ok kar amagh isletmeler
icin kullanilmasi gerektigini savunmaktadir. Buna gore kurumsal kiiltiir kavraminin
daha ¢ok optimum kar1 yakalamaya yonelik is yapma sekillerine vurgu yaparken,
orgiitsel kiiltiir kavrama tipik bir kurumsal kiiltiir kadar kar odakli olmayabilecegi ifade
edilmektedir (Feigenbaum, 2017). Bu ag¢idan kurumsal kiiltiir kavrami kar amach
isletmeler i¢in kullanilirken, orgiitsel kiiltiir kavrami daha genis kapsamli
diisiiniilmektedir. Bu ayrimda, iki kavram arasinda kullanildiklar1 kuruma iligskin bir
ayrim yapildig1 goriilmektedir.

Bir bagka goriis ise orgiitsel kiiltiir ve kurumsal kiiltiir arasindaki kavramsal
farkliligi, kavramlarin igerdigi anlam {izerinden agiklamaktadir. Buna gore birden
fazla kisinin bir araya geldigi her toplulukta kendiliginden bir sirket kiiltiiri de
olustugu; buna karsin kurumsal kiiltiiriin rekabetgi bir avantaj saglamak iizere
“bilerek” ve “isteyerek” ortaya konan siire¢ ve presediirlerin bir kombinasyonu oldugu
savunulmaktadir (Levy, 2007). Buna gore her isletmenin bir 6rgiitsel kiiltiirii varken,
her isletmenin kurumsal kiiltiirli olmayacagi; kurumsal kiiltiiriin belirli bir ¢abayla

olusturuldugu ortaya konmaktadir.

Kavramsal olarak bazi ayrimlar yapilmasina karsin, kurumsal kiiltiir ve 6rgiitsel
kiltiir kavramlariin ifade ettikleri agisindan aralarindaki farkin ¢ok kiigiik oldugu ve
cogu kez birbiri yerine kullanilabildigi unutulmamalidir. IIA Global “organizational
culture” kavramini kullanirken, IlA Australia kiiltiir denetimine iliskin “corporate
culture” kavramini kullanmayr tercih etmis, KPMG de denetim ve giivence
hizmetlerinde kiiltiirel 6gelerin 6nemine vurgu yaptigr Cultural Drivers in Audit and

Assurance modelinde kurumsal kiiltiir kavramini kullanmistir.

Bu c¢alismada, denetim konusu olarak isletmeler tarafindan “bilerek”

yaratilmaya ¢alisilan prosediir ve degerler toplamlari ele alinacagindan “kurumsal
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kiiltiir” kavraminin kullanimi tercih edilmistir. Bunun yaninda yapilan atiflarda ve

gerektiginde orgilit kiiltlirii kavrami da kullanilmastir.

2.2. KURUMSAL KULTURUN TEMEL OZELLIKLERI

Kurumsal kiiltiiri ve dolayisiyla kurumsal kiiltiir denetimini daha iyi
anlayabilmek i¢in kurumsal kiiltiiriin temel 6zelliklerini ortaya koymakta biiyiik yarar

bulunmaktadir.

Kurumsal kiiltiir kavrami i¢in farkli tanimlar bulunmakla birlikte, bu tanimlara
gore kurumsal kiltiiriin genel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz (Hofstede ve
digerleri, 1990):

o Kurum kiiltiirti biitiinctildiir.

. Gegmisle birlikte belirlenir.

o Antropolojik kavramlarla iligkilidir.

. Sosyal ¢ergevede insa edilir.

o Kirilgan bir kavramdir.

. Degistirilmesi zordur.

Kurumsal kiiltiir biitiinciil bir kavramdir. Kurumun tamaminin tutum ve
davraniglarina hakim olan bir katman ifade etmektedir. Organizasyonlar, farkl
fonksiyonlar1 yerine getiren birden ¢ok birimden meydana gelse de, bir biitiin olarak
varliga sahiptir. Organizasyonlarin biitiinciil 6zelliklerinde kurum kiiltiirii bliyiik bir
rol oynamaktadir. Birimler arasinda entegrasyonun saglanmasi ic¢in birbirinden
bagimsiz gibi goriinen birimlerin ortak degerler cevresinde hareket etmesi, kurum

kiltirinin bir ifadesidir.

Kurumsal kiiltiir ayrica her seyden 6nce O6grenilen bir unsurdur. Dolayisiyla
bireylerin kurum kiiltiiriinii 6grenmesi ve benimsemesi i¢in etkin bir ¢gaba gosterilmesi
gerekmektedir. Bu c¢abalarin belirli bir plan ve program dahilinde gerc¢eklestirilmesi,
ideal kurum kiiltiiriiniin personelce eksiksiz ve dogru bir sekilde benimsenmesini

saglayacaktir.

Kurumsal kiiltiir, organizasyonu olusturan bireylerin i¢inde yetistiklerin sosyo-

ekonomik c¢evreden getirdikleri bireysel kiiltiirden tamamen farkli diisiiniilemez.
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Merkezine insani olan bu kavram, antropolojik kavramlarla da iligkili olacaktir. Bir
kurumun iyeleri, toplumsal kiiltiirden edindigi Ozellikleri c¢alistigi Ozelliklere
tagtyacagindan, kurum kiiltiiriinii toplumsal kiiltiirden soyutlamak miimkiin degildir
(Dogan, 2013: 23). Tim c¢alisanlar kendi makro gevrelerinde edindikleri kiiltiirti
calistiklar kurama tasiyacaklar; bdylece karsilikli etkilesimden dogan kompleks bir
kurum kiiltiirtinin  dogmasina neden olacaklardir. Ayrica bu durum, farkh
toplumlardaki kurumsal kiiltiirlerin birbirine benzer Ozellikler tasimasindaki esas

nedenlerden biridir.

Kurumsal kiiltiir, sirketin yazili bir anayasasi seklinde yorumlanmamalidir.
Kurum kiiltliriiniin igerisine yazili kural ve diizenlemeler de girebilecegi gibi,
kurumsal kiiltiir bu yazili unsurlardan ¢ok daha fazlasidir. Yazili kurallar dogmatik bir
sekilde kurumlarda herkesin uymasi gereken hususlar1 acik ve net bir sekilde ifade
eder. Bu kurallara uyulmamasi halinde acik bir sekilde belirtilsin ya da belirtilmesin
belirli yaptirimlarla karsilasilacagi kuskusuzdur. Ancak kurum Kkiiltiiriine aykirt
hareket etmenin kriterini ve dolayistyla yaptirimini 6ngérmek zordur. Kurumsal kiiltiir
sosyal gevre igerisinde gelisen bir kavramdir; yazili kurallar gibi bir otorite tarafindan
Oongoriilmiis olmasi s6z konusu degildir. Kurumsal kiiltiir algilanan bir kavramdir.
Kurum kiiltiiriinii yazili belge ve sdylemlerde aramak yerine, ¢alisanlarin algilarinda
aramak gerekmektedir. Roth (2017), bir organizasyonda hakim olan kiiltiiriin,
calisanlarin algilarinda sakli oldugunu vurgulamaktadir. Bu nedenle personelin, hangi
davranigin kurum kiiltiirtine ters diisecegi hususunda tereddiitte kalmamasi igin,
organizasyonun degerlerini, vizyon ve misyonunu, strateji ve hedeflerini dogru bir

sekilde anlamasi biiylik 6nem tagimaktadir.

Kurumsal kiiltlirtin kirillgan niteligi sirketlerin bu kavrama daha fazla 6nem
vermelerinin sebepleri arasinda yer alacaktir. Insa etmesi zor olan kurumsal kiiltiir,
kontrol edilemeyen arizi olaylarla ciddi hasar alabilecek 6lcilide kirilgan bir 6zellige

sahiptir.

Kurumsal Kkiiltiir bugiinden yarmma degistirilebilecek bir 6zellik degildir.
Gegmisten gelecege tasimnan degerler s6z konusu oldugundan, kurumsal kiiltiir
degisikliklerinin planl, sistematik ve disiplinli bir yaklasimla ele alinmas1 ve sabirl

yaklasilmas1 gerekecektir. Kurum Kkiiltlirli uzun vadeli ve stratejik bir kavramdir
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(Schwartz ve Davis, 1981). Dolayisiyla kurum kiiltiirii kolayca ve kisa siirede
degistirilebilecek bir unsur degildir. Ozellikle stratejik kararlarda bazen degisim
gerckebilirse de, bu degisimin ancak kurum kiiltiiriinii yansitan belirli 6gelerde

olabilecegi unutulmamalidir (Kurnaz, 2020: 11).

Orgiit kiiltiirii kavraminin isim babalarindan sayilan Pettigrew (1979), orgiitsel
davranig ¢calismalarinda uzun vadeli siire¢ yaklasimina gore, bir organizasyonun ya da
herhangi bir sosyal sistemin, ancak ve ancak ge¢mis, simdiki zaman ve gelecegi
kapsayan stirekli bir sistem olarak ele alindiginda faydali bir sekilde aciklanabilecegini
ortaya koymaktadir. Kurum kiiltiirii de bir organizasyonun ge¢misten gelip gelecegine
uzanan bir siirectir. Dolayisiyla bir organizasyonu en saglikli sekilde agiklayabilmek

icin kurum kiiltiirtine bakilmas1 gerekecektir.

Kurumsal kiiltiiriin bir diger 6zelligi de siirekli tekrarlanan davranis kaliplarini
ifade etmesidir. Bir kurum igerisindeki bireylerin, belirli olaylar karsisinda benzer
tutumlar sergilemesi zamanla bu tutumun orgiitiin kiiltiiriinde yer edinmesine neden
olacaktir. Miinferit davranis ve tutumlari kurumun kiiltiiriiyle bagdastirmak dogru
olmayacaktir. Ancak giiclii bir kurumsal kiiltiire sahip kurumlarda miinferit tutum ve
davraniglarin da hayli sinirli kalacagi yorumu yanlis olmayacaktir. Kiiltiir zaman
icerisinde meydana gelir. Bununla birlikte bir kurum kiiltiirinden bahsedilebilmesi
i¢cin, benimsenmesine yani kurum yonetimi ve ¢alisanlar: tarafindan kabul edilmesine
ihtiyag vardir. Ust ydnetim tarafindan idealize edilen kurumsal kiiltiir, zaman
icerisinde calisanlar tarafindan benimsenmedigi takdirde “kurum kiiltiirii” olarak

degerlendirilemeyecektir.

Kurumsal kiiltiir ayrica paylasilabilir niteliktedir. Kiiltiir dogas1 geregi nesilden
nesle aktarilan ve paylasilan degerlerin olusturdugu bir biitiindiir; buna bagl olarak
kurumlarin kiiltiirleri de bireylerin davranislarindan bir araya gelmekte ve bireyler

arasinda paylasilmaktadir.

Kurum kiiltiiriiniin karmasik bir yapis1 bulunmaktadir. Bir¢ok unsurun ortak
etkilesimiyle sekillenen kurumsal kiiltiir, organizasyonlar biiyldik¢e daha da
karmasik hale gelebilmektedir. Ozellikle 6rgiit igerisinde farkli departmanlarda farkli
kiiltiirler gozlenebilmesi, kurum igerisinde farkli altkiiltiirlerin bulunmasi, istenen

kiltlirii ortaya konacak kriterlerin net bir sekilde belirlenmemesi/belirlenememesi,
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organizasyonlarin kurum disinda etkilesimde oldugu saticilar, yatirim ortaklari, dis
tedarikgileri, bayileri vs. gibi aktorlerin kiiltlirii bozma/degistirme tehlikesi yaratmasi
gibi faktorler, kurumsal kiiltiiriin zaten karmasik olan yapisin1 daha da anlasilmasi zor

hale getirmektir (Roth, 2017).

Kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin ve genel olarak kurumun is ve islemlerinde kurallara
ve yasal diizenlemelere uygun davranmasi agisindan biiylik bir 6nem tagimaktadir.
Bununla birlikte kanun yapicilarin ve diizenleyici kurumlarin, kurumlarin kiiltiirlerine
iligkin diizenleme yapmak ya da Kkiiltlirlerini denetlemek gibi bir sorumluluklar
bulunmamaktadir (G30, 2015: 23). Tek bir ideal kiiltiir tanimlanamayacagindan,
kurumsal kiiltiir sinirlar1 net bir sekilde ¢izilebilecek bir unsur degildir. Dolayisiyla
kurum igerisinde belirli kurallar belirlenmis olsa dahi, gri noktalar1 tamamen
kaldirmak miimkiin olmayacaktir. Burada kurumsal kiiltiir devreye girerek,
calisanlarin is ve islemlerinde kilavuz alacaklar ilke ve davranislar1 sezebilmelerini

saglamaktadir.

2.3. KURUMSAL KULTURUN ONEMIi

Kurumsal kiiltiirtin  organizasyonlar acisindan Onemi gegtigimiz yiizyilin
ozellikle son c¢eyreginden itibaren hem akademik calismalar hem de sektdr bazli
aragtirmalarda siklikla ortaya konmustur. Kiiltiiriin dinamik ve degisken yapis1 ve is
diinyasindaki global capli degisimler, kurumsal kiiltiiriin Onemi, getirebilecegi

faydalar ve tasidigi riskler konusunda algilarin degigsmesine yol acabilmektedir.

2014-2015 tarihleri arasinda Kuzey Amerika’da kamu ve 6zel sektérden 1.900°e
yakin st diizey yoneticiyle derinlemesine goériisme yontemiyle yapilan bir
arastirmada, yoneticilerin %91°1 kurumsal kiiltiirii “cok 6nemli” ve “6nemli” sinifinda
degerlendirmis ve %79’luk bir kismi da firma degerini artiran en 6nemli bes faktor
arasinda kurumsal kiiltiiriin de yer aldigini ifade etmistir (Graham ve digerleri, 2017).
Buna karsin yoneticilerden sadece %16’ lik ufak bir kismi, kurum kiiltiirlerinin olmasi
gerektigi yerde bulundugunu belirtmistir. Bu sonug, kurum kiiltiiriiniin 6neminin kabul
edilmekle birlikte, halen denetlenmesi ve yonetilmesi gerekli bir faktor olarak yeterli

itinay1 géremedigini ortaya koymaktadir.
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Kurumsal kiiltiir bir organizasyon igerisinde tiim departmanlari, en alttan en
tepeye tiim calisanlar1 ve hatta tedarikgiler, miisteriler ve kreditorler de dahil olmak
tizere kurumun tiim i¢ ve dis paydaslarimi etkileyen bir unsurdur. Kurum igerisinde
ister stratejik olsun ister gilinliik olsun tiim alinan kararlarin alt katmaninda
organizasyonel kiltiir yer almaktadir. Ouchi (1981), “bir drgiitii karakterize eden
amag ve buna uygun yonetim metoduna iliskin ortak algidan dogan birlik hissini”
yonetim felsefesi olarak tanimlayarak, yonetim felsefesi olmayan organizasyonlarda
alimacak kararlarin finansal kavramlar disinda esas aldig1 herhangi bir temel
bulunamayacagini vurgulamaktadir. Bir organizasyonda alinan her kararin ortak bir
temele dayanmasi arzulaniyorsa, ki ortak bir amag i¢in ¢alisan bir organizasyonda bu
kaginilmaz goriiniiyor, mutlaka bir yonetim felsefesi olusturulmalidir. Ouchi’nin

tanimladig1 bu yonetim felsefesi de kurumsal kiiltiiriin temelini olusturacaktir.

Kurumsal kiiltiir, kurum igerisinde ortak deger ve inanislar ile davranislar
belirleyecek ortak normlarin bir biitlinlidiir. Dolayisiyla ortak deger, norm ve
inaniglara sahip olmak, bireyler arasinda koordinasyon ve dayanisma unsurlarini
giiclendirecektir; ayrica kurum hedeflerinin ve stratejilerinin daha iyi anlagilmasini
saglayarak bireylerin bu hedefler dogrultusunda hareket etmesine zemin

hazirlayacaktir (Yiyit, 2017)

Plamondon (2017), kurumda saglikli bir kiiltiir bulunmamasi, diger bir ifadeyle
organizasyonda “toksik” bir kurum kiiltiirii bulunmasi halinde, “lidere karsi giiven
kaybina, ortak fikir ve yargilarda hatalara, etik dist ya da yasa disi davraniglara,
markanin deger kaybetmesine ve/veya itibar zedelenmesine, hisse degerinin

azalmasina yol agabilecegi” konusunda uyarmaktadir.

Kurumsal kiiltiir, calisanlarin ve yoneticilerin ¢alisma ortaminda uymasi gereken
ilkeleri ve davranis tutumlarini belirleyerek, onlara rehberlik etmektedir. Boylece
calisan ve yoneticiler is ve islemlerinde kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda calismak yerine,
organizasyonun c¢ikarlarini 6n planda tutan davraniglar sergilemeye yonlenmektedir
(Bircan, 2018).

Kurumsal kiiltiir, bir kurumda yapilmak istenen kokli degisimlerde katalizor
gorevi gorebilecegi gibi, bu degisikliklerin engellenmesine de yol agabilir. Kurumsal

kiltiiriin  degerlendirilmesi, organizasyon igerisindeki davranislar1 belirleyen
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normlarin saglamliginin degerlendirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla kiiltiir,
bir organizasyon igerisindeki degisikliklerin istenen etkisini hafifletme ya da
degistirme giicline sahip olabilir. Burada en Onemli husus, yapilmak istenen
degisikliklerin kurum kiiltiiriine uygun olmasidir. Aksi takdirde yapilmak istenen
degisiklikler basarisizlikla sonuglanabilir. Kiiltiir ve degisiklikler arasinda uyum
saglanabilmesi i¢in, ya kiiltiiriin ya da stratejinin degismesi gerekecektir (Schwartz &
Davis, 1981)

Kurumsal kiiltiiriin bir diger énemli etkisi, kurumun i¢ ve dis paydaslar ile
iletisimini kolaylagtirmasidir (Kurnaz, 2020: 10). Kurum, i¢indeki ve disindaki
paydaslarina organizasyon icerisindeki hakim kiiltiir unsurlar1 vasitasiyla gerekli

mesajlar1 gonderebilmekte ve daha etkin iletisim aglar1 olusturabilmektedir.

Kiiltlirlin bir organizasyon igerisindeki onemi her firsatta vurgulanmakla
birlikte, kiiltlirti asil onemli kilan unsur, organizasyonlarda istenmeyen davraniglarin
en onemli kok nedenleri arasinda kurumsal kiiltiirlerinin zay1f olmasinin ve kurumlarin
hem miisterilerine hem de itibarlarina ciddi zarar vermesinin anlasilmasidir (A. Smith,
2017). istenmeyen davranislarla karsilasildiginda, bir baska ifadeyle kontrollerin
sonug getirmedigi, risklerin yonetilemedigi ve/veya yasal diizenlemelerin ihlal edildigi
durumlarda bu davranislarin kok nedeninde kiiltiir unsurunun yatip yatmadigimin

kontrol edilmesi gerekmektedir (Plamondon, 2017).

Giicli bir kurumsal kiiltiir, hem dolayli hem de dogrudan bir sekilde
organizasyonun rakipleri karsisinda bir adim 6ne ¢ikmasini saglayacaktir. Deloitte’in
2016 Global Beseri Sermaye Trendleri Raporu kapsaminda 130’un iizerinde iilkede
7000°den fazla insan kaynaklart ve is diinyasindan yoneticinin katildigi anketinde,
yoneticilerin  %82’si kurumsal kiiltiirin potansiyel bir rekabet¢i avantaj Ogesi
oldugunu belirtmis; buna karsin katilimcilarin sadece %28’si organizasyonlarindaki
kiltiri 1yi bir sekilde anlayabildigini belirtmis, ‘“dogru kiiltiiri” hayata
gecirebildiklerini diisiinen yoneticilerin sayist yalnizca %19 oraninda kalmistir
(www2.deloitte.com). Hizli teknolojik gelisim ve kiiresellesmeyle birlikte rekabetin
giderek arttig1 bir diinyada, isletmelerin gii¢lii bir kurumsal kimlikle birlikte rekabet

avantaj1 saglamasi tartigmasiz biiyiik 6nem tagiyacaktir.
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Kurumsal kiiltiirin ~ organizasyonlarin  performansina olumlu katkilari
degerlendirilirken, bu katkilarin her orgilit i¢in farklilik gosterebilecegi
unutulmamalidir. Wilkins ve Ouchi (1983), kendine has 6zellikler ile ayr1 bir kiiltiir
gelistirebilen organizasyonlarin, ancak ve ancak belirli kosullar saglandigi zaman
performanslarinda anlamli bir katki yaratabilecegini savunmakta ve kiiltiir disinda

piyasa ve biirokrasi faktorlerinin de varligina dikkat ¢ekmektedir.

Kurumsal kiiltiiriin, bir organizasyon i¢in olumlu taraflar saglamasinin yaninda
kimi zaman Orgiitiin hedeflerine ulagmasi1 onilinde bir engel de teskil edebilecegi
unutulmamalidir. Bir organizasyon igerisindeki hakim kiiltiir, istenen bir degisime
kars1 “diren¢” de olusturabilecek, “catismalara” neden olabilecek ve bdylece
performans kaybina neden olabilecektir (Sisman, 2014: 149). Giglii bir orgiit kiiltiird,
calisanlar tlizerinde baski olusturabilecegi gibi, ozellikle degisime uyum saglama
hususunda engel olusturabilecektir (Erkmen, 2010: 16). Kurum igerisinde kati bir
kiiltiirtin hakim olmasi, degisen kosullara adaptasyonu zorlastirabilecektir. Ayrica
kurum igerisinde jenerasyon gecislerinde kati1 kiiltiirel unsurlar catigmalari
artirabilecektir.

Burada giiglii kiiltire sahip organizasyonlarin degisime direnecegi gibi bir
genellemeye de diisiilmemesi gerekmektedir. Esneklik de kiiltiiriin boyutlar1 arasinda
gosterilebilir ve giiglii kiiltiiriine ragmen yiiksek adaptasyon Ozelligine sahip
organizasyonlar bulunabilir. Wilkins ve Ouchi (1983), uygulamalardan ziyade ilkelere
odaklanan kiiltiir tiplerinin degisimler karsisinda daha yiiksek bir adaptasyon giiciine
sahip olma egiliminde olduklarin1 ifade etmektedir. Dolayisiyla burada kiiltiir
yonetiminin ilkelere odaklanmasi durumunda, belirli davranig kaliplarina sikigsma
riskini azaltabilecegi sonucu c¢ikarilabilecektir. Kat1 kurallar yerine ilke bazli bir
yaklasim organizasyonlarin gii¢lii kiiltlirlin yaratacagi degisime direng riskini

azaltacaktir.

2.4, KURUMSAL KULTUR YONETIMI

Kurumsal kiiltir tanimi geregi karmagik ve kapsadigi insan grubunu hem
etkileyen hem de grubun her bir iiyesinden tek tek etkilenen bir kavram olarak,

yonetilip yonetilemeyecegi hususunda soru isaretlerine neden olmaktadir.
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Kimi arastirmacilar kurumsal kiiltiirii bagimli veya bagimsiz bir degisken olarak
ele alip yonetilebilir bir unsur olarak degerlendirirken; baz1 arastirmacilar kiiltiirti
herhangi bir degisken olarak gérmek yerine “bir metafor, paradigma teori” olarak ele
almaktadirlar (Sisman, 2014: 122).

Kurumsal kiiltiiriin yonetilebilir oldugunu savunan bakis acis1 organizasyonlarin
kiltiirleri ve performanslar1 arasinda iliski bulanabilecegi goriisiindeyken, kiiltiiriin
yonetilemez bir unsur oldugunu savunan bakis agisina gore kiiltiirel unsurlarini
yoneterek  organizasyonun performansini  etkilemenin miimkiin  olmadig1

diistiniilmektedir.

Kurumsal kiltiirlin, organizasyonu olusturan bireylerin getirdigi ¢esitli alt
kiiltiirlerden olusan bir konteynir olarak degerlendiren bakis agisina gore, bir kiiltiiriin
yonetim tarafindan yonlendirilmesi, bir bagka degisle manipiile edilmesinin miimkiin
olmadig1 savunulmaktadir (Sisman, 2014: 120). Dolayisiyla o6zellikle oOrgiitsel
sembolistlerin savundugu bu goriis, kurumsal kiiltiiri 6rgiitiin basarisin1 agiklamada
etkili bir faktor olarak gérmez. Yonetilemez oldugundan, basarinin faktorleri arasinda
da sayillamayacagi savunulur. Kiiltiire pragmatik bir perspektiften bakan bazi
aragtirmacilar ise, kiiltliri performans ve verimliligin bir unsuru olarak ele alip,
“degistirilebilecegini ve yonetilebilecegini” 6ne stirmektedir (Sigsman, 2014: 122).

Sargut (1985) da, kiiltiiriin goreli bir kavram oldugunu ve toplumlar arasinda
farklilagsmanin kacinilmaz oldugunu belirterek, orglitsel kiiltiirtin
zenginlestirilebilmesi i¢in Orgiit ve yonetim bigimlerinin baglarini yerel kiiltiirden
tamamen koparmamak gerektigini, bunun yerine “i¢ catismayi en diisiik diizeyde tutan,
evrensel ogeleri gozden kagirmayan sentezler araciligryla yaratict ve iiretici 6rgiit ve

yonetim bi¢imleri” olusturmak gerektigini vurgulamaktadir.

Orgiitsel sembolistler, kiiltiirii aragtirmanin en iyi yolunun da olamayacagi
belirtmekle birlikte, derinlemesine 6rnek olay arastirmalarina dayali nicel arastirmalari
ve yontem olarak genelde gozlem ve goriismeleri tercih etmektedir (Sisman, 2014:
120).

Kurumsal kiiltiiriin yonetilebilir oldugu perspektifinde dahi, bir 6rgiitte kurumsal

kiiltiiriin nasil olusturulacagi konusu tartigmalidir. Hangi kiiltiir 6gelerinin hangi
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enstriimanlarla 6rgiit igerisinde sindirilmesinin saglanacagi konusu hem karmasik hem

de orgiitten oOrgiite farklilik gosterebilecek bir husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yaygm bir sekilde éne siiriilen “Ol¢iimlenebilir olan yonetilebilirdir” goriisii

(ClIA, 2016: 5), orgiit kiiltiiriinii 6l¢timleme yoniindeki en temel ¢ikis noktalarindan

birini olusturmaktadir.

Alkin (2020: 24) ekonomiden spora, sanattan egitime hemen her alanda
planlamay1 icraatin, icraati ise 6lgmenin izlemekte oldugunu ve 6lgemedigimiz higbir

seyi yonetebilmenin de miimkiin olmadigini vurgulamaktadir.

Wilkerson ve Kellogg (1992), organizasyonlardaki kiiltiirel degisimlerin
Olciilebilecegini ve yonetilebilecegini, ancak bu degerlendirmenin basarisinin basta
belirlenecek Ol¢iitlerin kalitesine ve uygulamasina bagli olacagini vurgulayarak dort

adimli bir kurumsal kiiltiir yonetimi siireci onermektedir:

o Beklentilerin Agik Bir Sekilde Ortaya Konmasi: Bu adimda beklenen
sonugclar, bu sonuglarin 6l¢iimlenecegi gostergeler ve dlgiitler ve anket tiirii

belirlenir.

o Verilerin Degerlendirilmesi: Bu agsamada kullanilan anketlerin giivenirlik

ve gegerlilik testleri yapilmaktadir.

o Stirec  Modellemesi: Bu asamada anketten elde edilen veriler ile

organizasyonun is akisi arasindaki iligkinin ortaya konmasi gerekmektedir.

. Anket Tiirlerinin Belirlenmesi: Bu asamada siire¢ modellemesine gore
hangi anket tiirlerinin (Davranis Anketleri, Ahlak Anketleri, Iklim

Anketleri, Kiiltiirel Degerlendirme) kullanilacagina karar verilmektedir.

Kurumsal kiiltiiriin yonetilebilir olup olmadigina dair her iki bakis agisinin da
hakli noktalara sahip olmasi sasirtict degildir. Kurumun bireylerinin yetistikleri
cevrelerinden getirdigi kiiltiirel unsurlarin ve alt kiiltiirlerin etkileri mutlaka tutum ve
davraniglarina yansiyacak ve kurum iist yonetiminin kurumsal kiiltiir {izerinde
maniplile edemeyecegi/yonetemeyecegi hususlar kalabilecektir. Ancak iist yonetim,
etkin bir kurumsal kiiltiir yonetimi sayesinde organizasyon i¢in 6ngordiigii “ideal”

kurumsal kiiltiirden sapmalar1 en aza indirebilecek dnlemler alabilecektir.

Kurumsal kiiltlir yonetimi siireci ana hatlariyla dort adimda 6zetlenebilir.
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Ilk adim ideal kurumsal kiiltiiriin gelistirilmesi asamasidir. Kurucu ve/veya
degistirici yonetim Oncelikle organizasyonda hakim olmasimi istedigi ideal kiiltiir
ogelerini belirlemelidir. Bu asamada sirketin kurumsal politikalari, misyonu, vizyonu,
fiziksel 6zellikleri, teknoloji diizeyi vb. ara¢ olarak kullanilabilecektir. Sisman (2014:
104-106) orgiit kiiltiirii olusumunu etkileyen faktorleri orgiit disi ¢cevrenin etkileri ve
orgiit ici cevrenin etkileri olarak ikiye ayirmaktadir. Orgiit igerisindeki bireylerin
beraberlerinde orgiite tasidiklari kiiltiirel 6geler orgiit dis1 ¢evrenin etkileri arasinda
sayilirken; Orgiitiin kurulusunda egemen olan degerler, ozellikle kurucularin ve
yoneticilerin tagidigi degerler, orgiitiin tarihi, kurulusuyla ilgili efsaneler, yasanan
krizler vb. de orgiit i¢i ¢evrenin etkileri arasinda gosterilmektedir. Kurumsal kiiltiir
karsilikl1 etkilesimle olusmaktadir. Baslangicta Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna start
verecek olan kurucular vardir. Kurucular, kendi kiiltiir, goriis ve deneyimlerine dayali
bir grup inang ve varsayimla yola ¢ikacaklardir (Erkmen, 2010: 33). Bu ilk olusum
siirecinde Orgiitiin kurumsal politikalar1 (vizyon, misyon, degeler vb.) ile ortaya
konacaktir. Bu unsurlarin net ve agik bir sekilde ortaya konmasi ve yeterli esneklige

sahip olmas1 kurumsal kiiltlir olusumunda kilit nem tasiyacaktir.

Ikinci asama gelistirilen kiiltiiriin kurum caliganlarma transferi asamasidir.
Burada {ist yonetim, gerek egitim ve oryantasyon etkinlikleri gerekse rol model
yontemleriyle kurumda olusturmak istedigi kiiltiirel yapist calisanlara aktarmaya
calisacaktir. Bu asamalarda kurumun, calisanlarint ortak degerlerin varligina

inandirmasi gerekecektir.

Uciincii  asamada  aktarilmak istenen kiiltiirel ~dgelerin  ¢alisanlarca
benimsenmesine yoOnelik c¢abalar yer alacaktir. Calisanlarin kuruma olan
baghiliklarimin artirilmasi, kiiltiirel 6gelerin  benimsenmesinde etkili olacaktir.
Organizasyon {lyelerinin kurumsal 0Ogeleri benimsemelerinin  kuruma olan
bagliliklariyla orantili olmasi beklenebilir. Ote yandan kuruma karsi olusan olumsuz
algilar da kurum kiiltiiriiniin benimsenmesi 6niinde engel olusturabilecektir.

Burada psikolojik sozlesme kavramina deginmekte yarar goriilmektedir.
Psikolojik sozlesme, is iligkisinde calisanin ve organizasyonun yiikiimliliikleriyle
ilgili olarak calisan tarafindan olusturulan “zihinsel beklentiler kiimesi” olarak

tanimlanabilmektedir (F. Karcioglu ve Tiirker, 2010). Ilk kez Argyris (1960)
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tarafindan igveren/ustabasi ile ¢alisan arasinda adi konmamis bir sézlesme olarak
tanimlanan psikolojik is soOzlesmesi, ¢alisanlarin, calistiklart  kurumlardan
beklentilerini anlayabilmek amaci tasimaktadir. Psikolojik sozlesme ihlali, bir baska
deyisle, ¢alisanin kurum tarafindan yiikiimliilikklerin yerine getirilmedigi yoniindeki
bir algisi, tutum ve davraniglarinin kurumun aleyhine yonelmesine neden olabilecektir.
Kurum i¢i olaylar bireylerce farkli yorumlanacagindan psikolojik s6zlesmelere iliskin

algilar da ¢alisandan ¢alisana farklilik gosterecektir (Erkutlu, 2017: 29).

Kurumsal kiiltiiriin performans tizerindeki etkisi de tartisilan konulardan biridir.
Kurum igerisindeki ¢alisanlarin gosterdikleri davranis bicimleri, kurumsal kiiltiiriin bir
yansimast olmakla birlikte “tek belirleyicisi degildir” (Erkmen, 2010: 98).
Davraniglar etkileyen baska i¢ ve dis unsurlar da bulunmaktadir. Kiiltlir yonetiminin
yerlestirilmesi asamasinda c¢alisanlarin kiiltiiri benimsemelerini engelleyebilecek
faktorlere dikkat edilmesi gerekmektedir. Kiiltiir, performansit dogrudan etkilemek
yerine “motivasyon, iletisim, liderlik ve yomnetim tarzi, takim ruhu, katilimcilik,
yetkilendirme” gibi kiiltlirlin etkiledigi baska siire¢ ve uygulamalar yoluyla davraniglar

tizerinde etkili olabilmektedir (Erkmen, 2010: 99).

Dordiincii agsama ise list yonetimin olusturmak istedigi ideal kiiltiiriin gergekten
gecerli olup olmadigimi izleme asamasidir. Kurum yonetimi, kurum igerisinde
arzulanan kiiltiiriin ¢alisanlarin davranislarina yansiyip yansimadigini takip etmeli ve
sonucunda istenen ve istenmeyen davraniglarin karsiliginda aksiyonlar belirlemelidir.
Kurum igerisinde ideal kiiltiirden sapmalar1 gozlemleyebilecek mekanizmalarin
olusturulmasi ve feedback sonucu gerekli 6nlemlerin alinmasi kiiltiir yonetiminin son

agamasini olusturmaktadir.

Kurumsal kiiltiir yonetiminin daha acik bir sekilde ortaya konabilmesi i¢in
kurumsal kiiltiiriin hangi yontemlerle olgiilebilecegi, literatiirde 6nde gelen kurumsal

kiiltiir modelleri ve kurumsal kiiltlir boyutlar1 ayrica ele alinmigtir.

2.4.1. Kurumsal Kiiltiiriin Ol¢iilmesi

Kurumsal kiiltiiriin kurumlar i¢in 6nemi tartismasiz olmakla birlikte, orgiit
kiiltiirlintin  6l¢timlenip Ol¢limlenemeyecegi, Olgiimlenmesi halinde hangi araglar

kullanilabilecegi sorusu giincelligini korumaktadir.
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Pek ¢ok unsuru igerisinde barindiran kurumsal kiiltiiriin inanglar, degerler, norm
ve uygulamalar gibi bazi yonleri nicel yontem ve tekniklerle 6l¢climlenebilirken, bazi
yonlerinin arastirilmasinda ise nicel yontemler yetersiz kalacaktir (Sisman, 2014: 118).
Ornegin sembollerin incelenmesi ayr1 bir analiz gerektirmekte ve farkli uzmanlik
alanlarindan ve tekniklerden destek alinmasini zorunlu kilmaktadir. Semboller,
“kisileri, olaylart ya da nesneleri ¢esitli bigcimlerde temsil eden unsurlar” olarak
tanmimlandiginda (Nazli, 2016), temsilci bu unsurlarin incelenebilmesi i¢in kendilerine

has uzmanlik alanlarindan yararlanilmasi gerekecektir.

Kurumlar, organizasyonel hedef ve amaglarina uygun kurum kiiltiirii karmasini
bulduklarinda “dogru” orgiit kiiltiiriinii saglamis olacaklardir; dogru kurum kiiltiiri de,
kurumsal hedeflere paralel oldugundan kurumun performansini artirmasina yardimci
olacaktir (Pfister, 2009: 33). Kurumlarin ideal kiiltiirleri ile fiili kiiltiirlerinin birbiriyle
uyum derecesinin ortaya konabilmesi i¢in ise, kiiltiir 6gelerini Olglimleyebilecek
modellere ihtiyag duyulmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin mevcut durumunu 6lgmenin
yaninda, gelisim trendleri ve beklentilerinin anlagilmasi agisindan da kurumsal
kiiltiiriin degerlendirmeye alinmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Boylece kurumsal
kiiltiir yonetimindeki zaaflarin ve sorunlu hususlarin ortaya konmasi ve yonetim
kararlarinin daha saglikli alinabilmesi saglanabilecektir. Kurumsal kiiltiirii kontrol
altinda tutabilecek mekanizmalar yoluyla, bir kontrol konusu olarak ve karlilik ve
stirdiirtilebilirlik unsuru olarak kurumsal kiiltiiriin teshis edilmesi 6nemli ve gerekli bir

adimdir (Kuznetsova & Kuznetsov, 2017).

Kurumsal kiiltiir 6l¢iimlenirken, organizasyon igerisinde istenilen tutum ve
davraniglar ile degerlerin benimsenebilmesi i¢in kiiltiiriin nasil aktarildigini ve aktarma

mekanizmalarinin neler oldugunun belirlenmesi ve tanimlanmasi gerekmektedir (G30,

2015: 17).

Kurum kiiltiiriinii bir buzdagina benzeten Rick (2014), 6rgiit kiiltiiriiniin goriinen
kisminin ger¢ek capinin yalnizca kiigiik bir bolimii oldugunu vurgulamaktadir.
Dolayisiyla kurum kiiltiirti  6lgtimlenirken, sadece yiizeyde goriinen kisimla
yetinmemek, buzdaginin altinda kalan ve Orgiitin hedeflerine ulagmasini
engelleyebilecek sorunlara yol agabilen ortiik unsurlarin ortaya konmast biiyiik 6nem

tasimaktadir.
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Kurumsal kiiltiir, temelde yatan varsayim ve degerlerden gozle goriiniir
davraniglara kadar c¢esitli katmanlardan olusan bir kavram oldugundan, kurumsal
kiltiir degerlendirilmesi yapilirken bu katmanlardan hangisine odaklanilacagi sorusu
da giindeme gelmektedir. Wilkins (1983), kantitatif ¢alismalarda genelde davraniglarin
Olciimlenmesine yonelik bir egilim gozlense de, insanlarin davraniglarini
anlamlandirabilmek i¢in temelde yatan varsayimlarin kritik bir 6neme sahip oldugunu,
bu nedenle Kkiiltiir ¢alismalarinda, bir topluluk igerisindeki bireylerin temel
varsayimlarina ve yonelimlerine odaklanmak gerektigini ileri stirmektedir. Trice ve
Beyer (1984) de, akademik c¢alismalarin genellikle somut kiiltiirel formlar tizerine
odaklandig elestirisi yaparak, kiiltiirel yapilarin aragtirilmasinda téren ve seremoniler
tizerinde calisilmas1 gerektigini savunmaktadir. Toren ve seremonilerin kiiltiirel
formlarin biitliinlesmis hali oldugunu ileri siiren Trice ve Beyer, ayrica planli ve 6zenli
hazirlanmis etkinliklerden meydana gelmesi, sosyal etkilesimle ortaya konmasi,
genellikle bir izleyicinin Oniinde olmasi ve bir¢cok sosyal sonucu da beraberinde
getirmesi sebebiyle, kiiltiir aragtirmalarinin temelinde yer almasi gerektigini ifade

etmektedir.

Kuzenetsova ve Kuznetsov (2017), kurum kiiltiiriinii 6lgmenin/teshis etmenin
ana unsurunun, optimal limitler i¢in makul kriterlerin belirlenmesi ve mevcut degerler
ile optimal degerlerin karsilastirilmas: oldugunu belirterek, gdstergeler i¢in optimal ya
da referans degerlerin sirketin stratejine uyumlu olarak menfaat sahipleri (6rnegin
yoneticiler, miisteriler, calisanlar, hissedarlar, yatirimcilar vb.) tarafindan belirlenmesi

gerektigini vurgulamaktadir.

Kurumsal kiiltiirtin  i¢  denetim faaliyetleri kapsaminda Ol¢iilmesi ve
degerlendirilmesi konusu, kurumsal kiiltiir kavraminin dogasi geregi zahmetli, zor ve
uzun bir siirectir (Bircan, 2018). Kiiltiir denetiminde iggiidiisel 6gelerin zorunlu olarak
yer almasi, sozciiklerle ifade edilen degerlerin ¢alisanlarin eylem ve davraniglarina
yansimasi sorunu, raporlamaya iligkin problemler, kiiltiir denetiminin de bizzat
kiiltiirin bir pargasi olmasi, c¢alisanlar iizerinde yapilacak anket ve goriismelerin
kisitlar1 vb. etmenler kurumsal kiiltlir denetiminin oniindeki giicliiklerden yalnizca

birkagidir.
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Ayrica kurumsal kiiltliriin 6l¢limiine dair tiim kurumlar i¢in gegerli somut bir
model ya da metodoloji ortaya konmasi miimkiin goriinmemektedir. Bu da, her bir

orgiit icin ayr1 bir regeteye ihtiya¢ duyuldugu anlamina gelmektedir.

Kurumsal kiiltiirlin arastirilmasini zorlagtiran nedenlerden biri de, her insanin bir
kiiltliriin tiriinti olmasindan 6tiirii arastirmacinin ne kadar nesnel davransa da elde ettigi
ciktiklar1  kendi  kiltiriine  gére  degerlendirebilecegi  riskinin  ortadan

kaldirilamamasidir (Sisman, 2014: 8).

Kurum kiiltiiriiniin kontrol tizerindeki etkisi tiim kurum ¢apinda asikar bir durum
olsa bile, kiiltiir temel olarak yorumlamaya dayandigindan, kurum kiltiiriini

sistematik bir sekilde dl¢iimlemek hayli zor goriinmektedir (Pfister, 2009: 3).

Wilkins (1983), yoneticilerin kiiltiirel verileri anlayabilmeleri i¢in bireylerin
davraniglarin temelinde yer alan varsayimlari anlamlandirabilmeleri ve bunun i¢in de
yeterli vakit ve ¢caba ayirmalar1 gerektigini vurgulamakta ve kiiltiir denetiminin aslinda
net cevaplar bulmaktan ziyade soru sorma seklinde faydali olabilecegini de ileri

surmektedir.

Kurum kiiltiiriiniin 6lglimlenmesine dair en 6nemli soru, organizasyondaki
bireylere yapilan anketler yoluyla kurumsal kiiltiir nicel bir Ol¢iimlemeye tabi
tutulabilir mi, yoksa kurumsal kiiltiirii ancak nitel yollarla m1 degerlendirebiliriz

sorusudur.

Nicel yaklagimlarda anket ve miilakatlarla yapilan 6l¢iimlemelerin uygulamasi
ve degerlendirmesi kolay olmakla birlikte, bu degerlendirmelerin kurumun derin
kiiltiirel degerlerini ortaya koyamayacagi, ancak oOrgiit iklimi gibi ylizeysel
ozelliklerini olgecegi yoniinde kaygilar bulunmaktadir (Cameron & Quinn, 2017:
141).

Kurum kiiltiirti, ¢alisanlarin beklenti ve inanglarindan olusan kapsamli, uzun
vadeli ve stratejik bir kavramdir. Schwartz ve Davis (1981), anketler yoluyla dl¢iilen
inan¢ ve degerlerin ancak ve ancak kiiltiiriin gostergeleri olabilecegini, bunlarin

kiiltiiriin kendisi olmadigini ileri stirmektedir.

Hosftede ve digerleri (1990), kurumsal kiiltiirii nicel yollarla 6l¢timlemek amagli
calismalarinda ii¢ ana probleme yanit aramaktadir. Ilk olarak, bir katilimcinin farkl

kurumlarda ankete verecegi yanitlar arasinda anlamli bir farklilik gosterip
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gostermeyecegi sorusuna yanit vermek gerekliligidir. Ayni bireyler farkli kurumlarda
dahi olsa ayn1 yanitlar1 verecekse, kurumsal kiiltiirii degerlendirmeye yonelik dlgekler
sagliklt sonuglar vermeyecektir. Fakat kurum degisikligi bireyin ankete verecegi
yanitlar1 degistiriyorsa, o vakit anketlerin kurum kiiltiir{iniin 6l¢timlenmesinde anlamli
bulgular saglayabilecegi soylenebilir. ikinci sorunsal, kurumsal kiiltiir
Ol¢iimlenmesinde kullanilacak boyutlarin belirlenmesidir. Kullanilacak 6l¢eklerin
kapsami ve olusumu saglikli bir dl¢iimleme igin kilit dSnem tasimaktadir. Ugiincii
sorunsal ise, farkli organizasyonlarin kiiltiirleri arasindaki 6lgiilebilir farkliliklarin ne
kadar1 ele alinan orgiitiin kendine has 6zelliklerinden (6rnegin ge¢misi, kurucusunun
kisiligi vb.), ne kadarimin organizasyonun kendi niteliklerinden (6rnegin
organizasyonel yapisi, kontrol sistemleri vb.) kaynaklandigi ve ne oOl¢iide iginde
bulundugu toplum, sektor ya da is alan1 gibi verili faktorlerle belirlendigi sorusudur.
Bir kurumun i¢inde bulundugu toplum ve faaliyet gosterdigi sektor, siiphesiz kurum

kiltliriiniin olugsmasinda etkili olacaktir.

Olgiimlenebilir bir kurum kiiltiiriinden bahsedilebilmesi i¢in, kurumun kendine
has ozelliklerinin orgiit kiiltirtiniin sekillenmesinde kayda deger bir etkiye sahip
olmas1 gerekecektir. Kiiresellesmenin giderek yogunlastigt ve is alanlarinin
cesitlendigi giinlimiiz diinyasinda, orgiitlerin kendirlerine has 6zelliklerinin kurum
kiiltiiriinde daha fazla etkili olmaya bagladigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bugiin
bazi kurumlarin i¢inde bulunduklari uluslarin ¢ok otesinde anlamlar tasiyabildigi

goriilmektedir; Apple ya da Google gibi sirketler bugiin bunun en iyi 6rneklerindendir.

Kurum kiiltiirtiniin 6l¢iimlenmesine dair ilk ¢alismalardan biri olan Hofstede’nin
1968-1972 donemini kapsayan {inlii IBM c¢aligmasinda, aynit kurumun birden fazla
tilkedeki calisanlar1 ankete tabi tutulmustur. Farkli tilkelerdeki bu ¢alisma IBM’in
kurum kiiltiiriine dair ipuglar1 vermenin yaninda; ayrica birimler arasi kiyaslamaya da
imkan tanimistir. IBM c¢alismasinin yiiriitiildiigii donemde kurum kiiltiirti kavraminin
heniiz popiilerlesmedigini vurgulayan Hofstede ve digerleri (1990), orgiit kiltiirti
6l¢iimlenmesi i¢in, farkli tilkelerde tek bir kurumu incelemek yerine ayni iilkede farkl
organizasyonlari ele almanin gerekli oldugu goriisiinden yola ¢ikarak, Hollanda ve
Danimarka’da beser kurumdan toplam yirmi farkli birimi mercek altina almistir. Bu

calismada, Oncelikle her diizeyde personel ile 2-3 saat sliren kapsamli roportajlar
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(toplamda 180 roportaja ulasilmistir) gerceklestirilmis ve literatiirdeki Onceki
calismalara ve bu roportajlardan elde edilen bilgilere gore 135 soruluk bir dlgek
tasarlanmistir. Son asamada ise personel giicli, tarihsel ge¢cmisi, yoneticilerinin
demografik 6zellikleri gibi birimlerin bir biitiin olarak degerlendirilmesi amagli sorular
yanitlanmistir. Arastirma sonucunda, anket bulgularinin birimler arasinda ciddi
farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir. Dolayisiyla ayn1 yerdeki organizasyonlar i¢in

kurumsal kiiltiir farkliliginin varligindan bahsedilebilecektir.

Kurumsal Kiiltiiriin 6l¢iimlenmesine iliskin modellerde bir baska bakis agis1 da

kurumsal kiiltiir risklerinin 6lglimlenmesi esasina dayanmaktadir.

Kiilttir riski, bir kurumun degerleri ile c¢alisanlarinin ve/veya yoneticilerinin
davraniglart ya da kurumun sistemleri arasinda uyumsuzluk oldugunda ortaya

cikmaktadir (Deloitte, 2018).

Kurumun degerleri ile calisanlarinin tutum ve davraniglart arasinda bir
uyumsuzluk olup olmadiginin, heniiz bir kriz ¢ikmadan oOnce ortaya konmasi,
kurumlarin basta itibar1 olmak iizere varliklarinda ciddi bir kayip yasamasinin dniine
gececektir. Cogu zaman organizasyonlarda net bir kriz yaganmadigi siirece, kurumsal
kiiltiirin denetimi giindeme gelmemekte; ancak bir kriz ¢iktiktan sonra bu krizin kdk

nedenleri arasinda kiiltiir risklerinin yer aldig1 anlagilmaktadir.

Gebler (2006), hukuk dis1 ve/veya etik dis1 davraniglarin gergeklesme riskinin
degerlendirilmesi icin dort asamali bir analiz énermektedir. Ik asama olan Hukuki
Riskler, yasal diizenlemelerin Ongordiigii sartlarin  karsilanmama  riskini
olusturmaktadir. Bu riskler karsisinda kurum, her bir yasal diizenleme i¢in bosluklar
ve olast bir kuraldisilig1 ayr1 ayr degerlendirecektir. Kurumun karsi karsiya oldugu
risklerin yonetilmesinde ikinci adim hukuki risklerin ortadan kaldirilmasina yonelik
kontrol faaliyetlerinin belirlenmesidir. Burada i¢ denetim devreye girmektedir.
Ugiincii asama ise davramslart kapsayan Etik risklerden olusmaktadir. Etik
programlar, davraniglara yansimadigi siirece etkisiz kalacaktir. Calisanlarin, etik
sorunlar ortaya ¢iktiginda nasil davranmalar1 gerektigini bilmeleri biiylik 6nem
tagimaktadir. Son asama ise Kiiltiir Risklerinin ortaya ¢iktig1 asamadadir. Burada esas
sorun, caligsanlar etik hususlar karsisinda nasil davranacaklarin1 bilmelerine ragmen

dogru davranis seklini izleyip izlemeyecekleri sorunudur.
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Sekil 5: Etik Dig1 Davraniglar Karsisinda Riskler

N
Kural ve Diizenlemeler
HUKUKI RiSKLER
J
N\

Kontrol ve Prosediirler
KONTROL RiSKLERI

Davranislar
ETIK RISKLER

Inang ve Degerler
KULTUR RISKLERI

Kaynak: (Gebler, 2006)

Onde gelen denetim sirketlerinden Deloitte, kiiltiir riskinin degerlendirilmesi

icin Onerdigi kiiltiir riski ¢gergevesinde, kurumsal kiiltiir, ¢alisan bagliligi, ¢alisanlarin

davraniglar1 ve piyasa sinyallerinden olusan dort temel unsurun degerlendirilmesiyle

birlikte, asagidaki adimlardan olusan bir metodoloji 6nermektedir (Deloitte, 2018):

Kurumsal kiiltiirin ~ degerlendirilmesi: Bu adimda organizasyon
icerisinden  iglerin ne sekilde ylridiiginin  degerlendirilmesi

yapilmaktadir.

Calisan bagliliginin dlgiilmesi: Bu asamada caligsanlarin kurum hakkinda

nasil hissettikleri degerlendirilmektedir.

Calisanlarin  davraniglarinin  izlenmesi: Bu adimda c¢alisanlarin ne

yaptigina bakilmaktadir.

Piyasa sinyallerinin belirlenmesi: Bu adimda, organizasyon hakkinda

kurum diginda nasil bir alg1 oldugunun belirlenmesi gerekmektedir.

Kiiltiir riskinin proaktif bir sekilde yonetilmesi: Bu asamada, ilk dort
adimda organizasyonel kiiltiir, calisgan bagliligi, calisan davranislart ve
piyasa sinyalleri degerlendirildikten sonra, elde edilen bulgulara gore ne

tiir onlemler alinmas1 gerektigi belirlenmektedir.
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o Kiiltiir hakkinda gilivence verilmesi: Son asama ise sistemin efektif bir

sekilde isleyip islemedigi konusunda goriis verme asamasidir.

2.4.2. Kurumsal Kiiltiir Modelleri

1980’11 yillardan itibaren kurumsal kiiltiir galismalarinin hizlanmasiyla beraber
kurumsal kiltiir o6geleri ve siniflandirmalar1  hususunda pek ¢ok c¢alisma
gergeklestirilmis ve bircok da model gelistirilmistir. Bu c¢aligmalar kiiltiirti farkh
paradigmalarla da ele alsalar, pek c¢ok calismada ortak unsurlarin kullanildig:

gozlenmektedir.

Kurumsal kiiltiirii belirleyen bircok unsur bulunmaktadir. Ust y&netimin
tutumlart basta olmak iizere kurumun is stratejisi, organizasyon yapisi, tesvikler,
calisanlarin kisisel degerleri ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi birgok faktor orgiit

kiiltiirtiniin sekillenmesinde etkili olmaktadir (Roth, 2017).

Kurumsal kiiltiirii olusturan o6geler bes ana baglik altinda toplanmaktadir
(Sisman, 2014: 3-5):

o Inanclar: Varsayimlar ya da sayiltilar olarak da adlandirilan inanglar bir

kiltiir igerisinde paylasilan ortak goriisleri ifade etmektedir.

o Degerler: Bir kiiltiir igerisinde 1y1 ve dogruyu belirleyen 6lg¢iitler olarak

tanimlanabilmektedir.

o Normlar: Bir kiiltiir i¢erisinde neyin nasil yapilmasi ya da yapilmamasi

gerektigini belirleyen, temelini degerlerden alan somut 6gelerdir.

o Semboller: Bir kiiltiir i¢erisinde “herhangi bir anlam ifade eden” isaret,
renk, davranis sekli, vb. ¢esitli unsurlardir.

o Teknoloji: Kiiltiiriin fiziki ve maddi boyutunu olusturan 6geleridir.

Kilmann (1982), kurum kiiltiiriiniin 6zellikle ¢alisma gruplarindaki normlarin
gelisiminde kendini gostermekle birlikte, kurum icerisinde anlatilan hikayeler,
kurumun gelenekleri, kahramanlari, tren ve seremonileri, ayrica logo, maskot, poster
vb. sekillerde yansiyan sembollerinin de kurumsal kiiltiirii yansitan 6geler arasinda yer

aldigin1 vurgulamaktadir.
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Vural (2016: 42-43), kurum kiiltlirinii olusturan temel 6geleri su sekilde

siralamaktadir:
e Orgiitiin tarihi
e Orgiitiin deger ve inanclar
. Orgiitii aciklayan hikaye ve mitler
e Orgiitiin kiiltiirel ag
o Orgiit igi adetler, gelenekler ve torenler
o Orgiitiin rol model konumundaki kahramanlar

Kurumsal kiiltiirtin 6geleri, goriinen 6geler ve goriinmeyen 6geler olarak iki ana
grupta toplanabilecektir. Degerler, varsayimlar ve normlar kurumsal kiiltiiriin
goriinmeyen 6gelerini olustururken; dil, hikayeler, mitler, semboller, torenler, ayinler,
kahramanlar, siiper starlar, adetler, sozler, sloganlar, sarkilar vb. ise kurumlarda

kiiltiirtin goriinen 6geleri arasinda yer almaktadir (Kurnaz, 2020: 14).

Sisman (2014: 103), kurum igerisinde hakim olan Orgiitsel ve yonetsel
uygulamalarin da orgiit kiiltiiriiniin bir 6gesi olarak kabul edildigini, érgiitteki tiim is
ve iglemlerin kiiltiiriin disinda diigiiniilemeyecegini ve tiim uygulamalarin kiiltiirel

ozellikler ve kiiltiirtin etkilerini i¢erdigini vurgulamaktadir.

Kurum kiiltiiriiniin gerek rekabet, gerekse siirdiiriilebilir biiylime agisindan
Ooneminin ortaya konmasiyla birlikte, kavramin 6gelerinin tespit edilmesi ve adeta
DNA’sinin anlasilabilmesi amaciyla ¢ok sayida ¢aligma yapilmis ve bir¢ok model
gelistirilmistir.

Organizasyonel kiiltir kavrami arastirilirken  “siiflandirma” ya da
“boyutlandirma” yollar1 kullanilabilir (Fletcher ve Jones, 1991). Ornegin “biirokratik
kiltiir”, “adhokrasi kiiltiri”, “Z tipi kiltiir” gibi Orgiit tiplerinin belirtmesi
siniflandirma yolunu kullanirken; orgiitiin ya da ¢alisanlarin performansini etkileyen
“iletisim”, “isbirligi”, “koordinasyon” vb. gibi kilit unsurlarin arastirilmasi ise

boyutlandirma yolunu kullanmaktadir.

Alanindaki ulusal ve uluslararas1 literatiirde gelistirilen ¢esitli modellerde
kurumsal kiiltiir boyutlari ortaya konmaya calisilmistir. Calismamizda bu modellerden

yalnizca belli bagh birka¢ modele deginilmistir.
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2.4.2.1. Hofstede Kiiltiirel Boyut Teorisi

Hollanda asilli arastirmaci Hofstede, ilk olarak 1980’de yayinlanan ve 2001
baskisiyla kapsami genisletilen iinlii eseri Culture’s Consequences: International
Differences in Work-Related Values isimli kitabinda kiiltiir ve degerler tizerine yaptigi
degerlendirmeler ile kiiltiirler arasi iliskilerin dinamiklerine dair 6nemli ipuglari
sunmaktadir (Basnakova ve digerleri, 2016). 1954°’de Amerikali sosyolog Alex
Inkeles ile psikolog Daniel Levinson toplumlarin isleyisine iligskin arastirmalarinda
otorite ile iliskiler, birey ve toplum iliskisi ve bireylerin disilik ve erillik 6zellikleri,
duygularin ifadesi ve 6fke kontrolii de dahil olmak iizere ¢atigmalarla bas etme
yollarin1 diinya ¢apinda ortak temel sorunlar olarak gostermis ve bundan yaklasik
yirmi yil sonra Hofstede diinya capinda elliden fazla iilkede IBM (International
Business Machines) sirketinin yerel istiraklerinin ¢alisanlar lizerinde gerceklestirilen
genis capli arastirmasinda Inkles ve Levinson’un Ongdrdiigliyle Ortlisen ampirik

sonuglar elde etmistir. (Hofstede ve digerleri, 2010: 30)

Hofstede, 1968 ve 1972 yillari arasinda 100.000’den fazla IBM c¢alisani {izerine
gerceklestirdigi arastirmada, ilk etapta dort kiiltiirel boyut tespit etmis ardindan besinci
bir boyut daha eklenmistir. Hofstede’nin kiiltiir boyutlari, 1. Gilic Mesafesi, 2.
Erillik/Disilik, 3.Bireysellik/Kolektivizm, 4. Belirsizlikten Kac¢inma boyutlarindan
olusmakta olup (Hofstede ve Bond, 1984); Michael Harris Bond oOnciiliigiinde
gerceklestirilen Cin Degerleri Anketi arastirmasini baz alarak bu dort boyuta
Uzun/Kisa Vadeli Yo6nelim Boyutu adinda besinci bir boyut eklenmistir (Minkov ve
Hofstede, 2012).

Gii¢ Mesafesi (Power Distance)

Gili¢ mesafesi boyutu, kurum ve organizasyonlarda “daha zayif olan iiyelerin
giictin egitsiz bir gsekilde dagitildig1 goriisiinii kabul etme derecesi” olarak
tanimlanmaktadir (Hofstede ve Bond, 1984). Ciddi bir sosyal hiyerarsiye sahip olan,
otoriteye bagimlilik derecesinin yiiksek oldugu ve toplumsal rollerin agik ve resmi bir
sekilde belirlenmis oldugu toplumlarda yiiksek seviyede bir giic mesafesinden
bahsedilirken; bagimsizlik ve esitlik ilkelerinin agir bastig1 ve toplumda tiim siniflarin
birbiriyle temas edebildigi toplumlarda diisiik bir giic mesafesi bulundugu kabul

edilmektedir.
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Evillik / Digilik Boyutu (Masculinity versus Femininity)

Toplumlar eril ve disil olmak {izere iki ayr1 kutup arasinda konumlandiran bu
kiiltiirel boyut, toplumda hakim olan degerler ilizerinden konumlanmaktadir. Bir
toplulukta hakim degerlerin “basari, para ve maddi degerler” olmasi erillik olarak
tanimlanirken; toplumda hakim degerlerin “baskalarina ve hayat kalitesine onem
vermek” olmasi disilik belirtisi olarak tanimlanmaktadir (Hofstede ve Bond, 1984).
Buna gore basari, kahramanlik, giriskenlik ve basar1 karsisinda maddi 6diil odakli
olmak erillige; isbirligi, algakgoniilliilik, hayat kalitesi ve dezavantajli gruplarin
korunmasi odakli olmak ise disilige isaret olarak goriilmektedir. Eril bir toplum

rekabet¢i bir toplum olarak tanimlanmaktadir.
Bireysellik / Kolektivizm Boyutu (Individualism versus Collectivism)

Bireysellik / Kolektivizm boyutu da iki kutup iizerinden tanimlanan bir kiiltiir
boyutudur. Cizginin bir ucunda “bireyin sadece kendisi ve yakin ¢evresiyle ilgilendigi”
bireysellik kutbu; diger ucta ise “bireylerin sadakat karsiliginda ait olduklar
gruplarda birbirlerini goz ettigi” kolektivizm kutbu yer almaktadir (Hofstede ve
Bond, 1984). Bu boyut, bireylerin toplumla kendisini biitiinlestirme derecesini
gostermektedir. Bireysel odakli toplumlarda bireyler sadece kendilerinin ya da ¢ok
yakin ¢evrelerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etme egilimindeyken; kolektivist
odakli toplumlarda kosulsuz bir sadakat ¢ercevesinde grup {lyelerinin birbirinin

cikarlarimi gozetmesi beklenmektedir.
Belirsizlikten Kacinma Boyutu (Uncertainty Avoidance)

Belirsizlikten kaginma boyutu, toplumdaki bireylerin belirsizlik karsisinda
kendisini rahat/rahatsiz hissetme derecelerini degerlendirmektedir. Bu boyut bir
topluluktaki bireylerin “belirsizlik karsisinda kendilerine karsi bir tehdit hissetme ve
belirsizlikten kaginmak i¢in kendilerine ait inang ve kurumlar gelistirme dereceleri”
olarak tanimlanmaktadir (Hofstede ve Bond, 1984). Belirsizlikten kaginma seviyesi
yiiksek olan toplumlarda kati inan¢ ve davranig tutumlarina sahip olundugu ve yeni

fikirlere kars1 hosgoriisiiz olundugu gézlenmektedir.
Uzun / Kisa Vadeli Yonelim Boyutu (Long versus Short-Term Orientation)

Hofstede, 2001 tarihinde yayinlanan Culture’s Consequences: Comparing

Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations kitabinda dort
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boyutlu modeline “Uzun — Kisa Vadeli Yonelim Boyutu” olarak besinci bir boyut
eklemistir (Arrindell, 2003). Bu boyutun temelleri Michael Harris Bond 6nciiliigiinde
gergeklestirilen Cin Degerleri Anketi arastirmasina dayanmakta olup; Minkov ve
Hofstede (2012), bu besinci boyutu Diinya Degerleri Anketi baglikli arastirmalarina
dahil etmis ve arastirmalart sonucunda, Cin’de ve Bati’da gergeklestirilen

aragtirmalarda bu boyut 6zelinde benzer sonuglar elde edildigini ortaya koymuslardir.

Iki kutuplu ¢izginin bir ucunda yer alan uzun vadeli yénelim, “sabur ve tasarruf
basta olmak iizere gelecege yonelik erdemleri tesvik ederken”, diger ugta yer alan kisa
vadeli yonelim ise “gelenege saygi, itibart koruma, sosyal yiikiimliiliikleri yerine

getirme de dahil olmak iizere ge¢mige ve bugiine iliskin erdemleri” tesvik etmektedir

(Hofstede ve digerleri, 2010: 239).

Bu boyut Hofstede’nin modelinde 6nemli bir yer almakla ve 6zellikle Dogu
Asya tllkeleri ile Afrika/Latin Amerika iilkeleri arasindaki kiiltiirel farkliliklarin
aciklanmasinda kullanilmakla birlikte, Minkov ve digerleri (2017) bu boyutun
“kavramsal olarak problematik” oldugundan halen karanlikta kalan yonleri oldugunu
ve ayrica en fazla 38 iilkede c¢alisilmis olmasi sebebiyle daha genis kapsamli

arastirmalara ihtiya¢ duyuldugunu 6ne siirmektedir.

Hofstede’nin modeli genel olarak {ilkelerin/toplumlarin kiiltiirel prototiplerini
ortaya cikarabilmek i¢in tiim diinyada gecerli olabilecek bir model kurmay:
hedeflemekte olup, ilk ortaya ¢ikisindan bu yana bircok kurumsal kiiltiir

arastirmasinda da kullanilmistir.

2.4.2.2. Schein Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein (1988), yeni katilan tiyelerin bir topluluk, kurum ya da grubun degerler
sistemini, kurallarin1 ve ongoriilen davranis bigimlerini 6§renme siirecini “orgiitsel
sosyallesme” seklinde tanimlamaktadir. Kurumdaki organizasyonel kiiltiiriin gii¢li
olmasi, bu oOrgiitsel sosyallesme siirecinin de hizlanmasini ve etkinlesmesini

saglayacaktir.

Kurumsal kiiltiirii anlamanin en iyi yolunun kiiltiiriin farkli seviyelerini ortaya
koymak oldugunu 6ne siiren Schein (2009: 21), orgiit kiiltiiriinii ti¢ farkli seviyede

bilesenlere ayirmaktadir:
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Sekil 6: Schein Modelinde Kiiltiir Diizeyleri

~
*Organizasyondaki gozle goriilebilen siire¢ ve yapilar
*Cozlimlenmeleri zordur
J
)
«Stratejiler, hedefler, felsefeler
Degerler *Benimsenen gerekgelerdir
J
)
*Bilingsiz algi, diisiince, izlenim ve inaniglar
*Deger ve davranislarin nihai kaynagidir
J

Kaynak: (Schein H. E., 2009: 21)

Schein, kurumsal kiiltiiriin ortaya konmasi i¢in iirtinlerden baglamak tizere temel

varsayimlara dogru bir yol izlenmesi gerektigini savunmaktadir.

[k seviyede yer alan Uriinler, bir kurulusta dekor, mimari, kurum i¢i iklim,
calisanlarin birbirine ve tglincli kisilere karsi davraniglari gibi gozlemlenebilir
unsurlardan olugmaktadir. Bu unsurlar gézlemci kiside belirli hisler ve diislinceler
uyandirabilir; ancak disa vurulan bu iirlinlerin derinlerine inmek ve nedenlerini
anlamak i¢in bir sonraki agamalara gegmek gerekmektedir.

Ikinci seviye, organizasyonun belirli bir imaj yaratmak iizere sahip oldugu
degerler yer almaktadir. Bu seviye, bireylerin davraniglarinin nereden kaynaklandigini
gosteren unsurlardir.

Ucgiincii seviye ise kiiltiirii daha derinlemesine anlamay1 saglamak {izere,
organizasyonun ge¢misine gidilmesini ve kurucularin/Gnemli liderlerin degerlerini,
inaniglarin1 ve varsayimlarini masaya yatirmay1 dngormektedir.

Schein’in bu ti¢lii modeli ile kurumsal kiiltiir teshis edilirken ele alinabilecek

gostergeleri Tablo 5°te 6zetleyebiliriz.
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Tablo 5: Schein'in Kurumsal Kiiltiir Modelinde Gostergeler

Kiiltiir Diizeyi  Gaostergeler

Kurumun amaci
Toplumsal Uyusma (sosyal sorumluluk, sosyal degerlerin varligi, kurum imaj1)
Temel Yasalar Karsisinda Konum (yasal sorumluluk, gizlilik)
Varsaymmlar  Calisanlarm kamu ortaklig1 (kurumsal sadakat, ¢alisanlarm ise karsi tutumlari)
Caligsma ortaminin kalitesi (yonetim tarzi, ¢aliganlara karsi bireysel yaklagim)
Sosyal ve psikolojik iklim

Sirketin acikladig1 misyonu
Kurumsal ilkeler

Kurumsal kurallar (toplu is s6zlesmesi, is kanunu ve diizenlemeleri, mesleki
Degerler ahlak kurallari, i tanimlari, i yonergeleri)

Ucretlendirme sistemi
Calisan terfileri

Insan kaynaklar1 politikalari

Kurumsal semboller (marka, logo, mars, motto, website, flama)
Kurumun tarihgesi, kahramanlari, mitler

Kurumsal kimlik (is giysileri, antet, renk, katalog veya kartvizit gibi basili
tirlinler)

Uriinler Mimari gevre
Kurumsal gelenekler (etkinlikler, sirket ritiielleri)

Kurumsal iletisim (kurumsal etiket, kurumsal iletisim dili, meslek argosu,
davranig)

Kurumun derecesi

Kaynak: (Kuznetsova & Kuznetsov, 2017)

Schein, kurumsal kiiltiiriin 6l¢timlenmesinde {i¢ katli modelini ¢alisanlar tizerine
cesitli formlarda uyguladigi anketler yoluyla gerceklestirmistir. Bu yontemin en
onemli kistt da, elde edilen sonuglarin insan faktoriine bagli olmasi olarak

goriilmektedir (Kuznetsova & Kuznetsov, 2017).

Schein’in orgiit kiiltiirii modelinde biligsel unsurlar ile bu unsurlarin somut
gostergelerini birlikte ele alan ¢ok katmanli bir yap1 kuruldugundan, bilissel 6geler ile
bunlarin somut yansimalar arasindaki iligkinin arastirilmasi gerekmektedir (Erkmen,
2010: 75).

Burada da kurumlarin, temel varsayimlarla ve degerlerle ortaya konan kurumsal
kiiltiir 6gelerinin, kurum igerisindeki ger¢ek davranislara yansiyip yansimadigini takip
etmesi gerekmektedir. Dolayisiyla ideal kiiltiir ile reel kiiltiir arasindaki geliskilerin

varlig1 kontrol edilmelidir.
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2.4.2.3. Hatch’in Kurumlarin Kiiltiirel Dinamikleri Modeli

Hatch, (1993), Schein’in “temel varsayimlar, degerler ve {irlinler” olarak {i¢
temel unsur tizerine kurdugu 6rgiit kiiltiirii modelini, sembol ve siire¢ler de dahil olmak
tizere kurumsal kiiltiirtin kabuliine iliskin unsurlar1 kapsamamakla elestirmekte ve
“sembolik-yorumlayict” bir perspektifle Schein’in modelini gelistiren bir model

Onermeye ¢aligmaktadir.

Kiiltiirel] Dinamikler Modeli olarak adlandirilan bu modelde dort farkli siireg
mercek altina alinmaktadir:

o Disavurum (Manifestation)

o Gergeklestirme (Realization)

o Sembolizasyon (Symbolization)

o Yorumlama (Interpretation)

Hatch, orgiit kiiltiiriiniin bu dort siire¢ sonucunda olustugunu 6ne siirmektedir.
Bu modelde Schein’in modeline “varsayimlar, degerler ve triinler” olarak siralanan
lic unsuruna “semboller” olarak dordiincii bir unsur eklenmekte ve unsurlarin
kendisine odaklanmak yerine bunlar arasindaki iliskiye odaklanan bir model ortaya

konmaktadir.

Hatch’in unsurlar arasindaki iligkilere odaklanan kiiltiirel dinamikler modeli
Sekil 7°da gosterilmistir.

Hatch (1993), kiiltiir olusumunun dogrusal degil, dairesel bir yol izledigini
vurgulamaktadir. Temel unsurlar birbirleriyle ¢ift yonli etkilesim igerisinde

oldugundan, modeli hem saga dogru hem de sola dogru yorumlamak miimkiin

olabilmektedir.
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Sekil 7: Kiiltiirel Dinamikler Modeli

Gergeklestirme

Yorumlama
Semboller

Kaynak: (Hatch, 1993)

Disavurum

Sembolizasyon

Varsayimlardan baslandiginda degerler, varsayimlarin  disavurumudur.
Disavurumlar realizasyon siireciyle {iriinlere doniismekte; iirlinler de sembolizasyon
stireciyle sembolleri iiretmektedir. Sembollerin yorumlanmasi dongiiyii yeniden
varsayimlara tagimaktadir. Varsayimlar, sorgulanmadan kabul edilen 6gelerdir.

Bunlar degerlere doniismekte, degerler ise iiriinler ile gerceklesmektedir.

2.4.2.4. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Denison ve Mishra (1995), kurumsal kiiltiiriin, “organizasyonlarin uyum
stirecinin biitiinlesik bir par¢ast” olarak ¢alisilabilecegini ve belirli kiiltiir tiplerinin
performans ve etkinlik agisindan 6nemli gostergeler olarak kullanilabilecegini one

surmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii D1s Odaklilik ve I¢ Odaklilik olarak iki ayr1 eksende ele alan bu
modelde, 1. Adaptasyon Glicii, 2. Misyon, 3. Katilim, 4. Tutarlilik olmak tizere dort

temel kavramsal unsur temel alinmaktadir.
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Sekil 8: Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Uyum Yetenegi Misyon
Disa Yonelim
I¢c Entegrasyon
Katilim Tutarhhk
Degisim Stabilite
ve ve
Esneklik Yonelme

Kaynak: (Denison ve Mishra, 1995)

Model temelde iki ana zitlik tizerinden sekillenmektedir: Bunlardan ilki ig
entegrasyon ve dis adaptasyon arasindaki kontrast; digeri ise degisim ve stabilite

arasindaki kontrasttir.

Bu modelde yatay eksenin iist boliimiinde kalan Uyum Yetenegi ve Misyon
boyutlar1 kurumun dis kosullara uyum saglayabilme giiciinii ortaya koyarken, yatay
eksenin alt boliimiinde kalan kurumun kendi biinyesinde ve ¢alisanlara yonelik uyum
kapasitesini gostermektedir (Yahyagil, 2004). Modelin merkezinde Inang ve

varsayimlar yer almaktadir.

Disa yOnelim boyutunun ana wunsurlarindan olan Uyum Yetenegi
organizasyonun ¢evreden gelen etkileri orgiit i¢i davraniglara doniistiirebilme giiciinii
destekleyen deger ve normlar1 ifade etmekte olup degisim, miisteri odaklilik ve
orgiitsel Ogrenme alt boyutlarindan olusmaktadir. Misyon boyutu ise, kiiltiir
icerisindeki ¢alisanlarin yaptiklari isin nedenlerinin ortaya konmasini ifade etmektedir
ve stratejik yonlendirme, temel amaclar ve vizyon alt boyutlarindan meydana
gelmektedir (Aygiin, 2020: 27-28).

Ic entegrasyon boyutunun ana unsurlart olan Katilm ¢alisanlarin
sorumlulugunun artirilmasi ve sahiplenmesine iliskin 6ge olup, yetkilendirme, takim

caligmas1 ve yetenek gelistirme alt boyutlarindan meydana gelmektedir. Diger i¢
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entegrasyon boyutu olan Tutarlilik ise kontrol ve koordinasyon mekanizmasini ifade
etmektedir ve temel degerler, uzlasma ve koordinasyon alt boyutlarindan meydana
gelmektedir (Aygiin, 2020: 25-26).

Modelde ortaya konan boyutlar ve maddeler kurumsal kiiltiir ile performans

yonetimi arasindaki iliskilerin ortaya konulmasinda kullanilmaktadir (Eynullayev ve
Ozler, 2012).

2.4.2.5. Goffe ve Jones Cift S Kiip Modeli

Kurumsal kiiltiiriin, 6rnegin bilanco rakamlar1 gibi goriilebilir bir unsur
olmamasindan &tiirii yonetilmesinin asirt zor oldugunu vurgulayan Goffee ve Jones
(1998: 19), adin1 sosyallesme ve dayanisma kelimelerinin Ingilizce karsiliklarindan
alan Cift S Kiip modeli ile organizasyonlarina bir karakter insa etmek ve gerektiginde

degistirmek isteyen organizasyonlar i¢in bir yontem onerisinde bulunmaktadir.

Goffee ve Jones (1996), kurumsal kiiltiiriin iki boyutu {izerine odaklanan bir
model dnermektedir: 1. Sosyallesme (Sociability) ve 2. Dayanigma (Solidarity). Bu iki
ana eksenin bas harflerinden dolayr bu modeli Cift S Modeli adi1 verilmektedir.
Sosyallik boyutu, oOrgiit ¢alisanlar1 arasindaki samimiyete ve arkadagliga vurgu
yapmaktadir. Bu boyutun temelleri ortak deger, goriis, davranig ve c¢ikarlardan
olusmakta ve genel olarak yiiz yiize iliskiler sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Sosyallik
arttikca kiltiir igerisindeki c¢alisanlar arasinda baglar giiglenmekte ve c¢alisanlarin
moral seviyesini yukarida tutmaktadir. Ancak Goffee ve Jones (1998: 26-27), sosyallik
boyutunun yiikselmesiyle birlikte diisiik performans noktalarinin tolere edilmesi gibi
bir riskin de ortaya c¢iktigi uyarisinda bulunmaktadir. Asirt sosyalligin bir baska
olumsuz tarafi da, organizasyon igerisinde perde arkalarinda baglanti ve aglarin

olugsma ve bdylece orgiit i¢i diizeni bozma riski olarak gosterilmektedir.

Dayanisma ise, bir orgiitiin hizli ve efektif bir sekilde ortak hedefler pesinde
kosabilme ¢abasini ifade etmektedir. Dayanigma boyutu genel olarak ortak gorevler
ve ortak hedefler ¢ercevesinde olusan karsilikli iliskilere dayanmaktadir. Goffee ve
Jones (1998: 28), sosyallik boyutu duygusal yone hitap ederken, dayanisma boyutunun
daha cok akla yonelik oldugunu ve calisanlar arasinda, kisilik olarak anlagmasalar

dahi, ortak cikar ve ortak hedef kavramlarinin yaratilabildigini belirtmektedir. Ancak
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asir1 dayanigmanin da organizasyonlarda c¢alisanlar iizerinde kaldirilmasi zor baski
yaratabilecegi uyarisinda bulunulmaktadir.
Bu iki eksen ¢ergevesinde ise dort farkli kiiltiir tanim1 yapilmaktadir.

Sekil 9: Cift S Modeli

SEBEKELi KULTUR KOMUNAL KULTUR
Yiiksek Sosyallesme Yiiksek sosyallesme
Diisiik Dayanisma Yiiksek dayanisma

PARCALI KULTUR CIKARCI KULTUR
Diisiik sosyallesme Diisiik Sosyallesme
Diisiik dayanigma Yiiksek Dayanigsma

Kaynak: (Goffee & Jones, 1996)

Goffe ve Jones, sosyallik ve dayanisma eksenlerinde tanimlanan dort kiiltiiriin
tiirlinlin hi¢birini “ideal kiiltiir” olarak tanimlamamaktadir. Yalnizca hem sosyallesme
hem de dayanisma boyutlarinin diisiik oldugu parcali kiiltiire sahip organizasyonlarda

yoneticilerin daha fazla zorlanabileceklerini vurgulamaktadirlar.

2.4.2.6. Cameron ve Quinn Rekabet¢i Degerler Modeli

Kurumsal kiiltiir calismalarinda en sik kullanilan modellerinden biri Cameron ve

Quinn tarafindan gergeklestirilen Rekabetci Degerler Modelidir.

Cameron ve Quinn (2017: 30), orgiit kiiltiriniin ¢ok genis kapsamli olmasi
sebebiyle literatiirde orgiit kiiltiiriinli agiklamaya yonelik pek ¢ok boyut gelistirildigini
belirterek, Rekabetci Degerler Modeli’nin daha 6nce ortaya konmus olan boyutlarin
cogunu biitiinlestirme giiciine sahip oldugunu ve ayrica hem 6znel hem de deneysel

gecerlilige sahip bulundugunu 6ne siirmektedir.
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Rekabet¢i Degerler Modeli, Esneklik ve Inisiyatif Verme - istikrar ve Kontrol
diisey ekseni ile Ice Odaklilik ve Biitiinlesme — Disa Odaklilik ve Farklilasma yatay
ekseni arasina oturtulan dort farkl kiiltiir tiirii tanimlamaktadir.

Sekil 10: Rekabetci Degerler Modeli
Esneklik ve Inisiyatif Verme

Klan Adokrasi
(isbirligi) (Yaraticr)

Hiyerarsi Pazar
(Kontrol) (Rekabet)

ice Odaklilik ve Biitiinlesme
Disa Odaklilik ve Farkhilasma

Istikrar ve Kontrol
Kaynak: (Cameron & Quinn, 2017: 32)

Alt1 boyutlu Orgiit Kiiltiiri Degerlendirme Olgegi (OKDO) ile yapilan
Ol¢iimleme sonucunda kurumlarin modelde ¢izdikleri paternler ortaya ¢ikmaktadir.
Modelde 1. Baskin Ozellikler, 2. Orgiitsel Liderlik, 3. Is gorenlerin Yé&netimi, 4.
Orgiitsel Bag, 5. Stratejik Onem ve 6. Basar1 Kriteri seklinde alt1 boyutlu basit bir
degerlendirme yapilmaktadir. Yazarlar, OKDO’nun daha uzun versiyonlarinimn da
bulundugunu (24 boyuta kadar ¢ikabilen), ancak alt1 boyutluk versiyonun da uzun
versiyonlarla kiyaslandiginda benzer sonuglar verdiginin saptandigini belirtmektedir
(Cameron & Quinn, 2017: 22). OKDO, her bir katilimciya yiiz puani alternatif

cevaplar arasinda paylastirmalarinin istendigi bir 6l¢iim aracidir.

Bu modelde, mevcut kurumsal kiiltiiriin 6l¢iimlenmesi ve arzu edilen kurumsal
kiiltiirin 6l¢limlenmesi seklinde iki asamal1 bir yol izlenebilmekte ve arzu edilen ile
reel kurumsal kiiltiir paternleri kiyaslanabilmektedir.

Modelin daha iyi anlasilabilmesi i¢in dort ana kiiltiir tiiriine kisaca deginmekte

yarar goriilmektedir.
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Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi Kiiltiiri, diger adiyla kontrol kiiltiirii, kurum igerisinde kademeler arasi
hiyerarsinin giiclii oldugu ve biirokrasinin hakim oldugu kiiltiir tipolojisidir. Bu kiitiir
tipinde, ¢alisanlarin eylemlerinin kontrol edilmesi ve etkili lider giicii s6z konusu olup;
kurumlarin ana hedefleri istikrar, ongoriilebilirlik ve verimliliktir (Cameron & Quinn,

2017: 34). Kamu kurumlari bu tipolojiye verilebilecek en iyi érnekler arasindadir.
Pazar (Rekabet) Kiiltiirii

I¢ islerden cok dis islere odaklanan ve kendisi pazar gibi isleyen kurumlarin
kiiltiir tipolojisi pazar (rekabet) kiiltiirii olarak adlandirilmaktadir. Bu kiiltiirlerde esas
hedefleri arasinda karlilik, nihai sonuglar, piyasa taleplerine dayaniklilik, zorlu basari
hedefleri ve garantili miisteri taban1 sayilmaktadir (Cameron & Quinn, 2017: 35).

Rekabete ve pazar liderligine odaklanan kiiltiir tipolojisidir.

Klan (Isbirligi) Kiiltiirii

Aile tipi orgiit yapisina benzeyen klan (isbirligi) kiiltiir tipolojisinde genis bir
aileye benzeyen bir ¢aligma ortami yaratilmaktadir. Bu orgiitlerde liderler daha ¢ok
akil hocasi, hatta anne-baba gibi algilanmakta, sadakat ve gelenek agir basmakta,
bagliliga ve takim galismasi ile katilima 6nem verilmektedir (Cameron & Quinn, 2017:
39).

Adokrasi (Yaratic1) Kiiltiir

Yenilik¢i ve Oncii girisimlerin basariyr getirdigi varsayimiyla hareket eden
Adokrasi (Yaratici) Kiiltiir tipolojisinde drgiitler, yonetimin ana gorevini girisimeiligi,
yaraticiligt ve ileri teknolojik faaliyetleri desteklemek olarak kurgulamaktadir
(Cameron & Quinn, 2017: 39). Degisen kosullara gére hizli bir sekilde uyum
saglayabilme ve adaptasyon becerileri on plana c¢ikmaktadir. Havacilik ve uzay,
yazilim, danigmanlik gibi sektorler bu yaratici kiiltiir tiplerinin siklikla gézlendigi

sektorler arasinda sayilmaktadir.

Cameron ve Quinn’in modelinde, Orgiitte hakim kiltiiriin 6l¢iimlenmesi
amaglanmakta, kurumsal kiiltiiriin olusumuna dair kapsamli bir agiklama
sunulmamaktadir (Kuznetsova & Kuznetsov, 2017). Bu modelde esas olan, kurumun
arzu ettigi kiiltiir tipolojisini ne Ol¢iide karsiladiginin gézlemlenebilmesi ve sektorler

arasi, cografi ve tarihsel kiyaslamalar yapilabilmesidir.
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2.4.3. Kurumsal Kiiltiir Boyutlari

Genel anlamda kiiltiir kavrami ve daha 6zelde kurumsal kiiltiir kavrami
igerisinde bir¢ok boyutu barindiran bir kavramdir. Kurumsal kiiltiirii 6lgtilebilir bir
hale getirebilmek i¢in, i¢cinde barindirdigi alt unsurlar1 degerlendirmek gerekmektedir.
Kurumsal kiiltiiriin analiz edilmesini kolaylastirabilmek {izere, genis ve soyut bir
kavram olan kurumsal kiiltiirii daha kiigiik ve daha somut parcalara ayirmak yardimci

olacaktir.

Kurum kiiltiiriniin boyutlarina iligkin somut bir siralama yapan Robbins (1991
45), kurum kiiltiiriiniin dogasiin anlasilabilmesi igin kurumlarda 10 farkli temel

unsurun ortaya konmasi gerektigini savunmaktadir:
o Bireysel Inisiyatif: Calisanlarin bagimsizlik derecesidir.

. Risk Toleransi: Caligsanlarin risk almaya ne olgiide tesvik edildiklerinin

gostergesidir.

o Yon: Caligsanlara gosterilen agik hedefler ve calisanlardan beklenen

performans derecesidir.

o Biitiinlesme: Kurum igindeki birimlerin birbirleriyle entegrasyon
derecesidir.

o Yénetim Destegi: Ustlerden astlara gosterilen destek derecesidir.

. Kontrol: Kurulustaki kurallar ve denetim diizeyini gosterir.

o Kimlik: Orgiitiin kendini tanimlama seklidir.

o Odiil Sistemi: Performansa gore ddiillendirme derecesidir.

o Fikir Ayriliklarina Karsi Hosgorii: Gorls ayriliklarinin tolere edilme
derecesidir.

° Iletisim Modelleri: Orgiit icinde hiyerarsik iletisim derecesidir.

Gebler (2006), kiiltiir degerlendirmelerinde kullanilacak boyutlari saglikli bir

kiiltliriin belirtileri iizerinden agiklamaya calismakta ve saglikli bir etik kiiltiire isaret

eden temel faktorleri su sekilde siralamaktadir:

° Calisanlar, kendi eylemleri ve diger ¢calisanlarin eylemleri igcin sorumluluk

ve hesap verebilirlik duygusunu hisseder.
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o Calisanlar herhangi bir tepki kaygisi duymadan gériis ve diigiincelerini

agik bir sekilde ifade edebilir.

. Yoneticiler, calisanlardan bekledikleri davranis ve tutumlara kendileri de
ornek olur.
o Yoneticiler, zor kararlar alirken diiriistliigiin onemini vurgular.

. Liderler, etik dis1 davramslara yol acgabilecek baski unsurlarinin
farkindadir.

o Liderler, baski unsurlari ortaya ¢iktiginda bu alanlarin belirlenmesi ve
gerekli diizeltmelerin yapiimasi icin yol ve yontemleri belirler.

Sisman (2014: 127), ise orgiit kiiltiiriiniin yonetilmesinde etkili olabilecek

faktorleri lizerinden ayrintili bir siralama yapmaktadir:

. Personel se¢cme siirecleri
. Sosyallesme siireci
° Hizmet i¢i egitim ve personel gelistirme ¢calismalari

o Rol modelligi

° Karsilikli iletisim ve bilgilendirme sistemi

° Karar siireci ve olciitleri

o Orgiitsel yapida degisiklikler

. Orgiitsel strateji, politika ve prosediirlerde degisiklikler
. Performans degerlendirme olciitleri ve terfi siireglerinde degisiklikler
. Odiil tesvik sistemleri

J Kontrol sistemleri

. Fiziksel ¢cevrede yapilacak diizenlemeler

o Semboller (dil, hikaye, efsane, toren vb.)

° Kriz amindaki tutumlar ve ¢atisma yonetimi

. Zaman yonetimi

o I;s rotasyonu
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Yiyit (2017), uluslararast literatiirden 20 farkl 6rgiit kiiltiiri modelini inceledigi
aragtirmasinda, toplamda 47 farkli 6rgiit kiiltlirii boyutu tespit edildigini belirlemistir.

Bunlar arasinda en sik kullanilan boyutlar su sekilde siralanmaktadir:
o Risk
o Bireysel odaklanma
o Cevre/cevreye uyum
o Degerler
. Grup ici iletigim
o Otorite-otorite yapist
° Amaclar
. Orgiit yapisi
o Denetim/kontrol mekanizmasi
o Yetki
. Rekabet

Kurumsal kiiltiir boyutlar1 belirlenirken, organizasyonlarin karsilagabilecekleri
kiltlir riski tlirleri ilizerinden de boyutlandirma yapilabilecektir. Calisan tutum ve
davraniglart ile kurumun degerleri arasindaki uyumsuzluk farkli sekillerde ortaya
¢ikabilir ve kurumlar agisindan farkli riskler barindirabilir. Bu agidan bes farkli kiiltiir

riski tlirli say1labilmektedir (Mamut, 2021).

o Uygunluk Riski: Kurumun basta yoneticiler olmak iizere galisanlarin
demografik o6zellikleri ile miisterileri 6zelliklerinin benzesmesi; kurum
calisanlarinin goriislerini rahat bir sekilde agiklayabilme imkanlar1 gibi

unsurlar bu risk tanimina girmektedir.

o Parcali Yapr Riski: Kurum igerisinde fazla sayida alt-kiiltiir olup
olmadiginin ve bu alt-kiiltiirler arasinda bir kopukluk olup olmadiginin

incelenmesini gerektirmektedir.

. Olgek Riski: Kurumun olabilecek en etkin sekilde calisip ¢alismadigimin
ve ekip biiyiikliigiiniin asiriya kacip kagmadigimin degerlendirilmesi bu

risk kapsaminda yer almaktadir.
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o Yipranma Riski: Ekip igerisinde hangi calisanlarin yipranma riskiyle karsi
karstya bulundugunun belirlenmesi ve bu kisilerin yerini doldurabilecek

saglikli bir sistem kurulmas1 gerekmektedir.

. Duraganlik Riski: Calisanlarin yeni fikirler gelistirmeye devam ettiginden

emin olmak gerektigini ifade eden risk tiiriidiir.

Kiiltiir risklerini farkli sekillerde veya isimlerde gruplandirmak elbette miimkiin
olabilecektir. Burada dikkat edilmesi gereken unsur, kurumun kiiltiir riskini goz ardi

etmeden siirekli bir sekilde gozetim altinda tutmasi gerekliligidir.

Kurumsal kiiltiirtin ve kiltiir risklerinin Ol¢limlenmesi icin ¢esitli modeller
Onerilmektedir. Gelisen is yapma sekilleri ve degisen ihtiyaglar bu modellerin
giincellenmesi ihtiyacin1 da kuskusuz beraberinde getirecektir. Kurumsal kiiltiir

yonetiminin denetim altinda tutulmasi bu agidan 6nemlidir.

Cameron and Quinn (2017: 140), birgok orgiit kiiltiiriinlin holograma
benzedigini belirterek, “Hologramin her parcasi bir digerinden farklilasan o6zel
bilgiler icerir. Fakat ayni zamanda her parc¢a biitiiniin tekrar olusturulabilecegi ortak
bilgiyi de icerir” yorumunu yapmaktadir. Kiiltiir degerlendirmesinde boyutlandirma
yapilirken de bu karsilikli etkilesimli yap1 g6z ard1 edilmemelidir.

Ayrica degisen kosullar, kurumlarda kiiltiir kavraminin igeriginin de
degismesine yol a¢maktadir. Kiiresellesen ve teknolojiyle biitiinlesen giiniimiiz
diinyasinda, orgiitiin teknolojiyle iliskisi ve orgiitiin global ayak izi de kiiltiir unsurlar

arasinda yer almalidir.
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3. KURUMSAL KULTUR DENETIMi

Gegtigimiz ¢eyrek yiizyil igerisinde Enron ve WorldCom gibi global capta
yasanan sirket skandallar1 ve ardindan 2008’de ABD’li yatirim bankasi Lehman
Brothers basta olmak {izere yasanan sirket ve finansal piyasa ¢okiisleri kurumlardaki
i¢c kontrol sistemlerinin ve i¢ ve bagimsiz denetim ¢aligmalarinin yeteri kadar etkin
yuriitillemedigini ve hata, hile ve yolsuzluklar1 Ongdérmeyi saglayacak uyari
sistemlerinin olusturulamadigin1 gdstermistir. Bu olaylar ile i¢ kontrol ve kurum
kiiltiirii arasinda somut bir bag bulundugu sdylenebilecektir (Pfister, 2009: 1). Isletme
skandallarinin derinde yatan nedenlerine bakildiginda, Enron 6rneginde oldugu gibi
calisanlarin yeteri kadar bagimsiz olmamasi veya WorldCom 6rneginde oldugu gibi
yolsuzluk tutumlar1 gibi kiiltiirel faktorlerin ortaya ¢iktigi goriilmektedir (Ma'ayan ve
Carmeli, 2016).

Isletmelerde yasanan hata, hile veya yolsuzluklarin biiyiik kisminin
temellerinde, bu kurumlarin gii¢lii ya da bagarili bir kurumsal kiiltiiriiniin bulunmamasi
(Bircan, 2018; Roth, 2017; ITA Australia ve digerleri, 2017; CIIA, 2014) yatmaktadir.
Kurumsal kiiltiirdeki bu zayifliklar kimi zaman {ist yoOnetim anlayisindaki
bozulmalardan kimi zaman da bireylerin kurum ilke ve degerlerine aykiri
davraniglarindan kaynaklanmig olabilmektedir (CIIA, 2016: 5).

I¢inde bulundugumuz yiizy1lin baginda yolsuzluk ve hile odakl1 yasanan krizler
ardindan hem kamuoyu nezdinde farkindaligin yilikselmesine, hem de diizenleyici
kurumlarin daha sert 6nlemler almasina neden olmustur. Buna karsin kurumlarda etik
dist davraniglarin halen devam ettigi ve oOzellikle zayif kiiltiirel ortamlarin bu tip
davraniglar1 besleyebilecegi diisiiniilmektedir. Denetim sirketi Ernst & Young’un
Avrupa, Ortadogu, Hindistan ve Afrika’ya yonelik yaptig1 2017 yolsuzluk anketinin
sonuglari, bugiiniin is ortaminda ¢alisanlar arasinda etik disi davraniglarin ve
giivensizligin halen temel karakteristik 6zellikler oldugunu ve bu durumun 6zellikle
geng jenerasyonlar arasinda daha yaygin oldugunu ortaya koymaktadir (Ernst &
Young, 2017: 16). Kasim 2016-Ocak 2017 déneminde Avrupa, Ortadogu ve Afrika



bolgesinde 41 tilkeden 4,100 katilimer ile yapilan ankette, katilimcilarin yaklasik beste
biri kariyerlerinde ilerlemek i¢in etik dig1 uygulamalara yonelebilecegini belirtirken,
beste ikisi ise is arkadaslarinin kariyerlerinde ilerlemek icin etik disi davraniglara

yonelebilecegini ifade etmistir.

2007/2008 krizinin ardindan finansal hizmetler sektoriine iliskin uluslararasi
denetim standartlarinin giiglenmesi yoniinde bir kani olusmus, bunun iizerine
Chartered Institute of Internal Auditors (CIIA) tarafindan Temmuz 2013’te finansal
hizmetler kodu yaymlanmistir. Yayinlanan bu kodda, orgiitiin siire¢ ve eylemlerinin
degerleri, etik kurallari, risk istah1 ve diger politikalariyla uyumlu olup olmadiginin i¢
denetim tarafindan degerlendirilmesi gerektigi vurgulanmistir (Simpson, 2017). Eyliil
2017°de giincellenen bu Finansal Hizmetler Kodu’nun I¢ Denetim Kapsam: bashikl
altinct1 maddesinde i¢ denetim kapsaminda yer almasi gereken alanlar arasinda

Orgiitiin Risk ve Kontrol Kiiltiirii bashg: ile su ifadeler yer almaktadir (CIIA, 2017):

I¢ Denetim orgiitiin risk ve kontrol kiiltiiriinii de kapsami igerisine
almaldr. Bu kapsamda orgiitiin siireglerinin  (Ornegin degerlendirme ve
ticretlendirme), eylemlerinin (Ornegin karar verme), yonetim tarzimin ve orgiit
capinda gézlenen davraniglarin kurumun degerleri, etik kurallar, risk istahi ve

politikalariyla uyumlu olup olmadigimin degerlendirilmesi gerekmektedir.

I¢ denetim ayrica, tiim yonetim diizeylerinin risk yonetimi ve i¢ kontrole
karst tutumlarim ve yaklasimlarini masaya yatirmali ve degerlendirmelidir. Bu
kapsamda, yonetimin bilinen kontrol zaaflarina karst onlemleri ve yénetimin

kontroller iizerindeki diizenli degerlendirmeleri yer almalidir.

Kurumlarda yagsanan krizlerin ¢ikis noktasinin da, ¢calisanlardan kaynakli hata ve
hileler ile iletisim eksiklikleri oldugu goriisii bugiin kabul edilen bir goriis halini
almigtir (Ertugrul, 2013). Bununla birlikte kiiltiir denetiminin kurumlar arasinda
yaygimligi konusunda halen yetersiz kalindigi goriilmektedir. Hofstede’nin kiltiir
siniflandirmasinin yer aldigi iilkeler indeksi ile Diinya Bankas1 tarafindan yayimlanan
ve Kaufman tarafindan derlenen Kurumsal Yolsuzluk/Etik indeksini temel alan ve
muhasebe hileleri ile kiiltiir arasindaki iliskiyi inceleyen bir aragtirmada (C.T. Kaya ve

Okten, 2014), Tiirkiye’ye ait bulgularda, gii¢ aralifi ve belirsizlikten kaginmanin
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yiiksek oldugu Tiirkiye’de hem muhasebe hilelerinin yiiksek seviyede oldugu hem de

kurumsal yonetim degerlerinin oldukea diisiik ¢iktig1 sonucuna varilmistir.

CIIA (2016), kiiltiir denetiminin kapsami, uygulamalari, yontemi ve unsurlari
gibi hususlarda arastirma yapmak ilizere Kasim/Aralik 2015 doneminde i¢ denetim
yoneticileri arasinda (922 i¢ denetim yoneticisinden 220 katilim saglanmistir) bir anket
calismas1 gergeklestirmis; denetgiler, akademisyenler ve diizenleyiciler gibi i¢
denetimin diger aktorleri ile derinlemesine gorligmeler yapmuis; iist diizey yoneticiler
ve denetim komitesi baskanlari ile yuvarlak masa goriismeleri diizenlemis; sonug ve
degerlendirmelerini de 2016 tarihli Organisational Culture: Evolving approaches and
embedding and assurance isimli raporunda ag¢iklamistir. Bu raporda katilimcilarin
yaklagik dortte birlik bir kismi kiiltiir denetimine yer vermedigini belirtirken; %20’ye
yaklasan bir kismu ise kiiltiir denetimi yapmamakla birlikte gelecek sene planlarinda
kiiltiir denetimine yer verdiklerini bildirmistir. Katilimcilarin yarisindan fazlasi ise
kiiltiir denetimi yaptiklarim1 belirtmistir. Bunlardan biiyiik kismi kiiltiir denetimini
standart i¢ denetim faaliyetlerinin igerisine yerlestirirken, bir kismi ise ayr1 bir kiiltiir

denetimi gerceklestirdiklerini ifade etmistir (CIIA, 2016).

Calisanin ilk iki ana bolimiinde i¢ denetim ve kurumsal kiiltiir konular1 ele
alimmistr. Bu boliimde ise i¢ denetimin amag ve hedefleri dogrultusunda kurumsal
kiiltiir denetimine iliskin degerlendirmelere yer verilecektir. Bu kapsamda 6ncelikle
kurumsal kiiltiir ile i¢ kontrol iligkisi tartisilacak, kurumsal kiiltiir yonetiminde ic¢
denetimin roliine yer verilecektir. Ardindan i¢ denetim unsuru olarak kurumsal kiiltiire
yer verilerek kurumsal kiiltiir denetiminin konusu, teknikleri ve basar1 faktorleri ele
alinacaktir. Son olarak ¢alismanin temelini olusturan kurumsal kiiltiir modeli

aciklanacak ve modelin boyutlar1 ayrintili bir sekilde ele alinacaktir.

3.1. KURUMSAL KULTUR VE iC KONTROL ILISKIiSI

I¢ denetim Kurumsal kiiltiir ile i¢ kontrol arasinda ¢ift tarafli bir iliski
bulunmaktadir (Pfister, 2009: 3). i¢ kontrol faaliyetleri, kurumsal kiiltirden hem
etkilenir hem de kurumsal kiiltiirii bizzat etkiler. I¢ kontrol faaliyetlerinin etkinligini

degerlendirme fonksiyonu olan i¢ denetim kapsaminda kurumsal kiiltiir
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degerlendirmesi yapildiginda, oncelikle i¢ kontrol ve kiiltiir arasindaki iligkin

incelenmesinde yarar goriilmektedir.

Etkin bir i¢ kontrol saglanabilmesi i¢in, kurum calisanlarinin i¢ kontroli ne
sekilde yirittiikleri, yani c¢alisanlar tarafindan i¢ kontroliin gilinliikk ¢aligmalari
sirasinda nasil tasarlandigi, uygulandigi, korundugu ve izlendigi sorunu biiyiik bir
onem tasimaktadir. Bu nedenle kurumsal kiiltiir, i¢ kontrol agisindan biiyiik 6nem

tasimaktadir (Pfister, 2009: 22).

Ayrica etkin bir kontrol sistemi saglanabilmesi i¢in, tiim kurum calisanlarinin
ayni anda ve bir biitiinliik icerisinde kontrol islemlerini slirdiirmesi 6nemli olup, i¢
kontrol faaliyetleri agisindan tiim personelde farkindalik yaratilmasi ve aktif bir
sekilde bu siirece katilimlarinin saglanmasi gerekmektedir (Yurtsever, 2015). Bu
noktada kurum kiiltiirii devreye girmektedir. i¢ kontroliin, kurumsal kiiltiiriin i¢inde

benimsenen bir faktor haline gelmesi 6nem tasimaktadir.

Etkin bir i¢ kontrol saglanabilmesi, temel olarak bu kontrolii gergeklestirecek
kurum ¢alisanlarina baglidir (Pfister, 2009: 73). Bir kurulus, tiim ¢alisanlari tarafindan
benimsenen saglam bir organizasyon kiiltiirii olusturabildiginde, ¢alisanlarin ‘Nasil
davranmaliyim? Ne yapmaliyim? Nasil giyinmeliyim? Nasil konugmaliyim?’ gibi
tereddiitlere diismesini 6nlemis olacaktir (Utkucu, 2017: 34). Dolayisiyla gii¢lii bir
kurum kiltiirii, etkin bir i¢ kontrol sistemi olusturulmasi ve siirdiiriilmesi hususunda
calisanlarin motivasyonunu artiracak, herhangi bir dis miidahaleye gerek kalmadan i¢

kontroliin kurum ¢apinda benimsenmesini saglayacaktir.

Gilicli bir kurumsal kiiltiir, ¢alisanlar icin adeta yazili olmayan kurallar
saglamaktadir. Hukuken yasal olsa dahi istenmeyen bir davranis kurumsal kiiltiir
icerisinde ¢alisanlarca benimsenmis ise, kurum personeli maddi bir yaptirimi olmasa
dahi bu davranistan kagiacaktir. Dolayisiyla kurumsal kiiltiir, i¢ kontroliin etkin bir

araci olarak gorev yapacaktir.

I¢ kontrol ve kurum kiiltiirii arasindaki iliskinin temeli, i¢ kontrol unsurlarindan
Kontrol Ortami1 unsuru iizerinden aciklanabilir. Kontrol ¢evresinin degerlendirilmesi
aynt zamanda kurumsal kiiltiirlin islerliginin de mercek altina alinmasi anlamina
gelmekte; kurumsal kiiltiire iliskin problemler COSO modelinin ilk unsuru olan

kontrol ¢evresinden baglayarak tiim organizasyonu etkileyebilmektedir (Bircan, 2018).
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I¢c kontroliin temel unsuru olarak kabul edilen Kontrol Ortamu, i¢ kontrol
faaliyetlerinin yiiriitiilmesine zemin hazirlayan standartlar ile siire¢ ve yapilarin

biitiiniint ifade etmektedir (COSO, 2013).

COSO modelinde kontrol ortami unsurunun bilesenleri 1. Etik Degerler ve
Diiriistliik, 2. Misyon, Organizasyon Yapisi ve Gorevler, 3. Personelin Yeterliligi ve
Performansi, 4.Yetki Devri olmak tizere dort ana baslik altinda belirlenmektedir (T.C.
Maliye Bakanlig1 Biit¢e ve Kontrol Genel Miidiirliigii, 2014).

Giiner (2010), bir kamu kurumunda kontrol ortaminin degerlendirilmesine
yonelik gelistirdigi Kontrol Ortami Degerlendirme Kriterlerinde (KODEK), COSO
modelini baz alarak yedi ana baslig1 alt basliklara ayirmak suretiyle 347 kriter
belirlemistir. Bu modelin ana bashiklar1 1. Bilgi Akis1 ve Iletisim, 2. Bilisim
Uygulamalari, 3. Etik Degerler, 4. insan Kaynaklari Y&netimi, 5. Kurumsal

Performans Yo6netimi, 6. Stratejik Yonetim, 7. Siire¢ Y Onetimidir.

Ic kontrol unsurlarindan kontrol ortammm bilesenlerinin, kurumsal kiiltiir
bilesenleri ile paralellik gosterdigi agik bir sekilde goriilmektedir. I¢ denetim
acisindan da giiclii bir kontrol ortamu, risklerin azalmasi, dolayisiyla denetimde zaman
ve maliyet agisindan tasarruf saglanmasi anlamina gelecektir; dolayisiyla giiglii bir
kontrol ortami, etkin bir i¢ denetimin Oniinii agan bir faktordiir.

I¢ denetcinin, bir organizasyona ve yiiriittiigii faaliyetlere iliskin riskleri teshis
edebilmesi ve dogru degerlendirebilmesi i¢in, bu organizasyonun kiiltliriinii ve i¢

kontrol sistemini tam olarak anlamasi biiyiik dnem tagimaktadir (llie ve Riza, 2018).

Pfister (2009: 54), i¢ kontrole yonelik COSO, COCO ve Turnbull modellerini,
orgiit kiiltliriiniin i¢ kontrol agisindan 6nemini kabul etmelerine karsin, kiiltiiriin i¢
kontrolii nasil etkiledigi ve i¢ kontroliin de kurum kiiltiirii ne sekilde etkileyebilecegi

yoniinde sistematik bir goriis sunmamakla elestirmektedir.

Pfister, 2009°da yayimlanan Etkin Bir I¢ Kontrol I¢cin Orgiitsel Kiiltiir Yonetimi:
Uygulamadan Teoriye isimli kitabinda, i¢ kontrol ve orgit kiiltiirii kavramlarinin
birlikte etkilesimini inceleme altina almaktadir. Bu ¢alisma, orgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol
iliskisine dair ¢aligmalar i¢in bir baslangi¢c noktasi olarak goriilmektedir (Hartmann,
2011). Yakin donemde ozellikle bat1 diinyasindaki finansal kuruluslarin birbiri ardina

yasadig1 c¢okiislerle birlikte, bu cokiislerin i¢ kontrolle ve kurumsal kiiltiir ile bir
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baglantisi olabilecegi sorunsaliyla yola ¢ikan Pfister, Isvigre ve ABD’de 21 sirketin
iist diizey yoneticileriyle gerceklestirdigi yar1 yapilandirilmis anketlerle veri toplama
yontemini segmistir. Iki asamali anket ydntemiyle, ilk asamada sirketlerin i¢ kontrol
meselelerinin anlasilmasina dair sorular sorulmus; ikinci asamada ise katilimcilardan,
basarilt ve basarisiz bir kontrol sisteminin nedenlerine ve belirleyicilerine iliskin
goriislerini belirtmeleri istenmistir.

Sekil 11: Pfister'in Kontrol ve Kiiltiir Diyagrami

Cikti

Girdi Kara Kutu

Kontrollin

L Etkinlik
OrgUtSE| Derecesi

KUItur (Basarili/Basarisiz

Kontrol)

Etkin Bir Kontrol

icin Gerekli
Unsurlar

(ilke ve Uygulamalar)

Kaynak: (Pfister, 2009: 162)

Orgiitsel kiiltiirii bir kara kutu olarak degerlendiren Pfister, ampirik ve teorik
calismalar1 sonucunda, “Etkin Bir Kontrol Igin Kontrol ve Kiiltiir Cergevesi”
olusturmustur. Buna gore etkin bir kontrol i¢in gerekli unsurlar tice ayirmistir: 1.
Kapatici Unsurlar, 2. Agict Unsurlar ve 3. Giliglendirici Unsular. Kapatict Unsular
calisanlar agisindan net sinir ¢izen ve organizasyonun kiiltiirtinde kabul edilemeyecek
tutum ve davraniglar1 belirlerken; Agict Unsurlar kontrol faaliyetlerinde c¢alisanlara
belirli Olcliye kadar oOzgiirliik tanimakta ve kiiltiiriin gerektiginde degisiklige
ugrayabilmesinin Onilinii agmaktadir. Glig¢lendirici Unsurlar ise Kapatict ve Agici
Unsurlarin icerigini giiclendirerek daha kuvvetli bir kurum kiiltiirii olusturulmasina
hizmet etmektedir. Etkin bir kontrol sistemi i¢in bu unsurlarin optimal karmasinin

bulunmasi gerekmektedir.

Pfister (2009: 178) ayrica, orgiitsel kiiltiiriin i¢ denetim kapsaminda giivence ve
danmigsmanlik hizmetleri igerisine daha sistematik bir sekilde entegre edilebilmesi i¢in
bir erken uyari sistemi kurulmasini 6nermektedir. Boylesi bir sistem, orgiitsel kiiltiiriin

ideal kiiltiir Ogelerinden sapmast halinde, Onceden uyar1 verebilecek sekilde

107



tasarlanacaktir. Ayrica denetciler, i¢ kontroliin kiiltiirel 6gelerini sistematik bir sekilde
degerlendirme firsati bulacaklarindan, bu sistem yolsuzluk, hata, hile vb. durumlara

kars1 etkili bir 6nleyici olacaktir.

3.2. KURUMSAL KULTUR YONETIMINDE iC DENETIMIN ROLU

Organizasyon ve yonetim kavramlart birbirini tamamlayan unsurlardir. Bir
yerde Orgiitlin varlifindan soz ediliyorsa, orada ydnetimden de sz edilecektir
(Sisman, 2014: 23).

Kurumsal kiiltiiriin organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi ve karlilig1 tizerindeki
etkisi tartigmasiz bir gergek olarak ortaya ¢ikarken, kurumsal kiiltiir yonetiminin kim

ya da kimlerin sorumlulugunda oldugu sorusu giindeme gelmektedir.

Temel olarak yonetim kurullar1 ve iist diizey yoneticiler, kurum igerisinde
gormek istedikleri deger ve davranislart ortaya koyarak kurum kiiltiiriinii tanimlama

ve analiz etme sorumlulugunu tagimaktadir (CI1A, 2016: 3).

Bir organizasyonun kurumsal yonetime kars1 bakis agisini, miisterileriyle olan
iligkilerini, kurum i¢in 6nemli olan seyleri bir baska ifadeyle degerlerini, ¢alisanlarina
kars1 tutum ve davranislarini, olumsuz olaylar karsisindaki tutumunu ve rakiplerine
kars1 davraniglar1 ile toplum igerisindeki tutumlarini incelemek o organizasyonun

kurumesal kiiltiirii hakkinda 6nemli bilgiler verecektir (1A, 2016b).

Giicli bir kiiltiir olusturulmasinda ve etik acidan saglam bir c¢ergeve
olusturulmasinda yo6netim kurulu ve {iist yOneticilerin yaninda insan kaynaklar
departmani ile i¢ ve bagimsiz denetime de sorumluluk diismektedir (Chartered

Accountants Australia New Zealand ve digerleri, 2017:5).

Organizasyon igerisinde kurumsal kiiltiiriin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve
belirlenen ilke ve degerlerin organizasyon tarafindan benimsenmesi kurum
yonetiminin sorumlulugundayken; i¢ denetim kurumsal kiiltiiriin bilesenlerini
denetleyebilecek bir yaklasim gelistirmekle sorumlu olup, bdylece kurum yonetiminin

sorumlulugunu hafifleten bir gorev iistlenmektedir (Bircan, 2018).

Orgiit kiiltiiriiniin yerlesmesi ve izlenmesi {ist yénetimin sorumlulugunda olup;

i¢ denetim de iist yonetimin giivence kaynaklarindan biri olarak konumlanmaktadir. I¢
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denetim biriminin kurum igerisindeki “i¢erideki yabanci” (inside-outsider) rolii, orgiit
kiiltiiriine dair verilecek giivencede 6nem teskil edecektir. igerideki yabanci kavramu,
i¢ denet¢inin hem kurum igerisinde yer almasi hem de objektif ve tarafsiz bir konumda
bulunmasi anlam1 tagimaktadir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken husus, glivence
konusu orgiit kiiltiirii oldugunda klasik denetim konularindan farkli olarak oOrgiit
kiiltiiri denetiminde goriis farkliliklar1 ve gri alanlar olabilecegi hususunun hem
yonetimce hem de denetim kadrosunca kabul edilmesi gerektigi hususudur (CIIA,

2016: 3).

Kiiltiir yonetimine iliskin asagidaki Tablo 6’da belirtilen gérev tanimlarinda da
goriilecegi iizere, i¢ denetim birimi kurumsal kiiltiirii yonetmekle ya da izlemekle

degil, kurumsal kiiltiirin nasil yonetildigini ve izlendigini degerlendirmekle

yiiklimliidiir.
Tablo 6: Kurumsal Kiiltiir Yonetiminde Gorev ve Sorumluluklar
Birim Gorev/Sorumluluk
Yonetim tarzini ortaya koymaktan ve organizasyonun etik
Yoénetim Kurulu gercevesini olusturmaktan sorumludur.

Yonetim kurulu tarafindan ortaya konmus olan ideal kiiltiiriin kurum
icerisinde yerlesmesinden ve izlenmesinden sorumludur. Kiiltiir

Yonetim Kadrosu acisindan liderlik gostermeleri beklenmektedir.

Organizasyonun etik ¢ergevesine uygun bir kurumsal kiiltiir
saglamak amaciyla organizasyonel degisim programlari
diizenlemeleri ve ayrica ise alim, oryantasyon, egitim, performans

Insan Kaynaklan yonetimi, iicretlendirme ve insan kaynaklari uygulamalartyla

Departmam calisanlarin etik ¢erceveye uyum gostermesini saglamalari
gerekmektedir.
Kurumsal kiiltiiriin nasil yonetildigi ve izlendigi hususunu
. . degerlendirmekle sorumlu olup; mevcut kurumsal kiiltiire iligkin
I¢ Denetim

bagimsiz bir goriis sunabilecek bir birimdir.

Kurumun mali ig ve islemlerinin yasal yiikiimliiliiklere uygunlugunu
bagimsiz bir gozle degerlendirmekte ve risk yonetimi de dahil olmak
tizere kurumsal yonetim ve i¢ kontrolleri hakkinda denetim
komitesine degerli ve objektif bir degerlendirme sunabilmektedir.

Bagimsiz Denetim

Kaynak: (Chartered Accountants Australia New Zealand ve digerleri, 2017, s.5)’den uyarlanmustir.

IIA’nin (2016¢: 11) i¢ denetim meslegine iliskin giincel misyonu “Temel olarak,

i¢ denetimin misyonu kurumlara risk-temelli ve nesnel giivence, tavsiyeler ve i¢goriiler
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sunmak suretiyle kurumsal degeri artirmak ve korumaktir” seklinde tanimlanmaktadir.
Ic denetim misyonuna icgdrii sunulmasi (providing insights) fonksiyonun da
eklenmesi kiiltir denetimi ile yakindan iligkili goriilmektedir (CHA, 2016: 11).
Icgoriileri de iceren bir denetim metodolojisi gelistirebilmek igin, denetcilerin orgiit
icerisinde hakim olan kiiltiirii dogru bir sekilde anlamasi gerektigi vurgulanmaktadir.
CIIA’nin bu yaklagimi, i¢ denetim misyonunun Ortiilii de olsa kiiltiir denetimini de

igerdigi yorumuna gotiirebilmektedir.

Kiiltiir denetiminde i¢ denetimin rolii, orgiitiin kiiltiir ve degerlerinin risk
yapisiyla uyumlu olup olmadigi ve uygulamada 6rgiit ¢apinda gercekten var olup
olmadig1 yoniinde yonetim kuruluna bagimsiz tavsiye ve giivence vermek olarak

ozetlenebilmektedir (CIIA, 2016: 12).

Kurumsal kiiltiir denetimi, i¢ denetimin danismanlik fonksiyonu kapsaminda ele
alindiginda, i¢ denet¢inin kiiltliir degerlendirmesi yaparken yetki sinirlarinin digina
¢itkmamast Onemlidir. Danigmanlik hizmetlerinde i¢ denet¢inin yOnetsel bir
sorumluluk altina girmemesi ve sadece denetim sonugclar ile sinirli kalmasi esastir
(Kurnaz, 2020: 40). Bu agidan degerlendirildiginde, kurumsal kiiltiir degerlendirmesi
yapan ve elde ettigi bulgu ve degerlendirmeleri yonetime sunan i¢ denetginin
sorumlulugu burada sona erecek, elde edilen sonuclar dogrultusunda atilacak adimlar
yonetimin sorumlulugunda olacak ve 1i¢ denetciye herhangi bir sorumluluk

yiiklemeyecektir.

Burada hatirlanmas1 gereken temel unsur i¢ denet¢inin kurum igerisindeki
bagimsiz pozisyonun getirdigi avantajlardir. Kurum hakkinda derinlemesine bir goriis
sunabilecek kadar kurumun i¢inden olmakla birlikte, bagimsiz bir birim olarak ¢ikar
gruplarindan etkilenme olasiligt da en az olan konum gibi goriinmektedir

(www.icaew.com).

Bununla birlikte kurumsal kiiltiir yonetiminin sorumlulugu {ist yonetimde
kalmak iizere, i¢ denetimin sorumlulugu kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinligini

degerlendirmekle ve kurum kiiltiiriine dair goriis bildirmekle sinirlt kalmalidir.
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3.3. IC DENETIM UNSURU OLARAK KURUMSAL KULTUR

Literatiirde kurumsal kiiltiir denetimine iliskin ¢aligmalarin oldukg¢a kisitlt
oldugu gériilmektedir. I¢ denetim ve kurum kiiltiirii {izerine yapilan calismalar
genellikle kurumsal kiiltiiriin i¢ denetim faaliyetleri ve i¢ denetim faaliyetlerinin
etkinligi tizerindeki etkisini ya da davranigsal denetim baglaminda i¢ denetgilerin
kiiltiirel yapilariin/kiiltiirel kokenlerinin denetim faaliyetlerine etkisini arastirmaya

yonelik olup, bu dogrultuda yapilan ¢alismalarda 6nemli bulgular elde edilmistir.

Bu c¢alismada ise kurumsal kiiltiir ile i¢ denetim arasindaki iligkiye, kiiltiiriin

bizzat i¢ denetimin denetim konusu kapsamina girmesi bakis agisindan bakilacaktir.

Kiiltir denetimi kavraminin ilk kullanimlarindan birini Alan L. Wilkins
gerceklestirmistir. Kiiltliir denetimini Orgiitleri anlamanin bir araci olarak goren
Wilkins (1983), kiiltiirii anlamlandirmayi1 yoneticilerin bir rolii olarak degerlendirmis
ve kiiltiir denetimini “bir organizasyon igerisindeki gozlemlerden, hikayelerden, dil ve
davranmis kaliplarina gizlenmis olan temel varsayimlar: ortaya ¢ikarabilme sanati”

olarak tanimlamustir.

Diinya c¢apinda muhasebe yolsuzluklar1 kaynakli yasanan skandallar,
denetimden ge¢mis mali rakamlara giivenerek yatirim yapan yatirimcilar igin, ig¢
denetgilere olan giivenin azalmasina yol agmistir (Satava ve digerleri, 2006).
Dolayisiyla geleneksel i¢c denetim faaliyetlerinin yetersiz kaldigi goriilmiis,
organizasyonlarin tim paydaslarinin ¢ikarlarini savunabilmek adina i¢ denetcilerin

daha genis bir perspektiften denetim yapmalari ihtiyaci ortaya ¢ikmistir.

Isletmelerde hile, hata ve suiistimallerin 6nlenmesinde klasik denetim testleri
gibi geleneksel yontemler yetersiz kalmakta olup; ise alim siirecinde dogru personelin
istihdam edilmesinden baglamak iizere ¢alisanlarin hem “pasif takiplerinin” yapilmasi
hem de “proaktif siireclerin” yonetilmesini kapsayan bir dizi faaliyetle hata, hile ve
suiistimalle kars1 koruma saglanabilecektir (Pehlivanli, 2019: 292). Burada da kiiltiirel
faktorler on plana ¢ikmaktadir. Kurumsal yapi icerisinde saglikli bir kiiltiirel yap1
bulunmamasi, kurumu hile, hata ve suiistimallere agik hale getirebilecektir.

Dolayistyla i¢ denetim bu hassas konu iizerine mutlaka egilmelidir.
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Tiirkiye’de Borsa Istanbul hizmet endeksinde gerceklestirilen bir arastirmada
(Kiymik ve digerleri, 2015), hileli finansal raporlamaya bagvuran sirketler ile orgiit
kiltiirleri arasinda bir iliski bulunup bulunmadigi sorunu incelenmis ve bazi kiiltiir
tipleri agisindan hileli finansal raporlamaya basvuran ve bagvurmayan sirketler
arasinda anlamli fark tespit edilmistir. Kurumsal kiiltiir tiplerinin tespitinde Cameron
ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Modelini esas alan caligmada klan, hiyerarsi,
adhokrasi ve pazar tipi kiiltiir siniflar1 arasinda, finansal hileli raporlamaya basvuran
sirketler ile bagvurmayan sirketler arasinda adhokrasi ve pazar kiiltiir tipleri agisindan
anlamli bir farklilik bulundugu goriilmiistiir. Hileli finansal raporlamaya basvuran
sirketlerin yoneticilerinin organizasyonlarii adhokrasi tipi kiiltiire kiyasla pazar tipi
kiiltiire daha yakin gordiikleri tespit edilmistir. Caligmada ayrica, Gray tarafindan
gelistirilen muhasebe kiiltiir degerleri esas alinarak hileli finansal raporlamaya
bagvuran sirketlerin muhasebe kiiltiir yapilar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunup
bulunmadigi da arastirilmis ve sonucunda “gizlilige karsi seffaflik” ve “statiikoculuga
kars1 profesyonellik” muhasebe Kkiiltiir degerleri bakimindan hileli finansal
raporlamaya bagvuran sirketler ile bagvurmayan sirketler arasindaki farkliligin
istatistiksel agidan anlamli oldugu goriilmiistiir. Hileli finansal raporlamaya basvuran
sirketlerin gizlilikten yana oldugu ve ayrica profesyonel mesleki bilgilerini mesleki
uygulamalar ve diizenlemelerde kullanma arzularinin hileli finansal raporlamaya

bagvuramayan sirketlere kiyasla daha fazla oldugu tespit edilmistir.

Kiiltiirel unsurlar organizasyonlar agisindan agik bir sekilde risk tegskil
edebileceginden (Plamondon, 2017), bir organizasyonun hedeflerine ulasmada 6niine
cikabilecek engelleri 6ngérme fonksiyonuna sahip i¢ denetimin kurumsal kiiltiirii de

denetim kapsami icerisine almasi1 gerekecektir.

Kurumsal kiiltiiriin denetlenmesi, i¢ denetimde denetgilerin perspektifinin ve
denetim kapsaminin genisletilmesi anlayisinin bir parcast olarak dogmustur. Kiiltiir
denetimi, organizasyonlarda i¢ kontrole entegre bir parca olarak kurumsal kiiltiiriin i¢
denetgilerce olglimlenmesi ve izlenmesi esasina dayanmakta olup, kurumsal kiiltiir

calismalarinda i¢ denetgiye de sorumluluk vermektedir.

I¢ denetim kapsamina kurum kiiltiiriiniin de dahil edilmesi, kural bazli yaklagim

yerine ilke bazli yaklagimin bir sonucu olarak yorumlanabilecektir. Sin ve digerleri
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(2015), kural bazli denetim standartlarinda denetim siirecinin “nispeten tek tip
oldugunu, él¢eklendirilemedigini ve bunun sonucunda gereksiz laf kalabaligina” yol
actigimi ifade ederek; buna karsin ilke bazli denetim standartlarinin “riskin en fazla
oldugu alanlara yonlendirilebildigini, ol¢eklendirilebilir oldugunu ve kurumlara gore
ozellestirilebildigini” vurgulamaktadir. Kiiltiir denetimi de riskin bulundugu alanlarin
tespitine yonelik ve Ozellestirilebilir denetim anlayisinin sonuglarindan biridir.
Denetci, sadece kurallara ve yazili olarak belirlenen sorumluluklarmma uymakla
yetinmeyecek, ilke bazli hareket ederek denetledigi kurumun ger¢ek durumunu ortaya

koymak tizere kiiltiirel unsurlar1 da denetim alanlarina dahil edecektir.

Kurumsal kiiltiir denetimi, modern i¢ denetim tiirlerinden insan kaynaklari
departmani denetimi icerisinde de ele alinabilmektedir. Insan kaynaklar1 departmani
denetimlerinde ele alinacak siire¢ler genel olarak “egitim yonetimi; se¢cme Ve
verlestirme ve ise alim yonetimi; performans yonetimi; ticret yonetimi; sosyal
sorumluluk yonetimi; kurumsal kiiltiir, iletisim ve motivasyon yénetimi, terfi, gérev
degisikligi ve isten c¢ikis islemleri; iyilestirme ve gelistirme projeleri” olarak
siralanabilir (Pehlivanli, 2019: 248-249). Kurumsal kiiltiir bizzat denetime tabi
tutulacak siirecler arasinda yer almasiin yaninda, insan kaynaklar1 departmani
bilinyesinde gercgeklestirilen diger siireglerin de kurumsal kiiltiirii olusturan 6geler

arasinda yer aldig1 dikkat ¢gekmektedir.

Kurumsal kiiltiir, bir organizasyondaki bireylerin tutumlarina yansiyan
davranislar ve degerler biitiiniidiir. Ust yoneticilerin karar verirken yaptiklari tercihler,
kendi degerlerine, inanglarina ve normlarina iliskin goriislerini de yansittigindan,
kurumsal kiiltiirtin siirekli bir sekilde kendini yeniden ifade etmesini ve organizasyon
capinda beklenen davranis ve tutumlarin giliclenmesini saglayan unsur da, iist
yoneticilerin yaptiklar1 bu tercihler olacaktir (Schwartz ve Davis, 1981). Ust yénetimin
verdigi kararlarin ne 6l¢iide etkin oldugunu ve kurumun hedeflerine ulasma yolunda
ortaya ¢ikabilecek engelleri belirleme adma kurum kiltiiriniin aktif bir sekilde
denetlenmesi ve sonuglarinin raporlanmasi hem {ist yonetime hem de orta ve alt

kademe yoneticilere alinmasi gereken onlemler adina yol gosterici olacaktir.

Yukarida belirtildigi lizere i¢ denetimin iki temel fonksiyonu bulunmaktadir: 1.

Gilivence hizmetleri, 2. Danismanlik hizmetleri. Giivence hizmetleri kapsaminda
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kurum kiiltiiriine iliskin olarak temelde iki ayr1 giivenceyi vermesi beklenebilecektir.
Bunlardan biri yonetimce ortaya konan kiiltiiriin 6rgiit ¢capinda gercekten uygulamaya
kondugunun, gecerli oldugunun giivencesiyken; ikincisi ise ortaya konan kontrol
gergevesinin  saglamligi  konusunda giivence verilmesidir (CIHA, 2016: 5).
Danigmanlik hizmetleri kapsaminda da i¢ denetim 6rgiit kiiltiiriiniin kurum igerisinde

benimsenmesi hususunda yonetim kuruluna organize tavsiyelerde bulunabilecektir.

I¢ denetim, arzu edilen kurumsal kiiltiiriin istenen sekilde uygulamaya konulup
konulmadiginin degerlendirilmesinde, yani yazili politika, prosediir ve etik ilkelerde
belirtilen kurumsal kiiltiiriin organizasyondaki calisanlarin davranis ve tutumlarina
yansiy1p yansimadiginin ortaya konmasi ihtiyacina karsilamak tizere gorev yapacaktir

(Bircan, 2018).

Finansal, operasyonel ya da itibar riskleri mercek altina alindiginda, ¢ogu zaman
bu risklerin ana sebeplerinin tutum ve davraniglar etkileyen insan faktorii (bir diger
degisle soft kontroller) oldugu goriilmektedir. Bir organizasyon igerisindeki
stireglerin, risklerin ve genel olarak kontrol ortaminin dogru bir sekilde anlasilmasi ve
raporlanmasinda da denetim ve giivence hizmetlerinin énemli bir rolii oldugu inkar

edilemeyecektir (KPMG, 2018).

Bir kurulusun etkin ve verimli bir sekilde faaliyet gosterebilmesi ve hedeflerine
ulagabilmesi icin, calisanlarin ve yoneticilerin sadece yazili olan kurallara uymakla
yetinemeyecegi ortadadir. Kuraldis1 davranis ve tutumlardan sakinmanin yaninda,
kurulusu hedeflerine tasiyacak degerlere uygun davranmak biiyiik 6nem tagimaktadir.
Bu acgidan ACCA (2017), kiltiiriin temel olarak kurumun yazili politika ve
prosediirlerinde “yazili oldugu i¢in degil”, “yapilmasi gereken dogru sey oldugu i¢in”
dogru seyi yapmak anlamina geldigini vurgulamaktadir. Dolayisiyla kurumun
calisanlarindan yazili olsun ya da olmasin kurumun degerlerini igsellestirmeleri ve
bunu tiim tutum ve davraniglarina yansitmalar1 beklenmelidir. Kurum igerisinde her
bir olay karsisinda alinacak kararlar1 ve/veya tutum ve davraniglari tek tek belirlemek
olanaks1z olmakla birlikte, temel degerlerin yansitildig: bir ekip tiim olaylar karsisinda
kurumun kendisinden bekleyecegi karar1 ve/veya tutum ve davranisi gostermeye

azami sekilde yaklasacaktir.
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Tiim bunlar goz 6niine alindiginda ilke bazli i¢ denetim yaklagimi ¢ergevesinde,
kurumun i¢ denetim faaliyetleri kapsaminda kurumsal kiiltiir denetimi de yapmasi
gerckmektedir. Aksi halde i¢ denetim faaliyetleri, organizasyonlarda hata, hile ve
yolsuzluklarin kok nedenleri arasinda yatan temel kiiltiir risklerini gérmezden gelmis
olacaktir. Ilerleyen béliimlerde i¢ denetim perspektifinden kurumsal kiiltiir

denetiminin konusu, teknikleri ve basar1 faktorleri ele alinacaktir.

3.3.1. Kurumsal Kiiltiir Denetiminin Konusu

Kurumsal kiiltiir denetiminin yapilabilmesi i¢in oncelikle bu denetimin
kapsaminin belirlenmesi biiyiik 6nem tagimaktadir. Kiiltiiriin temel kaynaginin insan
oldugu (Dogan, 2013: 3) gbz 6niine tutuldugunda, kiiltiir denetiminin kapsami da insan

odakli olacaktir.

Gliniimiizde isletmelerin en onemli varliklarinin beseri sermayeleri oldugu
goriisti yaygin bir sekilde kabul géormektedir. Calisanlarin davranislarini sekillendiren
ise kurum kiiltiiriidiir. Dolayistyla kurumsal kiiltiir, kurumun en degerli varligindan ne
sekilde yararlanacaginin temelini olusturmaktadir. Kurumsal kiiltiir denetimi de
calisanlarin fiili algi, tutum ve davranislar ile arzulanan kiiltiir 6gelerinin birbirini

karsilay1p karsilamadigini sorgulayacaktir.

Kiiltiir denetimi, organizasyonun hangi kiiltiir sinifina girdigini arastirabilecegi
gibi, organizasyonun bireysel ya da toplu performansini etkileyebilecek Onemli
unsurlara gore boyutlandirmali bir yol da izleyebilir ve is yiikii algisi, rollerin agik bir
sekilde belirlenmesi, karsilikli iliskiler, takim caligmasi, baglilik, ahlak, kariyer

gelisimi vb. unsurlar farkli boyutlar olarak ele alinabilir (Fletcher ve Jones, 1991).

Kurumsal kiiltiir denetiminin ana hedefi, kurumda saglikli bir kiiltiir bulunup
bulunmadiginin ve saglikli bir kiiltiir olusumunu engelleyebilecek faktorlerin tespit
edilmesidir. Uzerinde ayrica ¢alisilmis olmasindan bagimsiz  olarak tiim
organizasyonlarin bir “kurum kiiltiirii” bulunmaktadir. i¢ denetimin buradaki amaci
kurumda “sagliklr” bir kiiltlir mii, yoksa “toksik” bir kurum kiiltiirii mii bulundugunu

tespit edebilmektir.
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Toksik bir kiiltiir, bir organizasyonda arzu edilen is yapma sekli ile gercekte
ortaya ¢ikan ig yapma sekli arasinda farkliligin bulunmasi seklinde tanimlanabilecektir

(bakimiz Sekil 12).

Sekil 12: Toksik Kurum Kiiltiirii Semast

=== TOKSIK KURUM KULTURU el

isleri Nasil Yapmamiz

i ?
Gerekiyor? Burada Isler Nasil Yapiliyor?

Kaynak: (Plamondon, 2017)

Toksik kurum kiiltiiriiniin tespit edilebilmesi igin, Oncelikle organizasyonda
istenen, arzu edilen kiiltiir unsurlarinin ortaya konmasi gerekecektir. Ardindan her bir
unsur i¢in organizasyondaki reel durumun tespitinin yapilarak aradaki farkin ortaya
konmasi, kurumda saglikli m1 yoksa toksik bir kiiltiir mii bulundugunu ortaya

c¢ikaracaktir.

Kiiltiir dogas1 geregi ¢cok yonlii ve karmasik bir kavram olmasi sebebiyle, kiiltiir
denetimi yapilirken oncelikle kiiltiiriin 6gelerini belirlemek ve gerektiginde bu 6geleri

de alt basliklara bolmek gerekebilecektir.

Calismanin ana basliklarindan olan kurumsal kiiltiir boliimiinde agiklanan kiiltiir

modelleri kiltiir denetiminde kullanilacak modellere kilavuz olabilecektir.

Kiiltiir denetiminin 6nciilerinden sayilabilecek ilk aragtirmalardan biri Kilmann
ve Saxton tarafindan gelistirilen ve ideal kiiltiir ile reel kiiltlir arasindaki farkin
Olglimlenmesini hedefleyen ve Kkiiltiirel normlar iizerine odaklanan Kilman-Saxton
Kiiltiir A¢1g1 Anketi aragtirmasidir. Kiiltiirel normlar, davranislar sekillendiren yazili
olmayan kurallar seklinde tanimlanabilir (Kilmann, 1982). Kilman-Saxton modeli dort
boyuttan olusmaktadir: 1. Is Destegi, 2. Is Inovasyonu , 3. Sosyal iliskiler, 4. Bireysel
Ozgiirliik (Kendall, 1993: 25).
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Sekil 13: Kilmann-Saxton Kiiltiir A¢ig1 Modeli

TEKNiIK UNSURLAR

is Destegi s inovasyonu

KISA VADE UZUN VADE

Sosyal iliskiler Bireysel Ozgiirliik

BESERI UNSURLAR

Kaynak: (www.kilmanndiagnostics.com)

Bunlardan Is Destegi normlari, organizasyonda etkinlige odaklanilarak bilgi
paylasimini ve diger gruplara yardimci olmayr &ngdormekteyken; Is Inovasyonu
normlari ise yeni seyler yapmayi, yaratict olmay1 ve yaraticiligin ddiillendirilmesini
destekleyen tutumlardir. Sosyal iliski normlar1 ¢alisma grubunda diger calisanlarla
sosyallesmesi ve arkadaslik ve igin ayni potada eritilmesine iliskin normlarken;
bireysel oOzgiirliik boyutu ise kisinin kendini ifade etmesine ve arzuladigi gibi

davranmasina iligkin normlar1 kapsamaktadir (Kendall, 1993: 25).

Ayrica zaman ve nitelik bakimindan da ayrima gidilmistir. Is Destegi ve Sosyal
Iligkiler gibi giinlik bazda etkili olan Ogeler kisa vadeli unsurlar olarak
degerlendirilirken; Is Inovasyonu ve Bireysel Ozgiirliik Uzun Vadeli unsurlar olarak
ele almmustir. is Destegi ve Is Inovasyonu kurumsal kiiltiiriin teknik normlarini, Sosyal

Miskiler ve Bireysel Ozgiirliik ise Beseri normlar1 olusturmaktadur.

ITA kiiltiir denetimine iliskin global perspektif ve goriis raporunda (2016b: 6),
kiltiir denetimi yapilirken mercek altina alinabilecek konu basliklarini agiklamis;
ancak i¢ denetcinin kiiltiir denetimi yaparken mutlaka kurumun kendi ¢evre, firsat ve
risklerini g6z Oniinde tutan ve organizasyonun kendi niteliklerine 6zgii bir planlama
yapmasi gerektigini vurgulamistir. IIA nin kiiltiir denetiminde 6rnek alinabilecek konu

bagliklar1 Tablo 7°de gosterilmistir.
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Tablo 7: Kiiltiir Denetiminde Konu Basliklar1

Ana Bashk incelenecek Alt Bashklar
. Calisanlarin organizasyondaki suiistimallere ve uygunsuz
davranislara iligkin gézlemleri ve bunlar1 raporlama egilimleri
. Calisanlarinin, i arkadaslarinin ¢evre ve kiiltiirlerine iliskin
algilari
Tatmin / Goriislerin  ® Calisanlarin, gii¢li bir yonetim bulunup bulunmadigina dair
ifadesi gorusleri
. Calisanlarin, yasal diizenlemelere ve etik programlara uygun
davranma ve bunun dnemine iliskin algilart
. Calisan ve miisterilere yonelik anket sonuclar1
. Miisteri sikayetleri
. Yeni ve mevcut ¢alisanlar igin, ¢alisanlarin organizasyondaki
gorevlerine gore sekillendirilen kapsamli bir egitim programi bulunup
L bulunmadig1
Egitim . Egitim siklig1 ve katilima dair dokiimantasyon

. Egitimlerin etkinligine degerlendirmek iizerine isletilen
mekanizmalar
. Orgiit icerisindeki usulsiizliikleri ifsa edenlerin ve haklarmin
korunmast
. Organizasyonun yasal sorunlar yasama sikligi

Uygunluk . I¢ denetim ya da diger birimlerce tespit edilen risk ve kontrol

sorunu sayist ile goniillii olarak agiklanan ve ¢aliganlarin kendilerince
tespit edilen risk ve kontrol sorunu sayisinin karsilastirilmasi

. Diizeltici 6nlemlerin zamanlamasi ve etkinligi
. Kurumun sosyal medya da dahil olmak iizere medyada negatif bir
olayla yer alma siklig1
. Kurallarin ihlali karsisinda uygulanan cezalarin uygunlugu ve
insan Kaynaklarn ~ tutarliigi
Uygulamalari, 3 Kotii niyetli olmayan hatalar karsisinda takinilan tutumlarin
Tesvik ve uygunlugu
Yaptirimlar . Personel degigim orant
. Isten cikis goriismeleri yapilip yapilmadigi; yapilmasi halinde

isten ayrilan personelin kurum igerisindeki olas1 usulsiizliiklere iliskin
farkindaligina dair sorulara yer verilip verilmedigi

Hassas Hususlarda
Kontroller

. Beceri — Uyum saglama ve 6grenme istekliligi

. Giiven ve aleniyet — takim c¢aligmasi, ¢alisanlarin sorun ¢6zmede
birbirine yardime1 olmasi ve glivenmesi

. Gigcli liderlik — 6rnek olarak liderlik etme

. Yiiksek beklentiler — hedefleri yiikseltme konusunda isteklilik

. Paylasilan degerler — dogru seyi dogru sekilde yapmak

. Yiiksek etik standartlar — diiriistliik, esitlik ve adalet

Kaynak: (1A, 2016b)
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I¢c denetim unsuru olarak orgiit kiiltiirii denetimi gerek yerli yazinda gerekse
uluslararas: literatiirde gorece yeni bir fenomen olmasi sebebiyle bu konudaki

uygulamalarin da heniiz sinirli sayida oldugu gozlenmektedir.

Kurum kiiltiiriiniin denetlenmesine iligkin az sayida yeni model gelistirilmekle
birlikte, kiiltiir denetiminde var olan kurumsal kiiltiir modellerinden de yararlanildigi

gozlenmektedir.

Onde gelen denetim sirketlerinden KPMG, kiiltiir denetimini de kapsayan “soft
kontroller” i¢in gelistirdigi bir modeli kullanmaktadir. Kurum kiiltiirii ile tutum ve
davraniglar1 etkileyen diger ilgili faktorlerin (bunu soft kontroller olarak
adlandirmaktadir), bir organizasyon igerisinde gercekten neler oldugunu anlamak

acisindan biiylik 6nem tasidigini vurgulamaktadir.

KPMG Netherlands ortaklarindan Prof. Muel Kaptein tarafindan gelistirilen ve
kurumsal kiiltiirti ve kontrol ortamu iizerindeki etkilerini anlamak, belirlemek, 6l¢cmek
ve izlemek ilizere kullanilan KPMG modeli sekiz ana unsurdan olugmaktadir
(www.kpmag/be):

o Netlik (clarity)

o Rol modellik (role modelling)

e Isteklilik (commitment)

. Basarilabilirlik (achievability)

o Seffaflik (transparency)

. Tartisilabilirlik (discussability)

o Hesap sorulabilirlik (call someone to account)

o Yaptirim (enforcement)

Bu sekiz ana unsur 1. Onleme, 2. Teshis, 3. Karsilik olmak iizere ii¢c ana eksen

uzerinde oturmaktadir.
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Tablo 8: KPMG Modelinin Ozeti

Amacg ilke Aciklama
. Kurallar, prosediirler ve istenen davranig sekilleri net ve
Netlik T
© anlagilabilir mi?
E Rol modellik Sirket yoneticileri galisanlar i¢in iyi birer 6rnek oluyor mu?
=
O Isteklilik Calisanlar, kurallara uyma konusunda istekli mi?
Basarilabilirlik Faaliyet ve hedefler gercek¢i mi?
Seffaflik C.a.ll}.sanl.a.rln tutum ve davraniglar diger ¢aliganlarca
goriilebiliyor mu?
122}
2
&
r
Tartisabilirlik C'%ills'?nla{, rahat bir sekilde gorus}gnm aciklayabiliyor ve
gordiikleri sorunlari ortaya koyabiliyor mu?
Hesap sorulabilirlik Yan!ls davraniglar karslslnda_g_ahsanlar bu davranisi
P sergileyenlerden hesap sorabiliyor mu?
z
5]
M

Istenen davranislar édiillendiriliyor mu? Istenmeyen

Y
aptirim davranislar cezalandiriliyor mu?

Kaynak: (KPMG, 2018)

Tablo 8’de 6zetlenen bu model 1. Kurum ¢apinda, 2. Siire¢ bazinda ve 3. Kok

Neden Analizleri olarak {i¢ farkli sekilde uygulanabilmektedir.

Ulkemizde orgiit kiiltiirii denetimine iliskin ilk &rnekler arasinda KPMG
tarafindan ING Bank i¢in gerceklestirilen Kiiltiirel Risk ve Kontrol Cevresi denetimi
gosterilebilir. ING davranislar1 ve ING degerlerini sembolize eden Turuncu Kodu
(Orange Code) mercek altina alan bu ¢aligma asagidaki asamalarda gergeklesmistir

(Bircan, 2018):

. ING Bank’in faaliyetlerinde ING davranis ve degerlerine iliskin
gozlemlerde bulunularak, denetim raporuna yapilan ekleme ile ING
Bank’in Turuncu Koda uygun faaliyet gosterip gostermedigine dair
denetim raporuna goriis bildirilmistir.

o ING Bank’ta yer alan temel kiiltiirel unsurlar gozlenerek temel neden

analizleri ile ¢alisma alan1 belirlenmistir.
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. ING Bank igerisinde kiiltiirel unsurlar 6ncelikle hiyerarsik yapida iistten
asag1 dogru icgiidiisel olarak degerlendirilmis, ardindan asagidan yukariya

dogru denetim plan1 ve temel neden analizleri ile incelenmistir.

o Elde edilen bulgular, raporlamay1 gerektirmeyen Onemsiz hususlar,
raporlamay1 gerektirmekle birlikte turuncu koda zarar vermeyen konular
ve turuncu koda zarar verecek hususlar olmak iizere ii¢ ayr1 simifta

degerlendirilmistir.

o Kurumsal kiiltiirle ilgili elde edilen bulgular ING Bank’in st diizey

yoneticileri ile tartigilmastir.

o Kurumsal kiiltiirle ilgili hususlarin denetim raporunda yer alma/yer
almama ve yer almasi halinde nerede yer almasi gerektigi hususlari

degerlendirilmistir.

o Uc aylik raporlarda tespit edilen benzer hususlar incelenerek sonuglar

denetim komitesine raporlanmustir.

o ING Bank denetim bulgularina iligkin olarak denetim personeline yonelik

egitim planlamasi yapilmistir.

Kurum kiiltiirii denetimine iliskin etkin modeller arasinda ACCA’nin (the
Association of Chartered Certified Accountants) 2012 yilindan itibaren ¢esitli iilke ve
sehirlerde 2.000’e yakin katilimci ile gerceklestirdigi arastirmalardan olusan Kiiltiir ve
Kurumsal Davranisi Yonetme girisiminin sonuglarina dayanarak ortaya koydugu
Kiiltiir-Yonetisim Araci da sayilmaktadir. Bu ara¢ ii¢ katmadan olusmaktadir. Ilk
katmanda Kurumsal Liderlik, ikinci katmanda Kurumsal Yonetisim Mercekleri ve
tiglincii katmanda ise Kurumsal Kurallar ve Yontemler yer almaktadir (ACCA, 2016).
Kurumsal liderlik katmani dort ana sorumluluk ilkesine dayanmaktadir: Yonetim
Yaklagimi (“Tone at the top”), 2. Misyon, 3. Performans Yonetimi. 4. Iletisim. Bu
sorumluluk alanlarin1 g¢evreleyen Kurumsal Yonetisim Mercekleri katmaninda ise
Orgiitsel Degerler, Risk Istah1 ve Seffaflik, Hesap Verebilitlik ve Giiven,
Strdiriilebilirlik, Ara Baglantilar yer almaktadir. Son katman ise Kurumsal

kurallardan ve yontemlerden meydana gelmektedir.
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Kuznetsova ve Kuznetsov (2017), sirketlerin karliligini ve siirdiiriilebilirligini
artirma amagcli bir kalite araci olarak kurumsal kiiltiirlin etkinligini artirma amaciyla
kurum kiiltiiriinii teshis etmek tlizere bir model gelistirmistir. Modelde Schein’in kiiltiir
modelinden esinlenerek {i¢lii bir yap1 tizerinden kurumsal kiiltiiriin teshis edilmesi
amagclanmustir: 1. Temel Varsayimlar, 2. Inanislar ve Degerler, 3. Gorsel Uriinler. I¢
ve dis cevre olmak iizere iki farkli bakis agisindan degerlendirme yapan ¢aligmada
kurumsal teshis siireci kurumsal kiiltiiriin teshis amacinin belirlenmesiyle baslamakta
ve ardindan kiiltiirii belirleyen gostergelerin se¢ilmesiyle devam etmektedir. Her bir
gosterge igin Olciimleme yontemleri ve ayrica her bir gostergenin agirligi tespit
edilmektedir. Bir kurumun zaman igerisindeki kiiltiir gelisiminin tespiti i¢in dinamik
degerlendirme yontemi kullanilirken, birden fazla kurumun optimal seviye bazinda
kiyaslanmasi i¢in ise standart degerlendirme yontemi kullanilabilecegi dngoriilmiistiir.
Kuznetsova ve Kuznetsov bu calismada (2017) gelistirilen modeli Ukrayna’da 11
sirket iizerinde uygulamis ve standart degerlendirme yontemini kullanmislardir. Her
bir kurumun her bir menfaat grubu i¢in ayri1 bir 6l¢ek kullanilmigtir. Her bir gosterge
kriterinin agirliginin belirlenmesi i¢in kurum igerisindeki agirliklarinin dl¢timlenmesi
yoluna gidilmistir.

Prudential Auditing Chartered Accountants’in Ernst & Young ile birlikte
gelistirdigi Kontrol Ortam1 Modelinde, 1. Liderlik, 2. Organizasyon, 3. Risk
Uygulamalar1 ve 4. Tesvik olmak iizere dort temel odaklanma alani {izerinde bir
denetim 6ngoriilmektedir. Bunlardan liderlik boyutu “dogru mesajin modellenmesi ve
calisanlara aktarilmasi” olarak tanimlanmaktadir. Organizasyon boyutunda “dogru
organizasyonel ¢evrenin kurulmasi” yer almaktadir. YOnetim yapist ve yetki-
sorumluluklar bu boyutun alt unsurlarini olusturmaktadir. Risk Uygulamalari
boyutunda “dogru risklerin alinmas1” odak noktasi olup, risk seffaflig1 ve risklerin
yonetimi bu boyut igerisinde degerlendirilmektedir. Tesvik boyutunda ise “dogru
motivasyonlarin saglanmasi” kontrol edilmekte yetenek yonetimi ve ddiiller bu

boyutun konulari arasinda yer almaktadir (Roth, 2017).

Kiiltiir denetimi modelleri dogas1 geregi kurumlarin kendi ihtiyag¢ ve yapilarina
gore Ozel olarak uygulanmasi gerektiginden, yeni modeller olusturulurken hangi

modellerin referans alinabilecegi sorusu giindeme gelmektedir. CIIA (2016: 7),
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kurumsal kiiltiire iliskin glivence hizmeti verecek olanlarin petrol/dogalgaz, havacilik
ya da niikleer gibi glivenlik hususunu bizzat stratejik riskleri arasinda bulunduran
sektorleri mercek altina almasi gerektigini vurgulamaktadir. Ciinkii bu tip sektorler
icin giivenlik riskleri etki ve olasilik bakimindan yiiksek ciddiyete sahip
bulundugundan, giivenlik risklerine iligkin orgiitsel tutum ve davraniglar1 yakindan
takip etmek zorunda bulunmaktadir — ki bu da bdyle sektorlerin, drgiit ici tutum ve
davranislar1 izleyecek sistem ve araglar gelistirmelerini saglamistir. Ornek olarak
Birlesik Krallik Askeri Havacilik Kurumu (Military Aviaion Authority), hava
giivenligi icin sektdre 6zel bir killtiir modeli gelistirmistir. Bu model 1. Deger ve
Davranig Unsurlari ile 2. Destek Unsurlar olmak tizere iki ana kategoride elemanlara
ayrilmistir. Deger ve Davranis unsurlar1 hava giivenligi kiiltiirii cergevesinde a. Yalin
Kiiltiir, b. Raporlama Kiiltiirii, c. Ogrenme Kiiltiirii, d. Sorgulama Kiiltiirii, e. Esnek
Kiiltiir unsurlarindan olusurken; Destekleyici Unsurlar ise a. Liderlik, b. A¢ik Iletisim
ve c. Efektif Karar Verme Siireci unsurlarindan meydana gelmektedir. Havacilik
giivenlik modeli, diger tiim sektorlerdeki kiiltiir degerlendirmelerinde gerceve olarak
kullanilabilecek ve sektoriin ve hatta kurumun kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda adapte
edilebilecektir. CI1A (2016: 9), buna 6rnek olarak bankacilik sektoriinde giivenlik ana
temasinin yerini miisteri hizmetleri gibi sektoriin temel degerlerinden birinin yer

alabilecegini belirtmektedir.

Kurumlarin yapisina ve arastirmalarin kapsamina gore kullanilan modeller ve bu
modellerde ele alinan unsurlar farklilik gostermekle birlikte, kurumsal kiltiir
denetiminde liderlik, etkin iletisim, karar verme, 6grenme, esneklik, yonetim anlayisi,
hesap verebilirlik vb. unsurlarin kurumsal kiiltiir denetiminde ortak unsurlar arasinda

yer aldig1 goriilebilmektedir.

3.3.2.  Kurumsal Kiltiir Denetim Teknikleri

I¢c denetim genis konu kapsami sebebiyle denetim tiiriine denetimi yapilan
organizasyonun yapisina, i¢ denetimin bu organizasyon icerisindeki
konumlandirilmasma ve i¢ denetim kaynaklarmma gore farkli denetim teknikleri

kullanabilecektir.
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I¢ denetim faaliyetleri kapsaminda en yaygin kullanilan teknikler arasinda sunlar

sayilabilir ISMMMO, 2015: 44):
. Sayim ve envanter
o Belge incelemesi
o Bilgi toplama
. Gozlem
o Dogrulama
. Karsilastirma
o Puantaj
e Analitik inceleme

Bu sayilan yontemler, kullanilabilecek tekniklerin genel ifadeleridir. Denet¢i,
denetim faaliyetinin bi¢imini, amaglarini, i¢erigini g6z dniinde tutarak bu tekniklerden

birini veya ¢ogu zaman birkagini kullanabilir.

Bircan (2018), kurumsal kiiltiir denetimini “organizasyon i¢erisindeki resmi ve
resmi olmayan unsurlardan etkilenen ve ¢alisanlarin kendi algilar: dogrultusundaki
tutum ve davramslarina gore gsekil alan kurumsal kiiltiiriin = 6lgiilmesi  ve

degerlendirilmesi faaliyeti” olarak tanimlamaktadir.

Dolayisiyla kurumsal kiiltiir denetiminin temelinde, orgiit icerisinde hakim olan
kiiltiiriin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi yer almaktadir. Bu da, soyut unsurlar tagiyan
ve algilamalara dayanan kiiltiiriin 6l¢tilmesinin miimkiin olup olmadigi, eger miimkiin

ise nasil dl¢iilmesi gerektigi sorularini giindeme getirmektedir.

Kurumsal kiiltlir risklerinin bertaraf edilebilmesi i¢in yapilacak kontrollere
iliskin kullanilacak bir¢ok modelde, kontrol noktalar1 “Hard Kontroller” ve “Soft
Kontroller” olarak ikiye ayrilmaktadir (CIIA, 2016: 14). Yazili kurallar, kurumsal
politika ve prosediirler, organizasyon yapist vb. unsurlar hard kontroller olarak
tanimlanan ve ortaya konmasi nispeten daha rahat olan kontrol noktalarini
kapsamaktadir. Bunlara kiyasla daha soyut olan soft kontroller arasinda ise yetkinlik,
giiven ve agiklik, giiclii liderlik, yiiksek beklentiler, ortak degerler, yiiksek etik
standartlar gibi tanimlanmasi daha zor unsurlar sayilmaktadir. Plamondon, (2017),

bunlardan hard kontroller olarak ifade edilen unsurlarin i¢ denetgiler agisinda “konfor

124



alani1 icerisinde” yer aldigini, buna karsin soft kontrollerde i¢ denet¢inin “kendi yargi

giictinii” kullanmas1 gerektigini vurgulamaktadir.

Kurum kiiltiirii denetimi bir¢cok sebepten oOtiirii zor ve uzmanlik isteyen bir
stiregtir. Kiiltiir denetimini zorlagtiran temel nedenler arasinda karmasik yapisi, 6znel
olmas1 ve organizasyonlardaki kilit ¢alisanlarin bu konudaki isteksiz yaklasimlari

sayilabilecektir (Roth, 2017).

Bir orgiitiin kiiltiiriinii, sirketin degerleri ya da vizyonu gibi yazili belgelerinde
aramak yeterli olmayacaktir; bu belgeler sadece ve sadece kurumun elde etmek istedigi
kiiltiirii  yansitan  sdylemlerden ibarettir. Orgiit  kiiltiiriinii, yoneticilerin
aktardiklarindan anlamak da miimkiin olmamaktadir. (Roth, 2017). Orgiitiin var olan
kiiltiirinti arastirmak i¢in vizyon, misyon ve kurumsal degerler gibi organizasyonel
sOylemlerin ve sirket yoneticilerinin c¢izdigi kiiltlir modelinin ¢ok daha otesine
gecilmesi ve calisma ortaminda gecerli olan kiiltiir 6gelerinin ortaya konmasi

gerekmektedir.

Kiiltiir denetimi, hem birim bazinda hem de denetim konusu bazinda ¢esitlilik
gostermektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalarindan, risk ydnetim faaliyetlerine kadar
¢ok cesitli denetim konusu kiiltiir denetiminin kapsamui igerisinde yer alabilmekte;
ayrica kiiltir  denetimi  organizasyon ¢apinda tiim birimlerde denetimi

gerektirmektedir.

Kurumsal kiiltiir denetiminde kullanilacak teknikler belirlenmeden once kiiltiir
denetiminin ayr1 bir denetim olarak mi ele alinacagi, yoksa standart denetim
faaliyetleri icerisinde mi yer verilecegi hususunun netlestirilmesi gerekmektedir.
CIIA’nin (2016) anketinde katilimcilara standart denetim planlarinda ya da ayrt bir
denetim konusu olarak kiiltiir denetimine yer verip vermedikleri soruldugunda,
katilmcilarin - %30’undan fazlas1 kiiltiir denetimine standart denetim planlari
igerisinde yer verdiklerini; %5 in lizerinde bir kismi ise ayr1 bir denetim konusu olarak
kiiltiir denetimini ele aldiklarin1 belirtmiglerdir. Katilimcilarin %25’inden fazlasi
denetimde kiiltiirel alana her iki sekilde de yer vermedigini belirtirken; %20’ye yakin
bir kisim ise heniiz denetim planinda kiiltiirel 6gelere yer vermemekle birlikte gelecek

sene icin bu yonde planlar1 oldugunu belirtmistir.
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Kiiltiir denetimini denetim planina dahil etmeyi planlayan bir kurulus i¢in ii¢
farkli segenek bulunmaktadir. Bunlarm ilki mevcut denetim faaliyetlerine kiiltiirel
unsurlarin da eklenmesidir. Ornegin i¢ denetimde teshis edilen sorunlar karsisinda kok
neden analizleri yapilarak, bu sorunlarin derininde yatan kiiltiirel faktorlerin ortaya
konmas1 hedeflenebilir. ikinci bir secenek ise orgiit kiiltiiriinii etkileyebilecek
sistemlerin de denetim evrenine katilmasi seklindedir. Tesvikler, performans hedefleri,
egitim, giivenlik vb. konular denetim evrenine eklenerek kiiltiir denetimi de mevcut
denetime eklemlenebilir. Ugiincii secenek ise rgiitiin kiiltiirel yapisina ve i¢ denetim
biriminin niteliklerine uygun olarak ayr1 bir kiiltiir denetimi gerceklestirmektedir
(Rodriguez ve Keele, 2018).

Bruce (2018) da, i¢ denetim uygulamalarinda ii¢ farkli yaklasim bulundugunu
belirtmektedir. 11k yaklasim belirli test programlari ve/veya anketler kullanarak tiim
risk odakli denetimlere kiiltiir unsurunun da eklenmesi yoluyla; ikinci yaklasim ayri
bir kiiltiir denetimi gerceklestirilmesi yoluyla; iiclincli yaklasim ise tiim i¢ denetim
calismast kapsaminda tematik analizler gerceklestirilmesi yoluyla
gerceklestirilecektir. Ugiincii yaklasimda, belirli bir denetim konusunda ana neden
olabilecek kiiltiir ya da davranis unsurlarinin tanimlanmasi i¢in kok neden
analizlerinin uygulanmasi ve bir¢ok denetimdeki ortak noktalarin birlestirilerek kurum
icerisinde hakim olan tutum ve davraniglarin ortaya konabilmesi seklinde
uygulanabilecektir. Bu li¢ yaklasimdan biri segilebilecegi gibi, birden fazla yaklasim
birlikte de kullanilabilecektir.

Kiiltiir denetimlerinin bir organizasyonda proaktif bir risk yonetimi sagladigim
ve 1¢ kontrol sistemindeki olas1 eksikliklerin yikici bir vakayla karsilasilmadan 6nce
diizeltilmesine imkan verdigini vurgulayan IIA (2016b: 5), boylesi bir erken uyari
sisteminin yilda bir kez yapilan bir uygulamayla sinirli kalamayacagini, tim

denetimlerin igerisine entegre edilmesi gerektigini diistinmektedir.

Roth (2017), i¢ denetgilerin karsilasabilecekleri zorluklarin farkinda olmasi ve
denetledikleri organizasyon hakkindaki bilgileri, kisisel becerileri ve yargilama
gliciinii 1yi1 bir sekilde kullanarak kiiltiirii denetlemek i¢in uygulanacak dogru

teknikleri belirleyebilecegini ortaya koymaktadir.
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CIHIA (2016) tarafindan gergeklestirilen ankette, davraniglarin ve kiiltiiriin
denetiminde hangi tekniklerin kullanildig1 yoniindeki soruya karsilik, en sik kullanilan
tekniklerin %50°nin iizerinde oranlarla miilakat, gézlem ve anket oldugu belirtilmistir.
Katilimcilarin  %40’a yakini kullanilan teknikler arasinda kok neden analizini
sayarken; %20’nin hemen iizerinde katilimci galistay etkinliklerini yontemler arasinda
saymigtir. %10’un altinda katilimci ise Neden ve Etki Diyagramlarn ile diger

yontemlerini orgiit denetiminde kullanilan yontemler arasinda gostermistir.

Kurumsal kiiltir denetiminde kullanilabilecek baslica tekniklere kisaca

deginmekte yarar goriilmektedir.
Yapulandirilmis/Yapilandiridmamis Miilakatlar

Kiiltiir denetiminde en fazla kullanilan yontemlerin basinda kurum i¢i aktorlerle
yapilan goriismeler, bir diger ifadeyle miilakatlar gelmektedir. Denetgi, Orgiit
kiiltiirinii  belirleyen unsurlar1 derinlemesine gorebilmek amaciyla iist diizey
yoneticilerden orta kademe yoneticilere ve alt kademe personele kadar ¢esitli
departman ve unvanda ¢alisanla goriismelerde bulunarak, orgiit i¢erisinde hakim olan

kiiltiiri tanimlamaya ¢aligmaktadir.

Miilakatlar yapilandirilmis ya da yapilandirilmamis goriigmeler olarak iki ayri
kategoride ele alinmaktadir. Yapilandirilmamis goriismelerde tiim katilimcilara farkl
alanlarda ve farkli sekillerde sorular yoneltilerek, goriismelerin igerigi biiyiik dlgiide

gorlisme icerisinde kendiliginden sekillenmektedir.

Yapilandirilmamis miilakat yontemi, daha onceden ongoriilemeyen hususlarin
ortaya c¢ikmasi agisindan diger yontemlere kiyasla bir avantaj tasimaktadir. Anket
calismalarindaki kapali uclu sorular yerine acik uglu sorularla ydnlendirilen
katilimecinin, daha esnek ve daha 6zgiir bir sekilde diisiincelerini ortaya koymasi
saglanabilmektedir. Ancak bu yOntem, yapilan goriismelerin sonuclarini
degerlendirmekte siibjektiviteyi artirmakta, belirli bir standarda erigsmeyi
zorlastirmaktadir.

Yapilandirilmis goriisme yonteminde i¢ denetgiler, kurum calisanlari arasinda
belirlenen drneklem kiimesine ayni sorulart yonelterek goriigme gerceklestirmektedir
(Roth, 2017). Yapilandirilmamis goériismelere gore daha objektif olan bu goériisme

yonteminde, daha analitik sonu¢ degerlendirmeleri yapilabilecektir.
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Bunun yaninda her iki goriisme yontemi de, denetginin bu konudaki iletisim
becerisine bagl olarak etkinlik gosterecektir. Katilimciy1 samimi ve yerinde bilgiler
vermeye yoOneltecek dogru sorularin sorulmasi, katilimcinin geri ¢ekilmesine sebep
olabilecek suclama ve yargilamalardan uzak durulmasi, zaman kaybina neden
olmamak adina katilimcinin gereksiz alanlara ¢ikmasini engellemek iizere goriigmenin
konu igerisinde kalmasinin saglanmasi bu yontemde kilit 6nem tagimakta; bunlar da
goriismeyi gergeklestirecek olan denet¢i de iletisim ve roportaj becerilerinin yiiksek

olmasini gerektirmektedir.
Gozlem

Denetcilerin kiiltiir denetiminde kullanabilecegi bir diger énemli yontem de
gbzlemdir. Denet¢i hem kasti olarak hem de gayri ihtiyari olarak kurumun is ve
islemlerini, is yapma bi¢imlerini, iletisim sekillerini ve diger siire¢leri siirekli olarak
gbzlemlemektedir.

Gozlem yonteminin etkin sonuglar dogurmasi da yine denet¢inin bu konudaki
becerisiyle dogrudan iligkilidir. Bakmak ile gérmek arasindaki fark bu yontemin

etkinliginde 6nemli olmaktadir.

Gozlem yontemi, ¢aligsanlar1 dogal is yapma siirecleri igerisinde inceleme firsati
verdiginden, samimi olmayan cevaplar alma tehlikesi tasiyan diger yontemlere kiyasla
avantaj sahibidir. Ornegin anket calismasinda is yonergelerinde belirlenen siireclere
dikkat ettigini ya da mesai saatlerine riayet ettigini sdyleyen bir ¢alisanin aslinda is
yonergelerine uymaktan uzak oldugu ya da mesai saatlerine uyma gibi bir kaygi

tasimadig1 gozlemlenebilir.

Ote yandan kiiltiir denetimi agisindan goézlem yontemi, objektif kamitlar
saglamaktan uzak bir yontem olarak goriilebilecektir. Esasinda gozlem teknigi ile
edilen kanitlar dogrudan denetci tarafindan tiretilmesi sebebiyle giivenirlik derecesi
yiiksek kabul edilmektedir (Selimoglu ve Ozbek, 2018: 147). Ancak kiiltiir denetimi
acisindan bakildiginda, gozlemler sonucu elde edilen verileri yapilandirilmis bir
bilgiye doniistiirmek ve sonrasinda buradan sonug ¢ikarabilmek ve bu sonuglara iliskin
ist yonetimi ikna edebilmek daha objektif kanitlara dayanan diger yontemlere kiyasla

daha zor olabilecektir.
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Anket

Anketler, kurum kiiltiiriiniin 6l¢timlenmesinde en sik kullanilan yontemlerden
biridir.

Anketlerin en 6nemli avantajlarindan biri ¢alisanlar arasinda biiyiik bir 6rneklem

oranina erisebilmeyi saglamasi ve objektif veriler elde edilmesidir (Roth, 2017).

Anketlerde kurum igerisindeki bir¢ok calisanin 6nceden hazirlanmis dlgekleri
cevaplandirmalari saglanabilecektir. Calisanlar cok kisa bir zaman ayirarak goriislerini

sunabilmektedir.

Ayrica anketler sonucunda elde edilen veriler, bilimsel istatistik yontemler
vasitasiyla degerlendirilerek i¢ denet¢inin bulgularmi daha objektif kanitlarla

sunmasini saglayabilmektedir.

Ayrica bir¢ok kurum insan kaynaklari departmani eliyle ¢alisanlarina cesitli
anketler uygulamaktadir. Bu anketler, i¢ denetgiler tarafindan da referans olarak
kullanilabilir (1A, 2016b: 10). I¢c denetci, bu anketlerin ge¢mis sonuglarin
degerlendirmeye alarak, hem kendi ¢alismalari igin bulgular elde edebilir, hem de bu

anketleri kendi amaglart dogrultusunda revize ederek kullanabilir.

Anketlerin bir diger avantaji da, ¢alisanlarin olumsuz yorumlar yapmasi halinde
cezalandirilabilecegi endisesini azaltmalaridir. Ozellikle kapali uglu sorulardan olusan
Olceklerde katilimcilardan halihazirda verilmis olan olumlu ve olumsuz yorumlardan
birini se¢gmesi istenir. Kendiliginden olumsuz bir yorum yapmak yerine, yapilmis olan

olumsuz bir yoruma katilmak ¢ogu zaman daha kolay olabilmektedir.

Goriismeler gibi anketler de, calisanlarin davranislarina iligkin dolayli gézlemler
sunabilmekte; bazi ¢alisanlar da a¢ik ve diriist ifadeler kullanmaktan imtina
edebilmektedir. Dolayisiyla denetimden etkin bir sonug ¢ikarilabilmesi i¢in, anket ve
goriisler degerlendirilirken bu hususun 6zellikle goz oniinde tutulmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in de denetimi gergeklestirecek i¢ denet¢inin yeterli sagduyu ve muhakeme

giicline sahip olmasi1 6nem tagimaktadir (Bruce, 2018).
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Kok Neden Analizi

Kiiltiir denetiminde kullanilan bir diger 6nemli yontem de kok neden analizidir.
Kok neden analizleri, tespit edilen/gézlemlenen bir sorunun kok nedenlerini

arastirmay1 hedefleyen bir problem ¢6zme yontemidir.

Orgiit kiiltiiriindeki bir sorunun ¢dziimlenebilmesinin en iyi yolu, bu sorunun
temel nedenlerini tespit ederek, sorunun kdkenine inmektedir. Ornegin bir is kazasi
meydana geldiginde, bu kazanin nedenlerini derinlemesine arastirmak yerine “insan
hatasina” baglamak, ayni kazanin tekrarlanmasina neden olabilir. S6z konusu kaza
basit bir insan hatasi kaynakli olmak yerine, fazla mesainin yarattig1 yorgunluk,
makinedeki eskime/yipranma vb. kaynakli fonksiyon bozuklugu, ise alimlar yeterli
testlerin yapilmamasi gibi daha derin sebeplerden kaynaklanmais olabilir. Bu durumda

kok neden analizleri, sorunun tekrarlanmasinin oniine gegecektir.

I¢ denetci, denetim calismalar1 sonucunda tespit edilen sorunlarin nedenlerinin
kurumsal kiltire dayanip dayanmadigimi degerlendirmek tizere bir metodoloji
gelistirerek, kurumun hedeflerine ulagsmasi Oniindeki potansiyel engellerin temel
nedenini arastirmalidir.

Calistay/Grup Calismalari

Calistay tekniginde, i¢ denet¢inin yOnlendirmesinde bir grup calisanin Orgiit
kiltiiriine iliskin hususlar1 tartisma ortami igerisinde birlikte ele almasi s6z konusudur.
Tartisilmas1 istenen konular i¢ denetci tarafindan Onceden belirlenerek, grup
yonlendirilmekte ve tartismalardan elde edilen notlarla 6rgiitte gecerli olan kiiltiire dair

degerlendirmeler yapilmaktadir.
Neden ve Etki Diyagramlari

Ilk kez 1968 yilinda Kaoru Ishikawa tarafindan kullanilan ve Balik Kilgig
Diyagrami olarak da anilan Neden ve Etki Diyagramlari, bir soruna etki eden
nedenlerin bir baliksirt1 sekli tizerinde gosterilmesi ile etkili faktorlerin hizli bir sekilde
goriilmesi saglanmaktadir. Baliksirtinin ana hatlarinda Insan Faktorii, Metotlar,
Aracglar/Makineler, Malzemeler, Olg¢iimler, Ortam ana konu bashklar1 altinda
siralanmaktadir. Bunlar referans konu bagliklar1 olup, bu maddelerle sinirlama

olmaksizin baliksirt1 analizleri yapilabilmektedir (Seker, 2014).
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Diger Yontemler

Yukarida sayilan temel yontemlerin yaninda kurumlar kendi nitelik ve

ihtiyaclar1 dogrultusunda farkli yontemler de gelistirebilmektedir.

Kurum kiiltiirtiniin devamli bir sekilde izlenebilmesi i¢in kurumlar, belirli
gostergelerin  yer aldig1r periyodik paneller vasitasiyla kiiltiir takip ¢izelgeleri
olusturabilir. Ornegin miisteri anket sonuglari, miisteri sikayet sayilari, ciro/satis
rakamlari, hastalik 1izni verileri, garanti sikayetleri, performans hedeflerini
tutturamama oranlari, biiylik projelerde basarisizlik oranlari, tiiketici danisma hatti
verileri, ¢evresel etki verileri gibi ¢esitli veri gruplari, denetgiler tarafindan gdsterge
olarak kullanilabilir (Roth, 2017). Rodriguez ve Keele (2018), i¢ denetgilerin kurum
icerisindeki etik ve insan kaynaklar1 birimleriyle birlikte bir kiiltiir paneli
olusturabilecegini belirterek, bu birimlerin anketler, miisteri hizmetleri bilgileri, insan
kaynaklar1 verileri vb. birgok bilgileri birlestirerek olusturulan kiiltiir panelinde
kurumun Kkiltirine iliskin net ve biitiinciil bir goriis sunulabilecegini ortaya

koymaktadir.

Kiiltiir panelleri, zaman igerisinde kendini gelistirebilir nitelikte tasarlanmalidir.
Kiiltiir panelleri, kurum kiiltiiriindeki problemleri/sapmalar: siirekli bir sekilde teshis
edebilecek, giincellenebilir bilgi kaynaklari olarak islev gosterebilecektir. Kiiltiir
panellerinde, orgiit kiiltlirii denetim tekniklerinden bir¢oguna yer verilebilecegi gibi,
aynt zamanda Orgiitiin diger departmanlarinda toplanan veriler de orgiit kiiltiiri

acisindan 6nemli goriildiigii siirece bu panel i¢erisinde yerini alacaktir.

Adruce ve digerleri (2013), dijital ortamda kurumsal kiiltiir raporu tiretebilmek
tizere kurum calisanlarindan kiiltiire dair veriler toplamak ve bu verileri aninda
isleyerek analiz etmek i¢in kullanilan online bir denetim metodu 6nermektedir. Her
tiirden organizasyon i¢in kullanimi kolay bu online denetim sisteminde, kurumun

stratejik yoneliminin belirlenmesinde etkin bir ara¢ olmas1 hedeflenmektedir.

Kurumsal kiltiir degerlendirilmesine iligkin ¢alismalarda bazi arastirmacilar
kantitatif yontemleri tercih ederken, bazi arastirmacilar ise kalitatif yontemlere de yer
vermeyi gerekli gormiislerdir. Wilkerson ve Kellogg (1992) , Fletcher ve Jones (1991)
ile Tucker ve digerleri (1990) anket gibi nicel yontemlerden yanayken; Hofstede ve

digerleri (1990) anket ve derinlemesine goriismelerin bir arada kullanildigi hem nicel
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hem de nitel yontemlerden yararlanan karma bir aragtirma yontemi Snermektedir

(Mackenzie, 1995).

Kiiltiir denetiminde ¢esitli yontemler bulunmakla birlikte, bu yontemlerden
birini segmek yerine kurum igin en uygun yéntem karmasi belirlenmelidir. I¢ denetim
kapsaminda kurumsal kiiltiir 6l¢timlenmesinde kullanilan yontem ve tekniklerin veri
toplama kaynaklar1 genel olarak calisanlardan elde edilen verilere dayanmaktadir; bu
yontemlerin yan1 sira miisteri aragtirmalari, misteri sikayetleri, is giicli devir hizi,
hedefleri tutturamama sikligi, hile vb. ihbarlar, basarisiz yatirnm girisimleri vb.
Olgiitlerin periyodik izlenmesi yoluyla da de kiiltiirel unsurlarin denetlenmesi

caligmalar1 yapilabilecektir (Bircan, 2018).

3.3.3.  Kurumsal Kiiltiir Denetiminde Basar1 Faktorleri

Kurum kiiltiirti dogas1 geregi karmasik ve soyut bir yapiya sahip oldugundan,
kiiltiiri denetiminin de asilmasit zor engellerle kars1 karsiya bulundugunu séylemek

yanlis olmayacaktir.

Roth (2017), orgiit Kkiltiriiniin ¢alisanlarin  algilarinda sakli  oldugunu
savunmaktadir. Dolayisiyla kurumsal kiiltiir denetiminde i¢ denetgiler, yoneticilerin
ortaya koydugu ideal kiiltiirii degil, ¢alisanlarin algilarinda yer alan kiiltiirii ortaya
cikarmaya c¢alisacaktir. Ancak c¢alisanlarin algilarini 6l¢timlemek de bir¢cok zorlugu

icerisinde barindirmaktadir. Roth (2017) bunlar1 maddeler halinde siralamistir:

o Ozellikle i¢ denetgilere olumsuz bir sey soylediklerinde ceza almaktan

korkmalart halinde, ¢alisanlar samimi yanitlar vermeyebilir.

. Calisanlar, kiiltiirel ag¢idan kor noktalar1 bulunmasi halinde, icinde

bulunduklar kiiltiiriin zayifliklarii gérmeyebilirler.
. Bazi ¢alisanlar kronik sikayet ediciler olabilir.

. I¢c denetgilerce yapilan anket, goriisme ve calisma atdlyeleri bazi kor

noktalar sebebiyle olumsuz etkilenebilir.

o Denetim sonuglarma verilecek tepkiler de kiiltiirlin  kendisinden

etkilenecektir.

132



Etkin ve etkili bir kiiltiir denetimi saglayabilmek i¢in i¢ denetcilerin dikkat

etmesi gereken faktorler bulunmaktadir.

Genel anlamda i¢ denetim caligmalarinin basarili olabilmesi i¢in, kurum
icerisinde en iist yonetimden en alt kademelere kadar tiim calisanlarin igbirligi
igerisinde olmasi biiyiik onem tasimaktadir. Denetim konusu kiiltiir gibi soyut bir
kavram oldugundan, bu isbirliginin 6nemi daha da artmaktadir. Dolayisiyla etkin bir
kiiltiir denetimi i¢in hem iist yoneticiler ile, hem de orta kademe yoneticiler ve diger

calisanlar ile iyi iliskiler i¢erisinde olmak 6nem arz etmektedir.

Kiiltiir denetiminin basaril1 olabilmesi i¢in her seyden Once iist yoneticilerin ve
yonetim kurulu tiyelerinin kiiltlir denetiminin finansal denetime kiyasla daha az kanat
sunabilecegi ve kacinilmaz olarak bazi “gri bolgeler” kalacagi gercegini pesinen kabul

etmeleri gerekmektedir (Roth, 2017).

Kiiltlir denetimini basariya gotiirebilecek diger kilit unsur da, i¢ denet¢ilerin bu
alandaki bilgi ve becerileridir. Kurumsal kiiltiir denetimi yapacak i¢ denetgilerin
“sabir, analitik diigiince, mesleki siiphecilik ve goniilliiliik™ gibi nitelikleri haiz olmasi

onem tagimaktadir (Bircan, 2018).

Kiiltiir denetimi, sinirlart ve yontemi belli bir denetim tiirii olmadigindan, her bir
organizasyona 0Ozgli denetim teknikleri uygulamak ve ayrica zaman igerisinde
degisikliklere acik olmak gerekmektedir. Ayrica i¢ denetgilerin gerekli bilgi ve
beceriye sahip olmalar1 da yeterli olmayacak, ist yonetimin de mutlaka buna inanmasi
gerekecektir. I¢ denetim ekibinin bilgi ve becerisine iist yonetim kani olmadig
takdirde, denetim sonuclarinin iist yonetimi tatmin etmesi miimkiin olmayacak,
dolayisiyla denetim sonuglarina gore atilmasi gereken adimlari atmakta isteksiz

yaklasacaklardir ki bu da i¢ denetimin etkinligine dogrudan zarar verecektir.

Kiiltiir ¢ercevesindeki unsurlar 6znel ve hassas hususlar olabilecegi gibi, ayrica
en ist diizey yonetime de isaret edebilmektedir, bu nedenle kiiltiir denetimini
gerceklestirecek i¢ denetginin yiiksek bir incelik ve sagduyu sahibi olmasi ve

muhakeme giiciinii haiz olmasi 6nem tagimaktadir (Bruce, 2018).

CIIA (2016), kiiltiir denetimine iliskin gergeklestirdigi ankette kiiltiir denetimi
yapacak i¢ denetim ekibinin sahip olmas1 gereken bilgi ve becerilerin neler oldugu

sorusunu yoneltmistir. Katilimcilarin %80°den fazlasi i¢ denetgilerin kiiltiir denetimi
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yapabilmesi i¢in profesyonel muhakeme giiciine sahip olmasi gerektigini belirtmistir.
Muhakeme giiciinii sirastyla ¢alismalari yonlendirecek deneyimli/kidemli i¢ denetgiler
bulunmasi, istenmeyen bulgular1 dahi aktarabilecek gelismis iletisim becerilerine
sahip olmak, etkileme ve miizakere yetenekleri, nicel yontemler ve 6l¢ek tasarimi
konularinda uzmanlar tarafindan egitim alma faktorleri izlemistir. I¢ denetcilerin hali
hazirda kiiltiir denetimi yapabilecek bilgi ve beceriye sahip oldugunu savunan
katilimcilarin orani ise %20’yi ancak gegebilmistir.

Etkin bir i¢ denetim saglanabilmesi ic¢in, i¢ denetim ekibinin bilgi ve
becerilerinin siirekli bir sekilde artirilmasina yonelik Onlemler alinmasi Onem
tasimaktadir. Ozellikle kiiltiir denetimi ya da teknoloji denetimi gibi dzellikli denetim
alanlariyla karsi karsiya kalindiginda, geleneksel i¢ denetim becerileri yeterli
gelmeyeceginden, alanlarinda uzman kisilerden egitim ve/veya destek alinmasi

denetimin etkinligini ve basarisini artiracaktir.

Kiiltiir denetiminin etkinligini etkileyebilecek faktdrler arasinda bir diger dnemli
konu da, i¢ denetim biriminin de bizzat ayn1 6rgiitiin bir parcas1 oldugu hususudur. i¢
denetim birimi de ayni1 orgiitiin bir parcasi oldugundan, farkinda olmadan ayni 6rgiitiin
kiiltirel degerlerini ve etik kurallarin1 benimsemis olabilecektir (Bruce, 2018). Kiiltiir
denetimi hizmetini outsourcing yoluyla digsaridan temin etmek bir ¢dziim yolu
olabilecegi gibi, kurulusa ekstra maliyet ylikleyebilecektir. Kiiltiir unsurlarinin en iyi
kurum igerisinden mi yoksa kurum disarisindan mi1 saglanacagi ayrica bir tartisma
konusudur. Kurum igerisinden saglanmasi durumunda, kurumu ¢ok 1yi tantyan bir ekip
daha profesyonel bir yaklagim saglayabilecekken, bir nevi denetim korliigiine de neden
olabilecektir. I¢ denetim faaliyetinin kurum igerisinde siirekli olarak bulunmasi,
organizasyonun kiiltlirel unsurlarini taniyan kisiler tarafindan denetim yapilmasini
saglayacak, boylece i¢ denetim giiclii bir kurumsal kiiltiir olusturulamamis olmasindan
kaynaklanan hata, hile ve yolsuzluklarin 6nlenmesinde etkin bir rol oynayabilecektir
(Bircan, 2018). Disaridan hizmet alinmasi ise maliyetli olabilecek, ayrica objektif ama

yetersiz bir degerlendirme yapilmasina yol agabilecektir.

Ma’ayan ve Carmeli (2016), denetimden dersler ¢ikarilarak denetlenen biriminin
performansinin nasil artirilabilecegi yoniindeki ¢alismasinda, {ist yOnetimin i¢

denetime verdigi destek ile denetgilerin kapasitesinin birimlerin performanslar
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tizerindeki etkisini arastirmistir. Arastirma sonucunda iist yonetimin i¢ denetime
verdigi destek ile i¢ denetcinin beceri diizeyi ve denetlenen birimlere karst olumlu
tutumunun, denetci-denetlenen arasinda pozitif bir iligski gelistirilmesinde kilit rol
oynadigi ve boylece denetimlerden olumlu sonuglar alinabildigi sonucu elde
edilmistir.

Kurum igerisinden bu denetime kars1 list diizey ya da alt diizey calisanlardan bir
muhalefet gelmesi de etkin bir kiiltiir denetimini engelleyebilecek faktorlerin basinda
gelmektedir. Ustelik ¢ogunlukla saghkli bir kurumsal kiiltiire sahip olmayan
organizasyonlarin bu tip denetimlere daha fazla tepki gosterdigi diisiiniilmektedir (Pett
& Pundmann, 2016). Kiiltiir denetimi yapacak olan i¢ denet¢inin boylesi bir tepkiye
kars1 farkindaliginin yiliksek olmasi ve olasi bir muhalefet karsisinda miicadele

edebilecek bilgi, beceri ile iletisim ve ikna kabiliyetlerine sahip olmas1 gerekmektedir.

Kiiltiir denetiminin sonuglarinin raporlanma sekli dahi denetimin etkinligini
degistirebilecek sonuglar dogurabilecektir. Kiiltiir denetiminin bulgulari, hassas
konularda iist diizey yoneticilerin ydnetim tarzim1 sorgulayabilecek yerlere
ulasabilecektir. I¢ denetgi, denetim bulgularini sozlii olarak ifade ettiginde buna
katilabilecek, hak verebilecek olan bazi yoneticiler, bulgular yazili olarak
sunuldugunda sorunlar1 kisisel algilayabilir ve/veya savunmaya gecme yoniinde bir
tutum sergileyebilirler (Bruce, 2018). Kiiltiir denetiminde elde edilen bulgular ortaya
konurken kullanilacak ifadelere 6zellikle dikkat edilmeli, yanlis anlagilmaya ya da
kisisel algilamaya yol agabilecek ifadelerden kagimilmalidir. Aksi halde Orgiit
icerisinde kiiltiirii 1yilestirme yonlii adimlar atilmasini saglayacak etkin bir denetim
yerine, kiiltlir denetimini sorgulayan bir tavirla karsilasilabilir.

CIIA (2016: 11), bir organizasyona iliskin iggdrii gelistirmenin deneyimle
olabilecegini vurgulayarak, daha iy1 bir i¢gorii gelistirebilmek ve orgiit kiiltiirtini

efektif bir sekilde degerlendirebilmek i¢in gerekli nitelikleri su sekilde 6zetlemektedir:

o Paralellikler kurulmali: Denetim sirasinda goriilen ve duyulan hususlarin

benzer durumlarla kiyaslama yoluna gidilmelidir.

. Daha fazla soru sorulmali: Daha fazla soru sormak, orgiit igerisindeki
islerin nasil ve neden yapildig1 hususunda daha fazla bilgi edinilmesini

saglayacaktir. Ozellikle kisilere belirli bir perspektif dayatmayan acik
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sorular Orgiitii tanimaya yardimci olacaktir. Burada kisileri gercekten
“dinlemenin” &nemine dikkat cekilerek, denetcinin Ingilizce karsilig1 olan
“auditor” kelimesinin kdkeninin Latince “dinleyici” kelimesinden geldigi

hatirlatilmaktadir.

Stipheci yaklasiimali: Hicbir goriise kesin dogru goziiyle bakilmamalidir.
Denetim sonucu tavsiyeler, somut kanitlara ve gériigme/anket sonuglarina

dayandirilmalidir.

Trendler ve iliskiler belirlenmelidir: Istatistiksel analizlere imkan veren
denetim yazilimlar1 ve raporlama araglar1 kullanilmalidir. Béylece biiytik
veriden daha iyi bir sekilde yararlanilabilecek ve kisilerin farkinda

olamadiklar1 egilimler, trendler veya baglantilar ortaya konabilecektir.

Raporlamaya dikkat edilmeli: Raporlarin yapisal ve dil bakimimdan

verilmek istenen kilit mesaj1 iletebildiginden emin olunmalidir.

I¢ denetim faaliyetlerine kiiltiir unsurunun da entegre edilmesi ve etkin bir kiiltiir

denetimi saglanabilmesi i¢in organizasyonun ve i¢ denetim biriminin yapacagi on

hazirliklar bitylik 6nem tasimaktadir. IIA (2016b: 7-9), kiiltiir denetiminin yerlesmesi

i¢in yapilmasi gereken hazirliklart adim adim siralamistir:

Mevcut kaynaklarin incelenmesi,

Kurumda is tatmini ve performans 6l¢iimii i¢in kullanilmakta olan mevcut

calisan anketlerinin ve benzer araglarin incelenmesi,

Yonetim kurulu, denetim komitesi ve kurum ydneticilerinin desteginin

alinmasi,

Organizasyona uygun yontem ve araglarin belirlenmesi ve organizasyonda

arzulanan kiiltiiriin unsurlarinin ortaya konmast,
Denetim ekibinin egitilmesi,

Siibjektif degerlendirmelerle hemen hatali sonucglara varilmamasi igin

denetgilerle yakin iletisim halinde olunmasi.

I¢c denetim kapsamina kiiltiir denetimini almak isteyen bir kurumun kendisine

uygun yaklagim ve yontemi bulabilmek i¢in oncelikle bu alandaki ve/veya kendi

sektoriindeki varsa kilavuzlari, uygulama rehberlerini, yapilan 6rnekleri incelemesi
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gerekmektedir. Ardindan kiiltiir denetimi 6ncesinde kurumda uygulanan personel
anketleri vb. araglar var ise bunlar mercek altina alinmali, gereken degisikliklerle
revize edilmeli ve ge¢mis sonuglar1 degerlendirilmelidir. Ust yonetimin destegi efektif
bir kiiltir denetiminin olmazsa olmazidir. Kiltiir denetiminin sirketin
stirdiiriilebilirligini ve karlhiligin1 dogrudan etkileyebilecek bir 6n uyari sistemi oldugu
hususunda {ist yonetimin ikna edilmesi ve desteginin saglanmasi biiylik 6nem
tasimaktadir. Siibjektif bir unsur olan kiiltiir denetimi geleneksel i¢ denetim
yontemlerinden farkli bir anlayis gerektirmekte; ayrica her bir organizasyonun
kendisine en uygun yontem ve araglari bulmasi gerekmektedir. Dolayisiyla kiiltiir
denetiminin metodolojisinin olusturulmasi, en énemli hazirlik adimlarindan biridir.
Geleneksel denetim yontemlerinden farkli bir yaklagim gerektiren kiiltiir denetimi,
dolayistyla denetim ekibinin de gilivenli alanindan c¢ikmasi ve yeni yontemler
kullanmasi anlamina gelmektedir. Bu da denetcilerde isteksizlige ve/veya kiiltiir
denetimine karsi muhalefete sebep olabilecektir. Diizenli ve etkin egitimle birlikte bu
rahatsizlik azaltilabilecek ve tecriibeyle birlikte zamanla giderilebilecektir. Hazirlik
asamasinda son olarak siibjektif bir hususla karsi karsiya olduklari denetcilere
hatirlatilmalidir. Elde edilen ufak bulgularla aninda biiyiik yargilara varmak
calisanlarin ve yoneticilerin savunmaya ge¢mesine neden olabilecektir. Kiiltiir hassas
ve 0znel unsurlar barindirir; dolayisiyla denetgilerin de bu kirilgan hususlarda temkinli

yaklasmasi, her daim sagduyulu olmas1 gerekmektedir.

ICAEW biinyesindeki I¢ Denetim Paneli, efektif bir kiiltiir denetimi icin i¢

denetgilere sekiz adimlik bir rehber 6nermektedir (www.icaew.com):

1. Kiiltiir denetiminin giindeme tasinmasi,
Y onetimin ve denetim komitesinin desteginin alinmast,
Degerlendirmek istenilen hususun agik bir sekilde ortaya koyulmas,
Risk odakl1 bir yaklagim izlenmesi,
Kaynak kullanimi konusunda stratejik davranilmasi,
Kuruma uygun bir yaklagim izlenmesi,

Esnek yaklagim,

© N o g B~ W D

Raporlamada olabildigince spesifik 6rneklere dayanilmasi.
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Bu adimlan kisaca 6zetlememiz gerekirse, i¢ denetcinin dncelikle kiiltiiriin bir
organizasyon i¢in dnemini ortaya koymasi ve i¢ denetimin kiiltiir denetimi i¢in en
uygun ara¢ oldugu hususunda yénetimi ikna etmesi gerekmektedir. I¢ denetci, kiiltiir
denetimi kapsaminda “neyi” denetleyecegini mutlaka agik bir sekilde ortaya
koymalidir. Kiiltiir denetiminde genel bir degerlendirme mi yapilacagi, yoksa spesifik
bir konunun ya da belirli bir is alaninin m1 irdelenecegi hususunun agikca belirlenmis
olmas1 gerekmektedir. Kiiltiir kavrami, organizasyon tamamini kapsayan ¢ok genis bir
kavram oldugundan, ayni anda tiim unsurlarin degerlendirilmesi miimkiin
olamayacagindan, risk alanlarmin belirlenmesi gerekmektedir. Kiiltiir denetiminde
disaridan uzman destegi alinip alinmayacagi hususlarinda planlama yapilmali ve
mevecut i¢ denetcilerin bu yondeki bilgi ve becerileri degerlendirilmelidir.
Organizasyona en uygun kiiltiir denetimi teknikleri belirlenmelidir. Kiiltiir
denetiminde nitel (Miilakat, odak gruplari, davranig gozlemleri vb.) ve nicel ( temel
performans gostergeleri, veri, anket vb.) yontemlerin yaninda yil boyu siirekli denetim
ve veri analitigi gibi yontemlerden bir ya da birkaci kurumun ihtiyacina gore
kullanilabilecektir. Efektif bir kiiltiir denetimi yontemi benimsenebilmesi icin belirli
bir stirenin ge¢mesi gerekeceginden, oncelikle pilot bir tasar1 ile denetime baglanilmasi
ve en uygun yonteme ulasilabilmesi adina esnek olunmasi gerekmektedir. Son olarak
kiltlir denetimi sonuglarinin raporlanmasinda kiiltiir denetimi planlama asamasindaki
on disiinceler ile saha calismalarinda elde edilen sonuglarin ve yonetimin kiiltiir
denetimi siiresince gosterdigi tutum ve davranislar goéz Oniinde tutulmali ve

raporlamada olabildigince spesifik 6rnekler ele alinmalidir.

3.4. KURUMSAL KULTUR DENETIM MODELI

Bu calisma, i¢ denetim ve kurumsal kiiltiir alanlarinda teorik altyapinin
olusturulmasi agisindan gerek literatiir taramalar1 gerek uzman goriisleri iizerinden
derinlemesine bir inceleme yapilmasinin ardindan kurumsal kiiltiir denetiminin
amaclar1 dogrultusunda uygulamada referans alinacak bir kurumsal kiiltiir denetimi
modeli 6nermektedir. Bu modelde kurumsal kiiltiir denetiminin ii¢ farkli boyutunun
da ortaya konmas1 hedeflenmistir: Bu model, kurumsal kiiltiirden beklenen unsurlarin

ortaya konmasi, bu unsurlarin yonetilmesi ve yonetim etkinliginin denetimi
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boyutlarindan olusmaktadir. U¢ boyutlu bir model olmasi sebebiyle énerilen kiiltiir
denetimi modeline Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modeli ad1 verilmistir.

Sekil 14: Kurumsal Kiilttir Kiipii

KURUMSAL
KULTUR YONETIMI

KURUMSAL
KULTUR DENETIMI

ORTAMI

o
e}
i
D
4
-
L
L
o

Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modelinin daha ayrintili irdelenebilmesi igin 6ncelikle

ana hatlariyla modelin boyutlarina deginilecektir.

3.4.1. Kurumsal Kiiltiir Denetimi Boyutu

Modelin ilk boyutunda kiiltiir denetiminin gercgeklestirilme yontemi ve siireci
ortaya konmaktadir. Kiiltlir denetimi boyutu, i¢ denetim literatiiriinde genel kabul
goren denetim adimlarindan meydana gelecek ve bu adimlar denetimi gergeklestirecek

i¢ denetci tarafindan uygulanacaktir.
Kurumsal kiiltiir denetimi boyutu su adimlardan meydana gelmektedir:
. Planlama,
e  Inceleme,
. Degerlendirme,
o Raporlama.

[k asamada kiiltiir denetiminin ne sekilde gerceklestirilecegi planlanacaktir. Bu
asama denetim uygulamasinin diger tiim adimlarinin planlandigi asama olmasi
sebebiyle biiyiik dnem tasimaktadir. I¢ denetgi, planlama asamasinda kurumsal kiiltiir

denetiminin gergeklestirilme zaman, siire ve kapsamini belirleyecek, varsa gecmis
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donem denetim raporlar1 ve faaliyet raporlarini ve bu raporlara iliskin geri bildirimleri
degerlendirecek, organizasyonun karsilasabilecegi kiiltiir risklerini ortaya koyarak risk
degerlendirmelerine paralel olarak organizasyonun hedef ve ihtiyaglaria uygun kiiltiir
unsurlarini ortaya koyacak (0zellikle burada iist yonetimin destegi biliyilk onem
tagimaktadir), kiiltliir denetiminde uygulanacak yontemleri belirleyecek, denetime

iliskin kaynak planlamasin1 yapacaktir.

Kurumsal Kiiltiir Denetiminin ikinci adimi inceleme asamasidir. Belirlenen
yontemler ve kapsam cergevesinde anket, miilakat, gézlem, kok neden analizleri gibi
denetim teknikleri uygulamaya konulacaktir. Modelin diger iki boyutu olan Kurumsal

Kiiltlir Yonetimi ve Reel Kiiltlir Ortam1 bu asamada derin incelemeye alinacaktir.

Bir sonraki agsama elde edilen bulgularin degerlendirilmesi asamasidir. Burada
i¢ denetgi, ¢esitli yontemlerle elde ettigi bulgular1 Kurumsal Kiiltiir Yonetimi ve Reel

Kiiltiir Ortami boyutlar1 gergevesinde analiz edecektir.

Kurumsal Kiiltiir Denetiminin son asamasi ise raporlama asamasidir. Kurumsal
kiiltiir denetiminin organizasyona katki saglayabilmesinin en 6nemli faktori, elde
edilen sonuglarin hem iist yonetimce hem de galisanlarca benimsenmesidir. i¢ denetgi
bu asamada, i¢ denetim etik ilkeleri ¢er¢cevesinde kurumsal kiiltiir denetimine iligskin

degerlendirmelerini ve Onerilerini {ist yonetime raporlayacaktir.

3.4.2. Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Boyutu

Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Boyutu, kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinligini
O0lcmeyi hedeflemektedir. Bir organizasyonda {ist yonetimin, hedefledigi kurumsal
kiiltiirlin ~ organizasyona yayilmas1 icin efektif bir sekilde c¢aba gdsterip
gostermediginin degerlendirilmesi hedeflenmektedir.

Modelin bu asamasinda iist yOnetimin hedefledigi kurumsal kiiltiiriin
gelistirilmesi, gelistirilen kurumsal kiiltiiriin ¢alisanlara aktarilmasi, aktarilan
unsurlarin ¢alisanlarca benimsenmesi ve davranislar ile hedeflenen kurumsal kiiltiir

arasindaki baglantinin izlenmesi degerlendirme altina alinacaktir.

Kurumsal Kiiltiir Y6netimi boyutu dort katmanli yonetim ¢abalarindan meydana

gelmektedir:
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. Gelistirme Cabalart,

o Aktarma Cabalari,

. Benimsetme Cabalari,
. Izleme Cabalari.

Kurumsal kiiltiiriin gelistirilmesi i¢in kurumsal politikalarin ortaya konmus
olmasi, kurum i¢i kural ve prosediirlerin net ve anlagilabilir olmas1 ve degisen kosul
ve ihtiyaglar karsisinda esneklik gosterebilmesi aranacaktir. Etkin bir kurumsal kiiltiir
yonetiminde istenen kiiltiirlin ortaya konabilmesi agisindan “Kurumsal Politika,
Netlik, Esneklik” ana basliklar1 altinda gelistirme ¢abalarinin degerlendirilmesi
gerektigi diistinlilmektedir. Boylece kurulusun misyon, vizyon, hedef ve degerlerini
acik bir sekilde belirleyip belirlemedigi, kurum i¢i kurallarin, standartlarin,
prosediirlerin net bir sekilde belirlenmis olup olmadigi ve kurumun i¢ ve dis
degisiklikler karsisinda kurallarinin esneklik gosterip gosteremeyeceginin irdelenmesi

beklenmektedir.

Hedeflenen kurumsal kiiltiirlin ¢aliganlara aktarilmasi asamasinda ise ¢alisanlara
verilen egitimlerin ve yeni ise baslayanlar i¢in oryantasyon c¢aligmalarinin yeterli ve
etkin bir sekilde gergeklestirilmesinin yaninda, sirketteki {ist ve orta kademe
yoneticilerin ¢alisanlardan beklenen davranislara ne 6l¢iide rol model olabildikleri
arastirlacaktir. Istenen Kkiiltiiriin calisanlara aktarilmasi yolunda kurum “Egitim,
Oryantasyon ve Rol Model” araglarindan yararlanabilecektir. Etkin bir kurumsal
kiiltiir yonetiminde aktarma baglig1 altinda kurumun egitim ve oryantasyon faaliyetleri

ile rol model egilimlerinin degerlendirilmesi beklenmektedir.

Kurumsal Kkiiltiirin ¢alisanlara aktarilmasmin akabinde, beklenen tutum ve
davraniglarin ¢alisanlarca benimsenmesi gerekmektedir. Benimseme asamasinda
calisanlarca direng gosterilmesi halinde, verilen egitimlerin ya da diger oryantasyon

caligmalarinin bir etkinligi kalmayacaktir.

Kurumsal kiiltiiriin ¢alisanlarca benimsenmesinde is tatmini kavrami ortaya
cikmaktadir. Is tatmini, calisanlarin “yaptigi islerden, kurumlarindan ve yénetim
anlayisindan duyduklart memnuniyet derecesi” olarak tanimlanmakta ve tutum
arastirmalarinda is tatmini ile 6rgiitsel baglilik ve motivasyon kavramlar: birlikte ele

alinmaktadir (Yilmazer, 2010). Dolayisiyla kurumsal kiiltiiriin benimsenmesinde is
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tatmini ile calisanlarin Orgiite olan baglhliklari ve motivasyon diizeyi Onem
tasimaktadir. Tanriverdi ve digerleri (2017), Istanbul’da 350’nin iizerinde kamu
personeli tlizerinde yapilan ¢alismada, orgiitlerin adalet diizeyi ile Orgiitsel baglilik
diizeyi arasinda anlamli ve zayif bir iliski oldugunu ve orgiitsel adalet diizeyinin
orgiitsel bagliligi ve motivasyonu artirdigini tespit etmistir. Yilmazer (2010)
tarafindan Sakarya’da imalat sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada yapilan
arastirmada da, calisanlarin tanimlanmis rol davraniglari, yani bireyin isinin geregi
olarak gosterdigi davraniglar ile kurumsal baglilik arasinda anlamli iliski tespit
edilmistir. Buradan hareketle orgiitte motivasyonun ve bagliligin artirilabilmesi igin
oOrgiitsel adaleti temel alan uygulamalar gerceklestirilmelidir. Calisanlar, kuruma kars1
algisin1 olumsuz yonde etkileyebilecek faktorler sebebiyle, kurum igerisinde
aktarilmak istenen kiiltiir karsisinda direng gosterme egiliminde olabilirler. Bu
faktorlerin 6nde gidenleri arasinda kuruma baghiligin yeterli diizeyde gelismemesi,
kurum ile bireysel degerler arasindaki uyumsuzluk, kurum igerisinde adalet duygusuna
iligkin alginin olumsuz olmas1 ve g¢alisanlarin diisiik motivasyonlar1 gosterilebilir.
Buna gore efektif bir kurumsal kiiltiir yonetiminde benimsetme c¢abalar1 kapsaminda
icin “Kurumsal Baglilik, Uygunluk, Adalet ve Motivasyon” gostergelerinin

degerlendirilmesi beklenmektedir.

Etkin bir kurumsal kiiltiir yonetimi gergeklestirilebilmesinin en onemli 6n
kosullarindan biri de beklenen tutum ve davranislar ile sergilenen tutum ve davraniglar
arasindaki iligskinin takip edilmesidir. Burada calisanlarin tutum ve davranislarinin
gozlemlenmesi, tutum ve davramislarin herkesge goriilebiliyor olmasi, istenmeyen
davraniglarin bizzat calisanlarca rahat bir sekilde {ist yoneticilere aktarilabiliyor olmasi
ve olumlu/olumsuz davranislarin uygun ve adil yaptirimlarla karsilasiyor olmasi
aranacaktir. Sertifikali Hile Uzmanlar1 Birligi’nin (The Association of Certified Fraud
Examiners — ACFE) Ocak 2016-Ekim 2017 tarihleri arasinda diinya capinda
raporlanan 2,690 mesleki hile vakasi tizerinde yapilan analiz ¢er¢evesinde hazirlanan
2018 Uluslar I¢in Rapor - Mesleki Hile ve Suiistimal Uzerine Global Bir Calisma
baglikli raporuna gore, diinya ¢apinda hilelerin tespit edilme sekillerine bakildiginda,
raporlanan mesleki hilelerden %40’lik bir kisminin ihbarlardan, %15°lik kisminin ig¢
denetimden, %13 iiniin idarenin denetimlerinden geldigi, %7’lik kisminin ise kazara

ogrenildigini ortaya konmaktadir. Hile tespitinde en 6nemli yere sahip olan ihbarlarin
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yarisindan fazlasiin (%53) ise s6z konusu kurulusun kendi ¢alisanlarindan geldigi
tespit edilmistir. Diger 6nemli ihbar kaynaklari ise miisteriler (%21), isimsiz ihbarlar
(%14), saticilar (%8) olarak ortaya ¢ikmaktadir (ACFE, 2018). Dolayisiyla kurum
igerisindeki olas1 bir hile, yolsuzluk ve suiistimalin ortaya ¢ikmasinda calisanlardan
gelecek ihbarlarin (fisilt1) biiyilik bir 6nem tasidig1 kuskusuzdur. Buna gore Kurumsal
Kiiltiir Yonetiminde izleme ¢abalari icerisinde “Takip, Seffaflik, Fisilt1 ve Yaptirim”

gostergelerinin degerlendirilmesi beklenmektedir.

Kurumsal Kiiltiir Yonetimi boyutunu olusturan ana basliklar ve bunlara iligkin
gostergeler su sekilde 6zetlenebilecektir:

o Gelistirme (Kurumsal Politika, Netlik, Esneklik)

o Aktarma (Egitim, Oryantasyon, Rol Model)

o Benimseme (Kurumsal Baglilik, Uygunluk, Adalet, Motivasyon)

o zleme (Takip, Seffaflik, Fisilt1, Yaptirim)

Kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinligi bu unsurlarin tek tek i¢ denetci tarafindan

irdelenmesi ile ortaya konacaktir.

3.4.3. Reel Kiiltiir Ortami Boyutu

Reel kiltir ortami, Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modelinin ii¢lincii boyutunu

olusturmakta olup; kiiltiir denetiminde incelenmesi beklenen unsurlari gostermektedir.

Kurumsal degerler, bir kurulusun hedeflerini ve standartlarin1 yansitmak iizere
sirketin kimlik ve yOnetim anlayis1 i¢inde dile getirilen unsurlar ifade etmektedir
(Vurgun ve Oztop, 2011). Bu ¢alisma kapsaminda kullanilan kurumsal kiiltiir unsurlar:
da, kuruluslarin degerlerini yansitacak sekilde is yapma sekillerine hakim olacak temel

esaslar gostermektedir.

Reel Kiiltiir Ortam1 boyutu, iist yonetimin ¢alisanlardan bekledigi tutum ve
davraniglarin calisanlara ve reel is ortamina ne Olclide yansidiginin arastirilmasini

hedeflemektedir.

Her kurumun hedef ve ihtiyaglari dogrultusunda isyerinde kurmak istedigi
kurumsal kiiltlir yapis1 farklilik gostereceginden, reel kiiltiir ortami boyutunun

unsurlart her bir organizasyon igin farklilik arz edecektir. Bu unsurlarin kurumsal
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kiiltiir denetiminin planlama asamasinda i¢ denet¢i tarafindan ortaya konmasi
beklenmektedir. Bu unsurlarin belirlenmesinde kurumsal yonetim ve kurumsal kiiltiir
literatiiriiniin  yan1 sira spesifik olarak denetimi yapilacak sirketin kurumsal

politikalari, list yonetimin ¢alisanlardan beklentileri, hedefleri g6z 6niinde tutulacaktir.

Kurumsal kiiltiir 6l¢timlenmesine dair literatiir incelendiginde ¢ok sayida farkli
kurumsal kiiltiir boyutunun tespit edildigi goriilmekte olup, bunlar arasinda en sik
kullanilan boyutlar arasinda risk, bireysel odaklanma, ¢evre/¢cevreye uyum, degerler,
grup ici iletisim, otorite-otorite yapisi, amagclar, orgiit yapisi, denetim/kontrol
mekanizmasi, yetki, rekabet 6gelerinin yer aldigi sdylenebilecektir (Yiyit, 2017).
Cesitli 0geler arasinda iist yonetimin en fazla dnem verdigi unsurlarin belirlenerek
denetime tabi tutulmasi esastir. Burada i¢ denet¢i tarafindan kurumun kiltiir risklerinin
dogru ortaya konmasi ve risk degerlendirmelerinin yapilmasi, denetime tabi tutulacak

kiiltiir unsurlarinin belirlenmesinde kilit 6nem tastyacaktir.

Nispeten yeni bir alan olan i¢ denetim kapsaminda kurumsal kiiltiir denetimi igin
One siiriilen Kurumsal Kiiltiir Kiipi Modeli, standart i¢ denetim faaliyetlerine kiiltiir
denetimini de katmak isteyen kuruluslara referans olabilmeyi hedeflemektedir. Ozetle,
tic boyutlu tasarlanan bu modelin ilk iki boyutu kurumsal kiiltiir denetimi ve kurumsal
kiltlir yonetimi eksenlerini meydana getirmektedir. Bu iki boyutun bilesenleri genel
olarak tiim kuruluslar i¢in ortak sayilabilecek; kurumlarin 6zel nitelik ve ihtiyaglarina
gore ufak degisikliklerle adapte edilebilecektir. Reel kiiltiir ortam: boyutunun
bilesenleri ise kurumdan kuruma degisecektir. Kurumun organizasyon igerisinde
yerlestirmek/benimsetmek istedigi deger ve unsurlarin tek tek incelenecegi bu boyut,

ayn1 zamanda modelin en esnek boyutu olarak tanimlanabilir.

Calismanin bir sonraki boliimiinde Onerilen bu modelin uygulamasina yer

verilecek ve modelin gecerliligi test edilerek sonuglar tartisilacaktir.
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4, KURUMSAL KULTUR DENETIMi UYGULAMA
CALISMASI

Calismanin  dordiincii  boliimiinde, Kurumsal Kiiltiir Kiipii modelinin

uygulamasina yer verilecek ve elde edilen bulgular tartigilacaktir.

Bu boliimde oncelikle ¢alismanin amaci, kapsami ve yontemi agiklanacak,
ardindan elde edilen uygulama bulgularina yer verilecek ve son olarak da ¢alismanin

kisit ve Onerilerine deginilecektir.

41.  CALISMANIN AMACI

Bu ¢alismanin amaci, i¢ denetim uygulamalar ¢er¢evesinde kurumsal kiiltiir
denetimine dair bir yontem Onerilmesi ve 6nerilen bu yontemin uygulanmasi ve ayrica
Onerilen model iizerinden kurumsal kiiltiir yonetimi ile organizasyondaki reel kiiltiir

arasindaki iliskinin arastirilmasidir.

Kurum kiiltiirtine dair literatiirdeki ¢aligmalarin genelinde kurumsal kiiltiiriin
bagiml ya da bagimsiz degisken olarak ele alindig1 ve orgiitiin performans1 vb. gibi
ciktilari ile arasindaki iligkiler lizerine ya da farkl orgiitleri kiyaslama seklinde ortaya
kondugu goriilmektedir. Bu c¢alismada ise kurumsal kiiltiir ve kurumsal kiiltiir

yonetimi i¢ denetim perspektifinden mercek altina alinmaktadir.

Orgiitlerin hedeflerine ulasmasinin &niindeki engellerin temelinde kurumsal
kiltiire iliskin faktorlerin yer aldig1 diistincesinden hareketle, i¢ denetim kapsaminda
kurum kiiltiirti denetimine mutlaka yer verilmesi gerektigi diigiincesi yabanci ve yerli
literatiirde son donemde siklikla dile getirilmekle birlikte, bu kapsamdaki ¢aligsmalarin
halen hayli siirli oldugu goriilmektedir. Bu ¢alisma ile hem i¢ denetim ve kurumsal
kiltiir literatiirlerine katki saglanmasi, hem de bir alt denetim tiirii olan kurumsal kiiltiir
denetimine iligkin bir yontem 6nerisinde bulunularak, bu alanda yapilacak ¢aligmalara
151k tutulmasi, kurum kiiltiirtinii denetlemek isteyen kurumlara ve i¢ denetgilere

rehberlik edebilecek bir ¢alisma ortaya konmasi iimit edilmektedir.



42.  CALISMANIN KAPSAMI

Bu caligmada, onerilen kurumsal kiiltiir denetimi modeli Tiirkiye’de celik
sektoriinde faaliyet gosteren bir sirket iizerinde uygulamaya konulacaktir. Calisma
kapsaminda sirketin beyaz yaka c¢alisanlar1 yer alacaktir. Kurumsal kiiltiire iligskin
bilgiler genel olarak organizasyonlarin “mahrem” bilgileri oldugundan, uygulama
yapilan isletme ile gizlilik s6zlesmesi yapilmistir. Bu gizlilik anlasmasi ¢ergevesinde
calisma boyunca uygulamanin yapildig: sirket “ABC A.S.” olarak anilacak ve sirketi
tanitabilecek her tiirlii ifade, amblem, bilgi ve aciklamanin yer almasindan

kaginilacaktir.

4.3. CALISMANIN YONTEMI

Calismada, kurumsal kiiltiir denetimi i¢in Onerilen Kurumsal Kiiltiir Kiipii
modelinin 6zel sektdrde faaliyet gosteren bir sirket lizerinde uygulanmasi yontemi
izlenmistir. Boylece modelin uygulanabilirliginin degerlendirilmesi, eksik yonlerinin
tespit edilmesi, i¢ denetimde kurumsal kiiltiir denetiminin yerinin sorgulanmasi,
kurumsal kiiltiir yonetimi ile reel kiiltiir arasindaki iligkinin arastirilmasi ve boylece i¢

denetim ve kurumsal kiiltiir literatiiriine katk1 saglanmas1 amaglanmaktadir.

Bu dogrultuda Planlama, Inceleme, Degerlendirme ve Raporlama adimlari
cercevesinde Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modeli ABC A.S. sirketi iizerinde uygulamaya
konulmus; elde edilen sonuglar sirket iist yonetimiyle tartigilarak ve geri bildirimler

calismanin hedefleri dogrultusunda degerlendirilmistir.

Calismada Veri toplama araci olarak “Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Olgegi”

(KKYO) ve “Reel Kiiltiir Ortam1 Olgegi” (RKOO) kullanilmistr.

Olceklerin olusturulmasinda, i¢ denetim ve kurumsal kiiltiir alanlarinda uzman
kisi ve kuruluslarla goriis alisverisinde bulunulmus, yerli ve yabanci akademik literatiir
kapsaml1 bir sekilde taranmis ve sirketin kurumsal kiiltiire ve g¢alisanlara iligskin
beklentileri goz Oniinde tutularak Likert tipi 6zglin anketler ortaya konmustur.
Kurumsal Kiiltiir Kiipli Modelinin boyutlarinin, ana unsurlarmin ve 6lgeklerin
tasariminda 6zellikle ITA nin (2016b: 6) kiiltiir denetimi i¢in 6nerdigi konu basliklari,

KPMG’nin (2018) denetim modeli, Denison’un orgiit kiiltiiri modeli (Denison ve

146



Mishra, 1995), Sisman’in (2014: 127) konu ve literatiir taramasi sonucu 6nerdigi orgiit
kiiltiiriiniin  olusumunda, etkilenmesinde ve degismesinde etkili olacak faktorler

referans olarak alinmistir.

Arastirmamiz, kurumsal kiiltiir yonetimi ve kurumsal kiiltiire iligkin algilarin
Ol¢iimlenmesine yoneliktir. Tezbasaran (2008: 14-15), uygulama asamasinda amaca
hizmet etmeyen, yeterli giivenirlik ve gecerlilikte olmayan maddelerin ortaya
cikabilecegini, bu nedenle 6lgekte kullanilmasi planlanan madde sayisinin miimkiinse
lic-dort katinin veya daha fazlasinin hazirlanmis olmasimnin arzu edildigini
vurgulamaktadir. Calismamizda da 6lgek hazirlanirken miimkiin oldugunca kapsamli
ve ¢ok sayida madde dlgege dahil edilmis, uygulama asamasinda yeterli giivenirlik ve

gegerlilikte olmayan maddeler degerlendirme digina alinmastir.

Ayrica 6l¢iimlenmek istenen tutum konularinin tutum boyutunu her yoniiyle
kapsayan ve onu temsil edebilen bir 6rneklem olabilmesi i¢in (Tezbasaran, 2008: 11)

konu hakkinda ¢ok sayida kaynaktan ve dlgekten yararlanilmaya ¢aligilmistir.

Model c¢ergevesinde olusturulan oOlgekler anket yoluyla uygulamaya
konulmustur. Anket uygulamasinda kantitatif yontemlerden CAWI (Computer
Assisted Web Interviewing Bilgisayar Destekli Internet Anketi) yoOntemi
kullanilmistir. Hizli ve giivenilir veri toplama, kullanici dostu olma ve anlik veri takibi

saglama 6zelliklerinden dolay1 bu yontem tercih edilmistir.

Olgek uygulamasinda elde edilen verilerin analizinde IBM SPSS Statistics 23.0
(Statistical Package for the Social Sciences) paket programindan yararlanilmis;
verilerin analizinde Bagimsiz Orneklem T-Testi ile tek yonlii varyans analizi ve diger
istatistiki yontemler kullanilmistir. Ayrica kurum c¢alisanlarinin demografik 6zellikleri
arasindaki korelasyon diizeyleri test edilerek, kurumun mevcut ve gelecek donemdeki

durumuna iliskin degerlendirmeler yapilmustir.

Katilimeilara iki farkli 6lgek halinde toplam 100 adet ifade sunulmus ve bu
ifadelere “l. Kesinlikle Katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim, 4.
Katiliyorum, 5. Kesinlikle Katiliyorum” ifadelerinden kendilerine en yakin olam
secmeleri istenmis; katilimcilarin verdigi yanitlar diiz ve ters kodlama yontemleriyle

analiz edilmistir.
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Anketin degerlendirilmesinde 4 ve {izeri puanlar olumlu bir degerlendirmeye
isaret ederken, 3 ile 4 arasi puanlar kabul edilebilir goriilmekte, 3’{in alti1 puanlar ise
olumsuz bir algiya isaret etmekte olacag: dngdriilmiistiir. Olgme kistaslar1 olarak bu
puanlama esas alinmistir. Elde edilen verilerin analizinde nitel ve nicel yontemlerden

yararlanilmis; elde edilen bulgular sirket yonetimine raporlanmistir.

44.  CALISMANIN KISITLARI

Kurumsal kiiltiir yonetimine denetim perspektifinden bakan bu caligmada,
kurumsal kiiltiirin  organizasyonlardaki {ist yonetimlerce etkin bir sekilde
yonetildiginin denetlenmesi gerektigi savunulmaktadir. Bu kapsamda kurumsal kiiltiir
denetimi yapacak i¢ denetciler i¢cin Kurumsal Kiiltiir Kiipii adl1 ii¢ boyutlu bir model

Onerisinde bulunulmustur.

Onerilen bu model 6ncelikle kolay uygulanabilir olmas1 avantajini tasimaktadir.
Calismada, maliyet ve zaman tasarrufu saglayan kolayca uygulamaya konabilen bir
denetim modeli sunulmaktadir. Kolay uygulanabilir olmasinin yaninda model
organizasyonlara tam bir esneklik saglamaktadir. Calisma kapsaminda
organizasyonlara herhangi bir kiiltiir tipi 6nerilmemekte, kendi belirleyecekleri kiiltiir

unsurlarini yonetme ve denetleme onerisinde bulunulmaktadir.

Modelin bir diger giiclii tarafi kapsayict olmasidir. Denetimi yapilacak tiim
birimleri ve ayrica denetimin tiim boyutlarini kapsayan bir model ortaya konmaktadir.
Modelin giivenirlik ve gecerlilik testleri gerceklestirilmis, gecerlilik testlerini

gecemeyen maddeler calismadan ¢ikarilmis ve yalin bir anket olusturulmustur.

Modelin gii¢lii yanlarinin yaninda gerek ¢aligmanin dogasindan gerekse dis
faktorlerden kaynaklanan bazi kisitlar da bulunmaktadir. Caligma kapsaminda 0,80°lik
kabul edilebilir bir katilimci orami saglanmakla birlikte, tam bir katilim
gbzlenememistir. Genel is yogunlugu ve i¢inde bulundugumuz COVID-19 pandemi
siirecinin bunda 6nemli Olclide etkili oldugu diisliniilmekle birlikte, calisanlarin
herhangi bir yaptinmla karsilasma endisesinin de katilimda ¢ekinceye neden

olabilecegi diisiiniilmektedir.

Calismada kiltir denetimi, kurum disindan {igiincli bir kisi tarafindan

uygulanmistir. Modelde kiiltiir denetiminin i¢ denet¢iler tarafindan uygulanmasi
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onerilmektedir. Kurum disindan bir uygulamanin, katilimcilarin tereddiitlerini
artirmasinin yaninda, sirketin ruhunu kavrayabilme agisindan kisitlamalara neden
olacag1 aciktir. Ote yandan denetimi kurum disindan birinin gergeklestirmesi, daha
objektif ve oOnyargisiz dlgekler hazirlanmasina ve yorumlama yapilmasia imkan
vermektedir. Bu nedenle kurum dis1 uzman goriisleriyle desteklenmis bir kurum igi

denetimin daha etkin sonuglar verebilecegi disiiniilmektedir.

Kurumsal kiiltiir denetiminin yaninda c¢alisma kapsaminda sirketin g¢alisan
profiline iliskin de analizler gerceklestirilmistir. Veri setinde ¢alisanlarin tamaminin

yer alamamasi sonuglarin kesinlik tasimasina engel olmaktadir.

Kurumsal kiiltiiriin  yonetiminde c¢evre ig¢i faktorlerin yaninda c¢evre dist
faktorlerin de etkisi bulunmaktadir. Kurumsal kiiltiir denetimi modelinde ¢evre dis1
faktorler ortiik olarak ele alinsa da kurum igerisindeki bireylerin ¢evreden tasidig: alt

kiiltiirlere dair ayr1 bir analiz bulundurmamaktadir.

Calismanin bir diger kist1 ise, birgok disiplinin ortak alanini olusturan kurumsal
kiiltiir hususunun, ¢ok yonlii 6zelligi sebebiyle derinlemesine incelemelere ihtiyag
duymasidir. Elde edilen bulgularin, kok-neden analizleri ve odak grup goriismeleri ile
desteklenmesi Onerilmektedir. Modeldeki nicel analizlerin nitel analizlerle
desteklenmesi, i¢ denetginin kurum hakkindaki i¢goriilerini de kapsayan daha genis

bir analiz yapilmasi daha saglikli sonuglar verecektir.

Caligmanin, bu incelemeler ve alinacak 6nlemler sonrasi gelecek geri bildirimler
cercevesinde ve sirketin degisen ihtiyaglarina gore giincellenerek bir rutin halinde
uygulanmasit ve degisimlerin zaman analizleriyle takip edilmesinin daha etkin bir

kurumsal kiiltiir denetimi i¢in yararli olacag: diistintilmektir.

4.5, KURUMSAL KULTUR KUPU MODELININ UYGULANMASI

Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modeli yukarida ayrintili bir sekilde anlatildig: tizere
Kurumsal Kiiltir Denetimi, Kurumsal Kiltiir Yonetimi ve Reel Kiiltiir Ortami
boyutlarindan olusmaktadir. Modelin uygulanmast bu boyutlar {izerinden
gerceklestirilmistir. Bu bdliimde Oncelikle denetim asamalar1 gercevesinde modelin
uygulamasina yer verilecek, ardindan katilimcilarin genel profilleri incelenecek,

sonrasinda modelin ikinci ve {igiincii boyutlarini olusturan kurumsal kiiltiir yonetimi
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ve reel kiiltiir ortami1 incelenecek, ardindan kurumsal kiiltlir yonetimi ile reel kurumsal
kiiltiir arasindaki iligki arastirilacaktir. Son olarak da elde edilen bulgular, kurumsal

kiltlir denetimi ¢ergevesinde degerlendirilecektir.

45.1. Kurumsal Kiiltiir Denetimi Uzerine Uygulama

Bu asamada, ABC A.S. sirketinin kurumsal kiiltiir denetiminde izlenecek
yontemlerin bir yol haritasinin ¢ikarilmasi planlanmaktadir. Kurumsal Kiiltiir
Denetimi 1. Planlama, 2. inceleme, 3. Degerlendirme, 4. Raporlama ana basliklar1

altinda yiiriitiilmiistiir. Bu asamalarin uygulamalari ayr1 ayri agiklanmastir.

4.5.1.1. Kurumsal Kiiltiir Denetimi — Planlama Asamasi

Sirketin iist yonetiminden alinan goriisler dogrultusunda arastirmaci tarafindan

denetim planlamasi1 yapilmistir.

Kiiltir ~ Denetimi  Planlamasinda  asagidaki  unsurlarin  belirlenmesi

hedeflenmistir:
o Politika ve prosediirlerin belirlenmesi,
o Denetim evrenin belirlenmesi,

. Reel kiiltiir ortam1 unsurlarinin belirlenmesi,

. Olgme yontemleri ve kistaslarmin belirlenmesi,
° Denetim planinin hazirlanmast,
o Denetim planinin onaylanmas.

Planlama asamasinda oncelikle kurumsal kiiltiir denetimine hakim olan politika
ve prosediirlerin belirlenmesi amacglanmistir. Bu dogrultuda kurumsal kiiltiir
denetiminin hedefleri, kullanim alanlari, sirkete saglamasi beklenen katki, literatiire
saglamasi beklenen katki irdelenmis ve sirket ile gizlilik sdzlesmesi imzalanarak,
calismanin akademik ¢alismalar ¢ergevesinde hangi 6l¢iilerde agiklanabilecegi ortaya
konmustur. Kurumsal kiiltiir denetimi, organizasyonlarin “mahrem konularinin”
ortaya konmasi agisindan biiyiik bir gizlilik igerisinde yiiriitiilmelidir. Burada i¢

denet¢ci yerine arastirmaci tarafindan denetim  gergeklestirildigi  noktasi
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unutulmamalidir. Politika ve prosediirlerin belirlenmesinde aragtirmanin saglikli
yiritiilmesi, sirketin gizlilik sartlarinin korunmasi, sirket ¢alisanlarinin goriislerinin
iist yonetime agiklanmasinda kisisel gizliliklerinin korunmasi unsurlar1 6zellikle kilit
Onem tasiyan unsurlar olarak belirlenmistir. Tiim uygulama, bu unsurlara riayet edecek
sekilde tasarlanmis; ¢alisanlarca verilen yanitlarin ham hali arastirmacida sakli kalmas;
tist yonetime toplu bulgular sunulmus, her bir ¢alisanin goriistinii agik edecek herhangi
bir agiklamada bulunulmamistir. Bunun yaninda sirket gizliligini korumak amaciyla,
sirketi tanitacak nitelikte hicbir bilginin kamuoyuna aciklanmayacagi taahhiit
edilmistir.

Planlama asamasinin ikinci adiminda denetim evreni belirlenmistir. ABC A.S.
sirketi ¢elik sektoriinde faaliyet gosteren bir sanayi sirketi olarak, hem mavi yaka hem
de beyaz yaka c¢alisanlara sahiptir. Calismanin amaci ve sirketin beklentileri
dogrultusunda, denetim evreni olarak ABC A.S. sirketinin beyaz yaka calisanlari
secilmistir.

Denetime tabi tutulacak kiiltiir unsurlarinin belirlenmesinde, iist yonetimin
calisanlardan bekledigi tutum ve davranslar, sirketin kurumsal politikalar1 ve iist
yonetimin 6ngordigi kiiltiirel riskler géz onilinde tutulmustur. Boylece sirkete iliskin
kiiltiir unsurlarinin belirlenmesinde genel kurumsal yonetim literatiiriiniin yaninda
sirket yonetiminden elde edilen goriis ve Oneriler de referans alinarak modele son hali
verilmistir. Denetime tabi tutulacak kiiltiir unsurlari, sirketin ¢alisanlardan beklentileri
ve reel is ortaminda hakim olmasmi istedigi kiiltiir 6geleri belirlenerek tespit
edilmistir.

Tablo 9: Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modeli Boyutlari

Kurumsal Kiiltiir Denetimi Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Reel Kiiltiir Ortami

Planlama Gelistirme Etik Degerler
Inceleme Aktarma Aidiyet
Degerlendirme Benimseme Tletisim
Raporlama izleme Katilimeilik
Disiplin

Ogrenme Kiiltiirii
Isbirligi/Koordinasyon
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Planlama agamasinda kiiltiirel unsurlarin belirlenmesinin ardindan o6lgme
yontemleri ve kistaslar1 belirlenmistir. Sirketin kiiltiir yonetimi etkinliginin ve reel
kiltir ortamimin degerlendirilmesi igin Olgiilebilir veriler sunmasi agsindan anket
yonteminden yararlanilmasina karar verilmistir. Veri toplama araci olarak “Kurumsal
Kiiltir Yoénetimi Olgegi” (KKYO) ve “Reel Kiiltiir Ortami Olgegi” (RKOO)
kullanilacaktir.

Bu unsurlar dogrultusunda ¢aligma plani hazirlanarak sirket iist yonetimine
gonderilmistir. Ust yonetimden gelen geri bildirimler ¢ergevesinde gerekli

degisiklikler yapilmasinin ardindan, ¢calisma planinin son hali onaylanmastir.

4.5.1.2. Kurumsal Kiiltiir Denetimi — Inceleme Asamasi

Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modelinde denetim planinin {ist yonetim tarafindan

onaylanmasinin ardindan inceleme agamasina gegilmistir.

Planlama asamasinda belirlenen c¢alisma evrenindeki sirket calisanlarina
hazirlanan online 6l¢ekler gonderilmis ve anket sonuclari online olarak toplanmustir.
Miimkiin olan en yiiksek katilim diizeyine ulasilabilmesi i¢in uygulama doneminde
katilimcilara belirli araliklarla hatirlatma e-postalart gonderilmistir. Ayrica st
yonetim de, denetim sonuglarinin kurumsal kiiltiiriin gelisimi ve faaliyetlerin
etkinliginin artirilmast amach kullanilacagini agiklayarak bu denetime olan destegini
agikca bildirmistir.

Anket  ¢alismast  10/07/2020 ile  12/08/2020 tarihleri  arasinda

gerceklestirilmistir. Anket calismasi toplam 105 calisana gonderilmis, verilen tarih
araliginda 85 adet geri doniis saglanmis, boylece 0,81 diizeyinde bir 6rneklem/evren

orani elde edilmistir.

Anket uygulamalarinin sona erdirilmesiyle birlikte denetim icin gerekli veriler

elde edilmis ve degerlendirme asamasina gecilmistir.

4.5.1.3. Kurumsal Kiiltiir Denetimi — Degerlendirme Asamasi

Kurumsal kiiltiir denetiminin bu asamasinda, anketlerden elde edilen sonuglar

istatistiki yontemlerle analiz edilmistir.
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Analizde oOncelikle calisanlarin demografik bilgileri incelenmis ve buradan

kurum kiiltiiriine yonelik bulgular elde edilmeye c¢alisilmistir.

Ikinci adimda sirketin kurumsal kiiltir yOnetimine iliskin sonuglari
degerlendirmeye alinmistir. Bu dlgekte elde edilen bulgular, sirketin kurumsal kiiltiir
yonetimindeki etkinligini 6l¢meye yoneliktir.

Bir sonraki adimda sirkette gecerli olan reel kurumsal kiiltiir hakkinda bilgi

edinilmesi amaglanmis, bu dogrultuda reel kiiltiir ortami anketinin sonuglari
degerlendirilmistir.

Son adim olarak sirketin kurumsal kiiltiir yonetimi ile reel kurumsal kiiltiirii
arasinda anlaml bir iliski bulunup bulunmadig istatistiki yontemlerle incelenmistir.

Kurumsal kiiltiir yonetiminin kiiltiirel unsurlar iizerinde etkili olup olamayacagi

arastirilmastir.

Degerlendirme asamasinda elde edilen tiim bulgu ve sonugclar ilerleyen

boliimlerde ayrintili bir sekilde agiklanmuistir.

4.5.1.4. Kurumsal Kiiltiir Denetimi — Raporlama Asamasi

Arastirmact tarafindan gerceklestirilen degerlendirmeler sonucunda olusturulan
ayritili denetim raporu ve yonetici Ozeti sirket iist yonetimine gonderilmistir.
Sonuglarin sirket yonetimi ile degerlendirilmesinin ardindan, denetim sonucu elde

edilen bulgulara gore alinabilecek aksiyonlar tartigilmistir.

Raporlamanin son adimi olarak sirket yOnetiminden denetimin etkinligi
hakkinda geri bildirim istenmistir. S6zlii olarak yapilan bu degerlendirmelerde kiiltiir
denetiminin sirketin ¢alisma ortamini iyilestirmesi ve faaliyetlerine deger katmasi icin

yol gosterebilecek dnemli bulgular elde edildigi kaydedilmistir.

45.2. Anket Katihmcilar:1 Genel Profilinin incelenmesi

ABC A.S. calisanlar1 iizerine uygulanan ankette 85 kisiden olusan bir havuz elde

edilmistir. Tablo 10 katilimeilarinin demografik 6zelliklerini gostermektedir
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Katilimecilarin  demografik o6zellikleri cinsiyet, medeni durum, yas, egitim
durumu, gorev siiresi, ticret araligi ve idari gorev sahibi olma/olmama faktorleri
acgisindan ele alinmustir.

Tablo 10: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Kriter Demografik Nitelik Katilim Orani
o Kadin %29,4
Cinsiyet
Erkek %70,6
Evli %68,2
Medeni Durum
Bekar %31,8
18 -30 %20
31-40 %50,6
Yas 41 -50 %21,2
51-60 %7,1
61 ve tizeri %1,2
Hkégretim %1,2
Lise/Meslek Listesi %15,3
On Lisans 99,4
Egitim Durumu -
Lisans %52,9
Yiksek Lisans %20
Doktora %1,2
0-5yil %40
6—10 yil %40
Goreyv Siiresi
11-20y1l %16,5
21 yil ve tizeri %3,5
Alt Ucret Grubu %039,2
. Alt-Orta Ucret Grubu %26,6
Ucret Arahgi - -
Ust-Orta Ucret Grubu %13,9
Ust Ucret Grubu %720,3
. Idareci %20
Idari Gorev
Diger Calisan %80

Tablo 10’da her bir faktor igerisindeki gruplarin toplam igerisindeki yiizde

dagilimlari goriilmektedir.

Kadin ve erkek dagiliminin yaklasik olarak %70-%30 seklinde gerceklestigi

goriilmektedir.
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Katilimer profilinin demografik 6zetinin goriilmesi agisindan ¢apraz tablolardan
yararlanilmistir.

Tablo 11: Katilimcilarin Yas, Cinsiyet ve Egitim Durumu Profili

CINSIYET
EGIiTiM DURUMU YAS Kadin Erkek TOPLAM
Hkégretim 41-50 0 1 1
31-40 2 5 7
Lise/Meslek Lisesi 41-50 0 2 2
51-60 0 4 4
) 31-40 4 3 7
On Lisans
41-50 0 1 1
18-30 6 6 12
. 31-40 3 17 20
Lisans
41-50 3 9 12
51-60 0 1 1
18-30 4 1 5
31-40 2 7 9
Yiiksek Lisans
41-50 1 1 2
51-60 0 1 1
Doktora 61ve lzeri 0 1 1
25 60 85

Ankette cinsiyet, yas ve egitim durumu kriterlerine gore en yogun katilimcinin

%20’lik bir oranla Lisans mezunu 31-40 yas araliginda erkek katilimcilardan olustugu

goriilmektedir.

Genel dagilima bakildiginda, Lisans alti egitim goren 31 yas alti katilimci

bulunmamaktadir.

Ayrica Yiiksek Lisans diizeyinde de 40 yas altinda yogunlugun daha fazla
oldugu net bir sekilde goriilmektedir.

Bu gostergelere gore geng calisanlarda egitim diizeyinin yiikseldigi yorumu
yapilabilecektir.

Katilimcilarin  Gérev  Siiresi ve Idari Gérev dagihmi ise Tablo 12’te

gosterilmektedir.
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Tablo 12: Katilimcilarin Gérev Siiresi ve Idari Gorev Dagilimi

idari Gorev

Idareci Diger Calisan
0-5yil 5 29
6-10 9 25
Gorev Siiresi
11-20 2 12
21 yil ve tizeri 1 2
TOPLAM 17 68

Tablo12’de goriilecegi lizere katilimcilar igerisinde gorev siiresi 6 yilin altinda
olanlarda Idari Gérev Alma oraninin %15’e yakin oldugu gériilmektedir. Kurumda 6-
10 y1l arasinda gorev siiresine sahip katilimcilar arasinda Idari Gérev Alma Orani ise
%26 nin iizerindedir. Idari Gérev almada cinsiyete gore dagilim tablosu asagidadir.

Tablo 13: Katilimcilarin Cinsiyet ve Idari Gérev Dagilimi

idari Gorev

Idareci Diger Calisan
o Kadin 5 20
Cinsiyet
Erkek 12 48
TOPLAM 17 68

Katilimcilar arasinda idari gorev alanlarda kadinlarin oranmin %30’a yakin
oldugu gériilmekle birlikte; Idari gérev alma oraninin %25 ile kadin ve erkeklerde esit
oldugu goze carpmaktadir. Kurumda idari gorev alan katilimcilarin gorev siiresi ve
cinsiyete gore dagilimlar tablo14’ta birlikte verilmektedir.

Tablo 14: Katilmcilarin Gérev Siiresi, Cinsiyet ve Idari Gérev Dagilimi

Cinsiyet

GOREV SURESI IDARI GOREV Kadin Erkek TOPLAM

Idareci 3 2 5
0-5Y1l

Diger Calisan 9 20 29

Idareci 2 7 9
6-10 Y1l

Diger Calisan 7 8 25

Idareci 0 3 3
11 yil ve iizeri

Diger Calisan 4 10 14

TOPLAM 25 60 85
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Bu tabloya gore, anket katilimcilart arasinda en fazla idari gorev alan grubun 6-

10 Y1l arasinda gorev siiresine sahip Erkek katilimcilar oldugu goriilmektedir.

Kurumlarda idari gorev alan ¢alisanlarin cinsiyet, gorev siiresi, egitim durumu
degiskenlerine gore nasil bir farklilik gosterdigi, kurumun yonetim anlayisi agisindan
onemli ipuglar verebilmektedir. Bunu gorebilmek adina anket katilimcilarinin idari

gorev alma durumlarn ile demografik 6zellikleri arasinda bir korelasyon bulunup

bulunmadigi inceleme altina alinmistir.

Degiskenler arasinda dogrusal bir iligki bulunup bulunmadiginin goriilmesi ve
bu iliskinin derecesinin tayin edilebilmesi i¢in verilerin normal dagilim gostermesi
sebebiyle Pearson Korelasyon Katsayilart (r) hesaplanmistir. “0 — 17 ve “-1 — 07
arasinda degerler alan bu katsayi, 0’a yaklastikca iliskinin zayifladigi, -1 ve +1
degerlerine yaklastikca iliskinin kuvvetlendigi anlamina gelmekte olup, negatif

degerler degiskenler arasinda ters yonlii iligskiye isaret etmektedir.

Pearson Katsayisinin yorumlanabilir olmas1 i¢in anlamlilik derecesinin p < 0,05
kosulunu sagliyor olmasi gerekmektedir. Istatistiksel testlerin sonucu Tablo

17°degosterilmektedir.

Tablo 15: Idari Gérev Degiskeninin Korelasyon Istatistikleri

KOF;ZT;:SQW Sig.(2-tailed) N  YORUM
Cinsiyet ,000 1,000 85 Yorumlanamaz
Yas -,244 ,024 85 Disiik diizeyde negatif iligki
Egitim -,202 ,063 85 Yorumlanamaz
Gorev Siiresi -,055 ,617 85 Yorumlanamaz

Tablodaki sonuglara gére katilimcilar arasinda Idari Gérev ile yaslari arasinda
negatif yonli zayif diizeyde bir iliski bulunmaktadir. Katilimcilarin yaslar arttikea,
idari gorev alma durumlarinda diisiik korelasyonla da olsa bir azalma tespit edilmistir.

Sirketin personel yapisina dair bir diger 6nemli gosterge ise ticret araliklarinin
cinsiyet, gorev siiresi ve egitim durumu degiskenleri ile korelasyon igerisinde olup
olmadig1 bilgisidir. Ucret araligma iliskin istatistiksel sonuglar Tablo 16’da

gosterilmistir.
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Tablo 16: Ucret Aralig1 Degiskeninin Korelasyon Istatistikleri

Koii?;;‘/’gnu Sig.(2-tailed) N YORUM
Cinsiyet 114 ,318 79  Yorumlanamaz
Gorev Siiresi 271 ,016 79 Diisiik diizeyde pozitif iligki
Egitim ,048 ,671 79  Yorumlanamaz

Anket katilimcilarinin icret araligi ile gorev siireleri arasinda diisiik diizeyde
pozitif iligki tespit edilmistir. GoOrev siiresi arttikga, ilicret araliginda da artis
gozlemlenmekle birlikte, bu iki degisken arasindaki iliskin zayif olmasi dikkat
cekicidir.

Son olarak sirketteki egitim durumu egrisinin goriilebilmesi i¢in katilimeilarin

egitim durumu bilgileri ile yaslar1 arasinda bir korelasyon bulunup bulunmadig test

edilmistir.
Tablo 17: Egitim Durumu Degiskeninin Korelasyon Istatistikleri
Pearson Sig.(2-tailed) N YORUM
Korelasyonu
Yas -,274 ,011 85  Diisiik diizeyde negatif iliski

Katilimcilarin egitim durumlari ile yas gruplar1 arasinda zayif da olsa negatif bir
iliski tespit edilmistir. Geng calisanlarin daha yiiksek egitim grubuna girme egilimine
isaret eden bu durum, sirketin gelecegi acgisindan personel yapisinin daha yiiksek

egitim grubuna dogru gidebilecegi sinyalini vermektedir.

45.3. Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Uzerine Uygulama

Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modelinin ikinci boyutu kurumsal kiiltiir yonetiminin

denetlenmesinden meydana gelmektedir. Bu boyut, sirketin kiiltiir yonetimindeki

etkinliginin dl¢limlenmesini hedeflemektedir. Kiiltlir yonetimi Gelistirme, Aktarma,

Benimsetme ve Izleme adimlarindan olusan bir biitiin olarak tasarlanmistir.

. Gelistirme: Bu baslikta, sirketin kurumsal kiiltiir gelisimi yoniindeki
faaliyetlerinin degerlendirilmesi amaglanmistir. Kurumsal Politika, Netlik

ve Esneklik unsurlar1 esas alinmistir.
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. Aktarma: Bu adim, sirketin gelistirmek istedigi kurumsal kiiltiirii
calisanlarina aktarmadaki ¢abasini 6l¢limlemeyi hedeflemektedir. Egitim,

Oryantasyon ve Rol Model unsurlari ele alinmistir.

. Benimsetme: Bu adim sirketin, calisanlarina aktarmayi hedefledigi
kurumsal kiiltiirlin ¢alisanlarca benimsenmesine yonelik cabalarini
degerlendirmeyi hedef almaktadir. Burada Kurumsal Baglilik, Uygunluk,

Adalet ve Motivasyon unsurlari esas alinmuistir.

o Izleme: Bu adim, sirketin gelistirmek istedigi kurumsal Kkiiltiiriin
calisanlarinca ne Ol¢lide benimsendiginin sirket tarafindan izlenme
etkinligini 6l¢iimlemeyi hedeflemektedir. Burada Takip, Seffaflik, Fisilt1

ve Yaptirim unsurlari ele alinmistir.

Bu unsurlar g6z dniine alinarak sirketin kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinliginin
degerlendirilmesi igin 45 soruluk Likert tipi Kurumsal Kiiltiir Yénetimi Olgegi

olusturulmus ve anket katilimcilarina sunulmustur.
Giivenirlik ve Gegerlilik

Kullanilan o6lgeklerle, soyut olan kavramlarin nicel degerlerle dl¢iimlenmesi
hedeflenmektedir. Bu 6l¢timleme yapilirken, kullanilan 6lgegin standart bir 6lgek
olmasi ve istenen bilgiyi 6lgebilme yetenegine sahip olmasi beklenecektir. Kullanilan
6l¢ekte Olciim degerlerinin kararliligi, yani birbirine tutarh ve kararli 6l¢me sonuglari
verme glicii “gilivenirligini”, 6lgmeyi amagladig 6zelligi dogru 6lgebilme derecesi ise
“gecerliligini” ifade etmektedir.

Calisma kapsaminda elde edilen veriler analiz edilmeden Once Olgegin

giivenirligi, yani birbirine tutarli ve kararl 6lgme sonuglar1 verme giicii test edilmistir.

Oncelikle madde istatistiklerine ve ardindan Madde-Toplam Istatistiklere
bakilmis, madde toplam korelasyon istatistikleri 0,20’nin altinda olan maddelerin
madde 6l¢me giiciinilin zayif oldugu ve dlgmek istenen tutumun saptanmasina yeteri
derecede katki veremedigi diisiiniildiigiinden, maddeden alinan puan ile toplam puan
arasindaki korelasyon orani 0,20 nin altinda kalan iki madde (madde 10 ve madde 38)

degerlendirmeden ¢ikarilmstir.
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Olgegin toplam Kurumsal Kiiltiir Yénetimi Olgeginin Cronbach Alpha degeri
0,974 olarak 6l¢iilmiistiir. 0-1 aras1 deger alan ve 1’e yaklastikca giivenirligin arttigini

gosteren bu deger, ¢ok yiiksek bir giivenirlik diizeyine isaret etmektedir.

Anketin gegerliliginin test edilmesi amaciyla faktor analizinden yararlanilmistir.

Gegerlilik, bir anketin Olgmeyi planladigi nitelikleri gergekten Olgiip
dlcemedigini test etmek amaci tasimaktadir. Olgek kapsaminda toplanan verilerin
faktorlesmeye uygun olup olmadiginin gériilmesi i¢in 6ncelikle Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) olgiitii ve Bartlett Kiiresellik Testi sonuglar1 degerlendirilmis; ardindan Ortak
Varyans degerleri lizerinden, her bir maddenin varyansi agiklama oranina bakilmaistir.
Degiskenler aras1 korelasyon sikilastikga, KMO Olgiitii de 1’e yaklasacagindan,
ol¢ekte 0,899 olarak 6l¢iilen KMO “iy1” diizeyde kabul edilmektedir. Dolayisiyla veri
setinin faktor analizi i¢in uygun oldugu sdylenebilecektir. Bartlett Kiiresellik testinde
anlamlilik p<0,05 oldugundan, korelasyon matrisinin birim matrise esit olmadigi
goriilmektedir. Buradan hareketle degiskenlerin birbiriyle iliskili oldugu ve veri

setinin faktor analizine uygun oldugu sdylenecektir.

Ortak Varyanslar (Communalities) tablosunda maddelerin varyansi agiklama
oranlar1 degerlendirilmistir. Ortak varyans degeri, bir maddenin iliskili oldugu
faktorlerle korelasyonunun kareleri toplamint vermektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2017:
317). Ortak varyans orani 0,30’un altinda olan maddeler (Madde 3, Madde 19, Madde
40, Madde 41 ve Madde 43) degerlendirmeden ¢ikarilarak faktor analizi yenilenmistir.

Toplam 38 madde {lizerinden degerlendirilen Olgegin giivenirlik testinde
Cronbach’s Alpha istatistigi 0,976 olarak belirlenmis; KMO oran1 0,907 ye yiikselmis;
Component Matrix istatistikleri tiim maddeler i¢in 0,50’nin {izerinde kaydedilmistir.
toplam aciklanan varyans orant %54,098 olarak kabul edilebilir diizeyde

belirlenmistir.

4.5.3.1. Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Skorlari

Katilimcilarin verdigi yanitlar 5°’li Likert 6l¢egine uygun olarak diiz ve ters
kodlama yoluyla hesaplanmistir. Anketin degerlendirilmesinde 4 ve {izeri puanlar

kiiltiir yonetimine iliskin olumlu bir degerlendirmeye isaret ederken, 3 ile 4 arasi
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puanlar kabul edilebilir goriilmekte, 3’lin alt1 puanlar ise olumsuz bir algiya isaret
etmektedir.

Tablo 18: Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Skorlari Degerlendirme Tablosu

Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Skorlar (X)

4<x Olumlu
3<x<4 Kabul edilebilir diizey
xX<3 Olumsuz

Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Skoru (X), sirketin kurumsal yonetiminin etkinlik
derecesini vermektedir. Sirketin 4’lin ilizerinde bir puana sahip olmasi, g¢alisanlar
nezdinde kiiltiir yonetiminin etkin bir sekilde yonetildigi yoniinde bir algi
bulundugunu gdsterecek, bu skorun 3’{in altina inmesi ise ¢aliganlarin goziinde sirketin

etkin bir kiiltiir yonetimi saglayamadigi degerlendirmesi yapilacaktir.
Bu degerlendirme ile ankete katilan 85 katilimcinin sirketin kiiltiir yonetiminin
etkinligine iliskin genel alg1 skoru 3,63 olarak dl¢iimlenmistir.

Tablo 19: Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Olgegi Istatistikleri

N Min. Max. Ortalama Standart Sapma

Kiiltiir

v e 85 1,66 5,00 3,6245 0,78306
Yonetimi

85 katilimer arasinda kurumsal yonetim etkinligine iligkin algis1 en diisiik 1,66;
en yliiksek 5,00 olarak kaydedilmistir.

Katilimcilarin algi ortalamasi olan 3,63 skoru, calisanlarin nezdinde sirketin

kiiltiir yonetimi algisinin kabul edilebilir diizeyde oldugunu gostermektedir.

4.5.3.2. Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Hipotez Testleri

Katilimeilarin, sirketin kurumsal kiiltiir yonetimi etkinligine dair algilarinin
cinsiyet, medeni durum, yas, egitim, ticret araligi, idarecilik gdrevi ve gorev siiresi
niteliklerine gore farklilik gosterip gostermediginin tespiti i¢in asagidaki model

kullanilmastir.
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Sekil 15: Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Modeli
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Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist hipotezlerinin test edilmesi i¢in %95’lik bir

giiven diizeyinde Bagimsiz Orneklem T-Testi, Tek Yénlii Varyans Analizi (ANOVA)

Kurumsal Kiiltiir
Yonetimi Algisi

ve Kruskal-Wallis Siralamali Tek Yonlii Varyans Analizinden yararlanilmigtir.

Parametrik testler olan T-Testi ve ANOVA’nin uygulanabilmesi i¢in verilerin

normal bir dagilim gdstermesi ve varyanslarin homojen olmasi gerekmektedir. Bu

kosullarin saglanamadig1 durumda Kruskal-Wallis testinden yararlanilmistir.

Tablo 20: KKYO Normallik Istatistikleri

Carpikhk Basikhik
Istatistik Std. Hata Istatistik Std. Hata
Cinsiyet -,920 ,261 -1,182 ,517
Medeni Durum ,798 ,261 -1,397 ,517
Yas ,492 ,261 -,180 ,517
Egitim Durumu -,699 ,261 -,378 517
Gorev Siiresi ,350 ,261 -1,150 517
Ucret Arahg ,624 ,261 -1,092 517
idari Gorev -1,527 ,261 ,339 517

Normal dagilimin sinanmasi i¢in merkezi egilim gostergeleri olan ortalama ve
medyan degerleri ve Basiklik ve Carpiklik (Kurtosis ve Skewness) degerleri ile

Govde-ve-Yaprak grafiklerinden yararlanilmistir. Olgekte ortalama ve medyan
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degerlerinin birbirine yakin olmasi ve Basiklik ve Carpiklik degerlerinin -1,96 ile
+1,96 araliginda olmasi ile grafiklerin uygunlugu normal dagilim gostergesi olarak
alinmistir.

Varyanslarin homojenliginin smanmasi amaciyla Levene Istatistiklerinden
yararlanilmistir.  Levene istatistiklerinde p>0,05 kosulunun saglanmasinin

varyanslarin homojenligine isaret ettigi kabul edilmistir.

Bu asamada her bir degisken i¢in ayr1 ayr istatistiki test sonuglarinin

degerlendirilmesi yapilacaktir.
Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algisi ve Cinsiyet

Anket katilimcilarinin yanitlarinin  cinsiyetlerine gore degerlendirmesini

yaptigimizda kadin ve erkek katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda

gosterilmistir.
Tablo 21: Cinsiyet Degiskeni i¢in KKYO Istatistikleri
N Ortalama Standart Sapma
Kadin 25 3,4863 ,88580
Erkek 60 3,6820 ,713646

Tabloya gore ankete katilan 25 Kadin katilimer kiiltiir yonetiminin etkinligi
hususunda 3,49 ortalama skor verirken; erkeklerde bu rakam 3,68 olarak
kaydedilmistir. Buna gore kadinlar ortalama bazinda erkeklere gore daha olumsuz bir

algiya sahip goriinmektedir.

Kadm ve erkeklerin algilar1 acisindan istatistiksel agidan bir fark bulunup

bulunmadigin1 gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin  kurumsal kiiltiir yonetimi algist ile cinsiyetleri arasinda
a0
istatistiksel a¢idan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algist ile cinsiyetleri arasinda
al
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.

Iki gruplu bir degisken olmasi sebebiyle Bagimsiz Orneklem T-Testinden

yararlanilmastir.

163



Tablo 22: Cinsiyet Degiskeni i¢in Bagimsiz Orneklem T-Testi Istatistikleri — KKYO

Varyanslarin Esitligi icin Levene Testi T-Test
F Sig. Sig. (2-tailed)
Esit Varyans ,813 370 ,297
Varsayim
Esit Varyans ,336
Olmadig1 Varsayim

Levene testi Sig. Degerine gore 0,370>0,05 oldugundan homojen bir dagilim
goriilmektedir. Buna gore T-Testi esit varyans varsayimi altinda Sig.(2-tailed)
degerine bakmamiz gerekmektedir. Buna gore 0,297>0,05 oldugundan degisken
gruplart arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore Hao hipotezi kabul
edilir.

Katilimcilarin - kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile cinsiyetleri arasinda

istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.
Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist ve Medeni Durum

Anket katilimcilarinin yanitlarinin medeni durumlarina gore degerlendirmesini
yaptigimizda evli ve bekar katilimcilara iligskin grup istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 23: Medeni Durum Degiskeni I¢in KKYO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
Evli 58 3,5653 717346
Bekar 27 3,7515 ,80310

Tabloya gore ankete katilan evli katilimcilar kiiltiir yonetiminin etkinligi
hususunda 3,57 ortalama skor verirken; bekar katilimcilarda bu rakam 3,75 olarak
kaydedilmistir.

Evli ve bekar katilimeilarin algilari agisindan istatistiksel agidan bir fark bulunup

bulunmadigin1 gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile medeni durumlar: arasinda
bo
istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile medeni durumlar1 arasinda
bl
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.
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Iki gruplu bir degisken olmasi sebebiyle Bagimsiz Orneklem T-Testinden

yararlanilmistir.

Tablo 24: Medeni Durum Degiskeni i¢in Bagimsiz Orneklem T-Testi Istatistikleri — KKYO

Varyanslarin Esitligi icin Levene Testi T-Test
F Sig. Sig. (2-tailed)
Esit Varyans 190 664 310
Varsayim
Esit Varyans 319
Olmadig1 Varsayimi ’

Levene Testi Sig. Degerine gore 0,664>0,05 oldugundan homojen bir dagilim
goriilmektedir. Buna gore T-Testi esit varyans varsayimi altinda Sig.(2-tailed)
degerine bakmamiz gerekmektedir. Buna gore 0,310>0,05 oldugundan degisken
gruplart arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gére Hpo hipotezi kabul
edilir.

Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile medeni durumlart arasinda

istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.
Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist ve Yag

Anket katilimcilarimin = yanitlarinin - yaslarina  goére  degerlendirmesini

yaptigimizda katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 25: Yas Degiskeni i¢in KKYO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
18 -30 17 3,2570 ,93747
31-40 43 3,5569 ,75100
41 -50 18 3,9474 ,57158
51 ve iizeri 7 4,1015 ,61123

Not. 61 yas iizeri yalnizca bir katilimct bulunmasi nedeniyle, istatistiksel testlerin anlamlt sonug
verebilmesi igcin 50-60 yas grubu ile 61 yas ve tizeri grup birlestirilmistir.

Ankete katilan katilimcilarin yaslarina gore kiiltiir yonetimine iliskin agilarinin

ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir.

Katilimcilarin algilar1 arasinda yaslarina gore istatistiksel agidan bir fark

bulunup bulunmadigini gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.
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H Katilimcilarin  kurumsal kiiltiir yOonetimi algis1 ile yaslar1 arasinda
c0
istatistiksel agidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimcilarin  kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile yaglari arasinda
cl
istatistiksel acidan anlamli bir fark vardir

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gosterip gostermediginin test edilmesi
gerekmektedir.

Tablo 26: Yas Degiskeni i¢in Varyanslarin Homojenligi Testi — KKYO

Levene .
Istatistigi df df2 Sig.
Kiiltiir Yonetimi 1,573 3 81 ,202

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin tizerinde (p > 0,05) olmas1 gerekecektir. Buna gore 0,202 > 0,05 oldugundan
varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir.

Ikiden fazla gruba sahip bir degisken oldugundan Tek Yonlii ANOVA testinden
yararlanilmistir.

Tablo 27: Yas Degiskeni I¢in Tek Yonlii ANOVA Testi Istatistikleri —- KKYO

Kareler df Ortalama F Sig.
Toplami Kare
Gruplar Arasi 5,962 3 1,987 3,534 ,018
Grup ici 45,546 81 ,562
Toplam 51,507 84

Anlamlilik degerlendirmesi i¢in Sig. degerlerine bakilacaktir. p < 0,05 degerleri
anlamli kabul edilmistir. 0,018 < 0,05 oldugundan Hc hipotezi kabul edilir.
Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile yaglar1 arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir fark vardir. En az bir ortalamanin digerlerinden farklilagtigini s6ylemek

mumkindiir.

Hangi gruplar arasinda farklilik bulundugunun tespit edilmesi i¢in, varyanslarin

homojen olmasi sebebiyle Tukey testinden yararlanilmistir.
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Tukey testi Coklu Karsilagtirmalar tablosuna gore 18-30 yas aralifindaki
katilimcilar ile 41-50 yas araligindaki katilimcilarin kiiltiir yonetiminin etkinligine
iliskin algilar1 istatistiksel agidan farklilik gostermektedir. 18-30 yas grubu araliginin,

41-50 yas grubu araligina oranla daha olumsuz bir algiya sahip oldugu goriilmektedir.
Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist ve Egitim Durumu

Anket katilimcilariin yanitlarinin egitim durumlarina gore degerlendirmesini

yaptigimizda katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 28: Egitim Durumu Degiskeni Icin KKYO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
Lise ve Alt1 14 4,1053 ,53485
On Lisans 8 3,7862 ,60981
Lisans 45 3,6485 ,78090
Yiiksek Lisans/Doktora 18 3,1184 AT737

Not. llkégretim grubunda ve Doktora gruplarinda yalnizca birer katitmct bulundugundan, istatistiksel
testlerin anlamli sonug verebilmesi icin 1lkégretim ile Lise/Meslek Lisesi grubu ve Yiiksek Lisans ile
Doktora grubu birlestirilmistir.

Ankete katilan katilimcilarin egitim durumlarina gore kiiltiir yonetimine iliskin

algilarinin ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir.

Katilimcilarin algilart arasinda egitim durumlarina gore istatistiksel agidan bir
fark bulunup bulunmadigimi goérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz

gerekecektir.

H Katilimcilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile egitim diizeyleri arasinda
¢0
istatistiksel acidan anlaml bir fark yoktur.

H Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile egitim diizeyleri arasinda
P .
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.

Oncelikle verilerin homojen dagilimmnin test edilmesi gerekmektedir.

Tablo 29: Egitim Durumu Degiskeni I¢in Varyanslarin Homojenligi Testi — KKYO

Levene

Istatistigi drt df2 Sig.

Kiiltiir Yonetimi ,961 3 81 415
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Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin iizerinde (p >0,05) olmasi gerekecektir. Buna gore 0,415 > 0,05 oldugundan
varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir.

Ikiden fazla gruba sahip bir degisken oldugundan Tek Yonlii ANOVA testinden
yararlanilmstir.

Tablo 30: Egitim Durumu Degiskeni Icin Tek Yonlii ANOVA Testi Istatistikleri — KKYO

Kareler df Ortalama F Sig.
Toplami Kare
Gruplar Arasi 8,081 3 2,694 5,024 ,003
Grup ici 43,426 81 , 536
Toplam 51,507 84

Anlamlilik degerlendirmesi i¢in Sig. degerlerine bakilacaktir. p < 0,05 degerleri
anlamli kabul edilmistir. 0,003 < 0,05 oldugundan H¢i hipotezi kabul edilir.
Katilimcilarin - kurumsal kiiltiir yonetimi algist ile egitim durumlari arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir. En az bir ortalamanin digerlerinden
farklilastigini sdylemek miimkiindiir. Hangi gruplar arasinda farklilik bulundugunun
tespit edilmesi i¢in, varyanslarin homojen olmasi sebebiyle Tukey testinden
yararlanilmistir. Tukey testi Coklu Karsilagtirmalar tablosuna gore Lise ve alti
grubundaki katilimeilar ile Yiiksek Lisans/Doktora grubundaki katilimecilarin kiiltiir
yonetiminin etkinligine iliskin algilari istatistiksel agidan farklilik gostermektedir. Lise
ve alti grubundaki katilimcilarin, Yiiksek Lisans/Doktora grubundaki katilimcilara

kiyasla daha olumlu bir algiya sahip oldugu goriilmektedir.
Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist ve Ucret Araligt

Anket katilmcilarinin  yanitlarinin - aldiklart  {licret  diizeyine  gore
degerlendirmesini yaptigimizda katilimcilara iliskin grup istatistikleri asagidadir.

Tablo 31: Ucret Aralig1 Degiskeni I¢in KKYO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
Alt Ucret Grubu 31 3,7063 72373
Alt-Orta Ucret Grubu 21 3,2544 ,88893
Ust-Orta Ucret Grubu 11 3,5813 ,58151
Ust Ucret Grubu 16 4,0082 ,84072
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Ankete katilan katilimcilarin bulunduklari iicret grubuna gore kiiltiir yonetimine

iligkin algilarinin ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir.

Katilimeilarin algilart arasinda iicret araligina gore istatistiksel agidan bir fark

bulunup bulunmadigin1 gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile {licret araligi arasinda
do
istatistiksel agidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimcilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile {icret araligi arasinda
d1
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gésterip gdstermediginin test edilmesi
gerekmektedir.

Tablo 32: Ucret Aralig1 Degiskeni i¢in Varyanslarin Homojenligi Testi — KKYO

Levene
Istatistigi
Kiiltiir Yonetimi ,690 3 75 561

dfl df2 Sig.

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin iizerinde (p > 0,05) olmasi gerekecektir. Buna gore 0,561 > 0,05 oldugundan
varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir.

Ikiden fazla gruba sahip bir degisken oldugundan Tek Yonlii ANOVA testinden
yararlanilmigtir.

Tablo 33: Ucret Aralig1 Degiskeni i¢in Tek Yonlii ANOVA Testi Istatistikleri — KKYO

Kareler df Ortalama F Sig.
Toplam Kare
Gruplar Arasi 5,458 3 1,819 2,999 ,036
Grup ici 45,501 75 ,607
Toplam 50,959 78

Anlamlilik degerlendirmesi i¢in Sig. degerlerine bakilacaktir. p < 0,05 degerleri
anlamli kabul edilmistir. 0,036 < 0,05 oldugundan Hg: hipotezi kabul edilir.

Katilimcilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile licret aralig1 arasinda istatistiksel

169



acidan anlamli bir fark vardir. En az bir ortalamanin digerlerinden farklilagtigini

sOylemek miimkiindiir.

Hangi gruplar arasinda farklilik bulundugunun tespit edilmesi i¢in, varyanslarin

homojen olmasi sebebiyle Tukey testinden yararlanilmistir.

Tukey testi Coklu Karsilastirmalar tablosuna gére Alt-Orta Ucret grubu ile Ust
Ucret grubundaki katilimeilarin  kiiltiir yonetiminin etkinligine iliskin algilari
istatistiksel acidan farklilik gostermektedir. Ust Ucret grubundaki katilimcilarn, Alt-
Orta Ucret grubundaki katilimcilara kiyasla daha olumlu bir algiya sahip oldugu
goriilmektedir.

Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist ve Idari Gorev

Anket katilimcilarindan idari gorev alanlar ile idari gorev almayanlarin algilari
arasinda degerlendirme yaptigimizda idareciler ile diger calisanlara ait grup
istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 34: idari Gérev Degiskeni Igin KKYO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
idareci 17 3,8777 ,82049
Diger Cahsan 68 3,5611 , 76659

Tabloya gore ankete katilanlardan Idari Gorev alan katilhmecilar kiiltiir
yonetiminin etkinligi hususunda 3,88 ortalama skor verirken; Diger Calisanlar

grubundaki katilimecilarda bu rakam 3,56 olarak kaydedilmistir.
Idari Gorev degiskeni agisindan katilimeilarin algilarinda istatistiksel agidan bir
fark bulunup bulunmadigimi goérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz

gerekecektir.

H Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile idarecilik gorevleri
e0
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimcilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile idarecilik gorevleri
el
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.
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Iki gruplu bir degisken olmasi sebebiyle Bagimsiz Orneklem T-Testinden

yararlanilmistir.

Tablo 35: idari Gérev Degiskeni Icin Bagimsiz Orneklem T-Testi Istatistikleri — KKYO

Varyanslarin Esitligi icin Levene Testi T-Test
F Sig. Sig. (2-tailed)
Esit Varyans ,016 900 137
Varsayim
Esit Varyans 163
Olmadig1 Varsayimi ’

Levene Testine Sig. Degerine gore 0,900>0,05 oldugundan homojen bir dagilim
goriilmektedir. Buna gore T-Testi esit varyans varsayimi altinda Sig.(2-tailed)
degerine bakmamiz gerekmektedir. Buna gore 0,137>0,05 oldugundan degisken
gruplart arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore Heo hipotezi kabul
edilir.

Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile idarecilik gorevleri arasinda

istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.
Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Algist ve Gorev Siiresi

Anket katilimcilarinin  yanitlarinin ~ sirketteki  gorev  siirelerine  gdre

degerlendirmesini yaptigimizda katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda

gosterilmistir.
Tablo 36: Gorev Siiresi Degiskeni I¢in KKYO Istatistikleri
N Ortalama Standart Sapma
0-Syl 34 3,6370 ,95132
6—10 y1l 34 3,4776 ,62557
11 yil ve iizeri 17 3,8932 ,65005

Not. 21 yil ve iizeri grubunda yalnizca ii¢ katilimct bulundugundan, istatistiksel testlerin anlamli sonug
verebilmesi i¢in 11-20 yil grubu ile 21 yil ve tizeri grubu birlestirilmigtir.

Ankete katilan katilimcilarin sirketteki gorev siiresine gore kiiltiir yonetimine

iligskin algilarinin ortalama skorlari tabloda goriilmektedir.

Katilimcilarin algilari arasinda gorev siirelerine gore istatistiksel agidan bir fark

bulunup bulunmadigin1 gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.
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Hf Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algisi ile gorev siiresi arasinda
0

istatistiksel agcidan anlamli bir fark yoktur.

Hf Katilimcilarin kurumsal kiiltlir yonetimi algis1 ile gorev siiresi arasinda
1

istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gdsterip gdstermediginin test edilmesi

gerekmektedir.

Tablo 37: Gorev Siiresi Degiskeni I¢in Varyanslarm Homojenligi Testi — KKYO

Levene .
Istatistigi df df2 Sig.
Kiiltiir Yonetimi 4,204 2 82 ,018

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin tizerinde (p > 0,05) olmas1 gerekecektir. Buna gore 0,018 < 0,05 oldugundan
varyanslarin homojen olmadig1 goriilmiistiir. Buna bagli olarak non-parametrik bir test

olan Kruskal-Wallis testinden yararlanilmustir.

Tablo 38: Gérev Siiresi Degiskeni I¢in Kruskal-Wallis Testi Istatistikleri —- KKYO

Toplam N 85
Test Istatistigi 4,226
df 2
Asymp.Sig. 0,121

Gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunup bulunmadiginin goriilmesi i¢in
Asmp.Sig. degerine bakilmas1 gerekmektedir. 0,121 > 0, 05 oldugundan, gruplar
arasinda anlamli bir fark tespit edilmemistir. Hf hipotezinin kabul edilmesi

gerekmektedir.

Katilimeilarin kurumsal kiiltiir yonetimi algis1 ile gorev siiresi arasinda

istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.
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4.5.3.3. Kurumsal Kiiltiir Yonetiminin ifade Bazinda Degerlendirilmesi

Sirket calisanlarinin sirketin kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinligine ve

kurumsal kiiltliriine iliskin algilarinin daha iyi anlasilmasi igin, ¢alisma kapsaminda

kullanilan anketlerde her bir ifadeye verilen ortalama skorlarin incelenmesi yardimci

olacaktir.

Tablo 39’da Kurumsal Kiiltiir Yonetimi olg¢eginde her bir ifadeye verilen

ortalama skorlar kiiciikten biiyiige dogru siralanmistir. Olumsuz diizeyde kalan

ifadeler kirmiz1 renkle gosterilirken, olumlu seviyeye isaret eden skorlarda mavi renk

ile isaretleme yapilmistir.

Tablo 39: KKYO Ifadeleri Genel Degerlendirme Tablosu

Kurumsal Kiiltiir Yonetiminin Etkinligini Olcmeye Yonelik ifadeler

Ortalama Skor

Kurum igerisinde etik davranislar 6diillendirilmektedir. 2,73
Calisanlarin motivasyonunu artirma amagli dnlemler alinmaktadir. 2,86
Yetkinliklerim ve gorevlerim dogrultusunda aldigim {icretin adil oldugunu 2,87
diistintiyorum.

Calisanlarin is tatmini uygun araglarla diizenli olarak takip edilmektedir. 3,00
Kurumsal etik degerlerin benimsenmesi i¢in ortak proje ve etkinlikler 3,04
gerceklestirilmektedir.

Calisanlarda igletmeye bagliik ve giiven duygusunu artirict O6nlemler 3,14
alinmaktadir.

Calisanlar, kurumun degerleri hakkinda belirli periyotlarla egitime tabi tutulurlar. 3,21
Bireysel hedeflerim ve performans gostergeleri donemsel olarak 3,38
belirlenmektedir.

Calisanlar kurumun hedefleri ve faaliyetleri hakkinda diizenli olarak 3,39
bilgilendirilir.

Calisanlar olasi usulsiizliikleri tepki duyma kaygisi tasimadan agiklayabilir. 3,41
Yoneticiler, ¢aliganlardan bekledikleri davranislara kendileri 6rnek olmaktadir. 3,52
Ust yonetim kurum calisanlarma karsi adil davranmaktadir. 3,563
Kurum igerisindeki tutum ve davraniglar tiim ¢alisanlarca izlenebilirdir. 3,55
Yoneticilerin verdigi sdzler giiven yaratmaktadir. 3,58
Kurumumuzda st yonetim, alt diizeylerdeki is ve islemlerin yiiriitilme diizeni 3,58
hakkinda tam bilgi sahibidir.

Yoneticiler, galiganlar istenmeyen davraniglara yoneltebilecek baski unsurlariin 3,59
farkindadir.

Kurum igerisinde ¢alisanlarin  Ornek alacagi deneyimli rol modeller 3,62
bulunmaktadir.

Ust yonetim, galisanlar1 ailenin bir iiyesi olarak gérmektedir. 3,66
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Calisanlarin  etik degerleri ile kurumsal degerler genel olarak paralellik 3,66
gostermektedir.

Kurum igerisinde uygunsuz davraniglar karsisinda tutarli  yaptirimlar 3,68
uygulanmaktadir.

Isten ayrilislarda isten cikis goriismeleri yapilmaktadir. 3,71
Yoneticiler ve deneyimli ¢aliganlar bildiklerini 6gretme konusunda isteklidir. 3,73
Yoneticiler, ¢aliganlara karst nazik ve saygili bir tutum izlemektedir. 3,78
Kuruma yeni ¢alisan alimlarinda kurumsal degerlere uygunluk aranmaktadir. 3,78
Kurum ig¢i kurallar gerektiginde belirli bir esneklige imkan tanimaktadir. 3,81
Kurumun fiziki kosullart uygun bir ¢alisma ortami saglamaktadir. 3,84
Kurum igerisinde gorev ve sorumluluklar standartlara uygun bir sekilde 3,85
belirlenmistir.

Istenmeyen durumlar karsisinda sorumluluk ve hesap verilebilirlik esas 3,86
almmaktadir.

Calisanlarin tutum ve davranislari yoneticiler tarafindan takip edilmektedir. 3,88
Yazili kural ve prosediirler tiim personelin kolay bir sekilde erisebilecegi 3,89

mecralarda gosterilmektedir.

Kurum igerisinde kurallar herkes igin gecerlidir. 3,89
Kurum igerisinde organizasyon yapist raporlama zincirini agikg¢a ortaya 3,93
koymaktadir.

Uygunsuz tutum ve davranislar sergileyen calisanlar cezalandirilmadan &nce 4,04

yeterli defa uyarilir.

Kuruma yeni baglayan ¢aliganlara, kurumu tanimalart i¢in yeterli zaman verilir. 4,05
Calisanlarin uymasi gereken kurallar net bir sekilde belirlenmistir. 4,06
Kuruma yeni giren calisanlar i¢in kurumu tanitici oryantasyon faaliyetlerine yer 4,19
verilir.

Kurumun hedefleri acik bir sekilde belirlenmistir. 421
Kurumun misyon, vizyon ve degerleri agik bir sekilde belirlenmistir. 4,26

Tablo 39’a bakildiginda Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Olgeginde “Kurum
icerisinde etik davranisglar ddiillendirilmektedir”, “Calisanlarin motivasyonunu artirma
amagli Onlemler alinmaktadir” ve “Yetkinliklerim ve gorevlerim dogrultusunda
aldigim iicretin adil oldugunu diisiiniiyorum.” Ifadelerinin 3’iin altinda skorlar aldig1
goriilmektedir. Bu skorlar, ddiillendirme, motivasyon ¢abalar1 ve {icret tatmini

hususlarinda olumsuz sinyaller vermektedir.

Bunun yaninda 6zellikle kurumsal politika, kural ve hedeflerin net bir sekilde

belirlenmesi, oryantasyon c¢alismalart ve yaptirnm uygulamadan Once uyari
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mekanizmalariin igletilmesi hususlarinda olumlu bir algiya sahip olundugu

goriilmektedir. Diger ifadelerde kabul edilebilir seviyelerde skorlar kaydedilmistir.

Kurumsal kiiltiir yonetimi etkinliginin ana unsurlar olan Gelistirme, Aktarma,

Benimsetme ve izleme adimlari bazinda degerlendirilmesi Tablo 40’ta asama bazinda

gosterilmistir.
Tablo 40: Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Skorlari
Ortalama Skor
Gelistirme 3,92
Aktarma 3,64
izleme 3,59
Benimsetme 3,43

En diisiik skorun “benimsetme” unsurunda kaydedildigi gozlemlenmektedir. Bu
asama, sirketin gelistirmek ve calisanlara aktarmak istedigi kurumsal kiiltiiriin
calisanlarca benimsenmesine yonelik ¢abalar1 degerlendirmektedir. Sirketin en giicli
algiya sahip oldugu unsur ise Gelistirme g¢abalar1 olarak goriilmektedir. Kurumsal
kiiltiir yonetiminde sirket ideal kiiltiirli olusturmak iizere basarili bir alg1 yaratirken,
bu kiiltiirlin aktarilmasi, benimsetilmesi ve izlenmesi cabalarinda nispeten daha

olumsuz bir degerlendirmeyle karsilanmaktadir.

45.4. Reel Kiiltiir Ortamm Uzerine Uygulama

Calismada esas alinan modelin {igiincii boyutu iist yonetimin g¢alisanlardan

bekledigi tutum ve davranis normlarinin c¢alisanlara ne sekilde yansidiginin
arastirilmasini hedeflemektedir. Burada kiiltiir unsurlar1 kurumdan kuruma esneklik
gostereceginden, sirkete iliskin kiiltiir unsurlarinin belirlenmesinde genel kurumsal
yonetim literatiiriiniin yaninda sirket yonetiminin ¢aliganlardan beklentileri_referans

olarak alinmistir. Buradan hareketle kiiltiir unsurlar1 ana basliklar1 ve alt bagliklar

sOyledir:
° Etik Degerler (Temel Haklar, Diriistliik, Kisisel Verilerin Korunmasi,

Kurum Varliklarr)
e Aidiyet (Bagllik, Ozveri, Sabr)

o fletisim (Bilgi, Iletisim Kanallar1, Raporlama)
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. Katimeihk (Karar Almaya Katilma, Tartisma Ortamy, Inisiyatif)

o Disiplin  (Kurum I¢i Kurallar, Mevzuata Uygunluk, Is Saghg ve
Gilivenligi)

e Ogrenme Kiiltiirii (Bireysel Gelisim, Inovasyon/Teknoloji, Adaptasyon)

. Isbirligi / Koordinasyon (Takim Calismasi, Dayanisma, Adil Is Yiikii)

Bu unsurlar gz oniine aliarak sirketin kurumsal kiiltiiriiniin degerlendirilmesi

icin 55 sorulu Likert tipi Reel Kiiltir Ortam1 Olgegi olusturulmus ve anket

katilimcilarina sunulmustur.
Giivenirlik ve Gegerlilik

Calisma kapsaminda elde edilen veriler analiz edilmeden Once Olgegin

giivenirligi, yani birbirine tutarl ve kararli 6l¢gme sonuglar1 verme giicii test edilmistir.

Madde istatistikleri ve Madde-Toplam Istatistikleri incelendiginde ii¢ maddenin

Madde-Toplam Istatistik degerinin 0,20’nin altinda oldugu goriildiigiinden bu
maddeler (Madde 6, Madde 44, Madde 49) degerlendirme disina alinmgtir.

Anketin gecerliliginin test edilmesi amaciyla faktor analizinden yararlanilmigtir.
Gegerlilik, bir anketin 6lgmeyi planladig nitelikleri gercekten 6l¢iip dlgemedigini test
etmek amac1 tagimaktadir. Olgek kapsaminda toplanan verilerin faktdrlesmeye uygun
olup olmadiginin goriilmesi i¢in 6ncelikle Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) olgiitii ve
Bartlett Kiiresellik Testi sonuglar1 degerlendirilmis; ardindan Ortak Varyans degerleri
tizerinden, her bir maddenin varyansi agiklama oranina bakilmistir. Degiskenler arasi
korelasyon sikilastikca, KMO Olgiitii de 1’e yaklasacagindan, dlgekte 0,845 olarak
6l¢iilen KMO “iyi” diizeyde kabul edilmektedir. Dolayistyla veri setinin faktor analizi
icin uygun oldugu sdylenebilecektir. Bartlett Kiirsellik testinde anlamlilik p<0,05
oldugundan, korelasyon matrisinin birim matrise esit olmadig goriilmektedir.
Buradan hareketle degiskenlerin birbiriyle iliskili oldugu ve veri setinin faktor
analizine uygun oldugu sdylenecektir.

Ortak Varyanslar (Communalities) tablosunda maddelerin varyansi agiklama
oranlarina bakildiginda, ortak varyans diizeyinde disinda kalan maddelerin 6lgekten
cikarilmasi gerektigi kabul edilmistir. Bu acidan ortak varyans istatistiginin 0,30’un

altinda olan maddelerin degerlendirmeden ¢ikarilmasina karar verilmistir.
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Ortak varyans istatistigi 0,30’un altinda olan 10 madde (Madde 12, Madde 14,
Madde 23, Madde 24, Madde 26, Madde 29, Madde 43, Madde 46, Madde 50 ve
Madde 52) daha degerlendirme disina birakilarak faktor analizi yenilenmistir. Bu
haliyle Ortak Varyanslar tablosu yeniden incelenmis, ii¢ maddenin daha 0,30’un
altinda kaldig1 goriildiiglinden bu li¢c madde (Madde 2, Madde 11 ve Madde 25) de

cikarilarak faktor analizi yenilenmistir.

Toplam 39 madde {izerinden degerlendirilen Olgegin giivenirlik testinde
Cronbach’s Alpha istatistigi 0,976 olarak kaydedilerek, cok yiiksek bir giivenirlik
orani elde edilmistir. Kaiser-Meyer-Okin (KMO) 6l¢iitii 1’e yaklastikca degiskenler
aras1 korelasyonun siklastigini gostermekte oldugundan oOlgekte 0,884 olarak
kaydedilen KMO diizeyi veri setinin faktor analizi i¢in uygun oldugunu
gostermektedir. Bartlett Kiiresellik testinin anlamlilik diizeyi de p<0,05 oldugundan,
korelasyon matrisinin birim matrise esit olmadigi gdstermekte, dolayisiyla
degiskenlerin birbiriyle iliskili oldugu ve veri setinin faktor analizine uygun oldugu
goriilebilecektir. Communalities tablosuna bakildiginda, tiim maddelerin ortak
varyans degerinin %30’un iizerinde oldugu anlagilmistir. Component Matrix
istatistikleri de tiim maddeler icin 0,50’nin {izerinde gériilmiistiir. Olgegin toplam

aciklanan varyans oran1 %53,466 ile kabul edilebilir diizeyde kaydedilmistir.

45.4.1. Reel Kiiltiir Ortami Skorlar

Katilimcilarin verdigi yanitlar 5°1i Likert 6lgcegine uygun olarak diiz ve ters
kodlama yoluyla hesaplanmistir. Anketin degerlendirilmesinde 4 ve {izeri puanlar
sirkette var olan kurumsal kiiltiire iliskin olumlu bir degerlendirmeye isaret ederken, 3
ile 4 aras1 puanlar kabul edilebilir goriilmekte, 3’iin alt1 puanlar ise olumsuz bir algiya
isaret etmektedir.

Tablo 41: Reel Kiiltiir Ortami Skorlar1 Degerlendirme Tablosu

Kurumsal Kiiltiir Skorlari (X)

4<x Olumlu

3<x<4 Kabuledilebilir diizey

X <3 Olumsuz
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Reel Kiiltiir Ortam1 Skoru, sirketin kurumsal kiiltliriiniin istenildigi diizeyde
olma derecesini vermektedir. Sirketin 4’{in iizerinde bir puana sahip olmasi, ¢alisanlar
nezdinde olumlu bir kurumsal kiiltiire sahip olundugunu gosterecek, bu skorun 3’iin
altina inmesi ise ¢alisanlarin goziinde sirkette olumlu bir kurumsal Kkiiltiir
saglanamadig1 seklinde degerlendirme yapilacaktir.

Bu degerlendirme ile ankete katilan 85 katilimcinin sirketin kurumsal kiiltiiriine
iliskin genel alg1 skoru 3,78 olarak 6l¢iimlenmistir.

Tablo 42: Reel Kiiltiir Ortami1 Olgegi Istatistikleri

N Min. Max. Ortalama Standart Sapma

Reel Kiiltiir

85 1,54 5,00 3,7843 0,73603
Ortam

85 katilimcr arasinda reel kurumsal kiiltiire iligkin algis1 en diisiik 1,54; en
yiiksek 5,00 olarak kaydedilmistir.
Katilimcilarin alg1 ortalamast olan 3,78 skoru, ¢alisanlarin nezdinde sirketin

kurumsal kiiltiirlinlin kabul edilebilir seviyede oldugunu gostermektedir.

4.5.4.2. Reel Kiiltiir Ortami Hipotez Testleri

Katilimeilarin, sirketin kurumsal kiiltiiriine dair algilarmin cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim, iicret aralig1, idarecilik gorevi, gorev siiresi niteliklerine farklilik
gosterip gostermediginin tespiti i¢in asagidaki model kullaniimistir.

Sekil 16: Reel Kiiltiir Ortami Modeli

Ha

| Cinsiyet | \
H

b

| Medeni Durum |\
H

| Yas | \
H

| s Reel Kiltiir
Ortami Algisi

| Egitim

Hd/’
| OcretArahg |

F'e/v
| idari Gérev |

l*f/'
| Gorev Siiresi |
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Reel kiiltiir ortam1 hipotezlerinin test edilmesi i¢in %95°1ik bir giiven diizeyinde
Bagimsiz Orneklem T-Testi, Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) ve Kruskal-

Wallis Siralamali Tek Yonlii Varyans Analizinden yararlanilmistir.

Parametrik testler olan T-Testi ve ANOVA’nin uygulanabilmesi i¢in verilerin
normal bir dagilim gostermesi ve varyanslarin homojen olmasi gerekmektedir. Bu

kosullarin saglanamadigi durumda Kruskal-Wallis testinden yararlanilmastir.

Normal dagilimin sinanmasi i¢in merkezi egilim gostergeleri olan ortalama ve
medyan degerleri ve Basiklik ve Carpiklik (Kurtosis ve Skewness) degerleri ile
Govde-ve-Yaprak grafiklerinden yararlanilmistir. Olgekte ortalama ve medyan
degerlerinin birbirine yakin olmasi ve Basiklik ve Carpiklik degerlerinin -1,96 ile

+1,96 araliginda olmasi ile grafiklerin uygunlugu normal dagilim gostergesi olarak

alinmustir.
Tablo 43: RKOO Olgegi Normallik Istatistikleri
Carpikhk Basiklik

Istatistik Std. Hata Istatistik Std. Hata
Cinsiyet -,920 ,261 -1,182 517
Medeni Durum ,798 ,261 -1,397 517
Yas ,492 ,261 -,180 517
Egitim Durumu -,699 ,261 -,378 517
Gorev Siiresi ,350 ,261 -1,150 517
Ucret Aralig ,624 ,261 -1,092 517
Departman ,335 ,261 -1,344 517
Unvan ,056 ,261 -1,059 517
Idari Gorev -1,527 ,261 ,339 517

Tablodan anlasilacagi tizere tiim ¢arpiklik ve basiklik degerleri -1,96 ile +1,96
degerleri arasinda gergeklestiginden, veri setlerimizin normal bir dagilim gosterdigi

sOylenebilecektir.

Varyanslarin homojenliginin sinanmasi amaciyla Levene Istatistiklerinden
yararlanilmigtir.  Levene istatistiklerinde p>0,05 kosulunun saglanmasinin

varyanslarin homojenligine isaret ettigi kabul edilmistir.

Bu asamada her bir degisken icin ayri ayri istatistiki test sonuglarinin

degerlendirilmesi yapilacaktir.
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Reel Kiiltiir Ortami Algist ve Cinsiyet

Anket katilimcilarinin  yanitlarinin - cinsiyetlerine gore degerlendirmesini

yaptigimizda kadin ve erkek katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda

gosterilmistir.
Tablo 44: Cinsiyet Degiskeni I¢in RKOO Istatistikleri
N Ortalama Standart Sapma
Kadin 25 3,6738 ,83712
Erkek 60 3,8303 ,69203

Tabloya gore ankete katilan 25 Kadin katilimer reel kiiltiir ortami hususunda
3,67 ortalama skor verirken; erkeklerde bu rakam 3,83 olarak kaydedilmistir. Buna
gore kadinlar ortalama bazinda erkeklere gore daha olumsuz bir algiya sahip

goriinmektedir.

Kadin ve erkeklerin algilar1 agisindan istatistiksel agidan bir fark bulunup

bulunmadigini gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algist ile cinsiyetleri arasinda istatistiksel
a0
acidan anlaml bir fark yoktur.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algist ile cinsiyetleri arasinda istatistiksel
al
acgidan anlamli bir fark vardir.

Iki gruplu bir degisken olmasi sebebiyle Bagimsiz Orneklem T-Testinden
yararlanilmigtir.

Tablo 45: Cinsiyet Degiskeni i¢in Bagimsiz Orneklem T-Testi Istatistikleri - RKOO

Varyanslarin Esitligi icin Levene Testi T-Test
F Sig. Sig. (2-tailed)
Esit Varyans 1,852 177 375
Varsayimi ! ' )
Esit Varyans 415

Olmadig1 Varsayim

Levene Testi Sig. Degerine gore 0,177>0,05 oldugundan homojen bir dagilim

goriilmektedir. Buna gore T-Testi esit varyans varsayimi altinda Sig.(2-tailed)
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degerine bakmamiz gerekmektedir. Buna gore 0,375>0,05 oldugundan degisken
gruplart arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna goére Hao hipotezi kabul
edilir.

Katilimeilarin reel kiiltlir ortamu algisi ile cinsiyetleri arasinda istatistiksel agidan
anlaml bir fark yoktur.

Reel Kiiltiir Ortami Algist ve Medeni Durum

Anket katilimcilarinin yanitlarinin medeni durumlarina gore degerlendirmesini
yaptigimizda evli ve bekar katilimcilara iligskin grup istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 46: Medeni Durum Degiskeni I¢in RKOO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
Evli 58 3,7569 ,73110
Bekar 27 3,8433 ,75705

Tabloya gore ankete katilan evli katilimcilar reel kiiltiir ortami hususunda 3,76

ortalama skor verirken; bekar katilimcilarda bu rakam 3,84 olarak kaydedilmistir.

Evli ve bekar katilimcilarin algilari agisindan istatistiksel agidan bir fark bulunup

bulunmadigini1 gérmek igin asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin reel kiltiir ortami algis1 ile medeni durumlari arasinda
bo
istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimeilarin reel kiiltlir ortami algist ile medeni durumlar1 arasinda
bl
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.

Iki gruplu bir degisken olmasi sebebiyle Bagimsiz Orneklem T-Testinden

yararlanilmagtir.

Tablo 47: Medeni Durum Degiskeni igin Bagimsiz Orneklem T-Testi Istatistikleri — RKOO

Varyanslarin Esitligi icin Levene Testi T-Test
F Sig. Sig. (2-tailed)
Esit Varyans 388 535 617
Varsayimi
Esit Varyans 622
Olmadig1 Varsayimi '
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Levene testi Sig. Degerine gore 0,535>0,05 oldugundan homojen bir dagilim
goriilmektedir. Buna gore T-Testi esit varyans varsayimi altinda Sig.(2-tailed)
degerine bakmamiz gerekmektedir. Buna gore 0,617>0,05 oldugundan degisken
gruplar1 arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore Hypo hipotezi kabul
edilir.

Katilimcilarin reel kiiltlir ortami algis1 ile medeni durumlar1 arasinda istatistiksel

acidan anlaml bir fark yoktur.
Reel Kiiltiir Ortami Algist ve Yas

Anket katilimcilarinin yanitlarinin yaglarima gore gore degerlendirmesini

yaptigimizda katilimecilara iligskin grup istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 48: Yas Degiskeni I¢in RKOO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
18-30 17 3,4208 ,18242
31-40 43 3,6834 , 12644
41 -50 18 4,2521 41785
51 ve iizeri 7 4,0842 , 73603

Not. 61 yas iizeri yalnizca bir katilimci bulunmasi nedeniyle, istatistiksel testlerin anlamli sonug
verebilmesi igin 50-60 yas grubu ile 61 yas ve iizeri grup birlestirilmigtir.

Ankete katilan katilimecilarin yagslarma gore reel kiiltiir ortamina iliskin
algilarinin ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir. Katilimeilarin algilari arasinda
yaslarma gore istatistiksel agidan bir fark bulunup bulunmadigini gérmek igin

asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin reel kiiltlir ortami algisi ile yaslar1 arasinda istatistiksel agidan
c0
anlamli bir fark yoktur.

H Katilimeilarin reel kiiltiir ortamu algisi ile yaglar1 arasinda istatistiksel agidan
cl
anlamli bir fark vardir.

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gosterip gdstermediginin test edilmesi

gerekmektedir.
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Tablo 49: Yas Degiskeni i¢in Varyanslarin Homojenligi Testi - RKOO

Levene Istatistigi dfl df2 Sig.

Reel Kiiltiir

Ortamu 1,760 3 81 ,161

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin lizerinde (p > 0,05) olmas1 gerekecektir. Buna gore 0,161 > 0,05 oldugundan
varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir.

Tek Yonlii ANOVA testinden yararlanilmistir.

Tablo 50: Yas Degiskeni i¢in Tek Yénli ANOVA Testi Istatistikleri —- RKOO

Kareler Ortalama

Toplam df Kare F Sig.
Gruplar Arasi 7,254 3 2,418 5,120 ,003
Grup Ici 38,252 81 472
Toplam 45,506 84

Anlamlilik degerlendirmesi i¢in Sig. degerlerine bakilacaktir. p < 0,05 degerleri
anlamli kabul edilmistir. 0,003 < 0,05 oldugundan Hc; hipotezi kabul edilir. Buna gore
katilimcilarin reel kiiltlir ortami algist ile yaslari arasinda istatistiksel agidan anlamli
bir fark vardir. En az bir ortalamanin digerlerinden farklilastigini sdylemek
miimkiindiir.

Hangi gruplar arasinda farklilik bulundugunun tespit edilmesi i¢in, varyanslarin
homojen olmasi sebebiyle Tukey testinden yararlanilmistir.

Tukey testi Coklu Karsilagtirmalar tablosuna gore 18-30 ve 31-40 yas
araligindaki katilimcilar ile 41-50 yas araligindaki katilimcilarin reel kiiltiir ortamina
iliskin algilar1 istatistiksel acidan farklilik gostermektedir. 41-50 yas grubu
araligindaki katilimcilarin, diger iki gruba kiyasla daha olumlu bir algiya sahip oldugu

goriilmektedir.
Reel Kiiltiir Ortanu Algist ve Egitim Durumu

Anket katilimcilariin yanitlarinin egitim durumlarina gore degerlendirmesini

yaptigimizda katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda gosterilmistir.
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Tablo 51: Egitim Durumu Degiskeni i¢in RKOO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
Lise ve Alt1 14 4,1117 ,62981
On Lisans 8 3,5513 ,715692
Lisans 45 3,8775 ,70793
Yiiksek Lisans/Doktora 18 3,4003 ,73603

Not. [lkégretim grubunda ve Doktora gruplarinda yalnizca birer katilimcr bulundugundan, istatistiksel
testlerin anlamli sonug verebilmesi icin Ilkogretim ile Lise/Meslek Lisesi grubu ve Yiiksek Lisans ile

Doktora grubu birlestirilmistir.

Ankete katilan katilimeilarin egitim durumlarina gore reel kiiltiir ortamina iliskin

algilarinin ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir.
Katilimcilarin algilar arasinda egitim durumlarina gore istatistiksel agidan bir

fark bulunup bulunmadigini gérmek icin asagidaki hipotezleri test etmemiz

gerekecektir.

H Katilimcilarin  reel kiiltiir ortami algist ile egitim diizeyleri arasinda
¢0
istatistiksel acidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimeilarin  reel kiiltiir ortami algis1 ile egitim diizeyleri arasinda
L :
istatistiksel a¢idan anlamli bir fark yoktur.

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gdsterip gdstermediginin test edilmesi

gerekmektedir.

Tablo 52: Egitim Durumu Degiskeni I¢in Varyanslarin Homojenligi Testi — RKOO

Levene Istatistigi df1 df2 Sig.

Reel Kiiltiir

Ortam ,183 3 81 ,908

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin tizerinde (p > 0,05) olmas1 gerekecektir. Buna gore 0,908 > 0,05 oldugundan

varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir.
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Ikiden fazla gruba sahip bir degisken oldugundan Tek Yonlii ANOVA testinden

yararlanilmistir.

Tablo 53: Egitim Durumu Degiskeni icin Tek Yonlii ANOVA Testi Istatistikleri — RKOO

Kareler Ortalama

Toplami df Kare F Sig.
Gruplar Arasi 4,980 3 1,660 3,318 ,024
Grup Ici 40,525 81 ,500
Toplam 45,506 84

Anlamlilik degerlendirmesi i¢in Sig. degerlerine bakilacaktir. p < 0,05 degerleri
anlamli kabul edilmistir. 0,024 < 0,05 oldugundan H¢; hipotezi kabul edilir. Reel kiiltiir
ortami algisi ile egitim diizeyleri arasinda istatistiksel agcidan anlamli bir fark vardir.

En az bir ortalamanin digerlerinden farklilastigini séylemek miimkiindiir.

Hangi gruplar arasinda farklilik bulundugunun tespit edilmesi i¢in, varyanslarin

homojen olmasi sebebiyle Tukey testinden yararlanilmistir.

Tukey testi Coklu Karsilastirmalar tablosuna goére Yiiksek Lisans/Doktora
grubundaki katilimcilarin kurumsal kiiltiir algilar1 ile Lise ve Altt Grubundaki
katilimcilarin ~ algilar1  istatistiksel agidan farklilik gostermektedir. Yiiksek
Lisans/Doktora grubundaki katilimcilarin algilarinin, diger gruptaki katilimcilarin

algilarina gore daha olumsuz oldugu goriilmektedir.
Reel Kiiltiir Ortami Algisi ve Ucret Araligh

Anket katilmcilarinin  yanitlarinin - aldiklar1  {icret  diizeyine  gore

degerlendirmesini yaptigimizda katilimcilara iliskin grup istatistikleri tabloda

gosterilmistir.
Tablo 54: Ucret Aralig1 Degiskeni i¢in RKOO Istatistikleri
N Ortalama Standart Sapma
Alt Ucret Grubu 31 3,8004 ,64930
Alt-Orta Ucret Grubu 21 3,4982 ,83428
Ust-Orta Ucret Grubu 11 3,9347 /47948
Ust Ucret Grubu 16 4,0192 ,85597

Ankete katilan katilimcilarin bulunduklari iicret grubuna gore reel kiiltiir

ortamina iligkin algilarinin ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir.
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Katilimeilarin algilar1 arasinda iicret araligina gore istatistiksel agidan bir fark

bulunup bulunmadigini gérmek i¢in asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algisi ile ticret aralig1 arasinda istatistiksel
do
acidan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimeilarin reel kiiltlir ortami algisi ile iicret aralig1 arasinda istatistiksel
d1
acgidan anlamli bir fark vardir.

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gésterip gdstermediginin test edilmesi

gerekmektedir.

Tablo 55: Ucret Aralig1 Degiskeni i¢in Varyanslarin Homojenligi Testi — RKOO

Levene Istatistigi df1 df2 Sig.

Reel Kiiltiir

Ortam1 ,733 3 81 ,535

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05
degerinin tizerinde (p > 0,05) olmas1 gerekecektir. Buna gore 0,733 > 0,05 oldugundan
varyanslarin homojen oldugu tespit edilmistir.

Ikiden fazla gruba sahip bir degisken oldugundan Tek Yoénlii ANOVA testinden
yararlanilmigtir.

Tablo 56: Ucret Aralig1 Degiskeni i¢in Tek Yonlii ANOVA Testi Istatistikleri —- RKOO

Kareler Ortalama

Toplam df Kare F Sig.
Gruplar Arasi 2,861 3 ,954 1,811 ,152
Grup Ici 42,645 81 ,526
Toplam 45,506 84

Anlamlilik degerlendirmesi i¢in Sig. degerlerine bakilacaktir. p < 0,05 degerleri
anlamli kabul edilmistir. 0,152 > 0,05 oldugundan Hqo hipotezi kabul edilir.
Katilimcilarin kurumsal kiiltlir algis1 ile iicret araligi arasinda istatistiksel agidan

anlaml bir fark yoktur.
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Reel Kiiltiir Ortanu Algist ve Idari Géorev

Anket katilimcilarindan idari gérev alanlar ile idari gérev almayanlarin algilar
arasinda degerlendirme yaptigimizda idareciler ile diger calisanlara ait grup
istatistikleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 57: idari Gérev Degiskeni icin RKOO Istatistikleri

N Ortalama Standart Sapma
idareci 17 3,9563 ,83765
Diger Calisan 68 3,7413 ,70870

Tabloya goére ankete katilanlardan Idari Gorev alan katilimcilar kiiltiir
yonetiminin etkinligi hususunda 3,96 ortalama skor verirken; Diger Calisanlar

grubundaki katilimcilarda bu rakam 3,74 olarak kaydedilmistir.

Idari Gorev degiskeni agisindan katilimeilarin algilarinda istatistiksel agidan bir
fark bulunup bulunmadigini gérmek icin asagidaki hipotezleri test etmemiz

gerekecektir.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algis1 ile idarecilik gorevleri arasinda
e0
istatistiksel a¢idan anlamli bir fark yoktur.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algis1 ile idarecilik gorevleri arasinda
el
istatistiksel agidan anlamli bir fark vardir.

Iki gruplu bir degisken olmasi sebebiyle Bagimsiz Orneklem T-Testinden
yararlanilmigtir.

Tablo 58: idari Gérev Degiskeni I¢in Bagimsiz Orneklem T-Testi Istatistikleri — RKOO

Varyanslarin Esitligi icin Levene Testi T-Test
F Sig. Sig. (2-tailed)
Esit Varyans 002 961 284
Varsayimi ' ' '
Esit Varyans 340

Olmadig1 Varsayim

Levene Testi Sig. Degerine gore 0,961>0,05 oldugundan homojen bir dagilim
goriilmektedir. Buna gore T-Testi esit varyans varsayimi altinda Sig.(2-tailed)
degerine bakmamiz gerekmektedir. Buna gore 0,284>0,05 oldugundan degisken

gruplar1 arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Buna gore Heo hipotezi kabul
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edilir. Katilmcilarin reel kiltiir ortami algisi ile idarecilik gorevleri arasinda

istatistiksel agidan anlamli bir fark yoktur.
Reel Kiiltiir Ortami Algisi ve Gorey Siiresi

Anket katilimcilarinin  yanmitlarimin - girketteki  gorev  siirelerine  gore

degerlendirmesini yaptigimizda katilimeilara iliskin grup istatistikleri tabloda

gosterilmistir.
Tablo 59: Gérev Siiresi Degiskeni Icin RKOO Istatistikleri
N Ortalama Standart Sapma
0-Syl 34 3,8130 ,85671
6—10 yil 34 3,7398 ,57589
11 yil ve iizeri 17 3,8160 , 79957

Not. 21 yil ve iizeri grubunda yalnizca ii¢ katilimct bulundugundan, istatistiksel testlerin anlamli sonug
verebilmesi i¢in 11-20 yil grubu ile 21 yil ve tizeri grubu birlestirilmigtir.

Ankete katilan katilimcilarin sirketteki gorev siiresine gore reel kiiltiir ortamina

iligkin algilarinin ortalama skorlar1 tabloda goriilmektedir.

Katilimcilarin algilar1 arasinda gorev siiresine gore istatistiksel acidan bir fark

bulunup bulunmadigini gérmek icin asagidaki hipotezleri test etmemiz gerekecektir.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algisi ile gorev siireleri arasinda istatistiksel
fo
acidan anlaml bir fark yoktur.

H Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algisi ile gorev siireleri arasinda istatistiksel
fl
acgidan anlamli bir fark vardir.

Oncelikle verilerin homojen bir dagilim gosterip gdstermediginin test edilmesi

gerekmektedir.

Tablo 60: Gorev Siiresi Degiskeni I¢in Varyanslari Homojenligi Testi —- RKOO

Levene fstatistigi dfl df2 Sig.

Reel Kiiltiir

Ortamn 4,105 2 82 0,020

Varyanslarin homojen oldugunun kabul edilebilmesi i¢in Sig. degerinin 0,05

degerinin iizerinde (p > 0,05) olmas1 gerekecektir. Buna gore 0,020 < 0,05 oldugundan
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varyanslarin homojen olmadig1 goriilmiistiir. Buna bagli olarak non-parametrik bir test
olan Kruskal-Wallis testinden yararlanilmistir.

Tablo 61: Gorev Siiresi Degiskeni I¢in Kruskal-Wallis Testi Istatistikleri — RKOO

Toplam N 85

Ki Kare 1,509
df 2
Asymp.Sig. 470

Gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunup bulunmadiginin goriilmesi i¢in
Asmp.Sig. degerine bakilmasi gerekmektedir. 0,470>0,05 oldugundan, gruplar
arasinda anlamli bir fark tespit edilmemistir. Hf hipotezinin kabul edilmesi

gerekmektedir.

Katilimcilarin reel kiiltiir ortami algist ile gorev siireleri arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir fark yoktur.

4.5.4.3. Reel Kiiltiir Ortaminin ifade Bazinda Degerlendirilmesi

Sirket calisanlarinin sirketin reel kiiltlir ortamina iliskin algilarinin daha iyi
anlasilmasi icin, calisma kapsaminda kullanilan anketlerde her bir ifadeye verilen
ortalama skorlarin incelenmesi yardimci olacaktir.

Tablo 62’de ¢alisma kapsaminda 6lgekte her bir ifadeye verilen ortalama skorlar
kiigiikten biiytige dogru siralanmistir. Olumsuz diizeyde kalan ifadeler kirmizi renkle
gosterilirken, olumluya isaret eden skorlarda mavi renk ile isaretleme yapilmistir.

Tablo 62: RKOO Ifadeleri Genel Degerlendirme Tablosu

Reel Kiiltiir Ortamini Degerlendirmeye Yonelik ifadeler Ortalama Skor
Calisanlar herhangi bir uyariya gerek kalmaksizin kurallara uygun hareket 333
etmektedir. :
Calisanlar arasinda is yiikii adil bir sekilde paylastirilmaktadir. 3,44
Yoneticilerim mesleki gelisimimle ilgili beklentilerini acikca belirtir. 3,48
Kurumun faaliyetlerine iliskin olarak diinyadaki ve iilkedeki gelismeler tiim 352
caliganlarca takip edilir. '
Kurum igerisinde kurallara uymayanlar diger ¢alisanlarca uyarilmaktadir. 3,53
Kurum c¢aliganlar1 arasinda kisisel ¢ikarlara ters diigse dahi diiriistliik onde 358
gelmektedir. :
Calisanlarin yeni sorumluluklar iistlenmeleri tesvik edilir. 3,62
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Kisisel beklentilerimin zaman igerisinde gergeklesecegine inantyorum. 3,64
Calisanlarin inisiyatif almalar1 desteklenir. 3,64
Birimler arasi saglikli iletisim kanallar1 bulunmaktadir. 3,66
Kurum igerisinde herkes kurallara uymaktadir. 3,67
Tiim ¢alisanlar verimli ve etkin bir sekilde ¢alisma gayretindedir. 3,67
Kurumda tiim ¢alisanlar igbirligi igerisinde gorev yapmaktadir. 3,68
Yoneticiler, sorumluluklar alt diizeydeki galiganlarla paylagmaktadir. 3,69
[s yerinde tiim ¢alisanlar hijyen kurallarina dikkat etmektedir. 3,69
Kurumda yeni fikirler ve farkli goriisler desteklenir. 3,72
Firsatim olsa dahi kurumdan ayrilmayi diisiinmityorum. 3,73
Calisanlar is ve islemlerin yiiriitiilmesine iliskin elekstirilerini agik bir sekilde
ifade edilebilmektedir. 373
I?urumun kaynaklarmm verimli kullanilmasi i¢in tiim ¢alisanlar azami dikkat 375
gostermektedir. '
Karar alma siireclerine dogru bilgi aktarim1 saglanmaktadir. 3,78
Calisanlar is ve islemlerine iliskin kayitlarini tam, dogru ve zamaninda
tutmaktadir. 3,80
Kurum dis1 degisiklikler kargisinda birimlerin is ve islemleri hizli bir sekilde
adapte olabilmektedir. 3,80
Isyerinde kendimi ailenin bir iiyesi gibi hissediyorum. 3,81
Kurumun sistemi istenen bilgiyi istenen zamanda dogru bir sekilde alabilmeye 384
uygun tasarlanmistir. '
Hizmet anlayis1 ¢ercevesinde birimler arasi koordinasyon etkilidir. 3,84
Kurumda hiyerarsik seviyeler arasinda saglikli bir iletisim bulunmaktadir. 3,85
Yoneticiler, is paylasiminda adil olmak i¢in gerekli cabay1 gosterir. 3,85
Isyerinde giivenlik kurallarma harfiyen uyulmaktadar. 3,86
Birimler faaliyetleri hakkinda diizenli bir sekilde raporlama yapmaktadir. 3,88
Tiim ¢alisanlar, is ve islemlerinde yasal diizenlemelere uygun davranmaktadir. 3,88
Isyerinde giivenlik kurallarina uymayanlar diger calisanlarca uyarilmaktadr. 3,91
Birim faaliyetleri haftalik, aylik ve yillik bazda takip edilmektedir. 3,94
Kurumda tiim yoneticiler ve tiim ¢aliganlar temel insan haklarina ve ¢evreye 395
duyarlidir. '
Birim i¢i iletisimin saglanmasinda teknolojik yeniliklerden yararlanilmaktadir. 3,99
Yasal diizenlemelere uygun olmayan higbir is ve islem yapilmamaktadir. 4,04
Kurumun araglari sadece belirlenen amaglar igin kullanilmaktadir. 4,05
Calisanlar sirket hakkindaki bilgileri tiglincii kisilerle paylasmaz. 4,20
Calisma arkadaslarim bilgi ve tecriibelerini paylasmaya yatkindir. 4,24
Kurum c¢alisanlari, miisterilerin kisisel verilerinin korunmasma azami dikkat 434

gostermektedir.
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Tablo 62’ye bakildiginda Reel Kiiltiir Ortami 6l¢eginde kabul edilebilir diizey
olan 3 seviyesinin altinda kalan ifade olmamstir. Ote yandan ¢alisanlarin kurallara
uymak i¢in uyarilmaya ihtiya¢ duymasi, adil is ve mesleki gelisim beklentilerine
iliskin skorlar bu 6lgekteki en diisiik skorlar1 olusturmaktadir.

Reel kiiltiir ortam1 skorlarinda her bir unsur i¢in degerlere bakildiginda, tim
unsurlarin  “kabul edilebilir” seviyelerde kaldigi goézlemlenmektedir. Olumsuz
diizeyde kalan herhangi bir unsur goriilmemektedir. Sirketinin en yiiksek kiiltiir algisi
skoru Etik Degerler unsurunda kaydedilirken, en diisiik skorlar Katilimcilik ve
Ogrenme unsurlarinda kaydedilmistir.

Reel kiiltiirtin ana unsurlara gore degerlendirmesi Tablo 63’te goriilmektedir:

Tablo 63: Reel Kiiltiir Ortami Skorlar1

Ortalama Skor

Etik Degerler 3,9784
iletisim 3,8412
Isbirligi 3,7843
Disiplin 3,7382
Aidiyet 3,7255
Katilhmcihk 3,6863
Ogrenme 3,6282

Kurumsal kiiltiir yonetimi ve reel kiiltiir ortami1 skorlarinin degerlendirilmesinin
ardindan kurumsal kiiltiir denetim modelinin bu iki boyutu arasindaki iliski mercek

altina alinacaktir.

455  Kurumsal Kiiltiir Yonetimi ile Reel Kiiltiir Ortama Arasindaki
Tiski

Kurumsal kiiltiir denetimi modelinde ABC A.S. sirketinin kurumsal kiltiir
yonetimi skorlart ile reel kiiltiir ortami1 skorlar1 ayr1 ayr1 degerlendirilmistir. Kurumsal
kiiltliriin yonetilebilir olup olmadig1 ¢caligmanin ilk boliimlerinde de aktarildig iizere

tartismal1 bir sorundur.
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Denetim modelimizde kurumsal kiiltiiriin yonetilebilir oldugu varsayilmis ve i¢
denetim biriminin kurumun kiiltiir yonetimine iliskin etkinligini 6l¢iimlemesi gerektigi
one siiriilmiistiir.

Kurumsal kiiltiirin yonetilebilir olmasi, kurumsal kiiltiir yonetiminin reel kiiltiir
ortamini etkileyebildigi anlamina gelecektir. Bu varsayimin test edilmesi igin
kurumsal kiiltiir yonetimi ile reel kiltiir ortam1 skorlari regresyon analizine tabi
tutulmustur.

Regresyon analizinde bagimli degisken olarak reel kiiltiir ortami1 ele alinirken;
kurumsal kiiltiir yonetimi ise bagimsiz degisken olarak analize dahil edilmistir. Elde
edilen sonuclar agagidaki tablolarda verilmistir.

Tablo 64: Basit Regresyon Analizi Model Ozeti

Model R R? Diizeltilmis Tahminin
R? Standart Hatasi
1 ,833 ,693 ,689 ,41022

Tablo 65: Basit Regresyon Analizi ANOVA Tablosu

Kareler Ortalama

Model Toplam df Kare F Sig.
1 Regresyon 31,538 1 31,538 187,413 ,000
Artik 13,967 83 ,168
Toplam 45,506 84

Tablo 66: Basit Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu

Standardize Edilmemis  Standardize

Katsayilar Katsayilar
Model Stand t Sig.
tandart
B Hata Beta

1 (Sabit) ,948 ,212 4,475 ,000
Kurumsal

Kiiltiir ,783 ,057 ,833 13,690 ,000
Y 6netimi

ABC A.S. isletmesinde kurumsal Kkiiltiir yonetimi cabalarinin reel kiiltiir
ortamini ne Olclide belirledigini incelemek iizere basit regresyon analizi yapilmistir.
ANOVA tablosunda anlamlilik degerinin 0,05°in altinda olmasi, regresyon modelinin
bagimli  degiskendeki varyanst agiklama derecesinin  yiiksek oldugunu

gostereceginden, basit regresyon analizi sonuglart [F(1,83=187,413, p<0,05]
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istatistiksel olarak anlamlidir.  Degiskenler arasindaki basit dogrusal iliskide
diizeltilmis R? degeri 0,689 olarak kaydedilmistir; dolayisiyla kurumsal kiiltiir
skorundaki %69’luk varyansin kurumsal Kkiiltiir yOnetimine bagli oldugu
sOylenebilecektir.

Basit dogrusal iliskide regresyon denklemi ise su sekilde gerceklesmistir:

Reel Kiiltiir Ortami Skoru = 0,948 + 0,783 (Kurumsal Kiiltiir Yonetimi Skoru)

Bu analiz sonucunda, sirketin kurumsal kiiltiir ydnetiminde yapacagi
iyilestirmelerin, kurumun reel kiltiir unsurlar1 degerleri lizerinde ciddi bir etki
yapabilecegi yorumu yapilabilecektir.

Kurumsal kiiltiir yonetiminin asamalarint belirleyen Gelistirme, Aktarma,
Benimseme ve Izleme ogelerinin firmanin reel kiiltiir ortami  skorundaki
belirleyiciliginin goriilebilmesi i¢in ayrica ¢oklu regresyon analizine tabi tutulmustur.

Tablo 67: Coklu Regresyon Analizi Model Ozeti

Tahminin
Model R R? Diizeltilmis R? Standart
Hatasi
1 ,838 ,702 ,687 AL1T77
Tablo 68: Coklu Regresyon Analizi ANOVA Tablosu
Kareler Ortalama .
Model Toplam df Kare F Sig.
1 Regresyon 31,942 4 7,985 47,097 ,000
Artik 13,564 80 ,170
Toplam 45,506 84
Tablo 69: Coklu Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu
StaI:ldardI‘Z € Standardize Es Dogrusallik
Edilmemis s N .
Katsayilar Istatistikleri
Model Katsayilar t Sig.
B Standart Beta Tolerans  VIF
Hata
1 (Sabit) ,793 ,244 3,249 ,002

Geligtirme 237 ,122 247 1,943 ,056 ,231 4,325
Aktarma 279 ,126 ,320 2,210 ,030 ,178 5,622
Benimseme ,019 ,139 ,023 ,137 ,891 ,137 7,300
izleme 273 ,136 ,296 2,013 ,047 172 5,808
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Oncelikle ¢oklu regresyon ANOVA tablosunda anlamlilik degerinin 0,05’in
altinda olmasi, regresyon modelinin bagimli degiskendeki varyansi agiklama
derecesinin yiiksek oldugunu gostereceginden, ¢oklu regresyon analizi sonuglari

[F4,80=47,097, p<0,05] istatistiksel olarak anlamlidur.

Birden ¢ok bagimsiz degiskeni ayni anda modele sokan c¢oklu regresyon
analizinde anlamlilik testinin ardindan bagimsiz degiskenler arasi korelasyon iliskisi

arastirilmalidir.

Modelde ¢oklu es dogrusallik problemi bulunup bulunmadiginin anlasilmasi igin
Katsayilar Tablosunda son iki siitunu olusturan Tolerans ve VIF degerlerine
bakilmalidir. Modelde (1-R?) olarak hesaplanan kritik deger ile Tolerans degerleri
karsilastirilir. Tolerans degerinin kritik degerden kiiciik olmasi ¢oklu es dogrusallik
problemine isaret edecektir (Giirbiiz ve Sahin, 2017: 275).

Coklu regresyon analizinde kritik deger (1-R?) 1-0,702=0,298 olarak
hesaplanmistir. Gelistirme, Aktarma, Benimseme ve Izleme icin Tolerans degerleri
sirastyla 0,231, 0,178, 0,137 ve 0,172 olarak bulundugundan, tolerans degerlerinin
kritik degerin altinda kaldig1 goriilmektedir. Dolayisiyla bagimsiz degiskenler arasinda
giiclii korelasyon iliskisi bulundugu tespit edilmis bulundugundan, ¢oklu es

dogrusallik sorunu sebebiyle ¢oklu regresyon analizi sonlandirilmistir.

Kurumsal Kiiltiir Yo6netimi kapsaminda ele alinacak unsurlarin tek tek kurumsal
kiiltiiri ne oOlclide etkileyebileceginin arastirilmas1 igin Gelistirme, Aktarma,
Benimsetme ve izleme katmanlar ile reel kiiltiir ortami basit regresyon analizlerine

tabi tutulmustur.
Elde edilen sonuglara gore;

Gelistirme katmani icin basit regresyon analizi sonuglarinda [F(1,83=128,126,
p<0,05] istatistiksel olarak anlamli oldugu; regresyon denkleminin Reel Kiiltiir Ortami
Skoru = 0,850 + 0,749 (Gelistirme Skoru) seklinde oldugu, diizeltilmis R? degerinin
0,602 olarak hesaplandig1; dolayisiyla reel kiiltiir ortami1 skorundaki %60°11ik varyansin

sirketin kurumsal kiiltiir gelistirme ¢abalarina bagli oldugu;

Aktarma katmani ic¢in basit regresyon analizi sonuglarinda [F(183=145,768,
p<0,05] istatistiksel olarak anlaml1 oldugu; regresyon denkleminin Reel Kiiltiir Ortami

Skoru = 1,250 + 0,697 (Aktarma Skoru) seklinde oldugu, diizeltilmis R? degerinin
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0,633 olarak hesaplandigi; dolayisiyla reel kiiltiir ortami skorundaki %63 liik

varyansin sirketin kurumsal kiiltiirli aktarma ¢abalarina bagli oldugu;

Benimseme katmani igin basit regresyon analizi sonuglarinda [F(1,83=129,798,
p<0,05] istatistiksel olarak anlamli oldugu; regresyon denkleminin Ree! Kiiltiir Ortami
Skoru = 1,529 + 0,658 (Benimsetme Skoru) seklinde oldugu, diizeltilmis R? degerinin
0,605 olarak hesaplandig1; dolayisiyla reel kiiltiir ortami1 skorundaki %61°1ik varyansin

sirketin kurumsal kiiltiirii benimsetme ¢abalarina bagli oldugu;

[zleme katmani icin basit regresyon analizi sonuglarinda [F1,83=146,913,
p<0,05] istatistiksel olarak anlaml1 oldugu; regresyon denkleminin Reel Kiiltiir Ortami
Skoru = 1,135 + 0,738 (Izleme Skoru) seklinde oldugu, diizeltilmis R? degerinin 0,639
olarak hesaplandigi; dolayisiyla reel kiiltiir ortam1 skorundaki %64’liik varyansin

sirketin kurumsal kiiltiir gelistirme ¢abalarina bagli oldugu sonucu elde edilmistir.

Elde edilen bu sonuglar kurumsal kiiltiir yonetimi kapsaminda kurumsal
kiiltiirin gelistirilmesi, aktarilmasi, benimsetilmesi ve izlenmesi ¢abalarinin reel kiiltiir
ortami iizerinde ciddi etki yapabilecegini, dolayisiyla ABC A.S. sirketinin kurumsal
kiiltiir skorunu artirmak i¢in kurumsal kiiltiir yonetimi ¢abalarina odaklanabilecegini

gostermektedir.

45.6. Kurumsal Kiiltiir Denetimi Bulgularinin Degerlendirilmesi

ABC A.S. sirketinin kurumsal kiiltiir yonetiminin ve reel kiiltiir ortaminin
derinlemesine incelenebilmesi icin iki ayr1 dlgek uygulanmis ve 6nemli bulgular elde
edilmistir. Elde edilen bulgular ve bilimsel analizler raporda ayrintili bir sekilde
incelenmistir. Elde edilen bulgular agagida maddeler halinde 6zetlenmistir. Bu bulgu
ve degerlendirmelerin, sirketin ilerleyen donemdeki stratejik kararlarina ve istihdam

politikalarina 151k tutmasi hedeflenmektedir.

. Sirketten 105 calisana anket gonderilmis, 85 geri doniis alinmistir.
Kurumsal kiiltiir denetimlerinin sirkette diizenli bir uygulama haline
getirilmesi istenmesi durumunda, ¢alisanlar arasinda katilimin artirilmasi
ve daha samimi yanitlar alinabilmesi i¢in, ¢alisma sonucu elde edilen

bulgularin ve bunlar karsisinda yonetimin iyilestirme amach eylem
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planlariin seffaf bir sekilde ¢alisanlarla paylasilmasinin yararl olacagi

distiniilmektedir.

Ankette en yogun katilimer kitlesi %20°lik bir oranla Lisans Mezunu 31-

40 yas araliginda Erkek katilimcilardan olusmaktadir.

Personel profilinde yas ve egitim durumu kiyaslandiginda, egitim

diizeyinin yiikselme egiliminde oldugu soylenebilecektir. Katilimcilar

arasinda 31 yasin altinda Lisans Alt1 katilime1 bulunmamasti; Lisans Ustii
egitime sahip katilimcilarda 40 yas altinda bir yogunluk gdzlenmesi ve
egitim durumu ile yas degiskenleri arasinda zayif da olsa negatif yonlii bir
korelasyon tespit edilmesi bu yorumlamay: ortaya koymaktadir. Geng
calisanlarin daha yiiksek egitim grubuna girme egilimine isaret eden bu
durum, sirketin gelecegi agisindan personel yapisinin daha yiiksek egitim

grubuna dogru gidebilecegi sinyalini vermektedir.

Katilimcilar arasinda Idari Gérev sahibi katilimcilarin - demografik
ozellikleri incelendiginde, en fazla idarecinin 6-10 Y1l arasinda deneyime
sahip Erkek katilimcilar arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Sirketin, idari
personel secme politikasinin daha iyi yorumlanabilmesi i¢in, idari gorev
ile yas, cinsiyet, gorev siiresi degiskenleri arasindaki iligki test edilmistir.
Yas ile idari gorev arasinda zayif bir negatif korelasyon tespit edilmistir.
Katilimcilarin  yaglar1 arttikga, idari gorev alma durumlarinda diistik

korelasyonla da olsa bir azalma tespit edilmistir.

Sirketin ticret araliklari ile cinsiyet, gorev siiresi ve egitim durumu
degiskenleri arasindaki iligki yine korelasyon testleriyle test edilmistir.
Ucret araliklari ile gdrev siiresi arasinda zayif bir pozitif iliski tespit
edilmistir. Gorev siiresi arttikca, iicret aralifinda da artis gozlemlenmekle

birlikte, bu iki degisken arasindaki iligskin zayif olmas1 dikkat ¢ekicidir.

Calisma 45 ve 55 soruluk iki ayr Olgek olarak tasarlanmis; ancak faktor
analizleri sonucu ilk dlgekten 7, ikinci Ol¢cekten 16 madde c¢ikarilmistir.

Boylece gecerlilik diizeyi daha yiiksek bir 6l¢gme araci elde edilmistir.

Olgme araglarmin giivenirlik diizey %97 nin iizerinde kaydedilmistir.
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Sirketin kurumsal kiiltiir yonetimi skoru 3,63 olarak kaydedilmistir.
Dolayisiyla ¢alisanlar, sirketin kurumsal yonetim etkinligi hususunda
olumsuz bir algiya sahip olmamakla birlikte, olumlu diizeyin de hayli
gerisindedir. Kurumsal kiiltiirin gelistirilmesi, ¢alisanlara aktarilmasi,
calisanlarca benimsenmesi ve takip edilmesi yoniinde iyilestirici adimlar
atilabilecegi diisiiniilmektedir. Bu adimlara iliskin skorlar Gelistirme i¢in
3,92; Aktarma icin 3,64; Benimseme icin 3,43 ve Izleme icin 3,59 olarak
kaydedilmistir. Kurumda yerlestirilmek istenen kurumsal kiiltiiriin
calisanlarca daha iyi benimsenebilmesi i¢in kurumsal baglilik, ¢alisan-
kurum uygunlugu, adalet ve motivasyon unsurlarinin iyilestirilebilecegi
diistiniilmektedir. Ankette sorulan ifadelere tek tek bakildiginda 6zellikle
odiillendirme, motivasyon ¢abalar1 ve iicret tatmini hususlarinda olumsuz
sinyaller gortilmiistir.

Calisanlar nezdinde sirketin kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinligi ile
cinsiyet, medeni durum, idari gorev ve gorev siiresi degiskenleri arasinda
istatistiksel acidan anlamli bir fark tespit edilmezken; yas, egitim durumu
ve licret aralifi degiskenleri agisindan istatistiksel anlamda farklilik
goriilmiistiir. Bu da, bu degiskenlerde en az bir grubun digerlerinden
olumlu ya da olumsuz yonde farklilastigi anlamina gelmektedir. 18-30 yas
araliginin  41-50 yas araliina goére olumsuz yonde, Yiksek
Lisans/Doktora egitim grubunun Lise ve Alt1 egitim grubuna gére olumsuz
yonde, Alt-Orta gelir grubunun Ust gelir grubuna gére olumsuz yénde

algiya sahip oldugu goriilmektedir.

Sirketin reel kiiltiir ortami1 skoru 3,78 olarak kaydedilmistir. Sirketin
calisanlarindan bekledigi kiiltiir unsurlarindan en yiiksek skor 3,98 ile Etik
Degerler unsurunda kaydedilmistir. Reel kiiltiir ortam1 skorlarinda olumlu
seviye olan 4 puana ulasan unsur goriinmemekle birlikte, olumsuz algiya
isaret eden 3 puanin altina inen bir unsur da gézlenmemistir. Dolayisiyla
olumsuz bir tablo goriinmemekle birlikte, kiiltiirel unsurlarin istenen

diizeye tasinabilmesi i¢in 1iyilestirici adimlarin yararli olacag:
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diisiiniilmektedir. Kiiltiirel unsurlarda en diisiik skorlar Katilimcilik ve

Ogrenme Kiiltiirii unsurlarinda kaydedilmistir.

Calisanlar nezdinde sirketin reel kiiltlir ortam1 algisi ile cinsiyet, medeni
durum, Ucret araligi, idari gorev, gorev siiresi degiskenleri arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir fark tespit edilmemis; yas aralig1 ve egitim
durumu degiskenlerinde ise istatistiksel agidan anlamli bir farklilagma
oldugu kaydedilmistir. 41-50 yas grubundaki katilimcilarin hem 18-30 yas
grubu hem de 31-40 yas grubuna kiyasla daha olumlu bir reel kiiltiir ortami1
algisina sahip oldugu; Yiiksek Lisans/Doktora grubunun ise Lise ve Altt
egitime sahip katilimcilara kiyasla sirketin kurumsal kiiltiirii hakkinda
daha olumsuz bir algiya sahip oldugu tespit edilmistir. Bu anlamda egitim
diizeyi yliksek ve geng¢ ¢alisanlarin kurumsal kiiltiire iligskin endiselerine

yonelik onlemler alinabilecegi diisiiniilmektedir.

Kurumsal kiiltiir yonetimi ve reel kiiltliir ortami arasindaki iliskinin
incelenmesi amaciyla yapilan regresyon analizleri sonucunda reel kiiltiir
skorundaki %69’luk varyansin kurumsal kiiltiir yonetimine bagli oldugu
tespit edilmistir. Ayrica reel kiiltiir ortami1 skorundaki varyansi agiklamada
kurumsal kiiltiir yonetimi unsurlarmin paylarmin tek tek incelenmesi
sonucu gelistirme, aktarma, benimsetme ve izleme ¢abalariin reel kiiltiir
ortami1 skorundaki varyansta sirasiyla %60, %63, %61 ve %64 oranlarinda
etkili oldugu kaydedilmistir. Buradan da kurumsal kiiltiir yonetimi
cabalarinin artirilmast durumunda kurum igerisinde gecerli olan reel
kurumsal kiiltiirde etkin sonuclar alinmasinin beklenebilecegi yorumu

yapilabilecektir.
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SONUC

Kurumsal kiiltiir kavramina i¢ denetim perspektifinden bakan bu ¢alismada,
kurumsal kiiltiir denetiminin gerekliliginin tartisilarak, kurumsal kiiltiir denetimi i¢in
teknik ve yOntemlerin ortaya konmasi ve sonucunda bir model Onerilmesi

hedeflenmektedir.

Kurumlarda modern yonetim anlayisinin gelismesiyle birlikte kurumsal kiiltiir
akademik literatiirde sikca arastirtlan bir kavram haline gelmistir. Yapilan
calismalarda kurumsal Kkiiltiiriin 6gelerinin ortaya konmasi, kurumsal kiiltiir
tipolojilerinin belirlenmesi ve kurumsal kiiltiir tipolojileri ve/veya unsurlari ile
organizasyonlarin performansi arasindaki iligkilerin ortaya konmasi en yaygin amaglar

arasinda sayilabilecektir.

Bu c¢aligmada ise kurumsal kiiltiir kavramima i¢ denetim perspektifinden
bakilmasi amaglanmigtir. Organizasyonda hakim kilinmak istenen kiiltiirel 6Zeler iist
yonetimin stratejisine bagl olup, bu ¢alismanin kapsami disinda birakilmistir. i¢
denetimin kurumsal kiiltiire iligkin rolii, organizasyon igerisinde etkin bir kurumsal
kiiltiir yonetimi gerceklestirilip gerceklestirilmediginin ve organizasyon igerisindeki
reel kiltirtin 1deal kiiltiir ile ne Ol¢lide bagdastiginin  denetlenmesiyle

sinirlandirilmastir.

Modern tanimiyla i¢ denetim, bir organizasyonun faaliyetlerine deger katmak
lizere tasarlanan bagimsiz ve nesnel gilivence ve damigsmanlik hizmetlerini
kapsamaktadir. I¢ denetimin ana fonksiyonlarindan biri, kurumun faaliyetlerinin
etkinligi hususunda i¢ ve dis paydaslara giivence vermektedir. I¢ denetimi mali
unsurlarla sinirli tutan klasik denetim anlayist bugiin gecerliligini kaybetmis, i¢
denetimin kurumun tiim faaliyetlerine deger katabilecek risk odakli bir denetim
anlayis1 kabul gormektedir. Kurumsal kiiltiir de genisleyen bu i¢ denetim anlayist
cergevesinde i¢ denetimin kapsami igerisine alinmasi gereken temel unsurlardan biri

olarak goriilmektedir. Bu kapsamda i¢ denetim, kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinligi



ve kurumsal 6gelerin reel durumu hakkinda giivence verebilmeli ve bu hususlarda tist

yonetime rehberlik edebilmelidir.

Calisma kapsaminda kurumsal kiiltiir denetimi i¢in {i¢ boyutlu Kurumsal Kiiltiir
Kiipli modeli 6nerilmektedir. Bu modelin ilk boyutu kurumsal kiiltiir denetimi, ikinci
boyutu kurumsal kiiltiir yonetimi, tigiincii boyutu ise reel kiiltiir ortam1 unsurlarindan

meydana gelmektedir.

Modelin ilk boyutunda kurumsal kiiltiir denetiminin asamalar1 ortaya konmakta
ve i¢ denetginin kiiltiir denetimi siiresince izleyecegi temel adimlar siralanmaktadir.
Bu baglamda kurumsal kiiltiir denetimi 1. Planlama, 2. Inceleme, 3. Degerlendirme ve
4. Raporlama asamalarindan meydana gelmektedir. I¢ denetginin, ilk olarak denetim
planlamasin1 gerceklestirmesi ve denetim icin On hazirliklar1 gerceklestirmesi
beklenmektedir. Ikinci adim denetimin gergeklestirilecegi asamadir. Burada i¢ denetgi,
planlama asamasinda ortaya konan teknik ve yontemlerle kiiltiir denetimini
gergeklestirecektir. Uciincii asama elde edilen sonuglarin degerlendirildigi asamadar.
Burada i¢ denet¢i, planlama asamasinda belirledigi nitel ve nicel analiz yontemlerini
kullanarak belirlemis oldugu olgiitler c¢ercevesinde kurumsal kiiltiir yonetiminin
etkinligini ve reel kiiltiir ortamin1 degerlendirecektir. Son asama ise elde edilen
bulgularin raporlanmas1 asamasidir. I¢ denetimin giivence ve damismanlik
fonksiyonlar1 ¢er¢evesinde list yonetime kiiltlir denetiminden elde edilen bulgular ve

oOneriler raporlanacak ve geri bildirimler ile olas1 eylem planlari tartisilacaktir.

Modelin ikinci boyutu kurumsal kiiltiir yonetiminin etkinliginin denetlenmesi
asamasidir. Bu asamada kurumun, ideal kurumsal kiiltiiriinii organizasyon igerisinde
hakim kilmak i¢in gerceklestirdigi ¢abalarin etkinligi tartigilacaktir. Bu asamada ideal
kiiltiirel Ogeleri gelistirme, aktarma, benimsetme ve izleme cabalar1 birlikte ele

alinmistir.

Modelin ii¢iincii boyutu ise reel kurumsal kiiltiir 6gelerinin degerlendirilecegi
asamadir. Modelin en esnek boyutu olan reel kiiltiir ortami1 6gelerinin i¢ denetgi
tarafindan planlama asamasinda agik bir sekilde ortaya konmasi gerekmektedir. Bu
asamada literatiirde belirlenen kurumsal kiiltiir boyutlar1 i¢ denetgiye rehberlik

edebilecektir; ancak burada esas olarak {ist yonetimin organizasyonda hakim kilmak

-----
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kurumsal kiiltiir tanimlamasi yapmamakta; {ist yOnetimin genel stratejilerinden
uzaklasan kiiltiirii toksik kiiltiir olarak degerlendirmekte ve varsa bu toksik kiiltiirii

tespit etmeye caligmaktadir.

Calismamizda Kurumsal Kiiltiir Kiipii Modeli Tiirkiye’de c¢elik sektoriinde
faaliyet gOsteren bir isletme iizerinde uygulanmistir. Bu model ¢ergevesinde sirket
calisanlarma “Kurumsal Kiiltiir Yénetimi Olgegi” ve “Reel Kiiltiir Ortam1 Olgegi”
olmak iizere iki ayr1 Likert tipi 6lgek uygulanmis ve calisanlarin kurumsal kiiltiir
yonetimine ve reel kiiltiir ortamina iligkin algilarinin dlglimlenmesi hedeflenmistir.
Elde edilen bulgular, organizasyonda kurumsal kiiltiir etkinliginin ve reel kiiltiirel

ortaminin “kabul edilebilir” diizeylerde oldugunu gostermektedir.

Kurumsal kiiltiir yénetimine iliskin alginin katilimcilarin yas, egitim durumu ve
ticret aralig1 degiskenleri agisindan istatistiksel anlamda farklilik gosterdigi; reel kiiltiir
ortamina iligkin algmin ise yas araligr ve egitim durumu degiskenleri agisindan
istatistiksel anlamda farklilik gosterdigi kaydedilmistir. Yas araligi diisiik ve egitim
durumu yiiksek gruplarda her iki 6l¢ek icin alginin olumsuz yonde farklilagtig

gbzlenmistir.

Katilimcilarin demografik 6zellikleri arasinda yapilan korelasyon analizlerinde
ticret araliklar ile gorev siiresi arazinda pozitif yonde zayif bir korelasyon tespit
edilirken, katilimcilarin yas gruplari ile idari gérev alma egilimleri arasinda negatif
yonlii zayif bir korelasyon bulundugu goriilmistiir. Bu analizlerin kurumun
ticretlendirme ve idari personel se¢me politikalarina iliskin ipuglar1 vermesi

beklenmektedir.

Calismada ayrica kurumsal kiiltlir yonetimi ile reel kiiltiir ortam1 arasindaki iliski
de mercek altina alinmis ve reel kurumsal kiiltiir skorundaki %69’luk varyansin
kurumsal kiiltlir yonetimine bagli oldugu tespit edilmistir. Bu sonug, kurumlarin kiiltiir
yonetimi etkinliklerini artirmalar1 halinde reel kiiltiir ortamindaki algiy1 olumluya

cevirebileceklerini gostermektedir.

Bu calismada 6nerilen model Tiirkiye’de celik sektoriinde faaliyet gosteren bir
sirketin beyaz yakali calisanlari iizerinde uygulanmistir. Ileriki galismalarda, ayni

modelin sektdr, cografi bolge, sirket biiyiikligii vb. degiskenler altinda farkl
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organizasyonlarda uygulanmast elde edilen sonuglarin kiyaslanmasina imkan

verecektir. Boylece kiiltiirel risk paternleri olusturulmasi 6nerilmektedir.

Calisma kapsaminda elde edilen demografik sonuclarin da yeni ¢aligmalarda
farkli organizasyonlarda arastirilmasinin, kiiltiirel faktorler ile demografik 6zellikler
arasinda ortak iliskiler bulunup bulunmadiginin izlenmesi agisindan anlamli sonuglar

verecegi distiniilmektedir.

Bu ¢alisma, kurumsal kiiltiir denetimine iliskin kolay uygulanabilir, esnek ve
kapsayici bir model 6nermekte ve bu modelin gegerliligini test etmektedir. Bu yoniiyle
i¢ denetime kurumsal kiiltliir unsurunu sistematik bir yontemle kazandirmasi
bakimindan hem i¢ denetim uygulamalarina hem de i¢ denetim literatiiriine katki
saglamas1 hedeflenmektedir. Ayrica kurumsal kiiltiirii sirketin performansiyla
iligkilendiren bagimsiz bir degisken olarak almak yerine, sirketin kurumsal kiiltiir
yonetimiyle iliskilendiren bagimli bir degisken olarak konumlandirarak, kurumsal

kiiltiir literatiiriine de katki saglanmas1 umut edilmektedir.

Calisma kapsaminda 6nerilen modelin ve elde edilen sonuglarin kurumsal kiiltiir
ve i¢ denetim literatiiriine katki saglamasi ve kurumsal kiiltiir denetimi yapacak

organizasyonlara ve i¢ denetgilere rehberlik etmesi timit edilmektedir.
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EK. ARASTIRMA ANKETI
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KURUMSAL KULTUR DENETiMi ANKETI

Sayin Katilimcl,

Arastirmaya veri sagladiginizda kurumunuz ve kendiniz i¢in herhangi bir
risk bulunmamaktadir. Tarafinizdan saglanacak bilgiler, hi¢ kimse ile
paylasiimayacak ve guvenli bir ortamda degerlendirilecektir. Kurumunuzu ya
da kimliginizi tanitici nitelikte bir veri kullanimi yapilmayacaktir. Arastirmadan
herhangi bir asamada c¢ekilebilirsiniz; ¢ekilmeniz halinde butun bilgiler
calismadan kaldirilacak ve kullaniimayacaktir. Elde edilen sonuglar sadece
bilimsel yayinlarda kullanilacaktir. Teze iligkin goruslerinizi ya da etik

kaygilarinizi kurumsalkulturdenetimi@gmail.com adresine iletebilirsiniz.

Anket calismamiz ¢ bdlimden olusmaktadir: 1. Demografik Bilgiler, 2.
Kurumsal Kiltir Yénetimi Olgegi, 2. Reel Kultir Ortami Olgegi. Asagida
demografik bilgilerinize iligkin sorularin ardindan, kurumsal kultar yonetimi ve
kaltur unsurlarina iligkin alginizi dlgmeye yonelik ifadeler bulunmaktadir. Her
cumle icin 5 secenek belirlenmigtir. Size en uygun segenede “X” isareti
koyunuz. Mumkun oldugu kadar ¢abuk ve samimi cevaplar vermenizi ve
kararsizliga dugmeniz halinde, ilk akliniza gelen cevap dogrultusunda yanit

vermenizi rica ederiz. Her cimleyi cevaplandirdiginizdan Iutfen emin olunuz.

Katiliminiz igin tesekkir eder, iyi galismalar dileriz.
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. DEMOGRAFIK BILGILER

Cinsiyetiniz

Kadin

Erkek

Medeni Durumunuz

Evli

Bekar

Yasiniz

18 - 30

31-40

41 - 50

51-60

61 yas ve lizeri

Egitim Durumunuz

ilkégretim

Lise / Meslek Lisesi

On Lisans

Lisans

Yiiksek Lisans

Doktora

Sirketteki Gorev Sureniz

0O-5wil

6—10 yil

11 - 20 yil

21 yil ve lizeri

Aylik Net Ucret Araliginiz

2.000 - 5.000 TL

5.001 -7.500 TL

7.501 - 10.000 TL

10.001 TL ve Gzeri

Gorev Yaptiginiz Departman
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B. KURUMSAL KULTUR YONETIMi OLCEGI

Asagida 45 adet ifade bulunmaktadir. Her bir ifade igin size en uygun segenegi

isaretleyiniz.
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1 Kurumun misyon, vizyon ve degerleri agik bir sekilde
belirlenmistir.
2 Kurumun hedefleri agik bir sekilde belirlenmistir.
3 Kurumun ayirt edici sembolleri ve logolari bulunmaktadir.
4 Kurumun fiziki kosullart  uygun bir c¢alisma ortami
saglamaktadir.
5 Calisanlarin  uymasi gereken kurallar net bir sekilde
belirlenmistir.
6 Kurum igerisinde organizasyon vyapisi raporlama zincirini
acikca ortaya koymaktadir.
7 Kurum igerisinde gdrev ve sorumluluklar standartlara uygun bir
sekilde belirlenmistir.
8 Bireysel hedeflerim ve performans gdstergeleri dénemsel
olarak belirlenmektedir.
9 Kurum i¢i kurallar gerektiginde belirli bir esneklie imkan
tanimaktadir.
10 Kurum igerisinde ¢ok sayida ve kati kurallar uygulanmaktadir.
11 Calisanlar, kurumun degerleri hakkinda belirli periyotlarla
egitime tabi tutulurlar.
12 Yoneticiler ve deneyimli galisanlar bildiklerini 6gretme
konusunda isteklidir.
13 Calisanlar kurumun hedefleri ve faaliyetleri hakkinda duzenli
olarak bilgilendirilir.
14 Yazili kural ve prosedirler tim personelin kolay bir sekilde
erisebilecedi mecralarda gdsterilmektedir.
15 Kuruma yeni giren c¢alisanlar i¢in kurumu tanitici oryantasyon
faaliyetlerine yer verilir.
16 Kuruma yeni baslayan calisanlara, kurumu tanimalari igin
yeterli zaman verilir.
17 Kurumsal etik degerlerin benimsenmesi i¢in ortak proje ve
etkinlikler gerceklestiriimektedir.
18 Yoneticiler, calisanlardan bekledikleri davranislara kendileri
ornek olmaktadir.
19 Kurallar yalnizca c¢alisanlar igindir, yoneticilerin uyma
zorunlulugu yoktur.
20 Yoneticilerin verdigi sdzler gliven yaratmaktadir.
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21 Kurum igerisinde c¢alisanlarin 6rnek alacaglr deneyimli rol
modeller bulunmaktadir.

22 Yoneticiler, c¢alisanlara kargi nazik ve saygill bir tutum
izlemektedir.

23 Calisanlarda igletmeye baglilik ve given duygusunu artirici
o6nlemler alinmaktadir.

24 Ust yénetim, galisanlari ailenin bir iyesi olarak gérmektedir.

25 isten ayrilislarda isten gikis gériismeleri yapilmaktadir.

26 Kuruma yeni galisan alimlarinda kurumsal degerlere uygunluk
aranmaktadir.

27 Calisanlarin etik degerleri ile kurumsal de@erler genel olarak
paralellik géstermektedir.

28 Ust yénetim kurum galisanlarina karsi adil davranmaktadir.

29 Yetkinliklerim ve gorevlerim dogrultusunda aldigim Ucretin adil
oldugunu disundyorum.

30 Kurum igerisinde kurallar herkes igin gecerlidir.

31 Calisanlarin  motivasyonunu artirma amagh  6nlemler
alinmaktadir.

32 Yoneticiler, galiganlari istenmeyen davraniglara yoneltebilecek
baski unsurlarinin farkindadir.

33 Calisanlarin is tatmini uygun araglarla dizenli olarak takip
edilmektedir.

34 Kurumumuzda Ust yonetim, alt dizeylerdeki is ve islemlerin
yuratilme dizeni hakkinda tam bilgi sahibidir.

35 Calisanlarin tutum ve davraniglarn yoneticiler tarafindan takip
edilmektedir.

36 istenmeyen durumlar karsisinda sorumluluk ve hesap
verilebilirlik esas alinmaktadir.

37 Kurum igerisindeki tutum ve davranislar tim calisanlarca
izlenebilirdir.

38 Kurum igerisinde iligkilerde seffaflik bulunmamaktadir.

39 Calisanlar olasi usulsuzlukleri tepki duyma kaygisi tagimadan
aciklayabilir.

40 Kurum igerisindeki usulstzlikleri ifsa edenler herhangi bir
yaptirimla kargilagsmazlar.

41 Kurum igerisinde etik disi davranislarin yoneticilere bildiriimesi
ispiyonculuk olarak gérdldr.

42 Kurum igerisinde uygunsuz davraniglar kargisinda tutarli
yaptinimlar uygulanmaktadir.

43 Calisanlar, iyi niteli hatalari bildirmeleri takdirinde herhangi bir
yaptirima tabi tutulmazlar.

44 Kurum igerisinde etik davraniglar édullendiriimektedir.

45 Uygunsuz tutum ve davraniglar sergileyen ¢alisanlar

cezalandiriimadan énce yeterli defa uyarilir.
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C. REEL KULTUR ORTAMI OLCEGI

Asagida 55 adet ifade bulunmaktadir. Her bir ifade i¢in size en uygun segenegi

isaretleyiniz.
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1 Kurumda tim yodneticiler ve tim calisanlar temel insan
haklarina ve gevreye duyarldir.
2 Kurumda kadin ve erkek calisanlar arasinda herhangi bir
ayrimcilaga rastlamadim.
3 Kurum calisanlari arasinda kisisel cikarlara ters digse dahi
dirustlik 6nde gelmektedir.
4 Calisanlar sirket hakkindaki bilgileri Giglinci kisilerle paylagmaz.
5 Kurum calisanlari, mUsterilerin kisisel verilerinin korunmasina
azami dikkat géstermektedir.
6 Kurum calisanlari, gerektiginde bilgisayar sifresini diger
calisanlarla paylagsmaktadir.
7 Kurumun araglari sadece belirlenen amaglar igin
kullaniimaktadir.
8 Kurumun kaynaklarinin verimli kullaniimasi i¢in tim c¢alisanlar
azami dikkat gbstermektedir.
9 isyerinde kendimi ailenin bir Gyesi gibi hissediyorum.
10 Firsatim olsa dahi kurumdan ayrilmayi distinmiyorum.
11 isletmenin cikarlarinin uzun vadede benim de c¢ikarima
oldugunu duslUnerek hareket ederim.
12 isletmenin zor zamanlarinda fedakarlik etmekten kaginmam.
13 Kisisel beklentilerimin zaman icerisinde gerceklesecegine
inaniyorum.
14 Sirketin buyUmesine paralel bir kariyer hedefi planliyorum.
15 Karar alma sUreglerine dogru bilgi aktarimi saglanmaktadir.
16 Kurumun sistemi istenen bilgiyi istenen zamanda dogru bir
sekilde alabilmeye uygun tasarlanmistir.
17 Calisanlar is ve islemlerine iligkin kayitlarini tam, dogru ve
zamaninda tutmaktadir.
18 Birimler arasi saglikli iletisim kanallar bulunmaktadir.
19 Birim ici iletisimin saglanmasinda teknolojik yeniliklerden
yararlaniimaktadir.
20 Kurumda hiyerarsik seviyeler arasinda saglikli bir iletisim
bulunmaktadir.
21 Birimler faaliyetleri hakkinda dizenli bir sekilde raporlama
yapmaktadir.
22 Birim faaliyetleri haftalik, aylik ve yillik bazda takip edilmektedir.
23 isimle dogrudan ilgili kararlarda karar alma sirecine aktif bir
sekilde katilirm.
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24 Alinan kararlari son agsamada 6grenirim.

25 Birimimle ilgili konularda karar alinirken alternatif segenekleri
bilirim.

26 Birimimle ilgili alinan kararlara herhangi bir kaygi duymadan
itiraz edebilirim.

27 Calisanlar is ve islemlerin yurutilmesine iligskin elekstirilerini
aclk bir sekilde ifade edilebilmektedir.

28 Calisanlarin inisiyatif almalari desteklenir.

29 Calisanlan inisiyatif aldiklarinda kétl niyetli olmayan hatalar
hosgdrulir.

30 Yoneticiler, sorumluluklart alt dizeydeki calisanlarla
paylagsmaktadir.

31 Kurum igerisinde herkes kurallara uymaktadir.

32 Kurum igerisinde kurallara uymayanlar diger ¢alisanlarca
uyariimaktadir.

33 Calisanlar herhangi bir uyariya gerek kalmaksizin kurallara
uygun hareket etmektedir.

34 Tdm calisanlar, is ve islemlerinde yasal dlizenlemelere uygun
davranmaktadir.

35 Yasal dizenlemelere uygun olmayan higbir is ve islem
yapilimamaktadir.

36 isyerinde giivenlik kurallarina harfiyen uyulmaktadir.

37 isyerinde givenlik kurallarina uymayanlar diger calisanlarca
uyariimaktadir.

38 is yerinde tiim calisanlar hijyen kurallarina dikkat etmektedir.

39 Kurumun faaliyetlerine iliskin olarak diinyadaki ve (lkedeki
gelismeler tim calisanlarca takip edilir.

40 Calisanlarin yeni sorumluluklar Gstlenmeleri tesvik edilir.

41 Yoneticilerim mesleki gelisimimle ilgili beklentilerini acikca
belirtir.

42 Kurumda yeni fikirler ve farkh gérisler desteklenir.

43 Yeni teknolojilerin kullaniminda yasanabilecek
aksakliklar/hatalar tolere edilebilmektedir.

44 is ve islemlerdeki yenilikler calisanlarca ilk etapta tepkiyle
karsilanmaktadir.

45 Kurum disi degisiklikler kargisinda birimlerin is ve iglemleri hizli
bir sekilde adapte olabilmektedir.

46 Calisanlar birimler arasinda is degisikligi yapabilmektedir.

47 Kurumda tim caliganlar isbirligi icerisinde gorev yapmaktadir.

48 Hizmet anlayisi cergevesinde birimler arasi koordinasyon
etkilidir.

49 Bazi ¢alisanlarin gegici ya da surekli olarak isten ayriimasi is ve
islemlerde aksamaya neden olmaktadir.

50 Birim arkadaglarimdan isimle ilgili c¢ekinmeden yardim
isteyebilirim.

51 Calisma arkadaslarim bilgi ve tecriibelerini paylagsmaya
yatkindir.

52 "Cok calisana ¢ok is, az galisana az is" slogani kurumumuza
uygundur.

53 Calisanlar arasinda is yuku adil bir sekilde paylastiriimaktadir.

54 Tam galisanlar verimli ve etkin bir sekilde calisma gayretindedir.

55 Yoneticiler, is paylasiminda adil olmak icin gerekli c¢abayi

gOsterir.
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