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OZET

IC KONTROL SISTEMININ ORGUT PERFORMANSINA ETKIiSINDE
ORGUT KULTURUNUN ARACI ETKIiSi: AMPIRIK BiR INCELEME

KARAASLAN, Birsen
Doktora Tezi, Isletme Anabilim Dah
Tez Damismam: Prof. Dr. Cengiz DURAN
Mayis, 2023, 235 sayfa

Etkin bir yonetim ig¢in gerekli kural ve diizenlemelerden olusan i¢ kontrol
sistemi, risk yonetimi ve performans basarisi agisindan orgiitlerde 6nemli bir otokontrol
gorevi gormektedir. Ancak sistem insanlar tarafindan isletilmektedir ve insanlarin
eylemlerine bagli olarak sistemin olumlu ya da olumsuz yonde etkilenmesi miimkiindiir.
Bu noktadan hareketle bu galisma ile i¢ kontrol sisteminin 6rgiit performansina etkisinde
orgiit kiiltiiriiniin araci etkisinin arastirilmasi amaglanmis ve yonetsel agidan sistemin
etkinligi ele almmustir. Islerin nasil yapilacagina dair orgiit bireyleri arasindaki ortak
anlayig1 temsil eden Orgiit kiiltlirli, davranig standartlarin1 belirleyerek kontrol ortamini
destekler ve sistemin diger bilesenleri ile karsilikli etkilesim halindedir. Bu kapsamda,
arastirma konusunu olusturan i¢ kontrol, orgiit kiiltiirli ve 6rgiit performansi kavramlari
literatiir iizerinden incelenmis, uygulama kisminda ise Turkiye’deki sigorta ve bireysel
emeklilik sirketlerinin ¢aliganlarina yonelik bir anket ¢alismasi yapilarak 819 adet gegerli
anket verisi ilizerinden yapisal esitlik modeli kullanilarak istatistiki analiz yapilmastir.
Arastirma sonucunda; i¢ kontroliin orgiit kiiltiirii ve orgiit performans: tizerindeki etkisi
ile orgiit kiltlirliniin orgilit performansi lizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. I¢ kontrol boyutlar1 ile rgiit performans: arasindaki iliskide, en yiiksek
iligkinin bilgi-iletisim alt boyutu ile oldugu, orgiit kiiltiirii agisindan en yiiksek iliskinin
kontrol ortami ile klan kiiltiirii arasinda oldugu belirlenmistir. I¢ kontroliin 6rgiit
performans1 tizerindeki etkisinde ise Orgiit kiiltiiriinlin kismi aract etkisi oldugu

belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: I¢ Kontrol Sistemi, I¢ Kontrol, Kontrol, Kiiltiir, Orgiit Kiiltiiri,

Orgiit Performansi, Performans
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ABSTRACT

THE INTERMEDIATE EFFECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE
EFFECT OF THE INTERNAL CONTROL SYSTEM ON ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE: AN EMPIRICAL STUDY

KARAASLAN, Birsen
Ph. D. Dissertation, Department of Bussiness AdministrationTez
Supervisor: Prof. Dr. Cengiz DURAN
May, 2023, 235 pages

The internal control system, which consists of the rules and regulations
necessary for an effective management, serves as an important self-control in
organizations in terms of risk management and performance success. However, the
system is operated by people and depending on the actions of people, it is possible for the
system to be affected positively or negatively. From this point of view, this study aimed
to investigate the mediating effect of organizational culture on the effect of the internal
control system on organizational performance and the effectiveness of the system from a
managerial point of view was discussed. Organizational culture, which represents the
common understanding among organizational members about how to do things, supports
the control environment by determining behavioral standards and interacts with other
components of the system. In this context, the concepts of internal control, organizational
culture and organizational performance, which are the subject of the research, were
examined through the literature, and in the application part, a survey was conducted for
the employees of insurance and private pension companies in Turkey, and statistical
analysis was made using the structural equation model on 819 valid survey data. As a
result of the research; The effect of internal control on organizational culture and
organizational performance and the effect of organizational culture on organizational
performance were found to be statistically significant. In the relationship between internal
control dimensions and organizational performance, it was determined that the highest
relationship was with the information-communication sub-dimension, and the highest
relationship in terms of organizational culture was between the control environment and
clan culture. It has been determined that organizational culture has a partial mediating

effect on the effect of internal control on organizational performance.

Keywords: Control, Culture, Internal Control System, Internal Control, Organizational

Culture, Organizational Performance, Performance
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ONSOZ

Bu Doktora Teziyle i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve orgiit performansina yonelik
isletme yonetimine katkilar1 agisindan kavramsal bir inceleme yapilarak uygulama
kisminda, Tiirkiye’deki sigorta ve bireysel emeklilik sirketlerinin ¢alisanlarina yonelik
bir anket ¢alismas1 yapilmistir. Isletme yonetimini sistemsel ve sosyal yonden ele alan bu

calismanin alana katki saglamasi beklenmektedir.

Calismay1 hazirlarken gecirdigim siiregte ve yliksek lisans siirecimden beri
kendimi daha da gelistirmeme katki saglayan degerli danisman hocam Prof.Dr.Cengiz
DURAN’a, yiiksek lisans siirecimden itibaren gelisimime sagladig1 katkilardan dolay1
degerli hocam Prof.Dr.Niyazi KURNAZ’a, tez siirecim boyunca kiymetli fikirleri ve
bakis acisiyla katki saglayan degerli hocam Dog¢.Dr.Suzan URGAN’a, istatistiksel
Olciimleme i¢in rahathikla goriisebildigim, emegini esirgemeyen degerli hocam
Prof.Dr.Sema BEHDIOGLU’na, yine kiymetli fikirleriyle degerlendirmede bulunan
degerli hocam Dog¢.Dr.Ali KESTANE’ye tesekkiirii bir borg bilirim.
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Dumlupinar Universitesi ne ayrica tesekkiir ederim.
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TEZ METNI



GIRIS

Insan ihtiyaclarinin karsilanmasi amaciyla tarih boyunca farkli bicimlerde var
olan ve sanayilesme siireci ile sistemsel bir boyut kazanan orgiitler! agisindan, orgiit
ortaklarinin, sermaye ve hisse sahiplerinin haklarinin korunmasi konusu yillar i¢inde
onem kazanmistir. Bu durum finansal raporlarin detayli olarak incelenmesi geregini
dogurmus, dogal olarak muhasebe sistemi, finansal tablo denetimi, bagimsiz dis denetim
ve i¢ kontrol kavrami gibi konular daha kapsamli olarak ele alinmaya baglamistir. Daha
oncesine gidilecek olursa, ilk medeniyetlerden itibaren de denetim, kontrol ve muhasebe
islemleri haklarin korunmasi veya bir diizenleme getirmek ve kontrol saglamak amaciyla

ticari hayat icerisinde her zaman var olmustur.

20.yiizy1lin baslarinda ¢ok ortakli sirketlerin sayica cogalmasi sermaye sahipleri,
yoneticiler ve yatirimcilar agisindan firmalarin mevcut durumunun arastirilmasini
zorunlu kilmigtir. Ancak Biiylik Buhran ve sonrasinda yasanan muhasebe skandallarinda
kurum yoneticilerinin kasitli eylemlerine bagli olarak finansal raporlara iliskin dogru
bilgiler aktarilmadigi goriilmiis, bu da devletin, yatirimcilarin ve hissedarlarin zarara
ugramasina sebep olmustur. Piyasalara ve kurumlara olan giiveni sarsan bu durum
sonrasinda haklar1 korumaya ve piyasalar1 diizenlemeye yonelik Onemli yasal
diizenlemeler yapilmistir. Yaniltici finansal eylemlere iliskin yapilan incelemelerde hatali
ve hileli mali raporlamalarin g¢ogunun i¢ kontrol eksiklik ve zayifliklarindan
kaynaklandig1 belirlenmis, orgiitlerin i¢ kontrol sistemlerinin gii¢lendirilmesi ile denetim
faaliyetlerinin daha saglikli yapilabilecegi kanisina varilmistir (Ozbek, 2012; Erdogan,
2009).

1929°daki Biiyiik Buhran, 2.Diinya Savasi sonrasindaki ekonomik biiyiime,
1970’lerdeki Watergate Skandali ve 1980’lerdeki kurumsal basarisizliklar i¢ kontrol
diizenleme ve yorumlamalarinda etkisi olan olaylardandir. Bu olaylar i¢ kontrol
unsurlarinin zorunlu olarak agiklanmasina ve kamu politika belgelerinde i¢ kontroliin
yorumunun genisletilmesine yol agmistir. 2000'lerin basinda Enron ve WorldCom' daki
muhasebe skandallar1 ile iliskilendirilen bir dizi sirket basarisizliginda da benzer

durumlar yasanmis, 2002’deki SOX Yasast ile yoneticilerin sorumluluk alani

! Literatiirde 6rgiit, isletme, organizasyon, kurum, kurulus veya firma olarak ifade edilen kavram igin bu
calismada orgiit kavramu kullanilmaktadir. Ancak bazi ifadelerin kullanimina bagli olarak diger kavramlar
da kullanilmistir.



genisletilmis ve yoneticiler i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve sistemin islerliginin

degerlendirilmesinden sorumlu tutulmuslardir (Pfister, 2009).

I¢ kontrol alaninda yapilan ilk ¢alismalar, finansal raporlamalardaki hile ve
hatalarin tespit edilmesi ve usulsiizliiklerin engellenmesine yoneliktir ancak kurumsal
yonetim anlayisindaki gelisime paralel olarak i¢ kontrol kavrami yillar igerisinde yonetsel

anlamda da gelisim gostermistir.

1900°1i yillarda yonetsel kontroller ve muhasebe kontrolleri olarak ele alinan ve
isletmenin sistemini anlayabilmesi ve uygulayacag testlerin se¢cimi hakkinda denetgiye
yeterli fikir veren isletme ici kontroller olarak gériilen kavram, 6zellikle COSO’nun “I¢
Kontrol Biitiinlesik Cergeve” calismasiyla sistemsel bir boyut kazanmistir (Ozbek, 2012).
I¢ kontrolii bir sistem veya yap1 yerine bir siireg olarak ele alan COSO’nun en énemli
katkisi i¢ kontroliin esnek karakterini vurgulamasidir. Modelin finansal raporlama, kalite
gibi genis ¢apli amaglar igermesi, onu diinya ¢apinda yonetsel uygulamalar i¢in referans

alinacak diizenleyici bir rehber haline getirmistir (Arwinge, 2013, s. 9).

Uluslararas1 kuruluslarca yapilan tamim ve modellerde i¢ kontrol sistemi,
performans, raporlama giivenilirligi ve mevzuat ve standartlara uyumla ilgili amaglara
ulasmasinda oOrgiitlere makul gilivence saglayan bir yoOnetim siireci olarak ifade

edilmektedir (Yilanci, 2015; COSO, 2013; Moeller, 2016).

Ic kontrol diizenlemelerinde bir i¢c kontrol sisteminin; kontrol ortami, risk
degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme olarak belirlenen birbiriyle
iliskili bes bilesenden olusmasi gerektigi belirtilmektedir. Sistemin etkinligi i¢in gerekli
olan bu bes bilesen orgilitlerin amaglarini gerceklestirme siireci i¢inde sarf ettikleri cabay1

destekleyen unsurlardan olusmaktadir.

Orgiit yonetimi verimli ve karli calismayi esas alan bir faaliyettir. Karlilik gelirin
giderden fazla olmasini, verimlilik ise belirlenen bir isi en az kaynakla en kisa siirede
gerceklestirmeyi ifade eder (Kogel, 2001, s. 143). Onlem alic1 bir yaklasimla orgiit
faaliyetlerinin igine yerlestirilmis bir yonetim siireci olan i¢ kontrol sisteminin, amaglarin
gerceklestirilme siirecinde faaliyetlerin etkinligi ve verimliligini saglamak iizere
yonetime katki saglamayr hedeflemesi kavramin, orgiit performansina olan katkisini

acgiklamaktadir.

I¢ kontrol yaklasimindaki en &nemli unsurlardan birisi 6rgiit amagclarinim

gerceklestirilmesine katki saglamaktir. Diinyada en fazla referans alman COSO I¢



Kontrol Modeline gore orgiitsel amaglar; faaliyet amaglari, raporlama amaglari ve uyumla

ilgili amaglar olarak siniflandirilmaktadir.

Orgiite ait kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasiyla ilgili olan faaliyet
amaclari, performans hedeflerine ulasilmasina ve varliklarin zarara kars1 korunmasina
yonelik tedbirleri igermektedir. Orgiit icine ve 6rgiit disina bilgi saglayan raporlama
amaclarina yonelik i¢ kontroller, giivenilir ve dogru bilgilerin iletilmesine yonelik
tedbirlerden olusur. Uyumla ilgili amaglar ise oOrgiitlerin uymasi gereken yasa ve
diizenlemelere uygun olarak orgiit yonetimi tarafindan belirlenen orgiit i¢i politika ve

prosediirlerden olusmaktadir (Yilanci, 2006).

Orgiit amaglarinin, spesifik, dlgiilebilir, ulasilabilir ve zaman esasli olmasi,
olgular, kosullar ve ilgili diizenlemelere uygun olarak ayrintili bir sekilde belirlenerek,
orgiit genelinde iletilmesi orgiit ¢alisanlarinin ayni amag etrafinda birlesmesini ve neyi
neden yaptiklarinin bilinciyle hareket etmelerini saglayacaktir (COSO, 2013).
Kaynaklarin etkin kullanimina da katki saglayacagi diigiiniilen bu yaklasimim kontrol

bilinci olusturarak 6rgiit performansina olumlu yonde etki edecegi soylenebilir.

Gelisen ve siirekli olarak degisen ekonomik iligkilerin etkisiyle biiyliyen ve
karmagiklasan isletme yapilari, yoneticilerin faaliyetleri dogrudan kontrol edebilme
kabiliyetini dogal olarak ortadan kaldirmaktadir (Aksoy, 2007, s. 220). Faaliyetlerle
dogrudan ilgilenme olanag1 bulamayan yoneticilerin igletme varliklarii korumaya ve

kaynaklarin etkinligini artirmaya yonelik sorumluluklart her kosulda devam etmektedir.

Isletmelerin biiyiimesi ve faaliyetlerinin karmasiklasmasi ayn1 zamanda gesitli
riskleri de beraberinde getirmektedir (Erdogan, 2009, s. 27). Bu agidan bakildiginda
yoneticilerin riskleri onlemek ya da yonetebilmek i¢in varliklar1 korumak, hatalar
ortadan kaldirmak ve politika {iretebilmek gibi konularda dogru kararlar alabilmesi etkin

bir i¢ kontrol sistemi ile saglanabilir (Dagli, 2000, s. 1).

Ust ydnetimden baslayarak orgiitteki tiim bireylerin algilayislari, iletisim ve
eylemlerinden etkilenerek gergeklesen i¢ kontrol sisteminin etkinligini saglamak
amaciyla orgiitsel yonetim agisindan Kiiltiir dahil tiim unsurlar dikkate alinmaktadir. ig
kontrol sisteminin orgiit bireylerinden etkilenen bu yonii Pfister (2009) tarafindan, i¢
kontrol ve orgiit kiiltlirii kavramlarinin karsilikli etkilesiminin incelenmesi ile ortaya

konmaktadir.



Orgiitlenme bigimleri, strateji, teknoloji, biiyiikliik ve kiiltiir (Leblebici ve
Salancik, 1989; Scott ve Davis, 2016) gibi farkli boyutlardan olusan ve sosyal bir yap1
olarak nitelendirilen oOrgiitler acisindan kiiltiiriin insan faktorii sebebiyle diger
boyutlardan farkli olarak 6znel bir etkide oldugunu sdylemek miimkiindiir. Her 6rgiitiin
kendine has, orgiit liyelerince kabul goren, paylasilan inang, turum, davranig, norm ve
degerlerden olusan bir kiiltiirli vardir ve bu alanda yapilan arastirmalar, kiltiiriin
orgilitlerin sosyal yoniine yonelik biitlinlestirici bir 6zelligi oldugunu ortaya koymaktadir.
Orgiitsel davranis konular1 ile ilgilenen bilim insanlarinin 1980’lerden itibaren kiiltiir
kavramina biiylik 6nem verdikleri ve kavrama verilen 6nem ile yoneticilerin drgiitlerin
performansini etkileyen faktorleri ayirt etmeye basladiklar1 goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii
kavraminin bilimsel yoniiniin, performansi artirma agisindan yoneticilere rehberlik ettigi
sOylenebilir. Caligsanlara bir kimlik hissi veren orgiit kiiltiirii, yazili olmayan ilkelerle
calisanlara deneyimledikleri sosyal sistemi dengede tutmada yardimci olmaktadir

(Cameron ve Quinn, 2011, s. 18-19).

I¢ kontrol sistemi agisindan soft kontroller olarak da ifade edilen &rgiit kiiltiirii,
diirtistlik ve etik degerlere verilen Onemi, hesap verebilirligi ve performans
degerlendirmesini yansitacak davranis standartlarini belirleyerek kontrol ortamini
desteklemektedir. Kontrol ortaminin bir parcasi olarak kiiltiir, politikalar ve prosediirler,
bilgiye erisimin kolaylig1 ve izleme eylemlerinin sonuglarina yanit verme gibi i¢ kontrol
bilesenlerinin unsurlarin1 igermektedir (COSO, 1992, s. 23-24; COSO, 2013, s. 32). Bu
anlamda kiiltiir ve sistemin bilesenleri arasinda karsilikli bir etkilesim oldugu

sOylenebilir.

Ic kontrol kavraminin tarihsel siire¢ iginde gelisimi, orgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesinde makul bir giivence saglayan, list yonetimden baglayarak tiim
calisanlan siirece dahil eden biitiinsel ve sistemsel bir tanimlamaya dogru evirilmistir.
Simons (2000), etkili i¢ kontroliin bir organizasyon icinde strateji uygulayan diger
herhangi bir kontrol sistemi i¢in biitiinliik sagladigini vurgulamaktadir. Kinney (2000), i¢
kontroliin sadece organizasyonu degil, genel olarak halkin refahin1 da etkiledigini, ancak

hala minimal arastirilan bir alan oldugunu belirtmektedir (Pfister, 2009, s. 192).

Ozetle, insanlar tarafindan etkilenen bir siireg olarak i¢ kontroliin, drgiit kiiltiirii
ve Orgiit performansi ile olan iligkisi gerek i¢ denetim ve i¢ kontrolle ilgili faaliyet
gosteren uluslararasi kuruluglarin (COSO, COCO, INTOSAI) tanimlamalarinda, gerekse
akademik calismalarda ele alinmaktadir (Lu ve Wenchang, 2015; Caratas vd., 2013;



Poveda vd., 2016; Hernandez vd., 2016; Domnisoru vd., 2017). Literatiir incelemesinde
i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii iligkisini inceleyen galismalarin az olusu, ayni zamanda iki
kavram arasindaki iligki diizeyinin orgiit performansini etkileme diizeyi agisindan ele

alindig1 bir calismaya rastlanmamasi, ¢aligmanin tesvik edici unsurunu olusturmaktadir.

Bu noktadan hareketle bu ¢alismada, i¢ kontrol sisteminin orgiit performansina
etkisinde oOrgiit kiiltliriiniin araci etkisinin arastirilmasi amaglanmigtir. Bu amagla, i¢
kontrol, orgiit kiiltiirti ve 6rglit performansina iliskin kavramsal bir inceleme yapilarak
uygulama kisminda, Tiirkiye’deki sigorta ve bireysel emeklilik sirketlerinin ¢alisanlarina
yonelik bir anket ¢aligsmasi yapilmistir. Bu agidan arastirmanin evreni hedef kitle ile

sinirlidir. Ancak kavramlar arasindaki neden sonug iliskisi nicel olarak 6l¢iilebilmistir.

Arastirmanin  birinci  bdliimiinde; i¢ kontrol, Orgiit kiiltiirii ve Orgiit
performansina iliskin temel kavramsal cergeveye ve kavramlar arasi iliskiye yer
verilmektedir. Uygulama boliimiiniin yer aldigi ikinci boliimde ise aragtirmanin problemi,
amaci, varsayimi ve sinirliliklari ile anket sonuglarina yer verilerek aragtirmanin amacina
iliskin olusturulan model ve hipotezler istatistiki yontemlerle aciklanmaktadir. Sonug
boliimiinde ise genel bir degerlendirme yapilarak, i¢ kontrol sistemini uygulayan ve

uygulayacak olan isletmelere ve aragtirmacilara onerilerde bulunulmaktadir.



BiRINCi BOLUM
IC KONTROL, ORGUT KULTURU VE ORGUT PERFORMANSINA ILISKIN
TEMEL KAVRAMSAL CERCEVE



I¢ kontrol, drgiit kiiltiirii ve orgiit performans: kavramlarmin literatiire gore
incelendigi bu boliimde, kavramlarin tarihsel gelisimine ve kavramlar aras iligkiye yer

verilmektedir.

1.1. IC KONTROL

Amagclarint gerceklestirme siirecinde iist yonetim dahil tiim ¢alisanlart siirece
dahil ederek orgiitlere makul bir giivence saglamak iizere tasarlanan i¢ kontrol siirecinin
gelisimiyle muhasebe sistemi, finansal tablo denetimi, kurumsal yonetim, risk yonetimi
ile yonetim eylem ve uygulamalar1 arasinda yakin bir iligki vardir. Uluslararasi ticari ve
finansal uygulamalardan edinilen tecriibelerin etkisiyle gelisim gosteren i¢ kontrol
kavramina yonelik literatiir incelemesi yapilan bu boliimde, kavramin tarihsel gelisimine,
yonetim uygulamalar1 ile olan iligkisine ve kavrama iliskin ulusal ve uluslararasi

kuruluslarca yapilan ¢aligmalara yer verilmektedir.

1.1.1. Kontrol Kavrami

Kontrollii olmak, kontrol etmek ya da kontrol altinda tutmak seklinde giinliik
hayatta da sikg¢a kullandigimiz kontrol kavrami, orgiitler agisindan faaliyetlerin
denetlenmesini ve degerlendirilmesini veya is siireglerinin takibini saglayan bir yonetim

eylemidir.

Fransizca “controle” denetleme, kontrol, teftis (Y1ildiz, 1997) sézcitigiinden gelen
ve Ingilizce de “control” olarak gecen kavram Tiirk¢e’de, denetleme, yoklama, arama
anlamlarinda kullanilmakta olup, “Bir isin dogru ve usuliine, gercege ve aslina uygun
olarak yapilip yapilmadigini inceleme, denetim, denetleme” (TDK, 2021) olarak

tanimlanmaktadir.

Yonetimi planlama-orgiitleme-yiiriitme-koordinasyon-kontrol seklinde birbirini
izleyen islerden olusan bir siire¢ olarak tanimlayan Henri Fayol bu siirecin son adimi olan
kontrolii; “Her isin ve her seyin isletmenin kabul edilmis diizenine uygun olarak ve
emirler ¢ercevesinde yiirtiyiip yiiriimedigini takip etmek” (Fayol, 2005, s. 31) seklinde
tanimlamaktadir. Kontroliin is, insan, esya dahil her seye uygulanabileceginden bahseden
Fayol kontroliin amacinin, yapilan hatalar1 ortaya c¢ikarip onlar1 diizeltmek ve

tekrarlanmalarini engellemek (A.g.e., s. 166) olarak ifade etmektedir.



Literatiirde daha ¢ok denetim kavramiyla es anlamli olarak kullanilan kontroliin

yonetim siirecinin son eylemi olarak ele alindig1 ve tanimlamalarin bu yonde

oldugu goriilmektedir. Kontrol (denetim), planlanan ile gergeklesen isin karsilastirilarak
aradaki olumsuz farklarin tespit edilmesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasidir (Mucuk, 2018,
S. 171). Gergeklesen faaliyetlerin, planlanan hedeflerle karsilastirilmasi sonrasinda
olumlu ve olumsuz farklarin tespit edildigi bir yonetim faaliyeti olan kontrol (denetim),
isletme agisindan diizeltici ve gelistirici bir islev gormektedir (Efil, 2004, s. 210; Simsek
ve Celik, 2017, s. 125). Kontrol, yonetim tarafindan hedefleri ger¢eklestirme olasiligini
arttirmak i¢in belirlenen ve igletmelerin standart ve planlara uygun olarak devam

edebilmeleri i¢in tasarlanan eylemlerdir (Hermanson ve Hermanson, 1994).

Orgiitler agisindan planlama ile baslayan ydnetim siirecinin son adimi olan
kontrol, bir isin belirlenen plan, standart veya kurallara uygun olarak gerceklesip
gerceklesmedigini denetleme, aragtirma ve inceleme islemi olup, ayni zamanda varsa
planlanan ile gergeklesen arasindaki olumsuz farklari diizeltici 6nlemlerin alindigi bir

faaliyettir.

Kontroliin denetime gore daha kapsayict bir anlam icerdigi, “revizyon?,
denetleme, dinleme (auditing) ve ekspertiz” terimlerinde dahi kontrol anlaminin yer
aldig1 sOylenebilir (Yilanci, 2015, s. 5-6). Genel bir ifadeyle kontrol, “6nceden
belirlenmis politikalar ve kararlar araciliiyla isletmeyi belirlenen bir amaca ulagtirma
giicliniin isletmede mevcut olusudur” (Kepekei, 1982, s. 6). Bir kisinin, bir orgiitiin veya
bir konunun iizerinde egemenlik kurmay1 ve onu istenilen yone yoneltmeyi saglayan bir
davranig (Oxford, 1993, s. 139) olarak da ifade edilen kontrol, daha ¢ok islem ve
kayitlarin yapildig: sirada uygulanir ve siireklilik arz eder (Giirbiiz, 1985: Yilanci’dan
2015, s. 6).

Uluslararast I¢ Denetciler Enstitiisii tarafindan ise kontrol, planlanan ile
gerceklesen islerin karsilastirilmasi seklindeki klasik ydnetim anlayisindaki bakis
acisindan farkli olarak proaktif® bir yaklasimla islemlerin gergeklestirilmesinden &nce

alinan tiim tedbirler olarak ifade edilmektedir ve asagidaki gibi tanimlanmaktadir (1A,
2016):

2 Gozden gegirme, yeniden inceleme (TDK, 2021)
3 Onlem alici.



“Kontrol, yonetimin, denetim kurulunun, yonetim kurulunun ve diger uygun birimlerin riski
yonetmek ve belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasma ihtimalini artirmak amaciyla aldig
tedbirlerdir. Yonetim, hedef ve amaglarin gerceklestirilmesine yonelik makul bir giivence
saglamak igin yeterli tedbirin alinmasini planlar, tertipler ve yonlendirir.”
Tim bu incelemeler sonrasinda denetime gore daha genis bir anlam igeren
kontrol kavramini, islerin dogru ve usuliine uygun yapilmasimi saglayan bir yonetim

eylemi olarak tarif etmek miimkiindiir.

Orgiitler ~ organizasyon  yapisina, ydnetim  bicimine, faaliyetlerini
gergeklestirirken islemin tiirtine, risk seviyesine ve etki dogurabilecek diger degiskenlere

gore ¢esitli kontrol yontemleri belirleyebilirler.

I¢ kontrol sistemi ile ilgili uluslararasi diizenlemelerde orgiit faaliyetlerinde
kullanilabilecek kontrol tiirleri kisaca asagidaki gibi belirtilmektedir (Ozbek, 2012, s.
533-551):

i. Yumusak (Soft) Kontroller: Dogrudan bir kontrol faaliyetini isaret etmeyen
soft kontroller, orgiitiin ¢alisma ortaminin olusmasina yardimci olan etik
degerler, yonetim felsefesi, davranis standartlari, orgiit kiltiirii, mesleki
yeterlilik gibi kontrol veya uygulamalardir. Soft kontroller i¢ kontroliin temel
bileseni olarak ifade edilen kontrol ortami i¢inde yer almaktadir.

ii. Sert (Hard) Kontroller: Birim yoneticileri tarafindan gergeklestirilen
dogrudan faaliyetler, iist diizey gbzden gecirmeler, bilisim teknolojileri ile ilgili
stiregler, fiziksel kontroller, performans gostergeleri, gorevlerin ayriligr ilkesi,
yetkilendirme ve onaylama prosediirleri, mutabakatlar, teyitler gibi dogrudan
iliskili olduklar faaliyetler iizerinde etkili olan, resmi, somut ve oSlgiilebilir
ozellikteki kontrollerdir.

iii. Kurum Capinda/Faaliyet Bazinda Kontroller: Orgiit faaliyetlerine yonelik
gerceklestirilen bu kontrolleri agsagidaki gibi inceleyebiliriz:

> Onleyici (preventive) kontroller; hata veya istenmeyen bir durumun
olusmasimi onlemeye yonelik kontrollerdir (Moeller, 2005, s. 73).
Tedbirli olmay1 saglayan bu kontrol tipinde istenmeyen durumlarin
ortaya ¢cikmasindan 6nce 6nlem alinacagi icin istenmeyen durumlarin
ortaya ¢ikmasi durumunda doguracagi maliyetin de Oniine gegilmesi

hedeflenir. Gorevler ayriligi, islemlerin ikincil kontrolleri, ikame
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matrisi, rotasyon planlari, teknolojik sistemlerin olusturulmasi 6rnek
olarak verilebilir.

» Tespit edici (detective) kontroller; onleyici kontrollerin etkinlik
derecesini Olgmeyi saglayan ve istenmeyen olaylarin gergeklesip
gerceklesmedigini saptamaya yarayan kontrollerdir. Biitge, plan,
performans gostergeleri, banka hesaplarinin karsilastirilmasi,
envanter ve stok sayimi gibi aktifler lizerindeki fiziksel kontroller vb.

> Dogrulayic veya diizeltici (corrective) kontroller; istenmeyen bir
durumun ortaya c¢ikmasinin tespiti halinde ortaya c¢ikan
olumsuzluklarin diizeltilmesini saglayan kontrollerdir (Moeller, 2005,
s. 73). Yetki tanimlamalarinin belli araliklarla izlenmesi, tayin veya
terfi durumunda uygun olmayan yetki tanimlarinin sistem araciligi ile
yeniden tanimlanmasi vb.

» Azaltia veya telafi edici (compensating) kontroller; onleyici
kontrollerin etkin olamadigi durumlarda istenmeyen olaylarin
dogurabilecegi olumsuz etkileri azaltan veya telafi etmeyi amaglayan
kontrollerdir. IT yedekleme, son 6deme giiniine yonelik sistem
uyarilari vb.

iv. Bilgi Teknolojisi (IT) Kontrolleri: Genel ve uygulama kontrolleri seklinde
ayrilan bu kontroller bilgi teknolojisi sistemlerinin alt yapisina ve gilivenligine
yonelik kontrollerdir:

» Genel Kontroller; BT sistemlerine yonelik yazilim ve donanim
kontrolleri, veri isleme ve saklama gibi bilisim teknolojileri
kontrolleri, veri giivenligi kontrolleri gibi standart ve kontrol disiplini
gelistirilmesine yonelik yonetsel kontrollerdir.

» Uygulama Kontrolleri; sistem tarafindan otomatik veya kullanicilar
tarafindan manuel olarak gerceklestirilen ve bilisim yazilimlarinin
veri isleme siireglerine yonelik verilerin uygun bir sekilde islenmesini

saglayan kontrollerdir.

1.1.2. i¢ Kontrol Kavram

Denetim uygulamalar1 agisindan Fransa, Almanya, Belcika, Ispanya, Portekiz,

Yunanistan gibi “Kita Avrupasi” iilkeleri ile Ingiltere, Kanada ve ABD gibi anglo-saxon
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gelenekten gelen tlilkeler arasinda ticari, hukuki, ekonomik ve kiiltiirel degiskenlerden
kaynakli uygulama farkliliklar1 sz konusudur (Ozbek, 2012, s. 4-5; Sensoy, 2011).
Benzer farkliliklara denetim kavramiyla paralel olarak gelisim gosteren i¢ kontrol
kavraminda da rastlamak miimkiindiir. Kamu yonetimi agirlikli bir bakis acisina sahip
olan Kita Avrupasi’nda i¢ kontrol, tamamlanmis islemlerin gegcmise doniik incelenmesi
yani kontrol edilmesi seklinde ifade edilirken, serbest piyasa ekonomisinin hakim oldugu
anglo-saxon gelenekte, bir isin gergeklestirilme siirecinin tamamini kapsayacak bir
yonetim mekanizmast olarak islemlerin kontrol altinda tutulmasi seklinde

aciklanmaktadir (Ozbek, 2012, s. 387).

AICPA tarafindan yapilan ve 1990’11 yillara kadar genel kabul goren (Yilanci,
2003, s. 33) tanimlamaya gore i¢ kontrol, “bir isletmenin varliklarin1 korumak, muhasebe
bilgilerinin  giivenirliligini  saglamak, faaliyetlerin  etkinligini  artirmak ve
belirlenmis yonetim politikalarina uygunlugu saglamak amaciyla yonetim tarafindan

kabul edilen 6nlem ve yontemler biitiinii” (Moeller, 2005, s. 75) olarak tanimlanmaktadir.

Kanada Yeminli Muhasebeciler Enstitiisii tarafindan gelistirilen CoCo modeline
gore i¢ kontrol, “kaynaklar, siiregler, sistemler, kiiltiir, organizasyon yapisi ve gorevleri
icerecek sekilde biitiinsel olarak bir kurulusun hedeflerinin gergeklestirilmesine yardimci

olan bilesenlerdir” (CoCo, 1995).

INTOSALI tarafindan kamu sektorii i¢in yapilan diizenlemede i¢ kontrol, “bir
kurumun yonetimi ve personeli tarafindan etkilenen, kurumsal hedefleri ve misyonu
gerceklestirmek i¢in riskleri yonetmek ve makul bir giivence saglamak amaciyla

tasarlanan tamamlayici bir siire¢” (INTOSAI, 2004, s. 6) olarak tanimlanmaktadir.

Uluslararas1 uygulamalarda en fazla referans alinan COSO modelinde ise i¢
kontrol, “bir kurumun yénetim kurulu, yonetimi ve tiim galiganlar tarafindan etkilenen,
faaliyet, raporlama ve uyumla ilgili amaglarin gerceklestirilmesi i¢in makul bir giivence

saglamak tizere tasarlanan bir stire¢” (COSO, 2013, s. 1) olarak ifade edilmektedir.

Uluslararas1 kuruluslarin diizenlemelerinde yer alan tanimlamalar1 dikkate
alarak i¢ kontrol kavramina iliskin su sekilde bir degerlendirme yapmak miimkiindiir
(Yilanci, 2015; COSO, 2013; Moeller, 2014):

e Planlama, koordinasyon, yliriitme ve kontrol gibi temel yonetim faaliyetleri ile
yonetilen bir orgiitiin is siireglerinin igine yerlestirilen i¢ kontrol, yonetimin

orglitii yonetme bi¢ciminin ayrilmaz bir pargasi olan eylemlerden olusur. Bu
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ozelligi ile i¢ kontrolin anlik bir olay degil, siirekli devam eden gorev ve
eylemlerden olusan genis kapsamli ve biitiinlesik bir siire¢ oldugu sdylenebilir.

e Sadece politika, prosediir veya is yapma siireglerinden ibaret olmayan i¢ kontrol,
yonetim ve tiim calisanlarin algilayislari, iletisim ve eylemlerinden etkilenerek
gergeklesir. Dolayisiyla i¢ kontrolde, insan unsuru olduk¢a Onemlidir ve
farkindalik gerektirir.

e I¢ kontrol kesin veya mutlak degil, makul bir giivence saglar. Kurulus
amaclarina ulagma olasiligini artirmaya yonelik tasarlanan i¢ kontrol sistemi,
insan hatasi, muhakeme giictindeki belirsizlikler ve yonetimin kontrolii digindaki
olaylarin muhtemel etkilerinden dolay1 basarisizliga ugrayabilir. Dogas1 geregi
her hedef gerceklesme siirecinde belirsizlik ve riskler icerir, dolasiyla mutlak bir
giivence sunmak pek de miimkiin gozilkmemektedir.

e ¢ kontrol, érgiit hedeflerinin gerceklestirilmesi amacina yonelik tasarlanmustir.
Ayri kategoride fakat birbiriyle ortiisen faaliyet, raporlama ve uyum amaglari i¢

kontrolden neler beklenebilecegine isaret etmektedir.

Uluslararas1 kuruluslarca yapilan tanimlamalarda dikkati ¢eken husus i¢ kontrol
kavraminin, Orgiit yonetiminin kiiltiir dahil tim unsurlarim1 dikkate alarak makul bir

giivence saglamak tizere, biitiinsel bir bakis a¢isiyla ele alinmasidir.

Orgiitlere bir sistem tasarim1 sunan i¢ kontrol, bir érgiitiin kurulus amaclarini
gerceklestirmek ve sahip oldugu varliklari korumak {izere, faaliyetlerin yiiriitiilmesine
yonelik yonetim tarafindan alinan tiim tedbirler cercevesinde oOrgiit bireylerinden

etkilenerek gerceklestirilen uygulamalar biitiintidiir.

1.1.2.1. i¢ Kontrol Tiirleri

Bir isletmenin muhasebe ve finansman birimleriyle dogrudan ilgili ancak bunun
da otesinde yonetsel faaliyetleri de kapsayan i¢ kontrol, muhasebe kontrolleri ve yonetim

kontrolleri (Kepekgi, 1982, s. 10) seklinde siniflandirilmaktadir:

Muhasebe kontrolleri; finansal kayitlarin giivenilirliginin saglanmasit ve
varliklarin korunmasina yonelik i¢ kontrollerdir (Yilanci, 2003, s. 34) ve genel olarak,
kayit tutma ve muhasebe raporlarinin hazirlanmasi, yetkilendirme ve onaylama gibi

gorevlerden olusur (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 37).
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Yénetim kontrolleri; faaliyetlerin yonetim politika ve planlarina, mevzuat ve
diizenlemelere uygunlugunun saglanmasi ve kaynaklarin verimli kullanimu ile ilgili usul
ve yontemlerden olusan kontrollerdir (Yilanci, 2015, s. 49). Yonetim kontrolleri;
performans raporlari, istatistiksel analiz, zaman ve hareket etiitleri ve kalite kontrolleri
gibi operasyonel verimlilik ve yonetim politikalarina baghlik ile ilgili i¢ kontrollerden
olusmaktadir (Wilson vd., 2014, s. 74).

1.1.2.2. i¢ Kontrol Araclar

Yonetsel kontroller olarak da ifade edilen i¢ kontrol araglari, yonetimin orgiitsel
faaliyetleri kontrol altinda tutabilmeleri i¢in gerekli unsurlardan olugmaktadir. Sawyer bu
araclardan, organizasyon yapisi, politika ve prosediirler, personel, muhasebe
uygulamalari, biitgeleme ve raporlama (Sawyer, 2003: Ozbek 2012; Erdogan 2009°dan)

olarak bahsetmektedir.
Sorumluluk, yetki ve hedeflerin belirlendigi bir organizasyon yapist,

e Sorumluluklar, bir islemin tim asamalarinin tek bir ¢alisan tarafindan kontrol
edilmesine izin vermeyecek sekilde dagitilmalidir.

e Yoneticilerin, gerekli yetki ve otoriteye sahip olmasi gerekir.

o Bireysel sorumluluklar, gérev tanimlarinda agik ve net tanimlanmalidir.

e Yetki devrinin denetimi i¢in, yoneticinin etkin bir gézetim sistemi olmalidir ve
yetki devri yapilan ¢alisan, yetkisini bu gozetim sistemi altinda kullanmalidir.

e Yetki ve sorumluluk verilenler iistlerine kargi sorumlu ve hesap verebilir
olmalilar.

e Organizasyon yapisi, plan, politika ve hedeflerde degisiklik olma ihtimaline
karsin uygun esneklik ve basitlikte olmalidir.

e Organizasyon yapisi ve rehberler, yetki ve sorumluluklarin anlagilmasini
saglayacak ayni zamanda plan ve kontrol degisikliklerini icerecek sekilde

hazirlanmalidir.

Bir eylemi gerekli kilan ve ona yol gdsteren veya onu simirlayan, net olarak

belirlenmis, uyumlu, periyodik olarak gézden gegirilebilen politikalar;

e Onaylanmis politikalar, net bir sekilde yazili dokiimanlarda yer almalidir.

o Politikalar, yazili olarak ve uygun bir sekilde tiim personele iletilmelidir.
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Politikalar, mevcut yasa ve diizenlemelerle uyumlu ve kurumsal amag ve

hedeflerle tutarli olmalidir.
Politikalar diizenli araliklarla gézden gegirilmeli ve sartlar degistiginde gerekli

degisiklikler yapilmalidir.

Kurum faaliyetlerinin 6ngdriilen politikalarla uyum iginde gerceklestirilmesi

icin kullanilan, koordineli, yalin, basit ve maliyet odakli olarak belirlenen prosediirler;

Prosediirler, usulsiizliik ve hata riskini azaltmak amaciyla bir ¢alisan tarafindan yapilan

isin farkli bir gorevdeki calisan tarafindan otomatik kontroliinii saglayacak sekilde

tasarlanmalidir. Otomatik kontrollerin derecesi, risk olasiligi, onleyici prosediirlerin

maliyeti, personel sayisinin yeterli olup olmadigi, faaliyetlere etkisi ve uygulanabilirligi

gibi unsurlara goére belirlenmelidir.

Mekanik olmayan faaliyetler igin dnceden belirlenen prosediirler, karar alma
yetkisini kisitlayacak derecede detayli olmamalidir.

Maksimum verimlilik ve tasarrufun saglanmasi amaciyla prosediirler, basit ve
diisiik maliyetli olarak diizenlenmelidir.

Prosediirlerin birbiriyle gakismamasi ve birbirini tekrar etmemesi gerekir.
Prosediirlerin, siirekli olarak gézden gegirilmesi ve gerektiginde iyilestirilmesi

gerekir.
Yetkin, diiriist ve giivenilir personel;

Yeni ise alimlarda, personel hakkinda giivenilirlik ve diristliik agisindan
arastirma yapilmalidir.

Calisanlar, yeni politika ve prosediirler konusunda bilgilendirilmelidir ve
personelin gelismesini saglayacak gerekli egitimler verilmelidir.

Calisanlara yaptiklar1 isin diger birimlerle olan baglantisini 0gretmek ve
biitiinsel bakis agis1 saglamak amaciyla diger birimlerin gorev alanlar1 ve
sorumluluklariyla ilgili bilgi verilmelidir.

Calisanlarin  performanslar1 belli araliklarla degerlendirilmelidir. Basarili
personel  odiillendirilmeli, basarisiz  olanlarin  durumlarn  karsilikli
degerlendirmelerle tartigilmali ve yetersiz personele kendilerini gelistirecek ve

tyilestirecek firsatlar sunulmalidir.

Orgiit faaliyetleriyle uyumlu ve kaynaklari iizerindeki finansal kontroliin énemli

bir pargast olan, ihtiyaclarla ve birim faaliyetleriyle uyumlu bir muhasebe sistemi;
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Muhasebe sistemi, yonetimin rasyonel karar almasini saglayacak nitelikte
olmalidir.

Muhasebe siiregleri, sorumluluk dagilimina gére diizenlenmelidir.

Faaliyet sonuglarin1 gosteren finansal raporlar, birimlerin faaliyetleriyle paralel
olmalidir.

Muhasebe sistemi kontrol edilebilir maliyetleri tespit edebilmelidir.

Ulasilmak istenen sonuglarin rakamlarla ifade edildigi, Olgtilebilir hedefler

iceren ve karsilastirilmali bir biitceleme;

Biitgenin gergeklestirilmesinden sorumlu olan kisiler biitgenin hazirlanma
asamasinda da yer almalidir.

Biitgenin gergeklestirilmesinden sorumlu kisilere, planlanan ve gergeklesen
biit¢e arasindaki farklari gosteren bilgiler agik bir sekilde sunulmalidir.

Biitge, Olgiilebilen hedeflere gore hazirlanmalidir.

Orgiitiin genel biitcesi tiim alt birimlerin biitgesini igermelidir.

Zamaninda, dogru, anlasilir, anlamli, gelisime agik, ihtiyaca uygun ve ekonomik

olarak hazirlanan raporlama;

Raporlar, iistlenilen sorumluluklarla uyumlu olmaldir.

Her birimden sorumlu olduklart alanlarla ilgili raporlar istenmelidir.

Raporlarin hazirlanmasi igin gerekli olan bilginin maliyeti, rapordan elde
edilecek faydayr asmamalidir.

Uygun terminoloji ve siniflandirmalar kullanilarak hazirlanan raporlar
okuyucuya gerekli bilgiyi verecek sadelikte ve konuya uygun olmalidir.
Kontrol edilebilir maliyetlere dikkat edilerek hazirlanan performans raporlari,

planlanan maliyet, nitelik ve miktara iliskin karsilastirmalar1 igermelidir.

1.1.2.3. i¢ Kontrol Standartlar

Orgiit faaliyetlerinin yerine getirilmesi icin gerekli olan kontrol siireclerinin

temel unsuru olan faaliyet standartlari, hedeflerin belirlenmesine ve performans

dl¢iimiine yardimei olmaktadir. I¢ kontrol siteminin etkinligi igin gerekli olan standartlar

asagidaki gibidir (Sawyer, 2003: Ozbek 2012; Erdogan 2009°dan):

Kontroller mutlak degil ancak makul giivence saglayabilirler.
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e Yonetici ve galisanlar i¢ kontrolii destekleyici bir tutum i¢inde olmalidir.

e (alisanlar, i¢ kontroliin amaglarina ulagsmasini saglayacak diiriistliik ve mesleki
yetkinlikte olmalidir.

e Tiim faaliyetler icin spesifik, kapsamli ve anlamli hedefler belirlenmeli ve
gelistirilmelidir.

e Yoneticiler, kontrol sistemlerinin sonuglarini siirekli olarak izlemeli ve sapma
olmas1 durumunda gerekli 6nlemleri almalilar.

e Tiim islemler agik bir sekilde belgelendirilmeli ve hazir olmalhidir.

e Islem ve sonuclar meydana geldigi anda ve uygun bir sekilde kaydedilmelidir.

e Islem ve faaliyetlerin yerine getirilmesi icin uygun Kisiler yetkilendirilmelidir.

e islemlerin gergeklestirilmesi, kaydedilmesi ve kontrolii farkli birim ve kisiler
tarafindan gorevler ayriligina uygun olarak yapilmalidir.

e ¢ kontroliin amaglarma ulasmasini saglayacak sekilde uygun ve siirekli gozetim
yapilmalidir.

o Kaynak ve kayitlara ulasim gorevlerin ayriligina uygun olarak yetkili personel
tarafindan ve hesapverilebilir sekilde diizenlenmelidir. Fiziksel ve kayith

degerler belli araliklarla karsilastirilip, dogrulanmalidir.

1.1.3. i¢ Kontrol Kavramimin Tarihsel Gelisimi

I¢ kontrol kavraminin, 1900’lii yillarin basindan itibaren muhasebe sistemi,
finansal tablo denetimi ve bagimsiz dis denetim uygulamalarindaki gelisme ve
diizenlemelere paralel olarak gelisim gosterdigi goriilmektedir (Ozbek, 2012, s. 386;
Yilanci, 2015, s. 48).

Eski Mezopotamya uygarliklarindan kalan kayitlardaki kontrol isaretlerinin
onaylama islemini tasvir ettigi diisiiniilmekle birlikte, Eski Misir’da hububatin ambarlara
getirilmesinde sahitlik eden kisiye sertifika verilmesi, Roma Imparatorlugunda
yolsuzluklart 6nlemek tizere kayit tutma islemine sahitlik eden baska bir kisinin bir nevi
denetgi olarak gdrevlendirilmesi, italya sehir devletlerinde ise ¢ift tarafli kayit sisteminin
gelismesi sonras1 denetim mesleginin 6nemi zamanla artmistir (Sawyer vd., 2003:
Ozbek’den 2012, s. 5-6). Bu uygulamalardan da anlasilacag: iizere denetleme, kontrol ve
muhasebe islemlerinin tarihsel siire¢ iginde haklarin korunmasi veya bir diizenleme

getirmek ve kontrol saglamak tizere ticari faaliyetler i¢inde yer aldig1 goriillmektedir.
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Ilkgaglardan 1500’lii yillara kadar hilenin tespiti seklinde gerceklestirilen
denetim, ilerleyen yiizyillarda finansal raporlarin dogrulugunun tespiti seklinde daha
genis kontrollerle varligini siirdiirmis, 1900’14 yillardan itibaren ise denetim
yontemlerindeki degisimin i¢ kontrol sistemi ile olan baglantisina istinaden i¢ kontroliin

onemi giderek artmistir (Brown, 1962, s. 696).

I¢ kontrol konusundan ilk kez “Denetim” isimli kitabinin “I¢ Yoklama Genel
Sistemi (General System of Internal Check)” baslig1 altinda bahseden (Ozbek, 2012, s.
389) Ingiliz denetim uzman1 Lawrence Dicksee; i¢ yoklama genel sisteminin amacinin,
denetcinin igletmenin sistemini anlayabilmesi ve uygulayacagi testlerin se¢imi hakkinda
denetciye yeterli fikir vermesi olduguna isaret etmektedir. i¢ kontrole iliskin gorevlerin
ayriligi, kayitlarin tutarliligi, seffafligi ve giivenilirliginin saglanmasina yonelik bir dizi
tedbirden bahseden Dicksee kontrol énlemlerinden su sekilde bahsetmektedir (Dicksee,
1905, s. 53):

“Herhangi bir i¢ denetim sistemi tasarlanirken ozellikle dikkat edilmesi gereken ii¢ husus
vardir: ilk olarak, nakit paradan sorumlu kisi aymi zamanda bu nakit paranin
kaydedilmesinden sorumlu olmamalidir. Ikinci olarak, her muhasebe defteri kendi icinde ya
da ayri ayri tutarli olmalidir. Ugiincii olarak, muhasebe defterlerinin numaral oldugu ve
denetci tarafindan detayli olarak kontrol edilmedigi durumlarda, usulsiizliigiin zamaninda

tespitine engel olmamak icin ilgili calisan sik sik degistirilmelidir.”

Sanayilesme sonras1 biiyiiyen ve karmasiklasan sirket yapilar1 ve uluslararasi
ticaretin artmasi ile sirket ortaklarmin, sermaye ve hisse sahiplerinin haklarinin
korunmasi1 agisindan finansal raporlarin daha detayli incelenmesi konusu Onem
kazanmistir. Giiniimiizde uluslararas: diizeyde genel kabul goren i¢ kontrol kavraminin
gelisiminde ABD’deki ekonomik ve siyasi gelismelerin izlerini gérmek miimkiindiir.
Ozellikle ortaya c¢ikan finansal raporlama hileleri, ticari skandallar ve usulsiiz
uygulamalar, bir takim yasal diizenlemelerin yapilmasi ihtiyacin1 dogurmustur (Erdogan,

2009, s. 7-8; Ozbek, 2012, s. 389).

1929°daki borsa krizi ve muhasebe skandallar1 sonrasi Amerikan Kongresi,
piyasalar1 diizenlemek ve yatirimcilar icin dogru finansal raporlama yapilmasini
saglamak tiizere iki adet diizenleme yapmustir. Bunlardan ilki, halka agik sirketlerin hisse
senetlerini kayit altina almalarini ve firmalarin halka agiklayacaklar bilgileri diizenleyen
1933 tarihli “Menkul Kiymetler Kanunu (Securities Act)” dur. ikincisi ise, menkul

kiymet piyasalarim1 ve ayni zamanda halka acik firmalarin yapmalari gereken
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aciklamalar gozetmekle yiikiimlii ABD’nin sermaye piyasast kurulu olarak nitelenen
SEC’in (Securities Exchange Commission) kurulmasini saglayan 1934 tarihli “Menkul
Kiymetler Alim Satim Kanunu” dur. Bahsi gegen diizenlemelerde i¢ kontrol ve denetim
stireci ile ilgili olarak denetgilerin, denetim sirasinda isletmenin kendi ¢alisanlar
tarafindan yiiriitiilen i¢ kontrol sisteminden yararlanabileceginden bahsedilmistir (Heier,

Dugan ve Sayers, 2005, s. 45).

1936°da Amerikan Muhasebeciler Enstitiisii’niin (AlA) “i¢ kontrol ve kontrol”
konusunda yaptig1; “Isletmenin ofis islerini kontrol etmek iizere kayit tutmanin yani sira
nakit ve diger varliklarin1 korumak igin isletme biinyesinde benimsenen tedbirler ve
yontemler” (Hay, 1993, s. 82) tamimlamasi ile isletme varliklarinin korunmasi ve
yonetimsel islerin kontrolii i¢in tutulan muhasebe kaydina ve tedbirlere deginildigi
goriilmektedir. Ikinci Diinya savasi sonrasi gelisen ekonomi ve biiyiiyen sirket yapilarmin
denetim mesleginin gelismesini hizlandirmasi, Amerikan Muhasebeciler Enstitiistiniin
calismalarina yansimis ve Enstitiisiin i¢ kontrol konusundaki raporlamalari devam
etmistir. 1949 yilina gelindiginde AIA tarafindan hazirlanan “i¢ Kontrol Ozel
Raporunda” i¢ kontroliin ilk resmi tanim1 su sekilde yapilmistir (Heier, Dugan ve Sayers,
2005, s. 48):

“Ic Kontrol;, bir orgiitiin aktiflerini korumak, muhasebe verilerinin dogrulugu ve
giivenilirligini saglamak, operasyonel islemlerin etkinligini artirmak ve olusturulmug
orgiitsel politikalara uygunlugu saglamak iizere yonetim tarafindan kabul edilen biitiin

koordinasyon ¢abalari, 6nlemleri ve 6rgiit planindan olugur.”

I¢ kontrolii operasyonel verimlilik ve dnceden belirlenmis yonetim politikalari
ile ilgili hedefleri igerecek sekilde genisleten bu tanimlama, denetim prosediirlerindeki
basarisizlik ve kusurlar1 bertaraf etme agisindan i¢ kontrolii onemli bir hale getirirken,
denetgilere yardimci olmanin bir yolu olarak ele alinmistir (Hay, 1993, s. 83).

Amerikan Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii* 1958de yayimladig1 raporda
yeni bir siniflandirma yaparak i¢ kontrolleri, muhasebe kontrolleri ve yonetsel kontroller
seklinde ayirmistir (Wilson vd., 2014, s. 74). Ancak bu ayrim, ydnetsel kontrolleri
muhasebe kontrollerinden ayirma noktasinda net bir tanimlama ortaya koymamustir ve

tartismalara sebep olmustur (Heier, Dugan ve Sayers, 2005, s. 50-51).

4 Amerikan Muhasebeciler Derneginin adi Amerikan Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii olarak degismistir
(Ozbek, 2012, s. 392).
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1973 yilinda, ¢ikarilan tiim denetim prosediirlerini (SAS) No:1’ de toplayarak
bir denetim standardi belirleyen AICPA yonetim ve muhasebe kontrolleri tanimlarini
yeniden diizenlemistir. Buna goére ydnetsel kontroller, isletmenin amaglarina ulasmasi ve
islemlerin muhasebe kontrollerinin yapilabilmesi icin gerekli olan yoOnetimsel
yetkilendirmeler, muhasebe kontrolleri ise varliklarin korunmasina ve finansal kayitlarin
givenilirligine yonelik kontroller olarak tanimlanmistir. Bu calisma ile tanimlar
arasindaki ayrim kaldirilarak, “muhasebe kontrollerinin ancak etkin yonetim
kontrolleriyle birlikte saglanabilecegi ve muhasebe kayitlarinin, yonetimin amaglarinin

gerceklestirilmesinde kullanilabilecegi ortaya” konulmustur (Erdogan, 2009, s. 7-9).

1960 ve 1970’11 yillarda yasanan yaniltici finansal raporlama eylemleri, 450’ye
yakin Amerikan firmasinin yurtdisinda riigvet vermesi gibi ticari skandallar sonras1 1977
yilinda yasalasan “Riisvetin Onlenmesi ve Yabanci Ulkelerde Yolsuzluk Uygulamalart
Kanunu” kapsaminda, SEC’e bagli olan firmalarin tiim diinyadaki istirakleri, gorevlileri,
yoneticileri ve calisanlarinin islerin halledilmesini saglamak i¢in kamu gorevlilerine
riisvet vermesi veya almasi yasaklanmustir (Heier, Dugan ve Sayers, 2005, s. 53; Doxey,
2019, s. 19). Kanun SEC’e raporlama yapan halka agik firmalarin “i¢ muhasebe kontrol
sistemi” kurmalarin1 mecburilestirmis ve “seffaf” bir muhasebe sistemi ile i¢ kontrol

sistemlerinin etkinliginin gerekliliginden bahsetmistir (Ozbek, 2012, s. 392).

1979'da AICPA tarafindan kurulan “Minahan Komitesi” tarafindan hazirlanan
“I¢ Muhasebe Kontrollerine Iliskin Ozel Danisma Komitesi Raporu” ile ydnetimin i¢
kontrol sorumluluklarim1  yerine getirmesine yardimcit olacak ek tedbirlerin
gerekliliginden bahsedilmistir (COSO, 1992, s. 95). i¢ kontroliin kapsamini tarihsel bir
perspektiften gbézden geciren raporun basliginda i¢c muhasebe kontrolleri basligi
kullanilsa da muhasebe kontrollerinin, varliklarin korunmasi, mali tablolarin giivenilirligi
ve yetkilendirme gibi i¢ kontrol kavramlariyla olan iliskisine dikkat ¢ekilmistir (Heier,

Dugan ve Sayers, 2005, s. 54).

1980-1985 donemine gelindiginde i¢ kontrolle ilgili olarak “I¢ Muhasebe
Kontrolleri®, Denetim Standartlarma iliskin Cok Yénlii Aciklama®, Finansal Tablolarm

Aciklanmasinda Bilgisayar Islemlerinin Etkisi’” yayimlanmis ancak i¢ kontrole iligkin

5> SAS No:30 Reporting on Internal Accounting Control (1980)
® SAS No:43 Omnibus Statement on Auditing Standarts (1982)
" SAS No:48 The Effects of Computer Processing on the Examination of Financial Statements (1984)
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bir tanimlama yapilmamis, sadece dis denetcilere rehberlik edecek caligmalara yer
verilmistir (Yilanci, 2015, s. 50; COSO, 1992, s. 95-96).

AICPA 1988 yilinda yaymmladigi Finansal Tablo Denetiminde i¢ Kontrol
Yapisinin Onemi baslikli SAS No: 55 ile bagimsiz denetcilerin i¢ kontrole iliskin
sorumluluklarini artiric1 bir tanimlama yapmustir. SAS No:55’e gore (Ozbek, 2012, s.
393-394);

“Bir isletmenin i¢ kontrol yapisi, ozel amaglarin basarilmasinda makul bir giivence
saglamak icin belirlenen politika ve prosediirlerden olusur. I¢ kontrol yapisimin temel
unsurlart ise su sekilde siralanmigtir:

o Kontrol Ortami (control environment)

e Muhasebe Sistemi (accounting system)

o Kontrol Prosediirleri (control procedures)”

SAS No: 55, muhasebe ve yonetsel kontroller ayrimi yapmadan i¢ kontrolii daha
genis bir kapsamda ele almis ve i¢ kontroliin temel unsurlarindan olan kontrol ortamini
genis bir ¢erceveden ele almistir. Kontrol ortamina iliskin denet¢ilerin denetimlerde tist
yonetim ve yonetim kurulunun kontrol ortamina ilisin farkindaliklarini 6lgecek sekilde
bilgi toplamalar1 gerektiginin tizerinde durulmustur (A.g.e., s. 394).

1980’li yillara kadar devam eden hileli finansal raporlamalar, ticari skandallar
sonrasi 1985°te, AICPA, IIA, AAA, IMA ve FET’ nin katilim1 ve temsilciligi ile Treadway
Komisyonu olarak da bilinen “Hileli Finansal Raporlama Ulusal Komisyonu”
kurulmugtur. Treadway Komisyonu'nun kurulmasi, i¢ kontroliin kavramsal olarak
yeniden ele alinmasii saglamis ve Komisyonun uzun siireli ¢aligmalar1 sonrasi 1992
yilinda “COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve” yayimlanmustir (Erdogan, 2009, s. 12).

COSO i¢ kontrol modelinde i¢ kontrol asagidaki gibi tanimlanmistir (COSO,
1992, s. 3):

“I¢ Kontrol, bir isletmenin yonetim kurulu, iist yonetimi ve diger personeli tarafindan
etkilenen ve asagidaki hedeflerin yerine getirildigine dair makul bir giivence saglamak
amaciyla tasarlanan genis kapsamli bir siirectir.

o Operasyonlarin etkinligi ve verimliligi,

o Finansal raporlarin giivenilirligi,

e Yasa ve mevzuata uyum.”

COSO i¢ kontrol modelinin en onemli katkisi o zamana kadar yapilan

caligmalardan sonra, i¢ kontrol i¢in genis ve net bir tanimlama yapilmasini saglayarak,
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sistemi uygulamak isteyen firmalara detayli bir rehber sunmasidir. Model gerek 6zel
gerekse kamu kesiminde etkisini hissettirmis, ilerleyen yillarda INTOSAI (Uluslararasi
Sayistaylar Birligi), BIS (Uluslararas1 Odemeler Bankas1) gibi uluslararasi kuruluslarin
i¢ kontrol sisteminin temel unsurlarinin tanimlanmasinda kullanilmistir. Ayn1 zamanda
Kita Avrupasi gelenegini siirdiiren AB iilkelerinin i¢ kontrol uygulamalarinda da referans
almmustir (Ozbek, 2012, s. 395).

COSO’nun diizenlemesine kadar i¢ kontrole iliskin standartlar kontrol ortamu,
muhasebe sistemi ve kontrol faaliyetleri olarak diizenlenmistir. Ancak ilerleyen
zamanlarda cevresel degiskenlerden kaynakli riskler g6z oniinde bulundurularak risk
degerlendirme, bilgi ve iletisim ile izleme standartlar1 da i¢ kontrol standartlarina
eklenmistir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 62).

ABD’deki gelismelere baglh olarak i¢ kontrol konusunda diizenleme getiren
diger bir gelisme ise 2002’de Sarbanes-Oxley (SOX) olarak bilinen “Menkul Degerler
Kanunlarina Gore ve Diger Amaglarla Yapilacak Kurumsal A¢iklamalarin Dogrulugunun
ve Giivenilirliginin Artirilmasi Yoluyla Yatirimcilarin Korunmasina Dair Kanunu’nun
yasalasmasidir (Heier, Dugan ve Sayers, 2005, s. 61).

2000’li yillarin basinda yasanan muhasebe skandallart ile finansal
raporlamalardaki diizensizliklere Enron ve WorldCom sirketleri basta olmak {izere,
Ahold, Cable and Wireless, France Telekom, Marks and Spancer, Vivendi, Xerox, YBM
Magnex (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 42-43) gibi sirketlerin hesaplarinda da
rastlanmasi, durumun ciddi sekilde sorgulanmasina sebep olmustur.

Bagimsiz denetim firmalarimin  gdrevlerini  tarafsiz  olarak  yerine
getirememeleri, daha fazla kazang kaygisiyla usulsiizliiklere goz yummalari, “is
ahlakindaki ¢okiis”, “bazi yoneticilerin dolandiriciligr” ve “yonetimin ihmalkarligi ve
diizensizligi” gibi sebepler sonrasi hile ve usulsiizliiklerde artis yasanmis, dolayisiyla
diizenleme kaginilmaz olmustur (Ozkul, 2003, s. 1-2).

Sarbanes-Oxley (SOX) Yasasi; “Halka Acgik Sirketler Muhasebe Gozetim
Kurulu’nu kurmak, denetim komitelerine yeni kurallar getirmek, sorumlulara yeni ceza
diizenlemeleri yapmak, danismanlik hizmetlerini kisitlamak ve finansal raporlama ve
denetime yeni siirecler eklemek yoluyla denet¢i hatalariyla karsilagiima sikiligini
azaltma” (Pehlivanli, 2010, s. 22) yoniinde hedefler igermektedir. SOX ile yoneticilerin
sorumluluk alani1 genisletilmis olup, yoneticiler i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve
sistemin islerliginin degerlendirilmesinden sorumlu tutulmuslardir (SOX, 2002, SEC
302).
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Sanayilesme ile baslayan ve Sarbanes-Oxley’e kadar devam eden siirecte goze
carpan husus muhasebe kayitlarindaki hilelerin, finansal raporlardaki usulsiizliiklerin,
uluslararas1 diizeyde gerceklesen riisvet skandallarmin hak kayiplari ile piyasalarda
diizensizlik ve ¢okiislere sebep olmasidir. Edinilen tecriibeler ve sorun tespiti sonrasi
denetim, muhasebe sistemi ve i¢ kontrol kavramlari birlikte ele alinmis, meslek orgiitleri
tarafindan yapilan kapsamli raporlamalar sonrasi yasal diizenlemeler kaginilmaz
olmustur. Finansal raporlama siiregleri ile baslayan i¢ kontrol kavrammin gelisimi ise
orgiit performansini artirmak iizere firma hedeflerinin gergeklestirilmesinde makul bir
giivence saglayan, iist yonetimden baslayarak tiim calisanlari siirece dahil eden biitiinsel

ve sistemsel bir tanimlamaya dogru evirilmistir.

1.1.4. i¢ Kontrol Sisteminin Amaci

Uluslararas1 kuruluslarca yapilan tanim ve modellerde i¢ kontroliin amact;
isletme faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi (performans amaglar1), raporlama
giivenilirligi ve yasa, standart ve diizenlemelere uyumla ilgili amaclara ulagilmasinda
isletme yonetimine katki saglamak (Yilanci, 2015; COSO, 2013; Moeller, 2016) olarak

belirtilmektedir.

Sekil 1.1: I¢c Kontrol Amag Kategorisi

Amac Kategorileri

Faaliyetler Raporlama Uyum
o  Verimlilik e I¢Raporlama Givenilirligi o [ Politikalar
e FEtkinlik * Dhs Raporlama Giivenilirligi o  Kanun ve Yonetmelikler

Kaynak: (Pfister, 2009, s. 20).
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1.1.4.1. Faaliyetlere iliskin Amaclar

Orgiit faaliyetlerinin etkinligi ve verimliligi ve orgiite ait varliklarin kayip ve
zararlara karsi korunmasini saglamak ftizere finansal performans, kalite, cevresel
uygulamalar, yenilik, miisteri memnuniyeti gibi her tiirli faaliyete iliskin amag bu
kapsamda ele alinabilir (COSO, 2013, s. 1-7).

Faaliyetlerin etkinligi ve verimliliginden, tiim siireclerin kurum kaynaklarini
koruyacak etkinlikte, diisiik maliyetli, verimli ve yiiksek performansla kullanilmasi, satis,
hizmet ve tiretim gibi faaliyetlerin etkin bir sekilde gergeklestirilerek karlilik hedefinin
gerceklestirilmesi kastedilmektedir (Ozbek, 2012, s. 402).

Her orgiitiin ulasmay1 hedefledigi ve uzun donemde sonug¢ verecek amaglari
vardir. Bu amaglara ulagmak icin hayalleri dogrultusunda gelistirdigi bir vizyon ve var
olma nedenini ortaya koyan bir misyon edinen oOrgiitler, belirledikleri stratejiler ile
ekonomik varligi siirdiirme gayreti gosterirler (Eren ve Ozdemirci, 2018). Orgiitlerin
amaclarin1 gerceklestirebilme siirecinde makul bir giivence saglamay1 hedefleyen i¢
kontrol sistemi islerin dengeli ve kontrollii bir sekilde yiiriitiilmesi igin yonetime dinamik

ve yinelemeli bir siire¢ tasarimi sunar.

Faaliyet amagclari, orgiitlerin faaliyette bulundugu belirli sektér ve ekonomik
ortamlarda yonetimin tercihini yansitir. A¢ik ve net bir sekilde belirlenen faaliyet
amaglari, arzu edilen performans amaglarina ulasmak i¢in Orgiitiin ihtiya¢ duydugu

onemli kaynaklar tahsis edecegi agik bir odak noktasi saglar (COSO, 2013).

Belirlenen amaglarin yonetimin tercihini yansitmasi, kabul edilebilir risk
seviyelerini ve performans hedeflerini igermesi orgiit yonetimi agisindan belirlilik ve
ongoriilebilirlik saglar. Bu da dogru maliyet planlamasi ve uygun kaynak tahsisi ile
performans ve karlilik hedeflerinin gerceklestirilmesi agisindan Orgiit yonetimini

destekler nitelikte bir iglev goriir.

1.1.4.2. Raporlamaya iliskin Amagclar

Orgiitlerin ve paydaslarm kullanacag: bilgileri iceren, finansal ve finansal
olmayan raporlamayla ilgili olan bu amaglar, giivenilirlik, saydamlik ve zaman esasl
olma ilkelerini ayn1 zamanda da diizenleyici kuruluglar tarafindan belirlenmis ilkeleri

kapsamaktadir (COSO, 2013).
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COSO i¢ kontrol modelinde 2013 yilindaki giincelleme sonrasinda, finansal
raporlama yerine raporlama kavraminin kullanilmasi ile firma hedefleri agisindan
finansal raporlama kadar onem tasiyan finansal olmayan raporlamanin da raporlama
kavrami igerisinde yer almasi saglanmistir. Raporlama amagclar1 firmalarin ve
paydaslariin kullanacagi raporlarin hazirlanmasiyla ilgilidir ve asagidaki raporlama

amaglarin1 kapsamaktadir (COSO, 2013, s. 8-9):

o Dis Finansal Raporlama Amaglari: Finansal raporlar, firmalarin finansal
performansini, nakit akislarini, faaliyet sonuglarini, kar ve zarar durumlarin
gosteren raporlardir, dolayisiyla firma hakkinda bilgi almak isteyen rakipler,
kreditorler, yatirimcilar, analistler gibi firma dis1 tiim aktorlere firmanin mali
durumu hakkinda bilgi saglarlar (Altun, 2018). Finansal tablolar sermaye
piyasalarina erigim, ihaleleri kazanma veya tedarik¢i ve saticilarla is yapma
acisindan  gereklidir.  Dolayisiyla  isletmelerin  paydaslarima  karst
yiikiimliiliiklerini yerine getirmek ve beklentileri karsilamak i¢in dis raporlama
amaglarini gergeklestirmeye ihtiyaglar1 vardir (COSO, 2013, s. 8).

e Finansal Olmayan Dis Raporlama Amaglari: 1930’lu ve 1960’11 yillarda
firmalar hakkindaki bilgilendirme finansal raporlama seklinde iken,
kiiresellesmenin etkisiyle sosyal ve ekonomik dinamiklerdeki degisime bagl
olarak 1980°li yillarda finansal tablolara yonetim agiklamalari ve ¢evresel
raporlamalar eklenmis, izleyen siirecte ise kurumsal raporlamanin 6nemi giderek
artmigtir.  1990’lardaki  kanun, diizenleme ve standartlara uygun olarak
hazirlanan siirdiirtilebilirlik raporlarina giiniimiizde ise stratejik yOnetim
hedeflerini i¢eren raporlamalar eklenmistir (Kargin, Arict ve Aktas, 2013).
Finansal olmayan dis raporlama bir nevi kuruluslarin dis iletisimini temsil
etmektedir.

e Finansal ve Finansal Olmayan I¢ Raporlama Amaclari: Her kurulusta farkli
olan i¢ raporlama, kurulusun karar alma siireglerini etkiler niteliktedir ve
yonetime firma performansi hakkinda bilgi saglar. Yonetim raporlardan aldig:
bilgiler dogrultusunda durum degerlendirmesi yaparak, gerekli alanlarda
diizenleme veya iyilestirmeye gidebilir. Finansal i¢ raporlama amaglari, miisteri
karlilik analizi, banka teminat hesaplamalar1 konulariyla ilgili olabilir. Finansal

olmayan i¢ raporlama amaclar1 ise personel ve varlik kullanimi, misteri
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memnuniyet 6lgekleri, saglik ve giivenlik dl¢ekleri konularinda olabilir (COSO,

2013).

1.1.4.3. Uyuma iliskin Amaclar

Kurumlar topluma karst olan sorumluluklari kapsaminda yasal diizenleme ve
standartlara uyum gostererek ekonomik faaliyetlerini siirdiirmektedirler (Erol, Elagoz ve
Sahbaz, 2010, s. 59).

Uyum, finansal raporlama dahil tim orgit faaliyetlerinde dis yasal
yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi ve kurum iginde gelistirilen politikalara ve
prosediirlere uyumlu olarak faaliyet gdsterilmesinin saglanmasidir (Ozbek, 2012, s. 403).

Kanun ve diizenlemelere uygun davranmadiklarinda orgiitler, cezalar ve itibar
kayb1 gibi olumsuzluklarla karsilasabilirler (Erdogan, 2009, s. 34). I¢ kontroliin uyumla
ilgili amagclar1 kapsaminda orgiitlerin hangi kanun ve diizenlemelere bagli oldugunu
bilmesi ve buna gore kontroller gelistirmesi 6nemlidir.

Uyumla ilgili amaglar, orgiitlerin bagl oldugu kanun, mevzuat ve diizenlemelere
uygun kontroller belirlemesini igermektedir. Orgiitlerin kanun ve diizenlemeler
tarafindan belirlenen standartlar1 amaclarina dahil ederek belli basli davranis
standartlarini olusturmasi beklenir (COSO, 2013, s. 9-10). Orgiit amaglarina ulasmak i¢in
gerceklestirilecek faaliyetlerin kanun ve diizenlemelere uygun olarak yerine getirilmesi
amaciyla yonetim tarafindan belirlenen politikalarin ve prosediirlerin nasil uygulanacagi
personele iletilir. Orgiit personeli, gérevlerini ve sorumluluklarini yerine getirirken orgiit
c¢ikarlaria yonelik hareket ettigi ve kontrollere bagli kaldig: takdirde politikalara ve yasal
diizenlemelere uygunluk saglanmis olur. Ilgili kanun ve diizenlemelerde degisiklik
yapildig1 takdirde degisikliklere uygun olarak orgiit i¢i kontrol usul ve yontemlerin de
yeniden diizenlenmesi gerekir (Erdogan, 2009, s. 26).

1.1.5. i¢ Kontrol Sisteminin Onemi

Rekabet kosullarina bagli olarak isletmelerin her donem maliyet sinirlandirict
tedbirler almas1 gerekir. Yonetim agisindan mevcut kontrol ve prosediirlere yenilerinin
eklenmesi ek maliyet yiikii doguracagindan etkin bir i¢ kontrole odaklanarak temel
faaliyetlerin i¢ine yerlestirilen kontroller ile isletme gereksiz prosediirlerden ve ek
maliyetlerden kaginabilir. Faaliyetler i¢ine yerlestirilen kontroller ayn1 zamanda farkl ve

yeni kontrollerin gelistirilmesini destekleyecek bir etkiyle isletmenin rekabet kosullarina
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uygun hareket etmesi acisindan énemli bir katki saglar (COSO, 2013; Yilanct, 2015, s.
56).

Etkili bir i¢ kontrol sisteminin is basarisizliklarina kars1 iyi bir savunma yontemi
oldugu sdylenebilir. I¢ kontrol, kurumsal degerin yaratilmasini ve korunmasini saglayan
orgiit performansinin onemli bir itici giiciidiir. I¢ kontrol, bir kurumun yénetisim
sisteminin ve riski yonetme yeteneginin énemli bir bilesenidir ve kurulus hedeflerine
ulasilmasini desteklemek, paydas degeri yaratmak, gelistirmek ve korumak i¢in temel
(Sekil 1.2) olusturur. I¢ kontroller, varliklarm verimli ve etkili ydnetimini saglar ve dogru
finansal muhasebeye izin verir. Tiim hatalar1 ve diizensizlikleri ortadan kaldirmasa da i¢

kontroller, yonetimi olas1 sorunlara karsi uyarabilir (Moeller, 2014, s. 3).

Sekil 1.2: I¢ Kontroliin Onemi
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Kaynak: (Moeller, 2014, s. 2)

Isletmelerde diger kontrol sistemlerinin iistiinde bir kontrol sistemi olarak
calisan i¢ kontroliin ¢esitli hata, hile ve usulstizliikleri ortaya ¢ikarmada da énemli bir
etkisi vardir (Karacaer ve Ibrahimoglu, 2003, s. 218). Dolayisiyla i¢ kontrol sadece
yonetim agisindan degil, i¢ ve dis denetim faaliyetleri agisindan da 6nemli bir fonksiyona
sahiptir. Denetim ¢alismalarinda, muhasebe sisteminin giivenilirliginin saglanmasi i¢in i¢
kontrol sisteminin etkinliginin incelenmesi ve degerlendirilmesi bir gerekliliktir.
Denetgiler, muhasebe sistemince hazirlanan raporlarin ve tutulan hesaplarin
giivenilirligini  belirlemek ve yilsonu denetimi sirasinda uygulanacak denetim
islemlerinin kapsamini ve zamanlamasini belirlemek iizere isletmenin i¢ kontrol sistemini
incelerler. Buradaki ana amag, ¢alisanlarin isletme amaglarina ulagsmak igin olusturulan
kontrol sistemine uygun hareket edip etmediklerinin ve sistemin yonetim tarafindan
belirlenmis standartlara uygun olarak uygulanip uygulanmadiginin denetlenmesidir

(Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 37).
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Etkili bir i¢ kontrol sisteminin, kurulus amaglarin1 gergeklestirmek isteyen bir

isletme i¢in saglayabilecegi diger yararlardan ise su sekilde bahsedilebilir (COSO, 2013,
s. 27; Erdogan, 2016, s. 27):

I¢ kontrol y&netimin uygun amaglar belirleyerek, bu amaglarin gerceklesmesi
icin gerekli kontrol ve risklere odaklanmasini saglar,

Giivenilir dis finansal raporlamay1 destekleyen i¢ kontrol, sermayenin
saglanmasinda yatirimcilara daha fazla giiven verir,

Fonksiyon ve is siireglerinde verimlilik artis1 saglar,

Orgiit capinda bilgi ve iletisimin kalitesini artirir, veri biitiinliigii ve giivenli kayit
icin gerekli mekanizmalari saglar,

Hata, hile, usulsiizliik ve kayiplara kars1 etkin bir kontrol saglar,

Etkili bir i¢ kontroliin 6nemli faydalarindan biri de sermaye odakli yenilik ve
ekonomik biiylime saglayarak, sermaye piyasalarina erisimde gerekli olan

kosullar yerine getirme yetenegi saglamasidir.

1.1.6. I¢ Kontrol Sistemine Etki Eden Faktorler

I¢ kontrol sisteminin kapsami ve etkinligi firmalarmn sahip oldugu &zelliklere

gore degiskenlik gosterebilir (Igde, 2021, s. 19). Orgiit biiyiikliigii, teknoloji, riskler ve

firsatlar, fayda ve maliyet iliskisi bunlardan bazilaridir.

Orgiit biiyiikliigii; Kurulacak i¢ kontrol sisteminin kapsamiin belirlenmesi
acisindan onemlidir. Biiytik bir 6rgiit daha karmasik bir yapiya sahip olacakken
kiigiik bir Orgiitiin basit yapisi yonetimin sorumlulugunu, personelle olan
iletisimini ve islerin koordinasyonunu kolaylastirabilir dolayisiyla yonetimin
gozetim ve kontrol sorumlulugu azalacagindan i¢ kontroliin kapsami da bu
dogrultuda diizenlenebilir. Orgiit biiyiikliigii i¢ kontroliin temelini olusturan
ilkeler acisindan &nemlidir. Islemlerin karmasiklig1 riskleri de beraberinde
getireceginden yonetimin artan sorumlulugunun mesleki yeterlilige sahip
personel araciligiyla yerine getirilmesi gerekebilir (COSO, 2013, s. 26). Bu
durum big¢imsel yonetim mekanizmalarinin kullanilmasini  ve kontrol
faaliyetlerinin sikligin1 ve derecesini artirabilir.

Teknoloji; Bir igletmenin i slireglerinin yiiriitiilmesi i¢in gerekli teknik altyapiy1
saglayan onemli bir unsurdur. “Girdileri ¢iktiya ¢evirmeye yarayan araglar

toplulugu olarak tanimlanan teknoloji, bir organizasyonda etkinligi ve
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verimliligi, kisileri, gruplari, orgiitsel iligkileri ve yonetim tekniklerini
etkileyecek bir 6zellige sahiptir” (Kogel, 2001, s. 214). Teknoloji is stirecleri i¢in
kolaylik, yenilik ve otomasyon yoluyla verimlilik artis1 saglarken, isletme
verilerinin giivenligi, sistem arizasi gibi konularda riskleri beraberinde
getirebilir (COSO, 2013, s. 26).

e Riskler ve Firsatlar; Isletme hedeflerinin gergeklestirilme siireci dogas1 geregi
belirsizlikleri de barindirmaktadir. Isletme cevresinde olusan degisiklikler
isletmeler acisindan riskler olusturabilecegi gibi firsatlari da beraberinde
getirebilir. Isletme faaliyetlerinin planlandign gibi gerceklesmeme olasilig
(Kepekei, 1998, s. 56) olarak ifade edilen riskin belirlenmesi i¢in amaglarin
belirlenmesi 6n kosuldur. Amaglarin  belirlenmesiyle baslayan risk
degerlendirme i¢ kontrol sisteminin ana unsurlarindandir. Risk, bir igletmenin
basarili olma, rekabet etme, finansal giiciinii ve itibarin1 muhafaza etme, iirlinler,
hizmetler ve insan kaynag@ kalitesini siirdiirme kabiliyetini etkiler. Uygulamada
riski sifira indirecek bir yontem olmamakla birlikte etkin bir i¢ kontrol sistemi
ile dogru yonetimi saglanarak risklerin olumsuz sonuglar1 bertaraf edilebilir
(COSO, 2013, s. 60). Bu 6zelliginden dolayi i¢ kontrol isletmelere makul bir
giivence sunmaktadir.

e Fayda-Maliyet Iliskisi; I¢ kontroliin usul ve yontemlerinin orgiitiin tiim
faaliyetlerini kapsamas1 gerekir. Bu siire¢ belge ve insan kaynagi kullanimim
gerektiren bir siiregtir ve maliyeti beraberinde getirir (Erdogan, 2009, s. 42). I¢
kontrol prosediirlerinin maliyetinin elde edilen faydayr asmamasi tercih edilir.
Fayda, aktiflerin korunmasi, bilgilerin, dogruluk ve giivenilirliginin saglanmasi
amaglarina ulasmak suretiyle zarar riskinin azaltilmasindan ibarettir (Kepekei,
1982, s. 10). Ayn1 zamanda fayda, karar organlari tarafindan yanlis kararlar
almmasinin, hirsizligin, yolsuzlugun ve savurganligin Onlenmesi ile engel
olunan zarar miktaridir (Erdogan, 2009, s. 42). I¢ kontroliin derecesi arttik¢a
kontrol maliyeti yiikselmektedir, buna karsilik israf ve hirsizlik gibi sebeplerden
dogan maliyetler azalmaktadir. Yonetim kontrol faaliyetlerine karar verirken
fayda-maliyet iliskisine gore tahmin ve degerlendirmelerde bulunmalidir

(COSO0, 2013).
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1.1.7. i¢ Kontrol ve lliskili Oldugu Kavramlar

I¢ kontrol ydnetimin, denetim kurulunun, yoénetim kurulunun ve diger uygun
birimlerin belirlenen amag¢ ve hedeflere ulagsma ihtimalini artirmak ve riski yonetmek
amaciyla makul bir giivence saglamak icin yeterli tedbirin alinmasini planlar, tertipler ve
yonlendirir (11A, 2016). i¢ kontroliin etkinligi politika ve prosediirlerin net bir sekilde
belirlendigi, yetkinlige sahip personelin oldugu, diizgiin isleyen biitceleme, raporlama ve
muhasebe sisteminin olusturuldugu bir organizasyon yapisiyla miimkiin olabilir. Bu
anlamda kurumsal amaglarin gergeklestirilmesini saglayacak yap1 ve siiregleri
biinyesinde barindiran kurumsal yonetimin, i¢ kontroliin etkinliginde énemli bir zemin
olusturacagini, i¢ kontrol standartlarinin da kurumsal yonetimi destekleyebilecegi

dolayisiyla iki kavram arasinda karsilikli bir iliskinin oldugunu séylemek miimkiindiir.

I¢ kontrol kurumlara mutlak degil ancak makul bir giivence saglamak iizere
tasarlanmistir. Ciinkii her hedef dogasi1 geregi belirsizlik ve riskler igermektedir. Bu
anlamda risk yonetimi amagclarin gergeklestirilme siirecinde potansiyel olay ve durumlari
belirleyip, degerlendirerek, kurumlara riskleri yonetme ve kontrol etme imkani
saglamaktadir. Tiim bu biitiinsel siiregte bagimsiz ve tarafsiz bir i¢ denetim ile bir
kurumun risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim siireglerinin etkililigini
degerlendirmek ve gelistirmek amaciyla sistemli ve disiplinli bir yaklasim saglamak

mumkindiir.

1.1.7.1. i¢ Kontrol ve i¢ Denetim

Ic denetim, i¢ kontrol sisteminin amacina uygun calisip calismadigim
inceleyerek, list yonetime bu dogrultuda rapor veren bir birimdir. Tanmimdan da
anlasilacagl iizere Ust yonetim, i¢ kontrollerin kalitesine iliskin bilgiyi i¢ denetim
raporlarindan elde eder (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 39). i¢ kontrol sisteminin
etkinligini gdzetme gorevi iist yonetimde oldugu i¢in i¢ denetimin i¢ kontrol sisteminin
etkinligini 6l¢en inceleme ve raporlar1 yonetim agisindan oldukca dnemlidir.

I¢ denetim i¢ kontrol sisteminin denetimini; “mali ve operasyonel bilgilerin
giivenilirligi ve dogrulugu, operasyonlarin etkinligi ve verimliligi, kurum aktiflerinin
korunmasi, kanun, diizenleme ve s6zlesmelere uyum amaciyla kurulan sistemin etkinligi
ve gerceklestirilen islemlerin mevzuata uygunlugunun degerlendirmesini” Yyaparak

gergeklestirir (Ozbek, 2012, s. 20).
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I¢c denetim, i¢ kontrol sisteminin istenildigi gibi calisip calismadigini ve
isletmenin amag¢ ve hedeflerini hangi diizeyde karsiladigini arastirmaktadir. I¢ kontrol
sisteminin siirekli izlenmesi ve degerlendirmeye tabi tutulmasi i¢ denetimin goérevidir
(Sabuncu, 2017, s. 170-171).

Ic denetimde finansal ve finansal olmayan faaliyetler gozden gegirilir,
degerlendirmesi yapilir ve sonuglari 6rgiit yonetimine raporlanir. Bagimsiz denetim kadar
onemli olan i¢ denetim Orgiit yonetimine bilgi saglarken, bagimsiz denetim orgiit dis1
kullanicilara bilgi saglamaktadir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 18)

I¢ kontrol ve i¢ denetim arasinda birbirinden bagimsiz ancak tamamlayici bir

iligki s6z konusudur.

1.1.7.2. i¢ Kontrol ve Kurumsal Risk Yénetimi

Risk yonetimi, risklerin tanimlanmasi, etki ve ger¢eklesme olasiliklarinin hesap
edilmesi ve risklerin uygun yontemlerle giderilmesinden olusmaktadir. Klasik risk
yonetimi, finansal, operasyonel veya dogal olaylara yonelik secilen risk alanlarina
yonelik riskli goriilen birim veya is siiregleri tizerinde spesifik i¢ kontrol onlemleri
alinmasi yoluyla gerceklestirilmektedir. Kurumsal risk yonetimi ise biitiinsel bir bakis
acistyla tiim risklerin birbiriyle olan iliskisini dikkate alan, tiim kurum faaliyetleri ve
yOnetsel siirecleri kapsamina alan, belirsizliklerin sadece risk yaratma degil firsat yaratma
potansiyelinin de degerlendirilmesini i¢eren proaktif ve stratejik bir ydonetim siireci olarak
tanimlanmaktadir (Ozbek, 2012, s. 261-262)

2004 yilinda COSO, kurumsal risk yonetimi i¢in kurumsal risk yOnetimi
eylemlerini gelistirmelerinde ve uygulamalarinda yardimer olmak amaciyla isletmeler
icin “Kurumsal Risk Yonetimi-Biitiinlesik Cergeve ’yi (ERM) yayimlamistir (COSO,
2013, s. 181). Cergeve, strateji belirleme siirecinde ve performans yonetiminde riski
dikkate almanin 6nemini vurgular sekilde 2017 yilinda yapilan ¢aligma ile “Kurumsal
Risk Yonetimi—Strateji ve Performansla Entegrasyon” olarak giincellenmistir (C0s0.0rg).

Bir isletmenin tiim risklerinin sistematik bir sekilde ele alindig1, yonetim kurulu
ve st diizey yoneticilerin gozetim sorumlulugu altinda spesifik risk birimleriyle
desteklenen ve tiim ¢alisanlarin katilimiyla gerceklesen genis kapsamli uygulamalar
biitiiniinden olusan kurumsal risk yonetimi; i¢sel ortam, hedeflerin belirlenmesi, olaylarin
tanimlanmast, risklerin degerlendirilmesi, risklerin yonetilmesi, kontrol faaliyetleri, bilgi-

iletisim ve izleme olmak iizere sekiz adimdan olusmaktadir (Ozbek, 2012, s. 264).
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Kurumsal risk yonetimi, i¢ kontrolii ayrintili olarak diizenleyen ve riske
dogrudan odaklanan, dolayistyla i¢ kontrolden daha kapsamli bir siirectir. Kurumsal risk
yonetimi iist yonetim siirecinin bir parcasi iken i¢ kontrol, kurumsal risk yonetiminin
biitiinlesik bir pargasidir. Kurumsal risk yonetimi bir kurumun nasil deger yarattigi, bu
degeri nasil korudugu ve nasil gergeklestirdigi konusuna odaklanirken, i¢ kontrol
belirlenmis amaglarin basarilmasina odaklanir. Kurumsal risk yonetimi, orgiitiin riski
kabul etmeye ne derece razi oldugu, ortaya ¢ikan risklerin orgiitii nasil etkileyebilecegi
konularin1 dikkate aldig1 i¢in daha cok ileriye doniik bir siirec olarak goriiliir. I¢ kontrol
ise Orgiitiin belirlenmis amaglara ulasilmasina yonelik riskleri azaltip azaltmadigi
konusuna odaklanir. Bu yoniiyle i¢ kontrol gegmisi de kapsayan bir siirectir (COSO,
2013, s. 181-182).

1.1.7.3. I¢ Kontrol ve Kurumsal Yénetim

Bir kurumun hedef ve amagclarinin gercgeklestirilmesi amaciyla olusturulan
kurumsal yonetim, sorumluluk, hesap verebilirlik, kamuyu aydinlatma ve seffaflik gibi
kavramlar {izerine kuruludur ve kurumlarin yonlendirildigi ve kontrol edildigi kural ve
sistemler biitiiniinii ifade etmektedir (Ozbek, 2012).

1970’lerde ortaya ¢ikan ve 1990’larda uluslararasi boyut kazanan ve “iyi
yonetim” anlaminda kullanilan kurumsal yonetim ile i¢ kontrol arasinda karsilikli ve
giiclii bir etkilesim s6z konusudur.

Kurumsal yonetim ile orgiit performansinin artirilmasi, ilgili taraflarin karsilikl
hak ve yiikiimliliklerinin belirlenmesi ve yatirimci giiveninin  saglanmasi
amaclanmaktadir. Yatinmei giiveninin saglanmasi agisindan olduk¢a ©onemli olan
glivenilir finansal raporlama ayni zamanda i¢ kontrol sisteminin en 6nemli amacini
olusturmaktadir. Kurumsal yonetim anlayisinin hayata gecirilmesinde itici bir gii¢ olarak
gorev yapan i¢ kontrol, isletme performansinin artirilmasi, faaliyetlerde etkililigin ve
etkinligin saglanmasi, finansal raporlamanin giivenilirligine yonelik amaclar1 ile

kurumsal yonetim anlayisinin ana unsurlarina dogrudan yardimci olmaktadir (Baskici,

2015).
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Kurumsal Yinetim Prensipleri

I'g Kontrol

Esitlik; vonetimin tim faalivetlerinde, pay ve
menfaat sahiplerine egit davranmaszing ve olasi
cikar catigmalarmin Gnine gegilmesini ifade
etmelctedir.

Kontrol ortami yoluyla ologturulan etik kdltird
ve egitlikci bir caligma ortams ile kurumsal
yonetimin egitlik prensibine katlks saglanir

Seffafhk; sirketin finansal ve finanzal olmayan
bilgilerinin  zamannda,  dofru,  eksiksiz,
anlagilabilir bir gekilde kamuya duyorolmaszing
ifade eder

Giivenilir bilgi dolagiminin zeminini hazirlayan
i kontrol raporlama amaclan ile geffaflilc
prensibine katly saglamalktadir.

Hesap verebilirlik; yvonetim kumlo Gyelerinin
girket tizel kigilifine ve pay sahiplerine karsi
oclan  heszap ifade
etmelktedir.

verme zorunlulugunu

Kontrol ortami ve i¢ kontrol faalivetleri voluyla
dogrulugu ve givenilirlifi test edilen finansal
verilerin  aciklanmaziyvla, verebilirlik
prensibine katly saglanir.

hesap

Sorumluluk; sisket yOnetiminin girket adina
vaptif1 tim faalivetlerinin mevzuata, esas
zdzlegmeve girket it
uygunlugunu ve bunun denetlenmesini ifade
etmeltedir.

Ve diizenlemelare

Mevzuata ve difer dizenlemelere uyum hedefi
ile i¢ kontrol, sorumluluk prensibine katlk
zaglamaltadir.

Kaynak: (Ozbek 2012, s. 399-400)’den yazar tarafindan olusturulmustur.

1.1.8. i¢ Kontrolde Rol ve Sorumluluklar

Ic kontrol, belirlenmis amaclarin gerceklestirilmesi konusunda makul bir
giivence saglamak iizere iist yonetim ve tiim personelin dahil oldugu kapsamli bir
siiregten olusmaktadir. i¢ kontrol sisteminde sorumlu taraflar kurulus tiiriine gore
degiskenlik gosterse de genel olarak; yonetim kurulu ve komiteleri, list yonetim, diger

personel, i¢ denetgiler ve dig taraflar seklindedir (COSO, 2013, s. 147-157).
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Sekil 1.3: i¢c Kontrolde Rol ve Sorumluluklar
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Kaynak: Root, 1998: Erdogan’dan 2009, s. 41

COSO modelinde i¢ kontrol rol ve sorumluluklarindan savunma hatti
benzetmesiyle bahsedilir. Uglii savunma hatt1 olarak bahsedilen degerlendirmede, ilk
savunma hattin1 6n saftaki ydnetim ve giinliik islerden sorumlu calisanlar olusturur. I¢
kontrol gereksinimlerini agikliga kavusturan risk, kontrol ve hukuki isler gibi destek
fonksiyonlarinin sorumlular: ikinci savunma hattin1 olustururlar. Ugiincii savunma
hattinda ise, i¢ kontrol hakkinda degerlendirme ve raporlama yapan, diizeltici ve

tyilestirici Onlemler konusunda bagimsiz olarak yonetime tavsiyelerde bulunan ig

denetgiler yer almaktadir (COSO, 2013, s. 147).

1.1.8.1. Yonetim Kurulu ve Komiteleri

I¢ kontrol sisteminin gdzetim sorumlulugu ydnetim kuruluna aittir. I¢ kontrol
sorumluluklarinin yerine getirilmesi agisindan yonetim kurulu, diiriistliik ve etik degerler,
seffaflik ve hesap verebilirlik konusunda 6nemli ve kilit bir role sahiptir (COSO, 2013, s.
147).
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Yonetim kurulu, genel miidiiriin iizerinde, stratejik karar alma yetkisine sahip
hissedarlarin hisseleri oraninda kendilerini temsil ettigi bir list yonetim makamidir (Eren
ve Ozdemirci, 2018, s. 151). Hissedarlar tarafindan secilen veya atanan iiyelerden olusan
yonetim kurulu, firma hissedarlarinin menfaatlerini koruyacak sekilde sorumluluklarini
yerine getirirken, firma amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli niteliklere sahip {ist
diizey yoneticilerin atanmasi, yetistirilmesi, firma faaliyetlerinin islediginin gozetilmesi

ile bagimsiz denetim ve i¢ denetim faaliyetlerinin gbzetilmesi gérevini de yerine getirir
(Ozbek, 2012, s. 171).

Yonetim kurulunun etkinligi, kurul {iyelerinin tarafsiz, yetenekli ve arastiric
ozelliklere sahip olmalarina baglidir (Yilanci, 2015, s. 63). Yonetim kurullari, denetimin
gbzetimi, yonetisim, risk yonetimi gibi bazi gorevlerini komiteler araciligiyla yerine
getirirler ancak komitelerin olusturulmadigi alanlarda islevler yonetim kurulu araciligiyla

yerine getirilebilir (COSO, 2013, s. 148).

1.1.8.2. Ust Yonetim

Yonetim kurulu tarafindan atanan genel midiir, etkili bir i¢ kontrol sisteminin
tasarlanmasi, uygulanmasi ve yiiriitiilmesinden sorumludur. Kamu veya 6zel sektor
kuruluglarinda farkli unvanlarda anilabilen genel miidiiriin i¢ kontrole iliskin

sorumluluklart agagidaki gibidir (COSO, 2013, s. 149):

e Yonetimin destegiyle, lst yonetime liderlik yapmak, amag¢ ve politikalar
belirleyerek, koordinasyonu saglamak, i¢ kontroliin temelini olusturan hesap
verebilirligi sekillendirmek.

e Kurumsal riskler tizerinde gozetim ve kontrolii siirdiirmek, riskleri onceden
tanimlamak konusunda tiim yonetimi ve personeli yonlendirmek.

e Kontrol eylemlerinin gelistirilmesine ve uygulanmasina rehberlik etmek, i¢
kontroliin tasarimi, uygulanmasi ve degerlendirilmesini 6rgiitiin farkli yonetim
kademelerine devretmek.

o Diiristliik, yetkinlik, kilit politikalar gibi beklentileri ve bilgi gereksinimlerini
iletmek.

o Kontrol yetersizliklerini ve bunun i¢ kontrol iizerindeki etkilerini
degerlendirmek, isletme fonksiyonlarindan sorumlu birim ydneticileri ile

diizenli toplantilar yapmak.
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Isletme fonksiyonlarmin yerine getirilmesini saglayan genel miidiir haricindeki
diger iist yonetim iiyeleri su sekilde belirtilebilir; idari islerden sorumlu bagkan, i¢
denetim baskani, finansal islerden sorumlu baskan, bilgi sistemleri baskani, hukuk isleri
baskan1 vb. Isletme tiiriine ve faaliyet konusuna gore unvanlar degisse de iist yonetim,
ilgili birimlerin amaglarinin Grgiitsel amaglarla tutarli oldugunu dogrulayan i¢ kontrol
politika ve prosediirlerinin gelistirilmesine ve uygulanmasina kilavuzluk eder.

Yoneticilik fonksiyonunun en 6nemli aracini “karar alma” olarak belirtmek
miimkiindiir. Organizasyon kademeleri agisindan yonetimi, alt, orta ve iist kademe olarak
ayirdigimizda her bir pozisyonun sorumlulugu, goriis acgist ve etkinligi kendi icerisinde
degigsmektedir. Alt kademe, islerin birinci elden yapildigi kademedir ve bu kademedeki
yoneticiler ise en yakin kisilerdir, dolayisiyla aldiklar1 kararlar da uygulamaya doniik,
teknik ¢dziim igeren tiirde kararlardir. Ust kademe yoneticilikte olayin biiyiikliigii ve
boyutlar1 farklidir. Yonetici isletme i¢i ve dist pek ¢ok faktorii dikkate almak zorundadir,
dolayisiyla bu kararlar stratejik niteliktedir. Bu iki kademe arasinda yer alan orta kademe
ise alt ve iist kademe arasindaki kararlar1 dengelemek, uyumlastirmak ve koordinasyon
icinde bir uygulama saglamak zorundadir (Kogel, 2001, s. 74)

I¢c kontrol sisteminin bir pargasi olarak her bir ydnetici {ist diizeye kars:
sorumludur ve bu kapsamda genel midiir yonetim kuruluna, yonetim kurulu da
hissedarlara veya diger pay sahiplerine karg1 hesap vermekle yiikiimlidiir (COSO, 2013,
s. 151).

1.1.8.3. Diger Personel

Bir orgiitte bulunan herkesin sorumlulugunda olan i¢ kontroliin, a¢ik ya da ortiilii
bir sekilde tiim ¢alisanlarin goérev taniminda yer almasi dnemlidir (Ozbek, 2012, s. 407).
[k savunma hattinin bir parcas olan &rgiit ¢alisanlari, i¢ kontrol sisteminin bilesenlerine
yonelik gorevlerini, gorev tanimlarina uygun olarak yerine getirmelidir (COSO, 2013, s.
153).

Orgiitteki tiim bireyler i¢ kontrol sisteminde kullanilan bilgileri iiretir veya
kontrol i¢in gerekli olan diger eylemleri gerceklestirir. Ayrica etkin bir i¢ kontrol igin,
tiim calisanlarin operasyonlardaki sorunlarin, davranis kurallarina uyulmamasinin veya
diger politika ihlallerinin ve yasa disi eylemlerin iletilmesinden sorumlu olmalidir

(COSO, 1992, s. 7).
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1.1.8.4. i¢c Denetciler

Kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendirmek ve stirekli gelisimi tesvik

etmek suretiyle, kurumun etkin kontrollere sahip olmasina yardimci olan i¢ denetim

faaliyeti asagidaki konular iizerinden degerlendirmelerini yapar (1A, 2016, s. 15):

Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,
Faaliyetlerin etkinlik ve verimliligi,
Varliklarin korunmasi,

Kanunlara, diizenlemelere ve s6zlesmelere uyum.

Ucgiincii savunma hattinda yer alan i¢ denetgiler, i¢ kontrol agisindan bilgi, beceri

ve tarafsiz bakis acilarint muhafaza ederek yonetime gilivence ve danismanlik destegi

sunarlar.

1.1.8.5. D1s Taraflar

Yonetimin i¢ kontrol konusundaki tam sorumlulugu esas olmak {izere, Orgiit

fonksiyon veya faaliyetleri ile ilgili olarak c¢ok sayida dig taraf Orgiit amaclarinin

gerceklesmesine katkida bulunabilir (COSO, 2013, s. 154-157):

Di1s Hizmet Saglayicilari: Maliyetleri diisiirerek hizmet kalitesini artirmak
amaciyla oOrgiitler, teknoloji, finans, hukuki danigmanlik gibi konularda dis
kaynak kullanim1 yoluyla dis taraflardan hizmet alabilir.

Orgiitle Etkilesime Giren Diger Taraflar: Miisteriler, tedarikgiler ve orgiitle is
yapan diger taraflar ile yonetim arasindaki bilgi paylasimi orgiitiin faaliyet,
raporlama ve uyumla ilgili amaglarina ulagsmasi agisindan 6nemlidir.

Bagimsiz Denetgiler: Bir orgiitiin finansal tablolarin1 denetleyen bagimsiz
denetgiler ayn1 zamanda dis finansal raporlama tizerinde i¢ kontroliin etkililigini
denetlemek veya incelemekle gorevlidir.

D1s Gozlemciler: Faaliyetlerin etkililigi ve verimliliginin artirilmasini tesvik
etmek iizere alaninda uzmanlasmis kisilerden i¢ kontrol sisteminin belirli
alanlarim1 gézden gegirmeleri istenebilir.

Kanun Koyucular ve Diizenleyiciler: Kanun koyucu ve diizenleyiciler yaptiklar
diizenlemelerle i¢ kontrol sistemlerini etkilerler. Ornek olarak, halka agik
isletmelerin muhasebeye iligkin i¢ kontrol sistemleri kurmalar1 ve

stirdiirmelerinin zorunlu kilinmasi gibi diizenlemelerden bahsedilebilir.
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e Finansal Analistler, Tahvil Derecelendirme Kuruluslar1 ve Basin Organlari: Bu
kuruluslar, firmalarin finansal verilerini, kisa ve uzun vadede basari
potansiyelini ve performansini analiz ederler. Bu analizler i¢ kontrol sisteminin
durumuna ve yoOnetimin i¢ kontrolleri iyilestirmeye yonelik eylemlerine

rehberlik edebilir.

1.1.9. i¢ Kontrol Sisteminin Bilesenleri ve Etkinligi

Ulusal ve uluslararasi i¢ kontrol diizenlemelerinde bir i¢ kontrol sisteminin;
kontrol ortami (control environment), risk degerlendirme (risk assessment), kontrol
eylemleri (control activities), bilgi ve iletisim (information and communication) ve
izleme (monitoring) olarak belirlenen birbiriyle iliskili bes bilesenden olusmasi gerektigi
belirtilmektedir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi i¢in gerekli olan bu bes bilesen orgiitlerin

amaglarin1 gerceklestirme siireci iginde sarf ettikleri ¢abay1 destekler niteliktedir.

COSO I¢ Kontrol Modelinde, firmalarin ulasmay1 hedefledikleri amaglar,
amaglara ulasmak icin yapilmasi gerekenleri gdsteren bilesenler ile faaliyet birimleri,
yasal isletmeler ve diger yapilar arasindaki iliski bir kiip ile tasvir edilmistir. Kiipiin
stitunlarinda tiim unsurlarla iliskili amaglar, satirlarda ti¢ amag kategorisinin timii i¢in
gecerli olan bilesenler, ti¢lincli boyutta ise i¢ kontrolle iliskili olan ve kurulusun birimleri,
bagl kuruluslari, fonksiyonlar1 gdsterilmektedir (COSO, 2013). I¢ kontrol, bir bilesenin
yalnizca bir sonraki bileseni etkiledigi dogrusal bir siire¢ degildir, dolayisiyla kiipte
betimlenen faaliyetler, birimler ve i¢ kontrol bilesenleri arasindaki bu iliski ayn1 zamanda
i¢ kontroliin dinamik, yinelemeli ve biitiinlesik bir siire¢ olma ozelligini ortaya

koymaktadir.
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Sekil 1.4: COSO Kiipii
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Kaynak: (Yildirim, 2019)

COSO modelinde, bilesenlerin biitiinlesik bir tarzda birlikte igleyerek hep
birlikte bir amaca ulagsamama riskini kabul edilebilir bir diizeye indirdiklerinin tespit
edilmesi ifade edilmektedir. Mevcut ve isler durumdaki bilesenler kendi aralarindaki pek

cok iligki ve baglantinin mevcudiyetinden dolay birbirlerine bagimlidirlar.

Bu béliimde i¢ kontrol sisteminin etkinligi i¢in gerekli olan temel bilesenler

COSO modeli esas alinarak incelenmis ve agiklanmaistir.

1.1.9.1. Kontrol Ortanmu (Control Environment)

Kontrol ortami, i¢ kontroliin basarili bir sekilde kurulmasii ve islemesini
saglayan en onemli unsurdur (D'Aguila, 1998). Amaca uygun olarak kuvvetli bir sekilde
olusturulan bir kontrol ortami ayni zamanda i¢ kontrolii baslatan siirecin ilk adimini

olusturmaktadir (Aksoy, 2005).

Calisanlarin kontrol farkindaliklarini etkileyerek bir orgiitiin ¢alisma ortamini
olusturan ayn1 zamanda “soft kontroller” olarak da ifade edilen kontrol ortami (Ozbek,
2012, s. 408-420), bir kurumun ge¢misi, sahip oldugu degerleri, rekabet ettigi piyasanin
kosullar1 gibi cesitli i¢ ve dis faktorlerden etkilenecek bir yapiya sahiptir. Kurulusun
amaglarii gerceklestirme siirecinde ortaya ¢ikacak risklerin degerlendirilmesini, kontrol
faaliyetlerinin yerine getirilmesini, bilgi ve iletisim sistemlerinin kullanimini ve izleme

faaliyetlerinin yiirtitiilmesini destekleyen bir diizen tesis eden kontrol ortami, tiim
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diizeydeki personelin sorumluluklarin1 yerine getirmesi konusunda disiplinli bir yap1
saglar (COSO, 2013, s. 32). Dolayisiyla etkin bir i¢ kontrol sisteminin varligi giiglii bir

kontrol ortaminin varligina baghdir denilebilir.

Diger bilesenlerin temelini olusturan kontrol ortami, oOrgiitsel yapinin
calisanlarin kontrol bilincine yansiyisini ifade eder (Yilanci, 2015, s. 59). Ust yonetim
tarafindan destek goren, nitelikli ve kontrol farkindalig1 yiiksek caliganlar tarafindan

sahiplenilen bir kontrol ortami, bir 6rgiite 6z disiplin saglayacak unsurlara sahiptir.

COSO modelinde kontrol ortami; “i¢ kontroliin 6rgiit genelinde yiiriitiilmesi i¢in
gerekli temeli olusturan standartlar, siiregler ve yapilar seti” olarak ifade edilirken
beklenen davranis standartlarina iliskin etik yaklagimin yonetim kurulu ve iist yonetim
tarafindan olusturulacagi belirtilir. Kontrol ortamina iliskin bes ilke su sekildedir (COSO,
2013,s.12) :

o Diiriistliik ve etik degerlere baglilik.

e Yonetim kurulunun i¢ kontrole iligskin gbzetim sorumlulugu.
e Yap, yetki ve sorumluluklarin olugturulmasi.

e Yetkin is giicline baglilik.

e Hesap verme sorumluluklarinin diizenlenmesi.

Diuiriistliik ve Etik Degerlere Baglhilik;

Ic kontrol sisteminde kontrol ortammin temel bir unsuru olarak ifade edilen
diirtistliik ve etik degerler i¢ kontrol bilesenlerinin, tasarimi, yonetilmesi ve izlenmesini
saglayan onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Orgiitler belirledikleri hedefleri
gerceklestirmek i¢in farkli yontem ve stratejilerle hareket ederler. Bu yonetim tarzi ve
stratejiler sahip olunan deger yargilarina baglh olarak zamanla davranis standartlarina
doniistir. Dogal olarak bu deger yargilar1 ve davranis standartlar1 yonetimin diirtistliigiinii

ve etik degerlere olan bagliligini yansitir (COSO, 1992, s. 23-24).

Kontrol ortaminin énemli bir unsuru olan diiriistliik ve etik degerler icin tepe
yonetimin etik yaklasimi olusturmasi, davranis standartlar1 belirlemesi ve bu standartlara
uyumu degerlendirerek varsa sapmalar1 zamaninda tespit etmesi ve diizeltmesi gerekir.
Tepe yonetimin etik yaklasimi olusturmasiyla baglayan bir siiregte yonetim kurulu ve
yonetimin Orgiitler agisindan bir felsefe ve ¢alisma tarzi gelistirerek 6rnek olmasi beklenir

(COSO, 2013, s. 33).
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I¢ kontrol ortaminin olusturulmasinda kurumun tarihi ve kiiltiirii 5nemli bir rol
oynar. Ornegin Kaliteli {iriinler iiretmeyi ilke edinen bir &rgiitiin {ist yonetimi hatasiz
yiiksek kaliteli iirlinlerin 6nemini vurgulamaya devam eder ve bu mesajini orgiitteki tiim
seviyelere iletirse bu mesaj orgiitiin kontrol ortamina yonelik temel bir faktor haline gelir.
Tersi bir durumda yonetimin politika veya hukuk ihlali yaparak siipheli agiklamalarda
bulunmasi durumunda da bu olumsuz mesajlarin Orgiitiin tiim seviyelerinde etki
birakmasi kagmilmazdir. “Tepedeki ton” olarak ifade edilen bu mesajlar yonetimin
tavrini ortaya koymakla birlikte etkin bir i¢ kontrol ortaminin olusturulmasinda ve her
kademedeki orgiit bireyini etkilemede tetikleyici bir gili¢ vazifesi gorebilecegi gibi
engelleyici bir faktor de olabilir (Moeller, 2014, s. 43).

Ust ydnetimin diiriistliik ve etik degerler konusundaki beklentileri &rgiitiin
davranis standartlarinda tanimlanir. Davranis standartlari, Orgiitin  amaclarni
gerceklestirirken, kanun, kural, diizenleme ve 6rgiit paydaslarinin beklentilerini dikkate
alarak, eylem ve kararlarinda neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirleyerek oOrgiite
kilavuzluk etmektedir. Diirtistliik ve etik degerlere bagliligi degerlendirmek igin gereken
temeli sunan davranig standartlarina uyulup uyulmadigimi tespit edici mekanizmalar
gelistirip, uyulmadig takdirde olusacak sapmalarin zamaninda ve tutarli bir sekilde ele

alinmasi 6nemlidir (COSO, 2013, s. 33-34).

Yunanca “ethos” sozciigiinden gelen etik (Usta, 2021, s. 310), bir arada
yasamanin getirdigi ortak paylagim neticesinde ortaya ¢ikan degerleri, normlari, iyi ya da
kotii, dogru veya yanlis gibi kavramlart ahlaksal agidan arastiran, ayni1 zamanda belirli
durumlarda birey veya gruplarin nasil davranmasi gerektigini sistematik bir bi¢imde
sorgulayan felsefi bir disiplindir (Dogan ve Karatag, 2011). Dogruluk, vicdanllik,
tutarlilik, erdemlilik gibi kavramlarla agiklanan ve yonetimdeki etik ilkelerden olan
diirtistliik (Sayli ve Kizildag, 2007) ise olan1 6ziine, aslina uygun olarak aktarma, her
kosulda gergege, ilkelere uygun hareket etme olarak ifade edilmektedir (Abay, 2019, s.
27-44).

Yonetsel acidan degerlendirdigimizde, yOneticinin ydnetme eylemini
gerceklestirirken stratejik, fonksiyonel veya operasyonel diizeyde nasil hareket etmesi
gerektigini, ahlaksal ilke ve kurallarla acgiklayan yonetim etigi, Ozellikle toplumsal
degerlere aykir1 olarak ortaya cikan yolsuzluk ve yozlagsma sonrasi, baska alanlarda
oldugu gibi etik kavraminin yonetim agisindan da ele alinmasini saglamistir (Balkir,

2005). Yonetsel etik, caliganlar ve yoneticilerin faaliyetlerini degerler, davranislar,
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standartlar ve normlar gibi ahlaki boyutlardan ele alip, degerlendirirken, ayn1 zamanda
yoneticiler ve c¢alisanlar arasindaki iligskinin diizenlenmesini, orgiitsel yapiya uygun
davramislarin gelistirilmesini saglar. Orgiit agisindan etik standartlar, ¢alisan ve orgiit
uyumunu destekleyerek, calisanlarin 6rgiite olan baghiligin1 ve aidiyetini artiracak bir

etkiye sahiptir (Sayli ve Kizildag, 2007).

Bireyler sahip olduklar1 farkli karakteristik 6zellikler, degerler, inanglar ve ait
olduklar1 toplumun kiiltiirel 6zellikleri ile geldikleri orgiitsel yapinin kiiltiiriine dahil
olarak bir etkilesim ve biitiinlesme igine girerler (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 192). Orgiit
kiiltiiriiniin {iriinii olan diirtistliikk ve etik degerler (COSO, 1992, s. 24), orgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesi siirecinde yoOnetim ile orgiit calisanlari, miisterileri, tedarikgileri,
hissedarlar1 dahil tiim paydaslar arasindaki iliskileri diizenleyen, yonlendiren normlari ve
davranig standartlarini belirleyici bir role sahiptir (Atilgan ve Kutvan, 2017, s. 95-96). Bu
acidan degerlendirdigimizde, orgiit bireylerinin tutum, davranis ve yaptiklariyla
gerceklesen i¢ kontroliin, yonetici ve ¢alisan iliskisindeki diiriistliik ve etik degerlerin

etkisiyle etkinliginin artabilecegini sdylemek miimkiindiir.

Yonetim Kurulunun Ic Kontrole Iliskin Gozetim Sorumlulugu:

Y onetim kurulunun, i¢ kontrol sisteminin gelistirilmesi ve yerine getirilmesi i¢in
cercevenin bes bileseninin her biri araciligiyla, gozetim sorumlulugunu yerine getirmesi
gerekmektedir. Kontrol ortami, yonetim kurulunun yonetim tarzindan onemli dlglide
etkilenir. Bagimsiz bir sekilde kurumsal faaliyetlere katilim saglayan deneyimli ve
prestijli bir yonetim (COSO, 2013, s. 39-43), kontrol ortaminin verimliligine katki
saglarken kurum hedeflerinin gergeklesmesi agisindan ¢alisanlarla kurulacak sinerjik bir

bagin olusmasini da destekleyebilir.

Yonetim kurulunun i¢ kontrol sisteminin gozetimi goérevini, yOnetimden
bagimsiz hareket ederek, iiyelerinin sahip olmasi gereken beceri ve uzmanliklari

tanimlayarak yerine getirmesi, sistemin etkinligi agisindan 6nemlidir.

SOX' tan onceki yillarda, yonetim kurullar1 ve denetim komiteleri genellikle
yonetim kurulu iiyelerinin i¢indeki iist diizey yonetimin hakimiyeti altindaydi. Kurullarin
yonetimden tamamen bagimsiz olmamasina sebep olan bu durum SOX ile degismistir. I¢
kontrol sisteminin kontrol bilesenini de destekleyen bu degisiklik, etkin ve basarili
kurumsal operasyonlar ve etkin bir i¢ kontrol sisteminin saglanmasi i¢in yoOnetim

kurulunun yonetimden bagimsiz ancak yakin iligki i¢inde hareket etmesi gerekliligini
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destekler niteliktedir. Aktif ve yonetimden bagimsiz bir yonetim kurulu kontrol ortaminin
onemli bir bilesenidir. Yonetim kurulu, yasal ve diizenleyici gereklilikler kadar
miisteriler, ¢alisanlar, yatirimcilar ve genel kamuoyu dahil olmak iizere paydaslarin
beklentilerini ve riskleri anlamalidir. Bu beklentiler, isletmenin hedeflerini, yonetim
kurulunun gozetim sorumluluklarint ve kaynak ihtiyacini sekillendirmeye yardimci

olacak niteliktedir (Moeller, 2014, s. 48).

Yonetim kurulu ve iiyelerinin sahip olmasi gereken beceri ve uzmanligi
tanimlayarak, donemsel olarak degerlendirme yapar. Yonetim kurulu iiyelerinin
bagimsizligt; akilsal, eylemsel ve olgusal tarafsizliklar ile ortaya konur. Ayn1 zamanda
tiyelerin, elestirel diisiinebilen, mesleki birikim ve deneyimi olan, problem ¢6zebilen, i¢
kontrol sisteminin etkililigini degerlendirebilen kisilerden olmasi1 beklenir (COSO, 2013,
s. 41-43).

Yap, Yetki ve Sorumluluklarin Olusturulmasti;

Etkin bir yonetim, amaglarin1 gergeklestirmek isteyen bir yoneticinin bilgi ve
tecriibesini  kullanarak, yeteneklerini gerceklestirebilecegi uygun bir organizasyon
yapisinin varligi ile saglanabilir. Organizasyon, ydnetim agisindan, ydneticinin
faaliyetlerini etkileyen, sinirlayan ayni zamanda sonuglarini belirleyen bir etkiye sahiptir
(Kogel, 2001, s. 123). Orgiitler organizasyon yapilarmni ihtiyaglarina ve amaglarma cevap
verecek sekilde; fonksiyon, mal veya hizmet, cografi bolge, miisteri, sayi, siire¢ vb.
kriterlere gore olusturup sekillendirebilirler (Mucuk, 2018, s. 154). Organizasyon yapisi
faaliyette bulunulan sektor, ¢evre, biiytikliikk, sahip olunan teknoloji ve strateji gibi
faktorlere gore degisebilmekte, dolayisiyla mekanik veya organik orgiit yapilart miimkiin

olabilmektedir.

Organizasyon yapisi ile kontrol ortami arasinda 6nemli bir bag vardir ve kontrol
ortaminin etkinligi kurum hedeflerine uygun olusturulmus bir organizasyon yapisi ile
miimkiin olabilmektedir (COSO, 2013, s. 44).

Yonetim kurulu ve iist yonetimin, kurulus faaliyetlerini planlamak, uygulamak,
kontrol etmek ve bilgi akisini saglamak i¢in raporlama kanallarini olusturmasi gerekir.
Bir kurumun faaliyetleri degerler zinciri olarak da adlandirilan operasyon veya liretim
gibi igsel faaliyetler veya pazarlama ve satis gibi digsal faaliyetler ile ilgili olabilir.

Dolayisiyla uygun bir organizasyon yapisinin olusturulmasinda tiim yapilarin dikkate
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alinmasi, 6nemli yetki ve sorumluluklarin tanimlanmasi ve uygun raporlama iligkilerinin

olusturulmasi temel unsurlardandir (Moeller, 2014, s. 49-50).

Yetki ve sorumluluk dagilimi, faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli yetki
ve sorumluluklarin sinirlarin1 ve ¢alisanlarin gerekli hallerde inisiyatif kullanabilmelerini
icermektedir. Biitiin kararlarin yonetim kurulu ve iist yonetim tarafindan alinmasindan
ziyade, karar alma siireglerine tiim diizeyde ¢alisanlarin dahil edilmesi firma hedeflerinin
daha iyi anlasilmasini saglarken, kontrol ortami agisindan ¢alisan farkindaligimi da
artirabilecektir. Yetki devri, karar alma siirecinde ¢alisana bilgi ve tecriibesini kullanarak
hizli hareket etme imkani verirken kendini gelistirme firsati1 da sunar. Ancak karar alma
siireglerinde uygun olmayan sekilde davranma riskini azaltmak {izere en iist kademeden
en alt kademeye dogru rollerin, sorumluluklarin ve performans Olciitlerinin ayrica

belirlenmesi gerekir (A.g.e., s. 50-51).

Yetkin Is Giiciine Baghlik;

Yeterlilik, belirlenmis standartlardaki talepleri yerine getirmek icin gerekli bilgi,
deneyim, tecriibe veya yetkinliklerdir (Sriekaningsih ve Setyadi, 2015). Neo-klasik
yonetim anlayisla birlikte orgiitler sosyal bir sistem olarak goriilmeye baslamis, insan ve
oOrgiit arasinda karsilikli ve bagimli bir iligkinin varligindan sz edilerek insan kaynagi,
orgiitler agisindan verimliligi ve karlilig1 belirleyen temel unsurlardan biri olarak kabul
edilmistir. Hizla degisen rekabet kosullart goz 6niinde bulunduruldugunda Kaliteli ve
nitelikli insan giicli 6rgiitler acisindan, 6zellikle 1960’lardan sonra dnemli bir strateji araci

olmustur.

Insan kaynaklar1 yonetimi; orgiit amacglar1 dogrultusunda insan kaynagmin
verimli kullanilmas1 ve calisan ihtiyaclarinin karsilanarak, gelisiminin saglanmasi
seklinde iki temel felsefe tizerine kuruludur (Efil, 2004, s. 315). 1990’11 yillarin baslarina
kadar “Personel YoOnetimi” olarak bilinen kavram, iilkelerin sosyal ve ekonomik
durumlarindaki degisim, kaliteli insan giiclindeki artis, egitimli ve kiiltiirlii calisanlarin
calisma kosullarima yonelik talepleri, c¢alisma kosullarin1 diizenleyen mevzuat
diizenlemeleri, hizla degisen teknolojik gelisme ve artan rekabet nedeniyle bireyin bilgi
iiretmenin odag1 haline gelmesi gibi faktorlerin etkisiyle “Insan Kaynaklar1 Y®onetimi”

olarak kabul gérmeye baglamistir (Simsek ve Celik, 2017, s. 199).

Etkin bir i¢ kontrol sistemi agisindan da kurumsal hedeflerin

gerceklestirilmesinde nitelikli, bilgili, tecriibeli ve yetkinlige sahip ¢alisanlarin varlig
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onemli olmakla birlikte, yonetimin de insan kaynaklar1 yonetimi konusunda politika
gelistirmesi gerekmektedir. Ancak nitelikli isgiicii tercihi firmalar agisindan ayrica bir
maliyet olusturacagindan, bu durum hedeflerin gerceklestirilmesini ve verimliligi
Onemseyen bir yonetimin tercihlerine ve bir kurumun insan kaynaklar1 politikasina ayrica

yanstyacaktir (COSO, 1992, s. 26).

Orgiitler amaglara ulasilmasi igin ihtiya¢ duyulan yetkinlik gerekliliklerini
belirlemeli ve degerlendirmelidir. I¢ kontrol sisteminin etkinligi icin orgiit kiiltiiriine,
calisma tarzina ve kurum ihtiyaglarina uygun ve ilgili yetkinlige sahip personel aramasi
yapilarak, kurulusa ¢ekilmeli. Bireylere rol ve sorumluluklarina uygun egitim imkanlari
taninmali. Davranig standartlar1 ve yetkinlikler konusunda personele rehberlik edilmeli,
degisen ve gelisen ortama uyum saglamasina yardimci olunmalidir. Personelin
performansi dl¢giilmeli ayn1 zamanda kurulusta tutmaya yonelik performans diizeyleri ve
istenen davraniglart motive edecek sekilde duruma uygun tesvikler saglanmalidir

(Moeller, 2014, s. 52).

Yonetim kurulu ve iist yonetim, isletmenin amaclari i¢in gerekli oldugu
diisiiniilen islevleri yerine getirenleri belirleyerek, beklenmedik durum planlar
gelistirmelidirler. Kilit pozisyonlarin 6nemi, bu gorevlerin gecici veya kalic1 olarak
doldurulmamasi durumunda etkisinin ne olacagi degerlendirilerek belirlenir. Yedekleme
planlamalar1 siireci kesintiye ugratmayacak sekilde hazirlanmali ve yedek adaylar
egitilmelidir. Bu plan ve tedbirlerin varlig: stratejik ortak ve tedarikgiler agisindan 6nemli
pozisyonlarin yoklugunda dahi ilgili hedeflerin yerine getirilecegine dair giiven olusturur

(COSO, 2013, s. 54).

Hesap Verme Sorumluluklarinin Diizenlenmesi;

Kontrol ortam1 kavrami, ayni1 zamanda organizasyonlarda hesap verebilirlige
yonelik genel tutum ve davranislar ifade eder (Trenerry, 1999). Bir sistemin etkinlik
derecesi sistemi uygulayan personelin tutum ve davranislari tarafindan belirlenmektedir

(Ozbek, 2012).

Yo6netim kurulu ve yonetim, kurum c¢apinda i¢ kontrol sorumluluklarinin yerine
getirilmesinden bireyleri sorumlu tutmak ve iletisimi saglamak {izere mekanizmalar
olusturmali ve gerektiginde diizeltici eylemler uygulamalidir. Bunun bir parcasi olarak,

beklenen davranig ve performans standartlarini yansitan, kurumun tiim seviyelerindeki
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sorumluluklara uygun performans Olgiitleri, tesvikler ve odiiller olusturmalidirlar

(Moeller, 2016, s. 67).

Hesap verebilirlik; “kurulusun kabul ettigi riskleri dikkate alarak, amaglar
dogrultusunda i¢ kontroliin yerine getirilmesi i¢in devredilen sahiplenme” olarak ifade
edilmektedir (COSO, 2013, s. 54). Diger bir ifadeyle hesap verebilirlik; “sorumluluklarin
yerine getirilmesi konusunda yasa, standart veya diizenlemelere uygun ve agiklanabilir
sekilde hareket etme” olarak agiklanabilir. Hesap verebilirlik, ¢alisanlar agisindan da

orgilitler acisindan da gegerli bir kavramdir (Yilanci, 2015, s. 92).

Ic  kontroliin  tasarlanmasi,  yiiriitilmesi ve  donemsel  olarak
degerlendirilmesinden sirasiyla CEO/genel miidiir ve iist yonetim sorumludur. Hesap
verebilirlik, list yonetimin etik yaklasimi ile harekete gecirilir ve yapi, yetki ve
sorumluluk yoluyla gii¢lendirilir. Bunlar ayn1 zamanda o6rgiitin kontrol kiiltiiriinii de

etkiler (COSO, 2013, s. 54).

Performans olgiitleri, tesvikler ve ddiiller; kurulusun amaglarina uyarlandiklar
ve ihtiyacglara gore dinamik olarak degistirildiklerinden dolay1 i¢ kontroliin etkinligini
desteklerler (Moeller, 2014, s. 55-56). Yonetim kurulu ve iist yonetim kurulus
amaglarmin gerceklestirilmesi i¢in baski olusturan hedefler belirleyebilir. Bu baskilar,
bireyleri kisa ve uzun donemde hedefleri ger¢eklestirmek tizere performans beklentilerini
karsilamalart i¢in olumlu yonde tesvik edebilecegi gibi hedefleri gerceklestirememe
endisesiyle ¢alisanlarin hileli eylem veya yolsuzluga kalkigsmalarina da neden olabilir. Bu
sebeple yonetimin, baskilar1 degerlendirerek, sorumluluklar1 dagitarak, performans
Olgtimlerini gelistirip ve gerekli diizenlemeleri yapmasi gerekli ve énemlidir (COSO,

2013, s. 56-57).

1.1.9.2. Risk Degerlendirme (Risk Assessment)

Risk, “bir olay veya eylemin, bir organizasyonun hedeflerine ulagsma ve
stratejilerini basarili bir sekilde yiiriitme yetenegini, etkileme sansidir” (Griffiths, 2005,
S. 20). Amaglara ulagilmasi tizerinde etkisi olacak bir olayin meydana gelme ihtimali (1A,
2016, s. 25) olarak ifade edilen riskler, bir orgiitiin siirekliligini, basarisini, itibarini
korumasini, finansal giiciinii, sektoriinde etkin bir sekilde rekabet etmesini, {iriin ve
hizmetlerinin ve ¢alisanlarinin genel kalitesini koruma yetenegini etkiler (Moeller, 2016,
S. 68).
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Risk yonetimi, risklerin belirlendigi, degerlendirildigi ve kontrol edildigi bir
stirectir. Risk yonetiminin amaci, risk alma faaliyetlerinin sonuglarina iliskin farkindalig
artirmak, zarar verici olaylarin ortaya ¢ikma sikligin1 azaltmak ve ortaya g¢ikma
durumunda sonuglarinin ciddiyetini (siddetini) en aza indirmektir. Bir kurulusun
kurumsal hedefleri yerine getirme yetenegi ile risk yonetimi ve i¢ kontrol arasinda siki
bir baglant1 vardir (Griffiths, 2005, s. 21). I¢ kontrol, amaglar1 acik ve net bir sekilde
belirlenen bir kurulusun i¢ ve dis nedenler sebebiyle karsilasacagi risklerin

degerlendirilmesini saglamalidir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 38).

Orgiitler agisindan her zaman bazi riskler vardir, ancak ortadan kaldirmanin
pratik bir yolu yoktur. Dolayisiyla yonetim, ihtiyatli bir sekilde davranarak, risk
toleransini belirleyip riski yonetmelidir (Moeller, 2016, s. 68).

Risk yOnetiminin, amacglarin agik ve net bir sekilde belirlendigi planlama
siirecine dahil edilmesi gereklidir. Bu sekilde benimsenen bir risk yonetimi olasi
tehditlerle basa ¢ikmanin yam sira firsatlara odaklanilmasina da yardimei olacaktir. Orgiit
kiiltiirli agisindan da 6nemli katkisi olan risk yonetiminin faydalarini; daha az siirpriz,
daha memnun miisteriler, daha az sikayet, daha diisiik sigorta maliyetleri, itibarin
korunmasi, isleri daha dogru sekilde yapmaya odaklanma, is hedeflerine ulasma
olasiliginin artmasi, yonetimin gergekten 6nemli olan konulara daha fazla odaklanmasi

seklinde siralamak miimkiindiir (Griffiths, 2005, s. 21).

Her orgiit hedeflerini ger¢eklestirme siirecinde i¢ ve dis kaynaklardan dogan
cesitli risklerle karsilasabilir, bu sebeple yonetimin risklerin amaglara ve alt amaglara
ulagsma agisindan 6nemini degerlendirmesi gerekmektedir. Risk, amaglara ulasmayi ters
(olumsuz) yonde etkileyecek bir olaymm meydana gelme olasiligi olarak tanimlanir.
Orgiitler, riskin gerceklesme ihtimali ve etkisi, gerceklesmesi durumunda etkileme
cabuklugu ve hizi, dogurdugu etkinin siirekliligi veya siiresi gibi c¢esitli Olgiitler
kullanarak riskin 6nemini degerlendirebilirler. Riskle ilgili kavramlar asagidaki gibi

tanimlanmaktadir (COSO, 2013, s. 74-75):

e ihtimal: “bir olayin ortaya ¢ikma olabilirligi”
e Etki: “olayin yaratacag tesir”
e Olasilik: “ortaya ¢ikma sikligy, yiizdelik”

e Risk hizi: “kurulusun riskin etkisini hissetmesinde beklenen ilerleme hiz1”
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e Dogal risk: “herhangi bir tedbir alinmamasi1 durumunda, kurulusun amaglarina
ulagmasina engel olusturan risktir”
o Artik risk: “risk azaltma eylemlerinden sonra kalan risktir”

e Risk toleransi: “hedeflerde meydana gelen sapmanin kabul edilebilir diizeyidir”

Risk degerlendirme, kurulus amaclarina ulasmak icin riskleri belirleyen,
degerlendiren ve kontrol eden dinamik bir siiregtir. COSO modelinde risk degerlendirme
bilesenine iligkin olarak belirlenen ilkeler asagidaki gibidir (COSO, 2013, s. 59):

e Amaglar, riskleri belirlemeye olanak verecek sekilde agik¢a belirlenir.
o Riskler belirlenir ve analiz edilir.
e Riskler degerlendirilirken hile potansiyeli dikkate alinir.

e ¢ kontrol sistemini etkileyebilecek degisiklikler belirlenir ve analiz edilir.

Amaclar, Riskleri Belirlemeye Olanak Verecek Sekilde Acikca Belirlenir;

Risk degerlendirme, risklerin nasil yonetileceginin belirlenmesinde bir temel
olusturur. Siirecin 6n kosullarindan birisi, bir orgiitin her seviyesindeki birbiriyle
baglantili amaglarin agik, net ve ayrintili bir sekilde belirlenmesidir. Y6netim, i¢ kontrol
siirecinin bir pargasi olarak belirledigi amaclar1 6rgiitiin tim kademlerinde faaliyetler,
raporlama ve uyumla ilgili genis kapsamli kategoriler i¢inde gruplandirir (COSO, 2013,
S. 62-69):

Risklerin Belirlenmesi ve Analiz Edilmesi;

Risk tanimlama, orgiitiin amaglarina ulagsma yetenegini artirmak i¢in yiiriitiilen,
siirekliligi olan dinamik bir siirectir ve genellikle planlama siireci ile birlestirilir.
Yonetimin amaglart agik ve net bir sekilde belirlemesi, ayrica orgiitiin tiim kademelerine
yonelik riskleri tanimlayarak gerekli 6nlemleri almasi onemlidir. Risk tanimlama, alt
birimler dahil 6rgiitiin tamamu ile finans, insan kaynaklari, pazarlama, tiretim, satin alma
gibi operasyonel islevleri de kapsayacak sekilde tiim risklerin dikkate alinmasini
gerektirir. Orgiit capindaki risk tamimlama yiiksek kademelerde yapilir ancak siireg
diizeyindeki risklerin tanimlamasi1 daha detaylidir ve islem diizeyindeki riskleri igerir

(A.g.e., s. 70).

Riskler; altyapi, yonetim yapisi, personel, varliklara erisim, teknoloji gibi ig
faktorlerden kaynaklanabilecegi gibi ekonomik, ¢evre, diizenleyici otorite veya piyasa

kosullar1 gibi dis faktorlerden de kaynaklanabilir. Risk dinamik bir kavramdir, bu sebeple
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yonetim, risklerdeki degisim oranini, faaliyetlerdeki oncelikleri ve maliyetleri dikkate

alarak hareket etmelidir (A.g.e., s. 71).

Riskler Degerlendirilirken Hile Potansiveli Dikkate Alinir;

Risk degerlendirme kapsaminda amaglara ulasmay1 dogrudan etkileyen hileli
raporlama, yolsuzluk ve kurulusun varliklarinin korunmasina iligkin riskler de
degerlendirilir (COSO, 2013, s. 78). Hile (suiistimal) riski degerlendirmesi, bir kurulusun
iceriden veya disaridan gergeklesebilecek hilelere maruz kalma durumunu belirlemek igin
kullanilmas1 gereken bir siiregtir. Degerlendirme, hilenin ortaya ¢ikmasma izin
verebilecek bosluklarin nerede oldugunu belirlemek {izere politika ve prosediirler dahil

tiim operasyonlar1 ve kontrolleri gézden gegirmeyi igerir (Moeller, 2016, s. 70).

Hile (suiistimal), “sahtekarlik, emniyeti kotiiye kullanma ile nitelendirilebilecek
hukuk dis1 fiillerdir” (1A, 2016, s. 25). Menfaat elde etmek amaciyla diizenleyici yapiya
aykir1 bir sekilde hukuk dis1 ve kasith olarak gergeklestirilen hile, isletmelerde;

“varliklarin koétiiye kullanimi1”, “yolsuzluk™ ve “hileli finansal raporlama” seklinde ortaya

cikar (Uzay ve Kaya, 2018).

Hileli raporlama; kullanicilarin1 yaniltmak amaciyla, finansal veya finansal
olmayan tablolarin kasitli olarak yanlis veya eksik bilgi igerecek sekilde hazirlanmasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Varliklarin korunmasi; varliklarin, kétii niyetli olarak
yetkisiz bir sekilde ele gecirilmesi, kullanilmasi veya elden ¢ikarilmasina karsi
korunmasidir. Yolsuzluk ise faaliyetlerle ilgili olarak yasa dis1 gergeklestirilen

eylemlerdir (COSO, 2013, s. 78).

Hilenin gerceklesebilecegi ¢esitli yontemlerden kaynakli olast hileli raporlama,
varlik kayiplart ve yolsuzluklar g6z oniinde bulundurulur. Tesvik ve baski unsurlar
kontrol ortamiyla baglantilidir ve bunlarin hile riski tizerindeki potansiyeli degerlendirilir.
Uygunsuz eylemlere karisanlar eylemlerinin tespit edilemeyecegi diislincesiyle, kontrol
ve izleme faaliyetlerinin yetersizligi veya yonetimin i¢ kontrolii ihlal etmesine baglh
olarak ortaya ¢ikan kontrol boslugunu firsata c¢evirebilirler. Uygunsuz eylemlerde
bulunanlarin davranislarint hakli géstermeye yonelik bahaneleri olabilir. Dolayisiyla hile
riski degerlendirmesinde usulsiiz eylemlere girisme veya bu eylemleri mazur gésterme

cabalar1 goz oniinde bulundurulmalidir (A.g.e. s. 80-82).

Ic Kontrol Sistemini Etkileyebilecek Degisiklikler Belirlenir ve Analiz Edilir:
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Risk degerlendirme siirekliligi olan dinamik bir stirectir. Belli kosullarda etkili
olan bir i¢ kontrol sistemi, ekonomik, sosyal, sektorel veya yasal diizenlemelerdeki
degisikliklere bagli olarak degisen kosullarda yonetim tarafindan gerekli onlemler
alinmazsa etkili olmayabilir. Dolayisiyla kuruluslarin, hedeflerini gerceklestirmelerini
etkileyebilecek i¢ ve dis faktorleri zamaninda degerlendirebilecegi bir siirecinin olmasi
ve yonetimin risk degerlendirmenin bir pargasi olarak degisiklere yonelik zamaninda

onlem almasi gerekir (COSO, 2013, s. 83).

1.1.9.3. Kontrol Faaliyetleri (Control Activities)

Bir kurulusun hedeflerine ulasmasmi saglayan, ayni zamanda i¢ kontrol
risklerinin azaltilmasina katkida bulunan bir mekanizma olarak goriilen kontrol
faaliyetleri (Ozbek, 2012, s. 408), raporlama, uyum veya faaliyetlere iliskin amaclari
desteklemek ilizere yonetim tarafindan olusturulan politika ve prosediirler araciligiyla
belirlenmektedir. Kontrol faaliyetleri; yonetsel kontroller, fiziksel kontroller, veri
kontrolleri, mutabakatlar, gorevler ayriligi gibi c¢esitli eylemlerden olusabilir ve

gelistirilebilir (COSO, 2013, s. 87).

Isletme hedefleri ile uyumlu bir sekilde olusturuldugu ve diizenli olarak takibi
yapildig1 takdirde kontrol faaliyetleri, i¢ kontrol yapisini olusturan bilesenlerin devamlilik
dongiisii i¢cinde birbirleriyle olan sistematik baglantisina 6nemli bir katki saglar (Tiredi

ve Karakaya, 2015).
Kontrol eylemlerine iligskin temel ilkeler su sekildedir (COSO, 2013, s. 87):

o Risklerin kabul edilebilir seviyeye indirilmesini saglayan kontrol faaliyetleri
secilir ve gelistirilir.
e Teknoloji tizerindeki kontrol faaliyetleri segilir ve gelistirilir.

o Kontrol faaliyetleri politika ve prosediirler araciligi ile yiiriitiiliir.

Risklerin Kabul Edilebilir Seviyeyve Indirilmesini Saglayan Kontrol Faaliyetleri

Secilir ve Gelistirilir;

Kurulusa 6zgii faktorler, i¢ kontrol sistemlerini desteklemek i¢in ihtiya¢ duyulan
kontrol faaliyetlerini etkileyebilir. Hedefler ve uygulama yaklasimlar1 gibi, riskler ve bu
risklere verilecek tepkiler ile ilgili kontrol faaliyetleri de kurulusa 6zgiidiir. Kuruluslar, i¢
kontrolleri gergeklestirirken kendi tekniklerini kullanan, farkli becerilere sahip farkli

kisiler tarafindan yonetilir. Kontroller, kurulusun faaliyet gosterdigi ¢evre ve sektorii
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yansittigi gibi kurulusun karmasikligini, tarihini, kiltirini ve faaliyet kapsamini da

yansitir. (Moeller, 2016, s. 72).

Kontrol faaliyetleri, riskleri azaltan yanitlar verilmesini saglamaya yardimci
olur. i¢ kontroliin tiim bilesenlerini destekleyen ancak daha ¢ok risk degerlendirme
bileseniyle paralel hareket eden kontrol faaliyetleri, degerlendirilen risklere uygun ve
zamaninda yanit verilmesini saglamaya yonelik 6nlemlerdir. Kuruluslar riski kabul edip,
kaginmayi tercih ettiginde kontrol eylemlerine ihtiya¢c duymasa da riski azaltmak veya

paylasmak istediginde alinan Onlemler, kontrol eylemlerinin secilmesinde ve

gelistirilmesinde odak noktasi olarak hareket eder (COSO, 2013, s. 88).

Y onetim, kontrol faaliyetlerinin sec¢ilmesini ve gelistirilmesini nasil etkiledigi
konusunda kurulusun oOzelliklerini, faaliyetlerin karmagikligini  ve niteligini
degerlendirerek, kontrol faaliyetine ihtiyac duyulan is siireclerini belirlemelidir. Is
stirecleri gesitli amag ve alt amactan, bu amaglar da kendilerine 6zgii riskler ve bu risklere
verilen yanitlardan olusur. Y onetilebilir bir sekilde bir araya getirmek i¢in riskleri tamlik,
dogruluk ve gecerlilige iliskin bilgi-isleme amaglarina goére gruplandirmak gerekir.
Tamlik;  gerceklesen  tim  islemlerin  kaydedilmesi, dogruluk; islemlerin
muhasebelestirme siirecinin her basamaginda dogru hesapta, tutarda ve zamaninda
kaydedilmesi, gecerlilik ise; kaydedilen islemlerin, fiilen gergeklesen ve Onceden

belirlenmis prosediirlere gore yiiriitiilen ekonomik olaylar temsil etmesidir (A.g.e., s. 90).

Teknoloji Uzerindeki Kontrol Eylemleri Secilir ve Gelistirilir:

Teknoloji genel kontrolleri; teknoloji altyapisi, gilivenlik yonetimi ve
teknolojinin satin alinmasi, gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi {izerindeki kontrol
eylemlerinden olusur. Kurulusun diger fonksiyonlarinda oldugu gibi yonetim tarafindan
teknolojiyi segmek, gelistirmek, isletmek ve siirdiirmek amaciyla siirecler uygulamaya
konur. Teknoloji, ¢alismak igin iletisim aglarindan, uygulamalar1 ¢aligtiracak bilisim
kaynaklarina ve teknolojiye gereken enerjiyi saglayacak bir altyapinin varligini gerektirir.
Teknoloji altyapisinin karmasikligi, anlasilmasi ve irdelenmesi gereken riskler barindirir

(COSO, 2013, s. 97-98).

Giivenlik yoOnetimi, islemleri yiiriitmede kimin yetkili oldugu, kurulusun
teknolojisine kimin ve neyin erisimi oldugu konusunda alt siirecleri ve kontrol
eylemlerini igerir. Verilere, isletim sistemlerine, aglara ve uygulamalara erisim

tizerindeki giivenlik kontrolleri, kurulusu uygun olmayan erisimden ve sistemi yetkisiz
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kullanimdan korurken, gorevler ayriligini da destekler (A.g.e., s. 99-100). Dolayisiyla

yonetimin uygun kontroller gelistirerek, gerekli giivenlik 6nlemleri almas1 6nemlidir.

Kontrol Faalivetleri Politika ve Prosediirler Araciligi Ile Yiiriitiiliir:

Kontrol faaliyetleri,risklerin azaltilmasina katkida bulunacak sekilde politika ve

prosediirler aracilig1 ile beklentileri belirler ve uygulamaya gegirir (Moeller, 2016).

Yonetim ig siirecleri ve ¢alisanlarin giinliik faaliyetlerinin i¢ine yerlestirildigi
kontrol eylemlerini politika ve prosediirler aracilig: ile belirler. Politika, kurulusun bir
fonksiyonu ile ilgili ayrintili sekilde tanimlanmis ve siirekliligi olan kararlardan olusur
(Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 455-456). Politikalar yénetimin kontrolleri gerceklestirmek
icin neler yapilmast gerektigine iliskin agiklamalarini yansitirken, prosediirler bir

politikanin uygulanmasina iliskin eylemlerden olusur (COSO, 2013, s. 101):

Tim birimler diizeyinde sorumluluk ve hesap verebilirlik acgik bir sekilde
belirlenmelidir. Zamansiz uygulanan prosediirler kontrol eyleminin faydasini azaltabilir,
dolayistyla politikalar ve ilgili prosediirler, sorumluluk sahibi ¢alisanlar tarafindan tam,
zamaninda, Ozenli ve tutarhi bir sekilde yerine getirilmelidir. Bir kontrol eylemi
uygulanirken ortaya ¢ikan sorunlar sorumlu personel tarafindan arastirilmali ve gereken
diizeltici Onlemler alinmalidir. Kontrol eyleminin karmasikligi ile temel islemlerin
karmagikligi ve zorluk seviyesine gore yetkinlik seviyesi degisir. Islemlerin dogru
yiriitiilmesi ve gerekli durumlarda onlemlerin alinmasi gibi kapsamli bir kontrol i¢in
gerekli yetkinlik seviyesine sahip olmak 6nemlidir (A.g.e., s. 102).

Siireklilik ve etkililik i¢in yonetim tarafindan politika, prosediir ve ilgili kontrol
eylemleri belli araliklarla degerlendirilmelidir. Calisanlarda, is siire¢lerinde veya
teknolojide ortaya ¢ikabilecek degisiklikler kontrol eylemlerinin etkililigini azaltabilir.
Dolayisiyla bdyle durumlarda yonetim mevcut kontrollerin uygunlugunu yeniden

degerlendirmeli ve gerekliyse yenileme yapmalidir (A.g.e., s. 103).

1.1.9.4. Bilgi ve iletisim (Information and Communication)

Bilgi ve iletisim, i¢ kontrol sistemi i¢inde dogru bilgiyi kullanip zamaninda karar

almay1 destekleyerek diger bilesenlerin isleyisine katki saglar (Ozbek, 2012, s. 438-439).

Bilgi (knowledge), bir araya getirilmis, anlamli ya da anlagilabilir veri seti olarak

kavramsallastirilmaktadir (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2009, s. 44). Haberler toplulugu
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olarak da ifade edilen bilgi, ayn1 zamanda sistemin i¢ ve dis degiskenlerine gore karar

vermeyi saglamaktadir (Kogel, 2001, s. 198).

Kuruluslarin etkinligi ve yoneticilerin basarisi agisindan 6nemli bir rol oynayan
iletisim ise, bir mesaj alisverisidir (A.g.e., s. 417-418). Iletisim, orgiitiin gerekli bilgiyi
orgiit iginde ve diginda paylasmasini saglarken, ayn1 zamanda i¢ kontroliin tasarlanmasi,

uygulanmasi ve etkililiginin degerlendirilmesinde gerekli olan bilgiyi saglar.

Orgiit ici iletisim, bilgileri &rgiit icinde asagidan yukariya veya yukaridan
asagiya dikey bir sekilde ve orgiit capinda paylasarak i¢ kontroliin isleyisini kolaylastirir.
Dis iletigim ise yonetimin riskler, mevzuatla ilgili konular, miisteri memnuniyeti veya i¢
kontroliin isleyisine iligkin diger bilgileri elde etmesini ve ilgililerle paylagsmasini
saglayarak i¢ kontroliin isleyisine katki saglar. COSO modelinde bilgi ve iletisim
bilesenine iligkin temel ilkeler asagidaki gibi belirtilmektedir (COSO, 2013, s. 105-106):

e [llgili ve nitelikli bilgi elde edilir, iiretilir ve kullanilir.

e Orgiit i¢i ve dis1 iletisim kurulur.

lloili ve Nitelikli Bilei Elde Edilir, Uretilir ve Kullanilir:

Bir isletme, i¢ kontrol bilesenlerinin isleyisini desteklemek i¢in uygun ve kaliteli
bilgileri edinmeli ve kullanmalidir (Moeller, 2016). Bilgi, i¢ kontrol sorumluluklarini
yerine getirerek hedeflerini gergeklestirmek isteyen bir orgiit agisindan olduk¢a 6nemli
ve gerekli bir unsurdur. Bilginin elde edilme siireci verilerin toplanmas: ile baslar.
Yonetim kurulu ve st yonetimin faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan bilgiler, kurulus
amaclarinin ve bu amaglar1 gergeklestirmeye yonelik sorumluluklarin anlasilmasi i¢in

ozetlenir ve kullanilir (COSO, 2013, s. 107).

Kuruluslarin faaliyet gosterdikleri sektor, cevre, teknoloji ve diger faktorlere
gore ihtiyag duyulan bilginin niteligi degiskenlik gosterebilir. Bu acgidan yonetim, orgiit
icinden ve disindan saglanabilecek potansiyel olaylart ve veri kaynaklarini
degerlendirerek Orgiit amaclari ve orglitsel yapi1 i¢in uygun olanlarini seger ve ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde gerekli uyarlamalar1 yapar. Orgiitler i¢ ve dis kaynaklardan gelen
verileri elde etmek ve anlamli verilere doniistiirmek i¢in bilgi sistemleri gelistirirler.
Orgiitiin is siireglerini destekleyen bilgi sistemleri; insanlar, siiregler, teknoloji gibi
unsurlarin yaninda orgiitle etkilesim halindeki tiim taraflarla kurulan iligkilerle

desteklenen siiregleri kapsamaktadir (A.g.e., s. 108-110).
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Etkili bir i¢ kontrol sistemi i¢in bilginin niteligini korumak olduk¢a dnemlidir.
Veri kaynakli baglayan nitelikli bilgi; giincel, gizliligi korunan, saklanan, erisilebilir,
yeterli, zamaninda, gegerli ve dogrulanabilir olmalidir. Yonetim bilginin niteligini
korumak tizere sorumluluk ve hesap verebilirlige iliskin politikalar olusturur. Bu
politikalar bilgi ve veri konusunda depolama, giivenlik, gizlilik, yetki ve erisim gibi
sartlar1 belirler. Iletilen bilginin, miktar, tiirii, netligi ve kesinligi hedeflere ulasilmasiyla
dogru orantili olup, hedeflere ulasilmasini destekler. Bilginin elde edilme siirecinde
fayda-maliyet ve bilgi sistemleri arasinda dogru bir denge tutturulmasi orgiitiin ihtiyaci

olan bilginin karsilanmasini saglayan énemli bir unsurdur (Ozbek, 2012, s. 444-445).

Orgiit Ici ve Dist letisim Kurulur:

Orgiit etkili bir i¢ iletisim tesis etmek iizere, 6rgiit capinda bireysel yetkiler,
sorumluluklar ve davranis standartlarina yonelik belirli ve dogrudan iletisimi saglayan
politika ve prosediirler olusturmalidir. Ust yonetim tarafindan belirlenen amaglarmn
orgiitiin tiim kademelerine acikca iletilmesi i iletisimi baslatan ilk adimdir. I¢ kontrolle
iligkili beklentilerin ¢alisanlara iletilmesi, ilgili yapilarin, yetkilerin ve sorumluluklarin
belirlenmesi ile gerceklesir ancak yonetimin orgiit ici iletisimi giiclendirmek tlizere gerekli

kontrolleri secerek, yayginlastirmasi gerekir (COSO, 2013, s. 113).

Orgiitiin dis taraflarla etkili bir iletisim kurmak {izere olusturdugu politika ve
prosediirler, dis taraflardan bilgi elde etme ve bu bilgileri orgiit i¢inde paylasarak,
yonetimin ve diger personelin i¢ kontrol hedeflerine ulagmalarini etkileyebilecek
egilimleri, olaylar1 veya kosullar1 belirlemesine olanak taniyan mekanizmalar1 igerir.
Yonetimin dis taraflarla iletisimi, acik iletisim hatlar1 gostererek orgiitteki i¢ kontrollerin
onemi hakkinda bir mesaj gonderecek nitelikte olmalidir. Dig taraflarla iletisim, uygun
bir kontrol ortami olusturmak ve 6rgiit dis1 taraflarin bir orgiitiin degerlerini ve kiiltiiriinii

anlamalaria yardimci olmasi agisindan kritik 6neme sahiptir (Moeller, 2016, s. 81).

Agik iletisim kanallari, tedarikcilerden, miisterilerden, dis denetgilerden,
diizenleyici otoritelerden ve finansal analistiler gibi uygun bilgileri saglayan taraflardan

gelen ve oOrgiitiin ihtiyacina uygun bilgi girdilerine izin verir (COSO, 2013, s. 118).

1.1.9.5. Izleme (Monitoring)

Planlanan ile ger¢eklesenin rutin olarak karsilagtirmasini yapan izleme eylemi,

biitiinlesik bir i¢ kontrol yapisinin siirekliliginin saglanmasi ve dogru zamanda dogru
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faaliyetlerde bulunulmasini saglamak amaciyla diger bilesenlerin mevcut ve isler

durumda olup olmadigini degerlendirir (Tiiredi, Giirbiiz ve Alict, 2014).

Bir orgiitiin amaclar1 ve kontrolleri, dolayisiyla i¢ kontrol sistemi zamanla
degisebilir. Bu noktada i¢ kontrol siteminin uygunlugunun devam edip etmedigi, risklere
yanit verip vermediginin belirlenmesi agisindan izleme eylemleri yonetime onemli bir
girdi saglar. COSO modelinde izleme eylemlerine iliskin temel ilkeler asagidaki gibi
belirtilmektedir (COSO, 2013, s. 123-124):

o Siirekli ve/veya ayr1 degerlendirmeler yapilir.

o Yetersizlikler degerlendirilir ve zamaninda bildirilir.

Stirekli ve/veva Ayri Degerlendirmeler Yapilir;

Orgiit, siirekli ve ayri degerlendirmeleri veya ikisinin birlesimini i¢ kontrol
bilesenlerinin iglerligini kontrol etmek ic¢in kullanir. Siirekli degerlendirmeler, “is
stireglerine konulan, gercek zamanli uygulanan ve degisen kosullara karsilik veren
tanimlanmis olagan faaliyetlerdir”. Olagan is yonetim siirecinde i¢ kontrol bilesenlerinin
isleyisini izleyen siirekli degerlendirmeler, yetkin ve yeterli bilgiye sahip faaliyet veya

fonksiyon yoneticileri tarafindan yapilir. Yoneticiler, degerlendirme bulgularina gore

diger ¢alisanlarin da dahil oldugu bir takip siireci yiiriitiirler (COSO, 2013, s. 126-128).

Ayri degerlendirmeler ise “tarafsiz yonetim personeli, i¢ denetim ve/veya dis
taraflarca periyodik olarak uygulanan™ faaliyetlerdir. Ayr1 degerlendirmenin siklig1 ve
kapsami yonetimin degerlendirmesine gore belirlenir. Cogunlukla i siirecinin bir parcasi
olmayan ayr1 degerlendirmeler i¢ kontrol bilesenlerinin mevcut ve isler durumda olup
olmadigmin yeni bir gozle degerlendirilmesi agisindan fayda saglamaktadir. I¢ kontrol
bilesenlerinin ayr1 degerlendirmelerinin kapsam ve sikligi; risklerin 6nem diizeyi, risk
yanitlar, siirekli degerlendirmelerden elde edilen sonuglar gibi faktorlere bagli olarak
degisebilir. Tarafsiz olmasit gereken ayri1 degerlendirmeler, i¢ kontrol bilesen ve
ilkelerinin goreceli dnemine bagli olarak farkli yaklasimlarla gerceklestirilebilir. Ayri
degerlendirmelere iliskin yaklagimlar su sekilde olabilir; i¢ denetim degerlendirmeleri,
dis tarafsiz degerlendirmeler, capraz faaliyet birimi degerlendirmeleri veya islevsel

degerlendirmeler, kiyaslama degerlendirmeleri, 6z degerlendirmeler (A.g.e., s. 126-129).

Stirekli ve ayr1 degerlendirmeler yapmak igin i¢ kontrol sisteminin nasil
tasarlandiginin ve bilesenlerin her birinin kendi i¢indeki kontrollerden ilkelerin nasil

etkilendiginin dogru anlagilmasi gerekir. Bu anlayis degerlendirme i¢in temel bilgi saglar.
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Ayr1 degerlendirmeler i¢in tarafsiz geribildirimler O6nemlidir, dolayisiyla bu
degerlendirmelerin orgiit faaliyetleri konusunda bilgili, neyi degerlendirdigini bilen
bagimsiz yoneticiler, bagimsiz ¢alisanlar veya dis kontroldrler tarafindan yapilmasi

gerekir (A.g.e., s. 131-132).

Yetersizlikler Degerlendirilir ve Zamaninda Bildirilir;

Ic kontrol sisteminin bazi sathalarinda karsilasilan, orgiitsel hedeflerin
gerceklesmesini  engelleyebilecek potansiyeldeki sorunlar i¢ kontrol sistemi

yetersizlikleri olarak ifade edilir (COSO, 2013, s. 133).

Orgiit, i¢ kontrol eksikliklerini, {ist yonetim ve diizeltici &nlemler almaktan
sorumlu tim taraflara zamaninda bildirmelidir. Tespit edilen eksiklikler
degerlendirildikten sonra yonetim, iyilestirme cabalarinin zamaninda yiiriitiildiglini
belirlemelidir. Ayrica bir oOrgiit, i¢ kontrollerin etkinligini artirmak icin firsatlar
belirlemeye ¢alismalidir. Orgiit, tanimlanan her tiirlii firsat1 yakalamak ve bunlari strateji

belirleme siireglerinden sorumlu birimlere iletmek isteyecektir (Moeller, 2016, s. 83).

Siirekli ve ayr1 degerlendirmelerin sonuglar1 yonetim ve yonetim kurulu
tarafindan degerlendirilir. Gerekli diizeltici eylemlerin uygulanmasi icin, yetersizliklerin

dogru taraflara iletilmesi kritik 6neme sahiptir (COSO, 2013, s. 133-135).

1.1.10. i¢ Kontrolle Tlgili Uluslararas1 Diizenlemeler

1929°daki borsa krizinde (Ozbek, 2012, s. 389) ve 2000’li yillarda diinya
capindaki biiylik igletmelerde muhasebe usulsiizliikleri ile karsilasilmasi uluslararasi
piyasalarda finansal krizlerin olugsmasina sebep olmustur. Yasanan skandallarda kamuya
gercek olmayan kar rakamlar1 agiklanmig, mali tablolarin diizeltilerek ilan edilmesiyle ise
sirketlerin biiyiik bir bor¢ yiikii altinda ve zararda olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu durumun
dogal sonucu olarak hisse senetleri fiyatlar1 hizla diismeye baslamis, beklenti icindeki

yatirimcilar zarar etmislerdir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 41).

Tiim bu yasananlar neticesinde sermaye piyasalarina olan giiven zedelenmis,
tasarruf sahipleri yatirimlarmni, c¢alisanlar islerini kaybetmis, toplum ise sosyal

maliyetlerle karsilasmistir (Ozbek, 2012, s. 194).

Yaniltict finansal raporlama ve muhasebe skandallarinin temelinde yatan
unsurlar; yiiksek beklenti sonucunda olusan gercek olmayan fiyatlar, yoneticilerin

dogruluk anlayisindaki degisim ve kiiltiir, bagimsiz denet¢ilerin gorevlerini diizgiin
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yerine getirememeleri olarak sayilmakla birlikte, isletme ici kontrol yetersizligi de en

onemli unsurlardan biri olarak gosterilmektedir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 41).

Bu gelismelere paralel olarak seffaflik ve iyi kurumsal yonetim uygulamalarina
olan talep artmis i¢ kontrol sistemi, kurumsal yonetim, risk yonetimi ve i¢ denetim
kavramlartyla birlikte ele alinmis ve gelisim gostermistir. Bu bdliimde i¢ kontrole iliskin

uluslararasi kuruluslar tarafindan zaman i¢inde yapilan diizenlemelere yer verilmektedir.

1.1.10.1. Uluslararasi i¢ Denetim Enstitiisii (11A)

ABD’de 1941 yilinda kurulan I¢ Denetim Enstitiisii (IIA), i¢ denetim mesleginin
gelistirilmesi ve meslege yonelik standartlar olusturulmasina yonelik faaliyetleri olan
profesyonel bir meslek organizasyonudur. 19. ve 20. yiizyilda is diinyasinda yasanan
gelismelere paralel olarak kontrol konusu 6nem kazanmis ve IIA’nin kurulmasiyla

modern i¢ denetimin gelisimine katki saglanmustir (https://na.theiia.org/).

1978 yilinda yayimlanan “I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlar1” ile ic
kontrol konusunu ele alan 1lA, i¢ denetimin faaliyet alaninin, bir isletmenin i¢ kontrol
sisteminin etkinliginin ve yeterliliginin degerlendirilmesinden ve denetlenmesinden
olustugunu belirtmistir. 1999 yilinda ise COSO raporu dogrultusunda IIA tarafindan i¢
kontrol, “isletme yOnetiminin ayrilmaz bir pargasi olarak faaliyetlerde etkinlik ve
verimlilik, finansal raporlama ve diger raporlarin giivenilirligi, yasa ve diizenlemelere
uygunluk amaglarinin gerceklestirilmesi konusunda makul bir giivence saglayan,
organizasyon faaliyetlerinde siirekliligi saglayan eylem ve faaliyetler” olarak

tanimlanmistir (Ibis ve Catikkas, 2012).

1.1.10.2. Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitiisi

1887 yilinda kurulan AICPA muhasebe ve denetim ilkelerini diizenlemek ve

gelistirmek iizere faaliyetler yiiriitmektedir (ibis ve Catikkas, 2012, s. 107).

AICPA 1988 yilinda yayimladigi “Finansal Tablo Denetiminde i¢ Kontrol
Yapisinin Onemi” bashikli SAS No:55 ile bagimsiz denetgilerin i¢ kontrole iliskin
sorumluluklarini artirici bir tanimlama yapmustir. (Ozbek, 2012, s. 393-394);

SAS No:55’e gore kontrol gevresinin unsurlari su sekildedir (Yilanci, 2015, s.
51):

e Yonetim felsefesi ve is yiirlitme sekli,
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e Orgiit yapis,

e Yonetim kurulu ve 6zellikle denetim komitesi olmak tizere diger komiteler,
e Yetki ve sorumluluk dagilimi yontemleri,

e ¢ denetimi kapsar sekilde yénetimin kontrol yontemleri,

e (Calisan politika ve uygulamalari,

e Bir orgiitiin faaliyet ve uygulamalarini etkileyen dis etkiler.

1995 yilinda ise AICPA yayimladigi 78 numarali denetim standardinda, COSO
modelindeki tanimi esas alarak (Kizilboga ve Ozsahin, 2013) ic¢ kontrolii, “isletme
yonetimi veya yonetim kurulu tarafindan olusturulan ve kontrol edilen bir yonetim”
olarak tanimlamis ve i¢ kontroliin amaglari; finansal tablolarin giivenilirligi, islemlerin
etkinligi, faaliyetlerin mevzuata uygunlugunun saglanmasi, denetime iligkin belirlenen

alanlarda smirl ve makul bir giivence verme olarak belirlemistir (Aksoy, 2007, s. 251).

1.1.10.3. Sarbanes Oxley Yasasi (SOX)

Ticari skandallar sonrasi kaybedilen kamu giivenini tekrar kazanmak iizere
(Aksoy, 2007, s. 253) 25 Temmuz 2002°de ABD Senatosu tarafindan “halka agik
sirketlerde muhasebe hizmetlerinin, finansal raporlarin ve bagimsiz denetcilerin
kalitesinin artirtlmasi ve seffafligin saglanmasi” amaciyla “Sarbanes-Oxley Act” yasasi

kabul edilmistir (Ozkul, 2003, s. 1).

Halka agik sirket muhasebe reformu ve yatirimeiy1 koruma yasasi olan Sarbanes-
Oxley “yolsuzluklar nedeniyle halka agik sirketlerin yonetimlerine sorumluluk yiikleyen,
sitket yoneticileri ile ilgili ¢ok ciddi bir takim suglarin tanimlandigi ve cezalarin
ongoriildiigi, sirketlerin karar verme sisteminde etkili olan diger kisilerle ilgili bir takim
yeni yiikiimliiliiklerin getirildigi ve Amerika’daki halka acik sirketlerin kurumsal
yonetimlerinin giiclendirilmesini saglamaya yonelik” diizenlemeler igermektedir (Kurnaz

ve Cetinoglu, 2010, s. 51).
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Tablo 1.2: Sarbanes-Oxley Yasasi i¢c Kontrol Diizenlemeleri

Sarbanes-Oxley Yasasn ic Kontrol Diizenlemleri

I kontrol konusundaki sorumluluk, firma fist yOnetimi, bafimsiz dig denetgi ve ig
denetciler arazinda paylagtinlmagtis.

Sirket yonetimlerinin ig kontrol konusundals scrumluluklan artimlmagtr ve yonetimlerin ig
kontrol raporlaring hazirlamazi, onaylamasi ve bagimsiz denetim raporuyla beraber
degerlendirmesi zorunlu klimagtir

Bagimsiz dig denetcilerin i¢ kontrol konusunda yiklendigi sorumluluklar artinlmagtic ve
bagimziz dig denetgilerin i¢ kontrol sistemini inceleme yaninda, sistemin etkinlifine
yionelik olarak yonetime hazirlanan i¢ kontrol raporuau tasdik etmeleri zorunlu ledimmaster.
Bagimsiz denetim hizmetlerinde i kontrol sitemlerinin varligimn veya ethkinliSinin daha
sty denetimi Gn plana gikanlarak firmalann giivenilirliginin yaninda bagimsiz denetim
faaliyetlerinin givenilirliginin de saflanmas: amaglanmigtir.

Yasa, i¢ kontrol sistemlerinin yapilandinilmasinda ig ve dig denetgilerin  denetim
hizmetlerini verirken yalon iy birligi iginde clmalarim Gngdrmeltedir.

Borzaya kayith sirketlerin ic kontrol ve i¢ denetimden sorumlu denetim komitesi kurmasi
diizenlenmigtir (30X 301 bélam).

Denetim komiteleri, ydnetim kumlunun bir komitesi olarak her yil i¢ kontrol sistemlerine
iligkin hazirlanacal: raporon, st diizey ySneticilerin onayi sonras faalivet raporu ekinde
vayinlayacaktir.

Kaynak: (Aksoy, 2007, s. 254-255)’den yazar tarafindan diizenlenmistir.

1.1.10.4. ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (SEC)

Merkezi Washington’da olan ABD Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu

(U.S. Securities and Exchange Commission/SEC), Biiyiik Buhran sonrasi piyasalari

tekrar diizenlemek ve giivenilirligini saglamak tizere 1934 yilinda kurulmustur. SEC,

Amerika Birlesik Devletleri'ndeki hisse senedi, opsiyon borsalarin1 ve menkul kiymet

piyasalart dahil olmak {izere diger faaliyet ve kuruluslari diizenlemekten sorumludur

(www.sec.gov).

Tablo 1.3: SEC’de Yer Alan i¢ Kontrol Diizenlemeleri

SEC I¢ Kontrol Diizenlemeleri

1. I; kontrol sisteminin amacglari, finansal bilgilerin giivenilirlifi ile finansal tablolarn
dogrulugunun ve genel kabul gérmis muhasebe ilkelerine uwygun hazirlanmasmin giivencesidir.

p SEC, bagmmziz dig denetcilerin  yOnetim tarafindan hazwlanan ig koatrol raporuno
onaylamalann zorunlu tutmugtur.

1. Yatinmeslarda olugan given kaybinin giderilmesi amaciyla i¢ kontrol kenusundaki soruminlul
13letme yonetimi ile bagim=iz denetgilere kaydirilmistr.

4. Borzaya kayith girketler igin firma ydnetimlerince her yil ig kontrol sistemlerinin etlinlifine

iligkin bir rapor hazirlamalan ve bafimsiz denetgi onayi ile faalivet raporpaun ekinde
vayumlamalan Gngdrilmistic.
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Kaynak: (Aksoy, 2007, s. 252)’dan yazar tarafindan olusturulmustur.

1.1.10.5. Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu (IFAC)

1977 yilinda kurulan Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu, karmagik teknik
ve ticari konularda muhasebecileri desteklemek lizere denetim standartlari, mesleki etik

ve egitim standartlar1 gelistirmekte ve yayimlamaktadir (www.ifac.org).

IFAC’m risklerin belirlenmesi ve i¢ kontrolle ilgili 400 nolu standardinda i¢
kontrol sistemi, “bir isletmenin hedeflerine ulagmasina yardimci olmak amaciyla isletme
yonetimi tarafindan belirlenmis tim politika ve prosediirler” olarak tanimlanmaktadir

(Aksoy, 2007, s. 238).

COSO modeli ile benzerlikler igeren 400 No’lu standarda gore i¢ kontrol sistemi,
“yonetim politikalarina baglilik, isletme varliklarinin korunmasi, yolsuzluk ve hatalarin
onlenmesi ve tespit edilmesi, muhasebe kayitlarinin dogrulugunun ve giivenilirliginin
saglanmasi ve mali raporlamanin dogru ve zamaninda hazirlanmasi” gibi isletme
verimliligini artirmaya yonelik yontem ve prosediirler icermektedir (Ibis ve Catikkas,

2012, s. 105).

1.1.10.6. Kanada Yeminli Muhasebeciler Enstitiisii

COSO modelinden sonra i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesi amaciyla
1995 yilinda “Kanada Yeminli Muhasebeciler Enstitiisii” tarafindan CoCo modeli
gelistirilmistir. Enstitii tarafindan kurulan “Kontrol Olgiitleri Komitesi-CoCo”
yayimladigr “Kontrol Rehberi” ile yonetim kurullari, {ist ve alt yonetim, hissedarlar,
kreditorler ve denetgiler i¢in bir kontrol sistemi gelistirmistir (Root, 1997, s. 147). COSO
modeli ile kiyaslandiginda daha pratik ve anlasilir oldugu diisiiniilen model lokal bir
uygulama alani bulsa da agiklayiciligl ve i¢ denetim icin elverisliligi dikkate alindiginda
COSO modeli ve Turnbull raporundan sonra en fazla referans alinan bir kontrol modeli

olma &zelligine sahiptir. (Ozbek, 2012, s. 456).

Yonetim stiregleri i¢in daha esnek ve yaratici davraniglar1 vurgulayan ve daha
cok ilkeler seti seklindeki model, agiklamalar icermektedir ancak uygulamaya dair detayli

detay sunmamaktadir (Tiiredi, Koban ve Karakaya, 2015).

COSO modelin de oldugu gibi kontrol etkinligi agisindan makul bir glivenceden

bahseden CoCo modelinde gegen 4 baslik ve 20 kriter Tablo 1.4’deki gibidir.
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Tablo 1.4: CoCo Modeli Kriterleri

A. AMAC (OBJECTIVES)

Al.
A2.

A3.

A4,
A5,

B.
B1.

B2.
B3.

B.4

C.
C1.

C2.
Cs.

C4.
C5.

D.
D1.

D2.
D3.
D4.
D5.

D6.

Orgiit amaglar1 belirlenerek, tiim calisanlara iletilmelidir.

Amaglarin gerceklestirilmesini engelleyecek tim 6nemli i¢ ve dis riskler belirlenmeli ve
degerlendirilmelidir.

Orgiit amaglarimin gerceklestirilmesini ve risk yonetimini saglayacak politikalar olusturulmals,
olusturulan politikalar anlasilir bir sekilde tiim ¢aliganlara iletilmeli ve uygulanmalidir.

Orgiit amaglarina ulasilmasim saglayacak planlar belirlenerek, tiim ¢alisanlara iletilmelidir.
Amaglar ve ilgili planlar, 6l¢iilebilir performans hedef ve gostergelerini icermelidir.

SORUMLULUK (COMMITMENT)

Diriistlik ve etik degerler belirlenerek, tiim c¢alisanlara iletilmeli ve orgiit ¢apinda
uygulanmalidir.

Insan kaynaklar1 politikalari orgiitiin etik degerleriyle ve amaglartyla uyumlu olmalidir.

Yetki, sorumluluk ve hesap verebilirlik agik ve anlasilir bir sekilde taninmalidir ve &rgiit
amagclariyla uyum icerisinde olmalidir.

Orgiit amaclarinin gerceklestirilmesine yonelik performansi artirmak iizere calisanlar arasindaki
bilgi akisi desteklenmeli ve karsilikli giiven ortami giiclendirilmelidir.

YETERLILIK (CAPABILITIY)

Calisanlar, 6rgiit amaglarinin gerceklestirilmesine katki saglamak i¢in gerekli yetkinlige sahip
olmalidir.

Iletisim sistemi, drgiit amaglarmin gergeklestirilmesini ve drgiit degerlerini desteklemelidir.
Calisanlarin sorumluluklarini gergeklestirmelerini saglayacak sekilde ilgili ve gerekli olan bilgi
belirlenmeli ve zamaninda ¢alisanlara iletilmelidir.

Orgiitiin tiim birimlerini kararlar1 ve faaliyetleri koordine edilmelidir.

Kontrol faaliyetleri, 6rgiitiin biitiinsel bir parcasi olarak hedefler, riskler ve kontrol 6geleri
arasindaki i¢sel baglant1 dikkate alinarak tasarlanmalidir.

iZLEME VE OGRENME (MONITORING AND LEARNING)

Orgiit amaglarinin veya kontrollerinin yeniden degerlendirilmesine gerek olup olmadigini tespit
etmek amaciyla i¢ ve dis ¢evre izlenmelidir.

Orgiit performansi 6rgiit amag ve planlarinda belirlenen hedef ve gostergelerle karsilastirilarak
izlenmelidir.

Orgiit amaglarmin ve sistemlerin belirlenmesinde kabul edilen varsayimlar siirekli olarak gézden
gecirilmeli ve test edilmelidir.

Orgiit hedeflerinin degismesi veya raporlama yetersizliklerinin ortaya ¢ikmasinda, ilgili bilgi
sistemleri yeniden degerlendirilmelidir.

Gerekli degisikliklerin yerine getirilip getirilmedigini test etmek amaciyla is takip prosediirleri
gelistirilmelidir.

Ust ydnetim, kontrol sisteminin etkinligini belli araliklarla degerlendirmeli ve sonuglart ilgili
sorumlulara ileterek tartigmalidir.

Kaynak: (Sawyer, Dittenhofer ve Scheiner, 2003, s. 68-69)’den yazar tarafindan
olusturulmustur.

1.1.10.7. Turnbull Raporu

1980’lerin sonunda Ingiltere’de ortaya ¢ikan finansal raporlama usulsiizliikleri,

finansal yonetim agisindan kurumsal yonetimin 6neminin anlasilmasini saglamistir. 1991

yilinda kurulan “Kurumsal Ydnetisimin Finansal Boyutlar1t Komitesi” tarafindan, 1992

yilinda yayimlanan Cadbury Raporu ile “ydnetim kurulu baskaniyla iist yonetim

arasindaki gorevler ayriligina, icract olmayan yoneticilerin se¢cimine, mali raporlamalarin

seffafligina ve diizgiin isleyen i¢ kontrollere” iliskin 6nerilerde bulunulmustur. Komitenin

caligmalar1 firmalara rehberlik etmek amaciyla ¢alisma yapmak iizere kurulan i¢ kontrol
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grubunun 1994°de i¢ kontrol ve mali raporlamaya yonelik hazirladigi “Rutteman Raporu”

ile devam etmistir (Erdogan, 2009, s. 91).

1996 yilinda olusturulan “Hampel Komitesi” tarafindan yayimlanan rapora
istinaden 1998 yilinda, yonetim kurulunun olusumu, faaliyetleri, yoneticilerin ticretleri,
hesap verebilirlik, kurumsal paydaslarla iligkiler gibi hususlar1 diizenleyen “Kurumsal
Yonetime iliskin Birlesik Yasa (Combined Code of Corporate Governance)”
yayimlanmistir ve tim bu gelismeler 1998 yilinda kurulan Turnbull Komitesi tarafindan

yayimlanan “Turnbull Raporu” ile sonuglanmistir (A.g.e., S. 91-92).

Turnbull Raporu, COSO modeli gibi bir uygulama rehberi niteliginde
olmamakla birlikte i¢ kontrol konusunu COSO modeli ile ayn1 perspektiften ele almistir.

Rapor i¢ kontrol konusunu asagidaki hususlar cercevesinde incelemistir (Ozbek, 2012, s.

452):

e Yonetim kurulu, iist diizey yonetim ve diger ¢alisanlarin sorumluluklarinin neler
oldugu,

e ¢ kontrol sisteminin unsurlarinin neler olmas1 gerektigi,

e ¢ kontrol sisteminin etkinliginin nasil degerlendirilecegi,

e Yonetim kurulunun yillik faaliyet raporlarinda i¢ kontrol konusundaki
aciklamalarinin nasil olmasi gerektigi,

e Yonetim kurulunun i¢ denetim sistemini degerlendirirken nelere dikkat etmesi
gerektigi.
Esnek ve ilke bazli bir yaklasimi benimseyen Turnbull Raporu, saglam bir i¢

kontrol sisteminin kurulmasi ve degerlendirilmesi i¢in risk esash bir yonetim anlayisini

esas almistir (Erdogan, 2009, s. 92).

Turnbull Raporu’na goére bir orgiitlin i¢ kontrol sistemi organizasyonel yapiy1
cevreleyen kontrol ortamini yansitir ve kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim siirecleri ile
izleme siireclerinden olugur. Etkin bir i¢ kontrol sisteminin 6nemine deginen ve yonetim
kurulunun bu konudaki sorumluluklarin1 netlestirmeye calisan raporda i¢ kontrol

sistemine iliskin belli basli 6zellikler asagidaki gibi ele almmistir (Ozbek, 2012, s. 453):

e ¢ kontrol sistemi orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi olarak operasyonlarin igine
yerlestirilmeli, risklere cevap verebilecek nitelikte olmali, kontrol yetersizligi

veya zayifligina yonelik 6nlemlere iliskin prosediirleri icermelidir.
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e Giiclii bir i¢ kontrol sistemi hatalar1 ve olumsuz gelismeleri tamamen elimine
edemez ancak makul bir glivence sunar.

e I¢ kontrol sisteminin etkinliginin gozden gecirilmesi yonetim kurulunun
sorumlulugundadir. Ust yonetimin bu konudaki hesap verebilirligi
diizenlenmelidir. Go6zden gecirmede oOrgiitiin biiylkligline, faaliyetlerin
karmasikligina veya risklerin degerlendirmesine gore denetim komitesine olan
ihtiyacin degerlendirilmesi gerekir. Her ne kadar sorumluluk denetim komitesi
ile paylasilsa da gbozden gecirme konusundaki nihai sorumluluk yonetim
kuruluna aittir.

e Giigclii bir i¢ kontrol sistemi i¢in etkin bir izleme faaliyeti elzemdir.

e Yonetim kurulu yillik faaliyet raporlarinda, 6nemli risklerin neler oldugunu,
nasil tanimlandigini, degerlendirildigini ve yonetildigini gbéz Onilinde
bulundurmalidir.

e Yonetim kurulu yillik faaliyet raporunda i¢ kontrol degerlendirmesine yer
vermelidir.

e Yonetim kurulu i¢ kontrol sisteminde olusabilecek zayifliklarin farkinda olmali,
ic kontrol sisteminin ve izleme slireclerinin  etkinli§ini yeniden

degerlendirmelidir.

1.1.10.8. INTOSAI — Kamu Sektorii Icin i¢ Kontrol Standartlan

1953 yilinda Kiiba’da kurulan ve merkezi Avusturya’da olan Uluslararasi
Sayistaylar Birligi olarak ifade edilen INTOSAI; kamu kurumlarinin dig denetimini yapan
sayistaylarin kapasitelerini gelistirmek, performans iyilestirmelerini desteklemek,
karsilikli bilgi ve deneyim aligverisini tesvik etmek ve diinya ¢apinda kamu sektorii
denetimi i¢in standartlar belirlemek iizere faaliyet gosteren bagimsiz ve profesyonel bir

kurulustur (www.intosai.org).

1992 yilinda “Kamu Sektorii igin I¢ Kontrol Standartlar” ni yayimlayan
INTOSAI 2001 yilinda COSO prensipleri ¢ergevesinde ilgili rehberi gozden gegirme
karar1 almistir ve Briiksel’de yapilan calismalar neticesinde 2004 yilinda rehberi
giincellemistir. Rehberde; kamu kaynaklarinin kamu yararma uygun bir sekilde
kullanilmast gerekliliginden bahsedilerek, kaynaklarin korunmasi gerekliligi, i¢ kontrol

acisindan 6nemli bir amag olarak kabul edilmistir (INTOSALI, 2004, s. 2-3).
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Kamu sektorii i¢in etkin bir i¢ kontrol sistemi kurmak ve uygulamak amaciyla

hazirlanan ancak ayrintili politika ve yontemler sunmayan ve daha ¢ok tavsiye niteliginde

olan rehber, her kurumun kendi yapisal 6zelliklerinin farkli olacag diisiincesiyle

kurumlara, kendi yapisal Ozelliklerine gore bir i¢ kontrol sistemi gelistirmelerine

yardimci olacak bir ¢erceve sunmaktadir ve i¢ kontrolii su sekilde tanimlamaktadir

(A.g.e., s. 4-6):

“I¢ kontrol, kurumun yénetimi ve personeli tarafindan etkilenen, asagidaki hedefleri ve

kurum misyonunu gergeklestirmek icin riskleri yonetmek ve makul bir giivence saglamak

tizere tasarlanan tamamlayici bir siiregtir,

- Faaliyetlerin diizenli, etik, ekonomik, verimli ve etkin bir bigimde yiiriitiilmesi,
- Hesap verme sorumlulugunun gerektirdigi yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesi,
- Yiiriirliikteki yasa ve diizenlemelere uyulmasi,

- Kurum kaynaklarinin kayp, kétii kullanim ve hasarlara karsi korunmast.”

Tablo 1.5: INTOSAI i¢ Kontrol Rehberine Gore i¢c Kontrol

INTOSAI Ic Kontrol Rehberi

i¢ kontrol, bir lurumun kars kargrva kaldim degisimlere siirelli bir bigimde uyum gésteren dinamik

ve tamamlayiel bir sivectir. Faalivetlere ek olarak tesiz adilen konfroller ilave mazliyetlere sebep
1. olacagmdan siireglerin igine wverlegtinlen kontrollerle malryetin zralmas da sz@lanmmg olur

Streglerin igime yerlestirilen bir i¢ kontrol, planlama uygulama ve izleme gibi temel ynetim

siireglerinin bir pargas: olur ve bu siireglerin tamamlayicis: haline gelir.

I¢ kontrol insanlar tarafindan calistmly. Cabsanlar, rollerni, sorumluluklanm ve vetkilerinin

siurlanm bilmelidirler. Bir Jurumun gabganlan yonetim ve difer personelden olugur. I komtrol

k3

sisteminin gzetiminden yénetim sonmmludur. Yénetim, kurum hedeflering etkilevebilecek risklerin

degerlendirilmesi igin gerekli mekanizmalan olusturmabdir. I konfrol, yénetim imsivatifin ve
vinetimle diger personel arasmda yoZun bir ilefigimi gereldinr.

Y. Her kumim misyomumm gergeklestirmeyi amaclar. Kamu sektdriinde amag kamm yararmyla ilgilidir.
Yanetim riskleri belirlemeli ve bunlara ¢dzim bulmabdir. Ip kontrol risklerin vinetilmesinde

yardmmer olabilse de misyvonun gergeklestirilmesinde ancak makul bir giivence sunabilir.

I konirol ne kadar 1yl tasarlamirsa tasarlansm ve ne kadar ryi iglerse iglesing genel hedeflerin
gergeldestinlmesi konusimda yonetime mutlak sivence veremez ve yalmzea “malml” bir gitvence
ditzeyini erizilebilir kabul eder. Malml gitvence; 1¢ kontrolim maliyetinin ondan elde edilen varan
aymamas1 gerekhsl seklmde tammlamr. Bisklere vanit verme ve kontroller tesis etme husnslarnda

5 karar almrken kontrol malivetlerinin ve omun yararlanmn dikkate almmasi gerelar. Malivet;
belirlenen bir hedefin gergeklestiniimesinde tiketilen kaynaklann finaneal mikdanm ve faalivetlerdeld
bir gecilone, hizmet seviyesindeln veya firetkenligindeli bir dilgits va da gahsganlann moral eksikliz
tirimden yitirilen bir firsatm ebonomil sirm gosterir. Yarar ise beyvan edibmig bir hedefin baganlima
rizkini azzltma deracesine gére Slgiiliir.

Kaynak: (INTOSAI, 2004, s. 2-3)’den yazar tarafindan olusturulmustur.

INTOSALI i¢ kontrol rehberine gore i¢ kontrol birbiriyle baglantili olan kontrol

ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme bilesenlerinden

olusur.



Tablo 1.6: INTOSAI i¢ Kontrol Bilesenleri

INTOSAI Ic Kontrol Bilesenleri

EKontrol Ortam

Risk
Degerlendirme

Kontrol
Faaliyetleri

Bilgi ve Iletizim

Izleme

Kontrol ortarm, eksiksiz bir ig komirol sisteminin temelmi olusturan disipling
saflayarak i kentrol igin gerekli yapuyvi olusturur. Strateji ve hedeflerin
clugturulmazindz ve komtrol faaliyetlerinmn vaplandmlmasinda genel bir etkirye
sahiptir. Kontrol ortamunm bes alt bilegeni su selaldedir; ydnetici ve galiganlann
kigizel ve mesleld diristlik ve etk degerlere baghhfy, meslekd yeterlilik
yinetimin felsefesi ve cahyma tarm, orgamizasyonel vapn, insan kaynaklan
politika ve uyzulamalan.

Kurnumlar risklerini ydnetmeyi tercih ederler ve etlan bir i kontrol sistemi ile
rizklerin kabul edilebilir bir seviyede tuwtulmasm saSlarlar. Bisk degerlendirme,
kurum hedeflerinin gergeklestinilmesiyle ilgili risklerin tammlanmas, analiz
edilmesi ve giderilmesi sireclerinden olugur.

Kontrol faaliyetleri, kummun hedeflerinin gergellegtirilmesi igin olugturulan
politika ve prosedimlerdir. Kontrol faaliyetleri dnleyici wve'veya tespit edici
nitelikte olabilir. I¢ kontrol faaliyetlerinin tamamlavici unsuru  dizeltici
dnlemlerdir. Maliyet etbinhfi agismdan komirol faaliyetlenmin wve dizelfici
dnlemlerin malivetler: bunlardan saglanacak yararlarla orantih olmalidr

I¢ kontrol hedeflerinin gergeklestirilmesi igin bilgi ve iletisim temel bir unsurdur.
Govenilir ve ilzili bilgi igin temel kogul, iglemlerin wve olaylann ammda
kaydedilmesi ve dogm bir geldlde spnflandmlmasidr. Yénetimin uygun kararlan
zlabilmesi bilgmin kalitesinden etlilemir dolayizyla bilgl, uygun, zamammda,
anlik, dogru ve ulamlabilir olmaldir Efkan bir dletizim, yukandan agagrya,
zzafidan yubanya(dikey), binmler arzsmdalyatzy) wve biltim yam bovmea
gerceklegmelidir. Yonetim, gelismeler, niskler ve 1¢ kontrol sisteminin igleyigl ve
diger konular haklomda sirekh bilgi sahibi olmahdw. Yénetim kumm 151 ve
kbomim  dip hilginin  aktanbmam g gerekll araglann mewvout  olmasmm
saflamalidr.

I; kontrol sistemi, sistemin performans kalitesinin degerlendirilmesi amaciyla
sirekli ve aymi degerlendirmeler veya bunlann birlegimi yoluyla izlenir. Izlemenin
amacy, kontrollerin  istemldi;n  gelalde gabigiyor olmasm wve kogullardala
degigikliklers gerektizi bigimde uym géstermesini zaflamaktr

Kaynak: (INTOSALI, 2004, s. 13-14)’den yazar tarafindan olusturulmustur.

1.1.10.9. Basel Komitesi — i¢ Kontrol Diizenlemeleri

64

BIS (Bank for International Settlements) “Uluslararas1 Takas Bank”, gelismis 10

tilkenin merkez bankasi baskaninin katilimiyla uluslararas: finans piyasalarinda diizen

olusturmak ve bankalarin ortak standartlarda ¢aligmasin1 saglamak iizere 1974 yilinda

kurulmustur. BIS, biinyesinde olusturulan Basel Komitesi araciligiyla 1988 yilinda

yayimlanan Basel-I Standartlar1 ile bankalarin uymasi gereken calisma esaslar1 ve

standartlar belirlenmistir. Giincelleme sonras1 2004 yilinda yayimlanan Basel-1l ile ise

bankalar ile kredi ve yatirim kuruluslarina yonelik standartlar diizenlenmistir (Aksoy,

2007, s. 21).

Basel Komitesi bankalarin i¢ kontrol sistemlerinin degerlendirilmesinde

kullanilmak iizere yayimladig1 “Bankacilik Kurumlarinda i¢ Kontrol Cergevesi” ile etkin
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bir i¢ kontrol sisteminin bankacilik yonetimine katki saglayacagini ifade etmis ve i¢
kontrol sisteminin temel unsurlarini belirlemistir. COSO i¢ kontrol modeli ve diger
uluslararas1 i¢ kontrol modellerinde yer alan prensiplerle uyum ig¢inde hazirlanan

cercevenin prensip basliklar1 asagidaki gibidir (Ozbek, 2012, s. 466-470):

e Yonetim gozetimi ve kontrol kiiltiiri,

e Risk tanimlama ve degerlendirme,

o Kontrol faaliyetleri ve gorevler ayriligi,

¢ Bilgi ve iletigim,

e Faaliyetlerin izlenmesi ve uyumsuzluklarin diizeltilmesi,

e Gozetim otoriteleri tarafindan i¢ kontrol sisteminin degerlendirilmesi.

Cercevede kurum i¢i kontrol kiiltiirii, i¢ kontroliin temel dayanak noktalarindan
biri olarak kabul edilmektedir. Kontrol kiiltiiriinden bahseden 3.prensip “Banka yonetim
kurulu ve ist diizey yonetimi, yiiksek etik standartlarmin gelistirilmesinden ve her
seviyedeki personelin i¢ kontrol 6nemini anlamasini saglayacak kurum igi kontrol
kiiltiirinin  olusturulmasindan sorumludur. Kurum i¢indeki her c¢alisan i¢ kontrol
sisteminin isleyisinde kendi roliini anlamali ve bu isleve katilmalidir.” olarak

tanimlanmaktadir.

Diizenlemede kontrol sisteminin etkinligi i¢in giiclii bir kontrol kiiltiiriiniin
varligina dikkat cekilerek, Sistemin basarisi i¢in sadece kural koymanin yeterli olmadigi,
sistemin ¢alisanlar tarafindan da benimsenmesi gerektiginden bahsedilmektedir
(Giirdogan, 2008, s. 57)

2007-2008 yillarinda ABD’de baslayan finansal krizin etkisi kiiresel capta

hissedilmis ve sadece finans sektdriinde degil, reel ekonomi®

iizerinde de giicli
sarsintilara neden olmugstur. Basel 1 ve Basel II olarak gelisen uluslararasi bankacilik
diizenlemelerinde kriz sonrasi degisiklik ihtiyacit gerekmis ve Basel-III diizenlemesi
yapilmistir. Basel-III, “sermaye tanmimlarmmi ve sermayeye iliskin asgari oranlari
giincellemis, sermaye tamponu uygulamasini tesis etmis, banka likiditeleri ile kaldirag
oranlarina iliskin asgari sinirlar1” belirlemistir. Basel-11I’e ge¢is stireci 2013 yil1 itibartyla

baslamistir (Basel-I1I Yonetmelikleri Bilgi Notu).

& Genel ekonominin mal ve hizmet {iretimi yapan boliimleri.
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1.1.10.10. Government Accountability Office (GAO) I¢ Kontrol Standartlar

ABD Kongresinin denetim organi olarak faaliyet gosteren “Hiikiimet Hesap
verebilirlik Ofisi-Government Accountability Office (GAO)” (Giindogdu, 2016, s. 234)
1983 yilinda yayimladigi, aym1 zamanda yesil kitap olarak bilinen “Federal Devlette I¢
Kontrollere iliskin Standartlar” baslikli belge ile i¢ kontrole iliskin ilk diizenlemesini

yayimlamistir. S6z konusu diizenleme 1999 yilinda giincellenmistir (Sahin, 2011, s. 63).

COSO modeli esas alinarak yapilan giincelleme sonrasi 1999 yilinda yayimlanan
standartlar (Erdogan, 2009, s. 106) ile “i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi ve
devamliliginin saglanmasi, performans ve yonetimle ilgili problemler, israf, usulsiizliik
ve kotli yonetim risklerine yonelik alanlarin tanimlanmasi” i¢in genel bir gerceve

sunulmustur (Ozbek, 2012, s. 473).

GAO 2001 yilinda, kamu kurumlarinda i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve
siirdiiriilmesine katki saglamak amaciyla “I¢ Kontrol Yonetim ve Degerlendirme Araci
(Internal Control Management and Evaluation Tool)” adiyla bir rehber yayimlamistir.
Rehberin kullanimi zorunlu tutulmamis ancak “Federal Devlette i¢ Kontrol Standartlar1”
ve “A-123 No’lu Genelge” ile kullanilmasi durumunda, i¢ kontrole iliskin biitiinsel bir

anlayisla kaki saglayacagi vurgulanmistir (Sahin, 2011, s. 65).

COSO modelindeki 2013 yili giincellemesinden sonra GAO, kamuoyunun
goriiglerini igerecek sekilde kapsamli bir miizakere siirecine girerek i¢ kontrol

standartlarinda revizyona gitmistir.

Giincellenen yesil kitapta; kurum misyonunu gergeklestirmek ve hesap
verebilirligi gelistirmek isteyen politika yapicilari ve program yoneticileri i¢in etkin bir
i¢ kontrol sisteminin 6nemli bir faktdr oldugu vurgulanmaktadir. Ayn1 zamanda etkin bir
i¢ kontrol sisteminin, degisen ¢evre kosullarina, gelisen taleplere, degisen risklere ve yeni

onceliklere uyum saglanmasi noktasinda kurumlara yardimei olacagr ifade edilmektedir.

GAO tarafindan yaymmlanan standartlarda i¢ kontrol su sekilde
tanimlanmaktadir (Federal Internal Control Standards, 2014, s. 5):
“I¢ kontrol, yonetim ve diger personelden etkilenen ve operasyonlarin etkinligi ve verimliligi,

raporlamamn  giivenilirligi  ve mevzuata uyum ile ilgili kurum  hedeflerinin

gerceklestirilecegine dair makul bir giivence saglayan bir stirectir.”
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1.1.10.11. Avrupa Birligi i¢ Kontrol Diizenlemeleri

Avrupa Birligi’nde i¢ kontrol kamu sektorii agisindan mali kontrol kapsaminda
ele alinmistir. Kamu mali i¢ kontrolii, “merkezi biitce harcama birimlerinin ilgili
mevzuata, biitce tanimlarina ve saglam mali yonetim ilkelerine uygun, seffaf, verimli,
etkin ve ekonomik bir sekilde yiiriitiillen tiim mali kontrol sistemleri” olarak ifade

edilmektedir (Erdogan, 2009, s. 106-107).

Denetimi diizenleyen 1984 tarihli 8. Direktif ile kurumsal yonetimle birlikte i¢
kontrol sistemlerinin gii¢lendirilmesi konusunun diizenlendigi Avrupa Birligi’nde
uluslararasi alanda yasanan gelismelere bagli olarak i¢ kontrol sistemi diizenlemelerinde
COSO ve INTOSALI gereklilikleri kapsaminda standartlar belirlendigi goriilmektedir
(Eray, 2020, s. 86) .

Avrupa Komisyonu 2000 yilinda baslattigt mali reform kapsaminda
“yetkilendirme yoluyla harcama yetkililerini, faaliyetlerinin i¢ kontrolii konusunda tam
yetkiyle donatmak amaciyla i¢ kontrol yapilarini1 gézden gegirmeye” karar vermistir ve
reforma iliskin yayimladigi “Beyaz Kitap” ile i¢ kontroliin kapsamini asagidaki gibi
tanimlamustir (AB I¢ Kontrol Standartlari, 2007, s. 4):

e Bir kurum yonetiminin, hedeflerine ekonomik, verimli ve etkili bir sekilde
ulagmak,

e Dis kurallara, yonetim politikalar1 ve diizenlemelerine baglilig1 saglamak,

e Varliklar ve 6nemli bilgileri korumak,

¢ Yolsuzluk ve hatalar1 ortaya ¢ikarmak ve dnlemek,

e Muhasebe kayitlarinin kaliteli olmasini ve giivenilir mali bilgiler ve yonetim
bilgilerinin zamaninda iiretilmesini saglamak amaciyla planladig1 ve hayata

gecirdigi genel politika ve usuller.

Komisyon 2007 yilinda yayimladig: “I¢ Kontrol Standartlarmin Revizyonu ve
Temel Cerceve” adl1 Teblig ile i¢ kontrol standartlarini risk yonetim ilkeleri ¢cer¢evesinde
giincellemistir. Yeni ¢ercevede risk yonetimi giliclendirilerek, temel risk yonetim
ilkelerini biitiin kontrol standartlarina uygulanmas1 6ngoriilmiis ve standartlar 24’ten
16’ya diisiiriilmiistiir. Standartlar; misyon ve degerler, insan kaynaklari, planlama ve risk
yOnetim siireci, kontrol faaliyetleri, bilgi ve mali raporlama, degerlendirme ve denetim

olmak iizere alt1 temel baglik altinda gruplandirilmistir (Erdogan, 2009, s. 113-114)
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2017 yilinda hazirlanan rapor dogrultusunda ise i¢ kontrol ¢ercevesi Treadway
Komisyonu tarafindan belirlenen uluslararasi standartlara uyumun saglanmasi amaciyla
mali ve diger diizenlemeleri tamamlayacak sekilde giincellenmistir. Saglam bir i¢ kontrol
sistemine dayal1 olarak, birimler agisindan kendilerine 6zgili kosullara uyum saglayacak
esnekligin olusturulmasin1 6ngdren cerceve, bu durumun operasyonel performansin
artirilmasina yardimer olacagim belirtmistir. COSO I¢ Kontrol Modeli’ne dayanan yeni
I¢ Kontrol Cergevesi, 5 i¢ kontrol bileseninden ve 17 ilkeden olusmaktadir (Eray, 2020,
s. 89).

1.1.11. Tiirkiye’deki i¢ Kontrol Diizenlemeleri

Tiirkiye’deki i¢ kontrol uygulamalari 6zel ve kamu sektorii diizenlemeleri
seklinde ayrilmaktadir. Dlizenlemelerin diinyadaki ticari iligski ve ekonomik gelismelere
paralel olarak uluslararasi diizenlemelerden etkilenerek gelisim gosterdigini sdylemek

miumkindiir.

1.1.11.1. Ozel Sektor Diizenlemeleri

I¢ kontrole iliskin Tiirkiye’deki dzel sektdr diizenlemeleri; ticari hayata, sermaye
piyasasina, bankacilik sektoriine ve sigortacilik ve 06zel emeklilik sirketlerinin

caligmalarina yonelik diizenlemleri kapsamaktadir.

1.1.11.1.1. Tiirk Ticaret Kanunu

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi ile olan uyum siireci ve uluslararasi ticari hayatin
getirdigi yenilikler neticesinde 1957 yilindan beri yiiriirlikte olan 6762 sayili Tirk
Ticaret Kanun’unda diizenleme yapilmasi kaginilmaz olmus ve yapilan uzun siireli
calismalar sonucunda 6102 sayili Tiirk Ticaret Kanunu 2011 yilinda yasalagarak

yayimlanmistir (Ulusan, Eren ve Koyld, 2012).

6102 sayili Kanun ile Tiirk ticari hayatina iliskin olarak “kurumsal yonetim,
seffaflik, bagimsiz denetim, muhasebe uygulamalari, finansal yonetim ve finansal
raporlama” gibi konularda kokli degisiklikler yapilmis ve yenilikler getirilmistir (Uzay
ve Bayat, 2016).

Kurumsal yonetim ve risk yonetimi konulara deginilen Kanun’da, i¢ kontrol
konusundaki uluslararasi genel kabul gormiis tanimlamalara yer verilmese de iistii kapali

(1954

atiflarda bulunulmaktadir. Kanun’da “i¢ kontrol” kavrami ge¢memekle birlikte “i¢
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denetim” kavramu iki yerde gegmektedir. Uluslararasi diizenlemeler dikkate alindiginda
Kanun’un i¢ kontrol sistemine yonelik maddeleri ile ilgili degerlendirme su sekildedir
(6102 sayili Kanun: Ozbek’den 2012, s. 479-486):

e Gorev dagilimu ile ilgili 366. madde, yonetim kurulunun islerin izlenmesi veya
i¢ denetim amaciyla komite ve komisyonlar kurabileceginden bahsetmektedir.
Komitelerin varligini zorunlu tutmamakla birlikte ihtiyaca gore karar1 yonetim
kurullarinin  degerlendirmesine birakan ilgili maddenin, sorumluluklarin
dagilimi noktasinda agikga ifade etmese de i¢ denetim ve i¢ kontrol sisteminin
isleyisine yonelik uluslararasi uygulamalar ¢ercevesinde bir diizenleme getirdigi
sOylenebilir.

e Yonetimin devri ile ilgili 367. madde, yetki devrinin diizenlenecek bir i¢ yonerge
ile yapilabileceginden bahsetmektedir.

e Ozen ve baglilik ile ilgili diizenleme getiren 369. madde, acik¢a deginmese de
i¢c kontrol sisteminin de temelini olusturan kontrol ortaminin 6nemli
unsurlarindan olan diiriistliik ve etik degerlere deginmektedir.

e Yonetim kurulunun devredilemez gorev ve yetkileri ile ilgili 375. maddenin alt
fikralarindaki “yonetim kurullarinin firma faaliyetlerine rehberlik etme, iist
diizeyde caligma ortaminin olusturulmasi, ¢alisanlarin gérevlerine iliskin rol ve
sorumluluklarint bilmesi gerekliligi, yonetim kurullarinin firma faaliyetlerine
yonelik gozetim sorumlulugu, yonetim kurulunun finansal denetime yonelik
sorumluluklarinin alt yapisini olusturmasina” yonelik diizenlemeler, i¢ kontrol

sisteminin unsurlarina yonelik benzerlikler icermektedir.

1.1.11.1.2. Sermaye Piyasasi Kurulu Diizenlemeleri

1981 yilinda 2499 sayili (miilga) “Sermaye Piyasasi Kanunu” ile kurulan
Sermaye Piyasasi Kurulu (Www.spk.gov.tr), 2012 yilinda yiiriirliige giren 6362 sayili
Kanun’a gore halka agik sirketlere yonelik diizenleme ve denetleme faaliyetlerini yerine

getiren bir kamu kurumudur.

OECD ve uluslararas1 genel kabul gormiis kurumsal yonetim ilkelerine gore
diizenleme saglayan (Ozbek, 2012, s. 219) SPK’nin “Kurumsal Y6netim Ilkeleri” ilk kez
2003 yilinda yayimlanmustir. ilgili Teblig 2005 yilinda yenilenmis, 2011 yilinda ise
(IV:56) seri numarali “Kurumsal Ydnetim Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina

Iliskin Teblig” ile giincellenerek yiiriirliige girmistir. Kurumsal yonetim ilkelerine iliskin
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diizenlemede; i¢ kontrol sistemlerinin olusturulmasi ve etkinliginin gézetimi yonetim

kurulunun sorumlulugundadir (30 Aralik 2011 Tarih ve 28158 No'lu Resmi Gazete).

SPK tarafindan 2003 yilinda yayimlanan “Araci Kurumlarda Uygulanacak I¢
Denetim Sistemine Iliskin Esaslar Hakkinda Teblig” ile arac1 kurumlarda uygulanacak ic
denetim sistemine yonelik diizenleme yapilmis ve i¢ denetim ile i¢ kontrole iliskin

hususlar uluslararasi diizenlemeler ¢ercevesinde detaylandirilmistir.

I¢ kontrol sistemine iliskin ilk diizenleme de yine Sermaye Piyasast Kurulu
tarafindan 1996 yilinda yayimlanan (X:16) seri numarali “Sermaye Piyasasinda Bagimsiz
Denetim Hakkinda Teblig” ile yapilmistir. 2002 yilinda ¢ikarilan “Sarbanes-Oxley
Yasasi’ndan” sonra SPK tebliginde giincelleme yapilmis olup, SOX’un benzeri
sayilabilecek (X:19) seri numarali diizenleme, 2006 yilinda (X:22) seri numarali

“Sermaye Piyasasinda Bagimsiz Denetim Standartlar1 Hakkinda Teblig’e” aktarilmistir

(Aksoy, 2007, s. 256).

2013 yilinda ilgili Teblig’de degisiklik yapilmis ve (X:28) seri numarali Teblig
Resmi Gazete’de yayimlanmistir. Teblig’de i¢ kontrol sistemi asagidaki gibi
tanimlanmaktadir (SPK, Seri No:28 Teblig, Kisim 10, Madde 11):

“I¢ kontrol sistemi, isletme yonetimi ve yonetimden sorumlu kisiler ile diger ilgili personel
tarafindan; igletmenin amaglarina ulastigina, faalivet ve islemlerin etkin olarak
gerceklestirildigine, kanun ve diizenlemelere uyulduguna dair makul bir giivence saglamak
tizere tasarlanan ve uygulanan bir sistemdir. Bu amagla, i¢ kontrol sistemi soz konusu
hedeflerin gerceklestirilmesi acgisindan tehdit olusturan faaliyet risklerinin de ortaya
konulmasini saglayacak sekilde tasarlanir ve uygulanir.”

I¢ kontrol sisteminin unsurlart COSO modelinde oldugu gibi; kontrol gevresi,

risk degerlendirme siireci, finansal raporlama ve iletisim ile ilgili faaliyet siireclerini de

iceren bilgi sistemleri, Kontrol islemleri ve Kontrollerin gdzetimini kapsamaktadir.

I¢ kontrol sistemiyle ilgili olarak (X:28) numarali Teblig’in ekler béliimiinde
ayrintili bir degerlendirmeye yer verilmis olup, bagimsiz denetimle ilgili olarak
denet¢inin kullanacagi denetim tekniklerinin kapsamini belirlemek icin isletmenin i¢
kontrol sisteminin yapisin1 ve karmasikligini kavramasi gerekliliginden bahsedildigi
goriilmektedir (SPK, Seri No:28 Teblig, Kisim 10, Madde 11).
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1.1.11.1.3. Bankacilik Diizenlemeleri

Kiresel olarak etkisi hissedilen muhasebe ve denetim skandallar1 sonrasinda,
Tirkiye’de de Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu tarafindan bankacilik

alaninda birtakim diizenlemeler yapilmistir (Aksoy, 2007, s. 304).

Etkin risk yonetimi ve sermaye yeterliligine yonelik ¢aligmalar yiiriiten Basel
Bankacilik Denetim Komitesine (Banking Committee on Banking Supervision) iiye olan
(www.bddk.org.tr) BDDK’nin i¢ kontrol sistemine iliskin diizenlemeleri SOX
diizenlemeleri ile benzerlikler igcermektedir (Aksoy, 2007, s. 304).

Risk yonetimi, i¢ denetim ve i¢ kontrole iligkin olarak bankalar tarafindan
olusturulmasi gereken standartlar, 5411 sayili Bankacilik Kanunu, 2012 yilinda yiiriirlige
giren “Bankalarin I¢ Sistemleri Hakkinda Y&netmelik” ve 2010 yilinda yiiriirliige giren
“Bagimsiz Denetim Kuruluslarinca Gergeklestirilecek Banka Bilgi Sistemleri ve

Bankacilik Siireglerinin Denetimi Hakkinda Yonetmelik™ ile diizenlenmistir.

5411 sayili Kanun’a gore bankalarda “i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim
sistemlerinin ilgili mevzuata uygun olarak tesis edilmesi, islerliginin, uygunlugunun ve
yeterliliginin saglanmas1” yonetim kurulunun sorumlulugundadir (5411 Sayili Bankacilik

Kanunu, Madde 23).

Bankalar, karsilasabilecekleri riskleri yonetmek ve degisen kosullara uyum
saglamak amaciyla etkin bir i¢ kontrol, risk yonetimi ve i¢ denetim sistemi kurmak ve
isletmekle yiikiimlidiirler (5411 Sayili Kanun, Madde 29). Kanun’da i¢ kontrol
faaliyetlerinin yonetim kuruluna bagli olarak calisan i¢ kontrol birimi ve personeli

tarafindan yiiriitiilecegi diizenlenmektedir.

1.1.11.1.4. Sigortacilik ve Ozel Emeklilik Sirketleri Diizenlemeleri

Tiirkiye’de sigortacilik faaliyetleri, 1800’lerin ikinci yarisindan itibaren ithalat
ve sigorta islemlerinde sigorta paylarmin gosterilmesi ile yabanci sigorta sirketleri
tarafindan Istanbul ve Izmir’de acilan acentelikler ile baslatilmistir (TSB, Sektor Raporu,

2021).

Ozel sigortacilik alaninda faaliyette bulunan gergek ve tiizel kisilerin kamu adina
denetimini yapmak iizere ise 1963 yilinda kurulan “Sigorta Murakabe Kurulu” 1994
yilinda “Sigorta Denetleme Kurulu” adiyla Hazine Miistesarligi’na dahil edilmistir. Ayni

donemde sektore iliskin diizenleme faaliyetlerini yliriitmek {izere kurulan “Sigortacilik
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Genel Midirligi” ile 2019 yilinda birlesen “Sigorta Denetleme Kurulu”, 2020 yilindan
itibaren “Sigortacilik ve Ozel Emeklilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu” olarak

faaliyetlerine baglamistir (www.seddk.gov.tr).

Tiirkiye’de sigorta ve reasiirans® ile emeklilik sirketlerinin kuracaklar1 i¢ kontrol,
i¢ denetim ve risk ydnetimi sistemleri, 2021 y1linda yiiriirliige giren “Sigortacilik ve Ozel
Emeklilik Sektorlerinde I¢ Sistemlere Dair Yonetmelik” ile diizenlenmistir (25 Kasim
2021 Tarih ve 31670 sayil1 Resmi Gazete).

Yonetmeligin iiglincii boliimiinde detaylandirilan i¢ kontrol sisteminin amaci;
“kurulusun varliklarinin korunmasini, kontrol ortamina iliskin makul diizeyde glivence
saglanmasini, faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde mevzuata, kurulusun ig
politikalarina ve sigortacilik teamdiillerine uygun olarak yiiriitiilmesini, muhasebe ve
finansal raporlama sistemi ile ana hizmetlerin yiiriitiilmesinde kullanilan tiim sistemlerin
giivenilirligini, biitiinliiglinii ve bilgilerin zamaninda elde edilebilirligini saglamak™

olarak ifade edilmektedir.

Y onetmelikte etkin bir i¢ kontrol sisteminin tesisi i¢in; islevsel gorev ayrimi ve
sorumluluklarin tesisi, bilgi sistemleri ve is siire¢lerinin tesisi, etkin iletisim kanallarinin
tesisi, risklerle ilgili limit ve standartlarinin belirlenmesi, i¢ kontrol faaliyetlerinin neler
oldugu ve i¢ kontrol faaliyetlerini yiiriiten personelin gorev ve yetkilerine yer verildigi

goriilmektedir.

1.1.11.2. Kamu Sektérii i¢ Kontrol Diizenlemeleri

Tiirkiye’de kamu mali yonetimi uygulamalar1 1927 yilindan 2006 yilina kadar
Fransiz mali yonetimi esas alinarak merkeziyetci, biitce, harcama ve muhasebe odakli
hazirlanan miilga “1050 sayili Muhasebe-i Umumiye Kanunu” c¢ergevesinde
yiiriitiilmiistiir (Ozbek, 2012, s. 514). Ancak 1050 sayili Kanun’ da, ¢agdas kamu mali
yonetiminin temel unsurlari olan, “stratejik planlama, performans esasl biitgeleme, ¢cok
yill1 biitgeleme, hesap verme sorumlulugu, mali saydamlik ve etkin i¢ kontrol” gibi

konulara deginilmemesi yeni bir diizenlemeye olan ihtiyact artirmistir (Candan, 2006).

2000’11 yillara gelindiginde Avrupa Birligi ile olan uyum siirecinin hizlanmast,

Diinya Bankas1 ve IMF (International Money Fund- Uluslararas1 Para Fonu) ile yapilan

9 Sigorta girketlerinin tistlerindeki riskleri bagka bir sigorta girketine sigortalatarak, kendilerini giivence
altina almasidir.
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anlagmalar (Arcagok vd., 2004) kamu mali yonetim ve kontrol sisteminin yeniden
yapilandirilmasint zorunlu kilmis ve 5018 sayili “Kamu Mali Yonetim ve Kontrol
Kanunu” 2003 yilinda yasalasarak ge¢is siirecinin tamamlanmasindan sonra 2006 yilinda

yiiriirliige girmistir (Ozbek, 2012, s. 514-515).

1.1.11.2.1. 5018 Sayih Kanun ve i¢ Kontrol

5018 sayili Kanun’un amact; “kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli
bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mali saydamligi
saglamak tizere, kamu mali yOnetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biitgelerinin
hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,
raporlanmasini1 ve mali kontrolii diizenlemek” olarak ifade edilmektedir (5018 Sayili

Kanun, Madde 1).

Kanun’un i¢ kontrol sistemine iliskin diizenleme getiren besinci kisminda i¢

kontrol agagidaki gibi tanimlanmistir (5018 Sayili Kanun, Madde 55):

“I¢ kontrol; idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varltk ve kaynaklarin
korunmasini, muhasebe kayitlarimin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim
bilgisinin zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak iizere idare tarafindan
olusturulan organizasyon, yontem ve siiregle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller

biittiniidiir.”

I¢ kontrol sisteminin amaci, uluslararasi terminolojiye benzer olarak asagidaki

gibi diizenlenmistir (5018 Sayili Kanun, Madde 56):

» Kamu gelir, gider, varlik ve yiikiimliiliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
yénetilmesini,

» Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet
gostermesini,

»  Her tiirlti mali karar ve islemlerde usulsiizliik ve yolsuzlugun énlenmesini,

» Karar olusturmak ve izlemek igin diizenli, zamaninda ve giivenilir rapor ve bilgi
edinilmesini,

»  Varliklarin kotiiye kullanilmasi ve israfini onlemek ve kayiplara karsi korunmasini

saglamaktir.

Kanun’un kamu kurumlarinda etkin bir i¢ kontrol sisteminin olusturulmasi i¢in;

“mesleki degerlere ve diiriist yonetim anlayisina sahip olunmasini, mali yetki ve
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sorumluluklarin bilgili ve yeterli yoneticilerle personele verilmesini, mevzuata aykir
faaliyetlerin dnlenmesi ve kapsamli bir yonetim anlayisi ile uygun bir ¢alisma ortaminin
ve saydamligin saglanmasi bakimindan ilgili idarelerin iist yoneticileri ile diger
yoneticileri tarafindan gorev, yetki ve sorumluluklar g6z 6niinde bulundurulmak suretiyle
gerekli onlemlerin alinmasina” yonelik diizenleme getirdigi goriilmektedir (5018 Sayili

Kanun, Madde 57).

Kanun’a gore i¢ kontroliin tasarlanmasi, isletilmesi ve gelistirilmesi konusunda
esas sorumluluk kamu idarelerindedir ancak i¢ kontrole iliskin usul ve esaslarin
belirlenmesi yetkisi Hazine ve Maliye Bakanligi’na verilmistir. I¢ kontrole iliskin
standartlar1 belirleyen diizenlemede i¢ kontrol bilesenleri uluslararasi standartlar
cercevesinde; kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi-iletisim ve
izleme olarak diizenlenmistir (I¢ Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslar,
Madde 7).

1.1.11.2.2. Kamu i¢ Kontrol Standartlar:

Kamu I¢ Kontrol Standartlari, “COSO modeli, INTOSAI Kamu Sektorii I¢
Kontrol Standartlar1 Rehberi ve Avrupa Birligi I¢ Kontrol Standartlar” ¢ergevesinde
Maliye Bakanligi tarafindan belirlenmistir (26 Aralik 2007, 26738 Sayili Resmi Gazete).

Kamu idarelerinde i¢ kontrol sistemlerinin olusturulmasi, izlenmesi ve
degerlendirilmesinde dikkate alinmas1 gereken temel yonetim kurallarini gostermek ve
tiim kamu idarelerinde tutarli, kapsamli ve standart bir kontrol sisteminin kurulmasini ve
uygulanmasmi saglamayr amaglayan Kamu I¢ Kontrol Standartlar1 Teblig’inde 18

standart ve 79 genel sart belirlenmistir.

Uluslararasi standartlar ve iyi uygulama ornekleri ¢er¢cevesinde hazirlanan Kamu
Ic Kontrol Standartlari’nda, i¢ kontrol; kontrol ortami, risk degerlendirmesi, kontrol
faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme bilesenleri esas alinarak, tiim kamu idarelerinde

uygulanabilir diizeyde olmasini saglamak tizere genel nitelikte diizenlenmistir.

1.1.12. I¢ Kontrol Modelleri

I¢ kontrole iliskin olarak uluslararasi kuruluslarca gelistirilen modeller genel

olarak etkinlik ve kapsam alanina gore farkli 6zellikler icermektedir. Igerik, amag ve
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sorumluluk agisindan degisen bu modeller; SysTrust, eSAC, CobiT ve COSO modeli
seklindedir.

1.1.12.1. System Trust (SysTrust) i¢c Kontrol Modeli

1999 yilinda AICPA ve Kanada Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisii (CICA)
tarafindan gelistirilen System Trust (SysTrust) - Giiven Sistemi Modeli, elektronik

ortamda tiretilen bilgilerin giivenligini saglamaya yonelik olarak diizenlenmistir (Aksoy,

2005, s. 144).

SysTrust Sisteminin amaci, sirket ortaklar1 ve miisterileri de dahil olmak tizere
sistemi kullananlara giivence saglamaktir. Sistem, bir kurulusun i¢ kontrol sisteminin
giivenilirligini test etmek i¢in bagimsiz dis denetgileri sorumlu kilmaktadir (Dmour ve
Dmour, 2019). Sistemin olusturulmasina yonelik sorumluluk ise yoneticilere verilmistir

(Dabbagoglu, 2009, s. 111).

SysTrust modelinde giivenlik agisindan uygulayicilarin; ulagilabilirlik
(availability), glivenlik (security) ve dirtstlik (integrity) seklindeki giivenlik hizmet
ilkesini, belirli bir sistemin giivenilirligi agisindan degerlendirmesi ve test etmesi

gerekmektedir (Demir ve Cigekay, 2021, s. 18).

1.1.12.2. eSAC Modeli

eSAC (Electronic Systems Assurance and Control) Elektronik Sistemler
Giivence Kontrol Modeli, isletmelerde elektronik ortamda yapilan hile ve usulsiizliiklerin
sebep olacag risklere yonelik olarak 2001 yilinda gelistirilmistir. Sistemin amact;
isletmelerin {ist diizey yOnetici ve denetgilerinin elektronik sistemlerin kullanimindan
kaynaklanan riskleri anlamalarini, degerlendirmelerini ve kontrol etmelerini saglamaktir.
I¢ denetgilerin sorumlu oldugu sistemde, denetgilerin finans ve muhasebe konularinin
yaninda bilgisayar sistemlerinin denetiminde de yetkin olmalar1 beklenir (Aksoy, 2005,
S. 144-145).

1.1.12.3. COBIT Modeli

1996 yilindan beri kullanilan COBIT (Objectives For Information Technology
Control) Bilgi Teknolojisi Kontrol Amaglari, isletmelerde bilgi islem teknolojilerinin
kullanimindan kaynaklanan riskleri kontrol etmek amaciyla gelistirilmistir (Aksoy, 2005,
s. 144).
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Bilgi Sistemleri Denetim ve Kontrol Dernegi (ISACA-Information Systems
Audit and Control Association) tarafindan gelistirilen COBIT, yonetimin uygun BT
yonetisimi ve kontrolii aracilig ile bilgi teknolojisinden en biiyiik fayday1 elde etmesine
yardimc1 olur. Planlama/organizasyon, satin alma/uygulama, teslimat/destek ve
izleme/degerlendirme i¢in siire¢ ve kontrol hedefleri tanimlayan COBIT modeli, basarili
BT sistemleri icin gerekli olan etkililik, verimlilik, gizlilik, biitlinliik, kullanilabilirlik,
uyumluluk ve giivenilirlik kriterlerine odaklanir ve kontrol hedeflerine yonelik rehberlik

saglar (Doxey, 2019, s. 23-24).

COSO i¢ kontroliinden farkli olarak, COBIT daha ¢ok IT yonetimi, kullanicilar
ile IT i¢ ve dis denetgilerine yoneliktir (Moeller, 2016, s. 139).

Tiim isletmeye yonelik kurumsal bilgi ve teknolojinin yonetisimi ve yonetimi

i¢in bir ¢ergeve sunan COBIT i¢ kontrol konusunda (COBIT , 2019);

e Paydagslar agisindan yararini; “dis servis saglayicilara bagimlilig1 yonetmeye, BT
konusunda giivence almaya ve etkin ve verimli bir i¢ kontrol sisteminin varligini
saglamaya yardimci olur” seklinde belirlemistir.

e Yonetilen i¢ kontrol sistemi hedefini ise; “i¢ kontrol sisteminin yeterliligi
konusunda kilit paydaslara seffaflik saglamak ve bu sayede operasyonlara
giiven, isletme hedeflerine ulasilmasinda giivence saglamak ve artik risklerin

yeterli derecede anlasilmasini temin etmek” olarak belirlemistir.

1.1.12.4. COSO i¢ Kontrol Modeli

1970 ve 1980’ 1i yillarda ABD’de yasanan hileli finansal rapor sayisindaki artis
ve skandallar neticesinde usulsiizliiklerin nedenini aragtirmak tizere 1985 yilinda kurulan
ve kisaca COSO olarak bilinen “Yaniltict Finansal Raporlamaya fliskin Ulusal Komite”
asagidaki kuruluslar tarafindan desteklenen ve fonlanan bir 6zel sektor girisimidir

(COSO0, 2013; COSO, 1992; Ozbek, 2012):

e Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii
e Amerikan Yetkili Mali Miisavirler Enstitiisti

e Amerikan Muhasebe Dernegi

10 Treadway Komisyonu'nu Destekleyen Orgiitler Komitesi-Committe of Sponsoring Organizations
(Komisyonun ilk baskanmin adi James C. Treadway’dir, bu sebeple Treadway Komisyonu olarak
bilinmektedir) (Ozbek, 2012).
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e Yonetim Muhasebecileri Enstitiisti'?

e Uluslararast Finansal Yoneticiler Enstitiisii

Orgiitlerde performans1 ve gozetimi iyilestirmeye, hile ve usulsiizliikleri
azaltmaya yonelik calismalar yapmayi1 ilke edinen COSO, finansal raporlama
stireclerindeki usulsiizliiklerin nedenini acgiklayan ilk raporunu 1987 yilinda
yayimlamistir. COSO’nun bir kurulusu daha iyi kontrol etmek konusunda yonetime
yardime1 olmak ve yonetim kurulunun i¢ kontrolii gézetme yetenegine katki saglamak
amaciyla, 1992 yilinda yayimladig1 I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve; kontrol ortam, risk
degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ile izleme bilesenlerinden

olusmaktadir (COSO, 1992; Ozbek, 2012; Moeller, 2014).

COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve ile endiistri ve cografi bolge veya orgiit
buyiikligi ve tirii fark etmeksizin orgiitlerin i¢ kontrolii nasil tasarlayacagi,
uygulayacagi, yiiriitecegi ve kendi i¢ kontrol sistemlerinin etkililigini nasil
degerlendirecegi konusunda temel olusturan bir rehber sunulmasi amaglanmistir (COSO,

2013, s. 1).

COSO tarafindan yayimlanan I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve, uyum ve
raporlama amaglar ile ilgili 2002 tarihli Sarbanes- Oxley Kanunu ve bagka iilkelerdeki
diizenleyici sartlarla uyumlu finansal raporlama {izerindeki i¢ kontroliin uygulanmasi,
tasarlanmasi, yiritilmesi ve degerlendirilmesinde kuruluslar tarafindan yaygin bir

sekilde kabul gormektedir (A.g.e., 2013, s.163).

Treadway Komitesi tarafindan gerceklestirilen diger calismalar asagidaki gibidir

(coso.org):

e 2006 yilinda yayimlanan “Finansal Raporlama-Halka A¢ik Kiiciik Sirketler I¢in
Rehberlik” ile halka acik sirketler haricinde KOBI’lerin de i¢ kontrol sistemine
dahil olmasi gerekliligi bildirilmistir.

e 2009 yilinda “I¢ Kontrol Sistemlerinin Izlenmesi Kilavuzu” yayimlanmustir.

e Sahtekarligin caydirilmasi konusunda 1999 ve 2010 yilinda “Hileli Finansal
Raporlama” adiyla iki aragtirma raporu yayimlanmaistir.

e Kurumsal risk yonetimi ile ilgili 2004 yilinda yayimlanan “Kurumsal Risk

Yonetimi-Entegre Cergeve”, strateji belirleme siirecinde ve performans

11 The National Association of Accountants-Ulusal Muhasebeciler Dernegi’nin ad1 daha sonra (IMA:
Institute of Management Accountants) olarak degismistir (A.g.e.).
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yonetiminde riski dikkate almanmn O6nemini vurgular nitelikte 2017 yilinda
“Kurumsal Risk Yonetimi—Strateji ve Performansla Entegrasyon” olarak

giincellenmistir.

Diinyada en fazla referans alinan (Arwinge, 2013) COSO ig¢ kontrol modelinin
1992 yilindaki ilk versiyonunda i¢ kontrol; “bir isletmenin yonetim kurulu, {ist yonetimi
ve diger personeli tarafindan etkilenen ve operasyonlarin etkinligi ve verimliligi, finansal
raporlarin glivenilirligi, yasa ve mevzuata uyum hedeflerinin yerine getirildigine dair
makul bir giivence saglamak amaciyla tasarlanan genis kapsamli bir siirectir” seklinde

tanimlanmigstir (COSO, 1992, s. 3).

Komite; is diinyasindaki degigsimleri, kanun, kural ve diizenlemelerdeki
karmagiklik ve talepleri, dolandiriciligin tespit edilmesi ve Onlenmesine yonelik
beklentileri, gelisen teknolojilerin kullanimin1 goézeterek Aralik 2011°de sistemi
giincellestirerek kamuoyunun goriiglerine agmis, gelen goriigler sonrasinda giincellenen

Cergeveyi, 14 Mayis 2013’te yeniden yayimlamistir.

COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cercevedeki giincelleme sonrasinda, ii¢ ana hedef
ve bes bilesen altinda olusan i¢ kontrol sistemi, 17 prensip ve 90 nitelik ile her bir i¢
kontrol adiminda olmasi gerekenleri sistematik bir sekilde agiklar nitelikte
giincellenmistir. Degisiklik sonrasi; i¢ kontroliin ¢ergeve tanimi, etkin bir i¢ kontrol i¢in
gerekli olan {i¢ ana hedef ve bes bilesenden olusan sistemin ana hatlar1 aynen kalmas, is
ve calisma ortamindaki degisiklikler dikkate alinarak operasyonel ve raporlama hedefleri
genisletilmistir. I¢ kontroliin tasarlanmasinda, yonetilmesinde ve etkinliginin
degerlendirilmesinde yargilamanin onemi aynen kalmis, yeni cercevede faaliyetler,
uygulamalar ve finansal olmayan raporlama amaglari ile ilgili ek yaklasim ve orneklere

yer verilmistir (COSO, 1992; COSO, 2013).

Biitiinlesik ve kapsayici bir yaklagima sahip COSO i¢ kontrol modeline gore i¢
kontrol, yenileme ¢aligsmalar1 sonrasinda ilk tanimdaki finansal raporlama ifadesi yerine
raporlama ifadesini kullanarak asagidaki gibi tanimlanmistir (COSO, 2013, s. 1):

“I¢ kontrol; bir kurulusun yonetim kurulu, yonetimi ve diger personeli tarafindan etkilenen,

faaliyetler, raporlama ve uyumla ilgili amaglara ulasiimasina iliskin makul bir giivence

saglamak tizere tasarlanan bir siiregtir.”
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Tablo 1.7: COSO i¢ Kontrol Sistemi Bilesen ve ilkeler

Bilesen ilke
Kontrol 1- Orgiit, diiriistliik ve etik degerlere bagl oldugunu gosterir.
Ortam 2- Y onetim kurulu, yonetimden bagimsiz olarak i¢ kontrole yonelik

gozetim sorumlulugunu yerine getirir.

3- Orgiit, amaglara uygun yapilari, raporlama hatlarim, uygun yetki ve
sorumluluklari olusturur.

4- Orgiit, yetkin is giiciinii elde etmeye, gelistirmeye ve elinde tutmaya
bagli oldugunu gosterir.

5- Orgiit, hesap verme sorumluluklarini diizenler.

Risk 6- Orgiit, amagclar1 riskleri belirlemeye olanak verecek sekilde agikca
Degerlendirme belirler.

7- Orgiit, riskleri belirler ve analiz eder.

8- Orgiit, riskleri degerlendirirken hile potansiyelini dikkate alir.

9- Orgiit, i¢ kontrol sistemini etkileyebilecek degisiklikleri belirler ve

analiz eder.
Kontrol 10-Orgiit, riskleri azaltan kontrol eylemlerini seger ve gelistirir.
Faaliyetleri 11- (:)rgiit, teknoloji tizerindeki kontrol eylemlerini seger ve gelistirir.
12- Orgiit, kontrol eylemlerini politika ve prosediirler araciligi ile
yiiriitir.
Bilgi ve 13- Orgiit, ilgili ve nitelikli bilgiyi elde eder veya iireterek kullanir.
Tletisim 14-1¢ kontrolii saglamaya yonelik orgiit ici iletisim kurulur.

15-i¢ Kontrolii saglamaya yonelik 6rgiit dist iletisim kurulur.

izleme 16-Siirekli ve/veya ayr1 degerlendirmeler yapilir.
17-Yetersizlikler degerlendirilir ve zamaninda bildirilir.

Kaynak: (COSO, 2013; Moeller, 2016, s. 60)

1.2. ORGUT KULTURU

Cesitli disiplinlerin arastirma ve incelemelerine konu olan ve igerik olarak
oldukca genis anlamlar iceren kiiltiir, bilimsel alanda uygarlik, beseri alanda egitim
stirecinin iirlindi, estetik alanda giizel sanat, maddi (teknolojik) ve biyolojik alanda tiretme,
tarim, ekin, ¢ogaltma ve yetistirme anlamlarina gelmektedir (Giiveng, 1979, s. 98-99).
Kurum ve kuruluslar acgisindan ise kurum kiiltiirii, orgiit kiiltiirii, isletme kiiltiirii gibi
tanimlamalarla ifade edilen kavram Orgiitlerin sosyal yOniiniin anlagilmasin

saglamaktadir.

Orgiitlerde yerlesik olan kiiltiirel yapinin cesitli cercevelerden ele almmasi ile
analiz edilen orgiit kiiltiiriinii, genel bir ifadeyle degerler, varsayimlar ve inanglar
aracilifiyla olusturulan Orgilite 6zgli sosyal sistem olarak tanimlamak miimkiindiir.

Kavramin tarihsel siire¢ iginde gelisiminin incelendigi bu boliimde orgiit kiiltiiriniin
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ozelliklerine, orgiitler agisindan Onemine ve arastirmacilar tarafindan yapilan Orgiit

kiiltirt siniflamalaria yer verilmektedir.

1.2.1. Kiiltir Kavrami

Kiiltiir, insanlarin toplumsal emeklerinin bir triintidiir. Toplumsal yap1, doga ve
insanlar arasindaki iligkiden dogan kiiltiir, toplumun kazandig bilgi, sanat, gelenekler ve
benzeri diger yetenekleri, aligkanliklar1 kapsayan ve insanin toplumsallagmasiyla ortaya

¢ikan bir biitiindiir (Cegen, 1996, s. 22-25).

Usta (2021)’ ya gore “diisiinme eylemiyle baslayan kiiltiir, insana bizzat kendi
eyleminin bir sonucu olan, doganin ve insanin doniistiiriilmesinden artakalandir” (Usta,
2021, s. 52). Tarihsel siiregte toplumlarin bilgi, deneyim ve pratiklerinden olusan
tirtinlerin tamami (A.g.e., S. 365) olarak tanimlanan kiiltiiriin, avci-toplayiciliktan tarimsal
tiretime gecis siirecinde ve sonrasinda insanin dogaya uyumu ve toplumun bir pargasi
olarak edindigi deneyimlerin ve kendini kesfinin bir sonucu olarak ortaya ¢iktigi

sOylenebilir.

Kiiltiir, “toplumun iiyesi olarak insanin, yasayarak, yaparak 6grendigi ve aktarip

Ogrettigi maddi ve manevi unsurlardan olusan karmasik bir biitiindiir” (Giiveng, 1997, s.

14).

Romalilar tarafindan dogada kendiliginden yetisen bitkilerden ayirmak iizere
insan emegiyle tarlada ekilerek yetistirilen bitkileri adlandirmak i¢in kullanilan “cultura”
teriminden gelen kiiltiir, Latince islemek, yetistirmek, insa etmek, ekip bigmek,
diizenlemek, onarmak, bakim ve 6zen gostermek, egitmek gibi anlamlar igeren “colere”

fiilinden tiiretilmistir (Ozlem, 2008, s. 153).

“Kiiltiir” teriminin, insanin yetistirilmesi, islenmesi, egitilmesi anlaminda ilk kez
Romali Filozoflar Cicero ve Horatius tarafindan kullanildigi bilinmektedir. Cicero
tarafindan “cultura animi” olarak kullanilan terim, “insan nefsinin'? terbiye edilmesi,
nefsine diiskiin bir hayvan olarak goriilen insanin islenmesi, yetistirilmesi ve egitilmesi”

(A.g.e., 5.153) anlaminda kullanilmistir.

Tiirkge’de “ekin” karsiliginda kullanilan, Ingilizce ve Fransizca’da “culture”

(TDK Sozliikleri) olarak gecen sozciik ilk kez Fransiz yazar ve filozof Voltaire, tarafindan

12 Grekge: pneuma, Latince: anima, Tiirkce: can (Ozlem, 2008, s. 153)
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zekasinin  olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yliceltilmesi” anlaminda

kullanmistir. Buradan Almanca 'ya gegen ve 1793 tarihli bir Alman Dili Sozliigiinde

uygarlik ve kiltiirel evrim karsiliginda “cultur” olarak yer alan sozciik daha sonra

Ispanyolca, Ingilizce ve Slav dillerine ge¢cmistir (Giiveng, 1979, s. 96).

Kiiltiir kelimesinin bilimsel olarak tanimlamasi ilk kez ingiliz antropolog Tylor

tarafindan yapilmistir (A.g.e., S. 96). Tylor (1871)’e gore kiiltiir, “toplumun iiyesi olarak

insanoglunun kazandigi bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri diger yetenek ve

aligkanliklar1 kapsayan karmasik bir biitiindiir’. Tanimda gecen unsurlar su sekildedir

(Giiveng, 1985, s. 22-24):

Kiiltiir-Biitiinliik Iliskisi: Biitiinliikle kiiltiirin ne oldugu degil, nasil oldugu
belirlenmistir ve kiiltiiriin somut bir eylem veya olgu degil, soyut bir kavramsal
yap1 veya iligkiler alant oldugu belirtilmistir.

Insan-Ogrenme Iliskisi: Kiiltiir tammindaki en 6nemli nitelik insan unsurunun
canli bir varlik olarak 6grenme ve aktarma iliskisi ile kavramin siirekliligine
katki saglamasidir.

Muhtevanin  Biitiinliigii: Kiltiirlin bitiinliigiine paralel olarak, muhtevanin
biitiinsel niteligi, insanin 6grenip, kazanabilecegi yetenek ve aliskanliklarin
tiimiinii kapsamaktadir.

Toplum: Kiiltiir taniminda kiiltiirel muhtevay1 kazanan insanin, bir toplumun
iiyesi olmast kosulu vardir.

Biitiiniin Karmasikligi: Tanimin dort ana degiskeni olan insan, toplum, 6grenme
stireci ve kiiltiirel muhteva arasindaki iliskilerin ¢cokluguna ve karmasikligina

isaret edilmektedir.

Kiiltiire iliskin olarak literatiirde gegen tanmimlamalara Tablo 8’de yer

verilmektedir.
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Tablo 1.8: Kiiltiir Tanimlamalari

Yazar

Tanmm

Sapir (1921)

Eiltiir, varhgm vapisim (thigkilerini} belirleyen, sosval bir siiregle dgrenilen
uyvgulama ve manglann, maddi ve manavi 63elern birliFidir

Sumner ve Keller (1927)  Insanlann iginde bulumduklan vagam kogullanna wyumlarnmn toplam

Eiltir, toplumsal olarak dgrenilen ve aym gelilde yem nesillere aktanlan

Tozzer (1930'dan once) R o e T
Winston (1933) Eiltiir, zosval etkilesimin iirimiidir
Linton (1945) Eiltir, bir toplumim tiim hayat bigimidir
Eiltiir, zosyo-kiltiirel evrendeki agik secik evlemlenn ve araclann ortaya
Sorokin (1947) kovdugn ve nesnellestirdizi anlamlar, deperler ve kurallar, bunlann
etkilezim ve iligkiler:, bittinlegmis ve bitinlegmerms gmplandr
Marquet (1949) Eiltir, bir grubun vagama bigimadir
White (1949) Eiltiir, maddi unsur, davramsg, dilginee ve doygulann, simgelerden olugan

sembollere dayal bir drgiitlenmesidir

Kaynak: (akt. Gliveng, 1979, s. 101-102)’den yazar tarafindan olusturulmustur.

Kiiltlir, toplumu olusturan insanlarin ortak paylasimi, yasama bi¢imi ve

etkilesimi ile ortaya ¢ikan maddi ve manevi unsurlarin bir biitiinii olarak tanimlanabilir.

Ayni zamanda canli, dinamik ve degisken bir yapiya sahip olan kiiltiir, insanin varolusuna

yiikledigi anlamlara bagl olarak ortaya koydugu davranis bigimlerinin iiriinii olarak ifade
edilebilir.

Kiiltiire iliskin ilke ve ozellikleri su sekilde 6zetleyebiliriz (Giiveng, 1979, s.

101-107):

Kiiltiir, bireyin dogduktan sonraki yasantisi i¢inde edindigi aliskanliklara gore
ogrenilir,

Ogrenilip aktarilmasina bagli olarak tarihidir ve siireklidir,

Insanlarca yaratilip, ortaklasa paylasilmast ile dogal olarak toplumsaldir,
Toplumsalligin yiikledigi anlam ve beklentilere bagli olarak ideal veya
ideallestirilmis kurallar sistemidir,

Insanin biyolojik ve psikolojik ihtiyaglarini karsilayict ve doyum saglayici
ozelligi vardir,

Zaman boyutu icinde ¢evreye gosterdigi uyumla degisir,

Uzlastirici, uyumlastirict ve 6gretici bir etkiyle biitiinlestiricidir,

Biitiinliyle gozlemlenebilir bir olgu olmayan ve tanimlamasi zor olan kiiltiir

kavramui, bireylerin zihinlerindeki bir soyutlamadir.
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1.2.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Antropoloji, sosyoloji ve felsefe (Langton ve Robbins, 2006, s. 6) gibi gesitli
disiplinlerdeki arastirmacilar tarafindan calisilan orgiit kiiltiirii kavraminin ne anlama
geldigi, nasil gozlemlenmesi ve Olgiilmesi gerektigine (Schein, 1990) iliskin farkli

goriigler bulunmaktadir.

Koeber ve Kluckhohn (1952) tarafindan yapilan ve kiiltiir kavraminin
cesitliligini gosteren 160 farkli tanimlamadan o6rgiit kiiltiiriine iliskin olanlarina su sekilde
yer verilebilir; “bireyin grubundan edindigi toplumsal miras”, “dis gevreye ve diger
calisanlara uyum saglamak i¢in bir dizi deger”, “davranigin normatif diizenlemesi i¢in
mekanizma”, “birlestirilmis 6grenme deposu”, “tekrarlayan sorunlara yonelik

standartlastirilmis yonelimler kiimesi” (Miroshnik, 2013, s. 10).

Kiiciik bir toplum ve sosyete (society) olarak tanimladigi orgiitlerin dogal olarak
“paylasilan degerler seti” olacagini belirten Kogel’e gore orgiit kiltiirii, rasyonel ve
goriintiisel araclarla ifade edilmektedir. Orgiit kiiltiirii gergevesinde sekillenecegi
belirtilen rasyonel araglar; rgiitiin yapisi, teknolojisi, politika ve prosediirleri, amag ve
hedefleri, iletisim ve raporlama sistemleri, ddiil, ceza, terfi sistemleri, planlama ve kontrol
sistemleri, seklindedir. Goriintiisel araglar ise; ortak dil, davranig kaliplari, sembol ve
simgeler, estetik, fiziksel ortam ve diizenlemeler, hikayeler, merasimler, tecriibeler, kilik-

kiyafet seklinde belirtilmektedir (Kogel, 2001, s. 26).

Orgiit kiiltiirii, belli bir amac1 gerceklestirmek iizere bir araya gelmis insan
toplulugunu karakterize eden anlamlar, degerler, normlar, varsayimlar, ritiieller ve
davranig kaliplarindan olusmaktadir (Vural, 2005, s. 40; Peterson, Ashkanasy ve
Wilderom, 2011, s. 4; Alvesson, 2002, s. 3-4). Arastirmacilar tarafindan farkli inceleme
yontemleriyle ele alinarak degerlendirilen kavrama iligkin literatiirde birgok tanim

bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiiri, herhangi bir zamanda herhangi bir grubun iiyelerince kabul

edilmis anlamlar sistemidir (Pettigrew, 1979, s. 574).

Orgiitiin caligma bicimini olusturan bicimsel olmayan tutum ve davranislar

biitiinii (Deal ve Kennedy, 1982, s. 4).

Orgiitlerde birlikteligi saglayan toplumsal ya da kuramsal birlestirici bir etmen

(Smircich, 1983, s. 344).
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Orgiit kiiltiirii, belirli bir grubun gerek igsel biitiinlesme gerekse digsal uyum
sorunlarini ¢éziimlerken deneyimleyerek gelistirdigi ve ¢alisanlar tarafindan benimsenen
degerler ve inanglar biitiiniidir (Schein, 1990, s. 111) .

Bir orgiitiin iiyelerini digerlerinden ayiran kolektif bir biligsel programlama
(Hofstede ve Minkov, 1991, s. 344).

Orgiit kiiltiirii, caliganlara sembolik anlamlarla yansiyan, orgiit icindeki
hikayeler, inanclar, sloganlar ve paylasilan degerlerden olusan bir yapiy1 ifade eder
(Peters ve Waterman, 1995).

Cameron ve Quinn’e gore “Islerin bir kurumda nasil oldugunu” temsil eden
oOrgiit kiiltiirii, ¢alisanlara bir kimlik kazandirmakta, orgiitte calismay siirdiirebilmek i¢in
gerekli yazili olmayan ve konusulmayan ilkeler sunmaktadir (Cameron ve Quinn, 2011,
s. 19).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerinin tedarikgiler, miisteriler ve orgiit disindakilerle

olan etkilesimini kontrol eden, paylasilan norm ve degerler setidir (Jones, 2013, s. 31).

Orgiit kiiltiirii kavrami ilk olarak 1979 yilinda Pettigrew’in “Orgiitsel Kiiltiirler
Uzerinde Calisirken” adli makalesi ile Amerikan akademik alan yazinna girmistir
(Hofstede, 1990, s. 286). Ancak 1930 ve 1940’11 yillarda Elton Mayo ve arkadaslarinin
bi¢gimsel olmayan orgiitleri yapi, deger, norm ve duygular tizerinden ele alarak birtakim
incelemeler yaptiklar1 (Demirci vd., 2013, s. 172), bundan 30 yil kadar sonra ise Katz ve
Kahn adli iki arastirmacinin benzer calismalarla her orgiitiin kendine has bir kiiltiirii

olabilecegini ortaya koyduklar: bilinmektedir (Unutkan, 1995, s. 34).

Cevresel degiskenlerin yarattig1 rekabet ortamiyla birlikte orgiitler her donem
etkinlik ve verimlilik arayis1 iginde olmuslardir. Klasik yonetim anlayisinin benimsendigi
1930’lara kadar devam eden siiregte bilim insanlar1 en iyi orgiit yapisinin gerekliliklerini
mekanik orgiit yapilari ile agiklamiglardir. Yapilarm agirlikta oldugu ve insan unsurunun
ikinci plana atildigi bu donemde makine ve insan iliskilerinde, islerin tasarimi ve
birlestirilmesinde rasyonellik ana hareket noktasi olmustur. 1930 ve 1950 yillar1 arasinda
orgiitlerdeki birey ve grup davraniglarini inceleyen “Psikolojik Koken” in temsilcileri
insan unsurunu dikkate alarak motivasyon ve etkinlik arasindaki iliskiyi incelemeyi
stirdiirmiiglerdir. 1950 ve 1970 yillar1 arasinda psikolojik kdkenli bakis acisina ek olarak
orgiitleri i¢inde bulunduklar1 ¢cevrenin kosullar ile birlikte ele alan sistem yaklagimi, bir
orgiitli etkileyen biitiin degiskenleri bir arada gérmeyi saglamistir. 19701lerden itibaren

icinde bulunulan durum ve kosullara gore hangi ilkelere ne zaman ve nasil uyulacagini
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arastiran durumsallik yaklasimi stratejik analiz araglarinin gelismesini saglamistir (Kogel,

2001; Sargut ve Ozen, 2015).

1980’lerdeki Japon firmalarin hizli yiikselisi sonrasi ise Amerikan firmalarinin
pazar payin kaybetmeye baslamasi ile orgiitsel kiiltiirle ilgili deger, norm, varsayim gibi
nitel kavramlara yonelik incelemelere agirlik verilmesi egilimi 6nem kazanmis ve orgiit
kiiltiiri kavrami yOnetim ve organizasyon acgisindan yaygin olarak kullanilmaya
baslamistir (Alvesson, 2002, s. 10; Terzi, 2000, s. 21). Baslarda degisim miihendisligi ve
kalite kontrol ¢emberleri gibi Japon isletmeciliginde kullanilan uygulamalarin basari
sagladigi diistiniilse de yapilan arastirmalarda, bu uygulamalarin Japon kiiltiirii ile uyumu
sayesinde basarili sonuglar verdigi sonucuna ulasilmis ve kiiltiirel farkliliklarin yonetim

ve performans agisindan 6nemli bir etken oldugu anlagilmistir (Dogan, 2007, s. 7).

Deal ve Kennedy’nin “Orgiit Kiiltiirii”, Peters ve Waterman’m “Miikemmeli
Arayis” ile Ouchi tarafindan ortaya atilan “Z teorisi” ile Pascale ve Athos’un “Japon
Yonetim Tarzi” adli eserleri de kavramin ortaya ¢ikmasinda ve yayginlagsmasinda temel

olan ¢alismalardir (Unutkan, 1995, s. 34-36).

Orgiit kiiltiiriiniin icerdigi 6znel unsurlar, bu konuda yapilan tanimlama ve bakis
acilarinin ¢esitliligini ortaya koymaktadir. Arastirmacilar tarafindan farkli arastirma
yontemleri ve bakis acilar1 ile ele alinarak degerlendirilen oOrgiit kiiltiiriine iliskin
yaklagimlar su sekildedir; “karsilagtirmali yonetim yaklasimi”, “durumsallik yaklasimi”
ve “kiiltiirii 6rgiitiin kendisi olarak ele alan yaklagimlar (bir metafor)”. Bu yaklagimlara
kisaca asagida yer verilmektedir (Eren, 2017, s. 139-142; Smircich, 1983, s. 342-352;
Erdem, 1996, s. 31-35):

o Karsilastirmali yonetim yaklagiminda kiiltiir, Orgiitin temel inang ve deg8er
yargilarinm etkileyen, orgiitiin disinda bir degisken olarak ele alinir. Bu bakis
acisinda kiiltiir, orgiit tiyeleri araciligiyla orgiite aktarilir ve tiyelerin tutum ve
davraniglart ile olusur. Konuyla ilgili, Amerikan ve Japon firmalarinin
kiiltiirlerinin toplumsal kiiltiirden etkilenerek olusmasinda ulusal kiiltiiriin
izlerini tagiyan Orgiit liyelerinin etkisinin olmasi 6rnek olarak verilebilir.

o Durumsallik yaklagiminda kiiltiir, Orgiit icinde gelistirilen inang ve deger
yargilarindan olusan bir i¢ degisken olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasimda
orgiitlerin kendi kiiltiirlerini kendi i¢lerinde tirettikleri diistiniilmektedir ve bazi

aragtirmacilar sistem yaklagiminin etkisini dikkate alarak kiiltiiriin, ¢evresel
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kosullar ile orgiit i¢i kosullarin etkilesimi ile olusabilecegini diisiinmektedirler.
Kiiltiirtin olusumundaki etkenler, orgiit yapisi, biiyiikligi, teknoloji, liderler ve

liderlerin davranis bigimleri olarak belirtilmektedir.

Japon yonetim tarzini inceleyen Pascale ve Athos kiiltiirel degiskenden etkilenen
yedi yonetim Ogesini (Tablo 1.9), strateji, yapi, sistemler, isgoren, stil, beceriler, {ist

amaglar olarak belirlemislerdir (Sargut, 2015, s. 101-102):

Tablo 1.9: Pascale ve Athos Yedi Yonetim Ogesi

Pascale ve Athos Kiiltiirel Degiskenden Etkilenen Yedi Yinetim Ogesi

Strateji Orgiitlerin belirlenen amaclan gerceklestirmelk fizere belli bir zaman iginde sinirh
kaynaklarla uygulamaya koydugo evlem planlar

Yam Orgiit bigimini yansitan Srgiit yemasmnin Szellifinin belirlenmesi.

Sistemler Toplant: bicimlerni, raporlar gibi iy srecleri.

isgiiren Orgiit caliganlarinin birimlere gére oransal dagilima.

Stil Orgiit amaglarimin gerceklestirilmesine vonelik yoneticilerin davranig bicimleri

ve Grglitiin dltir stili
Beceriler Orgiitiin veya kilit personelin bir biitin olarak uzmanlagtif: igler.

Ust Amaclar Orgiit ivelerine kilavuzluk eden Snemli kavramlar ve degerler.

Kaynak: (Sargut, 2015, s. 101-102)’den yazar tarafindan olusturulmustur.

Pascale ve Athos tarafindan sert 6geler olarak tanimlanan strateji, yapi ve
sistemler belirlilik iceren somut kavramlardir. Isgoren, stil, beceri ve iist amaglar ise
Ol¢iilme zorlugu ve belirsizlik icermeleri sebebiyle yumusak Ogeler olarak
siiflandirilmaktadir. Sonraki yillarda Peters ve Waterman’nin katilimiyla genisletilen bu
calisma, kiiltiirtin bir i¢ degisken olarak eklenmesiyle “Yedili McKinsey Modeli”
seklinde tekrar yorumlanmistir. Model, orgiit yonetiminde sert kavramlar kadar yumusak
kavramlarin da etkin bir sekilde kullanilabilecegini ortaya koymaktadir. Ogelerin
yorumlanmasinda yoneticilerin kiiltiirel kokenleri etkili olmaktadir. Ornegin kiiltiirel
koklerinden dolayr Amerikali yoneticilerin belirli, 6lciilebilir, somut kavramlara
egilimleri vardir dolayisiyla onlar i¢in sert 6geler daha 6nemli ve anlamlidir. Japon

yoneticiler ise yumusak (Soft) 6geleri kavramakta daha iyidirler, bu da soyutun iizerine
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gitme istegini gosteren kiiltlirlerinden kaynaklandigini gostermektedir (A.g.e., s. 102-
103).

o Kiiltiirii orgiitiin kendisi (bir metafor) olarak ele alan yaklagimlar ise kendi
icinde 3 model ile ele almmaktadir. Bunlar; bilissel, sembolizm ve
yapisal/psikodinamik olarak ifade edilmektedir. Antropolojiden etkilenen bu
yaklasimda kiltiir bir degisken degil orgiitin kendisidir. Bilissel yaklasimda
kiiltiir, orgiit iiyelerince paylagilan ve davranislari yonlendiren bilgi ve inang
sistemlerinden olusur. Bu yaklasimda paylasilmis disiinceler, ideolojiler,
degerler, varsayimlar, beklentiler ve normlardan olusan orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel
amagclarin basarilmasinda 6nemli ve etkili bir aragtir (Schultz, 1994: Terzi’den
2000, s. 21-23). Orgiitsel sembolizmde brgiit, bir toplum gibi ortak semboller ve
ifadeler sistemi olarak tanimlanir. Sembol ve ifade bigimlerinden, Orgiit
bireylerinin ¢alisma ortamini yorumlama bigimleri ve edindikleri deneyimlerin
onlarin davranislarina yansimasi ile kiiltiirel ortamin olusmas: ifade
edilmektedir. Yapisal/psikodinamik yaklasimda ise Orgit Kkiltiirii, insanin
bilingaltinda yatan diisiinceleri ile sosyal diizenlemeler arasindaki etkilesimi ele
almaktadir. Buna goére ylizeyde goriinen olusumlarin derininde bireylerin

bilingaltinda yatan diislince kaliplarinin etkisi vardir.

Kiiltiirti bir degisken olarak ele alan yaklagimlar ile kiltlirii orgiitiin bizzat
kendisi olarak ele alan yaklasimlarin her ikisinde de orgiit bir agik sistem olarak kabul

edilmektedir.

Bu caligmalar ile degisen rekabet ortaminda, Orgiit icinde gelisen kiiltiirleri
anlamadan Orgiitleri degistirmenin kolay olmadigint fark eden yonetici ve
arastirmacilarin, orgiit kiiltliriinii hem degisimi engelleyici hem de degisimi basarmak i¢in
olast1 bir arag olarak gormeye basladiklari (Cetin, 2004, s. 25) goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin her 6rgiitiin sahip oldugu &zellik, nitelik ve deneyimlere gore
gelistigi soylenebilir. Orgiitteki bireylerin nasil davranmasi gerektigine kilavuzluk eden

orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin kurulusundan itibaren 6rgiit liyelerinin ortak paylasimi ve i¢ ve dis

faktorlerin etkisiyle zaman ig¢inde olusan ve gelisen genel kabulleri ifade etmektedir.

1.2.3. Orgiit Kiiltiirii Tiirleri

Orgiit kiiltiirii, temel degerlerin paylasilma derecesine ve benimsenme diizeyine

gore giiglii-zayif kiiltlir ve baskin-alt kiiltiir seklinde ayrilabilmektedir.
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Cevreleriyle yakin bir uyum sergileyen, agik¢a belirlenmis ve iiyelerince
benimsenmis degerler sistemine, ortak davranig bigimlerine sahip Orgiitler giiglii
orgiitlerdir (Brooks, 2018, s. 294). Temel degerlerin orgiit {iyelerinin tamami tarafindan
paylasilmas1 uyum ve uzlasiyr artirir. Giiclii kiiltiire sahip orgiitlerde ¢alisanlar arasinda
ortak bir dil gelismistir. Bu durum koordinasyonu giiglendirerek performans artigina
olumlu katki (Tutar, 2017, s. 309) saglamaktadir.

Giicli kultiriin sekillenmesinde gliclii liderin etkisinin yaninda paylasma ve
yogunluk derecesinin de etkisi bulunmaktadir. Orgiit {iyelerinin ortak degerlere sahip
olma derecesini gosteren paylasma derecesi, oryantasyon ve odiillendirme faktorlerinden
etkilenmektedir. Orgiitler oryantasyon programiyla yeni baslayanlarin &rgiitiin temel
felsefesini ve is yapma ydntemlerini 6grenmesini saglarlar. Odiillendirme ile temel
degerlere bagl olanlara verilecek 6diil belirlenirken, tiim ¢alisanlarin temel degerlerin
onemini anlamas1 beklenir. Odiillendirme sisteminin sonucu olan yogunluk derecesi,
tiyelerin ne kadarinin temel degerlere bagli oldugunu gosterir (Vural, 2005, s. 49). Pascale
ve Athos’a gore en basarili Japon firmalarindan olan Matsushita’nin basarisi, temel deger
ve inanglarin c¢alisanlar tarafindan biiyiik 6l¢iide paylasilmasindan kaynaklanmaktadir

(Kozlu, 2014, s. 91).

Degerlerin  paylasilma derecesi Kkiiltiirin ~ gliclinii  ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla  degerler lizerinde wuzlagma saglanamadiginda kiltiirel —zayiflik
yasanabilmektedir. Zayif kiiltlirlerde, “list yOnetim ve calisanlar arasinda iletigim
eksikligi, kusku, diismanlik hisleri ve gerilime dayali bir iklim” (Dogan, 2007)
goriilebilmektedir. Ortak paylasim derecesinin diisiik olmasi durumunda degerler,
yonetim tarafindan yukaridan agagiya dogru dayatilir, calisanlar arasi baglilik ve sinerji
yaratma istegi diiser (Tutar, 2017, s. 309).

Baskin (egemen) Kkiiltiir, Orgilit {iyelerinin tamamu tarafindan paylasilan
degerlerin oOrgiite kazandirdigi kisiligi ifade etmektedir. Alt kiiltiir ise Orgiitiin alt
birimlerinin, aym o6rgiit i¢indeki farkli meslek grubu tiyelerinin veya orgiitiin farkli bir
cografi bolgedeki biriminin iiyeleri arasinda paylasilan degerleri ve ek paylasimlari ifade
etmektedir. Orgiit kiiltiirii birden fazla alt kiiltiire boliinebilir. Finans, iiretim, bilgi
sistemleri gibi birimlerin kendine ait zamanla olusan ve farkli birim veya gruplarin

iiyelerince anlasilmayacak davramis kaliplari, ortak dilleri ve jargonlari®® vardr.

13 Ayn1 meslek veya topluluktaki insanlarin ortak dilden ayr1 olarak kullandiklari 6zel dil veya s6z dagarcig
(TDK Sézliikleri).
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Orgiitlerde baskin ve alt kiiltiirler bir arada bulunur, alt kiiltiirlerce drgiitiin temel degerleri
korunur ancak farkli 6zellikleri de kendi biinyesinde barindirir (Langton ve Robbins,
2006, s. 336).

1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlan

Insanlarin bir arada yasamasi sonucu ortaya ¢ikan kiiltiir kavrami dogas1 geregi
cesitli maddi ve manevi unsurlar1 biinyesinde barindirmaktadir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili
calisma yapan arastirmacilarin kavrami tanimlarken orgiitlerin sahip olduklar1 6zelliklere
gbre maddi-manevi, somut-soyut, goriinlir-gériinmez 6geler tizerinden degerlendirme

yaptiklar1 goriilmektedir.

Semboller, sloganlar, 6zel giysiler ve torenler gibi somut ve gozle goriiniir
unsurlar, bireyler tarafindan daha kolay algilanir ve benimsenir niteliktedir. Yonetim
anlayis1, degerler, davranis ve yaklasim bicimleri gibi soyut nitelikteki unsurlar ise
algilanmasi ve anlagilmasi daha zor ve 6znel, dolayisiyla 6grenilmesi zaman isteyen gozle

goriilmeyen (Champoux, 2011, s. 75) unsurlardir.

Schein’e gore orgiit kiiltiiriiniin, artifaktlar, degerler ve temel varsayimlar olmak
tizere {i¢ temel diizeyi bulunmaktadir. En tistte somut olarak ifade edilebilecek fiziksel
yerlesim, goriiniis, teknoloji, hikayeler gibi gbzlemlenebilir 6rgiitsel yap1 ve siirecler yer
alir. Ikinci diizey, orgiitsel basariya iliskin benimsenen degerleri, amaglar1 ve felsefeyi
tanimlar. Uciincii diizey ise drgiitsel biitiinlesmeye yardimci olan inang, algi, diisiince ve

duygulari ifade eden temel varsayimlardir (Schein, 2004, s. 26).

Sekil 1.5: Kiiltiiriin Unsurlari

Astifaktlar B
(Semboller ve Gozlemlenebilir Srgiitsel yapt ve stiregler
Davraniglar)

Benimsenen degZerler ve
inanglar Benimsenen stratejiler, amaglar, felsefeler

Bilingdis inanglar, algilamalar, ditgiince ve
duygular

Temel Varsayumlar

Kaynak: (Schein, 2004, s. 25)
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Hofstede’e gore ise kiiltiirel farkliliklar bir sogan kabugunun katmanlarinda
resmedilmistir. Bu katmanlarda yiizeyden derine dogru sirasiyla semboller, kahramanlar,
ritiieller ve degerler yer almaktadir. Semboller, kahramanlar ve ritiiellerin uygulamalar
teriminin altinda toplanmasinin sebebi, bu o6gelerin disaridan birisi tarafindan
gozlemlenebilir nitelikte olmalarindandir, ancak anlamlar1 igeriden birisi tarafindan
dogru yorumlanabilir. Kiiltiirii digerlerinden ayiran ve degismesi zor olan degerler ise en

derinde yer alir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, s. 7-9).

Sekil 1.6: "Sogan Modeli" Kiiltiiriin Farkli Derinlikleri

Ritteller

@W

Kaynak: (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, s. 8)

Yalnizca ortak bir kiiltiirii paylasanlar i¢in anlam ifade eden 6zel kelimeler,
jestler, bayraklar gibi 6rneklendirilebilecek semboller kolayca gelistirilip, yenilendigi ve
bagkalar1 tarafindan hizli bir sekilde kopyalandig: i¢in katmanin en diginda yer alir. Rol
model olarak alinan kahramanlar deger verilen 6zelliklere sahip canli veya 6lii, gergek
veya hayali kisilerden olusur. Teknik olarak gerekli olmasa da kiiltiiriin temel
unsurlarindan olan toren veya ayinlerden olusan ritiieller sosyal olarak kabul edilen
kolektif faaliyetlerdir ve degerlerinin 6nemini pekistirici bir islev goriirler. Kiiltiiriin
Oziinii olusturan degerler, kii¢iikk yasta 6grenilen ve tutum ve davranislari yonlendiren
ogelerdir (A.g.e., s. 8-9).

Schein ve Hofstede tarafindan goézlemlenebilme diizeyi, yiiklendigi anlam
seviyesi, algilanma bi¢imi agisindan degerlendirilen ve diger arastirmacilar tarafindan da

ele alinan kiiltiir 6gelerine kisaca asagida yer verilmektedir:

Degerler: Kiiltiirlin yap1 taglar1 olarak nitelendirilen degerler, 6nem verilen ve
tercihi belirleyen unsurlar ifade etmektedir (Hofstede, 1980). Degerler, hangi toplumsal

davranigin iyi, dogru ve arzulanir nitelikte oldugunu belirten ortak dl¢iit veya fikirlerdir
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(Unutkan, 1995, s. 11). Degerler, kisiler, gruplar ve toplumlari ayiran énemli hislerin
olusturdugu fikirler ile ilgilidir ve bireylerin diisiince, tutum ve davranislarina iliskin birer
standart ya da olgiit olarak ifade edilmektedir. Orgiit icindeki basariyr belirleyen
kavramlar ve inanglar olarak tanimlanan degerler, orglitsel tutumlarin segiminde
calisanlara rehberlik etmektedirler (Kose, Tetik ve Ercan, 2001, s. 229). Orgiit
bireylerinin ortak bir tutuma yonelmesi i¢in normatif inanglarla olusturulan degerler
paylasildiginda bireyleri motive ederken ayn1 zamanda orgiit politika, hedef, strateji ve

eylemleri igin bir rehber gorevi goriir. Orgiit degerleri su sekildedir (Erdem, 1996, s. 38):

o Aciklanan degerler, orgitiin hangi kriterlere gore calistigini belirten, Orgiit
belgelerinde yer alan degerlerdir.

o Goriilen degerler, ¢ok fazla agiklanmayan ancak olay ve kararlarda goriilen
degerlerdir.

o Operasyonel degerler, kontrol sistemleri, kariyer yonetimi gibi gilinliik
uygulamalarda goriilen degerlerdir.

e Tutumlar, orgiitiin deger sistemini yansitan goriislerdir ve Orgiitiin rekabet,

pazar, ekonomi gibi konularda sahip oldugu diinya goriisiinii yansitir.

Varsayimlar: Dogru kabul edilen yargi ve genellemeleri ifade eden varsayimlar,
orgiit liyelerince paylasilan, orgiitsel ve ¢evresel sorunlar, insan iligkileri ve egilimi ile
ilgili temel yorumlardir (Tutar, 2017, s. 211). Sorgulamadan kabul géren varsayimlarin
orgit kiiltiirliniin diger 6geleri tizerinde belirleyici ve yonlendirici bir etkisi vardir

(Kurnaz, 2020, s. 19).

Normlar: Orgiitsel kiiltiir i¢inde davramis1 etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve giiclendiren oOgeler (Owens ve Steinhoff, 1989, s. 10) olarak
tanimlanan normlar, yazili olmayan kurallardir ve neyin nasil yapilacagma iliskin
bicimsel olmayan beklentileri (Terzi, 2000, s. 46) ifade eder. Belirgin ve yol gdsterici
nitelikte olan normlar, 06diil veya ceza yoOntemiyle korunurlar ve hikayelerle,
kahramanlarla, torenlerle is gorenler tarafindan kusaktan kusaga aktarilirlar (Bakan,

Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s. 51).

Inanglar: Bireylerin varolus bigimine iliskin kabullerini yansitan inanglar,
sorgulamanin disinda tutulan kanaatlerdir (Tutar, 2017, s. 206). inanglar, kisinin bir yéne
ait algisi, bir esyaya iligkin bilgisi ve bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplam1 olarak

tanimlanabilir. Toplumu olusturan bireylerin sahip olduklar1 inanglarin benzerligi
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kiiltiiriin olusumunda biiyiik bir etkiye sahiptir (Unutkan, 1995, s. 9). Orgiitlerde inanglar
neye inanilip inanilmayacagini belirten degerler olarak ¢ogu zaman calisanlar tizerinde

motive edici etkiye sahiptir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s. 42).

Semboller: Semboller (simge), nesnelerin, duygularin, disiincelerin ve
iliskilerin yerini tutan sdzciikler, beden dili ile yapilan davranislar ve bigimler olarak
tamimlanmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin goriiniir ydniiyle ilgili olan semboller, paylasilan
anlam kodlaridir. Semboller belli anlamlar ifade eden sozciikler, jestler, resimler ve
objelerden olusur (Dogan, 2007, s. 55). I¢sel bir inanisin digsal bir isareti ve temsilden
daha fazla bir isleve sahip olan semboller, orgiit igindeki birtakim fikirleri, degerleri ve
duygusal anlatimlarin iletilmesini miimkiin kilan nesneler, objeler veya eylemler olarak

ifade edilebilir (Terzi, 2000, s. 55).

Torenler: Orgiit ve ¢alisanlari igin 6nemli olan olaylarin resmen taninmast igin
yapilan (Demir, 2007, s. 38) torenler, bir grubun amaglarina ulasmasini kolaylastiran
bicimsel, simgesel ve siireli bir kolektif eylemdir (Terzi, 2000, s. 48). Torenler, Orgiit
kiiltiirlintin bir kutlama arac1 olarak orgiitiin kiiltiirel degerlerini pekistirmeyi, liyeler arasi

baglilig1 arttirmay1 hedefler (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s. 60).

Artifaktlar: Sozli (mitler, hikayeler ve dil), davranigsal (ritiiel ve torenlerde
yapilan eylemler) ve fiziksel (teknoloji, fiziksel ¢evrenin diizenlenmesi, kullanilan is
elbiseleri, logolar, semboller ve simgeler) olarak ayrilan artifaktalar, 6rgiitte somut olarak
algilanabilen, fenomen olarak degerlendirilen her tiirlii unsuru ifade eder (Tutar, 2017, s.
205). Artifaktlar, ¢alisanlarin birbirleriyle ve fiziksel gevreleriyle olan etkilesimlerinde
aracilik ederler (Terzi, 2000, s. 39).

Dil: Dil, cografik veya kiiltiirel topluluklarin yasadiklari tecriibeleri gostermekte
kullanilan, 6grenilebilir, organize edilmis semboller sistemidir. Bir iletisim araci olarak
dil, orgiit kiiltiiriiniin nesilden nesile aktarilmasini saglayan onemli bir kiiltiir 6gesidir
(Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s. 53). Toplumda madde ve kavram olarak
varolan herseyi kapsayan dil, kiiltiiriin anlagilmasina ve 6grenilmesine yardim etmektedir
(Unutkan, 1995, s. 8). Dil, iletisim i¢in paylasilan bir sistemdir ve jargon, el-kol
hareketleri, sakalar, espriler, dedikodular ve sloganlar gibi ¢esitli kiiltlirel unsurlardan
olusur (Demir, 2007, s. 37). Orgiitler agisindan dil, ortak bir faktdr olarak sosyal

degerlendirmeleri ve ima yoluyla anlatilan uyarmalari ifade eder (Terzi, 2000, s. 55).



93

Hikayeler ve Mitler: Isletmelerin ge¢miste yasadigi olaylar hikayeler ile
calisanlara anlatilarak, kiiltliriin temel degerlerinin, yonetim felsefelerinin, politika ve
stratejilerinin hatirlanmasi ve ¢alisanlara aktarilmasi saglanmaktadir (Demir, 2007, s. 39).
Orgiitsel hikayeler, drgiitiin gecmisiyle ilgili yasanmis cesitli olaylar1 yansitan kiiltiir
faktorleridir. Kiiltiiriin en derin inang ve algilamalarini temsil eden mitler ise hikayelere
gore daha masalc1 bir yaklagima sahiptir (Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s. 55-
57).

Kahramanlar: Toplumsal sorunlarin ¢6ziimii sirasinda veya birlikte c¢alisma
sirasinda ortaya ¢ikan kahramanlar, davranislar icin model alinan gergek veya hayali,
Olmiis veya yasayan bireylerdir (Dogan, 2007, s. 55). Kahramanlar, orgiit kiiltiirline katki
saglayan, calismalar giidiileyen, disariya kars1 orgiitii ve kiiltiiriinii temsil eden kisiler

olarak goriilmektedir (Terzi, 2000, s. 57).

1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6rgiitiin tarihi, uzun siiredir drgiitiin iiyesi olma,
bireylerarasi etkilesimin bulunmasi gibi faktorlerin rol oynamasiyla birlikte orgiitii kuran
kisinin orgiit kiiltliriiniin olusumunda 6nemli bir rolii vardir. Giiclii bir orgiit kiiltiiriine
sahip olan orgiitlerin ¢ogu kurulus asamasinda giiclii bir liderin etkisinde kalmaktadir

(Unutkan, 1995, s. 43).

Liderler orgiit kiiltiiriniin olusumu ve gelisimine etki ederken bazi birincil ve
ikincil mekanizmalardan faydalanabilmektedirler. Bunlardan su sekilde bahsedilebilir

(Schein, 2004, s. 246):

e Birincil mekanizmalar; liderlerin neye dikkat edip, Ol¢tiigii ve kontrol ettigi,
kritik olay ve krizler karsisinda liderlerin nasil tepki verdigi, kaynaklar1 nasil
paylastirdigi, rol modelleri, 6grenme bigimleri, 6diil ve statiileri nasil dagittigi,
personel secimi, yerlestirme ve terfileri nasil uyguladigi.

e Ikincil mekanizmalar; orgiitsel tasarim ve yapi, sistem ve prosediirler, adet ve
torenler, fiziki ¢evre, yerlesim ve binalarin tasarimi, dnemli olay ve kisiler
hakkinda hikayeler, orgiit felsefesi, prosediir ve yapinin yazili olarak bigimsel

bir goriinlime kavusturulmasi.

Orgiit kurucular, kurulus asamasinda yapmak istedikleri ise iliskin olarak bir

misyon ve vizyona sahiptirler (Vural, 2005, s. 97). Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda 6nemli
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rolii olan kurucular vizyonlarini ¢alisanlartyla paylasarak insanlar1 bir arada tutup
gelecege yonlendirerek motive ederler (Demir, 2007, s. 67). Orgiit kurucularmin sahip
oldugu temel deger, inan¢ ve normlarin orgiit bireylerini etkilemesiyle de orgiit kiiltiirii

sekil alir (Unutkan, 1995, s. 43).

Gagliardi’ ye gore, orgiitiin kurulusu sirasinda liderin egitim ve deneyimi ile
cevreye dair bilgisi, kaynak ve insanlar1 bir araya getirerek onu bir girisimde bulunmaya
iter. Ikinci asamada, liderin ydnlendirmesiyle olusan davranis standartlarmim oOrgiit
bireylerince referans almmarak benimsenmesi ve Orgiitiin izleyecegi stratejiyi
giiclendirmesi beklenir. Ugiincii asamada sonuglara ulasildigimi goren orgiit bireyleri
ilgilerini sonuglardan nedenlere ¢evirirler. Nihai asamada, benimsenen degerler zamanla
orgiit calisanlar tarafindan paylagilmaya ve siirdiiriilmeye calisilir (Gagliardi, 1986:
Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci’ den, 2004, s. 27).

Tosi vd.” ne gore Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda ana etken toplumsal degerler
yani ulusal kiltiirdiir. Bu sebeple orgiit kiiltiirii bir¢ok yoniiyle ulusal kiiltiiriin
ozelliklerini alir. Ulusal kiiltiirle birlikte, dis etkiler ve yonetim, teknoloji ve gelenekler
gibi i¢ etkilerin etkisiyle kiiltiir yani orgiitsel degerler ve uygulamalar olusur. Bu siirecin
sonunda da organizasyon yapisi, birey ve organizasyon bitiinlesmesi, statii
farkliliklarinin belirlenmesi, ideoloji ve semboller ile sosyal faaliyetler ortaya ¢ikar (Tosi

vd. 1986: Berberoglu’ dan, 1990, s. 156).

Orgiit kiiltiirii olusumunu 6rgiit ideolojisi aracilig ile agiklayan Miztberg’e gore
birinci asama, Orgiit kurucularinin karizmasina bagl olarak sekillenen, gii¢lii normlarin,
inang sistemlerinin, geleneklerin ve varolus amacinin yer aldig1 misyon asamasidir. Ikinci
asama, strateji asamasidir. Stratejiler, sektorel kosullar ile orgiit ve cevre iliskilerine gore
belirginlesir. Stratejilerin niteligine gore oOrgiitsel degerler olusur ve bu degerler, satis
sonras1 hizmetler, miisteri odaklilik, iiriin kalitesi veya Orgiitsel davranis bigimlerine
yonelik olabilir. Ugiincii asama ise bir drgiitii digerlerinden ayiran ve 6rgiit ideolojisinin
netlestigi orgiitsel kisilik asamasidir. Bu noktada paylasilan degerlere gore orgiitiin temel

ozelligi ortaya ¢ikar (Dogan, 2007, s. 109-110).

Schein’ e gore, orgiit kiiltiiriiniin olusumunda yeni bir girisimde bulunmak
isteyen girisimci sahip oldugu yeni fikir ile kurucu riskleri dikkate alarak ilk temelleri
atar. Kurucu grup, bina temini, sermaye artirimi ve patent alimi gibi orgiitii temellendiren

planlayict faaliyetlere baglar. Son olarak kurucu grup tarafindan belirlenen ilkeler
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cergevesinde ise alinan ¢alisanlar, davranis ve ¢caligmalariyla 6rgiitiin tarihini gelistirmeye

baslarlar (Schein 1983: Terzi’ den, 2000, 5.25-26).

Agik sistem olan Orgilitler yasamlarini stirdiirmek, amaglarini gergeklestirmek ve
gerekli girdileri saglamak igin kiiltiirel cevresiyle etkilesim igindedirler. Girdiler arasinda
yer alan insan giicii, teknoloji ve bilgi ¢evre kiiltiiriiniin izlerini tasir. Orgiit tarafindan
olusturulan kiiltiir alt sistemler araciligiyla kiiltiirel ¢evreyle iliski kurar. Kiiltiirel ¢evre,
orgilit icinde bulunan ve {izerinde etkili oldugu insan 6gesi, yapilar, davranis, sliregler ve
insan c¢iktilariyla etkilesim i¢indedir. Bu etkilesim orgiit kiiltiiriinii olustururken ayni

zamanda orgiitii digerlerinden farklilastirir (Sargut, 2015, s. 107-111).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden faktorler kisaca su sekilde agiklanabilir
(Bakan, Biiyilikbese ve Bedestenci, 2004, s. 27-30; Terzi, 2000, s. 29-32; Vural, 2005, s.
109-139; Cetin, 2004, s. 29-37):

e Kurucularin sahip oldugu kisilik, basari, gelenek ve inanglarin, orgiit kiiltiirii
iizerinde siirekli ve anlaml bir etkisi vardir. Bu 6zellikler, orgiit kiiltiiriiniin
Oziinii olusturarak, gelecege tasir,

o Kiiltiiri etkileyen i¢ c¢evre faktorlerinden; oOrglit yapisi, bi¢imsellik derecesi,
kontrol, politika ve prosediirler, yonetici ve astlar arasindaki iletisim bi¢imi ve
yakinlik derecesi, 6diill ve degerlendirme sistemi, teknoloji ve bilgi sistemleri
seklinde bahsedilebilir,

e Faaliyet alan1 ve liretim konusuna bagl olarak belirlenen amag ve hedefler,

e Dis cevre faktorlerinden ise; kosul ve kaynak bagimliligi, tiiketici talep ve
ihtiyaglari, sektor yapisi ve rekabet diizeyi, yasa ve diizenlemeler, toplum yapisi

ve kiiltiirel degerler seklinde bahsedilebilir.

1.2.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiirii hakkinda genel bir bilgi veren Kkiiltiir boyutlar1 (Tablo 10),
orgiitlerin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklere gore degiskenlik gosterebilir. Paylasilan
anlamlar sistemine atif yapan orgiit kiiltiirii, her orgiitiin zamanla gelisen deger, inang,
sembol, ritiiel ve uygulamalarindan olugmaktadir. Bu anlamlar sistemi orgiit iiyelerinin
nasil davranmasi gerektigi ve orgiitiin ne oldugu konusunda fikir vermektedir (Robbins,

1990, s. 438-439):



Tablo 1.10: Orgiit Kiiltiir Boyutlar

Orgiit Kiiltiiri Boyutlar

Bireysel inisiyatif Calizanlanin Szgiirlik, bagmmsizlik ve sorumluluk derecesidir.

Risk Tolerans: G#iqgﬁ@g rsj-l-:.a‘t.:netq;ihge: yenilikciliZe ve risk almaya ne derece tegvik
edildiZi ile ilgilidir.

Yén Orgiitin galizanlara verdigi anlagilir hedefler ve belklenilen performansin
derecesidir.

Biitiinlesme Orgiit birimlerinin ne dereceds koordineli bir gekilde caligmaya tegvik

Yionetim Destedi

Kontrol

Odiil Sistemi

Catisma veya Fikir
Ayrihg Tolerans:

Tletisim Kahplar

edildiZi ile ilgilidir.
Y oneticilerin astlan ile olan agik fletizim vardum ve destefin derecesidir.

Orgiitteki kural ve prosediirlerin sayis1 ve caliyan davramiglarni kontrol
etmel ve denetlemek igin kullanilan dogrudan denetimlerin militan.

Calizanlarin mesleli uzmanhk alanlan veya belirli calisma gruplanindan
Gte Srgiti bir bitin olaral: g8mme veya tanymlama derecesidir.

Kidem veya kayirmacilik gibi defiskenlerin aksine Sdiil tahsisinin ¢alizan
performansina ne derece bagly cldugu ile ilgilidir.

Calizanlanin fikir ayriliklarnna ve agik elegtirilerine ne derece tolerans
gosterildigi ile ilgilidir.

Orgiitsel iletisimin resmi otorite hiyerargisi ile ne derece simrlandimildag
ile ilgilidir.

Kaynak: (Robbins, 1990, s. 438-439)’den yazar tarafindan olusturulmustur.
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Boyutlarin bir araya gelmesiyle orgiit kiiltiirliniin bir resmi olugsmaktadir ve bu

resim bir orglitte islerin nasil yapildig ile bireylerden beklenilen davraniglar hakkinda bir

fikir vermektedir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarin bu boyutlari sevip sevmemelerinden ziyade,

nasil algilayip anladiklar ile ilgilenmektedir (Vural, 2005, s. 61-62)

Boyutlarin ¢ogu orgiit tasarimiyla yakindan ilgilidir. Ornegin bir orgiitiin

teknolojisi ne kadar siradansa ve karar alma siireci ne kadar merkeziyse, bireysel inisiyatif

alan calisan sayisi da o kadar az olacaktir. Benzer sekilde fonksiyonel yapilar, basit veya

matris yapilara gore daha fazla bi¢imsel (resmi) iletisim kaliplarina sahip kiiltiirler yaratir.

Bu durum orgiit kiiltiirliniin sadece ¢alisanlarin tutum ve kisiliklerinin bir yansimasi

olmadigini, kiltiiriin ayn1 zamanda yapisal degiskenlerden de ¢ikarilabildigini

gostermektedir (Robbins, 1990, s. 439-440).
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1.2.7. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin canl1, dinamik, karmasik ve insan faktorii sebebiyle 6znel ve

derin bir yapiya sahip oldugu sodylenebilir. Her oOrgiitiin kiiltiirii, faaliyet gosterdigi

sektore, cevresel degiskenlere, rekabet sartlarina ve varolus amacina bagh olarak sekil

almaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin, biiyiik ol¢iide calisan davrams1 iizerindeki etkilerinin

derecesine ve temeldeki inang ve degerlerin ne kadar genis tutulduguna bagli olarak,

giiclii veya zayif olarak karakterize edilebilecegini belirten Newstrom ve Davis Orgiit

kiiltiriiniin 6zelliklerini su sekilde belirtmektedirler (Newstrom ve Davis, 2002, s. 89):

Ayirt edici, istikrarli, acik¢a ifade edilmeden de anlasilabilen,
Sembolik, biitiinlestirici, tiim ¢alisanlar tarafindan kabul goren,
Ust ydnetimin goriis ve diisiincelerini yansitan,

Cesitli alt kiiltiirlerden olusan,

Miikemmeli olmayan (her 6rgiite uygun tek bir en iyi orgiit kiiltiirii olmamast).

Orgiit kiiltiirii 6zelliklerine iliskin goriislerden bazilar1 su sekildedir (Eren, 2017, s.
138-139):

Orgiit kiiltiirii, ydnetici veya liderlerin tecriibe ve deneyimlerine bagl olarak
agiladiklari norm ve davranislarla ortaya ¢ikar ve orgiit iiyelerince kabullenilerek
strdiiriiliir, dolayisiyla 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

Her orgiit i¢in ayirict bir nitelik tagiyan, orgiitiin sahip oldugu 6zelliklerin ortak
irlinii olan orgit kiiltiirli, orgiit iiyeleri tarafindan paylasilir ve kabul edilir
olmaldir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli dzelliklerinden biri de yazili olmayan veya yazil
olarak ifade edilmesi zor olan varsayim, deger yargilar1 veya davranig
kaliplarinin insanlarin diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve
degerler olarak yer edinmesini saglamasidur.

Orgiit iiyelerince diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya g¢ikarilan
davranigsal kaliplardan olusan orgiitsel kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen,

gecmisten bugiine ve bugiinden gelecege aktarilan bir yapist vardir.
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1.2.8. Orgiit Kiiltiirii ile Iliskili Kavramlar

Orgiitsel davranis alaninin inceleme konularmdan olan, orgiit iklimi, orgiit
kimligi ve sosyalizasyon kavramlar1 kapsamlar1 ve etkilesim diizeyleri bakimindan 6rgiit

kiltiiri ile baglantili islev gérmektedirler.

Orgiit kiiltiirii ile yakindan iliskili, hatta literatiirde uzun siire orgiit kiiltiirii
yerine kullanilan orgiit iklimi, “Orgiite egemen olan psikolojik hava” (Tutar, 2017, s.
237), “orgiitt diger orgiitlerden ayiran 6zellikler seti” (Bakan, Biiylikbese ve Bedestenci,
2004, s. 66), “orgiit tiyelerinin davramiglarimi etkileyen, oOrgiitte baskin olan deger
yargilariyla ilgili algilarin bir sentezi” (Cooper, Cartwright ve Earley, 2001, s. 89),
“fiziksel diizen ve Orgiit liyelerinin birbirleriyle, miisterilerle ve diger orgiit dis1 kisilerle
olan etkilesim bigimiyle bir grupta aktarilan duygu” (Schein, 2004, s. 13) olarak

acgiklanmaktadir.

Orgiitsel davranis agisindan motivasyon, is doyumu, basar1 gibi psikolojinin
temel ilkeleriyle iligkili (Karcioglu, 2001) olan 6rgiit iklimi, 6rgiite onu diger orgiitlerden
ayiracak sekilde bir kimlik kazandiran, somut olarak goriilmese de orgiit tiyelerinin
davraniglarin1 etkileyecek sekilde algilanan ve hissedilen “Orgiit ortaminin psikolojik
atmosferi” olarak ifade edilebilir. Literatiirde, orgiitteki temel degerler, normlar ve
inanglarla agiklanan ve antropoloji, sosyoloji gibi disiplinlerin inceleme konusu olan
orgiit kiiltiiriiniin, daha ¢ok bireylerin tutum ve davraniglarini etkileyen algilamalar
yansitan ve psikolojinin inceleme alanina giren orgiit iklimine gore kapsayici bir nitelige

sahip oldugu yoniinde bir degerlendirme oldugu goriilmektedir.

Her iki kavram birbirinden farkli anlamlar tasisa da orgiitsel davraniglarda uyum
ve stireklilik saglayan kiiltiirlin, 6rgiit ikliminin ortaya ¢ikmasinda rol oynadigi, hatta
orgiit ikliminin Orgiit kiiltiiriiniin yarattifi hava veya ortam sonucu ortaya ¢iktigi
seklindeki bir degerlendirme ile aralarindaki sebep sonug iliskisi kisaca agiklanabilir
(Unutkan, 1995, s. 52).

Orgiit kiiltiirii ve drgiit iklimine gdre daha somut gdstergelerle ifade edilebilecegi
diisliniilen orgiit kimligi, “orgiitiin gortinen yiizii, disa yansimis hali ve kendini ifade
etme sekli” (Tutar, 2017, s. 240), “orgiitiin kendini tanitma sekli” (Vural, 2005, s. 179),
“organizasyon olarak biz kimiz? sorusuna cevap veren orgiit kimligi, rakiplerinden farkli
olarak orgiitiin i¢ ve dis ¢evrede nasil algilandigini ifade eden bigimsel sekli” (Ashkanasy,
Wilderom ve Peterson, 2011, s. 21) olarak agiklanmaktadir.
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Bir orgiitiin dis ¢evrede nasil bir imaj ¢izmek istedigine dair olusturdugu ve
tasarladigi, fiziksel dizayn, logo, bayrak, antetli kagit, tabela, web sitesi dizayni,
calisanlarin giyim tarzi gibi maddi unsurlar Orgiit kimliginin goriinen yiizini
olusturmaktadir. Bu noktada tiim bu maddi unsurlarin ayn1 zamanda 6rgiitiin kiiltlirtini

yansitan artifaktlar (Tutar, 2017, s. 240) oldugu belirtilebilir.

Orgiite yeni katilan ¢alisanlari 6rgiit kiiltiiriine alistirma siireci olarak tanimlanan
sosyalizasyon, bu 6zelligi ile orgiit kiltiirtiiniin stirdiirtilebilirligine katki saglamaktadir
(Langton ve Robbins, 2006, s. 341). Newstrom’a gore sosyalizasyon Orgiit
perspektifinden bakildiginda orgiitiin kiiltiirel kodlarini ¢alisanlara asilamak, ¢alisanlarin
bakis agisindan ise Orgiitte gelismek ve hayatta kalmak icin islevsel bir aragtir.
Calisanlarin tutum ve davraniglarini sekillendirmeye yardimer olan sosyalizasyon ile
orgiit kiiltiirtinlin temel 6geleri calisanlara aktarilir. Bunun i¢in oryantasyon, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme gibi resmi yontemlerden veya yonetici ve
kidemlilerin ~ sundugu rol modelleme gibi gayri resmi  yontemlerden

faydalanilabilmektedir (Newstrom ve Davis, 2002, s. 91).

1.2.9. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Yararlar

Orgiit kiiltiirii bir organizasyonun alt sistemlerini ve siireclerini biitiinlestirmeye
yardimc1 olur, boylece oOrgilitsel faaliyetler etkin bir sekilde koordine edilebilir. Kiiltiir
sayesinde ortak bir dil gelisir ve orgiitsel iletisim ve bireyler aras iliskiler giiglenir. Orgiit
kiiltiirti, orgiitin ¢evreye uyum saglamasina, i¢ sistemlerini ve siireglerini koordine
etmesine yardimci olur. Dis c¢evresine basarili bir sekilde uyum saglayan bir orgiitiin
tiyeleri arasinda Orgiitiin misyonu hakkinda ortak bir kiiltiir gelistirilebilir. Misyonu
gerceklestirmek iizere belirlenen hedefler ve bu hedeflere ulasmak i¢in kullanilacak
araglar kiiltiiriin bir pargasi olacaktir. Uyelerine misyonu hakkinda net bir vizyon sunan
bir orgiit kiiltiirii ayn1 zamanda 6rgiit hakkinda tutarli bir imaj sunar. Zamanla, bu imaj

orgiite, iirlin veya hizmetlerine baglilik olusturarak rekabet avantaji saglayabilir
(Champoux, 2011, s. 77-78).

Orgiit kiiltiiriiniin &nemi ve yarar1, sagladig1 islevler acisindan su sekilde
ozetlenebilir (Vural, 2005, s. 69-70; Tutar, 2017, s. 221-225):

e Ortak degerlerin sonraki kusaklara aktarilmasimi saglayarak, Orgiitiin

stirekliligine katk: saglar,
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e Diger orgiitlerden farkli olarak orgiite sagladigi orgiitsel kisilik ve kimlikle,
calisanlarin taninmasini saglar,

e Sosyal sistem anlayist olusturarak calisanlarin  motivasyonuna, Orgiitle
biitiinlesmesine ve koordine olmasina katki saglar,

e Stratejik yonetim agisindan planlama ve karar almay1 kolaylastirir,

e Orgiitsel amaclarin ve istikrarin kaynagi olma islevi goriir,

e s siireclerinde standart olusturarak orgiitsel verimliligi artirir.

1.2.10. Orgiit Kiiltiirii Stimflamalari

Orgiit kiiltiiri model veya smiflama calismalarmin temel amaci, orgiitlerin
baskin kiiltiirel 6zelliklerinin belirlenerek bu 6zellikler ile performans arasindaki iliskinin
belirlenmesine (Dogan, 2007) ya da kiiltiirel 6zellikler ile is yapma yontem ve bi¢imleri

arasindaki iliskinin tespit edilmesine yoneliktir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerin sahip olduklar1 yapu, sistem, siirec, ulusal kiiltiir, insan
sermayesi, yonetici tutumu, faaliyet gosterilen sektor yapisi, faaliyet konusu ve iletisim
yontemlerine bagli olarak sekillenen 6znel nitelikte bir kavramdir. Bu o6zellikleri
sebebiyle arastirmacilar tarafindan farkli arastirma yontemleri ve bakis agilar ile ele
alinarak degerlendirilen orgiit kiiltiiriiniin “i¢ ¢evrede baglilik yaratmak ve dis ¢evreye
grubun uyumunu saglamak” (Erdem, 1996, s. 28) yoniinde iki temel fonksiyonu oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Calismanin bu boliimiinde orgiit kiiltiirtine iligkin yapilan

siniflamalarin incelemesi yapilarak, modellerin 6zellikleri ortaya konulmaktadir.

1.2.10.1. Hofstede Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Hofstede’ e gore kiiltiir, 6grenildigi ayn1 sosyal ortamda yasayan insanlarla
paylasilmasindan dolayi kolektif bir olgudur. Sosyal oyunun yazili olmayan kurallarindan
olusan kiiltiir, sosyal ¢evreden Ogrenilir. Kiiltiir, “bir grup veya insan toplulugunu

digerlerinden ayiran, zihnin kolektif bir programlamasidir” (Hofstede, 1991, s. 5).

Ulusal kiiltiiriin orgiitler agisindan sonuglarini inceleyen (Terzi, 2000, s. 69)
Hofstede’in ¢ok uluslu bir organizasyon olan IBM’ in ¢alisanlarina yonelik 1967 ile 1973
yillar1 arasinda iki turda gergeklestirdigi uluslararasi ¢alisan tutumu anketine 72 {ilkeden
116.000’den fazla katilim saglanmistir. Calisanlarin verdigi cevaplara gore iilke
farkliliklarina odaklanilan anket sonunda kiiltiirel farkliliklar ilk olarak *“gii¢ mesafesi”,

“belirsizlikten kaginma”, “bireyselcilik-toplulukguluk” ve “eril-disil” 6zellikler seklinde
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dort boyutta ele alinmis, 1980 ‘lerde Cin’de yapilan arastirma sonucunda ise besinci
boyut olan “uzun/kisa dénem yonelim” eklenmistir (Hofstede, 2001, s. 41). 2000’li
yillara gelindiginde ise Hofstede’ in kiiltiirel boyutlar ¢alismasina Minkov tarafindan
gelistirilen “hosgdrii ve kisitlama” boyutu altinci boyut olarak eklenmistir. ilk dort
boyutun anketleri IBM’e dayanirken, son iki boyutun verileri Diinya Degerler
Arastirmasi’na dayanmaktadir (Beugelsdijk, Maseland ve Hoorn, 2015; Hofstede,
Hofstede ve Minkov, 2010).

Hofstede’ e gore 1980’lerde yonetim literatiiriine giren Orgiit kiiltiirti, ulusal
kiiltiirden farkl1 bir olgudur. Ulusal kiiltiirden farkli olarak, orgiit tiyeleri sisteme sonradan
dahil olarak belli bir siire i¢in organizasyona katilirlar. Bu agidan degerlendirildiginde
kiiltiirel boyutlar ¢alismasinin 6rgiit kiiltiirlerinin anlasilmasi agisindan kismen yararh
oldugunu diisiinen Hofstede, orgiit kiiltiirliniin yalnizca orgiit liyelerinin zihninde degil
ayn1 zamanda Orgiitle iletisime giren miisteriler, tedarik¢iler, is¢i orglitleri, komsular ve
yetkililer gibi 6rgiitiin tiim paydaslarinin zihninde korunacagini belirtmektedir (Hofstede,
Hofstede ve Minkov, 2010, s. 344-345).

Calismanin bu kisminda orgiitler agisindan ilk dort boyuta yer verilmistir:

Gii¢ Mesafesi (Power Distance Index-PDI): Toplumsal esitsizlikler tizerinden
kiiltiirii ele alan bu boyuta gore esitsizlik, prestij, zenginlik ve gii¢ gibi faktorlere gore
farkli toplumlarda farkli sonuglar dogurmaktadir (Hofstede, 2001, s. 79). Gii¢ mesafesi,
bir toplumda farkli gii¢ seviyelerindeki bireylerin arasindaki beklenilen ve kabul edilen
ayrimin derecsidir (Beugelsdijk, Maseland ve Hoorn, 2015, s. 225). Gii¢ mesafesi,
merkezi yapilanma, hiyerarsi, bicimsel iletisim gibi konularda orgilitlere yansimaktadir.
Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, hiyerarsik sistem ast ve iist arasindaki
esitsizlik lizerine kurulmustur. Kat1 bir merkezilesme vardir ve astlar ne yapilacaginin
kendilerine sdylenmesini beklerler. Ucret sistemi ast ve iist arasindaki mesafeyi
gostermektedir ve ¢ok sayida denetleyici kadro vardir. Astlar agisindan iyi bir yonetici,
yardimsever, otokrat veya iyi bir baba tavri sergileyendir (Hofstede, Hofstede ve Minkov,
2010, s. 73).

Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu orgiitlerde ise ast ve listler arasinda esit bir
yapilanma vardir. Kolaylik saglamak {tizere olusturulan hiyerarsik sistem rollerin
esitsizligini gosterir ve roller degisebilmektedir. Hiyerarsik piramit diizdiir ve sinirh

sayidaki denetim personeli ile merkezi olmayan bir yapilanma vardir. Ast ve iistler
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arasindaki maas farklilig1 nispeten diisiiktiir. Ustler, erisilebilir olmalidir ve ideal yonetici
becerikli dolayisiyla saygin bir demokrattir. Astlar, nihai karar verenin patron oldugunu
kabul ederek, islerini etkileyecek bir karar verilmeden 6nce kendilerine danigilmasini

beklerler (A.g.e., s.74).

Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance Index-UAI): Belirsizlikten
kaginma boyutu, bir kiiltiiriin iiyelerinin belirsiz veya bilinmeyen durumlar tarafindan
tehdit edilme derecesi (A.g.e., s.206) olarak ifade edilmektedir. Belirsizlikler karsisinda
toplum iiyelerinin tavirlarini 6lgen bu boyutta, belirsizlik kavrami orgiitler agisindan
cevre faktoriiyle degerlendirilmektedir ve cevre, orgiitiin dogrudan kontrolii altinda

olmayan durumlar olarak ele alinmaktadir (Terzi, 2000, s. 72).

Belirsizlikten kaginma derecesi yiiksek olan kiiltiirler, ¢evre tlizerinde giiglii bir
ongoriilebilirlik ve kontrol ihtiyaci ile karakterize edilir (Beugelsdijk, Maseland ve
Hoorn, 2015, s. 225). Bu toplumlarda kaygi diizeyi, is stresi yiiksek olup, kusaklar
arasindaki mesafe yiiksektir ve degisime karsi yogun duygusal tepki gosterilir (Terzi,
2000, s. 73). Orgiitlerde, yoneticilerin segimi yas kriterine gére yapilir, risk alma seviyesi
diisiiktiir, hiyerarsik yapilar agiktir, i gorenler arasi rekabet duygusal olarak uygun
bulunmaz, astlar kurallara uygun hareket etmeyi tercih ederek {istlerinin yol gosterici
olmalarin1 beklemektedir (Giimiistekin ve Emet, 2007; Terzi, 2000, s. 73).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda bireyler, belirsizlik ve bilgi
yikii altinda uygun ve esnek davraniglar sergileyebilirler (Sargut, 2015, s. 180).
Orgiitlerde, belirsizlik normal ve kabul edilebilir bir dzelliktir, gerekmedikge kurallara
thtiya¢ yoktur, iist diizey yoOneticiler stratejilerle ilgilenir, karar siireclerine odaklanilir,
motivasyon ise basari, saygi veya aidiyetle saglanir (Hofstede, Hofstede ve Minkov,
2010, s. 217).

Bireyselcilik - Topluluk¢uluk (Individualism-Collectivism Index-1CD): Kiiltiirt,
bireysel degerler ve topluluk menfaati iizerinden ele alan bu boyutta bireycilik, bireyler
arasindaki baglarin kopuk oldugu ve bireylerin kendisine ve yakin aile bireylerine baktigi
toplumlarla ilgilidir. Toplulukguluk ise insanlarin dogustan itibaren giiclii, birbirine bagl
i¢ gruplara entegre edildigi ve insanlarin yasamlar1 boyunca sorgusuz sualsiz sadakat

karsiliginda onlar1 korumaya devam ettigi toplumlarla ilgilidir (a.g.e, S. 92).
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Bireyci kiiltiirlerde, denetim bireyin igsel baskisiyla saglanir ve 6z saygi one
cikmaktadir. Toplulukeu kiiltiirler ise iiyelerini digsal-toplumsal baskiyla denetler ve
buradaki denetim utanma duygusuyla saglanir (Sargut, 2015, s. 185).

Bireyciligin hakim oldugu orgiitlerde, kimlik bireye baglidir ve ben diisiincesi
onemlidir, mesleki hareketlilik yliksektir, isveren ve calisan arasindaki iligki karsilikli
menfaate dayalidir, ise alma ve terfi bireysel yetenege ve kurallara dayalidir, bireylerin
yonetimi esastir, yonetim duygularin diiriist paylagimini 6gretir. Topluluk¢ulugun hakim
oldugu orgiitlerde ise, kimlik kisinin ait oldugu gruba baglidir ve biz diisiincesi esastir,
gruplar yonetilir, igveren ile ¢alisan arasinda ahlaki ilkelerin esas alindigi, aile bagina
benzer bir iliski vardir, ise alma ve terfi kararlar1 iginde bulunulan gruba baglidir, uyum

onemlidir, catismadan sakimilir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, s. 124).

Eril ve Disil Kiiltiir (Masculinity-Feminenity Index-MFI): Toplumdaki cinsiyet
algis1 lizerinden iligkileri inceleyen bu boyutta erillik derecesi, erkeklerin toplumda
baskin olduguna isaret ederken, disilik derecesi erkek ve kadin roller arasinda ¢ok az fark

gorerek, kadinlara erkeklerin esiti gibi davranildigi toplumlari ifade eder (Tutar, 2017, s.
297).

Kiiltiiriin bu boyutunda erillik, erkege 6zgii olarak nitelendirilen basari, rekabet,
meydan okuma, kazanma ve gii¢lii olma gibi degerler tizerinden, disilik ise kadina 6zgii
olarak nitelendirilen yasama kalitesi, is birligi, gii¢siizlere yardim, hizmet, bireyler arasi
sicak 1iligkiler ve affedicilik gibi degerlerin hangisinin baskin oldugu {izerinden

incelenmektedir (Tiiz, 2004, s. 19).

Erilligin baskin oldugu orgiitlerde yoneticiler kendine giivenli ve kararli hareket
ederler, insanlar ¢calisma i¢in yasarlar, hakkaniyete dayali 6diil sistemi, ¢calisanlar arasinda
rasyonel iliski, rekabet ve performans iizerinde yogunlasma, bireysel basar1 dnemlidir.
Disil kiiltiirde ise iistler astlarina yetki verir ve danisir, esitlik ve dayanigsma iizerinde
yogunlasma, catigmalarin miizakere edilerek ¢oziimlenmesi, calisanlar arasinda sicak
iligkiler vardir ve grup basarisi dnemlidir (Tiiz, 2004, s. 23; Giimiistekin ve Emet, 2007;
Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, s. 170).

1.2.10.2. Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Deal ve Kennedy (1982) orgiit kiiltiiriinii, stratejik kararlara iligskin olarak

“cevresel belirsizlik derecesi” ve eylemlerin dogrulugu veya yanlishgi konusunda



104

2 (13

“cevreden alinan geri besleme hizi” iizerinden ele alarak, “sert-mago”, “¢ok calis-sert
oyna”, “sirket lizerinde iddiaya gir”, “siire¢ kiiltiiri” seklinde dorde ayirmaktadirlar
(Bakan, Biiyiikbese ve Bedestenci, 2004, s. 98; Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 195; Tutar,

2017, s. 275).

Sert Erkek - Macgo Kiiltiirii (Yiiksek Risk-Hizli Geri Bildirim): Cevresel
belirsizligin yiiksek oldugu bu kiiltiir tipinde bireyler yiiksek risk alir ve eylemlerinin
dogrulugu veya yanlishigi konusunda hizli geribildirim elde ederler (Deal ve Kennedy,
1982, s. 107). Bireysellik 6n plandadir, risk almaktan ¢ekinilmez, orgiit liderleri riskli
kararlarindan dolay1 kahraman olarak goriiliirler (Tutar, 2017, s. 277), uzun déonem basari
yerine kisa donemli bagarilar tercih edilir. Yapi, kozmetik, film ve reklam sektorleri 6rnek

olarak verilebilir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 195).

Cok Calis - Sert Oyna Kiiltiirii (Diisiik Risk-Hizli Geri Bildirim): Calisanlarin
disiik risk aldigi bu kiiltlir tipinin temel ilkesi miisterilerin temel ihtiyaglarinin
karsilanmasidir (Terzi, 2000, s. 82). Moda sektorii, perakende satis yapan magazalar,
elektronik sektdriiniin 6rnek olarak verildigi (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 196) bu kiiltiir
tipinde risk derecesi diisiik olsa da geribildirim hiz1 yiiksektir, basar1 ¢ok ¢alisma ve
gayret gostermeye baghidir, bireyselligin aksine ekip basaris1 6nemlidir ve ekipler bu
kiiltiirtin kahramanlaridir, rekabet ve dinamizm 6nemlidir dolayisiyla geng yetenekleri

ekibe dahil etmekte fayda vardir.

Sirketin Uzerine Iddia Kiiltiirii (Yiiksek Risk-Yavas Geribildirim): Cevresel
riskin yiiksek oldugu bu kiiltiir tipi yavas geribildirim iizerine kuruludur (Deal ve
Kennedy, 1982, s. 108). Arastirma ve gelistirme, uzay, havacilik ve yenilik projeleri gibi
sermaye yogun (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 195) sektorlerde goriilen bu kiiltiir tipindeki
geribildirim hizinin diisiik olmasinin sebebi iiriinlerin ortaya ¢ikma siiresinin zaman
almasindan kaynaklanmaktadir. Ulke ekonomisine katkisi olan bu kiiltiir tipindeki

orgiitler yiiksek kaliteli tirlinler icat edebilirler (Terzi, 2000, s. 83).

Stire¢ Kiiltiirii (Diisiik Risk-Yavas Geribildirim): Siireglerin kontrolden ¢ikmasi
durumunda biirokrasi olarak da adlandirilan bu kiiltiir tipinde ¢alisanlarin ne yaptiklaria
degil neyi nasil yaptiklarina odaklanilir (Deal ve Kennedy, 1982, s. 108). Kamu
hizmetleri, bankacilik ve sigortaciligin 6rnek olarak verilebilecegi bu kiiltiir tipinde,

hiyerarsik kademeler ve unvanlar 6nemlidir, sloganlar diiriistliigii vurgular, riski asgariye
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indirecek karar ve emniyet siireglerine gerekli 6zen gosterilir, diisiik risk alinir ve

geribildirim hiz1 yavastir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 197).

1.2.10.3. Cameron ve Quin’in Orgiit Kiiltiirii Stmiflamasi

Cameron ve Quinn tarafindan gelistirilen “Rekabet¢i Degerler Modeli” orgiit
kiiltiirtinii kiiltiirel deger, strateji, yap1 ve ¢evre kategorileri lizerinden ele almaktadir.
Orgiitsel basar1 ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi mantiksal bir ¢er¢eveden inceleyen
modelde orgiit kiiltiirti “adhokrasi kiiltiiri”, “klan kiiltlirii”, “hiyerarsik kiiltiir” ve “pazar
kiiltiiri” olmak iizere dorde ayrilmaktadir. Orgiit performansi agisindan calisanlarin temel
degerlerinin incelenmesi gerekliligine deginilen modelde kiiltiiriin Orglitsel basari

tizerindeki etkisine deginilmektedir (Tutar, 2017, s. 269-270).

Modelde klan kiiltiiri, baglilik, katilim, takim calismasi ve aile olma gibi
ozellikleri ifade eder. Adhokrasi kiiltiirii; yaraticilik, yenilikgilik ve risk alma 6zelliklerini
icerir. Hiyerarsi kiiltiirii; emir-komuta diizeni, kural ve diizenlemeler ve verimlilik esasli
ozellikler icerir. Piyasa kiiltiirii ise; rekabet, ¢evre ve etkilesim seklindeki 6zellikleri

igerir (Karakilig, 2019).

Hiyerarsi (Kontrol) Kiiltiirii: Orgiitlenmeye yénelik ilk calisma, Avrupa'daki
devlet orgiitlerini inceleyen Alman sosyolog Max Weber tarafindan 1900’lerin baginda
yapilmistir. Giderek karmasiklagsan toplumun ihtiyaglarini karsilamak {izere verimli bir
sekilde mal ve hizmet iiretmek amacinda olan oOrgiitler i¢in Weber’in biirokrasi
yaklagiminin klasik ilkeleri olarak bilinen, kurallar, uzmanlasma, liyakat, hiyerarsi, is
boliimii, kisiler {istiiliik ve hesap verebilirlik oldukea etkili olmustur. 1960°lara kadar
piyasalar daha istikrarli oldugu igin gorevler ve islevler biitiinlestirilip koordine
edilebiliyor, iirlin ve hizmetlerde benzerlik saglanabiliyor, ¢alisanlar ve gorevler kontrol
edilebiliyordu. Dolayisiyla isletmeler istikrarli, verimli ve tutarli {irin ve hizmet
tiretilmesini sagliyor, karar verme yetkisinde kesin ¢izgiler, standart kural ve siiregler,
denetim ve hesap verme mekanizmalar1 basarinin anahtari olarak goriiliiyordu (Cameron

ve Quinn, 2011, s. 41-42).

Weber’in biirokratik yaklagiminda oldugu gibi hiyerarsi kiiltlirliniin baskin
oldugu orgiitler kontrolcii ve bicimsellestirilmis bir yapiyla nitelenirler. Calisanlarin
yaptiklari isler belirli yontemlerle kontrol edilir, etkili liderler 6rgiitii iyi koordine ederler.

Temel degerler, verimlilik, giivenilirlik, hizl1 ve sorunsuz iiretime yoneliktir. Orgiitiin
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uzun donemli kaygilari istikrar, Ongoriilebilirlik ve verimliliktir, resmi kural ve

prosediirler orgiitii bir arada tutarlar (A.g.e. s. 42-43).

Pazar (Rekabet) Kiiltiirii: 1960’1arin sonlarinda yeni rekabet¢i kosullarin ortaya
cikmasiyla birlikte orgiitlerde farkli yonetim stratejilerine dogru bir geg¢is yasanmaya

baslanmusgtir.

Oliver Williamson (1975) ve Bill Ouchi (1981) gibi orgiit bilimciler tarafindan
hiyerarsi kiiltiiriine alternatif olarak olusturulan pazar-rekabet modelinde, orgiitsel
etkililik ac¢isindan yeni bir etkinlik seti belirlenmistir. Pazar gibi isleyen bir 6rgiit tipinin
tarif edildigi modelde, orgiitiin i¢ isleyisinden ¢ok tedarik¢iler, miisteriler, yiikleniciler,
gibi dis paydas gruplari ile yapilan islemlere odaklanilmaktadir. i¢ kontroliin, kurallar,
uzmanlagma ve merkezi kararlarla saglandigi hiyerarsi kiiltiiriiniin aksine pazar-rekabet

kiiltiirli, ekonomik piyasa mekanizmalari, rekabet dinamikleri ve para degisimi kanaliyla

isler niteliktedir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 39-40) .

Pazar kiiltiirii, sonug yonelimlidir. Bu kiiltiir tipinde, liderler zorlayicidir, orgiitii
bir arada tutan unsur kazanma amacidir. Uzun dénemli kaygi, rekabet¢i eylemler ile zorlu
basar1 hedeflerine ulasilmasina yoneliktir. Pazar payr ve pazar liderligi basarinin

olgiitiidiir (Cameron ve Quinn, 2011, s. 45-46).

Klan (Isbirligi) Kiiltiirii: Aile yapisina benzerligi sebebiyle klan olarak
nitelendirilen bu kiiltiir tipinde, Orgiitler ¢ok genis aileler gibi goriilmektedir. 1970’11
yillarin baginda Japon sirketlerini inceleyen arastirmacilar, ABD’deki sirketlerin pazar ve
hiyerarsi yapis1 ile Japon sirketlerdeki klan yapisi arasinda karsilagtirma yaptiklarinda
klan tipi orgiitlerde, paylasilan deger ve amaglar, tutarlilik, katihmcilik ve biz duygusu
gibi unsurlarin baskin oldugunu tespit etmislerdir. Klan kiltiiriiniin temel &6zellikleri,
calisanlarin katilimi, takim ¢aligmasi, miisterilerin paydas olarak diisiiniilmesi gerektigi,
yonetimin temel gorevinin ¢alisanlart yetkilendirmek ve onlarin katilimini, baghiligini ve
sadakatini saglamak oldugu, seklindedir (Cameron ve Quinn, 2006, s. 41-42). Bu
ozelliklere sahip Japon firmalarin Ikinci Diinya Savasi sonrasi hizla degisen rekabet

ortaminda piyasada avantajli konuma gegctigi dikkat ¢ekmektedir.

Klan tipi orgiitsel yap1, sanayi ¢cagindan bilgi cagina gegilmesiyle siirekli degisen
piyasa kosullarinda ortaya ¢ikan bir 6rgiitlenme modeli olmustur. Diger {li¢ orgiit tiiriinden
farkli olarak bu orgiit tipinde, yenilik¢iligin yeni kaynaklari, karliligi ve basariyr

beraberinde getirdigi varsayilmaktadir. Dolayisiyla orgiitlerin temelde yeni {irlinler ve
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hizmetler iiretmek ve gelecege hazirlanmak i¢in faaliyet gosterdigi, yonetimin ana
gorevinin yaraticiligl ve en ileri teknolojik faaliyetleri tesvik etmek oldugu varsayilir.

(Cameron ve Quinn, 2006, s. 43).

Klan-igbirligi kiiltiirii, insanlarin kendilerine 6zgii paylasimlarda bulundugu ve
arkadas canlis1 bir yer olarak nitelendirilmektedir. Orgiitte liderler akil hocasi, hatta aile
biiyiigii gibi algilanmaktadir, baghilik yiiksektir. Sadakat ve gelenek ile bir arada tutulan
orgilitte takim ¢alismasina, katilima ve fikir birligine biiylik 6nem verilmektedir. Basariy1

orgiit i¢i iklim ve insanlara duyulan ilgi belirlemektedir (Cameron ve Quinn, 2011, s. 48).

Adhokrasi (Yaratict) Kiiltiir: Girisimcilige ve yaraticiliga uyum saglamaya
doniik olan bu kiiltiir tipinde esneklik ve tolerans gerekli niteliklerdir ve basar1 ve etkinlik

icin yeni pazarlar bulma, yeni alanlara dogru genisleme biiyiik 6nem tagimaktadir (Vural,

2005, s. 90).

Latince kokenli “ad-hoc” sdzcligline dayanan (Simsek ve Celik, 2015, s. 324)
kavram, “gegici”, “bu seferlik” anlamina gelmektedir ve biirokratik rutinin aksine anlik
gorevler konusunda uzmanlagmis, son derece esnek oOrglitsel yapilart ifade etmektedir

(Isik¢1 ve Alacadagli, 2019, s. 30).

Adhokrasi kiiltiirti, yaratici, dinamik ve girisimci olarak nitelendirilmektedir.
Orgiitii bir arada tutan, yaraticilik ve yenilikcilige olan bagliliktir. Yeni bilgi, iiriin ve
hizmetlerde 6nde olmak onemlidir. Etkili lider, vizyoner, yenilik¢i ve risk yonelimlidir.
Degisime hazir olmak ve yeni zorluklarin {istesinden gelmek &nemlidir. Orgiitiin ana

amaci, hizl biiylimek ve yeni kaynaklar elde etmektir (Cameron ve Quinn, 2011, s. 51).

1.2.10.4. Peters ve Waterman Orgiit Kiiltiirii Smiflamasi

Peters ve Waterman 1982 yilinda yayimladiklar “Mikkemmeli Arayis” adli kitap
ile Amerika’da en iyi yonetilen firmalar1 inceleyerek, firmalar1 basarili yapan unsurlar
arastirmiglar ve aragtirma sonucunda miikemmel orgiitlerin sekiz 6zelliginin bulundugu

sonucuna varmiglardir (Crainer, 2012).

“Miikemmelligin Nitelikleri” olarak bilinen ve orgiit kiiltiiriinii olusturdugu
diistiniilen sekiz 6zellik su sekildedir (Dahlgaard-Park ve Dahlgaard, 2006; Tutar, 2017,
s. 282-283; Vural, 2005, s. 32-33):

e Eylemden Yana Olmak: Karar verme siirecinde deneyselligin Onemini

vurgulayan bu yaklasimda ¢ok fazla detayli analizin problem ¢6zmeye engel
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olabilecegine inamlmaktadir. Isleri sonuglandirmak icin hizli davranma
yetenegine ihtiyag vardir. Karar alma siireci eyleme gegme hizina engel
olmayacak sekilde yiiriitiilmelidir.

o Miisteriye Yakinlik: Basarili sirketler miisterinin orgiit hakkindaki fikirlerini
onemser, miusteriyi kalite, stirekli iyilestirme, yeni iiriin ve hizmet gelisimi i¢in
girdi olarak kullanur.

e Ozerklik ve Girisimcilik: Verimlilik ve etkinlik icin yaratic1 ¢alisma ortaminin
varligina dikkat ¢eken bu 6zellikte tiim ¢alisanlarin giinliik islerinde yaratici ve
yenilik¢i olmalart beklenir, liderler ve yenilikgiler tesvik edilir ve onlara firsat
verilir.

e Insanlar Aracihigiyla Verimlilik: Isgiiciiniin 6nemine deginilen bu 6zellikte,
saygi, katilim ve yetkilendirme gibi uygun gerceveyi saglayarak insanlarin
yaratici ve aktif katilimi 6nemsenir.

e Isin I¢inde Olmak ve Degerlerle Yonlenmek: Orgiit kiiltiiriiniin {ist yonetimden
asagl dogru yayilacagina inanilan bu goriiste yoneticilerin profesyonelliginin
sorunlarin ¢oziimiinde ve saglikli bir iletisim i¢in 6nemli rol oynayacagina
deginilir.

e En Iyi Bilinen Ise Sarilmak: En iyi performansi elde etmek isteyen orgiitler, riske
girmeden uzman olduklar1 ise odaklanirlar.

e Yalin orgiit, Az Kadro: Orgiitsel yapmm basit bigimselligi, iist ydnetim
kadrolariin asgaride tutulmasi, calisanlar ile yoneticiler arasindaki iletisimi ve
kontrolii kolaylastirir.

e Gevsek ve Siki Ozelliklerin Birlikte Bulunmasi: Yaraticilik, yenilik¢ilik ve
iiretkenlik i¢in yerinden yonetim sekline ihtiya¢ duyulurken, orgiitsel hedeflerin
gerceklestirilmesi, kiiltiirel degerlerin korunmasi i¢in merkezi bir kontrol

benimsenir.

1.2.10.5. OQuichi’nin “Z” Kuram

1980’lere gelindiginde Japon firmalar1 otomobil, elektronik ve celik gibi
sektorlerde iirettikleri yiiksek kaliteli iiriinler sayesinde elde ettikleri biiyiik pazar pay1 ile
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Amerikan firmalaria kars1 biiyiik bir basar elde
etmislerdir. Bu donemde birgok firma pazar payimi kaybederken Hewlet-Packard, IBM,

Intel, Dayton-Hudson gibi firmalar basarilarin1 = siirdiirmiislerdir. Bu firmalarin
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basarilarini nasil sagladigini tespit etmek iizere incelemelerde bulunan Ouchi Amerikan
ve Japon firmalar tizerinde yaptigi arastirmalar sonrasinda 1981 yilinda yayinladigi “Z
Kuram1” ile Japon firmalarin basarili yonetim tarzina deginerek bu yOnetim tarzinin

Amerikan yonetim tarzina nasil uygulanabilecegini agiklamistir (Daft, 2004).

Sekil 1.7: Ouchi’nin Orgiit Tipleri

TP T TIPA
- Omiir bovu istihdam - Kisa ddneml: istihdam
- Kolektif karar verme - Birevsel karar verme

- Bitineiil iliglaler (yumusgak biirokratik yapi)

- Kolektif sorumluluk - Bireyzel sorumluluk

- Yavag degerlemes ve terfi - Hizh degerlems ve terfi

- Kapal ve bigimsel olmayan kontrol - Ank ve bigimsel kontrol

- Uzmanlagtinlmarmg meslek kariyer - Uzmanlagtinlmmg meslekd kariyer

- Boliinmiig iligkiler (kat biirokratik yapa)

TIPZ

- Uzun dénem iztihdam

- Katlime: karar verme

- Bireyzel giivene dayval sormumluluk

- Yavay degerleme ve terfl

- Dengel kontrol uygulamalarn

- Degigken kariver yollan

- Biitiinciil iliglkiler (yumusgak birokratik yapi)

Kaynak: (Ouchi, 1981)

Japon yonetiminin (Tip J) Amerika’da ise yaracagini diisiindiigii 6zelliklerini
geleneksel Amerikan yonetiminin 6zellikleri (Tip A) ile birlestiren Ouchi olusturdugu Z
Kurami’ nin yedi temel niteligini su sekilde agiklamistir (A.g.e., $.118-120):

e Uzun Dénem Istihdam: Japon ydnetim kiiltiiriinde oldugu gibi uzun dénemli
istthdam miimkiindiir. Boylece c¢alisanlarin birbirlerinin amaglarini anlamalari,
baglhilik duygularim1 kazanmalar1 ve uzun vadeli bakis a¢is1 kazanmalar1 gibi
avantajlar elde edilebilir. Sony’nin CEO’su Akio Morita, Sony ¢alisanlarinin 20
yildan fazladir sirkette calistiklar1 icin sirketin gelecegi hakkinda endise
duyduklar1 yoniinde bir agiklama yapmistir. Bu agiklama ayn1 zamanda aidiyet
duygusunun saglandigini da gostermektedir.

e Ortak Karar Verme: Amerikan sirketlerinde, ¢alisanlar yoneticiler tarafindan

alan kararlar1 uygularken, Japon isletmelerinde c¢alisanlarin iiretkenligini ve
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kaliteyi artirmak i¢in ortak karar alma tercih edilmektedir. Z tipi yonetimde
bireysel karar yerine Onemli konularda katilimci yonetim tarzi tercih
edilebilmektedir.

e Bireysel Sorumluluk: Japon isletmelerinde ortak sorumluluk anlayisi s6z konusu
iken Amerikan firmalarinda kararlardaki son sorumluluk ilgili bireylere
aktarilmaktaydi. Bireyselligin Amerikan ulusal kiiltliriine derin yerlesimi
sebebiyle Ouchi, Amerikan ¢alisanlari i¢in bireysel giivene dayali sorumlulukta
kalinmasini tavsiye etmistir.

o Yavas Degerlendirme ve Terfi: Japon isletmelerinde terfiler 10 yilda bir
gerceklesebilir, ¢alisanlarin kisa vadeli diisiinmeleri i¢in bir sebep yoktur. Yavas
degerleme ve terfi, yapilmasi gereken ise odaklanan ¢aligsanlarla birlikte saglam
ve uzun vadeli bir goriis olusturur.

e Dengeli Acik ve Kapali Kontrol Uygulamalar:: Amerikan yonetim sisteminde
kontrol ve degerlendirme igin rasyonel, objektif ve nicel yontemler tercih
edilmektedir ancak gerektigi durumlarda subjektif degerleme yontemlerinin
kullanimi1 da basar1 getirebilir.

o Orta Diizeyde Uzmanlagtirilmis Kariyer: Japon yonetim kiiltiirlinde ¢ok boyutlu
tecriibeye dayali kapsamli bir mesleki gelisim goriilirken Amerikan yonetim
kiiltiirtinde daha ¢ok tek boyutlu ve dar kapsamli tecriibeye imkan
saglanmaktadir. Teori Z ise yurti¢ci ve yurtdisinda edinilecek deneyimlerle,
departmanlar ve fonksiyonlar arasi tecriibeyi tavsiye etmektedir.

e Biitiinsel Iigi: Japon isletme kiiltiirinde ¢alisanlar orgiitsel rollerinden
ayrilmadan kendilerine ve ailelerine katkida bulunarak kendilerini daha giivende
ve emin hissetmektedirler. Teori Z ile Ouchi, ¢alisanlar1 aile dahil tiim ¢evresel

biitiinliikleriyle ele almayi tavsiye etmektedir.

1.2.10.6. Parsons Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Orgiit kiiltiiriiniin incelenmesinde ve olusturulmasinda sosyal degerlerin
katkilar1 tizerinde duran ABD’li sosyolog Parsons (Eren, 2017, s. 142), bir sistemin
hayatta kalmasi i¢in gerekli dort fonksiyon (Johnson, 2008, s. 45) oldugundan
bahsetmistir. Ingilizce isimlerinden dolayr “AGIL” veya “GAIL” olarak bilinen

Parsons’un Sosyal Sistem Modelinin fonksiyonlari; uyum (adaptation), amaca ulagma
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(goal-attainment), biitlinlesme (integration), gizlilik (latency) seklindedir (Parsons,
2005).

Alt sistemlerin st sistemlere bagliligi konusunu, sosyal sistemlerin
karmasikligin1 ve isleyis mekanizmasini inceleyen Parsons’a gore bir sistem, sosyal
uyumu saglamak igin alt sistemlerle biitiinlesmelidir. Parsons modelinde sosyal
sistemlerin kurulusu ve devami agisindan kiiltiirel degerlerin rolii biiyiiktiir. Orgiit kiiltiirii
acisindan kiiltiirel degerlerin fonksiyonlari; sistemin toplum tarafindan kabul gérmesi,
sistemin kendi alt sistemleriyle biitiinlesmesi, degisen ¢evreye ve diger sistemlere uyumu,
tutarli olmasi, c¢evre kosullarina uygun amag belirleyerek bu amaglara ulasmasi
seklindedir (Eren, 2017, s. 143).

Parsons modelinde, sosyal sistemlerin kurulusunda ve devamliliginda kiiltiirel
degerlerin Onemine deginilerek, degerler sayesinde degisime ve gelismelere ayak
uydurulabileceginden bahsedilmektedir (Tutar, 2017, s. 288). Orgiitlerde kiiltiir
olusumuna katkisi olan belirleyici degerler asagidaki gibidir (Tutar, 2017, s. 288-289;
Eren, 2017, s. 143-144):

e Dogal bilimlere ve olaylarin fiziksel yoniine iliskin teknik degerler,

e Piyasadaki tliketici davraniglarini bi¢imlendiren ekonomik degerler,

e Toplumun egilimlerini, inanglarini ve yasam tarzlarini yansitan sosyal degerler,

e Bireylerin kisisel egilim, ihtiyag¢ ve tercihlerini yansitan psikolojik degerler,

e Ulkenin ydnetim bigimine yansiyan politik degerler,

e Goriiniis ve gilizellige verilen 6nemi ve uygulamalar1 yansitan estetik degerler,

e Cevreden alman genel ahlak, adet ve geleneklerle aile egitimine dayanan
uygulamalar1 gosteren ahlaki degerler,

e Topluma hakim olan din ve buna bagh inang, kural ve uygulamalar1 yansitan

dini degerler.

1.2.10.7. Schein Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Kiltiirii, etkilesime bagli olarak sekillenen dinamik bir olgu olarak ifade eden
Schein, orgiit kiltlirtinii ti¢c farkli katmanda analiz etmektedir. Yiizeyde yer alan
“artifaktlar”, bir kisinin yabanci bir kiiltiire girdiginde gordiigii, duydugu ve hissettigi,
mimari, teknoloji, calisanlar arasi hitap sekli, giyim tarzi, orgiit hakkinda anlatilan
hikayeler, gbzlemlenebilir ritiieller gibi, tiim fenomenleri igeren yapay eserler diizeyidir.

Ikinci katmanda yer alan “benimsenen degerler” diizeyinde calisanlarin neyi neden
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yaptiklar1 konusundaki bireysel varsayimlari ve eylemlere dair algilar1 yer alir. Ugiincii
katmanda yer alan “temel varsayimlar” ise eylem ve degerlerin esas kaynagi olarak
nitelendirilebilecek bilingaltindaki kaniksanmis inanislar, algilamalar, duygu ve

diisiincelerdir (Schein, 2004, s. 25-35).

Schein bir grubun kiiltiiriinii anlamak i¢in {i¢ farkli katmanda tanimladig1 temel
varsayimlari ve bu varsayimlarin ortaya c¢iktigt 6grenme siirecinin anlagilmasi
gerekliligine deginirken, orgiitsel kiiltiiriin {i¢ ana islevinden su sekilde bahsetmektedir
(Eren, 2017, s. 145):

e Misyon ve strateji, hedef ve amaglarin belirlenmesi, amaglarin ger¢eklestirilmesi
icin kullanilacak araglar, performans degerlendirme 6lgtimleri ile kontrol ve hata
diizeltme adimlan ile orgiitiin dis ¢evreye uyum ve siirdiiriilebilirligini
saglamasi.

e Ortak dil ve kavram birligi, grup smirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme
olgiileri, gli¢ ve konum, kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi, ddiiller ve cezalar,
ideoloji ve din faaliyetleri ile cevreyle biitiinlesme sorunlarimin ¢oziilmesi.

e Cevredeki belirsizliklere karsi endise ve korkular1 yenecek sekilde bir filtre rolii
oynamast.

Schein’e gore pek ¢ok sektorde goriilebilecek ti¢ alt kiiltiir tipi bulunmaktadir.
Bu alt kiiltiirler igin tiirii ve uzmanlik bilgisine gore asagidaki gibi ele alinmaktadir
(Schein, 2004, s. 197-198):

o Teknik Kiiltiir: Teknik islerin gorildiigii bu orgiitlerde ortaya ¢ikan basari,
orgiitlin sahip oldugu temel teknolojiye goére insanlarin bilgi ve yetenegine
baglidir. Insan iligkileri ekip calismasina, karsilikli giiven ve agikliga dayalidir.

o Miihendislik Kiiltiirii: Operasyonlarin bilime ve teknolojiye dayandigi bu orgiit
kiiltiirtinde is gorenlerin miithendislik ve teknik bilgisi tutum ve davranislara da
yansir. Mekanik bir bakis agisinin goriildiigii bu orgiitlerde insanlar verimlilik
ve tlretkenlik araci olarak goriiliirler, sorunlara sade ve kesin yaklasimlarla
¢Ozlim Uretilir.

e Yonetim Kiiltiirii: Schein’e gore bir 6rgiitte basar1 ve kontrolii saglamanin 6l¢iisii
hiyerarsidir. Diizen, kurallar ¢ergevesinde hiyerarsiye uygun olarak yonetici
tarafindan saglanir. Yonetimin temel amaci finansal istikrart saglayarak
strdiirtilebilirligi saglamaktir. Bu noktada insanlar maliyet 6gesi olarak goriiliir

ve davranissal hususlar ihmal edilebilir.
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Teknoloji veya c¢evresel kosullarin degismesi durumunda kiiltiirlerarasi
catigsmalar yasanabilecegine deginen Schein, ¢atisma durumunda miihendislik grubunun
insan iliskilerini g6z ardi ederek sorunlara standart ¢dziimler bulmaya odaklanabilecegini,
yonetimin ise maliyet kontroliine odaklanarak c¢alisan haklarini ihmal edecek sekilde

dengesizlige sebep olabilecegini belirtmektedir.

1.2.10.8. Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi

Harrison ve Handy tarafindan onerilen orgiit kiiltiirii siniflamasi, kiiltiirtin en
eski ve en popiiler siniflamalarindan birisidir. Her iki yazar da kiiltiirli, merkezilesme ve
bicimsellesme, varsayimlar ve paylasilan degerler gibi benzer 6zellikler iizerinden ele
alarak gruplandirmiglardir. Harrison orgiit kiiltiiri tiplerini, “gii¢, rol, gérev ve birey
kiiltiri” seklinde siniflandirmistir (Lukasz, 2013). Handy, Harrison’un gruplandirmasina
dayandirdigr calismasinda orgiit kiiltliriinii, Yunan mitolojisindeki tanrilarin tasidigi
ozellikler iizerinden simgeleyerek “giic (Zeus), rol (Apollo), gorev (Athena) ve birey
(Dionysus)” seklinde gruplandirarak (Tablo 1.11) isimlendirmistir (Handy, 1996; Handy,
1976).

Tablo 1.11: Harrison ve Handy'nin Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Kiiltiir Tipleri Gii¢ Rol Gorev Birey
Calisanlarin
Rek.abet, cevreye ) o Hedeflere ulasma, ihtiyaglarini
Varsayimlar hakim olma Diizen, istikrar . karsilama,
o . gelisme .
girisimleri bireysel basariya
yonelme
Giiclin Deneyim, bilgi ve . .
. . e o Hiyerarsi ve
merkezilesmesi, Gigli bir yetkinlige dayali e
. e . - el o kontrol eksikligi,
Gii¢ ve Caliyma biiyiik dlgiide i¢ hiyerarsi, yiiksek  isbirligi, ekip birbirinden
Sistemi kontrol, otokratik ~ formellesme, caligmasi, gii¢ .
S R . bagimsiz ¢alisan
yapi, liderlikte prosediirler dagilimi, esnek
- . uzmanlar
baba figiirii organizasyon
Giivenlik Hedef belirleme Ozgiiven, bireysel
Paylasilan T §
Dederler Giiglii rekabet duygusu, ve gergeklestirme, yetenekler,
g yeterlilikler otokontrol hareket 6zgiirligi

Kaynak: (Lukasz, 2013)

Gii¢ kiltiirti (Zeus), merkezi bir gii¢ etrafinda sekillenen bir ag yapisi ile

karakterize edilmektedir. Az sayida kural ve prosediiriin oldugu bu orgiitlerde biirokrasi



114

diisiik diizeydedir ve hizli, dinamik ve giiclii yonler 6n plana ¢ikmaktadir. Aile isletmeleri
gibi kiiglik isletmelerde goriilen bu kiiltiir tipinde Kisiler arasi iletisim, giiven ve empatiye
dayanir, calisanlar giicii elinde tutan merkezdeki aktoriin ne istedigini bilir dolayisiyla
orglitsel amaclara yonelik bir baglilik olusur. Kiiciik organizasyon yapis1 ve merkezden
alinan kararlar sayesinde degisen kosullara hizla uyum saglayabilirler ve rekabet avantaj
elde edebilirler. Bireysel yeteneklere ¢ok dnem verilen bu kiiltiir tipinde, organizasyon

basarisinda kilit kisilerin sansina veya kararina giivenilir (Handy, 1976, s. 68-69).

Rol kiiltiirii (Apollo), mantik ve rasyonalite ile yonetildigi varsayilan biirokratik
orgiit tiplerini tanimlamaktadir. Asir1 derecede biirokrasinin goriildiigii bu orgiitlerin
resmi yapilari, iyi tanimlanmig kurallar1 ve prosediirleri vardir. Simgesi tapinak olan rol
kiiltiirinde siitunlar giicii simgeler ve giiciinii, islev ve uzmanliklarina bagli olarak teknik
bilgi gerektiren departmanlarin rollerinden alir. Bu 6rgiitlerde temel gii¢ hiyerarsik yapiya
baglidir, roller igin is ve yetki tanimlari ile prosediirler vardir, anlagsmazliklarin ¢ézimii
icin kurallar bellidir. Bireyler, yetki sinirlart iginde iyi tanimlanmig is tanimlarinin
geregini yerine getirirler ve kendilerini isin iistiinde tutmazlar. Rol kiiltiiriiniin goriildigi
orgiitler cevresel degisimleri zamaninda fark edecek esneklige sahip degillerdir,
dolayistyla istikrarli bir ortamda faaliyet gosterdiklerinde basarili olabilirler (A.g.e. s. 70-
71).

Gorev kiiltiirii (Athena), is ve proje esash galisma sekline dayanan matris
yapilara benzetilir. Simgesi file olan bu modelde, gii¢ filenin kesisme noktalarindadir
¢linkii Orgiitiin ¢esitli birimlerinin belli bir sorun iizerine egilerek o noktada odaklagmasi
bu sekilde belirtilir (Terzi, 2000, s. 78). Temel kaygi isi bitirmek iizerinedir ve sonug
odakl1 performans degerlendirmesi yapilir. Hosgoriiye dayali gorev kiiltiiriinde, ¢esitlilik,
yaraticilik ve uzmanlik esas alinir. Yoneticinin gorevi, uygun kaynaklar1 ve dogru
insanlar1 organizasyonun dogru seviyesinde bir araya getirerek dengeyi saglamaktir

(Handy, 1976, s. 71-72).

Birey kiiltiirii (Dionysos), varolugsal olarak bireyi 6n plana ¢ikarir ve orgiit
icindeki bireylerin ihtiyaclarin karsilanmasina 6ncelik verir. Organizasyonlarin basarisi
bireylerin yetenegine ve uzmanligmma baghdir. Modelin simgesi olan daire i¢inde
birbirinden uzakta yer alan noktalar, profesyonel ¢alisanlarin otorite olmadan bagimsiz
hareket etmelerini gdsterir. Diger {i¢ kiiltiir tipinde ¢alisanlarin rgiite hizmet ettigi, birey
kiiltiiriinde ise orgiitiin ¢alisanlara hizmet ettigi goriilmektedir. Birey kiiltiiriinde kontrol

mekanizmalar1 ve hatta hiyerarsi imkansizdir. Karsilikli rizaya dayali psikolojik s6zlesme
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ile is gorenler orgiitiin kendilerine tabi oldugunu bilirler (A.g.e. s. 73-74). Bu orgiit
kiiltiiri tipine mesleki bilgi gerektiren danismanlik veya avukatlik biirolar1 6rnek

verilebilir.

1.2.10.9. Byars Orgiit Kiiltiirii Siniflamas

Byars’in iki boyuttan olusan orgiit kiltiirii siniflamasinda; biri katilimcilik
diizeyinin belirlenmesine, digeri ise Orgiitlerin ¢evreye karsi gosterilen karar verme,
uygulama ve yeni fikirlerin yaratilmasi gibi faaliyetlerin 6zelligine iliskindir. Bu boyutta,
orgiitler “tepkisel (reaktif-cevreye cevap veren)” ve “ctkisel (proaktif-cevreyi etkileyen)”
olarak siniflandirilmistir. Tepkisel isletmeler pasif olsalar da ¢cevreden gelen tehlikelere
tepki verirler. Etkisel orgiitler ise paydaslar ve diger ¢evresel unsurlar ile aktif olarak
ilgilenir ve iligki kurarlar. Byars’m smiflamasinda katilimcilik seviyesi, insanlarin
iletisimi ve iliski diizeyi agisindan ele alinmaktadir. Iletisim ve iliski diizeyi yiiksek olan
orgiitler katilime1 olarak degerlendirilirken, bu seviyelerin zayif oldugu orgiitlerde
katilimer yonetim anlayist yoktur. Kiiltiir tipleri ise su sekildedir (Tutar, 2017, s. 289-
290):

e Etkilesen Kiiltiir: isgdrenlerin ve miisterilerin ihtiyaclarini karsilamaya yonelik
hizmet eden bu kiiltiirde temel amag, rekabet ve yeni teknolojilerin ortaya
cikardigi cevresel istek ve ihtiyaglart en iyi bigimde karsilamaktir.

e Biitiinlesik Kiiltiir: Yeni lirlin ve hizmet lireterek, ¢evreyi etkileyecegine inanan
biitiinlesik kiiltiiriin temel amaci, isgdren ve miisterilerin ihtiyaclarini yenilik¢i
davraniglarla kargilamaya yoneliktir. Bu amagla 6rgiitiin tiim yetenekleri rekabet
avantaj1 elde edecek sekilde harekete gegirilir.

e Miitesebbis Kiiltiir: Karar vermede katilimciligin degil bireyselligin baskin
oldugu bu kiiltiirde, iretimde yenilikgilik esas alinir.

o Sistematik Kiiltiir: Formellesme derecesinin yiiksek oldugu bu kiiltiir tipinde
gorevler kaliplagmistir dolayisiyla katilimeilik azdir, ¢evresel ihtiyaclarin rutin
faaliyetlerle karsilanacagma inanilir. Kararlar reaktif bir anlayisla ¢evrenin

yonlendirmesine gore verilir.

1.2.10.10. Denison Orgiit Kiiltiirii Simiflamas:

Denison 6rgiit kiiltiirii modelinin temelinde her 6rgiit i¢in benzersiz ve dl¢lilmesi

zor olan varsayimlar ve inanglar yer alir. Denison etkili orgiitlerin kiiltiirel 6zelliklerini
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literatiire dayandirarak dort boyutta agiklamaktadir. Katilim, tutarlilik, uyum ve misyon
seklinde aciklanan modelin detayli agiklamasi Denison ve Mishra (1995) tarafindan
yapilmistir. Modelin boyutlar1 kisaca asagidaki gibidir (Denison, Haaland ve Goelzer ,
2003; Denison ve Mishra, 1995):

o Katilim: Yetkilendirme, ekip calismasi ve yetenek gelistirme gostergeleriyle
temsil edilen katilim kiiltiirtinde, yoneticiler ve ¢alisanlar calismalarinin 6rgiitiin
hedefleriyle baglantili oldugunu dogrudan hissederler. Bu kiiltiir tipinde is
gorenler yetki ile giiclendirilir, orgiitsel kararlar konusunda katilimer olmaya
tesvik edilirler ve rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in yetenekleri gelistirilir.

o Tutarlilik: Bu boyut, 6z degerler, uzlasma, koordinasyon ve biitiinlesme
gostergeleri ile temsil edilir. Orgiitsel davrams, bireysel istekler dogrultusunda
degil orgiitsel kimligi olusturan 6z degerler tarafindan yonetilir. Farkli goriislere
ragmen operasyonel ve stratejik faaliyetlerin uzlagsma ile etkin bir sekilde
yonetilmesi saglanir. Orgiit iiyeleri ayn1 veya farkli departmanlarda olsalar da
biitiinlesme ve koordinasyon sayesinde isbirligi yapma konusunda istekli
davranirlar.

e Uyum: Degisim, miisteri odaklilik ve orgilitsel 6grenme gostergeleri ile temsil
edilen uyum kiiltiirtine sahip bu orgiitlerde basarili bir esgiidiime sahip olunsa da
degisime kars1 direng gdsterme durumlariyla karsilasilabilir. Orgiitsel ¢cevrenin
iyi analiz edilmesiyle degisime uyum saglama konusunda proaktif davranmaya
gayret edilir. Uyum kiiltiiriinde miisterilerin ihtiyaglari ve istekleri karsilanmaya
calisilir ve buna yonelik strateji gelistirilir. Degisim durumunda ortaya ¢ikan
yetenek agig1 orgiitsel 6grenme siireci ile uyumlastirilir.

e Misyon: Basarili orgiitler, orgiitiin amag ve stratejik hedeflerini tanimlayan ve
gelecekte oOrgiitiin nerede olacagina dair agik bir vizyona sahip Orgiitlerdir.
Misyon boyutunun temel gostergeleri, stratejik yon ve niyet, orgiitsel amaglar ve
vizyon seklindedir. Stratejik yon ve niyet, Orgiitiin nereye varmak istedigini
acikca belirler. Amacg, hedef, misyon ve vizyon toplumsal yapiyla
iliskilendirilerek dissal uyum saglanmaya c¢alisilir. Orgiitiin gelecekte nerede
olmasi gerektigine dair agikca belirlenen bir vizyon, 6rgiit ¢alisanlarinin bireysel

amaglarinin bir pargasi olur.
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1.2.10.11. Diger Simiflamalar

Schneider, strateji, kiiltiir ve liderlik arasinda siki bir baglanti kurarak, orgiit
kiltiiriini kontrol, isbirligi, yetenek ve gelisme kiiltlirii olmak iizere dorde ayirmaktadir.
Kesinlik lizerine kurulu olan ve mekanik bir yapiya sahip kontrol kiiltiiriiniin temel amaci
orgiit basarisin1 saglamak ve siirdiirmektedir. Sinerjiye dayali isbirligi kiiltiiriinde temel
konu insanlarin tecriibeleri ve gercekler arasindaki iligkidir. Bu kiiltiir miisterilerle yakin
iletisimi ve sadakati hedef almaktadir. Ayirt etme ile ilgili yetenek kiiltiiriinde bilimsel
kural yonelimli ve analitik bir yol izlenir. Bu kiiltiirdeki strateji, tistiinliik, miikemmellik,
rekabet Ustiinligii i¢in yenilik yaratmak iizerinedir. Zenginlestirme ile ilgili geligme
kiiltiiriinde ise temel nokta planlama ile uygulama arasindaki iliskidir. Ideallerin,

degerlerin ve yiiksek diizeydeki amaglarin daha iyi kavranmasma Onem verilir

(Schneider, 2000).

Kilmann, eylemleri etkileyen sosyal enerji olarak tanimladigi orgiit kiiltiiriini
inanglarin davranislara yansimasi olarak tarif etmektedir (Gormen, 2018; Leblebici ve
Karasoy, 2009). Bu modelde karar alma mekanizmalari ile ¢alisan motivasyonu
arasindaki iliskiye gore orgiit kiiltiirii, biirokratik ve girisimci (yenilikei) kiiltiir seklinde
ikiye ayrilmaktadir. Kurallarin, prosediirlerin ve bicimsel yonetimin hakim oldugu
biirokratik kiiltiir tipinde sorumluluklar bellidir ve risk almaktan kaginilir. Yaraticilik ve
yenilik¢iligin gortldigl girisimci kiiltiir gevre kosullarina uyumludur ve bu kiiltiir tipinde

risk almaktan kagiilmaz (Eren, 2017, s. 146).

Toyohiro Kono’ ya gore orgiit kiiltiirii, paylasilan degerler, karar verme bigimleri
ve davranis kaliplarindan olusmaktadir. Kono, orgiitler agisindan Kkiiltiir tiplerinin
belirlenmesini kiiltiiriin performans, strateji ve orgiit tiyelerinin memnuniyeti ile iligkisi
agisindan 6nemli bulmaktadir ve orgiit kiiltiirii tiplerini, “dinamik”, “lider izleme ve
dinamik”, “biirokratik”, “hareketsiz” ve “giiclii lider ile hareketsiz kiiltiir” olmak tizere
bese ayirmaktadir. Dinamik kiiltiiriin iyeleri, inovasyona énem verir, topluluk duygusuna
sahiptirler ve ortak degerleri paylasirlar. Lider izleme ve dinamik kiiltiirde, liderlerin
yeteneklerine ve kararlarina giivenilir, liderler yaslanip yanls karar aldiklarinda kiiltiir
kendi i¢inde bir doniisiime girer. Biirokratik kiiltiirde, kurallar ve prosediirler bellidir, risk
alinmaz. Hareketsiz kiiltiir tipi ¢cevredeki degisimlere duyarsizdir, liyeler eski davranig
orneklerini stirdiirtirler. Giuiglii lider ile hareketsiz kiiltiir tipinde ise st yonetim
otokratiktir, kararlar1 yanlis olsa da ¢aligsanlar emirlere uyarlar, dolaysiyla belli bir zaman

sonra c¢alisanlar girisimciliklerini kaybederler (Kono, 1990).
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Miles ve Snow orgiitleri, geleneklerine, aligkanliklarina ve 6zelliklerine gore
dort gruba ayirmaktadirlar. Bunlar, “koruyucu”, “gelistirici”, “analizci”, “tepki verici”
kiltir tipi seklindedir. Koruyucu kiiltiir tipi, muhafazakar deger ve inanglara sahiptir ve
diisiik risk stratejisi tercih edilir. Gelistirici kiiltiir tipi, yenilik¢idir, rekabet ve risk
seviyesi yiiksektir. Analizci kiiltiir tipinde denge ve degisim seklinde iki farkli yon vardir.
Denge yonii, bicimsel yapilar olusturma ve mevcut faaliyetlerin etkinliginin artirilmasina
yoneliktir. Degisim yoOniinde ise rakiplerin stratejileri kontrol edilerek, temkinli

davranilir. Tepkici kiiltiir tipi, ¢evreden degisim baskisi gelmesi durumunda harekete

gegen Orgiit yapilarini tanimlamaktadir (Vural, 2005, s. 93-94).

Sethia ve Glinow, insan kaynaklarina, verimlilige ve 6diil bigimlerine gore orgiit
kiiltiirint, “ilgisiz (apathetic)”, “dikkatli (caring)”, “titiz (exacting)” ve “tamamlayici
(integrative)” olmak {izere dorde ayirmaktadirlar. flgisiz kiiltiir tipinde, etik dist
davraniglar ve karamsarlik yaygindir, ¢calisanlarin ¢aba ve basarilarina karsi ilgisizlik
vardir. Dikkatli kiiltiirde, g¢alisanlardan yiiksek performans beklenir, yoneticilerin
anlayisli tavirlarindan dolay ¢alisanlar kendilerini 6rgiite bagl hissederler. Titiz kiiltiirde,
bireysel performans énemli bir itibar kaynagidir, basarili personel 6diillendirilir ancak
basarisizlik durumundaki cezalandirma yontemi calisanlarin istek ve cesaretlerini
kirabilir. Tamamlay:ici kiiltiirde, galisanlarin 6nemli olduklarina dair algi olusturulur, agik

ve kesin performans degerlendirmeleri vardir. (Terzi, 2000, s. 88-89).

Goftee ve Jones, sosyallik ve dayanigsma iizerinden ele aldiklar1 orgiit kiiltiiriinii,
“sebekelesmis (ag)”, “kar odakli” “boliimlenmis” ve “topluluksal” kiiltiir seklinde dorde
ayirmaktadirlar. Sosyallesme grubun {iyesi olan bireylerin yakinlik derecesini ifade
ederken dayanigsma, duygulardan cok mantiga dayanir ve bireyleri ortak amaglar etrafinda
birlestirir. Diisiik dayanisma ve yiiksek sosyallesmeyi ifade eden sebekelesmis (ag)
kiiltiirde, alisgkanliklara, varsayimlara ve deger yargilarina énem verilir ve sosyalligin
neden oldugu yakin baglar vardir. Yiiksek dayanigsma ve diisiik sosyallesmeyi simgeleyen
kar odakly kiiltiirde, rekabet ve basari temel amactir, c¢alisanlari bir arada tutan
duygulardan ¢ok deneyim ve ortak ilgi alanlaridir. Diisiik sosyallesme ve diisiik
dayanismay1 temsil eden béliimlenmis kiiltiirde Orgiitler birbirinden bagimsiz ayri
béliimlerle organize edilmistir. Orgiite baglilik olmadan otonomi ve bireysel basari tesvik
edilir. Yiksek dayanisma ve yiiksek sosyallesmeyi ifade eden topluluksal kiiltiir aile

ortami ile karakterize edilir. Takim calismasi ve arkadaslik iliskileri gelismistir. Orgiitiin
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deger yargilari ve misyonuna baglilik vardir ve ¢alisanlar yaraticiliklarini oOrgiit

amaglariyla birlestirerek basarili olurlar (Malagas vd, 2017).

Lahiry normatif inanislar ile eslestirdigi oOrgiit kiltliriint, “yapict”, “aktif
savunucu” ve “pasif savunucu” olmak tizere lice ayirmaktadir. Yapici kiiltiir, normatif
inaniglar, sadakat, basar1 ve baglilik gibi 6zelliklerle kendini gdsterir. Pasif-savunucu
kiiltiirde kisiler ancak giivenliklerini tehdit etmeyecek sekilde diger kisilerle iliski kurmak
zorunda olduklarina inanirlar. Aktif-savunucu kiiltiirde ise bireyler pozisyonlarini
giivenliklerini koruyabilmek i¢in ¢alisma ortaminda agresif davranislarla savunmaci bir

iletisim sergilerler (Tutar, 2017, s. 280-281).

Kets De Vries ve Danny Miller 6rgiit kiiltiiriinii kisilik terminolojisi kapsaminda
ele alarak nevrotik Orgiitler yaklagimini gelistirmisleridir. Tosi vd. (1996)’ne gére,
problemli, asir1 psikolojik egilim ve davranislar gosteren insanlar nevrotik olarak
tanimlanmaktadir. Bu 6zelliklerin orgiitlerde de goriilebilecegini ileri siiren Vries ve
Miller’ e gore sikint1 ve sorunlarin yasandigi nevrotik orgiitler, nevrotik yoneticilerin
idaresinde faaliyetlerini stirdiiriirler. Yoneticilerin eylem ve davranislarina gore,
“dramatik yonetici kisiligi, karizmatik oOrgiitsel kiiltiire”, “stipheci kisilik, paranoid
kiiltiire”, “depresif kisilik, ¢cekinik kiiltiire”, “kayitsiz kisilik, ihtiyath kiiltiire”, “zorlayici
kisilik, biirokratik kiiltiire” yol agar (Terzi, 2000, s. 84-86).

1.3. ORGUT PERFORMANSI

Orgiitler, belli bir amac1 gergeklestirmek iizere kar veya fayda saglamak iizere
kurulan, ¢evre ile etkilesim halindeki yapilardir. Dolayisiyla her orgiitiin kedine gore
belirledigi basar1 ve performans 6lgiitleri bulunmaktadir. Orgiitlerin sahip olduklar1 kit
kaynaklari etkin ve verimli bir bi¢imde kullanarak amaglarina ulagsma becerisini ortaya
koyan (Simsek ve Celik, 2017, s. 93), ayn1 zamanda Orgiitlerin is gérme diizeyi veya
kalitesi (Amaratunga, Baldry ve Sarshar, 2000) olarak ifade edilen performans
kavramimin agiklandigi bu boéliimde, performans boyutlarina ve kavramin oOrgiitler

acisindan 6nemine yer verilmektedir.

1.3.1. Orgiit Performans1 Kavrami ve Gelisimi

Fransizca kokenli performans kavraminin sozliikk anlami, elde edilen basari,
sonug, verim, gosteri (Yildiz, 1997; TDK Sozliikleri) demektir. Javiere (2002)’ e gore

performans, belirli bir program veya faaliyetin ekonomiklik, verimlilik ve etkinligine
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esdegerdir. Daft (2000) orgiitsel performansi, oOrgiitin kaynaklar1 etkin ve verimli
kullanarak hedeflerine ve basariya ulagsma derecesi olarak aciklamaktadir. Richardo
(2001) ise orgiitsel performansi, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine ulasma yetenegi olarak
tamimlamaktadir (Yusof, Abu-Jarad ve Nikbin, 2010). Planlanmis bir etkinlik sonucunda
elde edilen ¢iktinin nicel ya da nitel olarak 6l¢iilmesini saglayan (Akal, 2000, s. 1) bir
gosterge olarak ifade edilen performansi, orgiitler agisindan bir basar1 faktorii olarak

nitelendirmek mimkindiir.

Sanayilesme siireci orgiitlerin etkinlik ve verimlilik hedefi ile kitle tiretimi
yaparak, diisiik maliyetle kar ederek biiyiimelerini saglamistir. Ancak temel ihtiyaglarini
ucuza elde etme amacinda olan tiiketicinin talebi ile iireticinin arzin1 bir araya getirerek
dengede gitmesini saglayan bu donem, 1929 daki “Biiyiik Buhran” sonras1 sarsilmistir.
Arzin talebin 6niine gecmesiyle bozulan mali dengesizlikler ve likidite ag1g1 sonucu hizla
diisen hisse senetleriyle birlikte yasanan ekonomik kriz, serbest piyasa ekonomisinin
yerlestirdigi “liretilen satilir” diisiincesinin yerini “farkli olan satilir” diisiincesine dogru

birakmaya baglamistir (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 13).

2.Diinya Savasi’ndan sonra ortaya ¢ikan biiyiik talep ve kit liretim kaynaklarinin
yarattig1 ortam, yonetimin ¢abalarini, verimlilik yani maliyet ve girdilerden yararlanma
diizey1 lizerinde yogunlastirmistir. 1980 lere gelindiginde ise orgiitlerin performans
anlayisindaki degisim kaginilmaz olmus, kar-maliyet-verimlilik hedefinde olan orgiitler
rekabetci kosullardaki degisimlere bagli olarak dikkatlerini kalite, yenilik, miisteri
doyumu, calisanlarin davranisi gibi performans 6lgiitlerine dogru kaydirmak durumunda
kalmislardir (Akal, 2000, s. 5-6). Tarihsel siireg icerisinde de goriilmektedir ki toplum
yasamindaki ve ¢evresel kosullardaki siirekli degisim, orgiitlerin stratejilerini, yonetim ve

performans anlayisini her donem farkh sekillerde etkilemektedir.

Hedeflenen isin ger¢eklesme siirecindeki etkinligi ve verimliligi ortaya koyan
performans kavrami, “bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildigi baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir” (Bag ve Artar, 1991,
s. 13). Orgiitler agisindan pazar payi, satis toplami ve karlilik gibi olgiitler nicel
gostergeler olarak degerlendirilirken, Orgiit kiltiiri, personel baghligi, miisteri
memnuniyeti ve kalite gibi dlgiitler nitel gdstergeler olarak degerlendirilmektedir (Igde,
2021; Tunger ve Atan, 2019).



121

1.3.2. Orgiit Performansi Boyutlari

Orgiitlerin ama¢ ve hedeflerine gore analiz edilen orgiit performansi, bir
etkinligin i¢sel ve dissal ¢evre unsurlan ile etkilesimi sonucu ortaya c¢ikan cikti ve
sonuglar1 igermektedir (Bas ve Artar, 1991). Performans boyutlarini; etkenlik, verimlilik,
etkililik, karlilik, kalite, yenilik, calisma yasaminin kalitesi seklinde ele almak

mimkindiir.

1.3.2.1. Etkenlik (Efficiency)

Cikt1 iiretimi icin gerekli girdinin ne kadar etken kullanildigimi ifade eden
etkenlik, amaglara ulagsma derecesini belirleyen bir performans boyutudur (Akal, 2000, s.
15).

Standart degerin, fiili degere oranlanmasiyla formiile edilen etkenlik oraninin
“bir’ degerine ulagsmasi beklenmekle birlikte, degerin birin altinda kalmasi1 faaliyet
sonucunun istendigi gibi ger¢eklesmedigini, birin lstiinde ¢ikmast durumunda da
faaliyetin gerceklestirilmesinde hedefin iizerinde bir performans gosterildigi ifade

edilmektedir (Bas ve Artar, 1991, s. 34).

Etkenlik gdstergelerini; satis kotasi, iiriin ya da bolge basina diisen miisteri devri,
programlardan sapma, pazar payl (mevcut ve potansiyel yiizdesi), miisteriler a¢isindan
isletme itibari, zamaninda teslim edilen mal yiizdesi, planlanan projelerin gerceklesen

projelere orani seklinde drneklendirmek miimkiindiir (Akal, 2000, s. 140).

1.3.2.2. Verimlilik (Productivity)

Uretim faktorlerinin ne kadar iyi, etkili veya etken kullamldigini belirten
verimlilik, genel anlamda belirli bir tiretim miktari ile bu tiretim miktarini elde etmek igin
kullanilan faktdrler arasindaki orandir. Ingilizce “productivity” sozciigiiniin karsilig
olarak kullanilan verimlilik, ¢iktinin/girdiye orani veya yaratilan toplam faydanin/sisteme
giren degerler toplamina oran1 seklinde formiile edilmektedir (Simsek ve Celik, 2017, s.
94).

Girdi ve ¢iktinin fiziksel veya parasal ifade edilmesine gore verimliligi fiziksel
ve ekonomik verimlilik olarak ifade etmek miimkiindiir (Bas ve Artar, 1991, s. 37).
Miihendislik verimliligi olarak da ifade edilen fiziki verimlilik, girdilerin {iretim

siirecindeki kayiplarim1 dikkate alarak {iiretimin fiziki miktarmin/iiretim faktorlerinin
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fiziki miktarina orani seklinde hesaplanmaktadir. Ekonomik verimlilik de ise iiretim
stireci sonunda elde edilen mal veya hizmet degerlerinin, bu degerlerin maliyet
degerlerine oranlanmasi (¢1kt1 degeri/girdi degeri) esasi1 vardir. Ekonomik verimliligin 1’
den biiyiik olmasi durumunda isletmenin karli ¢alistig1 sonucuna varilir (Simsek ve Celik,

2017, s. 95-96).

Verimlilik gostergelerini, personel basina diisen satis, personel basina diisen

iretim ve enerji verimliligi seklinde 6rneklendirmek miimkiindiir (Akal, 2000, s. 141).

1.3.2.3. Etkililik (Effectiveness)

Hedeflere ulagsma derecesini gosteren etkililik kavramini Peter Drucker, “isleri
dogru yapmak” olarak ifade etmektedir. Ornegin bir hastane hastalarmn ihtiyaglarini
basariyla karsiladiginda etkili olarak nitelendirilebilir (Langton ve Robbins, 2006, s. 17).
Etkililik, ulasilacak bir ¢ikt1 hedefi, yeni bir performans standardinin basarilmasi veya
biitiin kisitlamalar ortadan kaldirildiginda olanakli olan ideal potansiyeli icermektedir.
Orgiitlerin belirledigi hedefler icin etkililik kavrami, “nasil daha iyi olabiliriz?” ve “baska

ne yapilabilir? gibi sorulara odaklanmay1 gerektirmektedir (Bas ve Artar, 1991, s. 34).

1.3.2.4. Karhlik (Rantabilite)

Orgiitler i¢in kar, belli bir zaman dilimi i¢inde elde edilen gelirin, giderden fazla
olmas1 (Simsek ve Celik, 2017, s. 100) durumunu ifade etmektedir. Karlilik ise, donemsel
karin, sermayeye boliinmesiyle elde edilen oran (Bas ve Artar, 1991, s. 50) olarak formiile
edilmektedir. Faaliyetin parasal yoniiyle ilgili olan karliligin yiiksek olmasi i¢in, iiretim
maliyeti ve sermaye diisiik olmali, buna karsilik tiretim miktar1 ve fiyat yiiksek olmalidir

(Simsek ve Celik, 2017, s. 100).

Karlilik gostergelerini; yatirimlarin getirisi, satiglarin yiizdesi olarak kar, ¢aligan

basina kar, borglarin toplam varliklara oran1 seklinde 6rneklendirmek miimkiindiir (Akal,
2000, s. 141).

1.3.2.5. Kalite (Quality)

Genel bir ifadeyle “Misterilerin, mal ve hizmetlerden beklediklerinin
karsilanmasi, hatta daha fazlasinin verilmesi” olarak tanimlanan kalite kavrami, Toplam

Kalite Felsefesi’ ne gegis siirecinden Once {iiretilen mallarin teknik standartlara uygun
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olup olmadiginin kontroliinii saglayan istatistiki bir kontrol siireci olarak kabul

gormekteydi (Kogel, 2001, s. 305).

Kalite, orgiitlerde kaynaklarin verimli kullanimini saglayan, iiriin ve hizmetlere
kullanim uygunlugu kazandiran ve miisteri gereksinimine uygun lretim ve hizmet

anlayis1 saglayan (Akal, 2000, s. 28) bir performans boyutu olarak kabul gérmektedir.

Uriinlerin teknik belirlemelere uygunlugunu ve hatasizlik derecesini belirleyen
kalite kavraminin boyutlari; performans, uygunluk, giivenilirlik, dayaniklilik, hizmet
goriirliik, estetik ve itibar seklinde ifade edilmektedir (Bas ve Artar, 1991, s. 64; Akal,
2000, s. 28).

Kalite gostergelerini, satin alinan mal ve malzemede red yiizdesi, tiretimdeki red
oranlari, yeniden isleme, diizeltme oranlari, miisteri sikayetleri orani, garanti masraflari

seklinde drneklendirmek miimkiindiir (Akal, 2000, s. 141).

1.3.2.6. Yenilik (Innovation)

Icat ya da bulustan farkli olarak, ekonomik agidan uygulanabilirlik durumuna
getirilmis olan olarak ifade edilen yenilik, bir performans boyutu olarak is gelistirme
stirecleri i¢inde yer almaktadir. Yenilik kavrami asagida belirtilen is siireclerine gore

gruplandirilabilmektedir (Bas ve Artar, 1991, s. 25-26):

e Gelistirilmis veya yeni bigimdeki triinler ({irlin yenilikleri),
o Gelistirilmis veya yeni bi¢cimdeki iiretim siiregleri (liretim stireci yenilikleri),
e Mevcut trlinler igin yeni pazarlar yeni veya kullanim olanaklari.

Drucker’ a gore yenilik, “insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger
yaratma kapasitesi saglama gorevidir”. Yenilik kavrami 6rgiit performanst agisindan
cesitli boyutlardan ele alinarak tanimlanmaktadir. Bu boyutlarda yaraticilik, esneklik,
degisim, gelisme, risk alma, serbestlik, girisimcilik gibi unsurlarin 6ne ¢iktig
goriilmektedir. Yenilik gostergelerini; yeni uygulanan iiretim yOntemleri sayisi, yeni
yontem uygulamalar1 sonucu zaman ve maliyet tasarrufu, yeni teknoloji uygulamalari

sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufu seklinde 6rneklendirmek miimkiindiir (Akal,

2000, s. 31-140).
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1.3.2.7. Cahisma Hayatimin Kalitesi (Quality of Work Life)

Calisma hayatinin kalitesi ile ilgili aragtirmalar1 Neo-klasik yonetim diisiincesine
kadar gotiirmek miimkiindiir. Hawthorne arastirmalarindaki fiziksel ortamdaki kosullarin
tyilestirilmesiyle  verimliligin artacagr yoniindeki hipotezin dogrulanmamasi,
aragtirmanin yoniinii degistirmis ve bu arastirmalarda verimlilik artisinin sosyal
etmenlerce agiklanabilecegi ortaya konulmustur (Demirci vd., 2013, s. 172). Orgiitlerin
sosyal yoniiniin 6neminin anlasilmasini saglayan bu calismalarla, insan iligkilerine dayali

yonetim anlayisinin gelistigi gériilmektedir.

Orgiit calisanlarinin iicret, fiziksel calisma kosullari, orgiit kiiltiirii, liderlik,
isbirligi ortami, iletisim, mesleki gelisim, taninma, takdir gorme, katilimcilik gibi
davranis bigimlerini aciklayan ¢aligma hayatinin kalitesi orgiit performansini etkileyen
onemli bir etmendir. Bu performans boyutu ile ¢alisanlarin ¢alisma hayatinin sosyal ve
ekonomik yonlerine iliskin diisiince ve davraniglari anlatilmak istenmektedir (Akal, 2000,
s. 35).

1950’lerden sonra yasanan sosyal ve ekonomik kosullardaki degisikliklere bagl
olarak caligma hayatinin kalitesinin gelistirilmesine yonelik faktorlerin cesitlendigi
sOylenebilir. Walton (1985) bu faktorleri su sekilde belirtmektedir; diizgiin ve istikrarli
ticret sistemi, is glivenligi ve is¢i saghigi, is¢ilerin kendilerini gelistirebilmelerine olanak
saglanmasi, kidem ve yetenege gore yiikselebilme olanaklari, toplumsal birlesme,

kurumsallasma, ¢alisma stiresi (Bas ve Artar, 1991, s. 21).

1.3.3. Orgiit Performansimin Onemi

Orgiitler acisindan performans dl¢iimii veya degerlendirmesi, mevecut durumun
tespiti ve gelecege iliskin hedeflerin belirlenmesi agisindan orgiitlere bir analiz imkani

saglamaktadir.

Kar amaci olsun ya da olmasin her orgiit icin dncelikli bir konu ve basari
gostergesi olan orgiit performansinin, sosyal ve ekonomik kosullardaki degisimlere baglh
olarak orgiitsel uyum ve kiiltiir, orgiitsel yetenekler, sektor yapisi, stratejik faktorler,
liderlik, vizyon ve sahip olunan kaynaklar gibi faktorlerden etkilendigini (McGivern ve
Tvorik, 1997) sdylemek miimkiindiir.

Yoneticilerin ve c¢alisanlarin davranislarini yonlendiren performans Ol¢iimii

islerin ne kadar iyi yapildigi, hedeflere ne kadar ulasildigi, gerceklestirilen islerin
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amaglara katkis1 ve bu islerin orgiit performansina etkisi, hedef ve stratejilere uygunluk
saglanip saglanmadigi, dogru yonde iyiye dogru gidilip gidilmedigi noktasinda orgiitlere

bilgi saglar. Performans 6l¢timiiniin rolii su sekilde 6zetlenebilir (Akal, 2000, s. 65):

e Orgiitlerin siirdiiriilebilirlikleri agisindan, 6rgiit i¢inde performans ve verimlilik
anlayisini yaratmak ve siirdiirmek,

e Performans yonetiminin kontroliinii gelistirmek,

e YoOnetimin planlama yetenegini artirmak,

e Orgiitiin mevcut ve potansiyel sorunlarmi belirleyerek gelisme gerektiren
alanlar1 saptamak,

o Gergeklestirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin tim
diizeylere iletimini saglamak,

e Yonetici ve ¢alisanlart motive ederek, basari i¢in tesvik etmek.

1.3.4. Performans Ol¢iim Modelleri

Orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesinde, gorevlerin nasil yerine getirildigini
bir program dahilinde tarafsiz olarak 6l¢iilmesini saglayan performans 6l¢iim modelleri,
zaman igerisinde finansal olgiitlerden, finansal olmayan olgiitlere dogru sistemsel bir
gelisim gostermistir (Yiiregir ve Nakiboglu, 2007). Performans 6l¢iim modellerindeki
temel goriis, orgiitlerde toplam performanst gelistirmek amaciyla belirlenen amaglara

yonelik gelismelerin dl¢iilebilmesi ve degerlendirilmesidir (Akal, 2000, s. 283)

Performans 6l¢iimiindeki degiskenler isletmeden isletmeye, sektdrden sektore
farklilik gosterdiginden model ve gostergelerde de standart saglanamamaktadir,
dolayistyla literatiirde oldukg¢a fazla sayida model bulunmaktadir (Akal, 2000; Yiiregir ve
Nakiboglu, 2007). Bunlardan bazilarina su sekilde yer verilmektedir (Coban, 2017,
Yiregir ve Nakiboglu, 2007):

e Judson (1990) tarafindan gelistirilen ve Lynch ve Cross (1991) tarafindan
tyilestirilen “Performans Piramidinde”; vizyon, pazar, finansal, miisteri,
memnuniyeti, verimlilik, kalite, dagitim, is dongii zamani ve israf boyutlari ele
alinmaktadir.

e Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen “Dengeli Ol¢iim Kart1 (Balanced
Scorecard)”; finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siiregler boyutu, 6grenme ve

yenilik boyutunu esas almaktadir.
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e Rappaport (1997) tarafindan gelistirilen “Paydas Deger Analizi (Shareholder
Value Analysis-SVA)”; paydaslarin belirlenmesi, smiflandirilmasi, analiz
edilmesi ve dnceliklerin belirlenmesini esas almaktadir.

e Kennerly ve Neely (2000) tarafindan gelistirilen “Performans Prizmasi
(Performance Prism)”; paydas tatmini, paydas katkisi, strateji, siire¢ ve
yeterlikler boyutlar1 el alinmaktadir.

e Parida ve Kumar (2006) tarafindan gelistirilen “Siirdiiriilebilir Performans
Olgiim Modeli (The Maintenance Performance Measurement)”; maliyet
gostergeleri, saglik, giivenlik ve ¢evre gostergeleri, calisan memnuniyeti
gostergeleri, siirdiiriilebilir i gostergeleri, miisteri memnuniyeti gostergeleri,

O0grenme ve biiyiime gostergeleri, ekipman gostergelerini ele almaktadir.

Literatiirde yer alan anahtar performans gostergelerine Tablo 1.12’de yer

verilmektedir.
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Tablo 1.12: Anahtar Performans Gostergeleri

Anahtar Performans
Gostergesi

Ornekler

Finansal Performans

Miisteri

Satis-Pazarlama

Operasyonel

Insan Kaynaklar

Satin Alma

AR-GE

Cevresel
Siirdiiriilebilirlik

Net kar, yatirim geri doniisii, aktif karliligi, 6z sermaye getiri orani, vergi
ve amortisman oncesi kar, bor¢-6z sermaye orani, net kar marji, faaliyet kar
marj1, beklemekte olan tahsilatlar, yillik gelir artig orani.

Miisteriyi elde tutma orani, yeni miisteri kazanma orani, miisteri tatmini,
miisteri karlilig1, misteri devir orani, miisteri sadakati, miisteri sikayet
sayisi, ¢coziimlenen miisteri sikayet orani, net tavsiye skoru, ikna edilen ve
elde tutulan miisteri sayilari.

Satis cirosu, pazar biiylime orani, pazar pay1, marka bilinirligi, marka
degeri, miisteri yaratma maliyeti, haber sayisi, satig-reklam korelasyonu,
takipgi sayisi, sayfa gosterim ve geri doniis orani, sosyal etki skoru.
Kapasite kullanim orani, siire¢ dongiisiinii tamamlama siiresi, terminlere
uyma orani, fire orani, 6 sigma seviyesi, kalite endeksi, kesintisiz hizmet
sliresi, ariza 1slah ve ¢oziim siiresi, sevkiyat zamanindalik orani, pazara
stirlim siiresi, yeniden igleme seviyesi, toplam ekipman verimliligi.

Insan kaynag1 katma degeri, calisan bas1 gelir, calisan memnuniyet endeksi,
calisan baglilig1 seviyesi, ¢calisan devir hizi, ortalama ¢aligma siiresi, calisan
devamsizlik siiresi, maag rekabet orani, ise alim siiresi, kapatilan
pozisyondaki yonetici tatmini, egitim yatirimi getirisi, is mahkemeleri
basar1 orani.

Yeni tedarik¢i bulma orani, gecikmis teslimat orani, biitge verimliligi, stok
devir hizi, stok optimizasyonu, i¢ miisteri memnuniyeti, kusurlu malzeme
orant.

Ar-Ge harcamalarinin net satisa orani, teknoloji kazanim seviyesi, elde
edilen fikri miilkiyet hakk: sayisi, isbirligi yapilan tiniversite, arastirma
merkezi, sanayi kurumu sayisi, envantere giren 6zgiin iriin sayisi.

Karbon ayak izi, su ayak izi, enerji harcama kapasitesi, saklama ve
gelistirme seviyesine gore birikim, atik azaltma orani, atik geri doniistiirme
orant, {irlin dongiisii orant.

Kaynak: (Eren ve Ozdemirci, 2018, s. 527).
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Calismanin bu boliimiinde, literatiir arastirmasindan elde edilen bilgilere gore
olusturulan aragtirmanin modeline yer verilmektedir. Uygulama kismi ayni zamanda
arastirmanin problemi, amaci, O6nemi, yontemi, kullanilan O6l¢ekler ve istatistiki

tekniklerle ilgili bilgilerden olusmaktadir.

2.1. ARASTIRMANIN PROBLEMIi, AMACI VE ONEMI

Bu ¢aligsma ile i¢ kontroliin 6rgiit performansina etkisinde orgiit kiiltiiriiniin arac1
etkisinin arastirilmasi amaglanmis olup, orgiitsel yonetim agisindan sistemin etkinligi ele

alinmustir.

I¢ kontrol devam eden gérev ve eylemlerden olusan bir siirectir ve orgiitsel
hedeflere ulasmada dnemli bir aragtir (Aksoy, 2005, s. 142). Orgiitlerin is siiregleri
planlama, yliriitme ve kontrol gibi temel yonetim faaliyetleriyle yonetilir. Yonetim
stiregleriyle biitiinlesik bir ¢ergeve sunan ve is siirecleri igine yerlestirilen i¢ kontroliin,
yonetsel bir ara¢ olarak miinferit kontrollerden daha etkili ve verimli bir kontrol olanagi

sundugu soylenebilir (COSO, 2013; Yilanci, 2015).

Yonetsel bir siire¢ olan i¢ kontrol sisteminin gelisimine 6zellikle A.B.D.’de
yasanan finansal krizler sonrasi edinilen tecriibeler yon vermistir. Fazla kazang kaygisiyla
usulsiizliiklere géz yumulmasi, yonetim anlayis1 ve kiiltiir, i¢ kontrol yetersizlikleri ve
risk yonetimi muhasebe skandallarina sebep olan faktérlerden bazilaridir (Pfister, 2009;
Kurnaz ve Cetinoglu, 2010). Bu tespitler, sistemin kontrol kiiltiirii, etik ilkeler ve hesap

verebilirlik gibi unsurlarla olan iliskisini de ortaya koymaktadir (Pfister, 2009, s. 3-4).

Klasik yonetim anlayisindaki kontrol kavramindan farkli olarak i¢ kontrolde
onlem alic1 bir yaklagim s6z konusudur. Sistem, bu yaklagimi birbiri ile iliski i¢inde
hareket eden bes temel bilesenin sahip oldugu standart ve ilkelerin varlhigr ile
saglamaktadir ve burada isleri kontrol altinda tutmaya yonelik bir dongii s6z konusudur.
Sistem her ne kadar otokontrolii saglayacak tiim unsurlar1 bilinyesinde barindirsa da,
sistemi igletecek olan insanlardir ve insanlarin eylemlerine gore sistemin olumlu ya da

olumsuz yonde etkilenmesi miimkiindiir.

COSO i¢ Kontrol Modelinde sistemin insan unsuruna bagli sinirliliklarindan su
sekilde bahsedilmektedir; “calisanlarin yanlis anlama ve algilamalari, dikkatsizlikleri,
yanli tavirlari, hatalar veya basarisizliklari, yonetimin i¢ kontrolii ihlali, yonetim, diger

personel veya flclincii taraflarin ¢ikar catismalart ya da gizli anlagsmalar sebebiyle
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kontrolleri agabilmelerinden dolayi sistemin etkinligi azalabilir”. Bununla birlikte kontrol
ortami bileseni ile kontrol bilinci olusturularak diger bilesenlerin etkinliginin
giiclendirilebilecegi ve disiplinli bir yap1 saglanabilecegi ifade edilmektedir (COSO,
2013).

Kontrol ortami yumusak (soft) kontroller olarak ifade edilen ahlaki ve etik
degerler, mesleki yetkinlik ve deneyime olan duyarlilik, yonetim felsefesi ve operasyon

sitili ve iletisim (Aksoy, 2005) gibi orgiit kiiltiiriinii etkileyen unsurlardan olusmaktadir.

Bu degerlendirmeler sonrasinda tezin ana problemi; ‘“kurumsal amaglarin
gerceklestirilmesi ve performans basarisi saglanmasi i¢in onlem alic1 bir yaklagimla
makul bir giivence sunmak tlizere tasarlanan i¢ kontrol sisteminde, ortak davranig
standartlar1 belirleyen orgiit kiiltiiriiniin etkisi nedir?” olarak belirlenmistir ve asagida yer

alan arastirma sorular1 gelistirilmistir:

1. I¢ kontroliin 6rgiit performansi iizerinde etkisi var midir?

2. I¢ kontroliin drgiit kiiltiirii {izerinde etkisi var midir?

3. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performans iizerinde etkisi var midir?

4. I¢ kontroliin 6rgiit performansina etkisinde drgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi

ne diizeydedir?

Isletmeciligin ve yonetimin bilimsel olarak ele alinmasindan beri bilim insanlar
orgiitlerin etkinligine ve verimliligine etki eden faktorleri, orgiitsel yap1 ve stirecleri
cesitli bakis acilariyla arastirmaktadirlar. Dogal olarak bu arastirmalar bulunulan dénem
ve kosullardan etkilenerek ortaya ¢ikmaktadir ve bu arastirmalarin sonuglarina baglh
olarak ortaya c¢ikan her yeni yonetim anlayisi, yeni teknik ve farkl bakis acilariyla bir

oncekini gelistirmektedir (Kogel, 2001, s. 143).

Literatiir incelemesinde i¢ kontrol ve oOrgiit kiiltiirii iliskisini inceleyen
calismalara (Pfister, 2009; Mihaela ve Iulian, 2012; Ertugrul, 2012; Caratas vd., 2013;
Jaques, 2013; Lu ve Wenchang, 2015; Reyhanoglu ve Tiim, 2015; Hernandez vd., 2016;
Nakiyaga ve Anh, 2017; Domnisoru vd., 2017; Yildirim, 2019) rastlanmakla birlikte iki
kavram arasindaki iligki diizeyinin orgiit performansin etkileme diizeyi acisindan ele
alindig1 bir ¢aligmaya rastlanmamuistir. Ayrica i¢ kontrol sisteminin etkinliginin daha ¢ok
finansal gostergeler lizerinden dl¢limlendigi, arastirma evren ve 6rnekleminde farkliliklar

oldugu, uygulama ve yontem farkliligi oldugu ve arastirma modeline benzer bir inceleme
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olmadigr goriilmiistiir. Bu arastirma ile i¢ kontrol sisteminin igletme amaglarinin
gerceklestirilmesine yonelik sagladig: biitiinsel bakis agis1 géz oniinde bulundurularak
performans gostergelerinin gesitligine gore 6l¢iim yapilmaya calisilmistir. Ayrica orgiit

performansinda 6nemli rolii olan 6rgiit kiiltiirliniin sistem lizerinde etkisi de ele alinmistir.

I¢ kontrol sisteminin etkin kullanildiginda &rgiitsel yonetime bir otokontrol
saglayacagi ve performansi artirict bir rol oynayacagi diisiiniilmektedir. Bu agidan
calisma sonunda elde edilen verilerin ve Onerilerin sistemi uygulayan ve uygulayacak
olan isletmelere katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Arastirma sonunda elde edilen
veriler ile i¢ kontrol sisteminin diger oOrgiitsel davranig konulartyla olan iliskisini

incelemeye yonelik yapilabilecek benzer ¢aligsmalara katki saglamasi da beklenmektedir.

2.2. KAVRAMLAR ARASI ILiSKi VE HIPOTEZ GELISTIRME

I¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve orgiit performans1 kavramlarmin birbiri ile olan
iligkisinin incelendigi bu boliimde, kavramlarla ilgili yapilan arastirmalarda kullanilan
metotlar, inceleme sonuclari ve aragtirmacilarin kavramlara iliskin degerlendirmeleri ele
alinmaktadir. Bu boliimde ayni zamanda, arastirma sonuglarindaki tespitlerden yola

c¢ikarak bu ¢alismanin hipotezleri olusturulmustur.

2.2.1. i¢ Kontrol ve Orgiit Performans: iliskisi

Literatiir incelemesinde, ¢esitli arastirmacilar tarafindan ele alinan i¢ kontrol ve
orgiit performansi arasinda pozitif iligkinin yaninda, negatif iliskinin tespit edildigi

caligmalar oldugu da goriilmektedir.

Saharari (2006) tarafindan yapilan ¢aligmada, i¢ kontrol sisteminin bilesenleri
ile calisanlarin performansi arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilerek, calisanlarin
performanslarinda iyilesme saglanabilmesi i¢in i¢ kontrol bilesenlerinin etkin bir sekilde

uygulanmasi gerekliligi lizerinde durulmaktadir (Sharari, 2006).

Tang ve Xu (2007) tarafindan SOX kapsaminda ele alinan kurumsal sahiplenme,
i¢ kontrol zayiflig1 ve finansal performans arasindaki iliskinin incelendigi ¢alismada, i¢
kontroliin orgiit performansi agisindan 6nemli bir gosterge oldugu sonucuna varilmistir.
Caligsmada i¢ kontrol zayifliklarinin faaliyetlerde aksamaya sebep oldugu belirtilmektedir
(Tang ve Xu, 2007).
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Leenen (2008) i¢ kontrol sistemindeki zayifliklar1 degerlendirdigi calismada, i¢
kontrol sisteminin orgiit performansi lizerinde etkisi olduguna ve i¢ kontrol zayifliklarina
orgiit faaliyetlerindeki zayifligin sebep olduguna deginmektedir (Soodanian, Navid ve
Kheirollahi, 2013).

Muraleetharan (2011) tarafindan i¢ kontrol sisteminin 6rgiitlerin performansina
etkisinin incelendigi ¢alismada, i¢ kontrol sistemi, kontrol ortamu, risk degerlendirme ve
kontrol faaliyetleri ile orgiit performansi ise karlilik, verimlilik ve likidite degerleri ile
dl¢iilmiistiir. i¢ kontrol ile performans arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliskinin tespit
edildigi calismada, kontrol ortami, bilgi-iletisim ve finansal performans arasinda anlamli
bir iligki tespit edilememistir. Calismada ayrica etkin bir i¢ kontrol sisteminin ve

caliganlarin egitiminin 6nemine deginilmektedir (Muraleetharan, 2011).

Dineshkumar ve Kogulacumar (2011) i¢ kontrol sisteminin 6rgiit performansina
etkisini inceledikleri ¢alismada, iki kavram arasinda giiclii bir iliski oldugunu tespit
etmigler ve etkin bir i¢c kontrol sisteminin Orgiit performansini artiracagini

degerlendirmislerdir (Dineshkumar ve Kogulacumar, 2011).

Ejoh ve Ejom (2014) tarafindan i¢ kontrol ve finansal performans iliskisinin
incelendigi calismada, i¢c kontrol ve orgiit performansi arasinda anlamli bir iligki tespit
edilememistir. Anket ve miilakat yontemiyle inceleme yaptiklari firmalarda tim is
stirecinin {ist yonetim tarafindan baglatildig1 ve takip edildigi, gorevler ayriligi olmadan
tek bir ¢alisanin tiim finansal bilgilere yetkisiz bir sekilde ulasabildigi, giivenlik aginin
olusturulmadig: firmalar i¢in hile ve usulsiizliiklerin 6nlenmesi i¢in etkin bir i¢ kontrol
sisteminin Onemine deginilmektedir. Calismada ayrica c¢alisanlar i¢in kontrol

yontemlerine yonelik egitimler diizenlenmesi tavsiye edilmektedir (Ejoh ve Ejom, 2014).

Mwakimasinde vd. (2014), seker kamusi tireten isletmelerin i¢ kontrol
sistemlerinin finansal performansa etkisini inceledikleri ¢alismada, iki kavram arasinda
pozitif yonlii bir iligki tespit etmislerdir (Mwakimasinde, Odhiambo ve Byaruhanga,
2014).

Collins (2014) Kenya’daki mikro olcekli 18 adet finans kurumunda yaptigi
arastirmada, i¢ kontrol sistemi bilesenlerinden kontrol ¢evresi, kontrol eylemleri ve bilgi-

iletisimin finansal performans {izerinde etkili oldugu sonucuna ulagmistir (Collins, 2014).

Chan Li, McVay ve Skaife (2015) firmalarin stok yonetimi ile i¢ kontrol

zayifliklar1 arasindaki iliskiyi inceledikleri caligmada, stok devir hizi diisiik olan
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firmalarda i¢ kontrol sisteminin etkin uygulanmadigi sonucuna ulagmiglardir.
Arastirmacilar, i¢ kontrol sisteminin etkin oldugu firmalarda ise satiglarin, briit karin ve
faaliyetlerden dogan nakit akislarinin arttiginmi tespit etmislerdir (Chan Li, McVay ve
Skaife, 2015).

Erdogan (2016) tarafindan konaklama isletmelerinde i¢ kontrol sistemi ile
performans arasindaki iligkinin incelendigi ¢alismada, i¢ kontrol unsurlar ile isletme
performansi1 gostergeleri arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski oldugu sonucuna

varilmistir (Erdogan, 2016).

Yetis (2017) i¢ kontrol sisteminin etkinligi incelemek tizere otel igletmelerinde
yaptig1 arastirmada, i¢ kontrol bilesenlerinin isletme performansi lizerinde etkisi olup
olmadigini incelemistir. Calisma sonunda i¢ kontrol bilesenlerinden kontrol faaliyetleri
ile izleme bileseninin isletme performansi iizerinde etkili oldugu, bilgi ve iletisim, kontrol

ortam1 ve risk degerlendirme bileseninin etkili olmadig: tespit edilmistir (Yetis, 2017).

Sit (2018), BIST Ana Metal Sanayi Endeksinde ve Hatay ilinde faaliyet gosteren
firmalarin finansal performanslarini degerlendirdigi ¢alismada, isletmelerin finansal
performans alt faktorlerinin, i¢ kontrol alt faktorlerinden etkilendigi sonucuna ulagsmistir

(Sit, 2018).

Kabuye vd. (2019) Uganda’daki 110 stipermarkette yaptiklar1 anket ¢alismasi ile
i¢ kontrol sistemi ve isletme sermayesi yOnetiminin siipermarketlerin finansal
performansina yaptig1 katkiyr incelemislerdir. Arastirma sonucunda, isletme sermayesi
yonetimi ile finansal performans arasinda pozitif iligki tespit etmisler ancak i¢ kontrol
sisteminin finansal performansi etkilemedigini tespit etmislerdir. Arastirma sonucunda
isletme sermayesi gereksinimlerinin dogru sekilde belirlenmesi i¢in i¢ kontrol sisteminin

onemine deginmislerdir (Kabuye vd., 2019).

Alkan ve Dogan (2020) BIST imalat endeksinde yer alan isletmeler {izerinde
gerceklestirdikleri arastirmada, 6z sermaye karlilik orani, aktif karlilik, ekonomik
rantabilite ve satis karlilig1 orani {izerinden inceleme yapmiglardir. Arastirma sonucunda,
i¢ kontrol sisteminin finansal performans iizerinde etkisi olmadig1 tespit edilmistir (Alkan

ve Dogan, 2020).

Ogbebor vd. (2020) Nijerya Borsasinda listelenen 15 adet mevduat bankasi
tizerinde gerceklestirdikleri arastirma ile 10 yillik verileri inceleyerek i¢ kontrol

sisteminin finansal performans tizerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma sonucunda,
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i¢ kontrol sisteminin finansal performans {izerinde 6nemsiz bir etkisinin oldugu sonucuna
ulagilmistir. Arastirmada kurumsal yonetimin diizenleyici etkisine vurgu yapilmistir

(Ogdebor, 2010).

Yang vd. (2020) Cin’deki ¢evre kirlilik endiistrisi sirketlerinde yaptiklari
arastirmada, i¢ kontrol sistemi kalitesinin finansal performans {izerinde pozitif etkiye

sahip oldugunu tespit etmislerdir (Yang, Quin, Gan ve Su, 2020).

Alawagleh (2021), i¢ kontrol ile ¢alisan performansi arasindaki iliskide
muhasebe bilgi sisteminin roliinii arastirdig1 calismada, kavramlar arasinda pozitif yonli

bir iliski oldugu sonucuna ulagmistir (Alawagleh, 2021).

Kanca vd. (2021) i¢ kontrol sisteminin isletme performansina etkisini
inceledikleri ¢alismada, performans {izerinde i¢ kontrol sistemi unsurlarindan hangisinin
daha etkili oldugunu tespit etmeye calismislardir. Calismada, i¢ kontrol sistemi ile
finansal performans arasinda dogrusal bir iligski oldugu, i¢ kontrol sisteminin finansal
performanst olumlu yonde etkiledigi ve performans iizerinde i¢ kontrol sistemi
bilesenlerinden kontrol faaliyetleri ve izleme bileseninin etkisinin daha fazla oldugu tespit

edilmistir (Kanca, Cankaya ve Ding, 2021).

I¢ kontrol bir drgiitiin amaglarini gerceklestirmek iizere drgiit icinde koordineli
olarak gerceklestirilen tiim c¢abalardan olusmaktadir, dolayisiyla 1i¢ kontrol
yaklagimindaki 6nemli unsurlardan birisi Orgiit amaglarinin gerceklestirilmesine katki

saglamaktir.

I¢ kontrol sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmasi igin Oncelikle Orgiit
amaglarmin olusturulup belirgin hale getirilmesi gerekmektedir. Bu gereklilik ayni
zamanda stratejik planlamanim bir siirecidir. Orgiitsel stratejide, organizasyonlar iist
yonetimin gelistirdigi stratejileri uygulayarak ¢evrelerine uyum saglarlar. Bunun igin
cevresel kosullardaki degisimlerin iist yoOnetim tarafindan siirekli izlenmesi, bu
degisimlerin ne gibi firsatlar ve riskleri beraberinde getirdiginin tespit edilmesi gerekir.
Boylece orgiitiin zayif ve kuvvetli yonleri kesfedilerek kaynaklarin nerede ve nasil

kullanilacagina karar verilebilir (Kogel, 2001, s. 287).

I¢ kontroliin bir parcasi olarak drgiit amagclarmin, spesifik, l¢iilebilir, ulasilabilir
ve zaman esaslit olmasi, olgular, kosullar, kurallar ve ilgili yasal diizenlemelere uygun
olarak ayrintil1 bir sekilde belirlenmesi ve orgiit genelinde iletilmesi (COSO, 2013, s. 15)

i¢ kontroliin etkinligi i¢in gereklidir.
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Amaglan gerceklestirmek i¢in yararlanilan planlari, yontemleri ve prosediirleri
kapsayan ve performansa dayali yonetime katkida bulunan i¢ kontrol, varliklar1 koruma,
hata ve yolsuzluklar1 6nleme ve ortaya ¢ikarma siirecinde ilk savunma hatt1 gibi islev
gormektedir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010, s. 62). Ancak dinamik ve yinelemeli bir
stiregten olusan i¢ kontrol, 6rgiit amaclarina ulasilmasinda belirsizlik ve risklerden dolay1
yonetime mutlak giivence yerine makul bir giivence sunar (Yilanci, 2015, s. 57-62).
Klasik yonetim anlayigsindaki bakis agisindan farkli olarak onlem alict bir yaklasimla
orglit faaliyetlerinin i¢ine yerlestirilerek isleyen i¢ kontrol sisteminin, islerin kontrol
altinda tutulmasini saglayarak ve kontrol bilinci olusturarak orgiit performansina olumlu

yonde etki edecegi diisiiniilmektedir. Bu noktadan hareketle olusturulan hipotez;

H1: i¢ kontroliin 6rgiit performansi iizerinde anlamh bir etkisi vardar.

2.2.2. i¢ Kontrol ve Orgiit Kiiltiirii Iliskisi

Kontrol ve orgiit kiiltiirline iliskin yapilan ¢alismalarda kiiltiir cesitli kontrol

bi¢imlerini {ireten bir unsur olarak ele alinmaktadir (Anderson ve Lueg, 2016).

Kontrol ve kiiltiir iligkisi ile ilgili olarak, biirokrasi, piyasa ve klan tipi kontrolleri
inceleyen Ouchi (1979) ortak hedefleri paylasan bireyler arasinda igbirligini saglamak
icin kontroliin tasarimima vurgu yapmaktadir. Merchant (1985) ve daha sonrasinda
Merchant ve Van Der Stede (2007) Ouchi’nin ¢alismasini gelistirerek orgiit iiyelerinin
nasil motive edilecegine iliskin olarak yonetim kontrolii perspektifini gelistirmislerdir.
Bu c¢alisma ile Ouchi’nin c¢aligmasi; eylem kontrolleri, sonu¢ kontrolleri ve
personel/kiiltiirel kontroller seklinde yeniden adlandirilmistir. Kiiltiiriin yonetim kontrolii
tizerindeki etkisini inceleyen calisma, kiiltiiriin kontrolii nasil etkiledigini ve insan
davraniglarin1 etkileyecek sosyal normlar1 olusturmak icin kiiltiirel kontrollere nasil

ulasilabilecegini icermektedir (Pfister, 2009, s. 56-59).

Jaeger (1982) ¢ok uluslu sirketler i¢in agik kural ve diizenlemelerin yer aldig1
“bicimsel-biirokratik kiiltiir” ile oOrgiit iginde Ortiikk bir kiiltiiriin oldugu “big¢imsel
olmayan-kiiltiirel kontrol” seklinde iki kontrol tipi belirlemektedir. Ray (1986) ise
bicimsel kurallarin oldugu biirokratik, sosyal iliskilere dayali hiimanist ve kiiltiir yoluyla
kontrol seklinde ti¢ kontrol tipinden bahsetmektedir (Domnisoru, Ogarca ve Dragomir,
2017).
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Pfister (2009) i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii iliskisini inceledigi ¢aligmasinda, i¢
kontrol ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki karsilikli bir iligkiye deginerek, kiiltiiriin kontrole olan
etkisinde acic1, kapatici ve giiglendirici etkenlerin varligindan s6z etmektedir. Kontrol ile
kiltlir arasindaki sinirlar1 belirleyen kapatici etkenler, bireysel kiiltiiriin kurumsal kiiltiire
aktarilmasini engelleyerek, belli kontrollerle orgiit calisanlarinin 6zgiinliiklerini kisitlar
ve onlara yon verilmesini saglar. Orgiit kiiltiiriinii i¢ ve dis taraflara agan agic1 etkenler,
kontroller konusunda oOrgiit {yelerine 0&zgilirlik tanir ve kontrollerin siirekli
degerlendirilerek, gerektiginde degistirilmesini saglar. Agict ve kapaticit etkenlerin
icerigini ve sinirlarini belirleyen giiglendirici etkenler ise sosyallesme, liderlik ve segcme
yoluyla kiiltiirii orgiit genelinde yayarak gorliniir kilinmasini saglar. Pfister, etkili
kontroller i¢in bir kiiltiir olusturmak ve siirdiirmek amaciyla {ist diizey yoneticilerin agici
ve kapatict etkenleri karistirmalarini ve bunlar giiclendirici etkenlerle yeniden

degerlendirmelerini 6nermektedir (Pfister, 2009, s. 189-190).

Mihaela ve Tulian (2012), i¢ kontrollerin yonetimin bir 6rgiitii basarili bir sekilde
yonetmek i¢in gereken kural ve diizenlemeleri belirleme ¢abalarini temsil ettigini ifade
etmektedirler. Bu goriis Cameron ve Quinn (2005) tarafindan ifade edilen 6rgiit basarisi
icin Orgilit kiiltiiriiniin i siireclerini  ve prosediirleri belirmesindeki roliine
benzetilmektedir. Bu iki goriisten yola ¢ikarak orgiit kiiltiirii ve i¢c kontrollerin, orgiitsel
basariya ulasmaya yonelik calisan davranis ve eylemleri icin yonergeler olusturdugu

yoniinde bir belirleme yapilabilmektedir (Nakiyaga ve Anh, 2017, s. 13).

Ertugrul (2012), i¢c kontrol ve orgiit kiiltiiriinlin etkilesimini inceledigi
caligmasinda i¢ kontroliin etkin hale getirilmesinde insan unsurunun ve dogal olarak

kiiltiiriin dikkate deger katkisina vurgu yapmaktadir (Ertugrul, 2012, s. 206-211).

Jaques (2013), orgiit i¢inde benimsenen i¢ kontrollerin orgiit liyelerinin inang,
deger ve zihniyet kaliplarinin bir yansimasi oldugunu belirtmektedir (Nakiyaga ve Anh,
2017, s. 13).

Reyhanoglu ve Tiim (2015) tarafindan i¢ kontroliin orgiit kiiltiirli izerindeki
etkisinin arastirildig1 ¢aligmada, klan kiiltiiriine sahip orgiitlerde i¢ kontrol sisteminin
orgiit kiiltiiriinii olumlu yonde etkiledigi belirtilmektedir. Calismada klan kiiltiiriine sahip
orgiitlerde i¢ kontrol sisteminin temel bilesenlerinden olan kontrol ortaminin, bigimsel

olmayan ancak sosyal iliskilerin etkili oldugu, sadakat ve karsilikli giivenin yiiksek
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oldugu bir orgiit kiiltiirii olusmasina katki sagladigi ifade edilmektedir (Reyhanoglu ve
Tiim, 2015).

Nakiyaga ve Anh (2017) orgiit kiiltliriiniin i¢ kontroliin etkinligine etkisinde {ist
yonetimin roliinii inceledikleri ¢alismada, orgiit kiiltiirtiniin i¢ kontrol hedeflerine uyumlu
hale getirilmesinde iist yonetimin 6nemli bir roliiniin oldugunu ortaya koymaktadirlar

(Nakiyaga ve Anh, 2017).

Kiitiik (2019) orgiit kiiltiirtiniin i¢ kontrol sistemine etkisini inceledigi calismada,
finans sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin reel sektérde faaliyet gosteren firmalara
gore daha etkin bir i¢ kontrol sistemine sahip oldugunu tespit etmistir. Calismada ¢alisan
tecriibesinin artmasi ve caligsanlara egitim verilmesi ile sistemin etkinliginin arttig1
gbzlemlenmis olup, biirokrasi kiiltliriiniin sistem iizerindeki olumlu yonii ortaya
konmustur. Ayrica ¢alisma ile finans sektoriinde yenlikei kiiltiiriin, reel sektorde ise
rekabetgi kiiltiiriin i¢ kontrol sistemini olumlu yonde etkiledigi ortaya konmustur (Kiitiik,

2019).

I¢ kontrol ve &rgiit kiiltiirii iliskisini inceleyen ¢alismalarda; drgiit basarisi igin
orgiit kiiltiiriiniin is siireclerini ve prosediirleri belirmesindeki roliine dikkat ¢ekilmekte
ve iki kavram arasinda karsilikli bir etkilesim oldugu ortaya konmaktadir. Bu noktadan

hareketle olusturulan hipotez;

H2: i¢ kontroliin 6rgiit kiiltiirii iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

2.2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Performans: iliskisi

Denison (1984) 5 yillik siireyle 25 sektorde 34 Amerikan firmasi lizerinden orgiit
kiltiirii ve performans iligkisini inceledigi ¢alismada, kiiltiirel ve davranissal 6zelliklerin
performans tizerinde Olgiilebilir bir etkisinin oldugunu ve yiiksek performansa sahip

firmalarda katilimeciligin olumlu etkisini tespit etmistir (Denison, 1984).

Saffold (1988) giiclii kiiltiirel 6zelliklerin Orgiitsel basar1 ve performans
tizerindeki etkisini inceledigi ¢alismada, birgok yoOnetim arastirmacisinin paylasilan
degerler ile baglilik, 6zgiiven, etik davraniglar ve is stresini azaltma gibi kavramlar
arasindaki giiclii iliskinin varligina degindigini belirtmektedir. Saffold, gii¢lii kiiltiirel
ozelliklere sahip firmalarin, calisanlan giiglendiren ve organizasyonu iistiin performansa

dogru yonlendiren sosyal bir gii¢ alan1 olusturdugunu ifade etmektedir (Saffold, 1988).
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Calori ve Sarnin (1991) 5 Fransiz firma iizerinden inceledikleri 6rgiit kiiltiirii ve
ekonomik performans iliskisinde, orgiit kiiltiiriiniin biiyiime iizerinde karliliktan daha

fazla etkili oldugu sonucuna varmislardir (Calori ve Sarnin, 1991).

Kotter ve Heskett (1992) 1987 ve 1991 yillar1 arasinda 22 farkli sektordeki 207
firma tizerinden yaptiklar1 incelemede, uyumluluk boyutu agisindan orgiit kiiltiiriiniin
isletmelerin uzun dénem ekonomik performansi iizerinde 6nemli bir etkisinin oldugunu

tespit etmislerdir (Kotter ve Heskett, 1992).

Deshpande vd. (1993) 100’ den fazla yapilmis calismanin sentezini kullanarak
pazar, adhokrasi, klan ve hiyerarsi kiiltiirii olarak belirdikleri 4 kiiltiir tipi tizerinden Japon
firmalarinda Orgiit kiltiiri, miisteri odaklilik ve yenilik¢ilik tizerine yaptiklar
incelemede, pazar ve adhokrasi kiiltiiriine sahip firmalarin istatistiksel olarak yiiksek
performansh firmalar oldugu sonucuna ulasmislardir (Deshpande, Farley ve Frederick,
1993).

Denison ve Mishra (1995) 764 firmanin verilerini kullanarak, “misyon, tutarlilik,
uyum ve katilim” seklindeki dort farkli kiiltiirel 6zelligin verimlilik ile iliskisini
inceledikleri ¢alismada, “misyon ve tutarlilik” 6zelliginin karlilik {izerinde, “katilim ve
uyum” Ozelliginin yenilikgilik {izerinde, “uyum ve misyon” Ozelliginin ise satiglarin

biiyiimesi tizerinde etkili oldugu sonucuna ulasmislardir (Denison ve Mishra, 1995).

Lim (1995) orgiit kiiltiirii ve orgiit performansi arasindaki iliskiyi inceledigi
calismada, pozitif yonlii bir iliskinin varligim1 kabul etmesine ragmen, kiiltiiriin
performans iizerindeki etkisinin 6ngoriilebilir olmaktan ziyade tanimlayici ve agiklayict
bir ara¢ oldugunu 6ne siirmektedir. Ayn1 zamanda Lim, orgiit kiiltlirii ve performans
arasindaki iligkinin Orgiit tlirline ve oOzelligine gore farklilik gosterebilecegini

belirtmektedir (Lim, 1995).

Ergiin (2003) kiltiirel o6zelliklerin firma performansi {izerindeki etkisini
arastirmak tizere 124 firmadan 675 yoneticiden cevap aldigi c¢alismada, kiiltiiriin
bireysellik/kollektivizm ve glic mesafesi boyutlarini ele alarak katilim, firma i¢i uyum,
dis gevreye uyum ve misyon seklindeki kiiltiirel 6zellikleri incelemistir. Caligma sonunda
firma performansinin kiiltiirel 6zelliklerden misyon ile olumlu yonde iliskili oldugu tespit

edilmistir (Ergiin, 2003).
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LeeKim ve Yu (2004) Singapur’daki firmalar {izerinden inceleme yaptiklari
calismada, oOrgiit kiiltiiriiniin Orgiit performansini etkiledigi sonucuna ulagmiglardir

(LeeKim ve Yu, 2004).

Uzun (2007) orgit kiltiri, bilgi yonetimi ve orgiit performansi arasindaki
iliskiyi Cameron ve Quinn (1999) tarafindan gelistirilen “Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme
Olgegi” araciligiyla incelemistir. Calisma ile klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirii tiplerinde
orgiit kiiltiiriinlin bilgi yonetimi araciligi ile 6rgiit performansini dolayl olarak etkiledigi,
piyasa kiiltiir tipinin ise performansa dogrudan etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir (Uzun,

2007).

Ozer (2011) Tiirkiye, Rusya ve Romanya’ daki orgiitlerde rgiit kiiltiiriiniin ve
liderlik tiplerinin orgiit performans: iizerindeki etkilerini “Denison Orgiit Kiiltiirii”
modeli ile arastirdig1 ¢alismada, orgiit kiiltiiri ve performans arasinda pozitif yonlii ve
anlamli bir iligki tespit etmistir. Calismada, Tiirkiye ve Romanya’daki rgiitlerde misyon
boyutuyla, Rusya’daki oOrgiitlerde ise katilim boyutuyla o6rgiit performansi arasinda
yiiksek iliski tespit edilmistir (Ozer, 2011).

Ojo (2014) Nijerya’daki ticari banka calisanlarina yaptigi anket caligsmasi ile
orgiit kiiltirti ve oOrgiit performansint ampirik olarak ele almistir. Caligma ile orgiit
kiiltliriinlin 6rgiit performansi lizerinde 6nemli bir rolii oldugu ve calisanlarin orgiitiin
kiiltiirel normlarm1 benimsediklerinde, kendilerini Orgiitsel hedeflere adadiklarini ve
hedeflere ulasmak i¢in aktif bir sekilde calistiklarin1 dolayisiyla orgiit performansini

artirdiklar1 sonucuna ulasilmistir (Ojo, 2014).

Altunoglu ve Dogan (2014) sivil toplum kuruluslarinda uyguladiklar1 anket
caligmasiyla Orglit kiltliri, Orgilit yapisi, bilgi yonetimi ve performans iligkisini
incelemislerdir. Calisma ile orgiit i¢inde katilimciligin, paylagimin, yenilik¢iligin ve
yaratict diisiinmenin desteklendigi Orgiit kiiltiiriine sahip, bilgi odakli orgiitlerde

performansin artacagi sonucuna ulasilmistir (Altunoglu ve Dogan, 2014).

O’Neill ve Barsade (2016), organizasyon basarisinda kurumsal kiiltiiriin gz ardi
edilemez Onemine vurgu yaptiklart “Duygusal Kiiltiiriiniizii YOnetin” baglikli
caligmalarinda, viicut dili veya yiiz ifadesi gibi sozel olmayan bicimlerde ifade edilen ve
kurumsal kiiltiiriin insasinda olduk¢a 6nemli olan duygusal kiiltiiriin operasyon ve
siireclere baglanmasinin 6zellikle performans yonetim sistemi agisindan énemli oldugunu

belirtmektedirler (O'Neill ve Barsade, 2021).
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Sanal ve Oztiirk (2019) Adana Organize Sanayi Bolgesinde yer alan iiretim
isletmelerinde gerceklestirdikleri anket caligsmasinda, orgiit kiiltiirii ve firma performansi
arasindaki iliskiyi istatistiksel olarak incelemislerdir. Damisman ve Ozgen (2003)
tarafindan gelistirilen orgiit kiiltiirQi 6l¢eginin kullanildig1 ¢alismada, “takim, gelisme,
profesyonelizm, agiklik, hiyerarsi ve klan egilimi” ile performans arasinda olumlu iligki
tespit edilirken, “destekleyicilik egilimi” ile performans arasinda olumsuz iligki tespit

edilmistir (Sanal ve Oztiirk, 2019).

Karadirek (2022) Kilis ilinde 250 ¢alisanli bir isletmede gergeklestirdigi anket
caligmasinda, orgiit kiiltliri 6zelliklerinin orgiitsel baglilik ve performansla olan iliskisini
istatistiksel olarak incelemistir. Orgiit kiiltiiriiniin tutarlilik, uyum yetenegi, katilim ve
misyon boyutlari ile orgiitsel baglilik ve performans arasinda anlamli ve pozitif bir iliski
tespit eden Karadirek, orgiit kiiltliriiniin 6rgilit performansi ve Orgiite olan baglilig:

artirabilecegi yoniinde tespitte bulunmustur (Karadirek, 2022).

Performans kavraminin, kar amac1 olsun ya da olmasin her 6rgiit icin her zaman
oncelikli bir konu oldugu ve 6rgiitlerin performans arayislarinin dénem ve kosullara gore
degisiklik gosterdigi sdylenebilir. Bu arayislardan biri de 6rgiit kiiltiirli ve performans
iligkisi iizerinedir ki 1980’lerden itibaren Japon firmalarin piyasalarda rekabet listiinliigii
elde etmesi, iki kavram arasindaki iligkinin yonetim literatiirii acisindan incelenmesini

saglamustir.

Orgiit basarisinda o6rgiit ile ¢evre arasindaki uyumun yam sira orgiit ici
farkliliklarin biitiinlestirilerek orgiit amaglar1 dogrultusunda isteklendirilmesi de gii¢lii bir
performans faktoriidiir (Dogan, 2007, s. 8). Orgiit kiiltiirii {izerindeki ampirik ¢alismalar,
Burns ve Stalker (1961)*, Lawrence ve Lorsh (1967)*°, Likert (1961)* gibi klasik orgiit
teorisyenlerinin ¢alismalarma kadar gétiiriilebilmektedir (Ahmed, 1998). 1980’lerden
itibaren Orgiit bilimcilerin (Ouchi, 1981, Pascale ve Athos, 1981; Peters ve Waterman,
1982; Deal ve Kennedy, 1982) kiiltiir kavramina 6nem vermesi, yoneticilerin drgiitlerin
performansini etkileyen faktorleri ayirt etmelerine yardimer olmustur (Cameron ve

Quinn, 2011, s. 13).

14 Mekanik ve organik 6rgiit modelleri

15 Cevresel degisime bagli olarak ortaya ¢ikan “kosul bagimlilik kurami” iginde agiklanan, érgiit birimlerine
yonelik farklilagma, biitiinlesme ve biitiinlestirici kavramlari

16 Sistem1-4 siniflamasindaki etkin ve etkin olmayan orgiit tipleri
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1980’lerin basinda temellendirilen Orgiit kiiltiiri ve performans iligkisini
inceleyen pek ¢ok ¢alismada, galisanlarin ve 6rgiitiin deger, inang ve normlarinin orgiitiin
performansinmi artirdigi belirtilmekle birlikte, bu ¢alismalarda kiiltiirel degerler ile is
performansi, verimlilik, 6grenme, dis ¢evreyle uyum, orgiitsel etkinlik gibi kavramlar
arasindaki iligkilerin ele alindig1 goriilmektedir (Ergiin, 2003, s. 53). Literatiire gore orgiit
kiiltiiri, orgiitin ¢evreye uyum saglamasina, i¢ sistemlerini ve siireglerini koordine

etmesine yardimci olmaktadir. Bu noktadan hareketle gelistirilen 3. hipotez;

Hs: Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performansi iizerinde anlamh bir etkisi vardir.

2.2.4. ¢ Kontrol, Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Performans: liskisi

Orgiitler agisindan performans dl¢iimii ve degerlendirmesi yonetim siirecinin
son adimi olan kontrol islevinin bir pargasini olusturmaktadir. Kontrol eylemi,
performans hedeflerini belirlemeyi, Ol¢gmeyi, Olclilen hedefler ile ortaya c¢ikan
performanst karsilastirmayi, ayni zamanda tespit edilen farkliliklarin sebeplerini
arastirarak ortadan kaldirmayr amaclar (Sipahi, 2005; Mucuk, 2018; Simsek ve Celik,
2017).

Bir organizasyonda faaliyetlerin i¢ine yerlestirilen i¢ kontroliin dogal yapisi
kavramin, performansla olan dogrudan baglantisini ortaya koymaktadir. Orneklendirecek
olursak, yonetimin kontrolleri gii¢lendirmesi ve dogru tasarlamasiyla operasyonlarin
daha etkili ve verimli hale gelmesi saglanir ve maliyet tasarrufu ile performans iizerinde
olumlu etki yaratilir. Benzer sekilde, kurulusun mali rakamlar1 giivenilir oldugunda ve
yasal diizenlemelere uyuldugunda, itibari ve performansi olumsuz yonde etkileyen
maliyetli davalara karisma olasiligr da diisecektir. Dolayisiyla yonetimin i¢ kontrole
dikkat etmesi faaliyetlerin etkililigini, verimliligini, raporlamanin giivenilirligini,

yasalara, diizenlemelere ve i¢ politikalara uyumu saglar (Pfister, 2009, s. 28).

I¢ kontrol iist yonetim dahil 6rgiitteki tiim bireylerin eylemleri ve sdyledikleri
ile gerceklesir. Insandan bagimsiz bir i¢ kontrol sistemi miimkiin olamayacagindan karar
alma siireglerinde calisanlarin yanlis anlama ve algilamalar, dikkatsizlikleri, yanl
tavirlari, hatalar veya basarisizliklardan dolay: sistemin etkinligi azalabilir. Ayn1 sekilde
yonetimin i¢ kontrolii ihlali, yonetim, diger personel veya fligiincii taraflarin cikar
catigmalar1 ya da gizli anlagsmalar sebebiyle kontrolleri asabilmelerinden dolayr da

sistemin olumsuz yonde etkilenmesi miimkiindiir (COSO, 2013, s. 17).
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I¢c kontrol sisteminin orgiit bireylerinden etkilenen bu yonii Pfister (2009)
tarafindan, i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii kavramlarinin karsilikl etkilesiminin incelenmesi
ile ortaya konmaktadir. I¢ kontrol sistemine iliskin muhasebe alaninda yapilan
caligmalardan farkli olarak Pfister (2009), 6zellikle A.B.D.‘da yasanan finansal krizlerin
sonuglarina dikkati ¢ekerek, isletme ici i¢ kontrol zayifliklarina sistemin kiiltiirle olan
iligkisi {izerinden yorum getirmekte ve kiiltiiriin bir degisken olarak yoneticiden
etkilendigine dolayisiyla i¢ kontrol sisteminin etkin islemesinde ana sorumlulugu olan

yoneticinin roliine dikkat ¢cekmektedir (Pfister, 2009).

Root (1998)’ e gore orgiit kiiltiirli, zamanla, deneyim ve etkilesimle olgunlasarak
evrimlesen bir olgudur ve i¢ kontrolii dogrudan etkileyen faktorlerdendir. Gelismis,
istikrarli ve basarili isletmelerde orgiit kiiltiirii zaman i¢inde etkinlesir ve etkin isleyen bir
i¢ kontrol sistemini de beraberinde getirir. Orgiit kiiltiirii oturmus, olgun, istikrarli ve
saglikli isletmelerin saglam bir i¢ kontrol sistemi ile uzun yillar hayatta kalma olasiliklar
da yiikselmektedir. Yeni kurulan 6rgiitlerde ise kiiltiiriin olusmamasi i¢ kontroliin diisiik

diizeyde kalmasina sebep olmaktadir (Root, 1998: Erdogan’dan 2009, s. 35).

Sekil 2.1: Orgiit Kiiltiirii ve I¢ Kontrol iliskisi

Etkin Kiiltiir Diizeyi,
Etkin I¢ Kontrol

Yitksek Kiiltir Diizeyi,
Yiiksek lg Kontrol

Hizh biiyiiyen
sirketler

it

Olgun, istikrarh ve
saglikh sirketler

I

ﬂ Yeni kurulan
sirketler

Vv

Zirve noktalanm
gecmis girketler

Diigiik Kiiltiir Ditzeyi, Diigitk Kiiltiir Ditzeyi,
Diisiik I¢ Kontrol Yiiksek l¢ Kontrol

Kaynak: Root, 1998: Erdogan’dan 2009, s. 35

Caratas vd. (2013), i¢ denetim, i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii iliskisini inceledikleri
calismalarinda, kurumsal karliligin maksimizasyonu igin, orgiit kiiltiirii ile eslestirilmis
bir i¢ kontroliin gerekliliginden bahsederek, orgiit kiiltiiriiniin saglam bir i¢ kontroliin

temel tas1 olabilecegini belirtmektedirler (Caratas, Spatariu ve Trandafir, 2013).

Lu ve Wenchang (2015), kurumsal yonetim mekanizmalar1 agisindan analiz

ettikleri i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi hiimanist bir bakis acisiyla ele
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alarak, bir oOrgiitiin siirdiiriilebilir gelisimi icin i¢ kontrol ve orgiit kiiltiiriiniin igsel

biitiinlesmesine vurgu yapmaktadirlar (Lu ve Wenchang, 2015).

Poveda vd. (2016), ispanyol literatiiriinii inceleyerek i¢ kontrol ve &rgiit kiiltiirii
iliskisini ele aldiklar1 ¢alismada, liderlik ve bilgi yonetimi gibi kavramlara da deginerek
orgiit kiiltliriintin aracilik etkisine vurgu yapmaktadirlar (Poveda, Rodriguez ve Cabezas,
2016).

Hernandez vd. (2016), kiiresellesen cevreye karsi kiiciik isletmelerin rekabet
stratejisi olarak orgiit kiiltiiriiniin gili¢lendirdigi i¢ kontrolii inceledikleri ¢alismada, i¢
kontroliin performans ve karlilik i¢in gerekli oldugunu ancak tek basina yeterli olmadig
ve Orgiit kiiltiirtine bagli olarak etkin olabilecegini belirtmektedirler (Herndndez,

Cardenaz ve Campos, 2016).

Domnisoru vd. (2017) tarafindan i¢ kontrol ve Orgiit kiiltiiri iliskisinin
incelendigi calismada, varliklar, siiregler ve organizasyonel iliskilerin diizenlenmesi ile
iki kavram arasindaki sinerjinin ortaya ¢ikarilabileceginden bahsedilerek iki kavramin
icerdigi unsurlar sebebiyle birebir iligkili olduklar1 sonucuna varilmistir (Domnisoru,

Ogarca ve Dragomir, 2017).

Yildirim (2019) tarafindan i¢ kontrol ile kurumsallagsma arasindaki iligskide orgiit
kiiltliriiniin aracilik etkisinin incelendigi ¢alismada, i¢ kontrol sisteminin 6rgiit kiiltliriinii
ve kurumsallagsmay1 etkiledigi ayn1 zamanda bu iliskide orgiit kiiltiiriiniin tam araci rol

oynadigi ortaya konulmaktadir (Y1ildirim, 2019).

I¢ kontroliin &rgiit kiiltiirii ile olan sinerjisini ortaya koyan ¢alismalardan yola
cikilarak bu ¢alismada, i¢ kontroliin 6rgiit performansina etkisinde 6rgiit kiiltiirliniin araci

roliiniin arastirilmasina yonelik olusturulan hipotez su sekildedir:

Ha: I¢ kontroliin érgiit performans: iizerindeki etkisinde érgiit Kiiltiiriiniin araciik

rolii vardir.

2.3. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmanin bu kisminda, teori kisminda ele alinan kavramlarin birbiri ile olan
iligkisini 6lgmek tizere olusturulan model ve hipotezlere yer verilmektedir. Arastirmanin
modeli; i¢ kontrol sisteminin Orgiit performansina etkisinde orgiit kiiltiiriiniin araci

etkisini arastirmak tizere olusturulmustur.
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Iki degisken arasindaki baglantinin anlasilmasi icin aracilik analizlerinden
yararlanilabilmektedir. Araci1 degisken, bagimli ve bagimsiz degisken arasinda yer alan
degiskendir. Bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda baglantt mekanizmasi gibi
hareket eden araci degisken, bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerindeki etkisini
aciklamaya yardimci olmaktadir. Diger bir ifadeyle araci degisken iki degisken arasindaki
iliskinin nasil ve neden meydana geldiginin anlasilmasina yardimer olan degiskendir.
Bagimsiz degiskendeki artis veya azalis, araci degiskende bir degisiklige neden olmakta,
arac1 degiskendeki bu degisim de bagimli degisken iizerinde bir degisime yol agmaktadir
(Giirbiiz, 2021, s. 20-21).

Arastirmada; i¢ kontrol bagimsiz degisken, orglit performansi bagimli degisken,
orgiit kiiltiirii ise aract degisken olarak ele alinmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin, arac1 degisken
olarak kullanilmas1 ile i¢ kontrol diizeyindeki degisikligin orgiit kiiltiirlinii ne diizeyde
etkiledigi, bu etkilenme diizeyine gore de orgiit performansinin ne diizeyde etkilendiginin

incelenmesi amacglanmaktadir.

Sekil 2.2: Arastirma Modeli

Orgiit
Kaltiiri

Orgiit
Performansi

ic Kontrol

Arastirmanin amacina uygun olarak kurulan modele (Sekil 2.1) ait arastirma

hipotezleri asagida yer almaktadir:

Ha: I¢ kontroliin 6rgiit performansi iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ha: I¢ kontroliin 6rgiit kiiltiirii {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Ha: Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performansi {izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Ha: I¢ kontroliin 6rgiit performans: iizerindeki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik rolii

vardir.
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2.4. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Aragtirma evrenini, Tirkiye’deki sigorta ve bireysel emeklilik sirketlerinin
calisanlar1 olusturmaktadir. Tirkiye’deki sigorta ve bireysel emeklilik sirketleri
organizasyonlarinda i¢ kontrol sistemini tesis etmekle yilikiimliidiirler (25 Kasim 2021
Tarih ve 31670 sayili Resmi Gazete) ve ulusal ve uluslararasi ortaklik yapisina sahiptirler

(www.egm.org.tr, 2021).

Tirk Sigorta ve Bireysel Emeklilik sektoriinde, 2021 yili sonu verilerine gore
toplam 65 sirket aktif olarak faaliyet gostermektedir ve sektorde, 11 bin 562 kadin, 9 bin
362 erkek calisan olmak tizere toplam 20.924 kisi istihdam edilmektedir (TSB, Sektor
Raporu, 2021) .

Pandemi (Covid-19) sonrasi ¢aligma kosullarinin degismesi (uzaktan galisma
gibi yontemlerin yayginlasmasi) ve hedef kitledeki kurum ¢alisanlarina ulagsmada zorluk
yagsanmasi sebebiyle tim ¢alisanlara ulasmanin miimkiin olamayacag1 goriildiigiinden
ornekleme yontemine gidilmis ve “olasilikli 6rnekleme yontemlerinden” biri olan “basit
tesadiifi ornekleme yontemi” kullanilmistir. Orneklem sayis1 asagidaki  formiil

kullanilarak hesaplanmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2014, s. 47-50):

_ N.t’p.g
S dAN-1)4tip.g

mn

N: Evrendelki birey sayisi (20.924)

n: Ornekleme alinacak birey sayisi (7)

p: Incelenen olayin goriliis sikliga(olasiligs) (0,50)

q: Incelenen olayin gérilmeyis sikligi(1-p) (0,50)

t: Belirli serbestlik derecesinde ve saptanan yvanilma dizevinde t tablosunda
bulunan teorik deger (1.96)

d: Olavin gériliis sikligina gére vapilmak 1stenen sapma (0.03)

Degerler yverine yazildiginda;

20924, 1,96%.0,50.0,50

= 377
0,05%(20924 — 1) + 1,96%.0,50.0,50
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Orneklem hacmi 377 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan bu érneklem sayisi en
diisiik say1y1 ifade etmektedir. Cevrimigci olarak yapilan anket calismasi kapsaminda 829
adet anket gerceklestirilmistir. Eksik ve hatali doldurulan 10 adet anket disinda 819 adet

gecerli anket analize dahil edilmistir.

2.5. ARASTIRMANIN VARSAYIM VE SINIRLILIKLARI

Bu ¢aligma, kaynakgada belirtilen kaynaklarla, arastirma kapsaminda toplanan

verilerle ve verilerin analizinde kullanilan yontem ve tekniklerle sinirlidir.

Arastirmanin anket formu, katilimcilarin temel 6zelliklerini saptayacak belirli
demografik sorularin yaninda, bilimsel olarak gegerlilik kazanmis o6l¢eklerden

olusmaktadir.

Tiirkiye’deki sigorta ve bireysel emeklilik sirketleri ulusal mevzuat geregi
isletmelerinde i¢ kontrol sistemini tesis etmekle yiikiimliidiirler. Ayn1 zamanda ulusal ve
uluslararasi ortaklik yapisina sahip olmalari, liriin satigina bagl olarak performans odakl
calisiyor olmalarindan dolayi, ¢alisanlarin i¢ kontrol sistemi, orgiit kiiltiirii ve Orgiit

performansini 6lgmeye yonelik sorulari dogru degerlendirebilecekleri varsayilmaktadir.

Ancak caliganlarin i yogunluguna bagl olarak ankete katilma konusunda
isteksiz davranabilmeleri, sorular1 algilama ve yorumlama farkliliklar1 da g6z oniinde
bulundurulmaktadir. Dolayisiyla, anket formunda kullanilan Slgeklerin 6l¢miis oldugu

tutum ve goriigler kapsaminda degerlendirmeler yapilmistir.

2.6. ARASTIRMADAKI VERi TOPLAMA ARACLARI

Anket sorularina yonelik Oncelikle sigorta ve bireysel emeklilik sirketleriyle
iletisime gecilmis, departman bilgileri, calisan profili ve insan kaynagi hakkinda bilgi
alimmistir. Bu bilgiler dogrultusunda demografik degiskenlere yonelik sorular

olusturulmustur.

Firmalarin kurumsal bilgileri incelenmis, sektoriin 6zelligi de dikkate alinarak
daha once gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismalar1 yapilan uygun 6lgekler kullanilmistir.
Olgeklerle ilgili arastirmacilara ulasilarak gerekli izinler alinmistir. Kullanilan &lgekler

asagidaki gibidir:

e I¢c Kontrol Olgegi
e Orgiit Kiiltiirii Olcegi
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e Orgiit Performans1 Olgegi

2.6.1. i¢ Kontrol Olcegi

I¢ kontrol dl¢iimlerinin yapilabilmesi igin (Hermanson, Smith ve Nathaniel,
2012) ile (Usul, 2013) galismalarindan derlenerek (Erdogan, 2016) tarafindan hazirlanan
ve gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismalar1 yapilan i¢ kontrol 6l¢egi kullanilmistir.

Olgekte yer alan ilk 1-19 aras1 maddeler kontrol ortami, 20-24 aras1 maddeler
risk degerleme, 25-31 aras1 maddeler kontrol faaliyetleri, 32-35 arasi maddeler bilgi ve
iletisim, 36-40 aras1 maddeler ise izleme bileseni ile ilgilidir. 5’1i Likert tipi sorularin
kullanildig1 6l¢ek maddeleri “1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=

Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum” seklindedir.

Kontrol ortami alt boyutundaki sorular; diiriistlik ve etik degerlere bagliligi,
yonetimin i¢ kontrole iligkin gbzetim sorumlulugunu, yapi, yetki ve sorumluluklarin
olusturulmasini, yetkin 1is giliciine bagliligi, hesap verme sorumluluklarinin
diizenlenmesini 6l¢meye yoneliktir. Risk degerlendirme alt boyutundaki sorular; risklerin
amaglara yonelik agikc¢a belirlenmesi, hile potansiyelinin dikkate alinmasi, i¢ kontrol
sistemini etkileyebilecek degisiklerin dikkate alinmasi ve analiz edilmesini Slgmeye
yoneliktir. Kontrol faaliyetleri alt boyutundaki sorular; riskleri kabul edilebilir seviyeye
indirmeyi saglayan kontrol faaliyetlerinin se¢ilip se¢ilmedigini, teknoloji faaliyetlerinin
secilip, gelistirilmesini, kontrol faaliyetlerinin politika ve prosediirler araciligi ile
yiriitiliip yiritilmedigini 6lgmeye yoneliktir. Bilgi ve iletisim alt boyutundaki sorular;
ilgili ve nitelikli bilginin elde edilip kullanilmasini, birimler aras iletisimin kuruldugunu
dlgmeye yoneliktir. Izleme alt boyutundaki sorular ise; siirekli ve ayr1 degerlendirmelerin

yapilmasini, yetersizliklerin degerlendirilip zamaninda bildirilmesini 6lgmeye yoneliktir.

2.6.2. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Arastirmada Cameron ve Quinn (1999) Orgiit Kiiltiirii 6lgegi kullanilmistir
(Cameron ve Quinn, 1999). Olgegin, Ingilizceden Tiirkgeye cevirimi ile gegerlilik ve
giivenirlik ¢alismasi (Karakilig, 2019) tarafindan gergeklestirilmistir.

Olgegin gecerliligi ve giivenilirligi birgok arastirmada test edilmistir. Mekanik
ve organik siiregler, kontrol, i¢sel ve digsal konumlanma gibi kriterlere gore ayrilan

(Reyhanoglu ve Tiim, 2015; Ergiin E. , 2007) orgiit kiiltiirii tipleri, klan (clan) kiiltiirt,
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adokrasi (girisim) kiiltiirii, piyasa merkezli kiiltiir ve hiyerarsi kiiltlirii seklinde
ayrilmaktadir (Karakilig, 2019).

Olgekte yer alan 1, 2, 3 ve 4.maddeler klan kiiltiirii (clan), 5, 6, 7 ve 8.maddeler
girisim kiiltiirii (adhocracy), 9, 10, 11 ve 12.maddeler piyasa merkezli kiiltiir boyutlarini
13, 14, 15 ve 16.maddeler ise hiyerarsi kiiltiiriinii olusturmaktadir. 5°1i Likert tipi
sorularin kullanildig1 6l¢cek maddeleri “1= Kesinlikle katilmiyorum, 2= Katilmiyorum,
3= Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum” seklindedir. Olgegin
Cronbach'’s Alpha sonucu 0,870 dir.

Klan (clan) kiiltiirii alt boyutundaki sorular; baglilik, katilim, takim ¢aligsmasi ve
aile olmak seklindeki kiiltiirel 6zellikleri 6lgmeye yoneliktir. Girisim (adhocracy) kiiltiirii
alt boyutundaki sorular; yaraticilik, yenilik¢ilik ve risk alma seklindeki kiiltiirel
ozellikleri 6lgcmeye yoneliktir. Piyasa merkezli kiiltiir alt boyutundaki sorular ise; rekabet,
basari, liderlik, ¢evre ve etkilesim seklindeki kiiltiirel 6zellikleri 6lgmeye yoneliktir.
Hiyerarsi kiiltiirli alt boyutundaki sorular; emir-komuta, kural ve diizenlemeler, bigimsel
ve dengeli yapilanma ile koordinasyon ve verimlilik seklindeki kiiltiirel o6zellikleri

Olcmeye yoneliktir.

2.6.3. Orgiit Performansi Olcegi

Orgiit performansinin dlgiimiinde, nesnel veya oznel (algisal) performans
olgiimleri kullanilabilmektedir. Oznel (algisal) degerlendirmede &rgiit yonetici ve
calisanlarinin belli Olgiitleri temel alarak kendi oOrgiitlerini rakipleriyle kiyasladiklar
diisincesinden hareket edilmektedir (McCracken ve Mcllwain, 2001).

Orgiit performansinin olgiimiinii  yapmak amaciyla, (Ellinger vd., 2000;
Veneranda ve Ferdinand, 2014; Fawcett ve Clinton, 1996; Kaynak, 2003) ¢alismalarindan
faydalanilarak (igde, 2021) tarafindan gelistirilen ve gegerlilik ve giivenilirlik ¢aligmasi

yapilan orgiit performansi 6l¢egi kullanilmastir.

Orgiit performansi dlgegindeki sorular; pazar payi, karlilik, miisteri tatmini, iiriin
ve hizmet kalitesindeki artis, yatirim getirileri, yenilik, hedeflere ulasma derecesini
olgmeye yoneliktir. 5°1i Likert tipi sorularin kullanildig1 6l¢ek maddeleri “1= Kesinlikle
katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle

katiliyorum” seklindedir.
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2.7. YONTEM VE KULLANILAN iSTATISTIK TEKNIiKLER

Arastirmada Oncelikle alan yazininda yer alan kaynaklar incelenerek i¢ kontrol,
orglt kiiltiirii ve orgiit performansi kavramlarinin tarihsel siire¢ icinde gelisimleri ve
kavramlar arast iliski incelenmistir. incelemeyle birlikte olusturulan arastirma modelinin
ampirik olarak ele alinmasi i¢in nicel aragtirma igerisinde yer alan anket yonteminden
faydalanilmistir. Nicel aragtirmanin temel ¢alisma ilkesi, elde edilen bulgularin sayisal
degerlerle ifade edilmesi ve dlgiilebilmesidir. Ayrica nicel arastirmanin tizerinde durdugu
en belirgin prensip, arastirmanin hipotezlere dayandirilmasi ve bu hipotezlerin test

edilmesidir (Ekiz, 2017, s. 99).

Anket yOntemi arastirma amaci dogrultusunda belirlenmis hipotezler
dogrultusunda belirlenen bir evren ya da drneklemi olusturan birimlerden sistematik
bicimde bilgi elde edebilme teknigidir (Odabasi, 1999, s. 81-82). Maliyetin diisiik olmasi,
kisa siire i¢inde ¢ok fazla kisiye ulasilmasi, esneklik ve ¢esitlilik gibi sebeplerden dolayi
sosyal bilimlerde en yaygin kullanilan veri toplama tekniklerinden biridir (Ekiz, 2017, s.
116; Odabasi, 1999, s. 82). Bu dogrultuda katilimcilara gevrimi¢i anket yontemiyle

ulasilmstir.

Arastirma verilerinin analizinde LISREL ve SPSS paket programlari
kullanilmistir. Analizler i¢in 6nem diizeyi p=0.05 ve p=0.01 olarak kabul edilerek,

Olceklerin giivenilirlik ve gegerlilikleri test edilmistir.

Olgeklerin giivenilirlik ve gegerlilik diizeyleri igin igsel tutarlilik (Internal
Consistency) yontemi kapsaminda Cronbach Alpha giiven oOlgiitiinden faydalanilmistir.
Igsel tutarlilik, 6lgek igindeki maddelerin belirli bir kavramsal yap i¢inde yer almast, yani
ister tek boyutlu ister ¢ok boyutlu olsun 6lgek maddelerinin birbiriyle iliskili olarak ayni
yapiy1 dlgmesidir (Sencan, 2005, s. 24). I¢sel tutarlilik analizinde dlgeklerin i¢ tutarlihi
ile yapisal gecerliligi Chronbach Alpha degeri ile belirlenmektedir. Ayn1 zamanda
giivenilirlik analizinde de kullanilan alfa katsayisi ile 6l¢ek maddeleri arasindaki birlikte
degisim (kovaryans) degerleri dikkate alinarak i¢ tutarlilik hesaplamasi yapilmaktadir
(A.g.e., s. 775). Bu kapsamda madde!’ toplam korelasyonu belirlenmis ve herhangi bir
6l¢ek maddesinin silinmesi halinde Cronbach Alpha degerlerindeki degisimin ne sekilde

olacag incelenmistir.

Ol¢eklerde ifade edilen arastirma sorular.
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Cronbach Alpha degerlerine gore giivenilirlik diizeyleri su sekildedir; 0,00 < o
< 0,40 ise dlgek giivenilir degildir, 0,40 < a < 0,50 ise dlcek ¢ok diisiik glivenilirliktedir,
0,50 < a < 0,60 ise dl¢ek diisiik giivenilirdir, 0,60 < a < 0,70 ise ol¢ek yeterli gliven
diizeyindedir, 0,70 < a < 0,90 ise Olcek yiiksek giivenilirlige sahiptir, 0,90 <a <1, 0 ise
dleek ¢ok yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir (Ozdamar, 2015, s. 575).

Olgek gegerliligini test etmek igin sirasiyla aciklayici ve dogrulayict faktdr
analizleri yapilmistir. Dogrulayic1 faktor analizi ile faktorler arasindaki iliskiler,
faktorlerde yer alan degiskenlerin kompozisyonu ve bunlarin hatalar1 arasindaki
iliskilerin gegerliligi test edilmektedir (Stimer, 2000, s. 52). Arastirma modelinin
uygunlugunun tespit edilmesi i¢in dogrulayici faktor analizinde kullanilan “ki-kare uyum
iyiligi indeksi ile birlikte IFI, CFlI, RMSEA, GFI, RMR” gibi uyum kriterlerinden
faydalanilmistir (Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003).

Tablo 2.1: Arastirmada Kullanilan Uyum Kriterleri Araliklar

Uyum Miikemmel Kabul Edilebilir
Kriterleri Uyum Uyvum
y2/sd =3 =5

RMSEA 0 <RMSEA<0.05 0.05=RMSEA =0.10

RMR 0= SRMR=0.05 0.05=SRMR =0.10

SRMR 0 < SRMR<0.05 0.05=SRMR =0.10

NFI 0.95< NFI = 1 0.90 =NFI = 0.95

NNFI 0.95 = NNFI = 1 0.90 =NNFI =0.95

CFI 095=< CFI= 1 0.90 =CFI = 0.95

GFI 095= GFI =1 0.90 =GFI = 0.95

AGFI 0.90 = AGFI = 1 0.85=AGFI =0.90

Kaynak: Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003

Aragtirma sonucunda elde edilen verilerin dagiliminin incelenmesi i¢in normal
dagilim analizleri ve merkezi egilim 6l¢iimlerinden yararlanilmis olup katilimcilarin bir
Olcime katilim diizeyleri ise ortalama ve standart sapma degerleri ile incelenmistir.
Ortalama ve standart sapma degerleri, likert tipi maddelerde veri kalitesini
degerlendirmek agisindan &nemlidir. Olgiim testlerinde verilerin normal dagilim
Ozelligine sahip olup olmadiklar1 normallik testleri ile belirlenmektedir. Normallik

testleri, 6rneklem verilerinin normal dagilima sahip bir ana kiitleden gelip gelmediginin
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belirlenmesi, giivenilirlik analizleri ve hipotez testleri agisindan 6nemlidir. Testlerde
veriler; ayrik, carpik ve basik degerlere sahip olabilir veya carpiklik ve basiklik
karakterlerinin her ikisini de gosteriyor olabilirler (Sencan, 2005, s. 183-199).

Katilimcilarin  demografik o6zelliklerinin incelenmesinde frekans ve yiizde
degerleri hesaplanmis, degiskenler arasindaki iligki diizeyinin incelenmesi i¢in pearson

korelasyon analizi yapilmistir.

Korelasyon analizi degisken degerlerinin birlikte degisimini gostermektedir.
Degiskenlerden biri artarken digerinin de artmasi pozitif korelasyon (olumlu iligki),
degiskenlerden biri artarken digerinin azalmasi ise negatif korelasyon (olumsuz iliski)

olarak yorumlanmaktadir (Giirbiiz, 2000, s. 28).

Arastirma hipotezlerine ait sonuglarin incelenmesi icin ise yapisal esitlik modeli
kullanilmistir. Yapisal esitlik modeli, gozlenen ve ortiik degiskenler arasindaki nedensel
iligkinin arastirilmasinda kullanilan istatistiksel bir yontemdir (Stimer, 2000, s. 51).
“Ortiik degisken, kuramsal olarak var olan ve dogrudan dlgiimlenemeyen ancak birtakim
gostergeler araciligi ile dlgiilebildikleri varsayilan gizil degiskendir. Gozlenen degisken
ise oOrtiikk degiskenin Olclilmesinde kullanilan gozlemlenebilen ve somut degiskendir”
(Giirbiiz, 2021, s. 27). Bu arastirmada i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve 6rgiit performansi
oleegi kullamlmstir. Olgeklerdeki boyut ve alt boyutlar &rtiik degisken'®, boyut ve alt
boyutlar1 dlgmeye yonelik sorular (maddeler) ise gozlenen degisken®® olarak ortiik

degiskenlerin dl¢iilmesinde kullanilmstir.

Yapisal esitlik modelinde, degiskenler aras1 nedensellik iliskisinin belirlenmesi
i¢in path diyagramlar1 kullanilmistir. Path diyagramlari, ¢oklu regresyon yonteminin 6zel
bir kullanimidir. Path diyagraminda, her bir degisken arasindaki iliski yollara ayrilarak,

iliski yapisi detayl bir sekilde ortaya konmaktadir (Vardar, 2019, s. 6-7).

18 Path Diyagraminda yuvarlak sembol iginde gdsterilmisgtir.
19 Path Diyagraminda kare sembol iginde gosterilmistir.



UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI



153

Calismanin bu boliimiinde, demografik bulgulara, arastirmada kullanilan
Olgeklerin giivenilirlik ve gegerlilik analizi sonuglarina ve arastirma model ve

hipotezlerine ait bulgulara yer verilmektedir.

3.1. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE ILiSKIN BULGULAR

Arastirmaya dahil olan calisanlarin %51’inin erkek %49’unun kadin oldugu
belirlenirken %11 inin 20 yas ve altinda, %21,1’inin 20-30 yas araliginda, %19,2’sinin
31-40 yas araliginda, %23,4’iiniin 41-50 yas araliginda, %19,7’sinin 51-60 yas araliginda

ve %35,6’sinin 61 ve lizeri bir yasta oldugu belirlenmistir.

Katilimcilarin %10,5’inin ilkogretim mezunu, %16,8’inin lise, %45,2’sinin
tiniversite, %22,2’sinin yiiksek lisans ve 9%5,3’linlin doktora mezunu olduklari
belirlenirken %1,7’sinin iist yonetim, %?2’sinin iist diizey yonetici, %9,2’sinin orta diizey
yonetici, %11,1’inin i¢ denetci, %41,5’inin uzman, %18,1’inin idari isler pozisyonu ve

%16,5’inin teknik isler pozisyonunda ¢aligtiklart belirlenmistir.

Katilimeilarm  %9,9’unun 1 yildan daha az, %16,8’inin 1-5 yil arasi,

%38,3’1iniin 5-10 y1l arasinda ve %34,9’unun 10 yildan fazla ¢alistiklar1 belirlenmistir.

Katilimeilarin 6l¢lim araglarindan elde ettikleri puanlarin demografik 6zelliklere
gore farkliliklart incelenirken ikili gruplar arasindaki fark bagimsiz 6rneklem t-testi ile
incelenmis, ikiden fazla gruplar arasindaki fark icin tek yonli ANOVA testi

kullanilmistir.



Tablo 3.1: Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Ait Dagihmlar:

Demografik Grup n Lo
: 418 310
Cinsiyet Erkek :
Eadin 401 490
20 ve alh 0 110
20-30 173 211
157 192
Yas 31-440 .
41-50 192 23,4
51-60 161 19.7
61 ve fizen 45 5.6
flkaaretim B 10.5
Lize 138 15.8
Ezitim Durumu Universite 370 452
Yiiksek Lisans 182 222
Doktora 43 5.3
Ust Yonetim 14 1.7
Ust Diizey Yonetici 16 2.0
Oirta Diizey Y dnetica 15 a2
Pozizyon ic Denetci qn 111
Uzman 3440 41,5
Idari Perzonel 148 18.1
Teknik Personel 135 16,5
1 Y1ldan Diaha Az Bl 2.9
1-3 71 Aras 138 16.8
Caligma Siiresi ' ) o
5-10 71 Aram 314 383
10 Y1l ve Daha Fazla 286 349
819 104.0

Toplam
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Tablo 3.2: Demografik Farkhliklara Ait Bulgular

Demografik Ic Kontrol  Oveiit Kiiltiri  Orgiit Performans
Grup Ort. =5 Ort. 5.5 Ort. 5.5
Erkek 323 099 321 12 3,33 1,23
o Kadm 319 095 327 113 326 1,23
Cinsiyet . - p—
) t 0,603 -0.776 0,797
B 0,543 0438 0426
20 ve alt 233 085 234 105 1,42 0,08
20,30 297 08 297 11 33 1,06
3140 314 083 32 113 328 113
150 344 095 354 105 339 1,06
a3 5160 34 004 338 117 3.58 1.1
61 ve fizeri 444 043 441 048 473 0,07
F 44,574 22,501 £0.226
B [.001* 0.001* [.o01*
lkretim 273 095 28 117 263 1,37
Lise 287 093 288 115 294 131
Universite 304 084 307 112 308 1,09
Egitim DUunimu — vigesel Lisans 377 089 381 101 399 0,98
Dokinea 43 055 431 061 4,58 0,12
F 31,333 32308 46,564
B 0,001% 0,001 0,001%
st Vonetim 434 049 449 026 457 0,13
st Ditzey Yanetici 418 069 425 061 438 0,13
Orta Dizey Vametii 334 097 330 111 336 1,11
fc Denetci 331 094 347 1.08 346 1,11
Pozizyon Uzman 334 094 331 116 idl 1,16
{dari Persanel 287 097 29 116 3 1,35
Telnik Personel 289 085 295 116 277 1,23
F 13,986 9.721 13,287
B 0,001# 0,001* 0,001%
1 Vildan Daha Az 237 087 246 1.04 1.68 0,73
1.5 Vol Aras 200 084 203 113 3.06 122
5.0 Vil Arast 325 09 332 L1234 1,08
Calisma Siresi - .
10 Vil ve Dsha Fazla 351 097 352 1,14 3,69 1,12
F 33,603 23224 73,633
B 0,001* 0,001* 0,001*

*p=0).05; t Bagimsz Omeklem T-Testi; F: Tek yonli ANOVA Test
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Tablo 3.2. incelendiginde erkeklerin i¢ kontrol ortalamalarinin 3.23+0.99 iken

kadinlarin 3.1940.95 oldugu belirlenmis olup ortalamalar arasindaki fark istatistiksel

olarak anlamli bulunmamistir (p=0.545>0.05). Erkeklerin orgiit kiiltliri ortalamalarinin

3.21+1.20 iken kadinlarin 3.27+1.13 oldugu belirlenmis olup ortalamalar arasindaki fark
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istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir (p=0.438>0.05). Erkeklerin 6rgiit performansi
ortalamalarinin 3.33+1.23 iken kadinlarin 3.26+1.23 oldugu belirlenmis olup ortalamalar

arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamustir (p=0.545>0.05).

Katilimcilarin 6lglim araglarindan elde ettikleri puanlarin yas grubuna gore
farkinin incelenmesinde tek yonli ANOVA analizi yapilmis olup, katilimcilarin ig
kontrol diizeylerinin yas gruplarna gore (F=44.574; p=0.001<0.05), orgiit kiiltiiriiniin
yas gruplarina gore (F=28.991; p=0.001<0.05) ve orgiit performansinin yas gruplarina
gore (F=89.286; p=0.001<0.05) farkinin anlamli oldugu belirlenmistir. Farkliligin hangi
gruptan kaynaklandiginin incelenmesi ic¢in yapilan scheffe testi sonucuna gore
ortalamalar incelendiginde 61 yas ve iizerinde olanlarin i¢ kontrol, orgiit kiiltiiri ve orgiit
performansi diizeylerinin diger yas grubundakilere gore daha yiiksek diizeyde oldugu

belirlenmistir.

Katilimceilarin 6l¢tim araglarindan elde ettikleri puanlarin egitim grubuna gore
farkinin incelenmesinde tek yonli ANOVA analizi yapilmis olup, katilimcilarin ig
kontrol diizeylerinin egitim gruplarina gore (F=51.335; p=0.001<0.05), 6rgiit kiiltliriiniin
egitim gruplarina gore (F=32.298; p=0.001<0.05) ve orgiit performansinin egitim
gruplarina gore (F=46.564; p=0.001<0.05) farkinin anlamli oldugu belirlenmistir.
Farkliligin hangi gruptan kaynaklandiginin incelenmesi i¢in yapilan scheffe testi
sonucuna gore ortalamalar incelendiginde yiiksek lisans ve doktora mezunlarmin i¢
kontrol, 6rgiit kiiltiirii ve orgiit performansi diizeylerinin ilkdgretim, lise ve tiniversite

mezunlarina gore daha yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.

Katilimcilarin 6l¢iim araglarindan elde ettikleri puanlarin ¢alistiklart pozisyon
grubuna gore farkinin incelenmesinde tek yonli ANOVA analizi yapilmis olup,
katilimcilarin i¢ kontrol diizeylerinin ¢alistiklart pozisyon gruplarina gore (F=13.986;
p=0.001<0.05), orgilit kiltiriniin caligtiklari pozisyon gruplarma gore (F=9.721;
p=0.001<0.05) ve o6rgiit performansinin yas gruplarina gore (F=13.287; p=0.001<0.05)
farkinin anlamli oldugu belirlenmistir. Farkliligi hangi gruptan kaynaklandiginin
incelenmesi igin yapilan scheffe testi sonucuna gore ortalamalar incelendiginde {ist
yonetimin i¢ kontrol diizeylerinin orta diizey yonetici, i¢ denet¢i, uzman, teknik servis ve
idari personele gore daha yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir. Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit
performansi diizeyinde ise iist yonetimin uzman, idari ve teknik personele gore daha

yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.
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Katilimcilarin 6lgiim araglarindan elde ettikleri puanlarin tecriibelerine gore
farkinin incelenmesinde tek yonli ANOVA analizi yapilmis olup, katilimcilarin ig
kontrol diizeylerinin tecriibelerine gore (F=35.693; p=0.001<0.05), orgiit kiiltiiriiniin
tecriibelerine gore (F=23.224; p=0.001<0.05) ve 6rgiit performansinin tecriibelerine gore
(F=75.633; p=0.001<0.05) farkinin anlamli oldugu belirlenmistir. Farkliligi hangi
gruptan kaynaklandiginin incelenmesi i¢in yapilan scheffe testi sonucuna gore
ortalamalar incelendiginde 1 yildan az tecriibesi olanlarin i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve
orglit performansi diizeylerinin diger ¢alisma tecriibesi olanlara gore daha diisiik diizeyde

oldugu belirlenmistir.

3.2. ARASTIRMA OLCEKLERININ GECERLILIK VE GUVENIRLIK
BULGULARI

Arastirma Olceklerinin gegerlilik ve giivenilirliklerine iliskin bulgularin yer
aldig1 bu boliimde, madde analizleri, agiklayic1 ve dogrulayici faktor analiz sonuglari

agiklanmaktadir.

3.2.1. I¢ Kontrol Ol¢egi Gegerlilik ve Giivenirlik Bulgular

I¢ kontrol Slceginin gegerlilik ve giivenirligine iliskin madde analizi sonuglari
incelendiginde (Tablo 3.3), olgekteki maddelerin diger maddeler ile olan iliski degerinin
0,30 degerinin lstiinde oldugu belirlenmistir. Bir maddenin 6l¢ekte kalabilmesi i¢in
Olgekteki diger maddelerle olan iliski degerinin 0,30 degerinin iistiinde olmasi
gerekmektedir (Sencan, 2005, s. 142), dolayisiyla 6l¢ekten madde ¢ikarilmasina gerek
goriilmemistir. Olgegin giivenirlik diizeyinin yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir

(C.Alpha =0,977).
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Tablo 3.3: i¢ Kontrol Olgegine Ait Giivenirlik, Aciklayic1 Faktor Analizi ve Madde

Analizi Sonuc¢lan

Faktirler Madde Olcek

Madde No 1 P 3 3 5 Tlighdsi
Nadde 17 0,750 0.780
Madde 2 0.751 0.785
Madde 11 0.759 0.787
Madde 0 0,761 0.787
Madde 16 0.761 0.787
Madde 8 0.764 0.781
Madde 18 0.764 0.779
Madde 7 0.766 0.779
Madde 4 0.769 0.767
Madde 12 0.77 0.772
Madde 14 0.771 0.781
Madde 15 0771 0.778
Madde 6 772 0.775
Madde 5 0.77 0.774
Madde 3 0,782 0.762
Madde 19 0,783 0.782
Madde 10 0.788 0.763
NMadde 13 0,780 0.77
Madde 1 0,852 0.950
Madde 26 0.785 0.605
NMadde 27 0,786 0,695
Madde 28 0,782 0.701
Madde 31 0,788 0,690
Madde 30 0.797 0,690
Madde 20 0,702 0.677
Madde 25 0.808 0.652
Madde 24 0805 0.648
Madde 22 0.811 0.637
Madde 21 0.815 0.628
Madde 23 0.816 0.636
Madde 20 0.878 0,632
Madde 37 0,736 0.670
Madde 40 0,793 0.656
Madde 38 0,206 0.631
Madde 39 0.806 0,648
Madde 36 0.890 0.616
Madde 34 0213 0.610
Madde 33 0/224 0.615
Madde 35 0.824 0.608
Nadde 32 0,887 0574
Guvenirlik (CAlpha) 0,070 0061 0952 0050 0,045 0.977
ﬁ%“]"‘“ Varyans 32,841 14843 1098 109 8915 78,495
Ozdeger 13,136 5037 4395 4360 3570

KMO: 0,982; Bartlett's Test of Sphericity = X2(780) =36938,459; p=0.000

Faktor analizi yapilabilmesi i¢in gerekli olan 6n kosullar incelenmistir. Bu

kosullardan 1ilki, verideki saymin faktor analizi yapabilmek igin yeterli sayida olup

olmadigina karar vermek amaciyla KMO degeri hesaplamasi ve degiskenler arasindaki

iligkinin varliginin incelenmesini saglayan Barlett Kiiresellik testleridir (Tabachnick ve
Fidel, 2014). Tablo 3.3 incelendiginde KMO degerinin 0,60 degerinden fazla ve Barlett

Kiiresellik Testinin anlamli oldugu goriilmektedir (p<0.01). Bu sonuglar, 6rneklem



159

verilerinin faktdr analizine uygun oldugunu ve normal dagilima sahip bir ana kiitleden

geldigini gostermektedir (Kan ve Akbas, 2005).

Bir maddenin 6lgekte kalabilmesi i¢in faktor yiik degerinin 0,45 degerinden
fazla bir degere sahip olmasi gerekmektedir (Biiyiikoztiirk, 2009). Aynm1 zamanda
maddeler arasi uyum incelenmis ve bir faktore yliklenme durumu da dikkate alinmistir.
40 maddelik 6l¢egin, faktor analizi sonucunda 5 faktorlii bir yapida oldugu ve toplam
acikladig1 varyans degerinin %78,495 oldugu goriilmektedir. Olgegin tek faktdrden fazla

olmasindan dolay1 “varimax” dik dondiirme islemi yapilmistir.

Tablo 3.3’e gore, faktor 1, faktor 2, faktor 3, faktor 4 ve faktor 5 altinda toplanan
maddeler/ifadeler incelendiginde faktorlere sirasi ile “Kontrol Ortami”, “Kontrol

Faaliyetleri”, “Risk Degerleme” ,“izleme”, ve “Bilgi ve Iletisim” ad1 verilmistir.
Faktorlere ait glivenirlik diizeyleri incelendiginde;

Kontrol ortanm alt boyutuna ait giivenirlik katsayisi (o= 0.979) sonucunun
yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktor 13.136°lik 6z deger® ile tek basina
Olcegin %32,841’1ni agiklamaktadir.

Kontrol faaliyetleri alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (o= 0.961) yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktor 5,937’lik 6z deger ile tek basina Olgegin
%14,8431inii aciklamaktadir.

Risk Degerleme alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (o= 0.952) yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktor 4.395°lik 6z deger ile tek basina olgegin
%10,986’s11 agiklamaktadir.

izleme alt boyutunun giivenirlik katsayisinmn (a= 0.950) yiiksek diizeyde oldugu
belirlenmistir. Bu faktor 4.360’lik 6z deger ile tek basina Olgegin %10.9’unu
aciklamaktadir.

Bilgi ve iletisim alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (o= 0.945) yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktor 3.570’lik 6z deger ile tek basina 6l¢egin
%38,925’1ni agiklamaktadir.

Olgegin agiklanan faktor yapisina daha dogru karar verebilmek igin gdzlem

degerlerin bulundugu yamag grafiginin incelenmesi gerekmektedir. I¢ kontrol dlgegine

2 Ozdeger, bir faktdriin toplam varyans igindeki sorumlu oldugu varyansin miktarini agiklamaktadir
(Sencan, 2005, s. 403).
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ait yamag grafigi Sekil 3.1°de verilmektedir. Yamag grafigi incelemesinde i¢ kontrol
Ol¢eginin gozlem degerinin 1’in altina indigi andaki kirilmanin 5. faktdrden itibaren

oldugu ve bu faktérden sonra boyutlarin duraganlastigi gériilmektedir.

Sekil 3.1: I¢ Kontrol Olgegine Ait Yamag Grafigi

Scree Plot
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3.2.2. i¢ Kontrol Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi Bulgular

Olgegin agiklanan faktdr yapismin dogrulanip dogrulanmadigmin belirlenmesi
i¢in dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Olgegin DFA’sina ait path diyagrami (Sekil
3.2) incelendiginde, maddelere ait faktor yiik degerlerinin 0,83—0,95 arasinda oldugu

goriilmektedir. Bu degerler faktor yiikleri sinirlar i¢in kabul goriilen degerlerdir.



Sekil 3.2: i¢ Kontrol Olgegine Ait DFA Path Diyagrami
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KO=Kontrol Ortami, RD=Risk Degerlendirme, KF=Kontrol Faaliyetleri, BI=Bilgi ve iletisim, IZLM= Izleme
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Sekil 3.3: i¢ Kontrol Olgegi DFA Path Diyagramina Ait T Degerleri
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Chi—-Sgquares=1221.%7, df=730, P-wvalu=s=0.00000, RMSEZ=0.02%

KO=Kontrol Odaklilik, RD=Risk Degerlendirme, KF=Kontrol Faaliyetleri, BI=Bilgi ve iletisim, 1ZLM= izleme

Path diyagramlar1 incelendiginde, maddeler arasindaki iliskinin uyum kriterleri
araliginda oldugu goriilmiistiir dolayisiyla modifikasyon yapilmasina gerek
goriilmemistir. Olgekteki tiim maddelere ait t degerinin 2.58’den biiyiik olmasindan
dolay1r tim maddelere ait faktor yiiklerinin 6lgek boyutlar: {izerindeki etkilerinin % 99
giiven diizeyinde anlamli oldugu belirlenmistir (t>2.58; p<0.01). DFA sonucu ulasilan

uyum indekslerine ait sonuglar Tablo 3.4’de gosterilmistir.
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Tablo 3.4: i¢ Kontrol Olgegi Uyum Iyiligi Degerleri

X’df  RMSEA CFl GFlI AGFI NNFI NFI RMR SRMR
1,686 0,029 0,99 0,93 0,92 0,99 0,99 0,056 0,030

Bir modelin biitiin olarak kabul edilebilir olmasi i¢in raporlanan uyum iyiligi
indekslerinin  kabul edilebilir veya miikkemmel uyum sinirlart iginde olmasi
gerekmektedir. DFA sonucu elde edilen uyum kriterleri degerleri incelendiginde X?
degerinin df degerine olan oraninin 1,686 ile milkemmel uyum diizeyinde, RMSEA
degerinin ise 0,029 ile milkemmel uyum diizeyinde oldugu, diger uyum degerlerinin de
miikemmel ve kabul edilebilir uyum degerleri igerisinde yer aldigi belirlenmistir. Bu

degerlere gore 6lgegin agiklanan faktor yapist dogrulanmugtir.

3.2.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Gegerlilik ve Giivenirlik Bulgular

Orgiit kiiltiirii 6lceginin gegerlilik ve giivenirligine iliskin madde analizi
sonuglari incelendiginde (Tablo 3.5), olgekteki maddelerin diger maddeler ile olan iliski
degerinin 0,30 degerinin iistiinde oldugu belirlenmistir. Bir maddenin 6l¢ekte kalabilmesi
icin Olcekteki diger maddelerle olan iliski degerinin 0,30 degerinin {istiinde olmasi
gerekmektedir (Sencan, 2005, s. 142), dolayisiyla 6l¢ekten madde ¢ikarilmasina gerek
goriilmemistir. Olgegin giivenirlik diizeyinin yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir

(C.Alpha = 0,968).
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Tablo 3.5: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Ait Giivenirlik, Aciklayic1 Faktor Analizi ve
Madde Analizi Sonuclari

Faktirler

Madde No Madde Olgek
1 2 3 4 Thiskisi
Madde§ 0,789 0,794
MaddeT 0,806 0,784
Maddeg 0,813 0.779
Madde3 0,86 0,784
Maddel3 0,778 0,799
Maddel4 0,797 0,792
Maddel6 0,812 0.776
Maddel3 0,865 0,763
Maddel1 0,792 0,799
Maddel0 0,803 0,786
Madde12 0,304 0,788
Madde® 0,852 0,769
Madde3 0,735 0,829
Maddel 0,755 0.866
Madde2 0,756 0.819
Madded 0,759 0,818
Giivenirlik (C.Alpha) 0,955 0,953 0,950 0,957 0,968
Aciklanan Varyans 22,975 22,794 22,677 19,763 88,208
(%)
Ozdeger 3,676 3,647 3,628 3,162

EMO: 0,958; Bartlett's Test of Sphericity = X2(120)=16299,856; p=0.000

Tablo 3.5’e gére KMO degerinin 0,60 degerinden fazla ve Barlett Kiiresellik
Testinin de anlamli oldugu bulunmustur (p<0.01). 16 maddelik 6l¢egin, faktor analizi
sonucunda 4 faktorlii bir yapida oldugu ve toplam agikladig1 varyans degerinin % 88,208
oldugu goriilmektedir. Olgegin tek faktdrden fazla olmasindan dolayr “varimax” dik

dondiirme islemi yapilmigstir.

Tablo 3.5’e gore, faktor 1, faktor 2, faktor 3 ve faktor 4 altinda toplanan
maddeler/ifadeler incelendiginde faktorlere sirasi ile “Adokrasi Kiiltiirii”, “Hiyerarsi

Kiiltiiri”, “Piyasa Kiiltiiri” ve “Klan Kiiltiirii” adi verilmistir.
Faktorlere ait giivenirlik diizeyleri incelendiginde;

Adokrasi Kiiltiirii alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (a= 0.955) yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktdr 3,676’lik 6z deger ile tek basina olgegin
%22.975’1ni agiklamaktadir.
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Hiyerarsi Kiiltiirii alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (a= 0.953) yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktor 3.647’lik 6z deger ile tek basina 6lgegin
%22.794 1inii agiklamaktadir.

Piyasa Kiiltiirii alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (o= 0.950) yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu faktor 3.628 6z deger ile tek basina Olgegin
%22.677’sini agiklamaktadir.

Klan Kiiltiirii alt boyutunun giivenirlik katsayisinin (a= 0.957) yiiksek diizeyde
oldugu belirlenmistir. Bu faktor 3.162°lik 6z deger ile tek basina dlgegin %19.763’iinii
aciklamaktadir.

Orgiit kiiltiirii dlgegine ait yamag grafigi Sekil 3.4’de verilmistir. Yamag grafigi
incelemesinde orgiit kiiltlirii Olgeginin gozlem degerinin 1’in altina indigi andaki
kirilmanin 4. faktorden itibaren oldugu ve bu faktérden sonra boyutlarin duraganlastigi

goriilmektedir.

Sekil 3.4: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Ait Yamag Grafigi
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3.2.4. Orgiit Kiiltiirii Olcegi Dogrulayici Faktér Analizi Bulgular

Olgegin agiklanan faktdr yapismin dogrulanip dogrulanmadigimin belirlenmesi
i¢in dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Olgegin DFA’sma ait path diyagram (Sekil
3.5) incelendiginde, maddelere ait faktor yiik degerlerinin 0,90-0,97 arasinda oldugu

goriilmektedir. Bu degerler faktor yiikleri sinirlari i¢in kabul goriilen degerlerdir.

Sekil 3.5: Orgiit Kiiltiirii Olgegine Ait DFA Path Diyagrami
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Sekil 3.6: Orgiit Kiiltiirii Olgegi DFA Path Diyagrammna Ait T Degerleri
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Path diyagramlari incelendiginde maddeler arasinda modifikasyon yapilmasina

gerek duyulmamistir. Modifikasyon, uyum kriterlerine uygun sekilde bir sonug¢ ¢ikmiyor

ise modelin sonucunu uyum kriterlerine gekmek igin yapilan istatistiki islemdir. Ornegin

x?/sd degeri 5’in ilizerinde ¢ikiyorsa onu 5’in altina ¢ekmek i¢in maddeler arasindaki

hatalar i¢in modifikasyon yapilarak uyum kriterleri istenilen seviyeye ¢ekilir. Olgekteki

tiim maddelere ait t degerinin 2.58”den biiyiik olmasindan dolay1 tiim maddelere ait faktor

yiiklerinin Slgek boyutlar: lizerindeki etkilerinin %99 giiven diizeyinde anlamli oldugu

belirlenmigtir (t>2.58; p<0.01). DFA sonucu ulasilan uyum indekslerine ait sonuglar

Tablo 3.6’da gosterilmektedir.

Tablo 3.6: Orgiit Kiiltiirii Olcegi Uyum lyiligi Degerleri

X?/df

RMSEA CFI GFlI

AGFI NNFI NFI

SRMR

2,275

0,039 0,99 0,97

0,95 0,99 0,99

0,024

Olgegin agiklanan faktdr yapisin1 dogrulamak i¢in DFA sonucu elde edilen

uyum Kriterleri degerleri incelenmistir. Buna gore X? degerinin, df degerine oran1 2,275
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ile miikemmel uyum diizeyinde, RMSEA degerinin 0,039 ile miikkemmel uyum diizeyinde
oldugu, diger uyum degerlerinin de miikemmel ve kabul edilebilir uyum degerleri
icerisine yer aldig1 belirlenmistir. Bu degerlere gore dlgegin agiklanan faktor yapisi

dogrulanmuistir.

3.2.5. Orgiit Performans1 Olcegi Gegerlilik ve Giivenirlik Bulgulan

Orgiit performans: dlgeginin gegerlilik ve giivenirligine iliskin madde analizi
sonuglari incelendiginde (Tablo 3.7), olgekteki maddelerin diger maddeler ile olan iliski
degerinin 0,30 degerinin iistiinde oldugu belirlenmistir. Bir maddenin 6l¢ekte kalabilmesi
icin Olcekteki diger maddelerle olan iliski degerinin 0,30 degerinin {istlinde olmasi
gerekmektedir (Sencan, 2005, s. 142), dolayisiyla 6l¢ekten madde ¢ikarilmasina gerek
goriilmemistir. Olgegin giivenirlik diizeyinin yiiksek seviyede oldugu belirlenmistir

(C.Alpha = 0,977).

Tablo 3.7: Orgiit Performansi Olcegine Ait Giivenirlik, Aciklayici1 Faktor Analizi ve
Madde Analizi Sonuclar

Madde No Faktor Yiikii Madde Olcek Diskisi
Maddel 0.747 0938
Madde2 0,748 0.864
Madde3 0.756 0.870
Madded 0.758 0.865
Madde3 0.758 0.864
Madde6 0.761 0.862
Madde7 0,762 0.863
Madde$ 0,764 0.865
Madde? 0,767 0.877
Madde10 0,758 0.870
Maddel1 0,769 0,865
Madde12 0,770 0,869
Giivenirlik (C.Alpha) 0,977
Aciklanan Varyans (%) 70,977
Ozdeger 9,597

Tablo 3.7. incelendiginde KMO degerinin 0,60 degerinden fazla ve Barlett
Kiresellik Testinin anlamli oldugu goriilmektedir (p<0.01). Faktdr analizi sonucunda 12
maddeden olusan Olgegin, tek faktorlii bir yapida oldugu ve toplam agikladig1 varyans
degerinin %79.977 oldugu goriilmektedir. Olgegin tek faktdrden olusmasi sebebiyle
herhangi bir dondiirme islemi yapilmamistir. Orgiit performansi 6lgegine ait yamag
grafigi Sekil 3.7°de verilmektedir. Yamag grafigi incelemesinde oOrgiit performansi
Olceginin gozlem degerinin 1’in altina indigi andaki kirilmanin 1. faktérden itibaren

oldugu ve bu faktérden sonra boyutlarin duraganlastigi goriilmektedir.
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Sekil 3.7: Orgiit Performansi Olgegine Ait Yamag Grafigi
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3.2.6. Orgiit Performansi Ol¢egi Dogrulayict Faktor Analizi Bulgular

Olgegin agiklanan faktdr yapismin dogrulamp dogrulanmadigmin belirlenmesi
icin dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Olgegin DFA’sina ait path diyagrami (Sekil
3.8) incelendiginde, maddelere ait faktor ylik degerlerinin 0,88—0,95 arasinda oldugu

goriilmektedir. Bu degerler faktor yiikleri sinirlar igin kabul goriilen degerlerdir.

Sekil 3.8: Orgiit Performansi Olgegine Ait DFA Path Diyagrami
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Sekil 3.9: Orgiit Performansi Olgegi DFA Path Diyagramina Ait T Degerleri
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Path diyagramlar1 incelendiginde, maddeler arasindaki iliskinin uyum kriterleri
araliginda oldugu goriilmiistiir dolayisiyla modifikasyon yapilmasina gerek
goriilmemistir. Olgekteki tiim maddelere ait t degerinin 2.58’den biiyiik olmasindan
dolay1 tiim maddelere ait faktor yiiklerinin 6lgek boyutlart tizerindeki etkilerinin %99
giiven diizeyinde anlamli oldugu belirlenmistir (t>2.58; p<0.01). DFA sonucunda ulasilan

uyum indekslerine ait sonuglar Tablo 3.8’de gosterilmektedir.

Tablo 3.8: Orgiit Performans: Olcegi Uyum lyiligi Degerleri

X?/df RMSEA CFl GFlI AGFI NNFI NFI RMR SRMR
1,272 0,018 0,99 0,98 0,97 0,99 0,99 0,014 0,007

Olgegin aciklanan faktdr yapisini dogrulamak icin DFA sonucu elde edilen
uyum Kriterleri degerleri incelenmistir. Buna gore X? degerinin, df degerine oran1 1.272
ile miikemmel uyum diizeyinde, RMSEA degerinin 0,018 ile miikkemmel uyum diizeyinde
oldugu, diger uyum degerlerinin de miikemmel ve kabul edilebilir uyum degerleri
icerisine yer aldigi belirlenmistir. Bu degerlere gore Olcegin agiklanan faktor yapisi

dogrulanmistir.
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3.3. NORMAL DAGILIM VE KORELASYON ANALIiZi SONUCLARI

Arastirmanin bu kisminda arastirmadan elde edilen verilerin dagilimi, dlgek
verilerinden elde edilen puanlara ait bulgular ve degiskenler arasindaki iliskiye ait

sonuclar verilmektedir.

Tablo 3.9: Arastirma Verilerine Ait Normallik Dagilim Sonuglar:

Meréc::&lfﬁlhm Basikhk-Carpikhk
Olciimler Ort. Medyan Basikhk Carpikhik
Kontrol Ortam: 3.14 2,95 0.11 1,47
Risk Degerleme 3,34 4,00 -0.46 -1,42
Kontrol Faalivetleri 3.27 3.57 0,33 -1,40
Bilgi ve [letigim 3.27 4,00 0,32 -1.53
Izleme 3.23 3.67 0,30 -1,50
i¢ Kontrol 121 3,02 0,03 0,99
Klan Kiiltiiri 322 3.50 0,33 -1.46
Girigim Kiiltiri 3.28 4,00 0,39 -1,50
Piyaza Kiltiing 321 3,75 -0.33 -1,56
Hiverarsi Kiiltiiri 325 3.75 0,36 1,47
Orgiit Kiiltiri 124 131 -0,33 137
Orgiit Performans 29 4,00 -0,37 -1,55

Verilerin  dagiliminin  incelenmesi igin merkezi egilim 6lgiilerinden
faydalanilmistir. Merkezi egilim Olciilerinden ortalama deger ile medyan degerinin
yakinligr ve basiklik ile carpiklik degerlerinin +2 degerleri arasinda olmasi verilerin

dagiliminin normal dagilimdan geldigini géstermektedir (George ve Mallery 2010).

Tablo 3.10: Arastirma Degiskenlerine Katihm Diizeylerine Ait Bulgular

Olciimler Ort. S.S
Kontrol Ortami 3,14 1,10
Risk Degerleme 3,34 1,26
Kontrol Faaliyetleri 3,27 1,21
Bilgi ve lletisim 3,27 1,31
izleme 3,23 1,24
i¢ Kontrol 3,21 0,97
Klan Kiiltiiri 3,22 1,30
Girisim Kiilttri 3,28 1,35
Piyasa Kiiltiirii 3,21 1,37
Hiyerargi Kiiltiirii 3,25 1,30
Orgiit Kiiltiirii 3,24 1,17

Orgiit Performansi 3,29 1,23
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Tablo 3.10 incelendiginde arastirmaya dahil olan katilimcilarin i¢ kontrol
diizeylerinin 3,21 ortalama ile orta diizeyde oldugu belirlenirken en yiiksek diizeye sahip
alt boyutun 3,34 ortalama ile risk degerlendirme oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin
orglt kiiltiirti diizeyleri 3,24 ortalama ile orta diizeyde oldugu belirlenirken en yliksek
diizeye sahip alt boyutun 3,28 ortalama ile girisim kiiltiirii oldugu goriilmektedir.
Katilimeilarin 6rgiit performansi diizeylerinin ise 3,29 ortalama ile orta diizeyde oldugu

belirlenmistir.



Tablo 3.11: Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliski Sonuclar

Degiskenler 1) (2) 3) 4) (5) (6) (@) (8) (©) (10) (11) (12)
Kontrol Ortamu (1) 1 ,581** ,620** ,D37** ,595** ,934** ,D97** ,D4T** ,D41** ,D71** ,643** ,566**
Risk Degerleme (2) 1 ,507** A57** ,430** ,(14%* ,489** ,466** ,465** ,464** ,D37** ,452**
Kontrol Faaliyetleri (3) 1 ,469** ,515** ,7180** ,D23** ,453** ,500** ,484** ,558** ,525**
Bilgi ve letisim (4) 1 ,465** ,674** A467** ,425** ,432*%* ,449** ,505** ,674**
Izleme (5) 1 JAT** ,448** 423** ,450** ,458** ,007** AT76**
i¢ Kontrol (6) 1 6A9EF  BOANE  G0B**  22%%  J04%%  634%
Klan Kiiltiirii (7) 1 ,(31** ,(19%* (43%* ,908** A441**
Girisim Kiltiirii (8) 1 666%%  BAO%E  6TR*  439%*
Piyasa Kiiltiirii (9) 1 B650%*%  870%*  423%*
Hiyerarsi Kiltiirii (10) 1 864%% 46T
Orgiit Kiiltiirii (11) 1 ,504**
Orgiit Performansi (12) 1

**n<0.01

€LT
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Korelasyon katsayisinin alacagi degerlere gore (0<r<0.3, zayif; 0.3<r<0.7 orta;
0.7<r<1 kuvvetli) degiskenler arasindaki iliski diizeyi yorumlanabilmektedir (Giirbiiz,
Sahin, 2014, s. 254). Tablo 3.11. incelemesine gore istatistiksel tespitler asagidaki gibidir:

e 1I¢ kontrol ile 6rgiit performansi arasinda pozitif yonlii orta diizeyde anlamh
bir iliski oldugu belirlenmistir (r=0.634; p<0.01). I¢ kontrol boyutlar1 ile &rgiit
performansi arasindaki iligki incelendiginde en yiiksek iligskinin 0.674°lik kat
sayl ile bilgi-iletisim ile orgiit performansi arasinda oldugu belirlenmistir
(r=0.674; p<0.01).

e 1I¢ kontrol ile 6rgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonlii yiiksek diizeyde anlaml1 bir
iliski oldugu belirlenmistir (r=0.704; p<0.01). Orgiit kiiltiirii ile en yiiksek iliski
kontrol ortam1 arasinda tespit edilmistir (r=0.643; p<0.01). i¢ kontrol boyutlar
ile orgiit kiiltiirii boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde en yiiksek iliskinin
0.597’lik kat say1 ile kontrol ortamu ve klan kiiltiirii boyutlar1 arasinda oldugu
belirlenmistir (r=0.597; p<0.01). Klan kiiltiiriiniin sirasiyla kontrol faaliyetleri,
risk degerlendirme ve bilgi-iletisim alt boyutuyla iligkili oldugu goriilmekle
birlikte, izleme alt boyutunun ise hiyerarsi kiiltiirii ile yiiksek iliskili ¢iktig
goriilmektedir.

e Orgiit Kkiiltiirii ile 6rgiit performansi arasinda pozitif yonlii orta diizeyde
anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir (r=0.504; p<0.01). Orgiit kiiltiirii
boyutlar1 ile orgiit performansi arasindaki iligki incelendiginde en yiiksek
iliskinin 0.467°1lik kat sayilik ile hiyerarsi kiiltiirii ile 6rgiit performansi

arasinda oldugu belirlenmistir (r=0.467; p<0.01).

3.4. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERINE AIT BULGULAR

Buraya kadar olan kisimda, 6lgeklerin gecerli ve giivenilir oldugu, verilerin
normal dagilim varsayimina uydugu ve degiskenler arasindaki korelasyon bulgulari
ortaya konulmustur. Calismanin bu béliimiinde ise arastirmanin model ve hipotezlerinin

analizi icin yapisal esitlik modellerinden faydalanilarak sonuglara yer verilmektedir.

Yapisal modellerde bir degiskenin aracilik rolii farkli yontemlerle test
edilebilmektedir. Bu arastirmada, Baron ve Kenny, Zhao vd. tarafindan gelistirilen testler
ile VAF (Variance-Accounted-For) degeri kullanilmistir.
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Baron ve Kenny tarafindan gelistirilen yontemde bir degiskenin aracilik roli 3

asamali modelleme ile belirlenmektedir:

1. Birinci modelde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisinin
incelenmesi (modeldeki ¢ yolu),
2. likinci modelde, bagimsiz degiskenin araci, araci degiskenin bagimli
degisken tizerindeki etkisinin incelendigi model (modeldeki a ve b yolu),
3. Uciincii olarak bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin
incelendigi modelde araci degiskenin de (¢’ yolu) eklendigi modeldir.
Baron ve Kenny’ye gore birinci modeldeki ¢ yolunun anlamli olmasi ve ikinci
modeldeki a ve b yolunun anlamli olmasi sonucunda aracilik etkisine bakilir. Eger
aracilik etkisinin incelendigi li¢lincii modelde ¢ yolunun beta degeri birinci modeldeki ¢’
degerine gore azalmis ve anlamliligini yitirmemisse kismi araci, anlamliligini yitirmis ise

tam araciliktan bahsedilmektedir (Giirbiiz, 2021, s. 54-57).

Zhao vd. ise Baron ve Kenny tarafindan kabul edilen bagimsiz degiskenin
bagimli degisken lizerindeki etkisinin oldugu yol katsayisini reddetmektedirler. Zhao vd.
Baron ve Kenny tarafindan 6ne siiriilen aracilik etkisi siniflandirmasinin (tam, kismi ve
arabuluculuk yok) yaniltict sonuglar ortaya ¢ikardigini ileri siirmiislerdir. Calismalarinda,
aracilik etkisi ile ilgili tamamlayici aracilik etki, rekabetgi aracilik etki ve yalnizca dolaylh
aracilik etki seklinde ii¢ yaklasim ve aracilik etkisi olmamasi durumu ile ilgili ise
dogrudan aracilik dis1 etki ve etkisiz aracilik dis1 etki seklinde iki yaklagim 6nermislerdir.
Eger dolayli etki (modeldeki a ve b yolu) anlamli ise dogrudan etkiye bakilir ve eger
dogrudan etki (modeldeki ¢’ yolu) anlamliysa, bu durumda (a, b ve ¢") yollarinin ¢arpimi
pozitif mi?, negatif mi? olduguna bakilir. Eger bu yollar pozitif ise kismi biitiinleyici
aracilikdan, bu yollar negatif ise kismi rekabet¢i araciliktan s6z edilir (Zhao, 2010, s. 197-
210).

Aracilik etkisinin tespitinde kullanilan VAF (Variance-Accounted-For = dolayli
etki/dogrudan etki*100) degeri %80’den biiyiik ise tam aracilik, %20 ile %80 arasinda
ise kismi aracilik ve %20’nin altinda ise araci olmama olarak yorumlanmaktadir (Hadi

vd. 2016, s. 62-76).
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Tiim bu degerlendirmeler g6z 6niinde bulundurularak, arastirma modelinin testi
icin Baron ve Kenny yontemi kullanilarak ¢izilen yollar (Model 1 ve Model 2) Sekil
3.10°da verilmektedir.

Sekil 3.10: Arastirmanin Araci Roliiniin Belirlenmesi I¢in Kurulan Model

i Orpiit
MﬂdEI 1 s Kontrol Performans:
Orgiit
Model 2 Performans:
Orgiit
Kiiltiri
Model 3 ) Brgi
s Kontrel Performans:

3.4.1. Birinci Hipotezin Analiz Bulgular:

Arastirmanin birinci hipotezi olan “i¢ kontroliin 6rgiit performansi iizerinde
anlamli etkisinin olup olmadigmnin” belirlendigi Model 1’¢ ait YEM analizi yol
diyagramina (Sekil 3.11) goére uyum degerlerinin, X2/df=1.940 ve RMSEA=0.034 ile
miitkemmel uyumda oldugu belirlenirken, diger uyum kriterlerinin CF1=0.99, GFI=0.97,
AGFI=0.96, NFI=0.99, NNFI=0.99, RMR=0.33, SRMR=0.019 oldugu ve bu degerlerin
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yeterli uyum diizeyinde oldugu belirlenmistir. Bu sonug arastirmanin birinci hipotezi i¢in

kurulan modele ait kat sayilarin (Tablo 3.12) yorumlanmasina olanak saglamaktadir.

Sekil 3.11: I¢ Kontroliin Orgiit Performans1 Uzerindeki Etkisine Ait Path Diyagrami
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Tablo 3.12: i¢ Kontroliin Orgiit Performansi Uzerindeki Etkisine Ait YEM

Sonuclarn

Hipotezler Yollar SPT t Sonug
Hi: I kontrolin érgiit
performans: izerinde
anlamli bir ethkisi
vardir.
*=p<0.01

5.P.T.: Standardize edilmis parametre tahminleri.

(IC_KNTRL)->(ORGT_P) 0.68 2032**  Dogruland:

Tablo 3.12 incelendiginde; arastirmanin birinci hipotezi olan i¢ kontroliin 6rgiit
performansi iizerindeki 0.68°lik pozitif etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(t=20.32>2.58). Bu sonug, i¢ kontrol diizeyindeki bir birimlik artigin 6rgiit performansi

diizeyinde 0.68’lik bir artisa neden olacagini ifade etmektedir.
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3.4.2. Ikinci ve Uciincii Hipotezin Analiz Bulgular:

Aragtirmanin ikinci modelinde ikinci ve tliglincii hipoteze ait sonuglara yer
verilmektedir. Modele 2’ye ait YEM analizi yol diyagrami Sekil 3.12°de ve analiz

sonuglarina ait istatistik degerleri Tablo 3.13de verilmektedir.

Sekil 3.12: Arastirmanin ikinci Modeline Ait Path Diyagrami

GRSN |‘*D-35 l PAZAR I"O.SS‘ HYRARS “"'0.33

0.28-%= KO
0.53-%= RD
0.46- KF
0.55-#= BI
0.52-» [ZLM

Chi-Square=442.85, df=187, P-value=0.00000, RMSEA=0.041
IC_KNTRL= i¢ Kontrol, ORGT_P=0rgiit Performans;, ORGT_K=Orgiit Kiiltiirii

Aragtirmanin ikinci ve tglincli hipotezlerine iliskin Model 2’ye ait uyum
degerleri incelendiginde X?/df=2.368 ve RMSEA=0.041 ile miikemmel uyumda oldugu
belirlenirken, diger uyum kriterlerinin CFI=0.99, GFI=0.95, AGFI=0.94, NFI=0.99,
NNFI=0.99, RMR=0.068, SRMR=0.054 oldugu ve bu degerlerin yeterli uyum diizeyinde
oldugu belirlenmistir. Bu sonu¢ aragtirmanin ikinci ve ii¢lincli hipotezi i¢in kurulan

Model 2’ye ait kat sayilarin (Tablo 3.13) yorumlanmasina olanak saglamaktadir.
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Tablo 3.13: Arastirmanin Ikinci ve Ugiincii Hipotezlerine Ait YEM Sonuglari

Hipotezler Yollar SPT t Sonug
H:: Ig kontrolin
Grgiit kiltird
fizerinde anlamli bir
etkizi vardir.
Ha: Orgiit
kiiltiiriinin Srgiit
performans: fizerinde (ORGT_K)>(ORGT_I) 0.56 15.95%= Dogruland:
anlamls bir ethisi
vardir.
**p<0.01

(IC_KNTRL)>(ORGT K) 082  2363**  Dogrulandi

Tablo 3.13 incelendiginde;

e Arastirmanin ikinci hipotezi olan i¢ kontroliin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki 0.82’lik
pozitif etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (t=23.63>2.58). Bu sonug,
i¢ kontrol diizeyindeki bir birimlik artigin 6rgiit kiiltiirii diizeyinde 0.82°1ik bir
artiga neden olacagini ifade etmektedir.

e Arastirmanin TUgiincii hipotezi olan Orgiit kiiltiirlinlin  6rgiit performansi
tizerindeki 0.56’lik pozitif etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur
(t=16.95>2.58). Bu sonug, orgiit kiiltlirii diizeyindeki birimlik artisin orgiit

performansi diizeyinde 0.56’lik bir artisa neden olacagini ifade etmektedir.

3.4.3. Aracilik Etkisinin Analiz Bulgulan

Arastirmanin dordiincii hipotezi olan “i¢ kontroliin 6rgiit performansi iizerindeki
etkisinde orgiit kiiltliriniin aracilik roliiniin” belirlendigi (Model 3’¢) ait YEM analizi

sonuglar1 Sekil 3.13’de verilmektedir.
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Sekil 3.13: i¢ Kontroliin Orgiit Performans1 Uzerinde Etkisinde Orgiit Kiiltiiriiniin Araci

Roliine Ait Path Diyagrami

GRSH |4-3.32| PAZAR |~'—a.3; HYRARS [==0.30

0P1  |[=-0.06
[ o

0.24— KO 0.83 3_:.3/}.54
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0.81 g o 62 ~=-0.15

.40 KF y Y /-

J.de
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- .82 OF8
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892
i

Chi-Square=580.34, df=186, P-value=0.00000, RMSEA=0.056

IC_KNTRL= i¢ Kontrol, ORGT_P=0rgiit Performansi, ORGT_K=Orgiit Kiiltiirii

~*-0.15

~==0.15

~&-0,13

=*-0.14

~-0.14
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Model 3’e ait uyum degerleri incelendiginde X?/df=3.120 ve RMSEA=0.056 ile

kabul edilebilir uyumda oldugu belirlenirken, diger uyum kriterlerinin CFI=0.99,
GF1=0.96, AGFI1=0.95, NFI=0.99, NNFI=0.99, RMR=0.040, SRMR=0.022 oldugu ve bu

degerlerin yeterli uyum diizeyinde oldugu belirlenmistir. Bu sonug aragtirmanin aracilik

modelinin tespiti i¢in kurulan modele ait kat sayilarin (Tablo 3.14) yorumlanmasina

olanak saglamaktadir.

Tablo 3.14: Arastirmanin Araciik Hipotezine Ait Etki Katsayilar

Etki Katsavilam

"ol Standarize i t P
(IC_ENTEL)}—=(ORGT_K) 081 22 26T* 0.000
(ORGT_EK)=»(ORGT_) 0.44 12.62%* 0.000
(IC_ENTEL}—=>(ORGT_B) 039 11.28%* 0.000

+=p<0.01

Sekil 3.13 ve Tablo 3.14 incelendiginde aracilik roliiniin incelenmesi ig

kontroliin orgiit kiiltiirtiniin bulundugu yolun 0.81°lik etkisi oldugu ve %99 giiven
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diizeyinde anlamli oldugu ve oOrgiit kiiltlirliniin ise Orgiit performans: {izerindeki etki

yolunun 0.44 oldugu ve etkisinin %99 giiven diizeyinde anlamli oldugu belirlenmistir.

Baron ve Kenny’ye gore araciliktan bahsedebilmek icin aracit degiskenin
olmadig1 ve bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin verildigi ilk
modele bakilmasi gerekmektedir. Sekil 3.11°de verilen Model 1’in sonucunda ig
kontroliin Orgilit performanst {izerindeki etkisinin 0.68 (t=20.32>2.58) oldugu
belirlenmistir. Araci degiskenin modele dahil olmasi ile Sekil 3.13’deki model
incelendiginde i¢ kontroliin 6rgiit performansi lizerindeki etkisinin 0.39 (t=11.28>2.58)
anlamli oldugu belirlenmistir. Normalde i¢ kontroliin 6rgiit performansi tizerindeki etkisi
0.68 iken arac1 degisken modele dahil edildiginde bu etkinin anlamliligini devam ettirdigi

ancak 0.39’a distiigii belirlendigi i¢in kismi araciliktan soz edilir.

Zhao ve arkadaglarinin yontemine gore inceleme yapildiginda, Sekil 3.13’de tiim
yollarin anlamli oldugu goriilmektedir. Sekil 3.13’de ¢ yolunun anlamli olmasi sonucu
a, b, ¢’ yollarindaki kat sayilarin ¢arpimina (a * b * ¢') bakildiginda bu c¢arpimlarin
(0,81 % 0,44 % 0,39) = 0,139 pozitif oldugu belirlenmistir. Carpim sonucunun pozitif

olmasi kismi biitiinleyici aracilik oldugu anlamina gelmektedir.

Aracilik etkisine iliskin VAF (Variance-Accounted-For = dolayl etki/ toplam
etki*100) degeri incelendiginde, VAF degerinin hesaplanmasi igin Sekil 3.13’deki Model

3’de, (% *100) formilii kullanilmaktadir, degerler yerine yazildiginda
(0,81%0,44)

—————— % 100 = %47,7 olarak hesaplanmistir. Bu deger %20-%80 arasinda
0,39+(0,81%0,44)

oldugu i¢in VAF degerine gore de kismi araciliktan bahsedilmektedir.

Yapisal esitlik modellerine gore yapilan degerlendirmeler, aragtirmanin
dordiincii hipotezinin kismi aracilik olarak kabul edildigini gostermektedir. Kismi araci
etki, bagimsiz degiskenin yani i¢ kontroliin etkisinin bir boliimiinii arac1 degisken yani
orgiit kiiltiirli lizerinde, bir kismini ise dogrudan bagimli degisken {izerinde yani orgiit
performansi tizerinde kullandig1 durumdur. Bu da araci1 degiskenin, bagimli ve bagimsiz
degisken arasindaki iliskinin tamamini agiklamadigini gostermektedir (Vardar, 2019, s.
11).
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SONUC

I¢ kontroliin, orgiit kiiltiirii ve 6rgiit performansiyla iliskisinin incelendigi bu
calismada, kavramlarin tarihsel siire¢ i¢inde gelisimleri ve kavramlar arasi iligki literatiir
izerinden incelenmis, uygulama bolimiinde ise Tirkiye’deki sigorta ve bireysel

emeklilik sirketlerinin ¢alisanlarina yonelik bir anket calismasi yapilmistir.

I¢ kontrol alaninda yapilan ilk ¢alismalar, finansal raporlamalardaki hile ve
hatalarin tespiti ve usulsiizliiklerin engellenmesine yoneliktir ancak kurumsal yonetim,
risk yonetimi ve denetim alaninda yapilan diizenlemelere paralel olarak i¢ kontrol
kavrami yillar icerisinde bir yonetim siireci olarak gelisim gostermistir. Ozellikle
COSO’nun ¢aligmalar1 sonrasinda sistemsel boyut kazanan i¢ kontrol, giintimiizde tiim
diinyada kamu kurumlari, bankalar ve &zel sektorde uygulama alan1 bulmaktadir (Ozbek,
2012).

Bu ¢alismada da agirlikli olarak “COSO I¢ Kontrol Biitiinlesik Cergeve” esas
aliarak inceleme yapilmis ve sistemin orgiit yonetimine katkisi, “i¢ kontrol sisteminin
orgiit performansi lizerindeki etkisinde orgiit kiiltliriiniin aracilifi’” modellemesi ile
aragtirtlmistir. Uygulama boliimiindeki anket sonucunda 819 adet gegerli anket tizerinden

analiz yapilmistir.

I¢ kontrol 6lgegi ile katilimcilara i¢ kontrol sisteminin; kontrol ortamu, risk
degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi-iletisim ve izleme bilesenlerine iliskin sorular
yoneltilmistir. Orgiit kiiltiirii 6l¢egi ile katilimcilara klan (clan) kiiltiirii, adokrasi
(girisim), hiyerarsi ve piyasa merkezli kiiltlirii 6lgmeye yonelik sorular yoneltilmistir.
Orgiit performans: dlgegi ile ise; pazar payi, karlilik, miisteri tatmini, {iriin ve hizmet
kalitesindeki artis, yatirim getirileri, yenilik, hedeflere ulasma derecesini 6lgmeye yonelik

sorular yoneltilmistir.

Anket verilerinin analizi icin LISREL ve SPSS paket programlart kullanilmustir.
Olgeklerin giivenilirligi igin i¢sel tutarlilik (Internal Consistency) yontemi kapsaminda
Cronbach Alpha giivenilirlik dl¢iitiinden faydalanilmistir. Olgek gecerliligi icin sirasiyla
aciklayict ve dogrulayici1 faktor analizleri yapilmistir. Arastirma hipotezlerinin test

edilmesi i¢in ise yapisal esitlik modeli kullanilmigtir.

Arastirmanin birinci hipotezi olan i¢ kontroliin 6rgiit performans: iizerindeki
0.68’lik pozitif etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Bu sonug, i¢ kontrol

diizeyindeki bir birimlik artigin orgiit performansi diizeyinde 0,68’lik bir artiga neden
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olacagim ifade etmektedir. I¢ kontrol boyutlar1 ile orgiit performansi arasindaki
korelasyon iliskisi incelendiginde ise en yiiksek iliski bilgi-iletisim ile 6rgiit performansi

arasinda belirlenmistir.

Orgiitler faaliyetlerini amaclar1 dogrultusunda vyiiriitebilmek ve kontrol
edebilmek icin bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Isletmeler agisindan bilgi, elde edilen ve soyut
veya somut degere doniistiiriilebilen, orgiit performansi agisindan dikkate alinacak, ticari
kiymeti olan onemli bir unsurdur (Nakra, 2000). Dolayisiyla finansal ve finansal
olmayan, i¢ ve dis kaynakli her tiirlii bilgi 6rgiitsel amaglara ulasmada oldukg¢a 6nemlidir.
Ancak i¢ kontroliin etkinligi i¢in sadece bilginin iiretilmesi yeterli degildir, ayn1 zamanda
orgiit icindeki dikey ve yatay iletisimle de desteklenmesi gereklidir (Yilanci, 2015, s. 115-
116). Bu agidan degerlendirildiginde arastirma sonucunda i¢ kontrol sisteminin bilgi-
iletisim alt boyutuyla 6rglit performans: arasindaki iliskinin yiiksek ¢ikmasi anlaml
bulunmakla birlikte, bu sonug¢ Collins (2014) ve Erdogan (2016) tarafindan yapilan
caligmalar1 destekler niteliktedir. Ancak Muraleetharan (2011) tarafindan yapilan
calismada kontrol ortami ve bilgi-iletisim bileseni ve finansal performans arasinda
anlaml iligki bulunmamasina ragmen i¢ kontrol ve finansal performans arasinda pozitif
iligki tespit edilmistir. Ayn1 sekilde Yetis (2017) tarafindan yapilan calismada da bilgi-

iletisim bileseninin isletme performansi tizerinde etkisi olmadigi tespit edilmistir.

Arastirmanin ikinci hipotezi olan i¢ kontroliin 6rgiit kiiltiirii tizerindeki 0.82°1ik
pozitif etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Bu sonug, i¢ kontrol diizeyinde bir
birimlik artisgin orgiit kiiltiirii diizeyinde 0,82’lik bir artisa neden olacagini ifade
etmektedir. Arastirmanin korelasyon testinde orgiit kiiltiirii ile en yiiksek iligski kontrol
ortam1 arasinda tespit edilmistir ve pozitif yonlii en yiiksek iliskinin kontrol ortami ile
klan kiiltiirii arasinda oldugu belirlenmistir. Klan kiiltiiriiniin sirastyla kontrol faaliyetleri,
risk degerlendirme ve bilgi-iletisim alt boyutuyla iliskili oldugu goriilmekle birlikte,
izleme alt boyutunun ise hiyerarsi kiiltiirii ile yiiksek iligkili ¢ciktig1 goriilmektedir.

Bu sonug, i¢ kontrol sisteminin tiim bilesenlerinin temelini olusturan ayni
zamanda Orgiit kiiltiirii ile karsiliklt iligki i¢cinde olan kontrol ortaminin sistem tizerindeki
etkisini destekler niteliktedir. Giiglii bir kontrol ortami, i¢ kontrol sisteminin etkinligini
dogrudan etkilemektedir (Yilanci, 2015; Ozbek, 2012). Diiriistliik ve etik degerler,
yonetim felsefesi, davranis standartlari, hesap verebilirlik, yapi, yetki ve sorumluluklarin

olusturulmas: seklindeki, dogrudan kontrol faaliyetleri i¢inde yer almayan, ancak
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organizasyon diizenini saglayacak temel unsurlardan olusan kontrol ortami bu 6zelligi ile

orgiit kiiltiird ile baglantili bir islev gérmektedir.

Cameron ve Quinn’e gore, islerin bir kurumda nasil yiiriidiigiini temsil eden
orgiit kiilttirti, calisanlara bir kimlik kazandirmaktadir (Cameron ve Quinn, 2011, s. 19).
Calisanlarin belirli standartlar1, normlar1 ve degerleri anlayarak kendilerinden beklenen
performansi gostermeleri konusunda daha kararli ve tutarli olmalarmi saglayan orgiit
kiltiirii, yoneticilerle ¢alisanlarin uyum iginde ¢aligmalarina yardimci olur ve is yapma
yontem ve siireglerine standart getirerek orgiitsel verimliligin artmasma katki saglar

(Eren, 2017, s. 168).

Kiiltiir kavramindaki en Onemli unsur insandir. Bireyler sahip olduklar
karakteristik 6zellikler, ait olduklar1 toplumsal kiiltiiriin 68reti ve davranig kaliplart ve
mesleki yetkinlikle ¢alismaya basladiklar: orgiitsel yapi icerisinde bir etkilesime girerek
calisma sistemine dahil olurlar. Orgiitsel yapinin kural ve diizenlemeleri ¢alisanlara yon
verirken, organizasyonlar da bireylerin sahip oldugu 6zellik ve is yapis sekillerinden, algi

ve tepkilerinden dogal olarak etkilenir.

Bireysel farkliliklarin kurumsal amaglarla uyumunun saglanmasi noktasinda i¢
kontrol sistemi, net bir sekilde belirlenmis politikalar, islerin nasil yapilacagina dair yol
gosterici prosediirler, bilgi-iletisim ve izleme eylemlerinin sonuglarindan edinilen
tecriibeler araciligi ile 6rgiit calisanlarinin davranis ve is yapis sekillerine biitiinlesme ve
uyum saglama yoniinde etkide bulunmaktadir. Ornegin orgiitiin hile potansiyelini
azaltmak amaciyla kontrol ortam1 kapsaminda beklenen davranis standartlarini ve
performans dlgiitlerini belirlemesi ile risk degerlendirme bilesenindeki hile riski seviyesi

azaltilabilir (COSO, 2013, s. 19-20).

Aragtirmanin  licinci  hipotezi olan orgiit kiiltiiriiniin  6rgiit performansi
tizerindeki 0.56 ik pozitif etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Bu sonug, orgiit
kiltirt diizeyindeki bir birimlik artisin 6rgiit performansi diizeyinde 0.56’lik bir artisa
neden olacagini ifade etmektedir. Orgiit kiiltiirii boyutlar1 ile érgiit performansi arasindaki
korelasyon iliskisi incelendiginde pozitif yonlii en yiiksek iliski hiyerarsi kiiltiirii ile orgiit
performansi arasinda tespit edilmistir.

Bicimsellestirilmis yapilarin  goriildiigii hiyerarsi kiiltiirtinde, calisanlarin
yaptiklar isler belirli yontemlerle kontrol edilir, hesap verme mekanizmalar1 giigliidiir

ve etkili liderler orgiitli iyi koordine ederler. Uzun donemli kayginin istikrar,
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ongoriilebilirlik ve verimlilik oldugu bu kiiltiir tipinde, resmi kural ve prosediirler orgiitii

bir arada tutarlar (Cameron ve Quinn, 2011, s. 42-43).

Arastirmanin sinirliliklarindan birisi, anketin Tiirkiye’deki sigorta ve bireysel
emeklilik sirketlerine uygulanmasiydi. Literatiire gore bankacilik ve sigortacilik sektorii
diisiik risk ve yavas geribildirim siniflandirmasinda degerlendirilebilmektedir. Deal ve
Kennedy tarafindan siniflandirilan bu kiiltiir tipinde ¢alisanlarin ne yaptiklarina degil neyi
nasil yaptiklarina odaklanilmaktadir. Hiyerarsik kademeler, prosediirler 6nemlidir ve
riski asgariye indirecek karar ve emniyet siireglerine gerekli 6zen gosterilmektedir (Eren

ve Ozdemirci, 2018, s. 197; Barutgugil, 2011, s. 99).

Aragtirma sonucunda elde edilen, kontrol ortaminin klan kiiltiirii ile olan pozitif
yonlii iligkisi, Reyhanoglu ve Tiim (2015) tarafindan gerceklestirilen ¢alisma sonucunu

destekler niteliktedir (Reyhanoglu ve Tiim, 2015).

Klan kiiltiirii, ¢alisanlarin katilimi, takim c¢alismasi, miisterilerin paydas olarak
diisiiniilmesi gerektigi, yonetimin temel gorevinin ¢aliganlar yetkilendirmek ve onlarin
katilimini, bagliligini ve sadakatini saglamak oldugu bir kiiltiir tipidir (Cameron ve
Quinn, 2006, s. 41-42). Klan kiiltiiriinde arkadashik iliskileri 6n plandadir, lider aile
biiyligii gibi goriiliir, sadakat ve gelenekler orgiitli bir arada tutar, 6rgiit i¢i iklim insanlara

duyulan ilgi ile tanimlanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2011, s. 48).

I¢ kontrol sistemini diizenleyen caligmalara finansal krizler sonrasi edinilen
tecriibeler yon vermistir. Edinilen tecriibelerde fazla kazang kaygisiyla hata, hile ve
usulsiizliiklere goz yumuldugu (Pfister, 2009; Kurnaz ve Cetinoglu, 2010) gibi
durumlarin tespit edildigi goz oniinde bulundurulursa, arkadaslik ve sadakat gibi insan
iligkilerinin 6n planda tutuldugu klan kiiltiirii 6zelliklerinin sistemin etkinligi agisindan

risk olusturabilecegi degerlendirilmektedir.

Hofstede kiiltiir analizine gore Tiirkiye’ nin kiiltlirel 6zellikleri incelendiginde;
yiiksek gilic mesafesi, topluluk¢u, feminen ve belirsizlikten kaginma oraninin yiiksek
oldugu goriilmektedir (https://www.hofstede-insights.com/). Yiiksek gii¢ mesafesinde,
1yl yonetici yardimsever, otokrat veya iyi bir baba tavri sergiler, hiyerarsi ve bigimsel
iletisim hakimdir. Toplulukgulukta, insan iligkileri birbirine baghdir ve sadakat
onemlidir, bireyler birbirlerine aile bireylerine baktig: gibi bakarlar. Feminenlik, isbirligi,
affedicilik ve sicak iliskileri destekler. Belirsizlikten kaginma ise ¢evre iizerinde giiclii bir

ongoriilebilirlik ve kontrol ihtiyaci ile karakterize edilir, kusaklar aras1 mesafe ytiksektir
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ve degisime karsi yogun duygusal tepki verilir. Risk alma seviyesi diisiiktiir, astlar
tistlerinin kendilerine yol gostermesini beklerler ve rekabet duygusal olarak uygun

bulunmaz (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010).

Sargut (2015) tarafindan yapilan c¢alismada, Tirkiye’deki kurumsallagsma
stirecinde sanayilesme ve modernlesme ¢izgisinde bir yol izlendigi ve Bati’dan yapilan
kurumsal aktarimlarin etkisi oldugu ifade edilmektedir. Ancak ayni ¢calismada, bati tipi
bilirokrasinin, Tirk tipi klanla tam uzlasamadigi i¢in biitiiniiyle aktarilamadigi ve
blirokrasi ve klan Kkiiltiiri arasinda bir kiltlir tipi gorildiigii degerlendirilmektedir.
Biirokratik denetim yasal otoriteyi, klan kiiltiirii denetim anlayis1 ise ortak degerler ve
inanglar1 6ne almaktadir (Sargut, 2015, s. 156-162). I¢ kontroliin 6rgiit kiiltiirii {izerindeki
etkisini 6lgmek icin olusturulan arastirmanin ikinci hipotezinin korelasyon testinde de
izleme alt boyutu ile hiyerarsi kiiltiirii arasinda ytiksek iligki diizeyinin tespit edilmesi bu
acidan anlamli bulunmaktadir. Izleme faaliyetleri ii¢iincii savunma hattinda yer alan i¢
denetgiler tarafindan yerine getirilmektedir. Dolayisiyla arastirma sonucuna gore i

kontrol standartlarinin 6rgiit kiiltiirtine bu anlamda etki ettigi diisiiniilmektedir.

Tiim bu degerlendirmeler ¢ercevesinde anketin Tiirkiye’deki sigorta ve bireysel
emeklilik sirketlerinin ¢alisanlarina uygulandigl g6z oniinde bulunduruldugunda ulusal
kiltliriin 6zelliklerinin yansimasiyla sosyal iliskiler agisindan kontrol ortamina klan
kiiltiiriiniin 6zelliklerinin yansidig1 diigiiniilmektedir. Diger taraftan i¢ kontrol sisteminin
sahip oldugu ilke ve standartlarin is yapis sekillerine yansidigi ve faaliyette bulunulan
sektoriin etkisiyle de orgilit performanst lizerinde hiyerarsi kiiltiiriiniin etkili oldugu
degerlendirilmektedir. Bu acgidan ele alindiginda hiyerarsi kiiltiiriindeki bi¢imsellik ve
standartlara baglhilik gibi Ozelliklerin, arkadas kayirma, menfaat saglama gibi insan
iligkilerine bagl olarak ortaya ¢ikabilecek hata, hile ve usulsiizliiklerin oniine gegilmesi

acisindan fayda saglayacagini soylemek miimkiindiir.

Orgiit kiiltiiriiniin aracilik rolii kismi aracilik olarak tespit edilmistir ki bu sonug,
orgiit kiiltlirliniin, i¢ kontrol (bagimsiz degisken) ile orgiit performansi (bagimli degisken)
arasindaki iligkinin tamamini1 6l¢medigini, iki degisken arasindaki iliskinin anlamliligin
stirdlirdiiglinti (Vardar, 2019, s. 11) ifade etmektedir. Bu sonug, i¢ kontroliin 6rgiit kiiltiirii
ile olan sinerjisini ortaya koyan (Lu ve Wenchang, 2015; Caratas vd., 2013; Poveda vd.,
2016; Hernandez vd., 2016; Domnisoru vd., 2017) arastirmalar1 destekler niteliktedir.
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Ic kontrol sisteminde temel amag; operasyonlarm etkinligi ve verimliligi,
finansal raporlamalarin giivenilirligi ile yasa ve mevzuata uyumla ilgili orgiitsel
hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik, orglit yonetimine makul bir giivence saglamaktir.
Sistem bu giivenceyi, kontrol ortami, risk degerlendirme, kontrol faaliyetleri, bilgi-
iletisim ve izleme olarak belirlenen birbiriyle iliskili bes bilesenin varligi ile
saglamaktadir. Sistemin etkinligini dogrudan etkileyen bilesenler arasinda biitiinsel ve
birbirini tamamlayici bir iliski vardir. Bilesenlerin igerdigi mekanizmalar dogru
isletildiginde, Orgiitler acisindan otokontrol saglanarak denetlenebilir, siirekli

iyilestirilebilir ve performansa dayali bir yonetsel siireg tesis edilebilir.

Bir orgiitilin is siireclerinin igine yerlestirilen i¢ kontrol sistemi, klasik yonetim
stirecindeki kontrol kavramindan farkli olarak, dnlem alic1 bir yaklagimla “islerin kontrol
altinda tutulmasin1” saglamaktadir. Etkin bir i¢ kontrol sistemi yonetimin uygun amaclar
belirleyerek, bu amaglarin gergeklesmesi ig¢in gerekli kontrollerin belirlenmesini ve
risklere odaklanmasini saglar. Risk odakli bu yaklasim hata, hile, usulsiizliik ve kayiplara
kars1 da bir kontrol ve yonetim saglamaktadir. Bir Orgiitteki tiim c¢alisanlarin
sorumlulugunda yiiriitiilen i¢ kontrollerin etkin ve verimli bir sekilde isletilmesinden
orgiit yonetimi sorumludur. Bu anlamda gerek gii¢glii bir orgiit kiiltliriiniin olugsmasinda
gerekse i¢ kontrol sisteminin sahip oldugu mekanizmalarin dogru kullanilmasinda etkisi
olan yoneticilerin eylem ve kararliligmma gore sistemin etkinliginin artirilabilecegi

diistiniilmektedir.

Sonug olarak, iist yonetimden baslayarak orgiitteki tiim bireylerin algilayislari,
iletisim ve eylemlerinden etkilenerek gergeklesen i¢ kontrol sisteminin (COSO, 2013),
etkin kullanildiginda orgiit performansini olumlu yoénde etkileyecegini, sistemin
etkinligini artirmak i¢in gili¢lendirilmis bir orgiit kiiltiiriiniin tetikleyici bir roliiniin

olacagini sdylemek miimkiindiir.

Calisma sonucunda elde edilen tespitler dogrultusunda i¢ kontrol sistemini

kuracak veya uygulayacak isletmelere yonelik sunulan oneriler asagidaki gibidir:

e Kurum hedeflerine ve ihtiyaglarina uygun, yetki ve sorumluluklarin kolayca
anlagilmasin1 saglayacak basitlik ve esneklikte olusturulmus bir organizasyon
yapist kontrol ortaminin etkinligini destekleyecektir.

e Faaliyetlerin etkin ve verimli yiiriitilmesini, ayni zamanda varliklarin

korunmasimi saglayacak kurumsal politikalarin belirlenmesi ve buna uygun
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prosediirlerin olusturulmasi olduk¢a dnemlidir. Politikalara uygun sekilde basit
ve maliyet odakli olarak hazirlanacak prosediirler, islerin nasil ve hangi amagla
yapildiginin belirlenmesi acisindan yol gosterici olacaktir. Prosediirlerin,
yapilan iglerin diger birimler ve bagka is yapan diger c¢alisanlar tarafindan
otomatik kontroliinii saglayacak sekilde hazirlanmasi, hata, hile, ihmal,
karigiklik ve usulsiizliiklerin tespiti ve dnlenmesi agisindan gerekli ve onemlidir.
Prosediirlerde gerekli hallerde degisiklik yapilabilmelidir.

Y Oneticilerin agiklamalari, etkin bir i¢ kontrol ortaminin olusturulmasinda ve her
kademedeki orgiit bireyini etkilemede tetikleyici bir gii¢ vazifesi gérmektedir.
Dolayisiyla yoneticiler, etik ilkelere uygun olarak belirledikleri kurum
politikalarin1 agik ve net bir sekilde tiim calisanlara yazili ve sozlii olarak
iletmelidirler.

Hofstede, orgiit kiiltiirliniin yalnizca orgiit iyelerinin zihninde degil aymi
zamanda Orgiitle iletisime giren miisteriler, tedarikgiler ve diger tiim paydaslarin
zihninde korunacagini belirtmektedir (Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010, s.
344-345). Bu acidan degerlendirildiginde orgiit bireylerinin tutum, davranis ve
yaptiklariyla gerceklesen i¢ kontroliin, drgiit kiiltiirliniin tirlinii olan diiriistliik ve
etik degerlerin (COSO, 1992, s. 24) etkisiyle etkinliginin artabilecegini ve
kurum dis1 kisi ve kurumlarla olan iliskide de belirleyici olabilecegini sdylemek
miimkiindiir. Dolayisiyla gii¢lii bir kontrol ortami i¢in {ist yonetimin etik ilkelere
Uygun davranig standartlar1 belirlemesi ve bu standartlara uyumu
degerlendirerek, sapma olmasit durumunda diizeltici onlemler almas1 gerekir.
Orgiit kiiltiiriniin olusumunda yoneticilerin sahip olduklar1 dzelliklerin, olaylar
karsisindaki tutum ve davranislarinin oldukga biiyiik bir etkisi vardir. Bu agidan
yoneticilerin etik degerleri yazili olarak belirlemesinin yaninda eylemleriyle de
desteklemesi 6nemlidir.

Calisanlarin yetki ve sorumluluklari gérevler ayriligina uygun olarak acik net bir
sekilde tanimlanmalidir. i¢ kontrol sisteminin standartlarindan olan gérevler
ayrilig; islemlerin gerceklestirilmesi, kaydedilmesi ve kontroliiniin farkli birim
ve calisanlara verilmesini gerektirmektedir. Bu yaklasim ¢alisanlardan
kaynaklanacak hata, hile ve usulsiizliklerin en aza indirilmesini veya
onlenmesini saglamaktadir. Bu agidan sistemin isleyisini olumsuz yonde

etkileme ihtimali olan kritik gérevlerin belirlenmesi ve buna uygun olarak hassas
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pozisyon tanimlarinin yapilmasi, rotasyon planlarinin ve ikame matrislerinin
olusturulmasi 6nemlidir.

Karar alma siirecleri agisindan, calisana bilgi ve tecriibesini kullanarak hizli
hareket etme imkani saglayacak ve kendini gelistirme firsati sunacak sekilde
yetki devri yapilmalidir. Yetki ve sorumluluk dagiliminin, calisanlarin
sorunlarin giderilmesinde inisiyatif kullanabilmelerini saglayacak sekilde
diizenlenmesi kurum hedeflerinin daha iyi anlagilmasini saglarken, kontrol
ortami1 agisindan calisan farkindaligini da artirabilecektir. Burada dikkat
edilmesi gereken husus, yetki verilen astlarin istlerine karsit hesap verebilir
olmasini saglayan bir gézetim ve denetim sistemi kurulmasidir. Bu diizenlemeler
orgiitlin kontrol kiiltliriinliin olugsmasini da katki saglar niteliktedir.

Calisanlarin yetkinliklerini en iyi sekilde kullanabilecekleri bir insan kaynaklari
politikas1 belirlenmelidir. Belirlenen politika, ise alim siireglerini, egitim ve
gelistirme, performans degerlendirme, tecriibe aktarimi, oryantasyon,
odiillendirme ve iletisim konularimi1 igermelidir. Politikalarin net bir sekilde
uygulama rehberlerinde yer almasi ve calisanlara iletilmesi ve ayn1 zamanda
uygulamalarin yonetim tarafindan hassasiyetle takip edilmesi Onemlidir.
Kurumsal amag ve temel degerler kapsaminda olusturulacak bir insan kaynaklari
politikasinin gii¢lii bir orgiit kiiltlirii olusmasinda 6nemli bir rol oynayacagini
soylemek miimkiindiir. Bu uygulamalar, ¢alisan motivasyonu, uyum ve aidiyet
gibi oOrgiitsel davranislart olumlu yonde etkileyerek, orgiit performansinin
artmasina katki saglayacaktir.

Ic kontrol sisteminin &nemli unsurlarindan birisi orgiitsel amaclarin
gerceklestirilmesine katki saglamaktir. Dolayisiyla misyon, vizyon ve temel ilke
ve degerler ¢ergevesinde olusturulacak bir stratejik plan hazirlanmasi 6nemlidir.
Stratejik planlama i¢ kontroliin bir unsuru degildir ancak stratejik plan ile
biitceleme arasinda karsilikli bir iligski vardir. Bu sebeple kaynaklarin etkin ve
verimli kullanilmasimi saglayacak sekilde, amag¢ ve hedeflerin acik, net ve
oOlgiilebilir bir sekilde stratejik planda belirlenmesi 6nemlidir. Hedeflere ulasilip
ulagilmadigina yonelik ¢ikt1 ve etki diizeyini gosteren performans gostergeleri,
hedeflerin ger¢eklesme ve sapma oranlari stratejik plan izleme tablosunda yer
almalidir. Stratejik planlama siirecinde ¢alisanlarin goriislerinin alinmasi yapilan
isle kurumsal amaclar arasinda kurulacak bagint1 ve ¢alisanlarin tecriibelerinden

faydalanma agisindan Onemlidir. Stratejik plan kapsaminda belirlenen
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operasyonel hedeflerin  belli araliklarla izlenmesi, varsa sapmalarin
degerlendirilmesi gerekir.

Ic kontrol sisteminin risk degerlendirme bileseni, stratejik planlama
cergevesinde olusturulan hedeflere ulasilmasina engel olabilecek risklerin
yonetilmesini saglar. Risk yoOnetimine iliskin olusturulacak politika ve
prosediirler ile risklerin tanimlanmasina, degerlendirilmesine ve yonetilmesine
yonelik ortak bir dil olusturulmasina katki saglanabilir. Kurumsal risk yonetimi
ve i¢ kontroller arasinda karsilikli bir iliski vardir. i¢ kontroller hedeflere
ulagilmasina engel olabilecek riskleri yonetmeye yonelik diizenlenmelidir. Bu
kapsamda riskler ve kontroller arasindaki baginti konusunda ¢alisanlara, egitim
ve bilgilendirme toplantilariyla ayrica farkindalik kazandirilmalidir.

Risk degerlendirme siirecinde, birimler bazinda yapilacak beyin firtinasi
tirtindeki caligmalar hedefler, hedeflere yonelik gerceklesmesi muhtemel
risklerin ~ belirlenmesi ve bunlara yonelik gelistirilen kontrollerin
belirlenmesinde c¢alisanlarin katkisini ve farkindaligini saglayacaktir.

Kurumun raporlama, uyum ve faaliyet amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik
kontrol faaliyetleri belirlenmelidir. Kontrol faaliyetlerinin nasil yiiriitillecegi
prosediirlerde agiklanmalidir. Streli isler belirlenmeli, hata ve suiistimalleri
onlemeye yonelik kontrol listeleri olusturulmali ve islemler kayit altina alinarak
arsivlenmelidir.

Kontrol faaliyetlerinin hangi kurumsal amacla baglantili oldugu konusunda
calisanlara farkindalik kazandiric1 egitimler verilmesi ve yoneticiler tarafindan
aciklamalar yapilmasi, kontrol kiiltiiriiniin olugmasina katki saglarken
performans artisina da olumlu yonde etki edecektir. Kosullardaki degisiklikler
g6z oniinde bulundurularak kontrol faaliyetlerinin belli araliklarla izlenmesi ve
gerekli durumlarda degisiklik yapilmasi is siireglerinin degisikliklere uyumunu
saglayacaktir.

Giinliik islerde ortaya cikabilecek, islerin aksamasina yol agabilecek veya yazili
prosediirlerde 6ngoriilmeyen durumlar i¢in kurumlarin istisnai durum prosediirii
olusturmasi ve bu tiir durumlarda nasil hareket edilecegini belirlemesi gerekir.
Boyle bir prosediiriin varligi kontrol faaliyetlerinin gerekli durumlarda

giincellenmesini saglayacaktir.
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e Giiclii bir i¢ kontrol i¢in ihtiya¢ duyulan bilginin tam, dogru ve zamaninda
iretilip iletilmesi gerekir. Faaliyet, finansal ve uyumla ilgili bilgilerin,
performans degerlendirmelerinden, muhasebe kayitlarindan, mali tablolardan,
satis rakamlarindan, miisteri memnuniyet veya sikayetlerinden, kurum i¢i ve
kurum dis1 iletisim kanallarindan, departmanlarin degerlendirme raporlarindan
elde edilerek karar alicilara iletilmesi ve dikkate alinmasi i¢ kontrolii olumlu
yonde etkileyecektir.

e Kurum i¢i ve kurum dis1 iletisimi saglayacak ara¢ ve yontemler olusturulacak
iletisim prosediiriinde acik¢a belirlenmelidir. Kurum i¢i dikey iletigim,
organizasyon yapisindaki hiyerarsiye uygun olarak koordinasyon, raporlama ve
yazigsmalart igerecek sekilde diizenlenmelidir. Kurum ig¢i yatay iletisim ise, esit
pozisyondaki ¢alisanlarin iletigimini saglamali ve kurumsal sorunlarin
degerlendirilmesi ve beklenmedik durumlara karsi ortak bir tutum olusturmak
amaciyla etkin kullanilmalidir.

o Kurumlar ¢alisanlarin goriis ve disiincelerini bildirmelerini saglamak {izere
kurum iginde Oneri kutulari bulundurabilir. Aymi sekilde kurum iginde
uygulanacak c¢alisan anketleri ile kurum ig¢i iletisim desteklenmelidir. Anket
sonuglarinin ve Onerilerin yonetim tarafindan degerlendirilmesi, yonetsel
uygulamalara katki saglayacaktir.

e Kurum disi iletisim igin, web sitesi, yardim masasi, e-posta ve telefon gibi
iletisim hatlar1 kullanilabilir. Kurum dis1 iletisimde kullanilabilecek diger bir
yontem de sikayet yonetimidir. Kurumlar kurum hizmetlerinden
faydalananlarin, kurum uygulamalar1 veya personel davranislariyla ilgili her
tirli sorun ve sikayetini dikkate alacak bir mekanizma isletmelidir. Bu
uygulama varsa hatali uygulamalarin diizeltilmesini saglayarak, gerekli
noktalarda iyilestirme saglayabilecektir.

e I¢ kontrol sisteminin tiim bilesenlerinin siirekli izlenmesi ve gelistirilmesi ile
sistemin etkinligi artirilacaktir. Siirekli ve ayr1 yapilacak izleme ve
degerlendirmeler diger i¢ kontrol bilesenlerinin etkinligi konusunda bir geri
bildirim saglar. Dolayisiyla bagimsiz ve tarafsiz bir i¢ denetim mekanizmasi ile
sistemin etkinligi degerlendirilmeli varsa yetersizlikler yonetime zamaninda
bildirilmelidir. I¢ denetimin yapacagi izleme ve degerlendirmeler kurumu

bagimsiz dis degerlendirmeler i¢in de hazirlayacaktir.
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Arastirmacilara yonelik oneriler ise su sekildedir:

Bu caligsma ile i¢ kontrol sisteminin 6rgiit performansina etkisi orgiit kiiltliriiniin
arastirilmasinin da faydali olacagi diistiniilmektedir.

I¢ kontrol sisteminin alt boyutlarindan olan kontrol ortami ve bilgi-iletisimin
orgiit kiiltiiri ile olan iliskisi ayrica incelenebilir.

Kiiltiirel farkliliklarin sistem tizerindeki etkisinin uluslararasi alanda yapilacak
bir ¢alisma ile karsilagtirllmasiin, 6zellikle planlanan ile gergeklestirilenin
karsilagtirildig1 kontrol bakis agisina sahip Kita Avrupasi iilke 6zelligi gésteren
Tiirkiye’deki kurumsal yapinin incelenmesi agisindan faydali olacagi
distiniilmektedir.

I¢ kontrol sisteminin etkinligini 6lgmeye yonelik farkli sektdrlerde faaliyet

gosteren firmalar {izerinde yapilacak incelemeler de faydali olacaktir.



EKLER
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Ek-1

ANKET FORMU

Sayin Katilimci, bu anket ¢alismasi “i¢ kontrol sisteminin 6rgiit performansina etkisinde
orgit kiiltiirliniin arac1 etkisini” arastirmak tizere olusturulmustur. Veriler gizli tutulacak
olup, desteginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Tez Danigmani: Prof.Dr. Cengiz DURAN

Birsen KARAASLAN

DPU LEE isletme Anabilim Dal1 Doktora Tezi-Kiitahya

A. DEMOGRAFIK BIiLGILER
1.Cinsiyet Kadn( ) Erkek( )
20 vealti( ) 20-30 () 31-40( ) 41-50( ) 51-60( )

61 ve lizeri( )

2.Yas

[Ikogretim ( ) Lise ( ) Universite ( ) Yiiksek Lisans ( )
Doktora( )
Ust Yonetim () Ust Diizey Yonetici( )

3.Egitim Durumu

4.Pozisyon Orta Diizey Yonetici( )  I¢ Denetgi( )
Uzman( ) Idari Personel( ) Teknik Personel( )
5.Calisma Siiresi 1 Yildan Daha Az( ) 1-5 Yil Arasi( ) 5-10 Y1l Arasi( )

10 Y1l ve Daha Faza( )
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Liitfen kendi isyerinizi dikkate alarak bu ifadelere ne derecede katildigimizi, sadece bir secenegi

secerek isaretleyiniz.

1 2 3 4 5
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
Katilmiyorum Katiliyorum

A iC KONTROL SORULARI

KONTROL ORTAMI

1. Yonetim, yiiksek kaliteli ve dogru finansal raporlamayi destekler | 1 2 4 5
Yoneticiler gorevlerini yerine getirme konusunda yeterli bilgi,

2. . o oy 2 o L 1 2 4 5
deneyim, sektor tecriibesi ve egitime sahiptir
Yonetim ve denetim kuruluna gerekli bilgiler diizenli olarak

3. 9 1 2 |3 4 5
saglanir

4, Ust yénetim etik degerleri ve diiriistliigii destekler 1 2 |3 4 5

5 Yonetim ve galisanlarin yetki ve sorumluluklarini tanimlayan bir 1 ' 4 5

' organizasyon yapisi vardir

6. Dogruluk ve etik ilkeler sozlii ve yazili olarak ifade edilir 1 2 |3 4 5
Calisanlar, davranis kurallarinin ihlal edildigi durumlarda hangi

7. . 1 2 |3 4 5
sonugclarla karsilagacaklarini bilirler
Calisanlar, iist yonetimin diiriistliik ve etik ilkelerine iligkin

8. 0 1 2 |3 4 5
beklentilerini bilirler
Calisanlar gorevlerini yerine getirmek i¢in yeterli bilgi, sektor

9. SO ¥ . o 1 2 |3 4 5
tecriibesi ve egitime sahiptir

10. Yoneticiler .501.rumluluklar1n1 yerine getirebilmek i¢in yeterli 1 ' 4 5
zamana sahiptir
Kurum politikalarindan sapmalar diizenli olarak tespit edilir,

1. |, . - 1 2 |3 4 5
incelenir ve belgelenir

12 ;{Izrrletlcller i¢ kontrol sistemini benimser ve ¢aliganlara 6rnek 1 2 |3 4 5

13. | i¢ kontrol sistemi calisanlar tarafindan sahiplenilir 1 2 |3 4 5
I¢ kontrol sisteminin planlandig: gibi isleyip islemedigi yonetim

14. .. o 1 2 |3 4 5
tarafindan gozden gegirilir
Gorev tanimlarina uygun yetki ve sorumluluklar giincellenir ve

15. o 1 2 |3 4 5
calisanlara bildirilir
Calisanlarin ige alinmasi ve gorevde yiikseltilmesi siirecinde

16. . o . . 1 2 |3 4 5
liyakat ve performans degerlendirmeleri yapilir
Yetkinligi artirmak ve ¢alisanlarin yeni politikalar ve mevcut

17. | prosediirlere dair bilgilerini giincellemek i¢in yeterli egitim 1 2 |3 4 5
olanag1 mevcuttur

18. | Organizasyon semasi donemsel olarak giincellenir 1 2 |3 4 5

19. | Yoneticiler gorevlerini agik olarak anlar ve yerine getirir 1 2 |3 4 5

RISK DEGERLEME 1 2 [3 |4 |5
Yonetim, hile 6nleme politikalar1 ve prosediirleri ile ilgili

20. e e i 1 2 |3 4 5
konularda hesap vermekle yiikiimlidiir

21 Yonetim, isletme kademelerinde belirlenmis olan riskleri 1 s |3 4 5

" | yeterince degerlendirmekte ve risk analiz siirecine katilmaktadir

Onemli sonuglara yol acabilecek ve yonetimin dikkatini

22. | gerektirecek degisiklikleri tespit etme ve tepki gostermeye 1 2 |3 4 5
iligkin araglar mevcuttur
Risk degerlendirme siirecinde ¢aliganlarin hileye yonelmeleri ve

23. | finansal raporlama siirecinde hile ihtimalini etkileyen hile riski 1 2 |3 4 5
faktorleri dikkate alinmaktadir
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24. | Her faaliyet tiiriine ait riskler belirlenmektedir
KONTROL FAALIYETLERI
o5 Mali nitelikteki islemlerin kayit ve belgelendirilme siireci
" | periyodik olarak gbzden gegirilir
26 Isletme faaliyetleri belirlenirken, isletme politika ve prosediirleri
" | diizenli olarak g6zden gegirilir
27 Faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinde gorev ayrimi
" | yapilmaktadir
28 Kaynaklarin ve belgelerin kullanim yetkili kisilerce
" | yapilmaktadir
Onemli olan bilgisayar kayitlari giinliik olarak yedeklenir ve
29. S
belirli bir alanda depolanir
30 Bilgi teknolojilerinin giivenligi periyodik olarak gézden gegirilip
" | denetlenmektedir
31 Bilgi teknolojileri faaliyetlerinin izlenmesini saglayan 6zel
" | giivenlik fonksiyonu vardir
BIiLGI ve ILETISIM
3 Yonetim, sorumluluklarin yerine getirilmesi igin yeterli ve
" | zamaninda bilgi saglar
Biitce, kar ve diger finansal hedefler ile is hedefleri konusunda
33. | yonetimin belirledigi amaglar tanimlanir, dlgiiliir ve sonuglar ile
karsilagtirilir
34 Muhasebe sistemleri ve kontrollerini gelistirmek ve diizenlemek
" | i¢in 6nceden belirlenmis yontemler mevcuttur
35. | Boliimler arasi iletigim etkin bir seviyededir
IZLEME
Yonetim diizenli araliklarla amag ve hedeflerin
36. . . . . D .
gergeklestirilmesine yonelik gelismeleri degerlendirir
Yonetimin diizenli araliklarla amag ve hedeflerin
37. | gergeklestirilmesine yonelik gelismelere dair yaptigi
degerlendirmeler giivenilir ve tarafsiz 6l¢limlere dayanir
38 Gelisim degerlendirmesinin sonuglari s6z konusu isten sorumlu
" | calisanlarla paylasilir
39 Bagimsiz bir kurulus organizasyon isleyisini siiregelen bir
" | sekilde izler
40 Kurulus son 5 yil igerisinde bagimsiz bir degerlendirme ya da
" | denetimden gegmistir
B. ORGUT KULTURU SORULARI
1 Isletmemiz, galisanlarin ¢ok seylerini paylastig1 genis bir aile 5
gibidir.
2 Isletmemizdeki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri 5
kolaylastirma ve egitmeyi ifade etmektedir.
Isletmemizi bir arada tutan ve basariya gétiiren sey,
3 . . < 5
calisanlarin isyerine olan baghhklaridir.
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Isletmemizde ¢ahsanlarin gelisimine 6nem verilir.

Isletmemiz girisimci ve dinamik oldugu i¢in, calisanlar risk
almaya isteklidirler.

Isletmemizde liderlik genellikle girisimcilik, yenilikgilik ve
risk almayi ifade etmektedir.

Isletmemizi bir arada tutan sey, yaraticihk ve gelisim
konusunda gosterilen kararhhiktir.

Isletmemizde yeni kaynaklar elde etmek, yeni imkanlar ve
firsatlar arastirmak ¢ok 6nemlidir.

Calisanlarin rekabetci ve basar1 odakh oldugu firmamizda
isler sonuca yoneliktir.

10

Isletmemizdeki liderlik, rekabetci bir anlayisa sahiptir.

11

Isletmemiz ¢alisanlar1 bir arada tutan sey, hedeflerin
basarilmasina verilen 6nemdir.

12

Isletmemizde pazar iistiinliigiiniin elde edilmesi ¢ok
Oonemlidir.

13

Isletmemizde kontrol ve denetimin yiiksek oldugu bir
yonetim hakimdir.

14

Isletmemizdeki liderlik genellikle koordine etmeyi,
orgiitlemeyi ya da diizgiin isleyen bir verimliligi ifade
etmektedir.

15

Isletmemizi bir arada tutan sey, bicimsel kurallar ve
politikalardir.

16

Isletmemizde islerin dengeli ve sorunsuz bir sekilde yapilmasi
¢ok onemlidir.

O

ORGUT PERFORMANSI SORULARI

Rakiplere gore pazar payinda siirekli artig saglayabiliyoruz.

Rakiplere gore karliligimiz siirekli artmaktadir.

Satiglarimizda siirekli artis gozlenmektedir.

Piyasada, miisteri tatminini ve bagliligini saglayabiliyoruz.

Uriin ve hizmet kalitemiz, siirekli artis egilimindedir.

Hammadde, iscilik vb. maliyetlerimizde diigiisler saglayabiliyoruz.

Yeni iiriin gelistirme konusunda rakiplerden daha hizliyiz.

Son 3 yila gore karliligimiz artmistir.

OO (N|oja|djlw(N |-

Yatirimlarimizin getirisi artmigtr.

[EY
o

Firma, belirlenen hedeflere basarili bir sekilde ulasmistir.

[N
[N

Firma, rekabetgi bir orgiit yapisina sahiptir.

[y
N

Firma, rekabet avantaji elde etmektedir.

I I R R R
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Ek-2: Tutanak

I.C
KUTAHYA DUMLUPINAR ONIVERSITES] REXTORLDGO
Sossal ve Beger! Bilimler Bilimse! Aragtirma ve
Yavim Etigi Kuruly

TOPLANTI TUTANAGI

Toplants Tarihi: 16.03.2022
Toplants Sayssi; 202202

GONDEM 32: Kiwhys Desslupinar Owiversiest Lissestind Egitim Enstitsd  MOJ0020"n0n
10.03.2022 wrihli ve E.94484 sayil vuzs geregince; lsdetme doktosn programn Sprencisi Birsen
KARAASLAN' “l¢ Kowtrol Sistemvinin Orgitt Pecformansing Ekisinde Orgat Ktltierdndn
Exkisinin Aragturimase: Bireysel Emekiitik Sicketlerine Yonelik Anket Calepman™ bashih akademik
calgmasinds Kullandmek Ozere, pliritgme ve anket yapma talehinin ok agsdan uygunluu fwerine
gieilgme.

KARAR 32: Kitshys Dumlupssar Universitesi Lisansdstl) Egitim Enstitsd MOdUrlG0"nén 10,03,2022
tarihli ve E.93484 sayili yanis geredince; kgletme doktora programs dgrencisi Birsen KARAASLAN'n
“f¢ Kontrol Sisteminin Orgér Performansina Erkisinde Orgie Kakarfnin Ethisiuin Aragtorsmase:
Bireysel Emektilik Sieketlerine Yometlk Ankes Calegmast™ baghkh akademik caligmasinda kullamlmak
Greve, pirilsme ve anket vapma talebinin etik agadan wygundudy fzenne giritslildi.

Yopulan goriigmeter ve deferfendiemeler sonncunda, caligmo kapsammda uygwhinscak
olan anhes-piriigme sorwlerim ve dlgehlerin, gerekll Lzinlerin afmmase kaydepha, fikei, hukoki ve
tefif haklarr bakimndan sorwminwlogy dayrurscuya @it ok Gzere enik aprdan uygun ofdufuma oy
Sirligi ie karar veritdi,
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-i-
I¢ Kontrol, 4, 5, 12, 14, 17, 18, 20, 21,
22,24, 28, 29, 31, 32, 33, 34, 40, 52,
60, 61, 63, 68, 71, 72, 73, 74, 75, 80,
82, 84, 85, 86, 136, 137, 139, 146,
150, 155, 157, 160, 162, 164, 173,
174,176, 178, 181, 183, 193, 194,
196, 198, 199, 200, 201, 203, 204,
205, 206, 207, 208

K-

Kontrol, 1, 3, 4,5, 6,7, 8,9, 10, 11,
12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 21, 22,
23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32,
33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42,
44,45, 46, 47, 48, 50, 52, 53, 54, 55,
56, 57, 58, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65,
66, 67, 68, 69, 70, 71, 72, 73, 74, 75,
76, 77,78, 79, 80, 81, 82, 83, 84, 85,
86, 87, 91, 92, 93, 99, 101, 103, 104,
110, 114,117, 119, 121, 122, 123,
125, 127, 131, 136, 137, 138, 1309,
140, 141, 142, 146, 147, 148, 149,
150, 152, 156, 157, 159, 160, 162,
173,174,175, 176, 177, 178, 183,

DIZIN

218

184, 185, 186, 187, 188, 189, 190,
191, 192, 193

Kiiltiir, 88, 89, 90, 107, 108, 111, 116,
121, 122, 124, 185, 196, 199, 201, 203

O-

Orgiit Kiiltiirii, 90, 93, 95, 106, 108,
112,113, 116, 119, 120, 122, 124,
136, 137, 142, 144, 150, 151, 155,
164, 166, 167, 168, 173, 174, 178,
181, 183, 194, 195, 196, 197, 198,
200, 201, 206

Orgiit Performansi, 128, 130, 139,
142, 150, 151, 155, 169, 170, 171
172,173, 174, 176, 177, 178, 180, 181

-P-

Performans, 4, 5, 6, 10, 11, 14, 17, 24,
25, 26, 33, 46, 47, 48, 64, 65, 68, 71
73, 80, 85, 93, 95, 107, 108, 111, 113,
121, 123, 126, 127, 128, 129, 130,
131, 132, 133, 134, 135, 138, 139,
140, 141, 142, 143, 144, 145, 149,
151, 185, 190, 191



