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(YILDIRIM, Furkan, I¢ Kontrol ile Kurumsallasma Arasindaki Iliskide Orgiit
Kiiltiiriiniin Aracilik Etkisi: Otel Isletmelerinde Bir Arastirma, Doktora Tezi, Burdur,
2019)

OZET

Otel isletmeleri bir¢gok hizmet unsurunu bir arada bulunduran ¢ok yonli
isletmelerdir. Otel isletmelerinin hizmet isletmesi statiisinde olmasi, akademik
caligmalarda oldukg¢a biiyiikk bir yer edinmesine sebep olmustur. Yapilan bu tez
calismas1 kapsaminda, otel isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin Orgiit kiltiiri ve
kurumsallasma durumlarina olan etkisinde 6rgiit kiiltiiriiniin aracilik rolii belirlenmeye
caligilmistir. Calismanin ana kiitlesini Antalya ilinde yer alan bes yildizli otellerin
yonetim pozisyonunda calisanlar olusturmaktadir. Calismanin otel isletmeleri {izerine
uygulanmasinin sebebi, sektoriiniin emek yogun bir yapiya sahip olmasidir. Anket
calismasin1 gergeklestirmek icin 32 adet bes yildizli otel ile goriisiilmiis ve 28 bes
yildizli otelden olumlu donlis alinmistir. Anket c¢alismasi departmanlar farki
gozetmeksizin birim seflerine, birim yoneticilerine ve st diizey yoneticilere
uygulanmis ve toplamda 398 adet geri doniis ger¢eklesmistir. Toplanan bu veriler i¢
kontroliin, orgiit kiiltiirii ve kurumsallagsma tizerine etkisinde orgiit kiiltiiriinlin aracilik
roliiniin tespit edilebilmesi icin analize alinmistir. Calismanin bagimsiz degiskeni ¢ok
boyutlu oldugu icin calismada Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) yontemi
kullanilmistir. Calisma kapsaminda oncelikle c¢alismada yer alan i¢ kontrol, Orgiit
kiltiri ve kurumsallasma oOlgekleri faktorlerine iliskin DFA (Dogrulayict Faktor
Analizi) uygulanarak boyutlar arasi iligkiler olciilmiistiir. Daha sonra yapisal model
kurularak arastirmanin problem sorusu kapsaminda analiz gerceklestirilmistir. Aym
zamanda anket caligmasinda yer verilen demografik sorulara iliskin tanimlayici
analizler gergeklestirilmis ve demografik degiskenlerle i¢ kontrol, orgiit kiltiirii ve
kurumsallagsma boyutlar1 arasindaki iligki test edilmistir. Yapilan analiz sonucunda i¢
kontrol sisteminin orgiit kiiltiiric ve kurumsallagsmay1 etkiledigi ve bu iliskide orgiit
kiiltiriiniin tam araci rol oynadigi goriilmiistiir. Caligma modelinin, alan yazinda konu
ile ilgili gerceklestirilen caligmalar arasindaki boslugu doldurmasi ve alana katki

saglamas1 beklenmektedir.



Anahtar Kelimeler: I¢ Kontrol, Kurumsallagsma, Orgiit Kiiltiirii, Yapisal Esitlik
Modellemesi, Aracilik Testi
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(YILDIRIM, Furkan, The Mediating Role of Organisational Culture on the
Relationship Between Internal Control and Institutionalization: A Research on Hotel
Business, Ph.D. Thesis, Burdur, 2019)

ABSTRACT

Hotel businesses are multi-faceted, offering many services together. The fact
that the hotel business is a service business has made it a very big place in academic
studies. Within the scope of this thesis, the mediation role of organizational culture is
tried to be determined in the effect of internal control system on organizational culture
and institutionalization in hotel enterprises. The main population of the study consists of
the employees in the management position of five star hotels in Antalya. The reason for
the application of the study on hotel enterprises is that the sector has a labor intensive
structure. In order to conduct the survey, 32 five-star hotels were interviewed and 28
five-star hotels received positive feedback. The survey was applied to department
chiefs, unit managers and top managers without any department difference and 398 in
total were returned. These data were analyzed in order to determine the mediating role
of organizational culture in the effect of internal control on organizational culture and
institutionalization. Since the independent variable of the study was multidimensional,
Structural Equation Modeling (SEM) method was used. In the scope of the study,
firstly, the relationship between the dimensions was measured by applying DFA
(Confirmatory Factor Analysis) related to the factors of internal control, organizational
culture and institutionalization scales. Then, the structural model was established and
the analysis was carried out within the scope of the research problem. At the same time,
descriptive analyzes were conducted on demographic questions in the survey and the
relationship between demographic variables and internal control, organizational culture
and institutionalization dimensions were tested. As a result of the analysis, it is seen that
internal control system affects organizational culture and institutionalization and
organizational culture plays a full mediating role in this relationship. The study model is
expected to fill the gap between the studies carried out in the literature and contribute to
the field.

Keywords: Internal Control, Institutionalization, Organizational Culture, Structural

Equation Modeling, Mediation Test
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GIRIS

Isletmenin siirdiiriilebilmesi igin gerekli olan faaliyetler gerceklesirken, bu
siirecte isletme gesitli risklerle karsi1 karsiya kalmaktadir. Hile, israf, kotliye kullanma ve
kotii yonetim gibi birgok riskle miicadele etmektedirler (Fisher, 1993:70). i¢ kontrol
kavrami bu baglamda ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Diinyada mali kayiplara sebep olan
cesitli olumsuz stireglerin ardindan i¢ kontrol sistemi 6nem kazanmistir (Atmaca,

2012:198). Isletmelerde i¢ kontrol sistemi {ist diizey yoneticilerin sorumlulugunda

gerceklesen bir siirectir (Dalgar, 2012:136).

I¢c kontrol kapsaminda cesitli modeller gelistirilmistir. Bu modeller arasinda
deger goren en 6nemli modeller; COSO (The Committee of Sponsoring Organizations-
Sponsor Organizasyonlar Komitesi), COCO (Canadian Institute of Chartered
Accountants-Kanada Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisi) ve COBIT (Control
Objectives for Information Technology-Bilgi Teknologisi Kontrol Amaglari)
modelleridir (Candan, 2006:7). Calisma kapsaminda COSO modeli, COCO maodeli,
COBIT modeli, Turnbull modeli, INTOSAI modeli, ESAC modeli ve SOX yasasi

agiklanmaktadir.

I¢ kontroliin 6rgiit icinde cesitli yapilara etki ettigi diisiiniilmektedir. Literatiirde
i¢ kontroliin degiskenler iizerine etkisini inceleyen bir¢ok caligsma vardir. Bu ¢alismada
i¢ kontroliin orgiit kiiltiirii ve kurumsallagsma {izerine etkisini inceleyen bir model
olusturulmustur. Mihaela ve Lulian (2012)’a gore i¢ kontroller, yonetimin basarilt bir
siire¢ gecirmesi i¢in gerekli olan kural ve diizenlemeleri belirleme ¢abalaridir. Stoner
(1989:141) orgiit kiiltlirlinti; orglite liye bireylerin davranig bigimlerini olusturan ve
onlar1 bu davranislar1 gerceklestirmeye yonelten inang, deger ve aligkanliklar biitiinii
olarak yorumlamistir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalar 6rgiitsel alanda 1970°1i yillarda
arastirma konusu haline gelmistir (Domnisoru vd., 2017:628). Ouchi (1980)
calismasinda klan tipi kontrol bigiminden bahsetmektedir (Domnisoru vd., 2017:628).
Schwartz ve Davis (1981) de orgiit kiiltiirinlin 6rgiit igerisindeki davranislari
sekillendirdiginden bahsetmistir. Ayn1 zamanda i¢ kontrollerin de Orgiitiin kiiltiirleri ile

sekillendigini ifade etmistir.

Orgiitlerde kurumsallasma ise; orgiitlerin birbirinden farklilasmas1 agisindan

onemli bir unsurdur (Selznick, 1993:233). Degisen rekabet sartlarinda oOrgiitlerin



farklilagsmasi1 avantaj saglayacaktir. Kurumsallasma da mevcut yapiyr degistirerek yeni
bir siirece doniistiirmektedir (Kimberly, 1979:447). Orgiitler kurumsallasma diizeylerini
arttirdikga yeni Ozellikler edinerek farkli yeteneklere sahip olmak istemektedir (Cakici
ve Ozer, 2007:89). Bdylece kurumsallasma ile birlikte drgiit kendine ait bir lisan elde
etmektedir (Ural, 2004:102). Kurumsal bir yapinin isletme igersinde insa edilmesinde
etkin bir i¢ kontrol sistemi gerekmektedir (Nardemir, 2014:1).

Ic kontrol sistemi iist ydnetimin bir pargasi olmasina ragmen bagimsiz bir
mekanizma olarak siirdiiriilmesi arzu edilir. Bu nedenle kurumsalligin islevsel hale
gelmesi igin i¢ denetim gereklidir (Ceyhan, 2010:134). lyi olusturulmus bir
organizasyon plani en iyi yetki sistemi ile biitiinlesmis olsa dahi i¢ kontrol sisteminin
daha etkin gergeklesebilmesi ic¢in tiim faaliyetlerin kurumsallasmis olmasi
beklenmektedir (Gonen, 2007:178). Literatiirde i¢ kontrol ve kurumsallagsma iizerine

yapilan ¢aligmalarin sinirli sayida oldugu goriilmektedir.

Yapilan bu ¢alisma orgiitlerde yer alan i¢ kontrol sisteminin orgiit kiiltlirii ve
kurumsallagsma iizerine etkisini belirlemek ve bu iliskide orgiit kiiltiiriiniin aracilik
etkisini tespit etmek amaciyla gerceklestirilmistir. Literatiirde bu modele iliskin bir
caligmaya rastlanmamistir. Bu nedenle ¢alismanin alan yazinda 6nemli bir boslugu

dolduracagi diistiniilmektedir.

Bu amagla ¢alismanin birinci boéliimiinde i¢ kontrol sistemine iligkin bilgiler yer
almaktadir. I¢ kontrol kavrami, i¢ kontrol sisteminin 6zellikleri, i¢ kontrol sistemini
6lcme yontemleri, ulusal ve uluslararasi i¢ kontrol sistemleri ve otel isletmelerinde i¢

kontrol yapis1 konulart derinlemesine incelenmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde oOrgiit kiiltliri kavramma iliskin bilgiler yer
almaktadir. Bu bilgiler 15181nda orgiit kiiltiirli tanimlanarak, 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri,
orgiit kiltiiriiniin unsurlart ve orgiit kiiltiiriniin modelleri ele alinmigtir. Son olarak
birinci boliimde irdelenen i¢ kontrol kavrami ile oOrgiit kiiltiiri kavrami iligkisi

incelenerek, bu kavramlari ele alan ¢alismalara yer verilmistir.

Calismanin iiclinci boliimiinde ise kurumsallasma kavrami incelenmistir. Bu
bolimde  kurumsallasma  kavrami  agiklanarak,  kurumsallasma  diizeyleri,
kurumsallasmanin boyutlari, kurumsallasma siireci ve kurumsallasma yaklagimlar

tanimlanmistir. BOliimiin son asamasinda ilk boliimde yer alan i¢ kontrol kavram ile



kurumsallasma kavrami arasindaki iligki incelenerek, bu konu hakkinda yapilan
calismalara yer verilmistir. Son olarak otel isletmeleri {izerine gergeklestirilen

caligmalara kisaca deginilmistir.

Arastirmanin son boliimii olan dordiincii béliimde ¢alismanin uygulamasina yer
verilmigtir. Bu boélimde arastirmanin amaci, 6nemi, kapsami, kisitlari, arastirmanin
amacina uygun olarak izlenen metodoloji, arastirmaya iliskin hipotezler ve veri toplama
araclarina iliskin derinlemesine bilgiler verildikten sonra, arasgtirmanin kavramsal
cercevesine uygun olarak yapilan analiz sonuglarina yer verilmistir. Oncelikle
calismanin modeline iliskin hipotezleri iceren analizler yapisal esitlik modeli kurularak
gerceklestirilmistir. Daha sonra demografik verilerle ¢alismada kullanilan i¢ kontrol
6lcegi, kurumsallagma 6lgegi ve orgiit kiiltiirii 6lgegi alt boyutlari ile iliskileri test etmek
amaciyla gercgeklestirilen t-testi ve anova testleri sonuglar ortaya konmustur. Son olarak

anket calismasinin demografik sorularina iliskin frekans analizleri gergeklestirilmistir.

Tez calismasi uygulamas: Antalya’da faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmelerinde gerceklestirilmistir. Calismanin konusu kapsaminda bu otellerde calisan
ist diizey ve alt diizey yoneticilere ulasilmistir. Elde edilen verilerle i¢ kontrol
sisteminin orgiit kiiltlirii ve kurumsallagsmaya iligkin etkisinde orgiit kiiltiirliniin aracilik

etkisi modellenmistir.



BIiRINCI BOLUM
IC KONTROL SISTEMI

1.1. Kontrol Kavrami

Kontrol kavrami, Henry Fayol tarafindan gelistirilen bes temel yonetim
fonksiyonunun (planlama, orgiitleme, yiirtitme, koordinasyon, kontrol) sonuncusudur
(Larson ve Pyle, 1986:207). Robbins ve Decenco’ya gore kontrol; gerceklestirilen is ve
eylemlerin planlandigi gibi gerceklesme durumunun tespiti ve gergeklesmeme
durumunda eksikligin giderilmesi icin faaliyetlerin incelendigi bir siirectir (Memis,
2006:61). Kontroliin temel amaci, yapilan hatalari gorerek tekrarini engellemektir
(Hodgets, 1999:240). isletmeler riskleri belitlemek ve bunlari ortadan kaldirmak igin

tiim faaliyetlere iliskin kontrol sistemi kurmas1 gerekmektedir.

Kontrol, yonetim fonksiyonlari igerisinde uzun siire ilgi gormeyen bir siireg
olmustur (Dauten vd. 1958:42). Arrow (1964:408), bu siirecin baslangicinin 1960’11
yillarda gerceklestigini ifade etmektedir.

1.2. i¢ Kontrol Kavrami

Isletmenin siirdiiriilebilmesi igin gerekli olan faaliyetler gerceklesirken, bu
siirecte isletme cesitli risklerle kars1 karsiya kalmaktadir. Hile, israf, kotiiye kullanma ve
kotii yonetim gibi birgok riskle miicadele etmektedirler (Fisher, 1993:70). i¢ kontrol

kavrami bu baglamda ortaya ¢ikmig bir kavramdir.

I¢ kontrol kavramu literatiirde cesitli sekillerde tanimlanmustir. En eski tanimi
1949 wyilinda Amerikan Sertifikali Kamu Muhasebecileri Enstitlisii tarafindan
yapilmistir. Bu tanima gore i¢ kontrol; “isletmede varliklarin korunmasi, muhasebe
verilerinin dogrulugu, faaliyetlerin etkin yiiriitiilmesi ve isletme politikalarina sadakatin
olusturulmasi icin gerceklestirilen organizasyon ve tedbir yontemi”dir. Uluslararasi I¢
Denetgiler Enstitiisii’'ne gore ise i¢ kontrol; “daha onceden planlanan hedeflerin
gerceklesme ihtimalini arttirmak icin yénetim tarafindan gerceklesen bir faaliyet”
olarak tanmimlanmistir (Sawyer vd., 2003:64). Ust ydnetime ait olan bu faaliyet
giivenilirligin artmasina katkida bulunmaktadir (Acar ve Akgakanat, 2012:129).



COSO yayilamis oldugu raporda i¢ kontrolii tanimlamistir. COSO’ya gore i¢
kontrol; faaliyetlerin etkinligi, finansal raporlamanin giivenirligi ve uyulmasi gereken
diizenlemelere uyumun gergeklesebilmesi i¢in bir Orgiitte yoOnetici ve diger Orgiit

tiyelerini de etkileyen bir siiregtir (Yilanci, 2006:39).

I¢ kontrol sistemi, muhasebe bilgi sistemleri cercevesinde goriilse de esasinda bu
cercevenin digina tasan, Orgiitiin tlimiinde orgiit iiyelerinin egitimi, kalite kontrolii,
iretim ve Orgiit yoneticilerinin degerlendirilmesi gibi siiregleri de Olgiimleyen bir

sistemdir (Sevgener, 1984:63).

Bagka bir ifadeyle i¢ kontrol, orgiit i¢i faaliyetlerin etkinligi, verimliligi, finansal
tablolarin giivenirligi, orgiit ici islemlerin yasalligt konusunda giivence saglamak

amactyla orgiit yoneticisi veya list kurulca olusturulan faaliyetler biitiintidiir (Aksoy,

2007:220).

Ic kontroliin daha anlasilabilir olmasi igin bir takim hususlarin bilinmesi

gerekmektedir. Bu hususlar soyledir (Gelinas ve Oram, 1996:197);

e I¢ kontrol érgiitler i¢in amag degil amaca ulastiran bir aragtir.

e I¢c kontrolii bir sistem olarak diisiinerek, ama¢ tamimlamalarini etkin
yapmak gerekmektedir.

e I¢ kontrol esasinda tepe ydnetimi ilgilendiren bir siire¢ oldugu i¢in bu
siirecten  yoneticiler sorumludur. Bu durum siirecin kontroliinii
kolaylastirir.

e Sistemin gii¢lii olabilmesi sistem kurucularinin elindedir. Bu nedenle
sistem, yoneticilerin diiriist ve yetkin olmalariyla sekillenmektedir.

e Sistem higbir zaman %100 basariya ulagmayi garantilemez. Ciinki
sistemin yonetimi insana bagl gerceklesir.

e ¢ kontrol orgiite ekstra bir maliyet getirecegi icin fayda-maliyet
analizinin dogru yapilarak olusturulmasi gerekir.

e Kontroller orgiit yapisi igerisinde yer almalidir.

Tim bu unsurlar goéz Oniline alindiginda i¢ kontrol sistemi daha anlasilir
olacaktir. Etkin bir sistemin kurulmasi kadar sistemin anlasilmasi da énemlidir. Ancak

etkin bir sistemin kurulmasi maliyet agisindan isletmeye bir getiri unsuru olacaktir. Bu



nedenle sistemin genellikle biiyiik isletmelerde karli olacagi disiiniilmektedir (Akisik,
2005:90).

1.3. I¢ Kontrol Sisteminin Ozellikleri

Ic kontrol sistemi isletme ydnetimi tarafindan olusturulur (Giinal, 2010:9).
Ancak i¢ kontrol isletmenin ilerleme durumu ile ilgili yonetime bir fikir saglarken, koti
bir yonetim s6z konusu ise bu durumun isletme igerisinde olasi etkilerini degistiremez
(COSO, 2018:3). I¢ kontrol sisteminin genel olarak &zelliklerine bakildiginda; 5018
say1l1 kanunda soyle siralandig1 goriiliir (BUMKO, 2006:1);

e ¢ kontroliin gergeklesmesi igin gerekli olan faaliyetler {ist yonetim tarafindan
gerceklestirilir.

e ¢ kontrole iliskin diizenlemelerde riskli olan birimler 6ncelikli olarak ele alinr.

e ¢ kontrol siireci boyunca tiim islemlere kars1 sorumludur.

e ¢ kontrol yalmizca mali islemlerden degil, mali olmayan islemlerden de
sorumludur.

e ¢ kontrol yilda belirli siirecler icerisinde gdzden gegirilerek revize edilmesi
gereken durumlar belirlenir.

e ¢ kontrole iliskin uygulamalar gerceklestirilirken mali yonetim ilkeleri
(ekonomiklik, hesap verebilirlik, mevzuata uygunluk, etkililik, saydamlik) temel

alinir.

Isletmeyi amaglarma ulastirabilmek igin i¢ kontrol sisteminin bu o6zellikleri
tasiyor olmasi gerekmektedir. Bdylece isletmede tiim kaynaklar verimli bir sekilde
kullanilir ve igletmenin yasal diizenlemeler c¢ergevesinde baska hususlara

odaklanabilmesini saglar (Yilanci, 2006:32).
1.4. i¢ Kontrol Sisteminin Amaclar

Yoneticiler, verimliligin artmasit ve siirecin izlenebilmesi i¢in i¢ kontroliin
gerceklesmesini ister ve destekler. Bununla beraber orgiit igerisinde birgok sebep i¢
kontrol calismalarinin gergeklesmesine sebebiyet verir (Kizilboga ve Ozsahin,
2013:223). Orgiitlerde i¢ kontrol sistemi olusturulurken belirli ama¢ ve hedefler
gozetilmektedir. Bu amaglar genel ve 6zel amaglar olarak iki grupta incelenebilir. Genel

amaglar Uyar (2010:45)’1n ¢calismasinda sdyle siralanmaktadir;



e  Orgiit varlik ve kaynaklarinin korunmast,

e Mubhasebeye iligkin islemlerin dogru, giivenilir ve vaktinde hazirlanmasi,

e  Orgiit icerisinde verimliligin saglanmas1 ve zaman igerisinde arttirilmast,

e Orgiit icerisinde gerceklesmesi gereken plan, politika ve prosediirlerin yasalara
uygun gerceklestirilmesinin saglanmast,

e Kaynaklarin kotli yonetim, hile ve israfa kars1 korunmasinin saglanmasi,

e Orgiitin temel amagclarina ulasilmasi ve bu hedeflere iliskin ¢iktilarin
tiketicilere sunulmasi,

e Raporlarin diizenli ve giivenilir olarak olusturulmasi, i¢ kontroliin genel

amaclaridir.

Genel amaglar i¢ kontrol sistemi gergeklestirilirken genel bir bakis agisi
olusturmaktadir. Genel amaglar1 gerceklestirirken 6zel amaglarin da belirlenmis olmasi
gerekir. Ozel amaclar; gerceklik, yetki, eksiksiz olma, kayitlarin uygunlugu, varliklari

koruma ve mutabakat olarak siralanmaktadir (Kepekei, 2004:76).

Gergeklik amact; 1¢ kontroliin kayit ve islemlerin gerceklik durumuna gore
kaydedilmesine izin vermesi durumudur. I¢ kontrol, isletme icerisinde gerceklesmemis

olan hayali bir islemin kaydina miisaade etmemelidir (Kepekei, 2004:76).

Yetki amact; i¢ kontrol sistemi geregince, isletme igerisinde gergeklesen islemler
yetkilendirmeye de uygun olmalidir. Ciinkii bir islem yetkisiz yapiliyorsa igletmenin
cikarlarina ters olan hileli bir durumun gerceklesme ihtimali yiiksektir (Kepekgei,
2004:163).

Eksiksiz olma amact; i¢ kontrol sisteminin gergeklestirilme amaglarindan biridir.
Isletme icerisinde gerceklesen faaliyetlerin sisteme eksiksiz olarak kaydedilmis olmasi

gerekir. I¢ kontrol siireci bu durumun gergeklesmesini dnlemeye yonelik planlanmalidir
(Uzay, 1999:20).

Kayitlarin uygunlugu amaci; i¢ kontrol sisteminde onemli bir amact olusturur.
Kayitlar eksiksiz bir sekilde, islemin gergeklestigi zamanda ve dogru hesaplara
kaydedilmelidir (Kepekgi, 2004:78). Yonetimin isletme ile ilgili karar alma konusunda
en onemli nokta muhasebe verileridir. Bu nedenle dogru kararlarin alinabilmesi i¢in

dogru kayitlarin gergeklestirilmis olmasi gerekmektedir (Koroglu ve Ugma, 2006).



Varliklart koruma amaci; varliklarin fiziki olarak korunmasini ifade eder. Bu
islemlerin gerceklesmesi i¢in, kaydetme fonksiyonundan bagimsiz 6zel personelin
gorevlendirilmesi ya da gorevlendirmenin belirli personellere verilmesi gerekmektedir.
Bu personel kaydetme, onaylama ve isleyis konusunda bagimsiz olmalidir (Tiim ve

Memis, 2012:110).

Mutabakat amaci;, muhasebe kayitlarmin ilgili varliklarla karsilastirilarak, ikisi
arasinda bir fark olup olmadiginin gézlenmesidir. Eger boyle bir durum s6z konusu ise

mutlaka gerekli diizeltmeler yapilmalidir (Kepekgei, 2004:75):

Tim bu unsurlarin neticesinde, isletmeler i¢ kontroliin amacina ulagmasini
hedeflese de, i¢ kontrol bu amaglara tam olarak ulagmanin garantisini vermez. Ancak,
bahsi ge¢en amaclara ulagilmasinda yonetime giivence verir. Bu nedenle i¢ kontrol

sliregleri her orgiitte farkli olarak kendini géstermektedir (Aksoy, 2008:6).
1.5. i¢ Kontrol Sistemi Etkinligi Olcme Yontemleri

Orgiit icerisinde denetimi gerceklestiren denetgi, etkin bir denetim
gerceklestirebilmek icin edindigi bilgileri belgeleyerek o6lgmelidir. Belgelerin sekli,
isletmenin fiziki ve beseri boyutuna gore degisiklik gosterebilir. Denet¢i, bu hususlar
g6z Oniinde bulundurarak cesitli yontemlerle etkinligi 6lger. Bu yontemler; not alma,

akis semasi1 ve anket yontemleridir (Kepekgi, 1994:50).
1.5.1. Not Alma Yéntemi

Denetciler, orgiit iginde i¢ kontrol sistemi agisindan tespit ettigi hususlar1 yazili
olarak belgeler. Orgiit icerisinde ilgili kisilere danmisarak birtakim bilgiler alir. Bu
nedenle bu siire¢ g6z 6niinde bulunarak bu islemleri gergeklestiren yetkilinin goriislerini
yaziya dokme konusunda becerikli olmasi gerekmektedir (Delice, 2008:21). Bu
yontemin bir diger adi da muhtira yontemidir (Giirbiiz, 1995:69). Olgme yontemleri
arasinda en kolay olamidir (Kaval, 2005:140). Genel olarak kiiciik capli orgiitlerde
kullanilir. Kullanim olarak kolay goriinse de, orgiit icerisinde gergeklesen tiim
faaliyetleri not olarak kaydetmek zor bir siirectir (Bozkurt, 2006:140). Isletmede i¢
kontrol sistemi ile ilgili 6n bilgileri edinmek i¢in 6zellikle kiiciik isletmelerde sikca

kullanilir (Arens ve Loebbecke, 1994:290).



1.5.2. Akis Semas1 Yontemi

Akis semast yontemi, isletmedeki i¢ kontrol sistemine ait yapmin semboller
yardimiyla ifade edilerek izlenmesidir. Ayn1 zamanda isletmede i¢ kontroliin ¢alisma
sistemini gosterir (Arens vd., 2006:285). Bu yontem, orgiit igerisinde ¢alisanlarin yetki
ve sorumluluklarini, siirecin isleyisini, tutulmasi gereken kayitlarin son durumunu agik
bir sekilde ortaya koymaya imkan tanir. Bu kayitlarin yardimiyla denetimi
gerceklestiren kisi daha kolay bir sekilde takibi yaparak, siirecin giigli ve zayif
yonlerini tespit edebilir (Bozkurt, 2006:140). Bir bakista tiim iligkileri gorme imkéani
tanir. Akis semasi yOnteminin yarari; sistemde meydana gelen aksakliklart veya
kisilerin sorumluluguna verilmemesi gereken islerin sema {izerinde gosterimini
saglamaktir. Boylece sistemi bozabilecek aksakliklar belirlenmis olur (Giiredin,
2007:187). Buna karsin akis semalar1 igin elestirel bir yon ise, bu semalari olusturmanin
diger yontemlere kiyasla daha bir deneyim ve bilgi gerektiriyor olmasidir. Semalari
olusturmak zaman alan bir tekniktir. Hazirlanmasi pahali bir yontem oldugu igin,

gelecek yillar igerisinde de bu semalar kullanilirsa bu dezavantaj giderilmis olabilir

(Arens vd., 2006:286).
1.5.3. Anket Yontemi

Denetciler, isletme icerisinde isleyen siirece hakim olmak ve takip etmek
isterler. Bu nedenle soru formu gibi materyallere bagvurabilirler (Willingham ve
Carmichael, 1989:177). Sorular genellikle “evet, hayir, yorumsuz” gibi kisa cevaplar
alacak sekilde olusturulur. Denetgi, hazirlayacagi bu soru formu ile 6rgiit igerisindeki i¢
kontrol sistemini degerlendirme imkanina sahip olur (Uysal, 2013:110). Denetim
sirketleri bu sorular1 standart olarak diizenlerler. Denetimi gerceklestirecekleri orgiite

gore sorular giincellenerek, eksik yanlari tamamlanir (Kaval, 2005:141).

Yontem uygulanirken belirli durumlarin dikkate alinmasi gerekir. Anketin,
ankete katilacak kiginin hitabiyla yazilmasi, cevaplayicilarin isimlerine yer verilmemesi,
ifadelerin net olmasi, sorularin 50’yi asmayacak sekilde diizenlenmesi ve ankete
katilacak kisilerin dogru se¢ilmesi gerekmektedir (Kiral, 2014:615). Bir i¢ kontrol anket
formunda genel olarak; kasa, alacaklar, stoklar, maliyet sistemi, satin alma ve borglar,
sabit varliklar, birikmis amortismanlar, hisse senetleri, tahviller, 6z sermaye, diger gelir

gider hesaplar1 ve ipotekli tahviller boliimleri yer almaktadir (Glicenme, 2004:70). Bu
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yontemin en etkin yonii heniiz siirecin basindan itibaren denetimin gerceklesecegi tim
alanlar iizerinden bilgi toplama imkani tanimasidir. Ancak bu yontem sadece belirli
boliimler hakkinda bilgi verirken genel durum ile ilgili herhangi bir bilgi vermez. Bu,

yontemin dezavantaji olarak goriilebilir (Arens ve Loebbecke, 1994:291).
1.6. Uluslararas: i¢ Kontrol Modelleri

Her orgiit belirli amag¢ ve hedeflerle faaliyetini silirdirmektedir. Bu amag¢ ve
hedefler beraberinde bir¢cok unsuru da getirmektedir. i¢ kontrol modelleri, bu amag ve
hedeflere ulasabilmek amaciyla ortaya c¢ikmis bir sistemdir. I¢ kontrol kapsaminda
cesitli modeller gelistirilmistir. Bu modeller arasinda deger goren en 6nemli modeller;
COSO (The Committee of Sponsoring Organizations-Sponsor Organizasyonlar
Komitesi), COCO (Canadian Institute of Chartered Accountants-Kanada Sertifikali
Muhasebeciler Enstitiisii) ve COBIT (Control Objectives for Information Technology-
Bilgi Teknolojisi Kontrol Amaglari) modelleridir (Candan, 2006:7). Calisma
kapsaminda COSO modeli, COCO modeli, COBIT modeli, Turnbull modeli, INTOSAI
modeli, ESAC modeli ve SOX yasas1 agiklanmaktadir.

1.6.1. COSO Modeli

Amerika’da hileli raporlama ve giivenirligi arttirmak amaciyla bes kurulusun
goniillii olarak katilimliyla COSO (The Committee of Sponsoring Organizations-
Sponsor Organizasyonlar Komitesi) isminde 6zel bir komisyon kurulmustur. Bu
kuruluglar Amerikan Sertifikali Muhasebeciler Enstitiisi  (AICPA), Amerikan
Muhasebeciler Birligi (AAA), Uluslararas1 Finans Yéneticileri (FEI), i¢ Denetgiler
Enstitiisii (ITA) ve Yonetim Muhasebecileri Enstitiisii (IMA)’diir (Ozten, 2011:29).
Komite, 1992 yilinda i¢ kontrol kavraminin tanimini, kriterlerini ve uygulama esaslarini

ortaya koyan bir model gelistirmistir (Anil, 2006:53).

Model olusturulurken birgok farkli fikirler 6ngoriilmiis ve dolayisiyla bu durum
sonuclandirilmasi agisindan zaman almasina sebep olmustur. Tanim {izerine yapilan
tartismalarda taraflardan birisi i¢ kontroliin tiim yonetim faaliyetlerini i¢ine alan genis
kapsamli olmasi gerekliligini savunurken, diger taraf ise yalnizca finansal raporlamaya
iliskin bir tanim yapilmasi gerekliligini savunmustur. Tiim bu ¢aligsmalarin sonucunda i¢
kontroliin taniminin genis kapsamli yapilmasi kabul edilmis ancak birtakim ydnetsel

faaliyetler kapsam igerisine alinmamistir (Root, 1998:117). COSQO’ya gore i¢ kontrol;
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“mali tablolarin gilivenirligi, islemlerin etkin ve verimliligi, faaliyetlerin yonetmelik ve
yasalara uygun gerceklestirilmesi hususunda sinirlt bir giivence vermek iizere, orgiitiin
iist yonetim birimi veya yOnetim kurulunca belirlenen ve kontrolii yine bu birimler
tarafindan gerceklestirilen faaliyetler biitiinii” olarak tanimlanmaktadir (Sawyer vd.

2003:58).
1.6.1.1. COSO I¢ Kontrol Sisteminin Unsurlari

COSO ig kontrol sisteminin ortaya ¢ikis hedefi gii¢lii risk unsurlarinin timiini
kapsayan bir kontrol sisteminin olusturulmasidir. Bu sistem yonetim kadrosu
calisanlarinin inisiyatifinde oldugu igin, yoneticilerin goniilliiliikk c¢ergevesinde bu
calismalara destek olmalari onemlidir (Tiiredi, 2007:138). I¢ kontrol dinamik bir
stirectir ve isletmelerde etkinlik durumunu belirlemek i¢in kullanilmaktadir. COSO i¢
kontrol sisteminin Orgiit igerisinde yeterli isleyisi ile birlikte i¢ kontrol yapisina ait
unsurlar olusmaktadir (Kaval, 2005:125). Bu unsurlar; kontrol ortami, risk belirleme,
kontrol faaliyetleri, bilgi ve iletisim ve izleme olarak siralanmaktadir. COSO bu
unsurlar1 Oncelikle bir piramit tizerinde tanimlamistir. COSO piramidi Sekil 1’de yer

almaktadir.

Sekil 1: COSO i¢ Kontrol Unsurlar1 Piramidi

Kaynak: Cemal ibis ve Ozgiir Catikkas, Isletmelerde I¢c Kontrol Sistemine Genel Bakis,
Sayistay Dergisi, 85. Say1, 2012, s. 103.
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COSO piramidi, unsurlarin birbirleri ile iliskisini gostermektedir. Piramidin tepe
noktasinda gdzetimin, daha sonra kontrol faaliyetlerinin, daha sonra risk

degerlendirmesinin ve son basamaginda ise kontrol ortaminin oldugu goriilmektedir.

Piramidin en alt basamagi en saglam olmasi gereken basamaktir. Bu nedenle
kontrol ortaminin 6nemi vurgulanmigtir. Ayn1 zamanda piramitten bilgi ve iletisim

unsurunun da tiim basamaklarla iliskili oldugu goriilmektedir.

COSO, unsurlarin birbirleri ile olan iliskilerini tanimlamak i¢in kiip seklinde bir
tanimlama gerceklestirmis ve buna da “COSO Kiipii” ad1 verilmistir (Ibis ve Catikkas,
2012:104). Ug boyutlu olarak ifade edilen kiipiin dikey kisminda faaliyetler, finansal
raporlama, uygunluk yer alirken yatay kisminda ise i¢ kontroliin unsurlart yer alir
(Arikan, 2017:57). COSO kiipii Sekil 2°de gosterilmistir.

Sekil 2: COSO I¢ Kontrol Unsurlan Kiipii
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Kaynak: Cetin Ozbek, I¢ Denetim: Kurumsal Yénetim, Risk Yonetimi, I¢ kontrol, Tiirkiye I¢
Denetim Enstitiisii Yayinlari, Yayin No: 3, Ekim 2012, 5.409.

Sekil 2’ye gore COSO kiiplinin 6n kisimda i¢ kontroliin bes unsuru
(gozlemleme, bilgi ve iletisim, kontrol faaliyetleri, risk degerlendirmesi, kontrol
ortami), sag kisimda isletme siire¢ ve birimleri (A Birimi, B Birimi, ana islem siireci),
iist kisimda ise isletmenin amaglar1 (operasyon, finansal raporlama, mevzuata uyum) yer

almaktadir.
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COSO kiipiinde her bir i¢ kontrol unsurunun isletmenin amaglari, birim ve
islemleriyle kesistigi goriilmektedir. Yine ayni sekilde birim, faaliyet ve amaglarin da i¢
kontroliin unsurlar1 ve birbirleri ile kesistigi goriilmektedir. Bu nedenle isleyis agisinda
unsurlarda herhangi bir aksama olmamasi Onemlidir. Cilinki unsurlarin dengesi
bozuldugu takdirde bu hem isletmenin amaclarina hem de birim ve isleyise etki

edecektir.

I¢ kontroliin bilesenleri olan kontrol ortami, risk ydnetimi, bilgi ve iletisim,

kontrol faaliyetleri ve izleme unsuruna iligkin bilgiler asagida sirasiyla verilmektedir.
1.6.1.1.1. Kontrol Ortanm

COSO i¢ kontrol unsurlarindan ilki olan kontrol ortami, i¢ kontrole iligkin
ortami ifade etmektedir. Bu unsur, orgiit yonetiminin i¢ kontroliin 6nemine iliskin
davranislarin1 yansitir (Aksoy, 2008:16). Orgiit icerisinde disiplin unsurunun olusmasini
saglayan kontrol ortami, diger unsurlarin da temelini olusturur. Kontrol ortami unsuru
COSO piramidinin de tabanini olusturur. Dolayisiyla olusturulan i¢ kontrol yapisinin

fayda saglamasi durumu kontrol ortaminin etkin faaliyet gdstermesine baglidir (Yavuz,

2002:42).

5018 sayili kanunun 57. maddesinde kontrol ortaminin 6nemi belirtilerek, etkili
bir kontrol ortaminin saglanmasinda yetki ve sorumluluklar1 da gozeterek standartlara

uyulmasi gerektigi soylenmistir (5018’°e 57 sayili kanun).

Kontrol ortaminin olusmasinda is ortamai ile beraber yonetim felsefesi de etkindir
(Uzun, 2009:52). Dolayisiyla etkin olan bir 6rgiitiin sahip oldugu is ortam1 da pozitif bir
havaya sahip olacaktir. Boylece genel pozitif ortam, i¢ kontrol sistemini de pozitif yonlii

etkileyecektir (Can, 2014:56).
Kontrol ortami ¢esitli unsurlardan olugsmaktadir. Bu unsurlar;
e Diiriistliik ve etik deger
e Misyon, orgiit yapisi ve gorev
e Calisanlarin yeterliligi ve performansi

e Yetki ve sorumluluk devri

Bu unsurlardan ilki olan diiristliik ve etik deger, kontrol ortaminin en dnemli

unsurlarindandir. Kontrollerin etkin olarak gercgeklestirilmesi orgiit iiyelerinin ahlaki
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degerlere karsi tutumu ve diristliigi ile dogru orantilidir. Bu nedenle faaliyetlerin her
asamasinda etik 6n kosuldur ve orgiit igerisinde bir kural olarak yer almalidir (Siimer,
2010:18).

Kontrol ortaminin ikinci unsuru olan misyon, drgiit yapist ve gérev unsurunu,
Orgiit yonetimi yazili olarak olusturmalidir. Her calisanin yapacagi is konusundaki
tanimlama, Orgiitii yapisina iligkin tanimlama ve calisanlarin tam olarak neyi ve ne igin
yaptiklarinin bir cevabi olan misyon tanimlamasi yazili olarak gerceklestirilmelidir

(Tiirkdogan, 2016:36).

Uciincii unsur olan ¢alisanlarin yeterliligi ve performansi unsuru, yonetimin
yiiksek olmasini arzu ettigi bir siiregtir. Bu nedenle yonetici, ¢alisanlarin bu husustaki
yeterliliklerini ve performanslarini takip eder. Ise alim siirecinde de ise uygun eleman
almak icin adaylarla miilakat gerceklestirir ve onlarin ise alimindan sonra egitime tabi

tutar (Kayim, 2006:118).

Son olarak yetki ve sorumluluk devri unsuru, orgiit sisteminde aksakliklar
yasanmamas1 i¢in is ayrisiminin gergeklesmis olmasini tanimlar. Yetki aktarimi
gerceklestirilirken yukaridan asagiya dogru bir ilerleme ger¢eklesmelidir. Yani bu
unsur; 1s dagiliminin etkin yapilmast ve her isin ayr1 bir sorumlusunun olmasi

gerektigini vurgular (Uzay, 1999:25).

Tiim bu unsurlar, etkin bir i¢ kontrol sistemi olusmasinda rol oynamaktadir. Bu
nedenle kontrol ortaminin dnemi géz Oniine alinarak saglam bir yapi olusturulabilmesi
icin, etik degerlerin, Orgiite iligkin misyon, Orgilit yapist ve misyonun caliganlara
aktarilmasit ve calisanlarin performanslarinin izlenerek dogru yetki ve sorumluluk

atamasi gerceklestirilmelidir.
1.6.1.1.2. Risk Yonetimi

Genel anlamiyla risk; parasal kayip ve zarar, orgiit kurallarina uymayan
davraniglar, mevzuatlara uyum saglamayan faaliyetlerde bulunmak gibi durumlarin
orgiitii olumsuz anlamda etkilemesi olarak tanimlanabilir (Ozkul ve Ozdemir, 2011:5).
Orgiitler, faaliyette bulunduklari siiregler igerisinde cesitli alanlarda risk iceren
durumlarla karsilasmaktadirlar (Tiredi, 2007:113). Bu nedenle isletmeler Orgiitiin
hedeflerini sarsabilecek c¢esitli riskleri 6nceden tespit ve analiz edebilmelidir. Bu

kapsamda risk yonetimi siireci i¢ kontrol sistemi i¢in 6nemlidir. Dolayisiyla isletmeler,
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ic kontrol sistemi ile ilgili faaliyetleri gerceklestirirken, riski géz Onilinde

bulundurmalidir (Arcagék, 2005:63).

Yoneticiler risk konusunu isletmenin genelinde ele almalidir. Risklerin
tanimlanmasi da risklerin yonetilebilmesi agisindan 6nem tasir. Boylece riskler her
birimin alt riskleri olarak degerlendirilecek ve odaklanmaya yardime1 olacaktir (Ozbek,

2012:427).

Orgiitleri etkileyen gevreleri vardir ve bu cevre kosullar siirekli bir degisim
gosterir. Bu nedenle risk degerlendirmesi yaparken siirekliligin olmasi gerekir. I¢
kontrol sistemi de bu degisikliklere uyumlu olarak siirekli gergeklestirilmelidir (Akyel,
2010:87).

COSO’ya gore isletmelerin risk degerlendirmesi yaparken Oncelikle amaglar
birbirinden farkli diizeylerde fakat birbiriyle baglantili olarak olusturulmalidir. COSO
risk degerlendirme siirecinin {i¢ asamada gergeklesecegini belirtmistir. Bu stirecin ilki;
riskin etki ve dnem derecesinin tahminidir. Dogru tahmin, riskin isletmede birakacagi
olas1 olumsuzluklar ortadan kaldirabilecektir. Siire¢ igerisindeki ikinci adim ise; riskin
olusma olasihigr ve sikliginin degerlendirilmesidir. Orgiitler siirekli degisen bir gevrede
yasam seyretmektedir. Bu nedenle risklerin de tekerriir etme olasiliklar1 yiiksektir.
Stirecin son adimi ise riskin yonetiminin ne sekilde gerceklestirilecegi ve bu siiregte
gerceklestirilecek faaliyetlerin tespit edilmesi gerekliligidir. I¢ kontrol siirecine ait riski,
kontrol riski olusturur. Bunlar, 6rgiitiin 6niine ge¢me konusunda cabaladigi hata ve

hilelerdir (Kizilboga ve Ozsahin, 2013:224).
1.6.1.1.3. Kontrol Faaliyetleri

Kontrol faaliyetleri orgiit icerisinde uygulanan politika ve prosediirlerdir.
Orgiitler bu faaliyetleri isletme amaglara ulasirken kars1 karsiya kalacaklari risklerle
miicadele igin uygularlar. Orgiit icerisinde yer alan tiim birimlerde uygulanmasi gerekir
(Giiner, 2009:189). Risklerin {iistesinden gelmeye yardimci olur (Uzay, 1999:98). Bu
siireclerin yetkisi Orgiit yoneticisindedir. YOnetici, Orgiit amag ve faaliyetlerine gore
stireci tasarlamalidir (Tiim ve Memis, 2012:145). Faaliyetler, i¢ kontrol amaglarini
yerine getirecek sekilde planlanmali ve uygulanmalidir (Tim ve Memis, 2012:146).
Kontrol faaliyetlerini olusturan unsurlar; yetki devri, gorev dagilimi, kayit erisim izni

iizerinde denetim, siire¢ ve gozetimdir (Ozbek, 2012:431).
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Kontrol faaliyetleri orgiit igerisinde bir¢ok sekilde gergeklesebilir. COSO 2013
yilinda kontrol faaliyetlerine ilkeler eklemistir. Bu ilkeler (Tigdemir, 2014);

e Siirece uygun faaliyetlerin tespit edilerek orgiite gore yapilandirilmasi
e Genel kontrol siirecine teknolojik destekleri ekleyerek gelistirilmesi
e Orgiitin  mevcut politikalarma  ve  prosediirlerine  uyularak

gelistirilmesidir.

COSO kontrol faaliyetlerini ¢esitli sekillerde simiflandirmaktadir (Yilanci,
2006:67). Bu smniflandirmalar; oOrgiit igerisindeki faaliyetlerin sonuclarinin rakip
sirketlerle karsilagtirilarak yapildigi st diizey incelemeler, orgiitiin ¢esitli seviyelerde
gorev yapan yonetici pozisyonundaki calisanlar tarafindan olusturulan raporlarin
incelenmesi tizerine gergeklestirilen direkt fonksiyonel ve eylemsel yonetim, isletme
varliklarinin kayitlar1 ile sayim yapilarak elde edilen kayitlarin karsilastirilarak
gerceklestirilen fiziksel kontroller, isletmenin faali ve finansal analizi yapilarak

olusturulan performans géostergeleridir (Yilanci, 2006:67-68).
1.6.1.1.4. Bilgi ve iletisim

I¢ kontroliin tiim unsurlari ile iliskili olan bilgi ve iletisim unsuru, temel olarak
kontrol faaliyetlerini siirdiirmek tizere ihtiya¢ duyulan bilgileri toplar (Doyrangél,
2002:35). Bilgi ve iletisim unsurunun temel belirleyicileri, faaliyetlere iliskin ve
finansal bilgilerin dogru elde edilebilmesi, erisimi ve orgiit i¢i iletisimdir (Erdogan,
2006:98). Dogru isleyen ve etkin olan bir i¢ kontrol sistemi olusturmak i¢in bilgi ve
iletisim eksikliginin olmamasi gerekmektedir. Bu nedenle bilgi ve iletisim, i¢ kontrol

yapisinin 6nemli bir bilesenidir (Haftaci, 2011:57).

Iletisim, isletmede gerceklestirilecek gorev ve sorumluluklarin anlasiimasina
yardimei olur. Ornegin; etkin bir iletisim ag1 ile finansal raporlama, muhasebe veya
diger birtakim konular1 igeren isletme politika ve prosediirlerinin yer aldigi el
kitapgiklari ile aktarilmak istenen hususlar ¢alisanlara aktarilmis olacaktir. Bu nedenle
iletisim konusu yazil1 veya sozlii olabildigi gibi, orgiit icerisinde gerceklesmekte olan
tim faaliyetler arasinda da etkin bir sekilde gergeklesmelidir (Aldridge ve Colbert,
1994). Etkin bir iletisim sistemi etkin bir i¢ kontrol sistemini de beraberinde
getirecektir. Yonetimin Orgiit calisanlarina iletmek istedigi mesajlar akici, net ve

anlagilir olmalidir. Ayn1 zamanda 6rgiit ¢alisanlarinin da miisteri, tedarik¢i, hissedarlar
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gibi isletmenin dis cevresini olusturan birgok kurum ve kisilerle etkin bir iletigim

kurmalar1 gerekir (COSO, 2006).

Finansal raporlama bakimindan bilgi sistemi; isletme ile ilgili varliklarin
muhasebesi, derlenmesi, kaydi, Ozetlenmesi ve raporlanmasi ile ilgili teknik ve
yontemlerdir (Erdogan, 2006: 103). SAS 78’e gore bilgi sistemleri bir takim 6zelliklere
sahip olmalidir. Bu 6zellikler (Demir, 1999:102);

e Isletme igerisindeki tiim faaliyetler aciklamalariyla kayit edilmelidir.

e Bilgilerin raporlama agisindan uygun bir sekilde siniflandirmasina izin
vermelidir.

e Islerin finansal tablolardaki kayitlar1 yapilirken, bu islemlerin parasal degerlerle
aktarilmasina firsat saglamalidir.

e Isletmenin finansal tablolar1 ve islere uygun bir sekilde yiiriitiilmelidir.
1.6.1.1.5. izleme

Izleme, i¢ kontrol yapismin son unsurudur ve etkin bir i¢ kontrol i¢in en dnemli
husustur. I¢ kontrol sisteminin performansi ve performans Kkalitesi bu siirecte
degerlendirilir (Perry ve Warner, 2005:53). Isletme igerisinde degisen sartlarda
yapilmas1 gereken degisimlerin gergeklesmesine yardimci olur. Periyodik devam eden

islemler i¢in s6z konusu olmaktadir (Erdogan, 2006:63).

Izleme siirekli veya ayr1 ayr1 degerlendirmeler olarak gergeklesmektedir. Siirekli
izleme, isletme igerisinde seyreden faaliyetlerin normal siire¢lerinde i¢ kontrol
sisteminin etkinliginin izlenmesidir. Ayr1 ayri izleme ise, Orgiit yonetiminin cesitli
zamanlarda i¢ kontrol sisteminin etkinligini ayr1 bir degerlendirme ile incelemesi
durumudur (Doyrangol, 2002:35). Bunun yaninda isletme yonetimi dogru bir izleme
faaliyeti agisindan farkli analitik yontemler de kullanirlar. Bu yontemler trend analizi,
regresyon gibi basit teknikler olsa da, kontrollerin izlenmesi ag¢isindan oldukga etkili
olmaktadir. Yoneticiler bu yontemler sayesinde tahmini ve mevcut durum arasindaki
farklar1 karsilagtirarak, anlamli farkliliklarin {izerine daha egilim gosterme imkam

bulurlar (Lee ve Colbert, 1997:392).

Ic kontroliin kalitesi izlenirken su hususlara dikkat edilmelidir (Erdogan,
2006:98):
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e lzleme faaliyetleri uygun personel tarafindan yapilma durumu izlenmelidir.
e Belirlenen alanlarda diizeltme ve iyilestirme c¢alismalarinin gerceklesip
gerceklesmedigi izlenmelidir.

e Belirlenen siireclerin sonuna kadar yiiriitiiliip yiiriitiilmedigi izlenmelidir.

fzleme unsuru, i¢ kontrol unsurlari arasinda en énemli unsurlardan biridir ve

ilgili siireclerin takibi agisindan diizenli olarak ger¢eklestirilmesi gerekmektedir.
1.6.2. COCO modeli

COCO (Canadian Institute of Chartered Accountants) modeli, i¢ kontrol sistemi
icin bir ¢erceve olusturmak icin 1995 yilinda COCO tarafindan olusturulmustur. Model,
Kanada modeli olarak da adlandirilmaktadir (Yavuz, 2002:44). COCO modeli,
COSO’dan farkli olarak uyguladiklar1 bu modelde i¢ kontrol kelimesini degil kontrol
kelimesini kullanmigtir. COSO’dan bir diger farki ise; amag belirleme, stratejik
yOnetim, risk yonetimi gibi yonetim unsurunun igerisinde yer alan faaliyetleri de kontrol

kavraminin kapsami icerisinde degerlendirmistir (Ozen, 2010:68).

COCO modeli, orgiit amaglar1 dogrultusunda olanaklarin kullanilmasini, bu
olanaklarin yeterliligini ve sonucun amaca uyumunu kontrol eder (Alptiirk, 2008:18).
Ciinkii amaca ulagmak i¢in kontrol etkinliginin gilivence ile dogru orantili oldugunu

ifade etmektedir (Root, 1998).

Modelde dort onemli kriterden bahsedilmektedir. Kontrol 6l¢iimiinde 6nemli rol
oynayan bu Olciitler; amag, baglilik, yeterlilik ve izlemedir (Saltik, 2007:6). Amag¢
unsuru; Orgiitiin yonelecegi yonii gostermektedir. Bu baslikta, orgiitiin amagclari, risk
yonetimi ve performans gibi hedeflerin belirleyicileri bulunmaktadir. Baglilik unsuru,
giiven konusunu temel alir. Ayn1 zamanda orgiitiin kimligi, etik degerleri, yetki ve
sorumlulugu gibi konularda da baglilik unsuru onemlidir. Yeterlilik unsuru; orgiit
calisanlarinin, bilgi sisteminin ve kontrol faaliyetlerinin bulundurmasi gereken
niteliklerin belirlenmesidir. Son unsur olan Izleme ve Ogrenme unsuru da drgiitiin gevre

sartlarinin takibini saglar (Erdogan, 2006:88).

COCO modeli COSO modeline kiyasla, ileriyi daha 1yi gorebilen bir yapida

olusturulmaktadir. COSO modelinin i¢ kontrol sisteminin etkinligini 6l¢gmede oldukca
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yetersiz oldugu diistiniilmektedir. Bu bakimdan ele alindiginda COCO modeli, kontrol

yapisinin izlenebilmesi i¢in daha pratik bir modeldir (Erdogan, 2006:90).
1.6.3. COBIT modeli

COBIT modeli, ilk olarak 1996 yilinda ortaya ¢ikmistir. Bu modelin ortaya ¢ikis
amaci oOrgiitlerdeki bilgi islem teknolojilerinin kullanimu ile birlikte ortaya cikabilecek
olast riskleri kontrol etmektir (Aksoy, 2005:144). Diger modellerden farkli olarak
COBIT modeli, kontrol degil kontrol sistemleri tizerinde yogunlasir (COBIT 4.1).

COBIT modeli dort adet siire¢ lizerine odaklanmaktadir. Bu siiregler; planlama
ve organizasyon, tedarik ve uygulama, teslimat ve destek ve son olarak izle ve
degerlendir siiregleridir. Planlama ve organizasyon siireci; bilgi teknolojileri ile orgiit
hedeflerin uyumlastirilmasidir. Tedarik ve uygulama siireci; orgiitiin bilgi teknolojileri
konusunda gereksinimlerinin tespit edilmesi ve bu kaynaklardan uzun siireli
yararlanabilme siirecidir. Talimat ve destek siireci; bilgi teknolojilerinin orgiite teslim
edilmesidir. izle ve degerlendir siireci ise; ihtiyaglarla mevcut durumun degerlemesinin
gerceklestirildigi stirectir (Uzunay, 2007:5). Bu siire¢lerden her birinin 0 ile 5 arasinda
olgunluk seviyeleri vardir. 0 yok, 5 optimize edilmis anlamina gelmektedir. Boylece
olmast gereken olgunluk seviyesi ile mevcut uygunluk seviyesi tespit edilerek
karsilagtirilmis olacaktir. Bu ozelligiyle model, ayn1 zamanda farkli organizasyonlar
konusunda bilgi edinme ve kiyaslama imkani da saglamaktadir (Kiling, 2010:64). Bu
modelde sorumlulugun COSO modelinden farkli olarak hem {ist yonetim, hem de

bagimsiz ve i¢ denetgiler tarafindan iistlenildigi gortilmektedir (Aksoy, 2005:145).

COBIT modeli genel olarak degerlendirildiginde; orgiitiin ¢alisma hedeflerini
bilgi islem hedeflerine uyarladig1 ve bu siirecte ihtiyaci olacak kaynak ve teknolojileri
bir araya getirerek etkili bir sekilde kullanimi1 hedefleyen yonetim modeli oldugu

goriilmektedir (Topgu, 2012:48).
1.6.4. ESAC Modeli

ESAC (Electronic System Assurance and Control-Elektronik Sistem Giivenligi
ve Kontrol) modeli e-ticarete iliskin risklerden dolayr gelistirilmis bir modeldir.
Sistemin olusturulmasina yonelik sorumluluk isletme yoneticilerine aittir. Sistemin
etkin bir sekilde calismasi ise i¢ denet¢ilerin sorumlulugundadir. Sistem genel olarak

bakildiginda bir bilgi islem teknolojisi olarak nitelendirilebilir. Olusturulmasindaki
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temel amag¢ ise; isletmenin faaliyetlerinden gergeklesen finansal siireglerin
raporlanmasini, faaliyetlerin etkin bir sekilde devamliligini ve bu faaliyetlerin ilgili
mevzuata ile birlikte gerceklestirilmesini saglamaktir (Dabbagoglu, 2009:111). Modelin
ortaya ¢ikis tarihi 2001 yilina dayanir (Aksoy, 2005:11).

ESAC Modeli, bir rehber niteliginde diizenlenmistir. Bu raporun amaci, bilgi
sistemleri ve teknolojinin kontroliinde yol gostermektir. Cesitli risklerin iizerine
odaklanarak, teshisi ve denetimi konusunda yoneticilere rehberlik etmektedir

(Champlain, 2003:225).

Denetgiler sistemin etkinligi konusunda yetkili kilindig1 icin, denetimin etkin
gerceklesebilmesi adina bilgisayar sistemleri denetimi alaninda da bilgi sahibi olmalari
gerekmektedir (Aksoy, 2005:146). Modelin en Onemli amaci, isletmenin ¢esitli
teknolojik ortamlardaki faaliyetlerinden dogan riskleri azaltarak, giivenli bir ortam
olusturmak ve bu ortamda yonetim ve denetim faaliyetlerini gergeklestirmektir.
Modelin en 6nemli ozelliklerine bakildiginda; ulasilabilirligi saglamasi, faaliyetlerin
zamaninda tamamlanmasi, islevselligi dngdrmesi, korunabilirligi ve hesap verebilirligi

olarak siralanmaktadir (Internet 1, 2018).
1.6.5. Turnbull Raporu

Ingiltere’de 1980’lerin sonunda Polly Peck ve Maxwell kurumsal skandallarin
ortaya cikisinin ardindan yolsuzluklarin 6niine gegme gerekliligi olusmustur (Erdogan,
2006). 1999 yilinda, adin1 komisyona bagkanlik yapan Nigel Turnbull’dan alan rapor,
bu tiir sikintilar1 engellemek amaciyla yaymlanmistir. Oldukga detayli bir rapor olan
Turnbull Raporunda, yonetim kurulu finansal kontrolle birlikte isletme igerisindeki tim
kontrolleri yaparak, bu kontroller sonucu elde edilen verilerin raporlanmasi gerektigi
belirtilmistir (Sehirli, 1999:8).

Rapor 2003 yilinda tekrar gézden gegirilerek bir takim kurallar belirlenmistir.
Bu kurallar; yonetim kurulunun rol ve sorumluluklari, denetim ve denetgilerin

sorumluluklari, hissedarlarla iletisim olarak belirlenmistir (Brune, 2004:77).

COSO modelinde oldugu gibi Turnbull Raporu da risk yonetiminin iizerinde
durmustur. Turnbull, i¢ kontroliin igletme igerisindeki amaglara ulagsmasina yardimci
oldugunu ve siireci kolaylastiran bir model oldugunu belirtmektedir (Alikadirogullari,

2011:62). Ingiltere’de biiyiik capli isletmeler i¢ kontrol yapilari Turnbull esaslarina
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dayandirmaktadir. Yoneticiler i¢in bir rehber niteligindeki bu rapor, onlara bir¢ok

konuda ayrintili bilgi saglamaktadir (Brune, 2004:76).
1.6.6. INTOSAI Modeli

INTOSAI (International Organization of Supreme Audit Institutions-
Uluslararas1 Sayistaylar Birligi) modeli, kamu kurumlarinda i¢ kontrol ile ilgili
diizenlemeleri gergeklestirmek tiizere Uluslararasi Sayistaylar Birligi tarafindan
hazirlanmigtir. 1992 yilinda ortaya ¢ikmis olan bu modelin temeli COSO modeline
dayanir. INTOSAI tarafindan her ¢ yilda bir kamuda ger¢eklesen durumlar
degerlendirilerek i¢ kontrol ile ilgili tavsiye niteliginde bir kongre gergeklesmektedir
(Keskin, 2006:38). INTOSALI iiyesi olan tiim iilkelerin goriisleri alinarak elde edilmeye
calisilan bu taslak, 2004 yilinda “Kamu Sektérii I¢in i¢ Kontrol Standartlar1 Havuzu”
adi altinda bu goriis ve bildirimleri esas alarak yaymlanmistir (Saltik, 2007:11). Bu
standartlara gore isletmelerin performanslarina iligkin denetim; yonetimsel iglevlerin
tutumlulugunu dogru yonetme ilke, uygulama ve politikalara gore denetimi, tespit
edilen performans agi@inin giderilmesi, performansa yonelik Onceden belirlenen
Olgiitlere gore isletmelerin etkinliginin kontrol edilerek gergeklesen etkiler ile

kiyaslanmas1 konularin1 kapsamaktadir (Akcay, 2009:93).

INTOSAI i¢ kontroliin amaclarim1 belirlerken kamu kurumlarma iligskin
ozellikleri de dikkate almistir. Bu oOzellikler dikkate alinarak belirlenen amaglar

asagidaki gibi siralanmaktadir (Biilbiil, 2009:21):

e Kamu ¢alisanlar1 kamu ¢ikarina uygun faaliyetlerde bulunmalidir

e Hesap verme yiikiimliiligii uygulanmalidir

e Kurumdaki faaliyetler yasa ve yonetmeliklere uygun olarak gergeklestirilmelidir
e Kamu kaynaklar1 koti niyetli kullanim, hile, hata ve kayiplara kars

korunmalidir.

Genel olarak degerlendirildiginde INTOSAI modelinde, kamu kurum ve
kuruluglarinin  etik diizeninin saglanmasi ve hesap verilebilirligin arttirtlmasi

amaclanmustir.
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1.6.7. Sarbanes-Oxley (SOX) Yasasi

I¢ kontrol kapsaminda uluslararas: diizeyde ¢esitli calismalar gerceklestirilmistir.
2002 yilinda Amerika’da Sarbanes-Oxley (SOX) yasasi imzalanmistir. Bu yasanin
imzalanmasindaki temel amag¢, muhasebe alanindaki c¢arpict skandallarin ardindan
meydana gelen giivensizlik siirecinin asilmasidir (Ozbirecikli, 2006:14). Bu yasa, i¢
kontrol iizerinde olumlu etkiler olusturmustur. Yasanin en oOnemli unsurlarindan
bazilari; bagimsiz denetgiye standart olusturmasi, Bagimsiz Denetim Komitesi
olusturmasi, Bagimsiz Yo6netim Kurulu zorunlulugu, halka agik sirketlerde kurumsal
yonetim ilkeleri olusturmasi ve tepe yoneticilerinin finansal tablolarda onay

zorunlulugunu getirmesidir (Celen, 2017:54).

SOX vyasasi, gerek sirket yoneticilerinin gerekse sirket calisanlarinin sirket ile
ilgili gérev ve sorumluluklarina karsi baglihigini saglayarak, uyulmamasi dahilinde
kisilerin cezalandirilmalarini 6ngériir. Bu yasa ile birlikte Amerika’da Muhasebe
Denetim ve Gozetim Kurulu kurulmustur. Bagimsiz denetime tabi olacak igletmelerden

ise bu kurula {iye olmalar1 zorunlu hale getirilmistir (Aldhizer vd. 2003:3).

SOX vyasasinin ardindan isletmelerde gerceklestirilen mali tablo ve yillik
raporlar {izerinde yonetimin sorumlulugu ile birlikte, gercege uygunluk durumu
arttirilmistic  (Aksoy, 2006:157). Diizenleme ayn1 zamanda, etik calismalar1 da
kapsayarak global bir doniim noktas1 olmustur (Aksoy, 2006:10).

Kanun, on bir adet ana ve bu ana basliklara iliskin 66 adet alt basliktan
olugsmustur. Bu ana bagliklar sirasiyla; denet¢i bagimsizligi, kurumsal sorumluluk,
kamuyu aydinlatan genis finansal raporlar, finansal analizden kaynaklanan menfaat
catismasi, komisyon kaynak ve yetkilileri, ¢alisma ve raporlar, kurumsal ve cezai hile
sorumlulugu, beyaz yaka suc¢larinda ceza artirimi, kurumsal vergi iadesi ve son olarak
kurumsal hile ve sorumluluktur. Genel olarak cezalar1 da kapsayan bu yasa, caydiricilig

saglayarak giivenilirligi arttirmay1 hedeflemistir (Temel, 2008:84).
1.7. Tiirkiye’de I¢ Kontrol Kapsamindaki Diizenlemeler

Tiirkiye’de i¢ kontrole iliskin gelismeler incelendiginde, en etkin degisimin 5018
sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol kanunu sonrasinda gergeklestigi goriilmektedir.
Bu kanunla iilkedeki kontrol sistemiyle birlikte planlama ve biitgeleme siireci de

yeniden tanimlanarak, yeni bir i¢ kontrol sistemi olusturulmasi istenmistir (Arcagok,
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2005:2). 14 Temmuz 2003’te, SPK (Sermaye Piyasasi Kurulu) “Sermaye Piyasasinda
Bagimsiz Denetim Hakkinda Teblig” adi altinda c¢esitli degisiklikler gerceklestirmistir
(Aksoy, 2006:160). Bu teblig dort basliktan olusmustur. {1k béliimde genel tanimlardan,
amag ve kapsamdan, ikinci boliimde i¢ kontrol ve i¢ denetim iizerine tanimlamalardan,
ticlincii boliimde teftis ile ilgili esaslardan ve son boliimde ise i¢ kontrole iliskin faaliyet

ve diizenlemelerden bahsedilmektedir (Resmi Gazete, 2003).

2007 tarihinde ¢esitli kamu yoneticilerinin i¢ denetgileri tarafindan olusturulan
bir heyet aracilig1 ile Kamu I¢ Denetcileri Dernegi (KIDDER) kurulmustur. Bu kurulus,
kamu i¢ denetgilerinin birligini saglamayr amaglamigtir. Ayn1 zamanda danigmanlik
hizmetlerini de yiiriiten bu dernek, i¢ kontrol sisteminin etkinligi ve yeterliligi

konusunda da degerlendirmeler yapmustir (KIDDER, 2018).

2011 tarihinde 6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu ile birlikte i¢ kontrol sistemi
konusunda yeniden diizenlemeler yapilmustir (Ozbek, 2012:78). Bu diizenlemede
Sarbanes-Oxley yasasmin etkileri de gorilmistiir. Yasanin 366. Maddesinin 2.
Fikrasina gore yonetim kurulu, islerin gidisatin1 izleyerek, kendisine sunulan islemlerle
ilgili raporlar hazirlayarak, bu kararlarla ilgili uygulamay: gergeklestirmek ve i¢
denetim i¢in komisyonlar kurabilir denmistir (Celen, 2017:55). TTK’nin 375. maddesi,
“muhasebe, finans denetimi ve sirket yonetiminin gerektirdigi 6l¢iide, finansal planlama
icin gerekli diizenin kurulmas1” olarak belirtilmis ve i¢ kontrol sisteminin gerekliligini
vurgulamistir.  TTK 375. Maddenin (c) bendinde de isletmedeki faaliyetlerin
denetlenmesine iliskin bir i¢ denetim sisteminin kurulmasmna deginilmistir (Can,

2014:109).

Tiirkiye’de gerceklesen i¢ kontrol siirecine iliskin degisikliklerin, diinyada
olusan i¢ kontrol sistemleri ile birlikte ilerledigi ve bu siire¢lerden etkilenerek sistemin
giincellendigi goriilmiistiir. Ozellikle SOX yasast1 ve COSO standartlarmin izleri
giinlimiizde hala goriilmektedir. Tiirkiye’de i¢ kontrol ile ilgili diizenlemelerin tarihsel
gelisimine bakildiginda bu diizenlemeler Sermaye Piyasast Kurulu, Maliye Bakanligi,
Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii (TIDE) ve Kamu I¢ Denetciler Dernegi (KIDDER)

tarafindan yapilmistir.
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1.8. Otel isletmelerinde i¢ Kontrol Sistemi ve i¢ Kontrol Sistemi Uzerine Yapilan

Cahismalar

Diinyada mali kayiplara sebep olan ¢esitli olumsuz siireclerin ardindan i¢ kontrol
sistemi 6nem kazanmistir (Atmaca, 2012:198). Isletmelerde i¢ kontrol sistemi tepe
yoneticilerinin sorumlulugunda gerceklesen bir siirectir (Dalgar, 2012:136). Otel
isletmeleri agisindan bakildiginda; emek yogun bir sektor 6zelligi gostermesi nedeniyle,
hata ve hilelerin oran1 konusunda daha yiiksek bir olasiliga sahiptir. Otel isletmelerinde
isgbren sayisi ¢oktur ve cesitli gelir kaynaklar1 mevcuttur. Bu durum kontrol
edilebilirligi daha zor bir hale getirmektedir (Geller, 1991:6). Bu nedenle otel
isletmelerinde diger isletmelere nazaran i¢ kontrol sistemi daha onemli olmaktadir.
Tasidiklart bir takim 6zellikler bu ihtiyact daha da arttirir. Bu 6zellikler; emek yogun
yapida olmasi, parasal islemlerin ¢oklugu, birim degeri yiiksek iirlinlerin varligi,
kalifiye olmayan ve sosyal statiisii diisiik personelin istihdam edilmesidir. (Azaltun,
1999:41). Tim bu ozellikler itibariyle otel isletmelerinin korumasi gereken varliklari

sOyle siralanabilir (Sener, 2001:163);

e Nakit varliklarini1 korumak
e Isletme personelinden kaynaklanan hile ve ihmali nlemek

e Gereksiz masraflar1 6nleyebilmek icin gerekli dnlemleri almaktir.

Otel isletmelerinde etkin bir i¢ kontrol sistemi kurabilmek i¢in sorumluluk belirli
kisilerde olmalidir. Isletmenin faaliyetlerinden kaynaklanan nakit varliklar1 bankada
saklanmalidir. Cesitli departman c¢alisanlart rotasyon yapilarak ¢alisma yerleri
farklilastirilmalidir. Dis denetgilerle irtibat kurulmali ve i¢ kontrol sadece tespit edici degil

onleyici olarak kullanilmahidir (Geller, 1991:7).

Literatiirde otel isletmelerinde i¢ kontrol sistemi ile ilgili gesitli ¢alismalar yer
almaktadir. Yapilan bu ¢alismalar gézlem, deney, goriisme, dokuman incelemesi ve anket
calismas1 gibi yontemler uygulanarak gerceklestirilmistir. Calismalar bir veya birden fazla

otel isletmesi tizerine gerceklestirilmistir.

Azaltun tarafindan 1999 yilinda istanbul’da yer alan bes yildizli oteller iizerine
yapilan ¢alismada, i¢ kontroliin hata iizerine etkileri dl¢tilmistiir. Calismanin sonucunda
vaka calismasi yapilan otel isletmesinin i¢ kontrol sisteminin etkin gergeklestirildigi

sonucuna ulagilmstir.
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Cicek 2004 yilinda gergeklestirdigi calismada otel isletmelerinde i¢ kontrol ve i¢
denetim faaliyetlerini anket calismasi gergeklestirerek ele almistir. Yapilan calismanin
sonucunda isletmelerin i¢ kontrol agisindan etkin olduklar fakat i¢ denetim faaliyetleri

bakimindan yetersiz olduklar tespit edilmistir.

Gilingor Tang 2005 yilinda Kapadokya’da yer alan bir otel isletmesinin muhasebe
bilgi sistemleri ve i¢ kontrol sistemleri {izerine ¢alisma gergeklestirmistir. Calismada yiiz
ylize goriisme yontemi kullanmis ve sonug¢ olarak gerceklestirilen uygulamalarin eksik

yonleri ortaya konarak 6neride bulunulmustur.

Gonen ve Ergiin 2008 yilinda Izmir ilinde yer alan bes yildizli otel iizerine ¢aligma
gergeklestirmistir. Bu c¢alismada gozlem, goriisme ve dokiiman incelemesi yontemleri
kullanilmistir. Calismanin sonucunda i¢ kontrol sistemi ve finansal performans arasinda

iliski oldugu tespit edilmistir.

Omiirbek ve Altay 2011 yilinda Manavgat’ta yer alan bes yildizl otel isletmelerinin
i¢ kontrol sistem etkinligini tespit etmek igin yiiz yilize anket ¢alismasi gerceklestirmistir.
Caligmalarinin sonucunda yiyecek-igecek departmaninda eksiklikler tespit edilmistir. Otel

isletmelerinin bu faaliyetlerini standartlastirmasi 6nerisi gelistirilmistir.

Karagiorgos vd. 2011 yilinda otel isletmeleri {izerine gergeklestirdikleri
calismalarinda i¢ kontroliin etkinligini 6lgmiislerdir. Yunanistan’da gercgeklestirilen bu
calismanin sonucunda otel isletmelerinde i¢ kontrol seviyesinin yiiksek oldugu

belirlenmistir.

Ravas 2011 yilinda turizmde risk yonetimi siirecinin i¢ denetim iizerindeki roliinii
incelemistir. Bir turizm isletmesini ele alarak yaptigi bu c¢alismanin sonucunda risk

yonetimi ve i¢ kontrol siireclerinin birlikte gerceklestirilmesi gerekliligi belirtilmistir.

Hatunoglu vd., 2012 yilinda i¢ kontrol sisteminin hileyi dnlemedeki etkisini 6lgmek
amaciyla sekiz ilde 45 isletmeye anket ¢alismasi gergeklesmistir. Calismanin sonucuna gore
i¢ kontrol sisteminin etkin isleyebilmesi i¢in iist yonetimin etkinliginin 6nemli oldugu ve

hilenin 6nlenmesini de engelledigi sonucuna ulasilmistir.

Mihaela ve Mairan 2013 yilinda yapmis olduklar1 ¢alismalarinda otel isletmesinin
yiyecek igecek departmaninda i¢ kontrol organizasyonunu incelemislerdir. Calismanin
sonucunda i¢ kontrol faaliyetlerinin bir¢ok departman igin 6nemli oldugu gibi yiyecek

icecek departmaninda da 6nemli oldugu ortaya konmustur.
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Okutmus ve Uyar 2014 yilinda otel isletmeleri iizerine yapmis olduklar
calismalarinda hile ve i¢ kontrol arasindaki iliskiyi 6rnek olay yontemi ile ele almistir.

Calismanin sonucunda i¢ kontrol sisteminin prosediirleri iizerine 6rnekler verilmistir.

Koroglu ve Aktas 2014 yilinda Marmaris’te yer alan dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin kurumsal yonetimleri ve i¢ denetimleri arasindaki iliskiyi ele alan bir calisma
gerceklestirmislerdir. Yapilan bu ¢alismanin sonucuna gore bagimsiz ¢alisan bir i¢ kontrol

sisteminin igletme i¢in daha iyi bir segenek olacag tespit edilmistir.

Juen ve Mustapha 2015 yilinda Malezya’da faaliyet gosteren yiiz otelin otel
yoneticilerine anket ¢alismasi gerceklestirmistir. Bu calismada fiyat olarak ucuz hizmet
veren oteller ele alimarak bu otellerin i¢ kontrol etkinlikleri Ol¢lilmek istenmistir.
Calismanin sonucunda i¢ kontrol sistemi 6lgegi boyutlarindan olan kontrol g¢evresi, risk
degerlendirme, bilgi ve iletisimin i¢ kontrol iizerinde ©nemli bir bilesen oldugu

gorilmustiir.

Bekci ve Kose (2017) yapmis olduklart calismalarinda literatiir taramasi
gerceklestirerek COSO i¢ kontrol modelinin 1992 ve 2013 yili farkliliklarini ortaya
koymak istemistir. Calismanin sonucunda farklar ortaya konarak Oneriler

gelistirilmistir.

Usul ve Mete (2018), kiiglik aile isletmelerinde etkin bir i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasinda yoneticilerin bakis agilarini belirlemek i¢in bir calisma gerceklestirmis
ve calisgmanin amacma uygun olarak anket yontemi kullanmiglardir. Calismanin
sonucuna gore; kiiclik aile isletmelerinde kontrol ortaminin olmadigi goriilmiis ve

yoneticilerin i¢ kontrole kars1 olumsuz algi gelistirmekte olduklar tespit edilmistir.

Uyar (2018), i¢ kontrol sisteminin igletmenin inovasyon yetenegi iizerine etkisini
6lgmek amaciyla gergeklestirdigi ¢alismasinda anket teknigi kullanmistir. Calismada; ic
kontroliin isletmenin inovasyon yetenegi iizerine olumlu etkisi oldugu sonucuna

ulasilmistir.
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IKINCi BOLUM
ORGUT KULTURU

Orgiitlenme, toplumsal refah diizeyindeki artis acisindan giinliik yasami
etkileyen Onemli unsurlardandir. Toplumlari birbirinden ayiran ¢esitli kiiltiirel
farkliliklar vardir. Bu farkliliklarla olusan orgilitsel yapilar zaman igerisinde Orgiitsel
kiiltiirii olusturmakta ve Orgiite ait bu kiiltiir kisisel kiiltiiriin belirleyicisi olmaktadir
(Bilir-Giiler, 2005:5). Bu boliimde, ¢aligmanin ikinci degiskeni olan orgiit kiiltiiri
kavramina iliskin tamimlamalar yer almaktadir. Oncelikle kiiltiir ve orgiit kiiltiiriine
ilisgkin tanimlamalar yapilmis ve daha sonra Orgiit kiiltiiri unsurlari, modelleri

aciklanmistir. Son olarak otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii ele alinmustir.
2.1. Kiiltiir Kavram ve Ozellikleri

Kiiltlir kavram, iizerinde heniiz ortak bir tanimlamaya varilmayan, bu nedenle
sinir hatlar belirlenirken tereddiit edilen bir kavramdir. Kiiltlir kavrami konusunda bir
diger sorunsal ise aragtirmacilarin hepsinin farkli kiiltiir yapilarina sahip olmalar1 ve
tarafsiz diisiinceye varamamis olma ihtimallerinin s6z konusu olmasidir (Giin, 2005:6;

Torun, 2012:3; Can vd., 2006:413).

Kiiltiir kavrami Latince kokenden gelmektedir. Latince ifadesi “cultura” olan bu
kavramin kelime anlami “ekmek-bigmek”, “bakmak’tir. Yillar igerisinde farklilasan bu
kavramin uygarlik ve egitim kavramlariyla esdeger kullanildigr goriiliir (Unutkan,
1995:2). Bir bagka tanima gore kiiltiir; bir toplumun veya bir grubun degerleri ve yasam
bigimleridir (Giddens, 2008:1066). Bir diger tanima gore ise kiiltiir; insanlarin
birbirleriyle olan iligkilerinden dogan kavramdir (Goffee ve Jones, 1996). Bu nedenle
kiiltiir; tanimlamasi gii¢ olmakla beraber insanin ayrilmaz bir pargasi gibidir (Frencesco

ve Gold, 2006:20).

Kiltirtin  tanmimindaki  farkliliklar ayni zamanda siniflandirilmasinda da
goriilmektedir. Ornegin; akademik anlamda kiiltiir; bilimsel nitelige sahip okul kiiltiiri,
halk kiiltiirli; inang olarak dini ve dini olmayan; deger olarak ise maddi ve manevi
seklinde siniflanabilir (Celikkaya, 1998:112).

Kiltiirtin bir takim ozellikleri vardir. Bu ozellikler soyle ifade edilmektedir
(Unutkan, 1995:6);



28

e Kiiltir zamanla dgrenilir.

e Kiiltiir bireysel degil toplumsal olmay1 gerektirir.

e Kiiltiir bir¢cok unsura gore degiskenlik gosterir.

e Kiiltiiriin devamlilik gosterir ve gegmisten gelen birikimli 6zellige sahiptir.

o Kiiltiir birtakim ihtiyaglara cevap veren kisisel tatmin saglayan bir olgudur.

Kiiltiire ait ilk betimlemeyi gergeklestiren arastirmacilardan biri Taylor’dur.
Taylor ise kiiltiirii; bir insanin toplum igerisinde kazandigi bilgi, ahlak ve sanat gibi
cesitli kavramlar1 barindiran biitiinsel bir ifade olarak tamimlamistir (Hofstede vd,
1990:211). Ayn1 zamanda kiiltiir; davranis tartismalari olarak da ifade edilebilir (Baligh,
1994:16). Sonug olarak kiiltlir; her alanda calisan farkli arastirmacilara gore ve farkli

degiskenlere gore farkli tanimlamalar kazanmaktadir.
2.2. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Ozellikleri

Kiltir kavraminda gorildigi gibi, oOrgiit kiltliri kavrami taniminda da
aragtirmacilarin ortak fikir birligi olusturmadigr ve farkli yorumlarla tanimlandigi
literatiirde goriilmektedir. Ortak bir tanimlamada anlasamamis olmalarinin sebebi;
psikologlar, sosyologlar ve antropologlarin kendi c¢alisma alanlar1 kapsaminda

metodolojiler gelistirmesidir (Salama ve Easterby-Smith, 1994:22).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili birgok tanim yapilmistir. Orgiit kiiltiirii konusunda
taninmig bir arastirmaci Schein’e (2004:12) gore oOrgiit kiltiirii; belirli bir grup
tarafindan diiglinmenin dogru yolu olarak gosterilen ve gegerliligi kendilerince

kanitlanmis olgulardir.
Hampden-Turner (1990:12)’¢ gore ise; kisilerin bilgi, inan¢ ve hislerini
kuvvetlendirmekte ve kisilerin motivasyonlarini arttirmakta rol iistlenen bir kavramdir.
Stoner (1989:141) orgiit kiiltirtinii; orgiite iiye bireylerin davranig bigimlerini
olusturan ve onlar1 bu davranislart gerceklestirmeye yonelten inang, deger ve

aliskanliklar biitlintidiir.

Schwartz ve Davis (1981:33); “orgiit iiyelerinin davranislarini bigimlendiren

degerleri olusturan ve iiyelerce paylasilan inang ve beklentiler” olarak tanimlamistir.

Wilkins ve Ouchi (1983:468); “kabul edilen, insanlarin alisilmis davranislar ve

diinyay1 gorme bigimleri” olarak tanimlar. Tiim bu tanimlardan 6zetle; orgiit kiiltiirii; bir
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orgiite mensup kisilerin o orgiite ait normlar1 taniyarak, uyum saglayarak uygulamasi
beklenen degerler, kurallar, aliskanliklar ve inanglar biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii; bireyler
heniiz oOrgiite dahil olmadan orgiitte siiregelmis bir uygulama oldugu i¢in, bireyler
orgiitin bir {liyesi oldugu andan itibaren kendilerini bu normlara adapte etmek

durumundadirlar. Bu degerler zaman igerisinde olusmus ve olgunlagmis degerlerdir.

Orgiit kiiltiirii {izerine yapilmis olan akademik calismalar incelendiginde,
literatiirde ilk 6nemli ¢alismalar1 Peters T.J. 1978 yilinda yayinlamistir. Bu ¢alismalar
1978 yilinda yaymladigi “Symbols, Patterns and Settings” ve ardindan “On Studying
Organizatimal Cultures” adli ¢alismalardir (Aydogan, 2004:4). 1980’lerden sonra ise

yonetim biliminde yaygin olarak kullanilmistir.

Orgiit kiiltiiriiniin literatiir incelendiginde bircok o6zellige sahip oldugu
goriilmektedir. Luthans’a gore (1995:497) orgiit kiiltiirii belirli 6zelliklere sahiptir. Bu
ozellikler; oOrgiitiin ortak bir dile sahip olmasi, bazi davranig standartlari, orgiitiin
savundugu belli degerler, ¢alisanlarin miisterilere karsi tutumunu belirleyen politikalar,

kurallar ve tiim bu diizenlemelerden olusan orgiitteki genel iklimdir.

Hofstede vd. (1990)’ne gore orgiit kiiltiirli biitiinseldir ve zamanla olugmustur.
Ayni1 zamanda antropolojik kavramlardan da beslenen orgiit kiiltiirii, sosyal bir yapiya

sahiptir ve olusan orgiitte degigsmesi oldukca zor olan 6zellikleri tagimaktadir.

Schein (1990) ise orgiit kiltlirliniin; ortaklasa bir Ogrenme iirlini, Orglit
icerisinde paylagilan varsayimlar ve kalip bilgiler ve davranislar gibi 6zelliklere sahip

oldugundan bahsetmektedir.
Berberoglu vd. (1998:31) orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini soyle siralamaktadir;

e Amaclar ve hedefler,

e Bu hedef ve amagclara ulasirken benimsenen yol,

e Orgiitiin kurulusundan bu yana ge¢irmis oldugu olaylar,

e Olusan mevcut yapiya Orgiit iyelerinin gdstermis oldugu baglilik,

e Motivasyon,

e Orgiitiin dis ¢evreyle iliskisel tavri,

e Orgiitiin kendi igerisinde somut olarak orgiitii ifade eden degerler (giyim

tarzi, ortak dil vs).
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Orgiit kiiltiirii olusturulurken cesitli asamalar gerektirmektedir. Bu asamalar

Dogan (1997:63) soyle aktarmaktadir;

e Orgiit kiiltiiri olusturmanin ilk asamasinda o&rgiitiin kurucusuna ait
girigim fikri gergeklesir.

e Bir diger asamada girisimci fikirlerini orgiitiin diger elemanlan ile
paylasarak onlara sahip oldugu goriise iliskin inang asilar.

e Sonraki asamada orgiit kiiltiirii kurucusunun olusturdugu bu ekip ¢esitli
kurulus yeri, fon gibi ihtiyaclar1 bulma cabasina girer.

e Son olarak ise orgiite bircok kisinin dahil edilmesinin ardindan kiiltiir

yapist kurulmaya baglar.

Orgiitiin kurulus amaci, hedefleri, ¢alisanlar ve uygulama alam gibi dzellikler
orgiitte kiiltiirel kimligin olusmasinda etki etmektedir. Bu ozellikler orgiitii diger
orgiitlerden ayirmaya yardimei olur. Ayni zamanda bu oOzellikler olumlu katkilar
yaratacagi gibi olumsuz olarak da orgiitii etkileyebilmektedir. Baz1 6zellikler orgiitte bu
nedenle ¢alisan motivasyonunu etkileyerek isletmenin genel verimliligini diisiirmektedir

(Ay, 2014:16).
2.3. Orgiit Kiiltiirii Unsurlar

Orgiitlerin kiiltiirel agidan agiklanmasi bir takim unsurlarla gerceklesmektedir.
Bu unsurlar, ayn1 zamanda orgiite katilan yeni personelin de bu kiiltiiri tanimasina ve
ogrenmesine yardimci olmaktadir (Erdem, 1996:37). Armstrong (1990)’a gore orgiit
kiiltliriinii olusturan unsurlar gériinen ve goriinmeyen unsurlar olarak ele alinmalidir.

Asagidaki sekilde goriinen ve goriinmeyen unsurlar sekilsel olarak gosterilmektedir.
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Sekil 3. Buzdag Benzetimi ve Orgiit Kiiltiirii Unsurlar

/ \

GORUNEN UNSURLAR
Hikaye, Dil, Sembol, Tdren

v v

GORUNMEYEN
UNSURLAR

Deger, Inang,  Norm,
Varsayim

Kaynak: Armstrong (1990).

Armstrong (1990)’un gorlinen unsurlari; hikaye, dil, sembol ve toren,
goriinmeyen unsurlar1 ise deger, inang, norm ve varsayimlardir. Unsurlara iligkin

tanimlamalar asagida sirastyla yapilmaktadir.
2.3.1. Temel Degerler

Degerler; orgiit igerisindeki c¢alisanlarin hep birlikte inanip paylastiklar
inanglardir. Bu degerler, orgiitteki temel anlayist olustururlar (Geybullayev, 2002:39).
Boylece calisanlara oOrgiitte daha basarili olabilmek i¢in neler yapmasi gerektigini
belirtir. Calisanlar degerlerle birlikte orgiitsel yasami daha iyi anlar ve aidiyet duygulari
artar (Hoy ve Miskel, 2010:167). Degerler ayn1 zamanda kiiltiiriin izlerini tasiyan adet,
hikaye, mit ve kahramanlarla ifade edilmektedir (Arli, 2011:45). Genellikle heniiz
gerceklesmeyen ancak gerceklesmesi umut edilen hedeflerdir. Bu hedefler ¢ok cesitli
olabilecegi gibi genel anlamda basar1 ve sayginlik gibi soyut davranislar1 ifade eder
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003:43). Degerler orgiit igerisinde performansi etkileyerek, uzun
donemde basarty1 arttirarak istenen tutum ve uygulamalari olusturmak igin bir arag

olarak kullanilir (Baran, 2011:74).
2.3.2. Normlar

Normlar; calisanlarin 6rgiit icerisindeki tutumlarini belirleyen ve bu kisilere
diger oOrgiit liyeleriyle nasil etkilesimde bulunacagi hususunda yonlendiren cesitli

kurallardir. Orgiitiin kiiltiirel degerleri dahilinde olusurlar (Giiglii, 2003:151). Degetler,



32

normlara gore daha somut kavramlardir. Ayni zamanda normlarin da temelini
olusturmaktadir (Iscan ve Timuroglu, 2007:121). Dogan (2007:54), normlarin birtakim

ozelliklere sahip oldugunu ve bu 6zelliklerin soyle oldugunu belirtmektedir;

e Normlar orgiit iiyelerinin davraniglarini temel alir.

e Normlar gozlenebilir davramiglara odaklandigi i¢in  orglit {yelerinin
davranmislarini etkiler.

e Normlarla 6diill ve ceza sistemi ile istenen veya istenmeyen davraniglar
olusturulabilir.

e  Orgiit iiyelerince paylagilmakta olan inang ve fikirlerdir.

Normlar ve degerler birbirine yakin kavramlar gibi goriinse de onlar1 birbirinden
ayiran en temel fark; degerin soyut ve genel kavramlari igermesi, normlarin ise aksine
daha belirgin ve kisilere yol gosterici unsurlar tasiyor olmasidir. Bu hususta norm ve

degerler birbirinden ayrilmaktadir (Berberoglu, 1991:39).
2.3.3. Inanclar

Inanglar, 6rgiit kiiltiiriiniin temelini olusturmaktadir. Orgiit igerisinde olay ve
durumlarin iyi-koti gibi degerlendirmelerinde 6l¢ii olarak kullanilirlar (Diker, 2014:
170). Varligmi uzun yillar siirdiiren orgiitler igin giliclinii Orgiitiin yapis1 veya
yonetiminden ¢ok Orgiit iyelerinin inanglarinin olusturdugu direncin tutum ve

davraniglar1 etkilemesinden kaynaklandigi sdylenebilir (Varol, 1989).
2.3.4. Temel Varsayimlar

Varsayimlar; orgiit i¢i calisanlarin, herhangi bir nesne ve olaya kars1 gelistirmis
olduklar1 gizli inanglardir. Bu nedenle gozlenemezler. Bu davranislar soyuttur ve
kisilerin temel davraniglarini da etkiler (Sigsman, 2007:85). Varsayimlar; orgiitsel siirecte
basarisi kabul edilmis ve orgiit liyelerince sorgulama alanlarina ¢ekilerek bilingaltlarina
yerlesmistir (Terzi, 2000:46). Temel varsayimlar, kisiler tarafindan dogrulugu
sorgulanmaz ve altyapisinda inanglar1 barindirir. Bu nedenle fikir yerlestikten sonra
degismesi kolay degildir (Schein, 2004:31). Orgiitte inanclar kadar net olmadiklar1 igin
kisiler tarafindan tartisilmalari da inanglar gibi somut olmamaktadir. Temeli teori ve

felsefelere dayanmaktadir (Percin, 2008:103).



33

2.3.5. Hikayeler

Orgiit ile ilgili hikdyeler zaman igerisinde calisanlara aktarilir, 6rgiitiin gegmiste
yasadig1 hikayeler aktarilarak ge¢miste yasananlarin mevcut zamanda yasatilmasi
saglanmis olur. Boylece oOrgiitiin bir takim temel deger ve politikalar1 c¢alisanlara
hikayeler araciligiyla aktarilmis ve hatirlatilmis olur (Robbins, 1990:535). Hikayeler
orgiitiin  kiiltiirii hakkinda ©6nemli ipuglar1 verirler. Ornegin; orgiitiin hikayeleri
genellikle miisteri memnuniyetini vurguluyorsa, orgiitsel degerler de paralel olarak
gelisir. Hikayeler temelinde hep bir ifadeyi ¢alisanlara yansitmay1 ve kabul ettirmeyi
amaglar. Boylece hikayeler araciligiyla verilmek istenen mesaj daha akilda kalic1 bir
formda orgiit {iyelerine aktarilmis olur (Celik, 2007:68). Ozellikle érgiitiin kurucularmin

basar1 hikayeleri, iiyeleri daha da gilidiileyici bir etkendir (Koparal, 2004:193).

2.3.6. Dil

Dil; orgiit kiiltlirtinii olusturan en énemli unsurlardan bir tanesidir. Bir orgiitte
iletigim araci olarak kullanilan semboller mekanizmasinin temelidir. Dil, sahip olunan
bircok degerin, yasanmisliklar1 ve anlayislarin bir sonraki nesile aktarilmasini saglar
(Toytok, 2014:40). Bir dilin O6grenilmesi ile birlikte o kiiltirin bir pargasi
olunabilmektedir (Robbins ve Judge, 2007:588). Dil, kiiltiiriin bir tamamlayicis1 gibidir.
Cesitli islevleri yerine getirerek orgiitte kiiltiiriin devamliligini destekler. Orgiitler kendi
iclerinde onlar1 ifade eden bir dile sahiptir. Bu ifadeler selamlasmalar, tesbihler, beden

dili ve sloganlar gibi ¢esitli sekillerde gerceklesebilir (Bakan vd., 2004:55).
2.3.7. Semboller

Semboller; firma logolari, bayraklar1 ve ticari unvanlari1 gibi, isletmeleri temsil
eden obje, olay ve davramslardir (Ozkalp ve Kirel, 2005:213). Bir kiiltiiriin iginde
barndirdigi en kapsamli unsurlardan biridir. Kiiltiir de ayni zamanda bir sembol
sistemidir denilebilir. Birbirine benzerlik gosteren semboller, kiiltiirler aras1 farkliliklar
dolayisi ile farkli anlamlar igerebilirler (Sisman, 2007:4). Ornegin bati toplumlarinda
beyaz renk saf ve temizligi ifade ederken siyah ise yas ve 6liimii temsil eder. Cin’de ise
bu sembolik ifadenin tam tersi oldugu goriiliir. Beyaz renk Cin’de matemi, siyah renk
ise saglig1 temsil eder. Cin’de gelinliklerin siyah tercih edilme sebebinin de bu oldugu

bilinmektedir (Bozoglan, 2010:16).



34

2.3.8. Torenler

Torenler, “katilimcilara genellikle bir izleyici kitlesine kiiltiirel degerleri iletmek
amaciyla hazirlanan planlanmis faaliyetlerdir” (Vural, 2003:166). Bu torenler, orgiitiin
mevcut yapisinin siirdiiriilmesiyle birlikte yeni iiyelerin de tanitilmasina olanak saglar.
Boylece cesitli faaliyetler aracilifiyla orgiitsel bagliligin olusmasina katkida bulunur

(Terzi, 2000:48).

Iyi hazirlanmus bir toren 6rgiit calisanlari agisindan énemlidir. Ciinkii bu tdrenler
Orgiitiin inan¢ ve degerleri konusunda da orgiit iiyelerine ¢ikarimlar saglar. Dolayisiyla
orgiit liyeleri, orgiit kiiltiirti ve orgiitle ilgili kanaat olustururken bu organizasyonlar
onemli derecede etkili olurlar. Orgiitlerde yapilan bu torenler alt1 farkli sekilde

goriilmektedir. Bunlar (Celik, 2007:66-67);

e Statii torenleri,

e Tesvik torenleri,

e Yenileme torenleri,

e Biitiinlesme torenler,

e (Catismay1 azaltici torenler,

e Derece indirme torenleridir.
2.4. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Yapilan bir¢cok arastirmanin neticesinde, cesitli sartlar ve hususlar bakimindan
orglit yapilarinin farkli olarak sekil aldigi1 goriilmektedir. Bu nedenle bazi arastirmacilar
yaptiklar1 ¢alisma sonucunda kendi kriterlerine gére modellerini olusturmustur (Ozenli,
2006:39). Bu calismada literatiirde yaygin olarak yer alan modeller olan; Deal ve
Kennedy modeli, Quichi’nin “Z” Kiiltiiri modeli, Parsons modeli, Killman modeli,
Harrison ve Handy modeli, Denison o6rgiit kiiltiirii modeli, Hofstede orgiit kiiltiirii

modeli ve son olarak Quinn ve Cameron’un 6rgiit kiiltiirii modeli incelenmistir.
2.4.1. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy, orgiit kiiltlirii {lizerinde ¢evrenin etkisi oldugunu One
stirmektedirler (Daft, 1991:79). Deal ve Kennedy orgiit kiiltiirii modelini agiklarken dort
smiflandirmayla ifade etmistir. Bu kiiltiir tiplerine iligskin bilgilendirme, tablo halinde

asagida verilmistir.



35

Tablo 1: Deal ve Kennedy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Cevreden Geri Besleme
Belirsizlik ve Risk Hizh Yavas
Yiiksek Risk Kararlari Sert erkek, mago kiiltiirii Bahis-iddia kiiltiirii
Yapi, kozmetik, film, reklam Havacilik, uzay, ar-ge, ingaat,
sektorleri yenilik projeleri
Diisiik Risk Kararlar Siki ¢alis/ Sert oyna kiiltiirii Siire¢ kiiltiirii
Moda, pazarlama, tiiketici Kamu hizmetleri, sigorta ve
tirtinleri, elektronik sektorler finansal hizmetler

Kaynak: Daft, 1991:81

Yiiksek risk-hizli geri besleme kiiltiiriinde; calisanlar yiiksek risk alirlar ve bu
risklerin karsiliginda olas1 doniisleri de hizlica alirlar. Bu kiiltiire 6rnek olabilecek
meslekler cerrahlar ve gazeteciler gibi yiiksek risk iistlenen kisiler olabilmektedir. Bu
tip orgiitlerde 6diil de ceza da tipki yapilan i gibi hizli bir sekilde cereyan eder. Deal ve
Kennedy ayn1 zamanda bu tip Orgiitlerin dezavantajlarinin da oldugunu ve bu
dezavantajlardan en onemlisinin ise uyumlu bir kiiltiir olusumunun zorlugunu ifade

eder. Bunun nedeni ise kisilerin isbirligi kiiltiirlerinin az olmasidir (Daft, 1991:79).

Diisiik risk-hizli geri besleme kiiltiiriinde; diisiik riskli kararlar ve hizli geri
besleme durumu s6z konusudur. Bu kiiltiiriin daim oldugu orgiitlerde kisiler genellikle
yiiksek riskli kararlar almaz ve bununla birlikte aldiklar1 kararlarin sonuglarini hizli bir
sekilde alirlar. Bu kiiltiir tipine 6rnek olarak otomobil veya bilgisayar iireten firmalarin

orgiit kiiltiirleri 6rnek olarak verilebilmektedir (Caliskan, 2006:19).

Yiiksek risk-yavas geri besleme kiiltiiriinde; karar veren orgiit iiyesinin verdigi
kararin dogruluk derecesini bilmeden adeta bir bahis gibi kararlar alinir. Bahis-iddia ad1
da buradan gelmektedir. Geri besleme bu kiiltiirde yavastir ve orgiit tiyeleri verdikleri
kararlarin bagsar1 derecelerini anlayabilmek i¢in uzun yillar da bekleyebilmektedirler. Bu
orgiit kiiltiirii genellikle uzay veya havacilik sektoriinde siklikla goriiliir. Biiytlik icatlar

bu kiiltiirle ortaya ¢ikarlar (Bakan vd, 2004:99).

Diistik risk-yavas geribildirim kiiltiiriinde; risk diizeyi diisiik oldugu gibi
geribildirim hizi1 da yavastir. Bu tip kiiltiire sahip oOrgiitler icin klasik biirokratik
orgiitlerdir denilebilir. Bu orgiitlere, hiikiimetler, yerel yonetimler ve bankalar gibi
blirokrasinin yogun goriildigii orgiitler 6rnek verilebilir. Genellikle isin yapilisini

anlatan genel prensip ve formaliteler oldugu i¢in risk diistiktiir (Cetin, 2004:45).
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2.4.2. Ouchi’nin “Z” Kiiltiiriit Modeli

William Ouchi, 1980°li yillarda bu modeli 6ne slirmiis ve oOrgit kiltiiri
modellerine katkida bulunmustur (Ouchi, 1989:8). Z Kurami adinda bir eser yayinlayan
Ouchi, bu eserde Amerika ve Japonya’daki isletmelerin yonetimlerine karsilastirmali
olarak yer vermistir. Z Kiiltiirli, yeni bir orgiit kiiltiirii tipini ortaya koymus ve ¢esitli
konular1 vurgulamistir (Ors, 2010:88). Ouchi, inceledigi iki kiiltiirii A (Amerika) ve J
(Japonya) olarak adlandirarak bu iki farkli kiltirden yeni bir yaklasim ortaya
cikarmustir (Turk, 2003:53). A, J ve Z tipi Orgiit modellerinin kiyaslamali olarak

ozelliklerini gosteren tablo asagida yer almaktadir.

Tablo 2: Ouchi’nin Z Kiiltiirii Modelinin Kiyaslamah Gosterimi

Tip A TipZ TipJ

Amerikan Tarz Orgiit Kiiltiirii Ouchi Z Tipi Orgiit Kiiltiirii | Japon Tarz Orgiit Kiiltiirii

Kisa donemli istihdam Uzun dénemli istihdam Hayat boyu istihdam

Bireysel karar verme Fikir ve goriis birligine Fikir ve goriis birligine
dayanan kararlar alma dayanan kararlar

Hizli degerleme Ve terfi Yavas degerleme ve terfi Yavas degerleme ve terfi

Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk Miisterek sorumluluk

Acik ve bigimsellestirilmis kontrol | Kapali ve agik kontrolii Kapal1 ve bigimsel olmayan
birlikte uygulama kontrol

Uzmanlasgtirtlmis mesleksel kariyer | Yavas degerleme ve terfi Uzmanlastirilmamis mesleksel

ve terfi terfi

Birey ile aile hayati, is hayatindan Calisani tiim ¢evre ve ailesi ile | Calisan1 bagli oldugu tiim

ayrilmigtir birlikte ele alma sistemlerle ele alma

Kaynak: Eren, 2001:144

Yukaridaki tabloda goriilmektedir ki Ouchi; iki ayr1 sistemden yeni bir model
ortaya koymustur. Ouchi bu analizi yaparken yedi kriter {izerinde durmus ve buna goére
karsilastirmayr gerceklestirmistir. Bu kriterler omiir boyu istihdam, degerlendirme,
kariyer gelisimi, kontrol ve denetim, karar verme, sorumluluk ve ¢alisanlara ilgidir. Z
tipt Orgiit kiiltiiriinde bireysel kararlar degil, calisanlarin da yonetime dahil oldugu
katilimc1 yonetim anlayisi uygulanmaktadir. Z kiiltiirii ayn1 zamanda Orgiit icerisinde
yer alan bireylere karst baglilik ve sorumlulugu ifade eder ve bu ozelligi Orgiitiin

gevresine de yansitir (Celik, 2002).
2.4.3. Parsons A.G.1.L. Modeli

Amerikali bir sosyo-psikolog olan Talcott Parsons, orgiit kiiltiirii ¢aligmalarina
farkli bir bakis acis1 ile yaklasarak, sosyal degerlerin orgiit kiiltiirli iizerindeki etkileri

izerine egilmistir. Parsons ayni1 zamanda bir sosyologdur. Modeline adin1 veren AGIL
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yaklasimint gelistirerek toplumsal sistemlerde, sistemin devamliligi agisindan bazi
islevlerin gergeklestirilmesi gerekliligini savunmustur. Bu yaklasim adini, bas harflerini
temsil eden dort adet fonksiyondan alir. Bu fonksiyonlar sirasiyla Adaptation
(adaptasyon, uyum), Goal Attainment (amaca ulagsma), Integration (biitiinlesme) ve son
olarak Legitimacy (yasallik) fonksiyonlaridir (Griffin ve Moorhead, 2014:258). Ozkalp
ve Kirel (2005:165), Parsons’un gelistirdigi bu siniflandirmayr asagidaki gibi

tablolastirmistir.
Tablo 3: Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerler
Uyum: Amaca Ulagma:
Degigen ¢evrede sistemin uyum saglama giicii Sistemin amag belirleme ve amaca ulagsma giicii
Biitiinlesme: Yasallik:
Sistemin biitiiniinii olugturma giicii Sistemin hayatta kalabilme giicii

Kaynak: Ozkalp ve Kirel (2005:165)

Bu dort smiflandirmadan ilki olan uyum, Orgiitiin mevcut cevresine uyum
saglayarak mevcut sistemi iyi tamimasi olarak agiklanmaktadir. Amaca ulagma
fonksiyonu orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in izlenen yol, biitiinlesme; Orgiitiin tim

sistemlerinin uyumlastirilmasi ve yasallik ise uyumlasan sistemin kabul gérmesidir.
2.4.4. Killman Modeli

Orgiit kiiltiirii kavramini1 Killman da kendi bakis agis1 ile tanimlayarak, drgiitii
bir arada tutan deger, inang, beklenti, tutum, ideoloji, norm ve felsefeler biitiinii olarak
ifade etmistir (Killman vd. 1986). Killman ayni zamanda orgiit kiiltiiriinii insanlari
harekete yonelten sosyal bir enerji olarak tanimlamaktadir (Eren, 2001:95). Killman bu
goriisiinden hareketle orgiit kiiltiiriinii blirokratik ve yenilik¢i orgiit kiiltiirii olarak ikiye

ayirmistir.

Biirokratik Kiiltiir, ge¢mis siireglerde orgiitlerin genel olarak tercih ettigi bir
kiiltiir seklidir. Klasik anlayisin hakim oldugu orgiitlerde halen goriilmekte olan bu
kiiltiir tipi, orgiit icerisinde hiyerarsinin etkin oldugu bir yapidir. Orgiit igerisinde
caliganlar tstleri tarafindan kontrol altindadir ve tiim c¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklari, is tanimlar ile sinirlandirilmistir. Boyle bir yonetim anlayisina sahip
olan isletmeler agisindan bu kiiltiirii degistirmek kolay degildir. Bu nedenle bu

isletmeler degisiklik talebinde bulunmak istemezler (Eren, 2001:146).
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Yenilik¢i Kiiltiir, adindan da anlasilacagi tizere, ¢evresinde degisen ve gelisen
sartlara uyum saglayabilen bir orgiit kiiltiirii tipidir. Dolayisiyla bu siireci benimseyen
bir kiiltirde biirokratik Orgiit kiltiiri tipi Ozellikleri yoktur. Biirokratik yonetim
anlayisina nazaran, yoneticilerin daha aktif, girisimci, yaratici ve yeniliklere ac¢ik oldugu
goriiliir. Glinlimiizde oOrgiitler genel itibari ile bu anlayist benimsemektedir (Tiirk,
2007:58).

2.4.5. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

1995 yilinda Denison ve Mishra, orgiit kiiltiiri boyutlarini iki ana eksen olarak
tamimlayarak, orgiit kiiltiiriinii 6lgiilebilir bir sekle doniistiirmek istemistir (Yahyagil,
2004). Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit performans: iliskisini ortaya koymak igin yapmis
olduklar1 bu calisma sonucunda, dort boyutun oOrgiit kiiltliriinii etkiledigi sonucuna
ulasmiglardir (Denison ve Mishra, 1995:216). Bu boyutlar; uyum, misyon, katilim ve

tutarliliktir. Bu modele iligki sekilsel ifade asagida yer almaktadir.

Sekil 4. Denison Orgiit Kiiltiirii Modeli

Uyum Misyon
Dis Kosullara
Uyum

Katilim Tutarlilik
Kurum  igi
Biitiinlesme

Kaynak: Denison ve Mishra (1995:216)

Uyum kiiltiirii; adindan da anlasilacagi iizere, Orgilitiin ¢evresine ve degisen
kosullara siirekli olarak uyum saglamasimi ifade eder. Isletme bu siiregte uyumu
gergeklestirebilmek i¢in mevcut kapasitesinin tiimiinii kullanmak durumunda kalir. Bu
nedenle bu uyumun gergeklesebilmesi igin Orgilitiin yeni kurallar ve inanglar gelistirmesi

de siirecin bir parcasi olmaktadir (Daft, 1991:317).

Katilim  Kiiltiirii; Orglitlerin  biiyilk bir rekabet ortaminda dahi ayakta
kalabilmeleri igin tiim c¢alisanlarin katilim gerekliligini ifade eder (Denison vd.,

2004:100). Bu boyut, hem rekabet edebilmek hem de bu siiregte yiiksek performans
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gerceklestirebilmek icin uygulanmasi gereken yontemlerin biitiiniinii olusturur (Datft,

1991:323).

Misyon Kiiltiirii; Orgltiin amag ve stratejilerini belirleyerek orgilite bir yon
belirler (Denison vd., 2012:7). Misyon aymi zamanda c¢alisanlara gii¢lii bir niyet
duygusu verir. Isletmenin neyi basarmay1 arzuladigi konusunda, onlara yol gdsteren bir
boyuttur. Eger bir isletme gelecek siireclerde sektdr igerisinde nerede yer almasi
gerektigini aciklayamazsa, orgiitteki c¢alisanlar nasil c¢alismalar1 gerektigini tetkik

edemezler. Misyon, orgiit ve orgiit ¢alisanlari i¢in bir pusuladir (Tiifekgi, 2012:33).

Tutarliik Kiiltiirii; merkezi bir bigimde biitiinleserek, koordinasyon ve kontroliin
gerceklesmesini saglar. Tutarlilik ayn1 zamanda 6rgiit i¢inde c¢alisanlarin davraniglarinin
istikrarli olmasi anlamina gelmektedir. Tutarli bir kiiltiire sahip orgiitlerde, ¢alisanlar da
tutarli davranacaktir (Erdurmazli, 2014:56). Tutarlilik, calisanlarin aidiyet duygularini
pekistirir (Yahyagil, 2004:60). Tutarli bir orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlarina da yansiyarak,
onlarin da tutarli davranislar sergilemesine olanak saglayacaktir. Tutarlilik, isletme

icerisinde ve disarisinda giiven duygusunu arttiran bir olgudur.
2.4.6. Harrison ve Handy Orgiit Kiiltiirii Modeli

Harrison ve Handy’nin 6rgiit kiiltiirii konusundaki goriis ve onerileri birbirleriyle
benzerlik gostermektedir. Her ikisi de orgiit kiiltiiriinli sosyo-psikolojik agidan
incelemistir (Cartwright ve Cooper, 1993:62). Yaptiklar1 arastirmanin sonucunda, orgiit
kiiltirtini dort boyutta ele almiglardir. Bu boyutlar; giic kiltiirii, gorev kiiltiirii, rol

kiiltiirii ve birey kiiltiirtidiir.

Gii¢ Kiiltiirii; orgiit icerisinde giiciin merkezde toplanmasini ifade eder. Giicii
kendi elinde tutan kisiler Orgiitte yer alan diger bireyler iizerine iistiinliik saglarlar.
Dolayist ile bu orgiit tiplerinde gii¢ ¢atigmalarinin varligindan oldukga sik s6z edilebilir
(Williams vd., 1993:26). Harrison ve Handy, bu orgiit kiiltiirii tipine Zeus orgiit kiiltiiri
adim1 vermistir (Sigsman, 2007:142). Bir Yunan tanris1 olan Zeus’un giicii temsil ettigi

bilinmektedir.

Rol Kiiltiirii; oldukga yiiksek bir hiyerarsik diizene sahiptir ve bu nedenle Grgiit
iginde c¢alisan bireylere bigilen roller belirgindir (Morden, 1993:242). Bu nedenle bu
orgit kiiltiirti tipinde, isi gerceklestiren calisanin degil, roliin 6nemli oldugu ve rollere

gore c¢alisanlarin ise alindig1 goriilmektedir (Terzi, 2000:77). Handy ve Harrison bu
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orgiit kiltiiri tipine muhakeme ve akli temsil eden bir Yunan tanrist olan Apollo adin

vermistir.

Gorev Kiiltiirii; isminden anlasilacagi iizere, daha ¢ok is odakli bir orgiit kiiltiirii
tipini olusturmaktadir. Bu orgiit tipinde, takim ¢alismalar1 6nemli bir yer tutmakta ve
orglit esnek bir yapi olusturmaktadir. Ayni zamanda calisanlar arasinda yiiksek
hiyerarsik farklar bulunmamaktadir. Harrison ve Handy, bu orgiit kiiltiirii tipine de

savasg1 bir yunan tanrisi olan Athena adin1 vermistir (Handy, 1993:190).

Birey Kiiltiirii; rol kiiltlirliniin aksine, bireyin rolden daha 6nemli oldugu bir
orgiit kiiltiirii tipidir. Orgiit icinde ¢alisanlarmn ihtiyaglar1 nemlidir. Orgiitte profesyonel
bir anlay1s hakimdir. Onemli kararlar tek kisi tarafindan degil, belirli gruplar tarafindan
verilir. Calisanlar siirekli olarak desteklenir ve gergeklestirmis olduklari basarilar
odillendirilir. Bu orgiit kiiltiirii tipi genellikle kii¢iik ¢apli isletmelerde goriilmektedir
(Terzi, 2000:80).

Handy; hangi orgiit kiiltiirii tipini hangi durumlarda gergeklestirilmesinin etkili
olacagimi belirtmistir. Handy; siradan isler yapildiginda rol kiiltiiriinlin, yeni bir ise
atilim gosterilecegi ya da yenilik yapilacagi zaman gorev kiiltiiriin, olas1 bir kriz aninda
ise gii¢ kiiltiirtiniin daha etkin olacagimi sdyleyerek, tek bir kiiltiirtin dogru bir kiiltiir
olarak benimsenmesinin uygun olmadigini, sartlara gore degisim gosterebilecegini ifade
etmistir (Handy, 1993:199).

2.4.7. Hofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Hofstede, 1968-1972 yillar1 arasinda IBM firmasinin ¢alisanlarina bir anket
diizenlemis ve elliden fazla farkli milliyetlere sahip 116.000 g¢alisana ulagsmistir. Bu
anket sonucunda milli kiltiirleri farklilastiran dort boyuta ulasmis (Sisman, 2007:144)
ve bu boyutlar;; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik/kolektiflik ve
erillik/disilik olarak tanimlamigtir (Giiltekin, 2013:65).

Gii¢ mesafesi; oOrgiit igerisinde ¢alisanlarin bu dagilimin ne diizeyde adil
dagildigimi gérmeyi tanimlamaktadir. Giig, bireyler arasinda dagilirken esitsizlik s6z
konusu olabilmektedir (Hofstede, 1980). Bu esitsizlik orgiitlerde kendisini ast-iist
iligkilerinde gostermekte ve calisanlarin mevcut is pozisyon farkliliklarindan

kaynaklanmaktadir. Hofstede bu nedenle giic mesafesini “bir bolgedeki orgiitlerin gii¢
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diizeyi diisiik olan caligsanlarinin, giiclin esitsiz bir durumda dagilimini kabul etme ve

bekleme diizeyleri” olarak tanimlamistir (Savicki, 1999:244).

Belirsizlikten Kag¢inma, belirsizliklerin var oldugu bir orgiitte, bireylerin bu
durum karsisinda nasil bir yol izledikleri ile ilgili olan bir tutumdur. Eger bireyler
belirsizlikten kaginan bir rol dstleniyorlarsa, isten ¢ikarilma korkusu gibi belirsizlikleri
g0z Oniinde bulundurarak orgiit i¢inde davranig sergiliyorsa, saglam durumlar tercih
etmektedir (Sargut, 2005:183). Ayn1 zamanda belirsizlik derecesi fazla olan orgiitler

genel olarak prosediirlere ve kurallara meyillidir (Sabuncuoglu, 2005:65).

Bireyselcilik/Kolektiflik, temel olarak g¢alisanlarin orgiit igersinde bireysel veya
bir grubu temsil eden davraniglarini konu almaktadir. Kolektiflik anlayisinda, kisiler
genel olarak kendilerini bir grubun {iyesi olarak hissederek orgiite baglilik gosterirler.
Bu kisiler orgiit icerisinde bireyselcilikten uzaklasarak orgiit igerisinde kendini “biz”
olarak gorecektir. Boylece kisiler igsellestirilmis bir denetim sistemi olusturacaktir.
Bireyselcilikte ise, kisiler 6z ¢ikarlarin1 Orgiit ¢ikarlarinin istiinde tutarak “ben”
bilincine egilim gosterirler. Kisisel cikarlarla birlikte kisiler kendi bakis agilarini

gelistirir ve kendini gerceklestirme istekleri 6n plana ¢ikar (Cakir ve Oriicii, 1999:24).

Erillik/Disilik;, kavram, Orglt igerisinde cinsiyetlerin {stlendigi roller ve
iliskilerin sekillerini igermektedir (Giimiistekin ve Emet, 2007:103). Orgiitiin genel
olarak eril ya da disil olma durumunu ifade eder (Hofstede, 1980:2). Toplumlar,
davraniglar1 cinsiyetlere gore kategorilestirmis ve biyolojik olarak farklilik gosterdigini

belirtmistir. Orgiit igersinde de toplumdaki bu anlayis ayni sekilde kendini géstermistir.
2.4.8. Quinn ve Cameron Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bu model temel olarak Quinn ve Rohrbaugh tarafindan 1981 yilinda
olusturulmus, daha sonra Quin ve Cameron tarafindan 1983 yilinda model yeniden
gdzden gegirilerek orgiit kiiltiirii literatiiriine yeni boyutlar kazandirilmistir (Ozgdzcii,
2015:40). Calismalarinda rekabetgi degerler yaklasimini temel almis (Erdem, 2007:65)
ve Orgilit kiiltiirti tiplerini dort boyut olarak ifade etmislerdir. Bu boyutlar klan,
adhokrasi, hiyerarsi ve pazar kiiltiiriidiir. Bu boyutlara iliskin smiflandirma asagidaki
sekilde gosterilmektedir (Acuner, 2010:16).



42

Sekil 5. Quinn ve Cameron’un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Organik
(Esneklik/Dogallik)

Insan Iliskileri Acik Sistemler

Icsel Odak Klan Adhokrasi » Dissal Odak

Hiyerarsi |Pazar

Icsel Siiregler Akile1 Hedefler

Mekanik
(Ongpriilebilirlik/Kontrol)

Kaynak: Gray ve Densten 2006: 596

Sekil 5’te gorildiigii iizere, sol list ceyrekte klan oOrgiit, sag iist ceyrekte
adhokrasi, sol alt ¢ceyrekte hiyerarsi ve sol alt ¢ceyrekte ise pazar kiiltiirii yer almaktadir.
Orgiit, boyutlardan birini 6n planda tutarsa digerlerini ihmal etmektedir, bu nedenle bu
modele rekabetgi degerler yaklasimi adin1 vermislerdir. Uglar arasinda optimal denge
saglanirsa eger orgiitsel etkinlik saglanmis olacaktir (Quinn ve Rohrbaugh, 1983:365).
Klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirli ve pazar kiiltiiriine iliskin aciklamalar

asagida yer almaktadir:
Klan Kiiltiirii

Klan kiiltiiriine sahip orgiitlerde, orgiit iiyeleri arasinda arkadasca bir calisma
ortam1 mevcuttur. Takim ¢aligmasinin etkin oldugu bu 6rgiit tipinde, ¢alisanlarin orgiitle
biitiinlesmesi tesvik edilerek katilimlar1 saglanir. Boylece ortak degerler ve birlik
duygusu ile calisanlar kendilerini gelistirmeye tesvik edilir (Cameron ve Quinn,
2011:42). Bu kiiltiirde orgiit calisanlar1 adeta aile gibi iliskiler kurarlar. Orgiite kars:
sadakat ve gelenek duygular ile tiim ¢alisanlar bir arada tutulurlar (Cameron ve Quinn,
2011: 43).

Grup icinde kisilerin morali ve uyumu olduk¢a dnemlidir. Liderler danisman
roliindedir, isleri kolaylastirir ve orgiit liyelerini destekler. Bu kiiltiirde en temel amag
orgiit tyelerinin birlikteligini saglayarak siirekliligi olusturmaktir (Skogstad ve
Einarsen, 1999:291). Genel olarak bu tip orgiit kiiltiirlerinin 6zelliklerine bakildiginda
sOyle siralanabilir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013:119);
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e  Orgiit iiyelerinin pek ¢ok paylasimi icten bir sekilde birlikte gergeklestirdikleri
mekanlardir.

e Bir arada olan orgiit iiyeleri zamanla ailenin fertleri gibi olurlar.

e  Orgiit liderleri yonetici olarak degil, anne/baba gibi gériiliir.

e Sadakat 6n plandadir.

e Iletisimin gelistigi bir orgiittiir.

e Birlik duygusunun orgiitte gelisiminin orgiite faydali olacag: diistiniiliir.

e Basar1 miisteriye olan duyarlilikla dogru orantilidir.

e Takim galigmasi 6nemlidir.

Bu tip orgiitsel kiiltiire sahip olan isletmelere 6rnek olarak, saglik kurumlari,

tiniversiteler ve bazi endiistri firmalar1 verilebilir (Sisman, 2007:145).
Adhokrasi Kiiltiirii

Adhokrasi kiiltiirti, 21. yiizyilin hizla gelisen sartlarina uyum saglayabilmek i¢in
ortaya ¢ikmig bir kiltiirdiir (Skogstad ve Einarsen, 1999:291). Adhokrasinin kelime
anlamina bakildiginda gegicilik ve dinamizm manasma gelen “adhoc” kelimesinden
tiretildigi goriiliir. Adhokrasi kiiltiirii ise, dinamizm, girisimcilik ve yaratici olmayi
temsil eder (Cameron ve Quinn, 2011:43). Bu nedenle bu tip orgiit kiiltiirlerinde
yoneticilerin yeniliklere agik ve risk alan bir yapida olmasi 6nemlidir (Kayalar ve
Ozmutaf, 2007:166). Bu durum ile birlikte orgiit calisanlar1 deneyime ve yenilige agik
olurlar. Calisanlar inisiyatif sahibi olarak, kendilerini islerine karsi daha bagh
hissederler. Bu kiiltiir, ¢alisanlarin basar1 seviyelerinde de artis1 saglar (Cameron ve
Quinn, 1999). Bu artis isletmelerin omiirlerini de uzatir ve st diizey formellesme ve
yapilagsma saglar. Bu oOrgiitlere 6rnek olarak yazilim sirketleri ve danmismanlik sirketleri

verilebilir (Sisman, 2007:145).
Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltiirii literatiirde biirokrasi kiiltlirii olarak da yer almaktadir. Bu
kiiltiir tipi 1960’Ih yillara kadar yapilan calismalarda Weber’in biirokrasi kiiltiirii
oldukga itibar gormiis ve desteklenmistir (Cameron ve Quinn, 2011:57). Genellikle
duragan bir yapiya sahip olan bu orgiit tipi, kesintisiz ilerleyen bir orgiitii hedefler.
Orgiit iiyelerini, kural ve politikalar birbirine baglar (Murat ve Acikgdz, 2007:6). Bu

kural ve politikalar, orgiit i¢i veya orgiit dis1 gelisen tiim degisimlere ragmen kolay
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degisim gostermezler. Bunun sebebi, mevcut yonetim bigimini en iyi yonetim bigimi
olarak benimsemis olmalaridir (Kulvinskiene ve Seimiene, 2009:41). Bu kiiltiir tipinde,
calisanlarin sorumlu olduklar1 istleri ve onlara karsi sorumlu olan astlar 6nceden
belirlenmistir. Calisanlar islerini nasil yiiriiteceklerini ve bunu kimlerden emir alarak
gerceklestireceklerini 6nceden bilmektedirler. Orgiitte, bu kural ve emirlere ne kadar
uyulursa ve ne kadar benimsenirse, basarinin o sekilde elde edilebilecegi diisiincesi
hakimdir (Erdem vd.,2010:80). Hiyerarsi oOrgiit tipine sahip isletmelere fast-food
restoranlar, biiyiik holdingler ve devlet kurumlar1 6rnek olarak verilebilir (Cameron ve
Quinn, 2011:57).

Pazar Kiiltiiri

Pazar kiiltiirii dis cevreye odaklanan isletme kiiltiiriinii yansitmaktadir (Cameron
ve Quinn, 2011:39). Burada kullanilan pazar terimi, pazar yerindeki miisteri veya
pazarlama fonksiyonundaki kavramla esdeger degildir, bir piyasa gibi isleyen orgiitleri
tanimlar (Cameron ve Quinn, 2011:35). Pazar kiiltiirii ayn1 zamanda sonug¢ ve rekabet
odakli bir kiiltiirdiir. Isletme icerisinde calisanlar arasinda da siirekli bir rekabet soz
konusudur. Hedef yonelimlidir ve genellikle Pazar payini biiylitmeyi hedefler
(Karcioglu ve Timuroglu, 2004:324). Rekabet¢i bir yapt oldugu igin bu rekabet
igerisinde liderlik 6nemlidir. Basari, pazara girmek veya pazarda pay elde etmek olarak
tanimlanir (Iscan ve Timuroglu, 2007:134). Liderler kararli ve isteklidir. Calisanlar da
ayn1 zamanda beklentileri yiiksek tutar ve siirekli olarak arttirirlar. Hedefler uzun vadeli
olarak planlanir. Kisilere yiiklenen sorumluluklar ve odiiller bu kisilerin orgiite olan
katkilarina gore sekillenmektedir (Sisman, 2007:145). Bu durum c¢alisanlarin kendi
kazanimlar1 pesinde olma durumunu yaratir (Karcioglu vd., 2012:83). Bu tip orgiitlere
ornek olarak danigsmanlik firmalar1 ya da Cameron ve Quinn’in (2011) ¢alismalarinda
vermis olduklar1 6rnek gibi General elektrik ve Pfizer gibi kendi alanlarinda oldukca

hirsh bir yol izleyen isletmeler 6rnek verilebilir (Sisman, 2007:146).
2.5. Otel isletmeleri’nde Orgiit Kiiltiirii

Otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii yaratabilmek ve giiclendirebilmek igin, bu
kiiltirii  oncelikle calisan personele benimsetmek gerekmektedir. Boyle bir otel
isletmesinde orgiit kiiltiiri amacina ulasmis olacaktir (Rizaoglu ve Ayyildiz, 2008:8).

Otel isletmeleri bir hizmet isletmesi oldugu i¢in emek yogun bir yapidadir. Dolayisiyla
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calisanlar aras iligkilerin basarili olmasi, orgiit kiiltiiriindeki basariyr da etkileyecektir.

Calisanlar isletmeyi bir aile gibi gorerek takim ruhu olusturmalidir (Sener, 2001:42).

Otel isletmeleri tersine dagitim yapan isletmelerdir. Turistler isletmeye gelerek
tilketim siirecini gergeklestirirler. Bu nedenle 6rgiit igersinde yer alan kiiltiirel yapidan
turistlerin de etkilenme olasilig1 yiliksektir. Baytok (2006:28) otel isletmesinde orgiit

kiiltiiriinii olugturan etkenleri soyle siralamaktadir;

e Personel se¢imi,
e Liderler,

e Sosyalizasyon,
¢ Katilim,

o lletisim,

e Motivasyon,

e Diger unsurlar (¢evre, teknoloji, toplum, organizasyon yapisi vs.).

Orgiit kiiltiirii olusturmak otel isletmeleri agisindan oldukca onemlidir. Ancak
otel isletmelerinin sezonluk calismasi isgdren devir hizinin artmasina sebep olmaktadir.
Bu sartlarda olsa bile otel isletmeleri agisindan 6rgiit kiiltiirii olusturmak zordur ancak
gereklidir (Hacioglu, 2009:5). Turistler, tatilleri siiresince ¢alisanlarla yogun olarak
etkilesim halindedir. Calisanlar, otel kiiltiiriinii bu siire¢ igerisinde miisterilere aktarma
sansina sahiptir. Etkin bir sekilde olusturulan ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmis bir
orglit kiltiirii yapisi, otel isletmelerinin doluluk oranlarini arttirmada da yardimci
olacaktir. Ozellikle otele tatil sonrasi tekrar ziyaret talebinde bulunan tekrarlayan

miisteriler agisindan da 6nemlidir.
2.6. Otel Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii Uzerine Yapilmis Cahsmalar

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasi isletme acisindan énemli bir yer tutmaktadir. Orgiit
kiiltiirii isletmelere uzun vadede basarili sonuglar kazandirmaktadir. Otel isletmelerinde
yiiksek isgoren devir hizi 6zelligi tasinmasi sebebiyle orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi
zorlugu yasanmaktadir. Ancak bu riskin varligina ragmen otel isletmelerinde orgiit

kiiltiirinti olusturmak imkansiz degildir (Hacioglu, 2009:5).

Orgiit kiiltiirii {izerine literatiirde gerceklestirilmis bircok yerli ve yabanci

caligma bulunmaktadir. Ancak otel isletmeleri {izerine gerceklestirilen caligmalar sinirlt
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sayidadir. Bu nedenle yapilan literatiir arastirmasinda otel isletmeleri ile birlikte diger
hizmet isletmelerinde gerceklestirilen ¢aligmalara da yer verilmistir. Bu ¢alismalara

iliskin bilgiler ayrintili olarak asagida yer almaktadir.

Ouchi ve Wilkins (1985), orgiit kiiltiiri {lizerine teorik ve ampirik c¢alisma
gerceklestirmistir. Orgiit kiiltiiriine; olagan dis1 olaylar, sembolik etkilesim, gosterge

bilimi, biligsel psikoloji kavramlart ile agiklik getirmistir.

Velliquette ve Molly (2001), hizmet pazarlamasi ve orgiit kiiltiirii tizerine bir
calisma gerceklestirmistir. Bu ¢alisma kapsaminda 6rgiit kiiltiirii profili olusturulmaya
calisilmigtir. Hizmet pazarlamasinin orgiit kiiltiir profili, kiiltiir gelisimi boyunca kiiltiire

yolculuk meraklilari olarak belirlenmistir.

Rizaoglu ve Ayyildiz 2008 yilinda otel isletmelerinde 6rgiit kiiltiirii ve is tatmini
lizerine bir calisma gerceklestirmistir. Calismada orgiit kiiltlirii boyutlarindan kiiltiirel
gii¢, hizmet kalitesi ve miisteri degerinin ¢alisanlarin is tatmin diizeylerini etkileyen en

Oonemli unsurlar olduklar1 sonucuna ulasilmistir.

Austin ve Claassen (2008), yapmis olduklar1 ¢alismalarinda orgilitsel degisimin
orgiit kiiltiirii lizerine etkisini arastirmislardir. Calismanin sonucunda; orgiit kiiltiirii
tipini belirlemede Orgiitsel degisimden kaynaklanan degisikliklerin uygulanmasi

gerekliligi tespit edilmistir.

Jaskyte 2010 yilinda gerceklestirmis oldugu c¢alismasinda Orgiit kiiltiirti ile
liderlik arasindaki iligkiyi ele almistir. Calismanin sonucunda, liderlik ve orgiit kiiltiirii

arasinda negatif yonlii bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Demir ve Oztiirk 2011 yilinda gergeklestirmis olduklar1 ¢alismalarinda 6rgiit
kiiltliriiniin orgiitsel baglilik tizerine etkisini dlgmiislerdir. Calismanin sonucunda 6rgiit

kiiltiirii ve orglitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Ehtesham vd. 2011 yilinda gerceklestirmis olduklar1 c¢alismalarinda Orgiit
kiltlirii ve performans yonetimi uygulamalar1 arasindaki iligskiyi incelemistir. Yapilan
calismanin sonucunda orgiit kiiltiirii boyutlarindan katilim boyutunun tutarlilik ve uyum
ile iligkisi oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda diger orgiit kiiltiirii boyutlarinin da

orgiitsel performansi etkiledigi sonucuna ulagmistir.
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Tiitlincli ve Akgilindiz (2012), yapmis olduklar1 ¢alismalarinda seyahat
acentelerinde orgiit kiiltiri ve liderlik arasindaki iligkiyi ele almistir. Calismanin
sonucuna gore yenilike¢i kiiltiir ve rekabetei kiiltiir; destekleyici liderlik ve yenilikgi

kiltlir; yonlendirici liderlik ve toplumcu kiiltiir arasinda iligski oldugu goériilmiistiir.

Giilova ve Demirsoy (2012) orgiit kiiltiirii ve orgiitsel baglilik arasindaki iligkiyi
hizmet sektorii lizerine Sl¢glimlemistir. Calismanin sonucuna gore gorevsel kiiltiir boyutu
ve duygusal baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski, devam baglilig1 arasinda ise negatif

yonlii bir iliski tespit edilmistir.

Cho vd. 2013 yilinda gergeklestirdikleri ¢alismalarinda orgiit kiiltiirii ve hizmet
kalitesi iligkisini ele almistir. Yapilan ¢calismanin sonucuna gore gelisimsel ve rasyonel

kiiltiirlin gerekli oldugu fakat hiyerarsi kiiltliriiniin uygun olmadig tespit edilmistir.

Giirdogan ve Yavuz (2013), turizm isletmelerinde oOrgiit kiltiri ve liderlik
davranisi etkilesimi tlizerine bir ¢alisma gerceklestirmistir. Calismada orgiit kiiltiiriiniin
liderlik davraniglari tarafindan agiklandigi sonucuna ulasilmistir. Yani ¢alismaya gore;
liderlik davranislarinin ¢alisanlarin 6rgiit kiiltiirleri lizerinde pozitif yonlii etkisi oldugu

bulgulanmastir.

D1 Pietro ve Di Virgilio 2013 yilinda gergeklestirmis olduklar1 ¢aligmalarinda
orglt kiltiiri ile catisma yonetimi arasindaki iligkiyl incelemistir. Calismanin
sonucunda catigma yonetimi ve Orgiit kiiltiiri arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu

ortaya ¢ikmaistir.

Stinnet¢ioglu ve Korkmaz 2014 yilinda gergeklestirdikleri calismalarinda otel
isletmesi c¢alisanlarinin algilanan Orgiit kiiltiirii tipinin sosyal kaytarma davranisina
etkisini incelemislerdir. Calismanin sonucunda dayanisma faktoriiniin sosyallesme
faktoriinden daha ¢ok sosyal kaytarma iizerinde etkiye sahip oldugu ve bu etkinin ise

negatif yonlii oldugu bulgulanmstir.

Cetin ve Topaloglu (2018) ¢alismalarinda orgiit kiiltiirii tiplerinin yenilik¢ilige
etkisini 6l¢gmiistiir. Caligmanin sonucunda orgiit kiiltiirii boyutlarindan adhokrasi ve klan
boyutunun yenilikgilik ile pozitif bir iliskisinin oldugu, hiyerarsi boyutunun negatif
yonlii iliskisi oldugu ve pazar boyutunun ise anlamli bir iliskiye sahip olmadigi

bulgulanmustir.
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Mert (2018) orgiit kiiltliriiniin i performansia etkisinde orgiitsel bagliligin
incelenmesi lizerine bir calisma gergeklestirmistir. Arastirmanin sonucunda orgiit
kiltliriiniin is performansina etkisinde orgiitsel bagliligin kismi araci rolii oldugu

bulgulanmustir.

Bilgin (2018), calismasinda otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin pazar yonliilik
ile iliskisini dlgmiistiir. Arastirmanin sonucunda otel isletmelerinde miisteri yonliligi
en c¢ok destekleyen orgiit tipinin adhokrasi, rakip yonliiliigii ve fonksiyonlar arasi
koordinasyonu en ¢ok destekleyen oOrgiit tipinin hiyerarsi ve klan orgiit tipleri oldugu

sonucuna ulasilmistir.
2.7. i¢ Kontrol Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Teehankee’ye gore (1994) orgiit kiltliri kavramimi ilk kullanan yazarlar
Margulies (1969), Beckhard (1969) ve Schein (1968)’dir. Schein’in ¢alismasinda
degindigi “Orgiitsel sosyallesme” kavrami, orgiit kiiltlirii kavramina yakin diismektedir.
Orgiit kiiltiirii ile ilgili ¢alismalar orgiitsel alanda 1970’li yillarda arastirma konusu
haline gelmistir (Domnisoru vd., 2017:628). Mihaela ve Lulian (2012)’a gore ig
kontroller, yonetimin basarili bir siire¢ gecirmesi icin gerekli olan kural ve

diizenlemeleri belirleme ¢abalaridir.

Orgiit kiiltiirii ile i¢ kontrol arasindaki iliski literatiirde i¢ kontrol boyutlart
acisindan ele alinmistir. Boyutlardan ilki olan kontrol ortami boyutu; i¢ kontroliin
etkinligini belirleyen onemli bir bilesendir. Ahlaki deger, orgiit yapisi, insan kayaklar
gibi kavramlari biinyesinde bulunduran kontrol ortami boyutu, bu bilesenler yoniinden
orgiit kiiltiirii ile iliskilidir. I¢ kontrol bilesenlerinden risk degerlendirme boyutunun
orgit kiltiri ile iliskisi degerlendirildiginde; isletmenin hedeflerine ulasmasinda
karsisina ¢ikabilecek olasi riskleri etkin bir sekilde yonetmesi gerekmektedir. Ancak
isletme icerisinde umursamaz bir kiiltiir s6z konusu ise bu durum riskli olan hususlarin
gbdzden kagmasina sebep olacaktir. I¢ kontrol boyutlarindan kontrol faaliyetlerinin 6rgiit
kiltirt ile iligskisi degerlendirildiginde; kontrol faaliyetleri isletmenin bu faaliyetlerde
adim atmasini saglayan boyut oldugu gozlenmektedir. Bu nedenle kontrol
faaliyetlerinin resmi ve bi¢imsel olarak yerlestigi bir isletmede i¢ kontrol faaliyetleri de
etkin galisacaktir. Bir diger i¢ kontrol sistemi boyutu olan bilgi ve iletisim agisindan

orgit kiltiri degerlendirildiginde; i¢ kontrol yapisinin olusumunda en Onemli
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katkilardan birinin akici ve dogru bilgi-iletisim sisteminin kurulmasi oldugu
goriilmektedir. Bu boyut orgiitsel kiiltiir agisindan etkin bir siiregtir. Son olarak izleme
boyutu agisindan orgiit kiltiirii degerlendirildiginde; yoneticilerin isletme igerisindeki
onemli stiregleri takibi Orgiit kiiltiirtinii etkileyen bir kavram olarak literatiirde yer

almaktadir (Ertugrul, 2013:76-77).

Orgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol sistemine iliskin calismalar son yillarin ekonomi
literatiiriinde genis ¢apta yer almistir (Andersen ve Lueg, 2016). Bu ¢alismalarda kiiltiir

kavrami, belirli orgiitsel i¢ kontrol bigimlerini {ireten bir unsur olarak ele alinmaistir.

Ouchi (1980) c¢alismasinda klan tipi kontrol bigiminden bahsetmektedir
(Domnigoru vd., 2017:628). Schwartz ve Davis (1981) de oOrgiit kiiltiiriinliin orgiit
icerisindeki davraniglar sekillendirdiginden bahsetmistir. Ayn1 zamanda i¢ kontrollerin

de orgiitiin kiiltiirleri ile sekillendigini ifade etmistir.

Pfister (2009)’e gore kiiltiir baglamsal bir degisken degil, iist yonetimden
etkilenecek bir degiskendir.

Cameron ve Quinn (2011) basarihi bir orgiit kiiltiiriiniin ger¢eklesebilmesi igin
prosediir ve islemlerin diizenli olarak uygulanmasi gerekliligine dikkati ¢cekmistir. Bu
gorilisten yola ¢ikarak orgiit kiiltiirii ve i¢ kontroliin Orgiitsel basariya ulastiran ¢abalar

oldugu fikrini gelistirmistir.

Caratas vd. (2013) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda; 6rgiitsel kazanct maksimize
etmek igin, Orgiit kiiltiiriiniin saglam bir i¢ kontrol sisteminin Kkilit tasi oldugunu

belirtmistir.

Ertugrul (2013) yapmis oldugu ¢alismasinda i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii iliskisini
incelemistir. Calismanin sonucuna gore; uygulamanin yapildigi kurumda orgiit kiiltiiri
vardir ve kurumun orgiit kiiltiirii ile algilanan i¢ kontrol arasinda giiclii bir iligki s6z

konusudur.

Jaques’e (2013) gore, kiiltiir ayn1 organizasyonun {iiyeleri tarafindan belirli
uyaricilara karsi verilen yanitlar1 belirleyen kolektif bir olgudur. Calismasinda; orgiit
icerisinde i¢ kontrollerin benimsenmesinin kisilerin orgiit i¢erisinde sahip oldugu deger

ve inanglarin bir yansimasi oldugunu sdylemektedir.
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Tiim ve Reyhanoglu (2015), Hatay ilinde faaliyet gosteren imalat isletmelerinde
i¢ kontrol sisteminin Orgiit kiiltiirii tizerindeki etkisini tespit etmeye calismistir. Bu
caligmanin sonucunda klan Orgiit tipini tasiyan isletmelerin i¢ kontrol sistemlerinin

orgiit kiiltiirlerini olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Lu ve Wenchang (2015) orgiitsel kiiltir ve i¢ kontrol arasindaki iliskiyi
kurumsal yonetim mekanizmalar1 agisindan incelemistir. Calismaya gore i¢ kontrol ve

orgiit kiiltiirtinlin biitiinlesmesi ile orgiitiin siirdiirtilebilir gelisimi saglanmaktadir.

Hernandez vd. (2016), kiiclik isletmeler {iizerine gerceklestirdikleri
calismalarinda i¢ kontroliin performans 6lgtimii ve Kar artisi i¢in gerekli oldugunu ancak
yeterli olmadigin1 ifade etmistir. Ciinkii i¢ kontrol sisteminin orgiit kiiltiiriine bagh

oldugu belirtilmektedir.

Nakiyaga ve Dinh Thi Lan (2017), yapmis olduklari c¢aligmalarinda orgiit
kiiltiiriiniin i¢ kontrollerin basar1 ve basarisizhigr ile ilgili iliskiyi 6l¢miislerdir. Bu
caligmada; yoneticilerin orgiit kiiltiirii yoneliminde olmalart i¢ kontrol sisteminde de

onemli bir basari elde etmelerine olanak tanimis oldugu sonucuna ulasilmustir.

Domnisoru vd. (2017) ise ¢alismalarinda; orgiit kiiltiirii ve i¢ kontrol arasinda

birebir iliski oldugu sonucuna ulagmislardir.
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UCUNCU BOLUM
KURUMSALLASMA

3.1. Kurumsallasma Kavrami

Kurumsallasma konusunun temelini olusturan kurum kavrami; bir diizeni temsil
eden (Freitas ve Guimaraes, 2007:203), sosyal davranislarda anlamliliga olanak
saglayan bir kavram (Scott:2002) olarak tanimlanmaktadir. Holm’e (1995:398) gore
kurum kavrami; rutin ve kurallardan olusan bir sosyal sistemdir. Simsek ve Fidan
(2005:24) yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda kurum kavraminin ii¢ anlamda kullanildiginm
belirtmistir. Bunlardan ilki; kurumun planlanmis bir yap1 oldugunu, ikincisi; sosyal bir
sistem oldugunu, Ug¢iinciisii ise; bir yap1 olustururken gerceklesen siire¢ oldugunu ifade

eder.

Kurumsallagsma kavraminm1 agiklayan bircok tanim yer almaktadir. Zucker
(1983:2) kurumsallagsmay1 rutin davraniglardan olusan, tekrarlanan ve tiim Orgiit
tarafindan ayn1 anlami ifade eden bir siire¢ olarak tanimlamistir. Bir baska yazara gore
ise kurumsallagsma; prosediirlere, giiglii bir kiiltiire ve ¢esitli standartlara sahip olan bir
kurum demektir (Karpuzoglu, 2004:71). Kurumsallasma, bir uygulamanin Orgiit
tarafindan genis kapsamda taninarak, uygulama siirecine gecilmesi olarak da tanimlanir
(McNally, 2002:180). Immergut’a (2010:13) gore, oOrglitte olmasi hedeflenen

ozelliklerin ve aligkanliklarin ¢esitli yontemler kullanilarak orgiite entegre edilmesidir.

Bu tanimlar g6z oOniine alindiginda kurumsallasma; orgiitlerin birbirinden
farklilasmasi agisindan onemli bir unsurdur (Selznick, 1993:233). Degisen rekabet
sartlarinda orgiitlerin farklilagsmasi avantaj saglar. Kurumsallasma da mevcut yapiyi
degistirerek yeni bir siirece doniistiiriir (Kimberly, 1979:447). Orgiitler kurumsallasma
diizeylerini arttirdik¢a yeni 6zellikler edinerek farkli yeteneklere sahip olmak isterler
(Cakict ve Ozer, 2007:89). Béylece kurumsallasma ile birlikte orgiit kendine ait bir
lisan elde eder (Ural, 2004:102).

Kurumsallagsmanin olmadigi orgiitlerde ¢esitli sorunlar meydana gelebilir
(Warren, 2003:154). Orgiitlerde cesitli sebeplerden dolayr kurumsallasmanin Sniine
gecilmektedir. Yetersiz bilgi, Orgiit i¢ci sorunlar, yonetim ile ilgili sorunlar, yonetim

fonksiyonlarinda ger¢eklesen sorunlar kurumsallasma siirecini olumsuz yonde etkiler
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(Ozdevecioglu, 2004:110). lyi bir kurumsal yapinin temelini iyi bir yonetim anlayisi
olusturmaktadir (Kiract ve Alkara, 2009:174). Dogru yonetilen bir kurumsallasma
sireci calisanlar acisindan da o6nemlidir. I¢ kontrol siirecine karsi calisanlarin

gosterecegi olasi bir direng bu sayede azaltilmis olacaktir.
3.2. Kurumsallasmanin Diizeyleri

Tolbert ve Zucker (1996) kurumsallasma diizeylerini 6n kurumsallagsma, yari
kurumsallasma ve tam kurumsallagsma olarak ii¢ diizeyde ele almistir. Literatiirde genel
olarak kurumsallasma diizeyi bes asamali olarak ele alinmaktadir. Bunlar; kurumsal
olmama, On kurumsallasma, kurumsallagma ve tam kurumsallagma siire¢leridir

(Tavsanci, 2009:16).

Kurumsallagsma diizeylerinden ilki olan kurumsal olmama durumu,
kurumsallasmanin hi¢ olmamasidir. Genellikle orgiitlerin ilk kurulus yillarinda, heniiz
yapisal diizenin gelistirilemedigi siireclerde kendini gosterir. Ancak bu silire¢ uzun
sirmez. Orgiitler bir siire sonra farkinda olarak veya olmayarak belli &lgiide

kurumsallasir (Jepperson, 1991:145).

Ikinci asama olan 6n kurumsallasma asamasinda bicimsel olmayan kurallarin
cevresel etkenler sebebiyle ortaya ciktig1 goriilmektedir. Bu asamada orgiit biiylimeyle
birlikte iletisimsel kopukluklar yasayabilmektedir. Ugiincii asama yar1 kurumsallasma
asamasidir. Bicimsel yapi1 bu asamada tam anlamiyla uygulanmaya baslamistir.
Doérdiincli asama olan kurumsallasma asamasinda kurumsal siire¢ yiiksek oranda
olusmustur. Bu diizeyde sosyal sorumluluk, toplumsallik ve seffaflik yoniinden
kurumsallagsmistir. Son agama olan tam kurumsallasma asamasinda ise kurumsal kiiltiir

oturmus, prosediirler alisgkanlik diizeyine gelmistir (Tavsanci, 2009:17-18).

Bahsedilen bes diizey, orgiitlerin yasam seyirleri icerisinde ¢esitli donemlerde
goriiliir. Bu nedenle orgiitler tam kurumsallasma siirecinin gerceklesebilmesi i¢in belirli

bir zaman dilimine ihtiyag¢ duyarlar.
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3.3. Kurumsallasma Olciimii Boyutlar

Kurumsallagma, birtakim unsurlardan olusmaktadir. Bu unsurlar; formellesme,
profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, sosyal sorumluluk, tutarlilik ve saydamliktir (Apaydin,
2008:123).

3.3.1. Formellesme

Formellesme ile ilgili ilk olarak Weber (1946) bir analiz gerceklestirmis ve bu

calismaya “formel organizasyon” adin1 vermistir (Ataman, 2009:235).

Formellesme, bir Orgiitte yonetsel fonksiyonlarin, yetki ve sorumluluklarin yazili hale
getirilerek yiiriitiilmesidir (Wallace, 1995:228). Orgiitlerde olusan formel yapi ayni
zamanda kurumsallasmis degerleri de yansitir (Kieser, 1989:540). Formellesen yapilar
isletmenin dengede kalmasina ve ¢evresel uyumuna yardimci olur. Boylece bu yapilarin
yasam seyirleri diger yapilara gére daha uzun siireli gergeklesir (Staggenborg,
1988:586).

Bir orgiit formellesirken belirli stratejileri izlemesi gerekir. Bu siire¢ Orgiitiin
vizyon, misyon ve hedeflerine ulastirmada yardim edecektir. Hedeflerin ve stratejilerin
isletmenin yapisina ve karakterine uygun olmasit gerekir (Ural ve Balik¢ioglu,
2004:539). Formellesme ile birlikte 6rgiit igerisindeki hiyerarsik yap1 diizenli bir sekilde
isleyecektir. Hiyerarsi, orgiitlerde dikey iletisimi olusturur. Haberlesmenin ve kontroliin
ilgili birimlerce etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in hiyerarsik basamaklar arasinda

ast-uist iligkisi devreye girmektedir (Adler ve Borys, 1996:63).

Isletmelerde formellesme durumunun tespit edilebilmesi icin formellesme
derecelerine bakilmaktadir. Formellik derecesi, isletme igerisindeki formellige iliskin
calismalarin uygulanabilir olmasidir. Isletmede gerceklesecek siiregler ve bu siireclerin
uygulayicilarinin gorev alanlar1 belirlenmis ve zorunluluk getirilmisse o isletmede
yiiksek formellik derecesi var demektir. Formellesme derecesi, isletmelerin 6miirlerine
de katkida bulunmaktadir (Staggenborg, 1988:585).

3.3.2. Profesyonellesme

Profesyonel kelimesi, bir gorevi hatayr en az seviyede tutarak yerine getiren
kisidir. Profesyonellesmek ise; bir durum, siire¢ veya gorevle ilgili gerekli donanima

sahip olarak en iyi sekilde yerine getirme anlamina gelmektedir (Ruekert vd., 1985:16).
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Isletmelerde profesyonellesme; yonetimde profesyonel bireylerin istihdam edilmesi,
isletme c¢alisanlarinin stirekli olarak egitimi ve profesyonel kurumlarla baglantili olarak

faaliyete bulunmasi demektir (Kostova, 1999:312).

Profesyonellesme siirecinin ilk adimi Orgiit igerisinde profesyonel personel
istihdamidir. Orgiitiin giiclenmesi ve rekabet edebilirliginin artmast igin 6rgiit ikliminin
de profesyonellerin c¢alisacagi standarda getirilmesi gerekmektedir (Staggenborg,
1988:590). Bu profesyonellerden verimli bir sekilde faydalanabilmek igin isletmelerin
yetki alanlarina miidahale etmemesi gerekmektedir. Boylece isletmenin de performans
diizeyi yiikselecek ve profesyonellerin igletme degerlerine bagliliklart da artacaktir
(Wallace, 1995:232). Ayni zamanda profesyonellerin uzmanlik alanlarina dikkat
edilerek yetkilendirilmesi de performansi olumlu agidan etkileyecektir (Yazicioglu ve

Kog, 2009:500).

Isletmelerde profesyonellesme kavrami geregi, isletme yoneticisinin ve sermaye
sahibinin birbirinden ayr1 gorev dali olarak goriilmesi gerekmektedir. Profesyonel
yOnetici, yetki alani igerisinde yer alan gorevlere iliskin kararlar alirken sermaye
sahibinden etkilenmeksizin kendi iradesi ve bilgisi dahilinde davranabilmelidir. Isletme
sahibi bu siire¢ icerisinde profesyonel yoneticisine giivenmeli ve disaridan izleyici
konumunda olmalidir. Profesyonelligin en 6nemli ilkelerinden bir tanesi de budur

(Sahman vd., 2008:3).

Profesyoneller gorev aldiklart yapinin cevresiyle yapi arasindaki uyumun
gerceklesme siirecinde onemli bir rol oynamaktir. Orgiitlerin rekabet edebilirlik
seviyelerini koruyabilmeleri i¢in ¢evrelerini yakindan takip etmeleri gerekir. Bu nedenle
isletmelerde calisan profesyonel sayisinin artmasi o igletmeye daha fazla profesyonel

Ozellik kazandiracaktir (Westphal vd., 1997:368, Kimberly, 1978:364).
3.3.3. Kiiltiirel Giic

Kiiltlir, bilginin organizasyonunu kolaylastiran bir olgudur. Kiiltiir, orgiit ile
ilgili bir degeri veya davranis1 isgérenlere aktarilmasinda aracilik saglayan deger ve

inanglar biitiiniidiir (Apaydin, 2007:53).

Kurumsallagsmanin temel ilkelerinden kiiltiirel gii¢ ilkesi; orgiite ait degerlerin
kabulii ve benimsenmesi demektir (Ozkalp ve Kirel, 2001:195). Isletmedeki kiiltiirel

giictin etkinligi, Orgiit tyelerinin o kiiltiirii benimsemeleri ve siirdiirmeleri ile
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saglanabilmektedir. Kiiltiirel giiciin artmas ile birlikte kontrol mekanizmasinin da yiiki
hafiflemektedir. Giiglii bir kiiltiirel yap1 performansi da arttirmaktadir (Kiract ve Alkara,

2009:167).

Isletme igerisinde ¢alisanlarin Orgiitlerine olan baglihg arttika kiiltiirel
giiclerinde de artma goriilmektedir. Kiiltiirel giiclin artmasiyla birlikte kontrol
mekanizmasi1 da kolaylikla isleyebilmektedir (Noble vd., 2002:26). Kiiltiirel gii¢ ile
birlikte kurum daha saglikli faaliyetler gosterebilmektedir. Bu nedenle orgiitlerde
yiiksek performans beklentisi igerisinde olan yoneticiler, kurum kiiltiiriinii anlayarak

kontrol altinda tutmalhidirlar (Giilsiinler, 2002:288).
3.3.4. Saydamhk

Kurumsallagma siirecinin temel ilkelerinden bir tanesi olan saydamlik (seffaflik)
ilkesi isletmenin biitiiniinii ilgilendirir. Bu kavram, isletmede mevcut finansal
stireglerin, kurumsal yonetimin, isletme yapisinin ve is etkinlikleri ile ilgili etkin ve
dogru bilginin ilgili kisilere zamaninda aktarilmasimi dngoérmektedir (Kiract ve Alkara,

2009:175).

Bu ilke geregi isletmeler, herhangi bir yarar veya zarar gdzetmeden tiim
paydaslara zamaninda bilgi akis1 saglamalidirlar. Bu durum isletmenin mesruiyetini
arttiracak bir faaliyettir. Bilgilerin paydaslara eksiksiz ve ayirmaksizin ulasmasi,
isletmeye karsi gliven ve baglilik duygusunu da arttiracaktir. Boylece isletme

kurumsallasma tizerine biiyiik atilimlar gergeklestirmis olacaktir (Staggenborg,
1988:588).

Saydamlik ilkesi literatiirde seffaflik ya da hesap verilebilirlik olarak da yer alir.
Iktisadi Isbirligi ve Kalkinma Orgiiti (OECD) de yaynlamis olduklar1 “kurumsal
yonetim ilkeleri” maddeleri igerisinde hesap verilebilirlik kavramindan da bahsetmistir.
Orgiite gore hesap verilebilirlik; isletmenin finansal yapisi, performansi, miilkiyeti,
amaclari, yonetimi gibi mali deger tasiyan konularin dogru ve zamaninda yapilmasidir

(Karamustafa vd., 2009: 103).
3.3.5. Sosyal Sorumluluk

Sosyal sorumluluk algisi; toplum ve gevrenin daha iyi bir yapiya kavugmasi i¢in

bireylerin géniillii olmasidir (Carrol, 1999:271). Orgiitsel anlamda sosyal sorumluluk
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algisi ise, drgiitiin gevresine kars1 duyarhiligini ifade eder. Orgiitiin dahil oldugu pazar,
calisanlar ve tedarikgiler bu cevresel duyarliligin kapsamindadir. Orgiitler giiniimiizde
dis ¢evreye kars1 sosyal sorumluluk faaliyetleri gerceklestirerek bu bilinci tasidiklarini
yansitmak isterler (Davran, 2005:76). Bu faaliyetleri goniillii olarak yaparken Orgiitiin
stirdiiriilebilir  kilinabilmesi i¢in gerekli olan karhilik diizeyini de korumalar
gerekmektedir. Orgiitiin bu sorumluluk icin katlandigi maliyetleri dengeleyebilmesi

onemlidir (Drucker, 1996:122).

Isletmenin kendini dis ¢evreye dogru ifade edebilmesi igin sosyal gorevlerine
kars1 yaklasimlarin1 yerine getirmesi gerekmektedir. Bu faaliyetler isletmelerin
kendilerini tanitmasinda da etkilidir (Cevher, 2014:588). Isletmelerin sosyal sorumluluk
faaliyetlerine vermis olduklar1 6nem tiiketicilerde giiven ve kalite algis1 yaratmaktadir.
Ayni zamanda isletme igerisinde gerceklestirilen bu faaliyetler, yiiksek karlilik
acisindan da onem tasir. Bu nedenle sosyal sorumluluk isletmelerde bir pazarlama

stratejisi olarak kabul edilmektedir (McWilliams ve Siegel, 2001:119).
3.3.6. Tutarhhk

Tutarlilik kelimesi; bir par¢anin biitlinii yansitarak, uyum saglamas: demektir.
Bu baglamda isletmecilik agisindan tutarlilik ilkesi ise; isletmelerin misyonu ve
stratejisi geregi gerceklestirmis oldugu faaliyetlerde kendisi ile ayni1 sektorde yer alan
isletmelerle benzer tepkileri vermesi olarak tanimlanabilir. Isletmeler kurumsallasma
siirecinde tutarli davranislar sergilemelidir (Jaworski, 1988:36). Isletmelerin izledigi
tutarli stratejiler tiiketicilerde giiven ve kalite algist olusturarak, isletmeden

kaynaklanabilecek risk algisini da diigiiriir (Swait ve Erdem, 2002:305).

Orgiitlerde tutarlilik olgusunun siirdiiriilebilir olmas1 bakimindan oncelikle
cekirdek deger yapist olugmalidir. Yoneticiler daha agik bir strateji izleyerek, aldiklari
kararlar ile uygulamalarinin benzesmesine énem vermelidir. Boylece orgiit igerisinde
giivenilir bir yap1 insa edilmis olunacaktir (Apaydin, 2008:126).

3.4. Kurumsallagsma Siireci

Kurumsallagma kavrami, yapisal agidan bakildiginda dinamik bir siireci kapsar.

Her oOrgiit mevcut yapisi baglaminda, degisen siire¢lerde kurumsallasma ile tanisir.

Ancak siirekli olarak degisen cevresel kosullar oOrgiit igerisinde siirekli bir uyumu

oncelikli kilar. Siiregelen bu ¢ercevede kurumsallagma siireci olusur. Kurumsallasma;
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belirli asamalardan olugmaktadir. Bu asamalar; kanunen taninma, varligini stirekli
kilma, bireysel-orgiitsel amaglarin uyumu ve kurumsal kimlik kazanma olarak
siralanmaktadir (Ozankaya, 1982:127).

3.4.1. Kanunen Resmilik Kazanma (Kanunen Taninma)

Orgiitiin kanunen resmilik kazanmasi, kurumsallasma siirecinin ilk asamasinda
yer alir. Bu siire¢ yasa, yonetmelik ve tliziikk gibi resmi yapilanma kavramlart ile
ilgilidir. Stire¢ boyunca bu kavramlar orgiit i¢indeki esgiidim ve iletisime katkida
bulunarak, orgiitiin resmiyet kazanmasmm saglar (Powel ve Dimaggio, 1991:14). Is
yasami ile ilgili kanunlar bu siireci sekillendirir. Orgiitler ayn1 zamanda din, adet,

yonerge gibi siireglere de uyum saglamak durumundadirlar (Ulgen, 1990:172).

Kurumsallagsmanin gerceklesebilmesi icin isletmelerin yasal degisiklikleri
dikkate almasi1 gerekir. Boylece oOrgiitlerde kanuni agidan kurumsallasma gerceklesir

(Donmez, 2009:46).

Orgiitler faaliyet gosterdikleri her iilkenin kanun ve ydnetmeligine uyum
saglamalidir. Ithalat veya ihracat gergeklestiren isletmelerin uyumu zorunludur.
Isletmelerin yasal olarak taninmasi da yasal diizenlemelerle birlikte gerceklesmektedir
(Sengiin, 2011:22). Isletmenin resmiyet kazanmasi ile birlikte, drgiit iiyeleri tarafindan
riayet edilmesi gereken kural ve degerler tiim ftyelerce anlasilabilecek diizeyde
tanimlara dokiilerek tiyelerin timi ile paylasilir. S6z konusu tanimlamalar standartlari
olusturmaktadir. Standartlarla birlikte orgiit ¢alisanlarinin uyum durumlart ¢ok daha

kolay denetlenebilmektedir (Ersahan, 2008: 101).
3.4.2. Varhginin Siirekli Kilinmasi

Isletmelerin gevresi siirekli degisen bir yapidadir. Bu degisiklik beraberinde
belirsizlikleri ve tehlikeleri de getirmektedir. Isletmeler bu siirecte esnek bir yapiya
sahip olmak zorundadir. Boylece siirekliligi planlayabilir ve daha etkin calisabilirler
(Dinger ve Fidan, 1996:24). Isletmeler esnek yapisi sayesinde degisen sartlarda dahi
varliklarm siirdiirebilirler (Ulgen, 1990:129). Isletmeler icin siirdiiriilebilirlik, iizerinde
onemle durulmasi gereken konulardandir. Orgiitiin varligini tehlikeye sokabilecek her
tirlii tehdit, orgiit iyelerinin de siireklilige egilimi ile en aza indirgenebilmektedir
(Ozankaya, 1991:187).
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Selznick’e gore isletmenin, degisen ¢evresi sebebiyle i¢ ve dis faktorler arasinda
uyarlama yoluna gitmesi gerekmektedir. Kurumsallasan orgiit, mevcut tehlikeleri
azaltarak uzun vadeli amagclara yonelmelidir (Duygulu, 1998:15). Orgiit yoneticilerinin
giivenlik giidiisiine sahip olmalari, 6rgiite kars1 olumlu bir durusun olugsmasina yardimci
olur. Dolayistyla orgiitteki yoneticilerin rolii 6nem kazanir. Dis ¢cevrede giiven veren bir

izlenim Orgiite genel bir giiven duygusunun olusmasini saglar (Baran, 2001:8).

Kurumsallagmis bir yapiya sahip Orgiit c¢alisanlari, orgiitiin devamliligl icin
calisir ve bu siireci etkileyecek olasi tehditleri en aza indirgeyerek stratejik planlamanin
gerceklesmesine olanak tanirlar. Orgiitlerin siirekliligini etkileyen bir diger unsur ise
cevre ile olan etkilesimdir. Orgiitler hizla degisen cevre sartlarina uyum saglar ve
mevcut yapilarint bu degisiklik siireclerine gilincellerse varliklarini siirekli kilabilirler

(Bayer, 2003:79).

Isletmeler genel olarak varliklarini siirdiiriilebilir kilabilmek igin birtakim
Ozelliklere sahip olmalidir. Bu o6zelliklerden ilki; isletmenin miisteri memnuniyetini
saglamis olmasidir. Miisteri memnuniyetinin ger¢eklesmesi isletmenin uzun ve kisa
vadeli hedeflerine katkida bulunacaktir. Bir diger 6zellik ise isletmenin 6grenebilme
yeteneginin yaratilmasidir. Isletmelerin i¢ ve dis gevresi siirekli olarak degisim gosterir.
Bu nedenle isletmeler olas1 degisimlere kars1 hizli uyum saglamalidir. Ugiincii 6zellik
ise isletmelerin bir kimlige sahip olmasidir. Orgiitsel kimlik, kurumsallasmanin en
onemli adimlarindan biridir. Son o6zellik ise Orgiitlerin vizyon sahibi olmalari
gerekliligidir. Orgiit vizyonu ¢alisanlarin amacina uyumlu olursa, ulasilabilir bir 6zellik

tastyacaktir (Acuner, 2000:35).
3.4.3. Bireysel-Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Orgiitler, birey ve gruplardan olusmus, amaclar1 dahilinde yasam seyri olan
sosyal yapilardir. Bu dinamik yapiy1 siirekli kilabilmek i¢in bireysel ve orgiitsel amag-
deger uyumuna dikkat etmek gerekmektedir. Kurumsallasmanin en Onemli

slireglerinden birisi de bireysel ve orgiitsel amag birligidir (Karpuzoglu, 2004:70).

Orgiit icerisinde ¢alisanlarin amaglara uyumu gerceklesmezse isletme hedefine
ulagsmak zorlasir. Bu nedenle orgiitlerde kurumsallasmanin en 6nemli hususlarindan bir
tanesi de calisanlarin Orgilit amaclarina uyumudur. Bu dogrultuda yoneticiler,

calisanlarin amaglara uyumunu gerceklestirmek i¢in miicadele etmeli ve siireci



59

hizlandirmalidir (Eren, 2001:39). Yoneticiler bu siire¢ igerisinde isgorenlerin de
bilgisine danigmalidir. Boylece oOrgiit ile bireyler arasindaki uyum artmig olacaktir

(Kiiciik, 2005:85).

Orgiitlerdeki insan faktdriiniin dnemi modern yapiyla birlikte daha da artmistir.
Dolayisiyla bireysel ve orgiitsel uyumun gergeklesmesi ile birlikte isletme siirekliligi de

saglanmaktadir (Ural, 2009:48).

Orgiitlerin temelini olusturan unsur insandir. Bireylerin sosyal bir yapiya sahip
olmasi onlarin kisiler arasi iligkilerinde bireysel ¢ikarlarini gézetmelerine sebep
olmaktadir. Dolayisiyla orgiit i¢i ¢alisanlar kisisel ¢ikarlarini saglayabilmek icin isletme
cikarlari ile uyumlu olmak durumundadir. Orgiitlerin kazanimu, bireylerin de kazanimimni
gerceklestirir. Bu nedenle kisilerin 6rgiit amaglarin1 benimsemis olmalar1 ve bu amaglari

bireysel amaglari ile uyumlastirmis olmalari gerekir.
3.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Orgiitlerin ~ kurumsallasma  diizeyi  belirli ~ gostergeler  dahilinde
anlasilabilmektedir. Bu gostergeler; misyon, vizyon, amag, prosediir, kural,
organizasyon yapisi, isletme i¢i iletisim, kurum kiltiirti, kurum kimligi, kurum imaj1 ve
insan kaynaklar1 gibi olgulardir (Paksoy, 2007). Kurumsal kimlik; orgiti diger
orgiitlerden farkl kilan, sekillendiren ve yon veren kendine 6zgii 6zellikleridir (Bayer,
2003:93).

Kurumsal kimlik, orgiitiin kurumsallagsma siirecini gerceklestirmesinden sonra
olusur. Bu olusum isletmelere rekabet acisindan da fayda saglar. Kurumsal kimlik
orgiitiin rakiplerinden farkli bir yol izlemesine ve bdylece farkli bir konuma sahip

olmasina yardimci olur (Sengiin, 2011:24).

Kurumsal kimligin orgiit icerisinde insa edilmesinde orgiitiin yasi dnem tasir.
Uzun yillardir faaliyet gosteren oOrgiitlerin yeni bir kimlige uyum saglamasi
zorlasmaktadir. Clinkii ¢alisanlarin yerlesik aligkanliklarindan vazgegmesi zaman alan
bir siirectir.  Yeni oOrgiit yapilarinda ise kurumsal kimlik daha kolay
yapilandirilabilmektedir (Bayer, 2003:80).

Kurumsal kimlik olusturulurken isletmeler bir dizi siirecler gegirir. Oncelikle

isletmenin marka, logo ve ¢esitli iletisim dokiimanlarinin dizaynin1 dogru
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yonlendirmelidir. Isletmenin kurumsal kimligini en dogru yansitan ifadelere
basvurulmalidir. Ikinci asamada ise reklam gereksinimleri lgiilerek reklam politikasi
belirlenir. Ugiincii asamada ise orgiit calisanlarinin egitimi dikkate alinmalidir. Son
olarak kurumsal kimlik ile ilgili gerceklesen siirecler raporlanarak, isletmede birden
fazla ortak varsa, asamalarin tiimi ortaklarla paylasilmalidir. Rapor, isletmenin son
durumunu yansitarak yapilmasi gerekenlerin gergeklesmesini hizlandiracaktir (Sengiin,
2011:25).

3.5. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Orgiitsel kurumsallasmaya yénelik iki yaklasim yer almaktadir. Bu yaklasimlar;
rasyonel kurumsallagsma yaklasimi ve kurumsallagsma analizi yaklagimidir. Holm (1995)
tarafindan ortaya atilan bu yaklasimlar birbirlerinden farkli 6zellikleri ifade eder.
Holm’e gore rasyonel kurumsallagsma yaklasimi kurumsal diizenlemeleri igerirken,
kurumsallasma analizi yaklagimi ise sistem iizerinde bilgilendirme yapar (Holm,

1995:400). Yaklagimlara yonelik ayrintili bilgiye asagida yer verilmistir.
3.5.1. Rasyonel Kurumsallasma Yaklasim

Rasyonel kurumsallagsma yaklagimi, 6rgiitsel dinamizmin ne sekilde ve ne zaman
baslayacag1 lzerine odaklanmistir (Zucker, 1983). Bu yaklasim, klasik yonetim
yaklasimlarinda oldugu gibi insan faktoriine 6nem vermemektedir. Ayni zamanda
yaklasim, ¢evresel etkileri de dnemsemez. Daha ¢ok kurallar ve prosediirler agisindan
degerlendirir (Karpuzoglu, 2004:72). Orgiit i¢i problemlerin ¢dziimiinde yaratict ve
kesin coziimler iiretmekten uzaktir. Yaklasim, yiizeysel ¢oziimler arar (Selznick,
1996:274).

Rasyonel kurumsal kurallarin artmasi bigimsel orgiit yapilarini ortaya ¢ikarir.
Toplumun gelismesi de rasyonel kurumlarin sayisini arttiracak ve bu kurallar1 igeren

cok daha fazla alan ortaya ¢ikacaktir (Meyer ve Rowan, 1977:345).

Rasyonel kurallar &rgiitler {izerinde onemli etkiye sahiptir. Orgiitiin mevcut
yapist degisir ve diger orgiitler de bu rasyonel kurumsal yapiyr kendi biinyelerinde de

kullanabilirler (Tolbert ve Zucker, 1983:25).

Kurumsallagsma kavramini yalnizca teorik olarak degerlendiren bu yaklagim

orglitlerde koordinasyonu ihmal etmektedir. Bu nedenle Orgiitii olusturan unsurlarin



61

birbirleri arasindaki bag giiclenememektedir. Bu durum orgiit igerisinde denetim ve
kararlarin uygulanmasi agisindan ¢esitli problemlere sebep olur. (Meyer ve Rowan,
1977:341).

Rasyonel kurumsallagsma, oOrgiit igerisinde yasanan problemlere yiizeysel
yaklasmaktadir. Orgiitlerin formel yapilar1 kadar informel yapilar1 da énem tasir. Ancak
rasyonel yaklasim informel yapiyr géz ardi eder. Sosyal iligkilerin geregi olusan
informel yapinin gereken 6nemi gérmemesi, Orgiit i¢i olumsuz sartlara sebep olacaktir

(Holm, 1995:399).
3.5.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasimi

Kurumsallagsma analizi yaklagimi “modern yaklasim” olarak da adlandirilir.
Rasyonel kurumsallasma yaklasimini ele alarak kurumsallasma kavramina yeni bir
yaklagim kazandirmistir. Rasyonel kurumsallasma yaklagsimindan farki 6rgiitiin yonetim
stiregleri gergeklesirken i¢ c¢evre ile birlikte dis ¢evre faktorlerine de yer vermektedir
(Holm, 1995:399). Bu yaklasim orgiitsel strateji, etkilesim ve adaptasyon gibi orgiitsel
olgulara yer verir (Selznick, 1996:274).

Rasyonel yaklasimdan diger bir farki ise sosyallesme iizerinde durulmasidir.
Insan unsuru &n plana almarak kurumsallasma {izerinde énemli bir rol oynamustir.
Amag; ¢6zlim, misyon ve vizyon gibi birgok unsurla birlikte ¢evresel faktorler dikkate

alinarak yeni bir orgiitsel yap1 olusturma amaglanmistir (Karpuzoglu, 2000:58).

Bir orgiitte ¢alisanlarin tiimii farkli kisilik 6zellikleri tasir. Dolayisiyla orgiitte
kurumsal yapinin olusturulabilmesi i¢in insan faktdriine 6nem verilmesi gerekmektedir

(Di Maggio ve Powel, 1992:64).

Yaklagimlarla ilgili genel farkliliklar Karpuzoglu (2000:74)’nun ¢alismasinda

tablo halinde ele alinmustir.
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Tablo 4: Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar1

Rasyonel Kurumsallasma | Kurumsallasma Analizi
Yaklasim Yaklasim
Cevre Etkilesimi Cevre, data olarak kabul edilir. Cevresel durumlar dikkate alinir.
Amaclarin Odak Noktasi Orgiitsel amagtir. Orgiit amaglarinin bireysel
amaglarla biitiinlegsmesidir.
Dikkate Alinan Zaman Dilimi | Yasanan zamani dikkate alir. Gelecek zamami dikkate alir.
Dikkate Alinan Organizasyon | Resmi olan organizasyon Resmi olmayan organizasyon
Yapisi yapisina odaklanir. yapisina odaklanir.
Problem Coézme Yontemleri Gegici yontemlerle anlik ¢6ziime | Problemleri kalic1 yontemlerle
odaklanir. cozmeye odaklanir.
Yapisal Unsurlarin Odak Kurallar ve aliskanliklar yapisal | Iliskiler ve kisiler yapisal
Noktasi odaktir. odaktir.
Yontem Bilimi Y ontem teoriktir. Yontem deneyseldir.

Tablo 4’te gorildigi gibi, yaklasimlar arasindaki farkliliklar yer almaktadir.
Rasyonel yaklagim kurumsallagsma siirecini kisith bir agida incelerken, kurumsallagsma

analizi yaklagimi daha genis bir agidan ele almistir (Holm, 1995:400).
3.6. Kurumsallasmanin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Kurumsallagsmanin orgiitlere sagladigi bir¢ok fayda vardir. Ancak bu
faydalardan yararlanabilmek i¢in siirecin dogru bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir.
Dogru bir kurumsallasma ile orgiitler verimlilik, kalite, memnuniyet ve ytliksek kar gibi

faydalar saglayabilirler (Giingor Ak, 2008:97).

Ulukan’a gore (2005:34) kurumsallasma bircok avantaj saglamaktadir.

Calisanlar acisindan avantajlar;

e Kontroliin daha kolay gerceklestirilebilmesi,
e Sistemli bir i boliimiiniin ger¢eklesmesi,

e Orgiit islevlerinin diizenli siirdiiriilmesi,

e Orgiitiin bilyiimesi,

e Orgiitiin siirdiiriilebilirligi,

° Orgﬁt hedeflerinin ulagilabilirligi,

e Orgiit ¢alisanlarinin yetkilerinin belirlenmesi,
e Verimliligin artist,

e Kararlarda kolaylik olarak sayilmaktadir.

Kurumsallagma siireci oldukga sistemli bir siirectir. Bu ¢ergevede yoneticilerin

de rolii biyiiktiir. Kurallarin ve prosediirlerin hakim olacagi bu yapida duygusalliktan
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uzak olmak gerekmektedir. Bu nedenle Selznick (1996:273) ileri gorisli ve
duygusalliktan armmmis c¢alisanlarin gerekliliginden bahsetmistir. Kurumsallasmanin

bircok avantaji oldugu gibi dezavantajlari1 da vardir. Bunlardan bazilar1 asagida

siralanmistir (Ulukan, 2005:35):

e Kurumsallasma stireci, yliksek devamlilik gerektirdigi i¢in maliyetler de
yiiksektir.

e Prosediirler ve kurallarin yogunlugu karar alma siirecini uzatir, yavaslatir ve
tekrarlar1 arttirir.

e Siire¢ ile birlikte yiiksek bir fonksiyonel yapi ortaya c¢ikarak calisanlarda
hantallik olusur.

e Orgiit sahipleri daha dar bir bakis acisina sahip olur.

Findik¢1 (2005) bu dezavantajlara ek olarak; kurumsallasmanin galisanlarin

motivasyonlarini azalttigini ifade etmektedir.

Kurumsallasma siireci fayda ve sakincalar1 acisindan disiintildiigiinde;
faydalarinin daha fazla olacagi goriilmektedir. Bu nedenle orgiitler kurumsallasma
siirecine ihtiya¢c duyarlar. Ciinkii kurumsallasma ile maliyetler artsa bile zaman

igerisinde karlilik diizeyi artacaktir.
3.7. Otel isletmelerinde Kurumsallasma

Kurumsallagma; tiiketiciye giivenli mal ve hizmet sunabilen, profesyonel bir
yonetim sistemi ile degisken cevre kosullarinda ayakta kalabilen isletmelerin sahip
oldugu 6zelliktir (Akat ve Atilgan, 1992:19). Isletmeler a¢isindan kurumsallasma gesitli
yeterlilikleri de beraberinde getirmektedir. Bu siire¢ isletmelerin degisen i¢ ve dis cevre
kosullarina uyum saglamasi, belirli standartlara sahip olmasi, kendine 6zgii bir orgiitsel
yapinin olusturulmasi gibi isletmeleri digerlerinden ayirt ettiren yapidadir (Karpuzoglu,
2004:45). Kurumsallagmis bir orgiitte standartlasma etkinlik kazandiracaktir. Boylece
isletme kaynaklar1 da etkin kullanilmis olacaktir (Tavsanci, 2009:14).

Otel isletmeleri; yer aldiklar1 bolgede otel ve eglence gibi imkanlar sunan, gesitli
etkinliklerin diizenlenmesine olanak taniyan, lilke ekonomisine ve istthdama katkida

bulunan 6nemli hizmet isletmeleridir. Otel isletmelerinin mevcut karmasik yapilari,
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yOnetim ve organizasyon siireglerinde de belirli prosediirleri ve diizeni gerekli kilar. Bu

nedenle otel isletmelerinde kurumsal yapinin insa edilmesi olduk¢a énemlidir.

Otel isletmeleri diger isletmelerden farkli olarak emek yogun isletmeler
yapisindadir. Tiim isletmelerde oldugu gibi kurumsallasma, otel islemeleri agisindan
Orgiiti basariya gotliren bir aragtir (Karacaoglu ve Sozbilen, 2013:42). Otel
isletmelerinin tlilke ekonomisine ve turizm sektoriine katkilar1 oldukga biiyliktiir. Bu
nedenle otel isletmelerinde kurumsallasma kaynakli gerceklesecek olumlu gelismeler

ekonomik Ol¢ilide de biiyiik katkilar saglayacaktir (Kirac1 ve Alkara, 2009:169).

Otel isletmeleri dig ¢evre dinamikleri ile siirekli bir bilgi akisina ihtiya¢ duyar.
Bu isletmelerin kurumsallasma asamasinda yoneticilerin ve orgiit ¢alisanlarinin katkisi
gerekmektedir. Kurum igerisinde dogru bilgi akisi, etkin iletisim ve kurumsal yapinin
olusturulmasi, kurumsallagma siirecine olanak saglar. Otel isletmeleri diger hizmet
isletmelerinden mevsimsellik nedeni ile yapisal olarak ayrisir. Talebin diisiik oldugu
aylarda isletmelerin belirli siirelerde faaliyetlerini durdurmasi, kurumsallagsma siirecinde
olumsuz etki yaratacaktir. Bu nedenle otel isletmelerinde kurumsal yapinin

stirdiiriilebilir olmasi1 oldukga zor bir siiregtir.

Minareci 2007 yilinda otel isletmelerinde kurumsallasma ve sosyal sorumluluk
lizerine bir calisma gerceklestirmistir. Izmir ilinde gerceklestirilen bu calismanin
sonucunda ¢ogunlukla dort ve bes yildizli otel galisanlarinin kurumsallasma ve sosyal

sorumluluk ile ilgili sorulara olumlu yanit verdikleri goriilmistiir.

Kiraci ve Alkara (2009) yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda aile otel isletmelerinde
kurumsallasmaya verilen Onemi incelemistir. Arastirma kapsaminda Eskisehir ve
Alanya’da faaliyet gosteren otelleri ele almislardir. Arasgtirmanin amacina uygun olarak
anket caligmasi gergeklestirilmis ve ¢alismanin sonucunda hem Alanya’da hem de
Eskisehir’de calisan katilimecilarin kurumsallasmaya 6nem verme egiliminde olduklari

tespit edilmistir.

Sevim ve Giil (2012) yapmis olduklar1 ¢alismasinda konaklama isletmelerinde
kurumsallasmanin isletme performansina etkisini Olgmiistiir. Calisma kapsaminda
konaklama isletmelerinde gorev yapan yoneticilere anket ¢alismasi gergeklestirilmistir.

Calismanin sonucunda kurumsallasma boyutlarindan otonomi, profesyonellesme ve
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saydamligin performansi olumlu etkiledigi, formellesme boyutunun ise olumsuz

etkiledigi tespit edilmistir.

Karacoglu ve Sozbilen (2013) gergeklestirdigi ¢alismalarinda konaklama
isletmelerinde kurumsallasmanin kurumsal girisimcilige etkisini 6l¢miistiir. Calismanin
sonucuna gore; kurumsallasma boyutlarindan formellesme, profesyonellesme ve
tutarlilik boyutunun kurumsal girisimcilik boyutlarindan proaktifligi etkiledigi
gorilmistir. Ayn1 zamanda kurumsallasma boyutlarindan formellesme ve seffafligin

ise risk alma boyutunu pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Akin (2014) ¢alismasinda otel ¢alisanlarinin kurumsallagsma algilarinin 6znel iyi
olus ve 6z uyumlarn iizerine etkisini incelemistir. Calismanim 6rneklemini Istanbul’da
yer alan 4 ve 5 yildizhi otel personelleri olusturmaktadir. Calisma kapsaminda
arastirmanin amacina uygun olarak anket calismasi gerceklestirilmistir. Sonug¢ olarak
kurumsallasma algis1 yiiksek olan otel ¢alisanlarinin 6znel iyi olus ve 6z uyum

diizeylerinin de yliksek oldugu tespit edilmistir.

Akyol (2014) istanbul’da faaliyet gdsteren turizm isletmelerinin kurumsallasma
sorununu belirlemeye yonelik bir aragtirma yapmustir. Calisma kapsaminda 50 adet
isletme belgeli konaklama isletmesine ulasilarak hissedar, yonetici ve isletme
sahipleriyle anket c¢alismasi gergeklestirilmistir.  Calismanin  sonucuna  gore
katilimcilarin kurumsallagsmaya 6nem verme egiliminde olduklar1 ve kurumsallagsma

ol¢iitleri konusunda ayni fikirde olduklari tespit edilmistir.

Tiirkoglu ve Cizel (2016) calismalarinda 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde
kurumsallasma ve rekabet giicii iliskisini Olgmiistiir. Calismada anket teknigi
kullanilarak yapisal esitlik modellemesi yontemi ile veriler analiz edilmistir.
Arastirmanin bulgularinda kurumsallasma ve rekabet giicii arasinda bir iligkinin oldugu

ortaya konmustur.

Karakas vd. (2016), turizm sektoriinde faaliyet goOsteren kiigiik isletmelerin
kurumsallasma diizeylerini inceledikleri c¢alismalarinda 39 isletmeyi ele almistir.
Calismanin sonucunda; isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin isletmenin aile
isletmesi olup olmamasina ve bulundugu sektore gore farklilhik gostermedigi

gorilmiistiir.
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Kurt ve Yesiltag 2016 yilinda gergeklestirdigi calismalarinda otel isletmelerinde
stratejik yonetim araglart kullanimi ile kurumsallasma diizeyi arasindaki iliskiyi
Olemiistlir. Calisma kapsaminda Ankara’da faaliyet gosteren 109 iist diizey yoneticiye
ulasarak anket ¢alismasi gergeklestirmistir. Calismanin sonucunda otellerin 2,3,4 ve 5
yildizl1 6zellik tagimasi durumuna gore kurumsallasma diizeylerinin degistigi goriilmiis
ve kurumsallagma diizeyi ile stratejik yonetim araglari kullanimi arasinda anlamli bir

iliski bulunmustur.

Vidinli ve Terzi (2017), gerceklestirdikleri ¢alismalarinda otel aile isletmeleri
acisindan kurumsallasmanin 6nemini ortaya koymak istemistir. Calisma kapsaminda
Safranbolu’da faaliyet gdsteren otel isletmeleri c¢alisanlarina anket ¢alismasi
uygulanmistir. Calisma sonucunda otel isletmelerinin genel olarak kurumsallasma

diizeylerinin diisiik oldugu tespit edilmistir.

Aylan ve Kog (2018), otel ¢alisanlarinin kurumsallasma algilarinin belirlenmesi
lizerine bir ¢alisma gerceklestirmistir. Calismanin amacina uygun olarak anket ¢alismasi
gerceklestirilmistir. Sonu¢ olarak isletme sahiplerinin ydnetici olduklar1 otel
isletmelerine kiyasla profesyonel yoneticiler tarafindan idare edilen otellerin

kurumsallagsma diizeylerinin daha yiiksek oldugu bulgulanmistir.
3.8. I¢ Kontrol ve Kurumsallasma iliskisi

Giivenilir bilgi ihtiyact ile birlikte i¢ kontrole verilen 6nem de artmistir.
Isletmelerde gerceklesen hata ve yolsuzluklarin etkilerinden en az diizeyle etkinin
gerceklesmesi icin etkin bir i¢ kontrol yapisina ihtiyag ortaya ¢ikmistir. Bu faaliyetlerde
sorumluluk ise iist yonetimin yetkisindedir. Kurumsal bir yapinin igletme icersinde insa

edilmesinde etkin bir i¢ kontrol sistemi gerekmektedir (Nardemir, 2014:1).

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerde bir¢cok agidan yasanan dengesizlikler iyi
bir kurumsal yonetim sisteminin kurulabilmesi i¢in beraberinde i¢ denetim sistemlerini
gerekli kilmistir. I¢ kontrol sistemi iist yonetimin bir par¢as1 olmasina ragmen bagimsiz
bir mekanizma olarak siirdiiriilmesi arzu edilir. Isletmelerde kurumsal yapmin
olusturulmasinda i¢ kontrol ve denetim 6nemli bir yer tutar. Bu nedenle kurumsalligin
islevsel hale gelmesi i¢in i¢c denetim gereklidir (Ceyhan, 2010:134). Iyi olusturulmus bir

organizasyon plani en 1yi yetki sistemi ile biitiinlesmis olsa dahi i¢ kontrol sisteminin
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daha etkin gergeklesebilmesi igin tiim faaliyetlerin kurumsallasmis olmasi

beklenmektedir (Gonen, 2007:178).

Isletmelerde belirli hedeflere ulasmak icin kurumsal yapisinin olusturulmasi
gerekmektedir. Kurumsallasmanin  en Onemli gostergelerinden biri  isletmede
olusturulmus etkin bir i¢ kontrol yapisidir. Bu nedenle isletmenin etkin bir i¢ kontrol

yapisina sahip olmasi kurumsallagmanin agiklayicilarindan olacaktir (Eliuz, 2007:75).

Literatiirde i¢ kontrol ve kurumsallasma {izerine yapilan calismalarin sinirh
sayida oldugu goriilmektedir. Ancak kurumsal yonetim, i¢ denetim i¢ kontrol ve

kurumsallasma kavramlarini bir arada konu alan ¢alismalar mevcuttur.

Gonen 2007 yilinda yapmis oldugu c¢alismasinda otel isletmelerinde
kurumsallasma ve i¢ kontrol iligkisini incelemistir. Otelin tiim departmanlarinda
gerceklestirdigi bu calismada kurumsallasmanin yalnizca mali isler departmaninda
gerceklestigini tespit etmistir. Diger birimlerde ise belli bir standart yapinin uygulamada
var olmasina ragmen yazili olarak belirtilmedigi icin keyfi davranislarin mevcut
olabildigini belirtmistir.

Koéroglu ve Aktas 2014 yilinda yapmis olduklar1 c¢alismalarinda turizm
sektoriinde kurumsal yonetim ve i¢ denetim iligkisini incelemistir. Marmaris’te yer alan
dort ve bes yildizli otel isletmeleri calisanlarina anket ¢alismasi uygulayarak sonuglari
degerlendirmislerdir. Yapilan ¢alismanin sonucunda kurumsal yonetim ve i¢ denetim
kavramlar1 arasinda anlamli bir iliskinin var oldugu tespit edilmistir. Ayn1 zamanda bu
otel isletmelerinin i¢ denetim sistemi ve kurumsallasma sistemlerine ayr1 ayri olarak

olduk¢a 6nem verdikleri sonucu bulgulanmistir.

Nardemir 2014 yilinda i¢ kontroliin kurumsal yonetim {izerine etkisini konu alan
bir calisma gerceklestirmistir. Calismada kurumsal yonetimin ilkeleri ve yapisi
incelenerek kurumsal yonetimin oldugu yerde i¢ kontrolin de var oldugu ve i¢
kontrolde yasanan degisim ve gelisimlerin kurumsal yonetimin yapisimi etkiledigi

sonucuna ulagilmistir.

Tiiredi vd. 2015 yilinda yaptiklar1 ¢aligmalarinda kurumsal yonetim ve i¢
denetim iliskisini incelemistir. Literatiirel bir ¢aligma yapilmis ve bu calismada
kurumsal yonetim ve i¢ denetim olgular1 ayrintili bir sekilde ele alinmistir. Calismanin

sonucunda i¢ denetimin igletmelerde dnemli bir kontrol araci oldugu belirtilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

IC KONTROL ILE KURUMSALLASMA ARASINDAKI ILISKIDE
ORGUT KULTURUNUN ARACILIK ETKISi: OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Problemleri

Otel isletmelerinde etkin bir i¢ kontrol sisteminin kurulabilmesi i¢in sorumluluk
belirli kisilerde olmalidir. Bu sorumluluk isletmelerde genellikle st diizey yoneticilerde
toplanmaktadir. Bu kisiler tarafindan ¢esitli departman calisanlar1 rotasyona tabi tutularak
calisma yerleri farklilastirlmalidir. Dis denetgilerle irtibat kurulmali ve i¢ kontrol sadece
tespit edici degil onleyici olarak kullamlmalidir (Geller, 1991:7). I¢ kontrol sistemi
isletmelerin verimlilik diizeylerine etki eden 6nemli bir sistemdir. Otel isletmeleri bir
hizmet isletmesi oldugu icin emek yogun bir yapidadir. Dolayisiyla calisanlar arasi
iligkilerin basarili olmasi, orgiit kiiltiiriindeki basariyr da etkileyecektir. Calisanlar
isletmeyi bir aile gibi gorerek takim ruhu olusturmalidir (Sener, 2001:42). Orgiit kiiltiirii
olusturmak otel isletmeleri agisindan olduk¢a Onemlidir. Ancak otel isletmelerinin
sezonluk c¢aligmasi iggdren devir hizinin artmasina sebep olmaktadir. Bu sartlarda olsa
bile otel isletmeleri agisindan Orgiit kiiltiiri olusturmak zordur ancak gereklidir
(Hacioglu, 2009:5). Tim isletmelerde oldugu gibi kurumsallasma, otel islemeleri

acisindan orgiitli bagartya gotiiren onemli bir aragtir (Karacaoglu ve Sozbilen, 2013:42).

Tiim bu etkenler goz oniine alindiginda i¢ kontrol sisteminin isletme icerisinde
birgok yapiy1 etkileyecegi gibi orgiit kiiltiirii ve kurumsallasma siirecini de etkilemesi
beklenmektedir. Calismanin amaci algilanan i¢ kontrol siireci ile kurumsallagma

arasindaki iliskide orgiit kiiltiirtiniin aracilik etkisinin belirlenmesidir.
Calismanin modeline iliskin ana problem climleleri asagidaki gibidir:

e I¢ kontroliin kurumsallasmaya etkisi var midir?
e I¢ kontroliin &rgiit kiiltiiriine etkisi var midir?
e I¢ kontroliin kurumsallasmaya etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisi

var midir?

Calisma kapsamindaki alt problem ciimleleri ise sirasiyla;
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e ¢ kontrol, calisanlarin cinsiyetlerine gére anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

o Kurumsallagsma, calisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e ¢ kontrol, ¢alisanlarm goérev yerlerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

o Orgiit kiiltiiri, calisanlarin gorev yerlerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

o Kurumsallagsma, calisanlarin gorev yerlerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e ¢ kontrol, calisanlarin dgrenim diizeyine gére anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e Orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e Kurumsallagsma, ¢alisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir farklilik

gostermekte midir?

Yapilan bu calisma modelinin, daha onceki ¢alismalarda ele alinmamis olmasi
bakimindan 6zgiin bir ¢alismadir ve bu bakimdan literatiire 6nemli bir katki saglamasi

beklenmektedir.
4.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirhhiklar

Aragtirma kapsaminda Antalya ilinde faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmelerindeki tiim departmanlarda c¢alisan (Onbiiro, yiyecek-igecek, kat hizmetleri,

halkla iligkiler gibi) ast ve {ist yoneticilere ulagilmistir.

Arastirmanin otel isletmelerinde gergeklestirilmesinin nedeni; ¢alismanin ana
boyutlarinin insan faktoriinii ele almasi ve otel isletmelerinin emek yogun bir yapiya
sahip olmas1 bakimindan temel girdisinin insan faktorii olmasidir. Ayn1 zamanda bu otel
isletmeleri her sey dahil sistem iizerinden hizmet verdikleri i¢in hile, hirsizlik gibi
isletmenin amag¢ karsitt faaliyetleriyle karsilasilmasi daha olasidir. Bu durum

arastirmanin amact ¢ergevesinde arastirmanin evreni se¢im kararini etkilemistir.
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Arastirmanin evreninin Antalya ili olarak belirlenmesinin nedeni, Antalya’nin turizm

hareketliligi bakimindan yogun turist ceken bir destinasyon olma 6zelligi tagsimasidir.

Otel isletmelerinin arastirmaya sagladigi katkilarin yam1 sira bir takim
stirliliklar da olusturmustur. Bunlardan bir tanesi otel isletmelerinin  doluluk
oranlarinin yliksek olmasi sebebiyle arastirmaya destek olacak katilimecilara ulasmanin
zor olmasidir. Ayn1 zamanda otel isletmelerinin bazilarinin mevsimsel 6zellik tasimasi
nedeniyle sezonluk olarak faaliyet gostermesidir. Bu durum ulasilan kisi sayisinda kisit

olusturmustur.
4.3. Arastirmanin Yontemi

Calisma kapsaminda Antalya’da bulunan bes yildizli otel isletmeleri
calisanlarina anket calismasi uygulanmistir. Toplanan veriler i¢ kontroliin orgiit kiiltiirii
ve kurumsallasma durumunu etkileme durumunun tespit edilebilmesi ic¢in analize
alimmugtir. Caligmanin bagimsiz degiskeni ¢ok boyutlu oldugu icin ¢alismada Yapisal
Esitlik Modellemesi (YEM) yontemi kullanilarak model kurulmustur. Calismada
kullanilan anketler daha 6nceden gecerlilik ve giivenilirlik calismasi gerceklestirilmis
olan anket calismalar1 oldugu icin bir istatistik programi araciligiyla verilere DFA
(dogrulayict faktor analizi) uygulanmistir. Daha sonra bu olusturulan faktorler
tizerinden yapisal esitlik modellemesi kurulmus ve sonrasinda yol analizi

gerceklestirilmistir.

Aragtirmanin alt problemlerine iliskin hipotezler dogrultusunda oncelikle soru
formunda yer alan ifadelerin frekanslar1 alinmis ve daha sonra cinsiyet, gorev yeri ve
egitim diizeyi degiskenleri ile i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve kurumsallagsma arasindaki

iliskilerin dlgiilebilmesi i¢in t testi ve anova testleri gerceklestirilmistir.
4.3.1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Aragtirmada i¢ kontrol sistemin Orgiit kiiltiiri ve kurumsallagma tiizerine olan
etkisinde orgiit kiiltiiriiniin aracilik etkisinin oldugu diigiiniilen varsayimsal bir model
gelistirilmistir. Bu modelin test edilmesi amaciyla yapisal esitlik modellemesi yontemi
ile gézlenen degerler arasinda yol (path) analizi gerceklestirilmistir. Bu modelde bir
bagimsiz iki bagimli degisken yer almaktadir. i¢ kontrol sistemi bagimsiz degisken,
orgit kiiltiiri ve kurumsallagma ise bagimli degisken olarak belirlenmistir. Aragtirmanin

mevcut degigskenlerini temel alan varsayimsal model Sekil 6’da yer almaktadir.
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Sekil 6: Degiskenler Arasindaki Iliskideki Hipotez Model

ORGUT KULTURU

KURUMSALLASMA

Yukanidaki sekilde arastirmanin modeli goriilmektedir. Sekilde goriildiigi gibi
yapisal esitlik modellemesi aracilifi ile i¢ kontrol sisteminin oOrgiit kiltliri ve
kurumsallagma iizerine etkisi 6l¢glimlenecek ve bu iliskide orgiit kiiltiiriiniin aracilik roli

tespit edilecektir.
Modele iliskin alt hipotezler asagidaki gibidir.
Ha: i¢ kontroliin kurumsallasma iizerine etkisi vardir
Ha: i¢ kontroliin orgiit kiiltiirii {izerine etkisi vardir

Hs: I¢ kontrol ve kurumsallagma arasindaki iliskide 6rgiit kiiltiiriiniin arac1 etkisi

vardir.

Arastirmada kullanilan o6lgeklerle demografik bulgulara iliskin gelistirilen
hipotezler asagidaki gibidir;
Hs: I¢ kontrol, ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

Hs: Orgiit kiiltiirli, calisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

Hes: Kurumsallasma, ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.



Hz: I¢ kontrol, calisanlarin gdrev yerlerine gore anlamli bir

gostermektedir.

Hs: Orgiit kiiltiirii, calisanlarin gorev yerlerine gore anlamli bir

gostermektedir.

Ho: Kurumsallasma, calisanlarin gorev yerlerine gore anlamli bir

gostermektedir.

Hio: I¢ kontrol, calisanlarm ogrenim diizeyine gore anlamli bir

gostermektedir.

Hi1: Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin dgrenim diizeyine gore anlamli bir

gostermektedir.

Hi2: Kurumsallagsma, calisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir

gostermektedir.

4.3.2. Evren ve Orneklem
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farklilik

farklilik

farklilik

farklilik

farklilik

farklilik

Yapisal esitlik modelinde yeterli drneklem biiyiikliigiiniin saglanmasi sonuglarin

dogrulugu acisindan 6nemlidir. Bu nedenle bir takim parametre oranlar1 ongdriilmiistiir

(Yilmaz ve Varol, 2015). Bentler ve Chlou (1987) yapmis olduklari ¢aligmalarinda

orneklem bilyiikligiinin 5 ve 10 kati olarak Onermislerdir. Literatiirde genel kabul

gormiis goriis ise 10 kati olarak alinmasidir (Schreiber vd., 2006: 326).

Bentler ve Chlou’nun bu goriisii dogrultusunda, gergeklestirilmis olan bu tez

caligmasinin 6rneklem biiyiikliigii yeterliligi asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 5: Arastirmanin Orneklem Biiyiikliigiiniin Yeterliligi

Olciim Modeli Parametre Sayis1  Alt Limit Ust Limit
(PS) (PS x5) (PS x 10)
I¢ Kontrol 36 180 360
Orgiit Kiiltiirii 24 120 240
Kurumsallasma 26 130 260

Tablo 5’te goriildigii gibi; arastirmada kullanilan i¢ kontrol 6lgegi 36

madde,

orgiit kiiltiirii 6lcegi 25 madde ve kurumsallagma 6l¢egi ise 26 maddeden olusmaktadir.

Bu kapsamda parametre sayisinin 10 kati goriisiine gore en fazla 360

olmasi

gerekmektedir. Arastirma kapsaminda gergeklestirilen anket caligmasinda ise 398
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parametre elde edilmistir. Bu nedenle drneklem biiyiikliigii DFA ve YEM analizlerini

gerceklestirmek i¢in yeterli sayida oldugu sdylenebilir.

Calisma kapsaminda degerlendirilen Ornekleme iliskin bilgiler asagida yer

almaktadir.

Tablo 6: Ornekleme Ait Demografik Bulgular

Degiskenler Frekans | Yiizde
Cinsiyet Kadin 145 36,4
Erkek 253 63,6
Yas 20 ve alt1 0 0
21-30 88 21,1
31-40 191 48,0
41-50 96 24,1
51-60 23 5,8
61 ve iizeri 0 0
Medeni Durum Evli 239 60,1
Bekar 112 28,1
Bosanmig/Dul 47 11,8
Egitim Durumu | ilkégretim 28 7,0
Lise 141 35,4
Lisans 220 55,3
Lisans Ustii 9 2,3
Cahistiklan Genel Midiir 24 6,0
Departman Satin Alma Departmant 21 5,3
Muhasebe-Finans Departmani 45 11,3
I.K veHalkla iliskiler Departmant 54 13,6
Pazarlama-Satis Departmani 25 6,3
Onbiiro Departmani 28 7,0
Yiyecek-icecek Departmani 101 25,4
Kat Hizmetleri Departmani 52 13,1
Teknik ve Giivenlik 26 6,5
Eglence ve Animasyon 22 55
TOPLAM 398 100
Bulundugu Otelde | 1 Yildan Az 77 19,3
Calisma Siiresi 1-3 yil 176 44,2
4-6 y1l 114 28,6
7-9 yil 21 5,3
10 y1l ve iizeri 10 2,5
Otelde Calisan 200 ve daha az 44 11,1
Personel Sayis1 201-300 136 34,2
301-400 115 28,9
401-500 74 18,6
501-600 23 5,8
601 ve tlizeri 6 15
Oteldeki Yatak 200-400 14 35
Kapasitesi 401-600 50 12,6
601-800 168 42,2
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801-1000 103 25,9
1001 ve tizeri 63 15,8
Otelin Toplam 1-5y1l 40 10,1
Faaliyet Siiresi 6-10 y1l 151 37,9
11-15 y1l 134 33,7
16-20 y1l 68 17,1
21 yil ve iizeri 5 1,3
Otelin isletme Tiirii | Yabanci zincir otel 27 6,8
Yerli zincir otel 255 64,1
Yabanci bagimsiz otel 9 2,3
Yerli bagimsiz otel 107 26,9
Otelin Faaliyet Sezonluk 105 26,4
Siiresi Tiim yil faaliyette 293 73,6
I¢ Kontrol Sistemi | Evet 382 96,0
Var Mi1? Hay1r 16 4.0
Kontrol Sikhig Giinlik 121 30,4
Nedir? Haftalik 97 24.4
Aylik 146 36,7
6 aylik ve lizeri 34 8,6
I¢ Kontrol Egitimi | Evet 352 88,4
Aldimz m? Hayir 46 11,6

Ankete katilanlarin %064’{inlin erkek katilimcilardan, %36’sinin ise kadin
katilimcilardan olustugu goriilmiistiir. Katilimeilarin biiytik bir ¢ogunlugu (%48) 31-40
yas araliginda, 96’s1 (%24,1) 41-50 yas araliginda, 88’1 (%21,1) 21-30 yas araliginda ve
23’1 (%5,8) ise 51-60 yas araligindadir. Anket ¢alismasina 20 yas alt1 ve 61 yas tizeri

katilimcinin dahil olmadigi goriilmektedir.

Katilimeilarim medeni durumlart incelendiginde; biiylik ¢cogunlugunun (%60,1)
evli, %28,1’inin bekar ve %11,8’inin bosanmis/dul oldugu goriilmistiir. Egitim
durumlarn acisindan katilimeilarin biiyiik bir ¢ogunlugu (%55,3) lisans mezunu
olduklarimi belirtmistir. Katilimcilarin %35,4°1 lise mezunu, %7’si ilkogretim mezunu

ve %2,3’1 ise lisansiistii mezunudur.

Katilimcilarin - departman olarak dagilimlart degerlendirildiginde en fazla
katilmeinin  (%25,4) yiyecek icecek departmaninda gorev yaptigr goriilmiistiir.
Departmanlara gore katilimcilarin dagilimlar sirastyla; %13,6’i IK ve halkla iliskiler
departmaninda, %13,3’ii kat hizmetleri departmaninda, %11,3’ii muhasebe finans
departmaninda, %7’si onbiiro departmaninda, %6,5°1 teknik-giivenlik departmaninda,
%6,3’1i pazarlama-satis departmaninda, %6’s1 genel miidiir pozisyonunda, %5,5’1
eglence-animasyon departmaninda ve %5,3’li ise satin alma departmaninda dagilim

gostermektedir.
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Ankete katilanlarin bulunduklar1 otelde ¢alisma stireleri degerlendirildiginde
strastyla; %44,2°si 1-3 yildir, %28,6’s1 4-6 yildir, %19,3’1 bir yildan az, %5,3’1 7-9
yildir ve %2,5’1 10 yildan fazla siire ile gorev yapmakta olduklarini belirtmistir.
Katilimcilarin %34,2’s1 ¢aligmakta olduklar1 otelin personel sayisinin 201-300 arasinda,
%28,9’u 301-400 arasinda, %18,6’s1 401-500 arasinda, %11,1°’1 200 ve daha az sayida,
%S5,8’1 501-600 arasinda ve %1,5’1 ise 601 fiizeri sayida oldugunu belirtmistir.
Calistiklart  otelin  yatak  kapasitesi ~ bakimindan  katilimcilarin ~ cevaplari
degerlendirildiginde; %42,2’sinin 601-800 arasi, %25,9’unun 801-1000 arasi,
%15,8’inin 1001 ve tizeri, %12,6’sinin 401-600 aras1 ve %3,5’inin ise 200-400 arasi

oldugu goriilmiistiir.

Katilimcilarin  yanitlar, calismakta olduklar1 otellerin toplam faaliyet yili
bakimindan degerlendirildiginde; %37,9’unun 6-10 yil arasi, %33,7’sinin 11-15 yil
arasi, %17,1’inin 16-20 yil arasi, %10,1’inin 1-5 y1l arasi ve %1,3’{inilin ise 21 yil ve
tizeri yildir faaliyette oldugu tespit edilmistir. Ankete katilanlarin biiyiik bir ¢cogunlugu
(%64,1) yerli zincir otelde, %26,9’u yerli bagimsiz otelde, %6,8’1 yabanci zincir otelde
ve %230l ise yabanci bagimsiz otelde gorev yaptiklarimi belirtmistir. Ankete
katilanlarin %73,6’s1 otellerinin tiim yi1l faaliyette oldugunu belirtirken %26,4°1 ise

sezonluk olduklarini ifade etmistir.

Katilimcilarin %96°s1 ¢alistiklar1 otelin i¢ kontrol sistemi oldugunu, %16°s1 ise
mevcut bir i¢ kontrol sistemleri olmadigini belirtmistir. Kontrol sikliklar ise;
%36,7’sinin aylik, %30,4’lintin gilinliik, %24,4’liniin haftalik, %8,6’sinin 6 ay ve
tizeridir. Katilimeilarin i¢ kontrol ile ilgili egitim alma durumlar1 degerlendirildiginde;

%388,4°1 egitim aldiklarini, %11,6’s1 ise almadiklar1 belirtmistir.
4.3.3. Veri Toplama Araglar

Arastirmanin modeline uygun olarak gergeklestirilen anket formu dort boliimden
olusmaktadir. Arastirmanin amacina uygun olarak otel isletmeleri galisanlarina anket
calismasi gergeklestirilmistir. Ihtiya¢c duyulan verileri edinebilmek igin ii¢ adet dlcek ve

bir adet soru formu kullanilmustir.

Anketin ilk bolimiinde katilimcilarin demografik bilgilerini tespit etmeye

yonelik 14 adet soru yer almaktadir.
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Ikinci boliimde calisanlarin i¢ kontrol algilarimi belirlemeye yénelik COSO ig
kontrol sistemlerinden olusan dlgek kullanilmistir. Olgek daha dnce yapilan galismalar;
Erdogan (2016), Yetis (2017), Mawanda (2008), Keskin (2014) incelenerek elde
edilmistir. 36 maddeden olusan o6l¢ekte 5°li Likert derecelemesi ile 1 “kesinlikle
katilmryorum”, 5 “kesinlikle katiliyorum” seklinde verilmistir. Anket bes alt faktdrden
olugmaktadir. Bu faktorler; kontrol ortami faktéri (16 madde), risk degerlendirme
faktorii (4 madde), kontrol faaliyetleri faktorii (7 madde), bilgi ve iletisim faktori

(4madde) ve gdzetim faktoriidiir (5 madde). Olgekte ters anlamli soru yer almamaktadir.

Anketin {iciincii boliimiinde kurumsallasma olgegi yer almaktadir. Olgek
Apaydimn (2007) tarafindan gelistirilmistir. Olgek maddeleri Oztiirk (2014)
calismasindan alinmistir. 26 maddeden olusan Gl¢ekte 5°1i Likert derecelemesi ile 1
“kesinlikle katilmiyorum”, 5 “kesinlikle katiliyorum” seklinde verilmistir. Anket dort
alt faktorden olusmaktadir. Bu alt faktorler; formellesme faktorii (4 madde),
profesyonellesme faktorii (6 madde), kiiltiirel giic faktorii (5 madde) ve tutarlilik

faktoriidiir (11 madde). Olgekte ters anlamli soru yer almamaktadir.

Anketin dérdiincii béliimiinde drgiit kiiltiirii dlgegi yer almaktadir. Orgiit kiiltiirii
tiplerini ortaya ¢ikarmak i¢in Cameron ve Quinn’ in Rekabet¢i Degerler Modeli esas
alimarak Desphande, Farley ve Webster (1993) tarafindan gelistirilen anket
kullanilmistir. Olgek Erdem (2007) tarafindan Tiirkceye uyarlanmustir. 24 maddeden
olusan Olgekte 5’1i Likert derecelemesi ile 1 “kesinlikle katilmiyorum”, 5 “kesinlikle
katiliyorum” seklinde verilmistir. Anket dort alt faktorden olugmaktadir. Bu faktorlerin
her biri bir orgiit tipini temsil etmektedir. Bu faktorler; klan tipi orgiit (6 madde),
hiyerarsi tipi orgiit (6 madde), adhokrasi tipi orgiit (6 madde) ve pazar tipi orgiittiir (6

madde). Olgekte ters anlamli soru yer almamaktadir.
4.3.4. Verilerin Coziimlenmesi

Verilerin ¢6ziimlenmesinde yapisal esitlik modellemesi yontemi kullanilmastir.
Yapisal esitlik modeli Tomer (2003) ve Kline (1998)’e gore; sosyal, davranis, egitim,
tip, pazarlama bilimleri gibi ¢ok cesitli bilim alanlarinda kullanilmakta olan bir
istatistiki yontemdir. Olgiim modelinde gozlenen degiskenler ve ortiik degiskenler
birbirine baglanarak DFA uygulanirken, yapisal esitlik modellemesinde ise Ortiik
degiskenlerin es zamanli olarak birbirine baglanmas1 saglanir (Cokluk vd., 2014: 261).
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DFA’nin gerceklesebilmesi i¢in Oncelikle arastirma modelinin ortaya konmasi
gerekmektedir. Ardindan 6l¢lim modeli gelistirilerek her bir model i¢in sonug ¢ikarilir
ve model gecerliligi sinanir. Daha sonra ise yapisal esitlik modellemesi asamalari
gerceklestirilir. Bunun i¢in oncelikle yapisal model ortaya konur ve sonrasinda tiim

modelin gecerliligi sinanir (Hair vd., 2010).

Dogrulayict faktor analizi (DFA), gozlenen ve oOrtiik degiskenler arasindaki
teorik iliskileri inceleme, arastirilan teorinin gegerliligini onaylama ve yapi
gegerliliklerini test etmede yararlanilan gelismis istatistiki bir 6lgme yontemidir (Cokluk
vd., 2014: 275). Gegerlilik, 6l¢iim degerindeki gozlenen farkin, dl¢iimlenen 6zellikler
bakimindan degiskenler arasindaki ger¢ek farkliligi yansitma derecesi demektir.
Literatiirde gegerliligi 6l¢iimleyen birden fazla yontem bulunmaktadir. Bunlar; kapsam
gecerliligi, icerik gecerliligi, yap1 gegerliligi, ol¢iit gecerliligi, i¢ ve dis gecerliliktir
(Giirbiiz ve Sahin, 2016:167-168). Dogrulayici faktor analizi araciligr ile gelistirilen bir
Olcegin yapr gecerliligi ortaya konup, daha once baska kiiltiirler i¢in gelistirilmis bir
Olcegin farkli bir 6rneklemde uyum saglayip saglayamayacagi da test edilebilmektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2016:323).

Dogrulayict faktor analizinde gozlenen degiskenler tek basina degil diger
degiskenlerle aciklandigr varsayildigi icin her iliski i¢in bir hata payr ortaya
konmaktadir (Lomax ve Schumacker, 2004:65). Bu yontem ile birlikte faktor yiikleri,
Ozgiin varyanslar ve modifikasyon endeksleri hesaplanmaktadir (Schreiber vd., 2006:
325). DFA’da hesaplamalar degiskenler arasi iliski ve potansiyel iliskiye dayanir
(Bayram, 2010: 15).

Calisma kapsaminda; Anderson ve Gerbing (1988) tarafindan Onerilen iki
basamakli yaklasim modeli temel alinmigtir. Bu bakimdan oncelikle calismada
kullanilan i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve kurumsallasma o6l¢eklerine iliskin dogrulayici
faktor analizi gerceklestirilmistir. DFA (dogrulayici faktor analizi) sonucunda elde
edilen degerler Oncelikle standardize ve t degerleri bakimindan incelenmistir.
Standardize degerlerin 0,50’den biiylik olmasi ve t degerlerinin anlamli olmasi
gerekmektedir. Ayrica uyum 1iyiligi degerlerinin de istenen araliklarda olmasi

beklenmektedir.

Verilerin ¢oziimlenmesinde ikinci asama olarak yapisal model analiz edilmistir.
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Yapisal esitlik modeli nedensel bir siireci ortaya koyarken bu siiregte temel
sekillerden faydalanir. Bu sekiller asagidaki gibi ifade edilmektedir (Meydan ve Sesen,
2015:11);

e Daire/Elips: Gizil degiskenleri ifade eder
e Kare/Dikdortgen: Gozlenen degiskenleri ifade eder

e Tek Yonlii Ok: Bir degiskenin baska bir degiskene olan etkisini ifade eder.

DFA’da 6l¢lim modeli belirlendikten sonra elde edilen verilerin kurulan modelle

uyumu bir takim gostergeler ile incelenmektedir. Bu gostergeler “uyum indeksleri”

olarak adlandirilmaktadir (Mueller, 1996: 80).

Literatiirde genel olarak kullanilan uyum indeksleri ve olmasi1 gereken araliklar

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 7: Uyum Indeksleri ve Esik Degerleri

Esik Degeri
Indeks Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
v/df y 2 [df<3 3<y ?/df <5
GFlI >0,95 >0,90
AGFI >0,95 >0,90, >0,85*
TLI >0,95 0,94-0,90
NFI >0,95 >0,90
NNFI 0,97 <TLI<1,00 0,95 <TLI<0,97
CFI >0,95 >0,90
RMSEA <0,05 <0,08, <0,10
SRMR <0,05 <0,08

x2Idf = Ki Kare/Serbestlik Derecesi, AGFI = Adjusted Goodness-of-Fit-Index, CFI = Comparative Fit Index, GFI =
Goodness-of-Fit Index, NFI = Normed Fit Index, NNFI = Nonnormed Fit Index, RMSEA = Root Mean Square Error
of Approximation, SRMR = Standardized Root Mean Square Residual.

Kaynak: Mueller (1996).

¥? degeri Orneklem biiyiikliigiinden etkilenebildigi icin yanli sonuglar
verebilmektedir. Bunun ortadan kaldirilmasi igin % *nin serbestlik derecesine boliinmesi
gerektigi goriisii kabul gormiistiir (Giirbiiz ve Sahin, 2010: 329). GFI ve AGFI degerleri
¥? degerine alternatif olarak degerlendirilir. Bu iki deger de 1’e yaklastikca model
tyilesir. CFI degeri, modeli bagimsizlik modeli ile karsilastirir. Sonucun 1’e yaklagmasi
uyum oranint iyilestirir (Cokluk vd., 2014: 267-270). NFI ve NNFI degerleri ise tiim
degiskenlerin bagimsiz oldugu modele iliskin x? degeri ile modelin y? degerini 6lger. Bu
degerler 1’e yaklastikca uyum miikemmellesir (Giirbiiz ve Sahin, 2015: 330). RMSEA
degeri, yaklasik uyumu Ol¢gmek iizere tasarlanmis bir uyum indeksidir. Genellikle

karmagik modellerde kotlii uyum sonucu vermektedir. Bu nedenle SRMR degeri ile
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birlikte degerlendirilir. SRMR degeri ise; gozlenen ve beklenen kovaryanslar arasindaki
farktir (Cokluk vd., 2014: 267-270).

Standardize faktor yiikleri, yapisal esitlik modellemesinde 6nemli gostergelerden
biridir. Genellikle 0,5’ten kii¢iik olan faktorlerin modelden ¢ikarilmasi gerekliligi ifade
edilmektedir. Ancak bu degerler t degerleri ile incelendiginde daha anlamli sonuglar
elde edilecektir. T degeri 1,96’dan biiyiikse %5 diizeyinde, %2,56’dan biiyiikse %1
diizeyinde anlamli olmaktadir (Fornell ve Larcker, 1981:46).

Yapisal esitlik modelinde, modeldeki herhangi bir degiskenin aracilik rolii de
test edilebilmektedir. Bu yontemlerden ilki degiskenler arasi regresyon katsayilarinin
kargilagtirilmast yontemidir. Bu yontem ii¢ asamadan meydana gelir. YOntemin
asamalar1 calismada ele alinan degiskenler aracilifiyla asagidaki sekillerde sirasiyla

ifade edilmektedir (Karatas, 2014: 125-126).

Sekil 7: Yonteme iliskin Modelin Asamalari

. Model <::EE%::> :<::]Ez::>
Oh

I1. Model /b\A
<

111. Model

<

Birinci modelde goriildiigii gibi ilk asama ¢ yolunun gerceklesmesidir. Bu
asamada degerlerin anlamli ¢ikmasi beklenmektedir. Daha sonra a ve b yollarina iligkin
katsayilarin anlamli ¢ikmasinin ardindan a’-b’-c’ yolu gergeklestirilecektir. Burada en
onemli husus c regresyon katsayisinin ¢’ regresyon katsayisindan daha yiiksek olmasi

beklenmektedir (Karatag, 2014: 124).
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Bir diger aracilik dlgiim yontemi ise Sobel testidir. Bu test hem tam aracilik
etkisini hem de kismi aracilik etkisini Olgerken kullanilmaktadir. Sobel testinin
gergeklestirilmesi i¢in ¢calismanin degiskenlerine ait diizeltilmemis regresyon katsayilari
ve bu katsayilara iliskin standart hata degerleri kullanilmaktadir. Bu ydntem ayni

zamanda kismi aracilik durumunu da belirleyebilmektedir (Sobel, 1982).
4.4. Bulgular

Calismanin bu boliimiinde elde edilen anket verilerine iliskin ilgili analizlerin
bulgularma yer verilmektedir. Oncelikle modelin degiskenlerine yénelik DFA
gerceklestirilmistir. Daha sonra yapisal model kurularak ana hipotezler test edilmistir.
Daha sonra ¢alismanin amaci kapsaminda demografik degiskenlere yonelik analizler
bulgulanmistir. Son olarak ise arastirmaya katilanlarin demografik bilgilerine yonelik

frekans analizleri tablo olarak verilmistir.
4.4.1. Arastirmada Kullanilan Olgeklere iliskin Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Calisma kapsaminda i¢ kontrol dlgegi, orgiit kiiltiirii 6lgegi ve kurumsallasma
Olcegine ayr1 ayr1 dogrulayici faktor analizleri yapilmistir. Analizlere iliskin bulgulara

asagida sirasiyla yer verilmistir.

I¢ Kontrol Olgegi:  Calisma kapsaminda oncelikle i¢ kontrol 6lgegine iliskin
dogrulayic1 faktor analizi gergeklestirilmistir. Yapilan analiz sonrasinda 6lgek
maddelerine iligkin faktor yiiklerinin 0,50’ nin tizerinde olmasi beklenmektedir (Hair vd.
2010). Bu nedenle faktor yiikii diisiik olan maddeler analizin disina ¢ikarilarak yeniden
Olgtim gerceklestirilmistir. Kontrol ortami boyutunun 7. 8. ve 10. maddeleri, kontrol
faaliyetleri boyutunun 2. maddesi modelden ¢ikarilmistir. Asagidaki —sekil
incelendiginde boyutlara iligkin faktér yiiklerinin 0,58-0,93 araliginda oldugu
goriilmektedir. Ickool olarak adlandirilan boyut kontrol ortami boyutunu, Ickoo2 olarak
adlandirilan boyut risk ydnetimi boyutunu, Ickoo3 olarak adlandirilan boyut kontrol
faaliyetleri boyutunu, ickoo4 olarak adlandirilan boyut bilgi ve iletisim boyutunu,
Ickoo5 olarak adlandirilan boyut ise gdzetim boyutunu temsil etmektedir. i¢ kontrol
olgegine iliskin gerceklestirilen DFA sonrasindaki faktor yiikleri (standardize degerler)
Sekil 8’de goriilmektedir.

Yuvarlak olarak gosterilen degiskenler ortiik degiskenleri, kare olarak gosterilen

degiskenler ise gozlenen degiskenleri ifade eder.
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Sekil 8: I¢ Kontrol Ol¢egi i¢cin Kurulan Olgme Modeline iliskin Faktor Yiikleri

i
slalalalelalalalalallaa e ealalalalalals

Boyutlara iliskin t degerleri asagidaki Sekil 9°da verilmektedir. Yuvarlak olarak
gosterilen degiskenler ortiik degiskenleri, kare olarak gosterilen degiskenler ise

gozlenen degiskenleri ifade eder.
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Sekil 9: I¢ Kontrol i¢in Kurulan Olgme Modeline iliskin T Degerleri

G, TE—-—

Yapilan analizin gecerli olmasi igin gerekli olan bir takim uyum degerleri vardir.
Bu degerlerin istenilen araliklarda olabilmesi i¢in analiz programi dort adet
modifikasyon onermistir. Bu modifikasyonlar; kontrol faaliyetleri boyutunun 5. ve 6.
maddeleri arasinda, kontrol ortami boyutunun 13. ve 9. boyutlari, 6. ve 5. boyutlari, 3.

ve 2. boyutlar1 arasinda gergeklestirilmistir.

Elde edilen t degerleri, faktor yiikleri, R? degerleri, yap1 giivenilirligi, AVE

degerleri ve uyum degerleri Tablo 8’de gosterilmektedir.
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Tablo 8: i¢ Kontrol Ol¢egi DFA Bulgular

t- 2 Yap1 Agiklanan

Faktorler/Maddeler Standart Yiikler degerleri R Giivenilirligi Varyans (AVE)
Kontrol Ortam Faktorii 0,92 0,55
IKKO1 0,58 6,19 0,34

IKKO2 0,76 8,70 0,57

IKKO3 0,69 7,70 0,48

[KKO4 0,76 8,73 0,58

IKKOS5 0,70 7,74 0,49

IKKO6 0,80 9,33 0,63

[KKO9 0,67 7,31 0,44

[KKOL11 0,93 12,00 0,86

IKKO12 0,75 8,51 0,56

[KKO13 0,75 5,55 0,56

Risk Deg. Faktorii 0,79 0,65
IKRDI 0,78 8,69 0,60

IKRD2 0,84 9,57 0,70

Kontrol Faal. Faktorii 0,89 0,63
[KKF1 0,88 10,86 0,77

IKKF3 0,86 10,40 0,73

[KKF4 0,92 11,78 0,85

IKKF5 0,59 6,17 0,34

IKKF6 0,69 7,56 0,47

Bilgi ve ilet. Faktorii 0,77 0,63
[KBI1 0,70 7,44 0,48

IKBI2 0,88 10,01 0,78

Gozetim Faktorii 0,88 0,71
IKG1 0,89 10,96 0,79

IKG2 0,88 10,19 0,72

IKG3 0,78 8,92 0,61

Indeks Olgiim Degeri  Uyum

2 Idf 1,34 Iyi Uyum

GFl 0,80 Kabul Edilebilir Uyum

AGFI 0,74 Kabul Edilebilir Uyum

NFI 0,95 Iyi Uyum

NNFI 0,98 Iyi Uyum

CFlI 0,98 Iyi Uyum

RMSEA 0,059 Iyi Uyum

SRMR 0,050 Iyi Uyum

12

Tabloda yer alan uyum indekslerine iliskin diizeltilmis modelin bulgulari, “iy1
diizeyde ve “kabul edilebilir’ diizeyde uyuma isaret etmektedir. NFI degeri, CFI
degeriyle beraber degerlendirildiginde daha dogru sonuglar vermektedir (Mueller, 1996:

(1954

90). Incelenen CFI ve diger tiim indeks degerleri uyumun “iyi” diizeyde oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla, 6l¢iim modeli-veri uyumunun “iyi” diizeyde oldugu, 6l¢iim

modelinin istatistiksel olarak gecerli bir model oldugu degerlendirmesi yapilmaistir.
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Olgiim modelinin gecerliligi incelenirken degiskenlerin standardize yiiklerinin
0,50’nin iizerinde olmasi beklenmektedir. Olgek maddelerine iliskin standardize
degerlerinin tiimiiniin 0,50 nin iizerinde oldugu goriilmektedir. Ortiik degiskenlerin
gozlenen degiskenlerle anlamli bir sekilde yordanip yordanamayacaginin tespit
edilebilmesi i¢in t degerleri incelenmistir. Tiim degiskenlerin t degerlerinin 0,001

diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistir.

Calismanin yap1 gegerliliginin saglanabilmesi igin yap1 giivenilirligi (Composite
Reliability-CR) 0,7’den biiyilk olmasi ve ortalama agiklanan varyansin (Avarage
Variance Extracted-AVE) degerinin ise 0,5’ten biiyiikk olmasi gerekmektedir (Hair vd.,
2010). Calismaya iliskin CR katsayilarinin 0,7’nin iizerinde, AVE katsayilarinin ise

0.5’in lizerinde oldugu tespit edilmistir. Model uyumu ve yap1 gegerliligi saglanmistir.

Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Calisma kapsaminda ikinci 6lgek olan orgiit kiiltiirii
Olcegine iliskin dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Yapilan analiz sonrasinda
0lcek maddelerine iligkin faktor yiiklerinin 0,50’nin iizerinde olmasi beklenmektedir
(Hair vd. 2010). Bu nedenle faktor yiikii diisiikk olan maddeler analizin disina ¢ikarilarak
yeniden Ol¢iim gergeklestirilmistir. Klan orgiit faktoriinlin 1. ve 6. maddeleri, Pazar
orgiit faktoriinlin 2. maddesi ve hiyerarsi oOrgiit faktoriinlin 1. maddesi modelden
cikarilarak yeniden analiz gergeklestirilmistir. Asagidaki sekil incelendiginde boyutlara
iliskin faktor yiiklerinin 0,69-0,97araliginda oldugu goriilmektedir. Orgkull olarak
adlandirilan boyut klan tipi orgiit boyutunu, orgkul2 olarak adlandirilan boyut pazar tipi
orgilit boyutunu, orgkul3 olarak adlandirilan boyut adhokrasi tipi orgiit boyutunu ve
orgkul4 olarak adlandirilan boyut ise hiyerarsi tipi 6rgiit boyutunu temsil etmektedir.

Orgiit kiiltiirii lcegine iliskin gerceklestirilen DFA sonrasindaki faktor yiikleri
(standardize degerler) Sekil 10°’da goriilmektedir. Yuvarlak olarak gosterilen
degiskenler ortilk degiskenleri, kare olarak gosterilen degiskenler ise go6zlenen

degiskenleri ifade eder.
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Sekil 10: Orgiit Kiiltiirii Olcegi i¢cin Kurulan Olgme Modeline iliskin Faktor
Yiikleri
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Boyutlara iliskin t degerleri asagidaki Sekil 11°de verilmektedir. Yuvarlak

olarak gosterilen degiskenler ortiikk degiskenleri, kare olarak gosterilen degiskenler ise

gozlenen degiskenleri ifade eder.
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Sekil 11: Orgiit Kiiltiirii Olcegi icin Kurulan Olgcme Modeline iliskin T Degerleri
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Yapilan analizin gegerli olmasi igin gerekli olan bir takim uyum degerleri vardir.

Bu degerlerin istenilen araliklarda olabilmesi i¢in analiz programi dort adet

modifikasyon onermistir. Bu modifikasyonlar; hiyerarsi tipi orgiit boyutunun 5. ve 6.

maddeleri arasinda, pazar tipi orgiit boyutunun 5. ve 4. maddeleri, 4. ve 3. maddeleri

arasinda, adhokrasi tipi 6rgiit boyutunun 6. ve 5. maddeleri arasinda olmak tizere dort

adet modifikasyon gergeklestirilmistir.

Elde edilen t degerleri, faktor yiikleri, R? degerleri, yap1 giivenilirligi, AVE

degerleri ve uyum degerleri Tablo 9°da gosterilmektedir.



Tablo 9: Orgiit Kiiltiirii Ol¢egi DFA Bulgular
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Faktorler/Maddeler Standart Yiikler t-degerleri R? Yapi Ag¢iklanan

Giivenilirligi Varyans
(AVE)

Klan Tipi Orgiit Faktorii 0,93 0,77

OKK2 0,87 10,77 0,76

OKK3 0,97 12,83 0,93

OKK4 0,80 9,34 0,63

OKK5 0,87 10,66 0,75

Adhokrasi Tipi ()rgﬁt 0,93 0,69

Faktorii

OKAl 0,80 9,37 0,64

OKA2 0,84 10,18 0,71

OKA3 0,92 11,77 0,85

OKA4 0,82 9,65 0,66

OKA5 0,83 9,87 0,69

OKAG6 0,77 8,84 0,59

Pazar Tipi Orgiit 0,89 0,61

Faktorii

OKA1l 0,80 9,31 0,64

OKA3 0,82 9,60 0,67

OKA4 0,79 9,02 0,62

OKA5 0,71 7,79 0,50

OKA®G 0,78 8,88 0,60

Hiyerarsi Tipi Orgiit 0,89 0,62

Faktorii

OKH2 0,83 9,71 0,69

OKH3 0,69 7,53 0,48

OKH4 0,83 9,78 0,70

OKH5 0,81 9,38 0,66

OKH6 0,76 8,41 0,57

Indeks Ol¢iim Degeri Uyum

2 [df 1,43 Iyi Uyum

GFI 0,81 Kabul Edilebilir Uyum

AGFI 0,75 Kabul Edilebilir Uyum

NFI 0,95 fyi Uyum

NNFI 0,98 Iyi Uyum

CFl 0,98 Iyi Uyum

RMSEA 0,067 Iyi Uyum

SRMR 0,057 Iyi Uyum

Tabloda yer alan uyum indekslerine iliskin diizeltilmis modelin bulgulari, “iyi”

diizeyde ve “kabul edilebilir” diizeyde uyuma isaret etmektedir. NFI degeri, CFI

degeriyle beraber degerlendirildiginde daha dogru sonuglar vermektedir (Mueller, 1996:

90).
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Incelenen CFI ve diger tiim indeks degerleri uyumun “iyi” diizeyde oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla, 6l¢iim modeli-veri uyumunun “iyi” diizeyde oldugu, 6l¢iim

modelinin istatistiksel olarak gecerli bir model oldugu degerlendirmesi yapilmistir.

Olgiim modelinin gegerliligi incelenirken degiskenlerin faktdr yiiklerinin yani
sira, aciklanan varyanslar ile Ortilk degiskenlerin gozlenen degiskenlerle anlamli bir
sekilde yordanip yordanamayacaginin tespit edilebilmesi i¢in t degerleri incelenmistir.
Tim degiskenlerin t degerlerinin 0,001 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu

gorilmistiir.

Calismanin yap1 gegerliliginin saglanabilmesi i¢in yap1 giivenilirligi (Composite
Reliability-CR) 0,7’den biiyiik olmasi ve ortalama agiklanan varyansin (Avarage
Variance Extracted-AVE) degerinin ise 0,5’ten biiyiikk olmasi gerekmektedir (Hair vd.,
2010). Calismaya iliskin CR katsayilarinin 0,7’nin {izerinde, AVE katsayilarinin ise

0.5’in iizerinde oldugu tespit edilmistir. Model uyumu ve yap1 gegerliligi saglanmstir.

Kurumsallasma Olgegi: Calismada kullanilan iiglincii 6lgek olan kurumsallasma
6lcegine iliskin dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Yapilan analiz sonrasinda
0lcek maddelerine iligkin faktor yiiklerinin 0,50 ’nin iizerinde olmasi beklenmektedir
(Hair vd. 2010). Bu nedenle faktor yiikii diisiik olan maddeler analizin digina ¢ikarilarak
yeniden Olglim gergeklestirilmistir. Asagidaki sekil incelendiginde boyutlara iliskin
faktor yiiklerinin 0,61-0,85araliginda oldugu goriilmektedir.

Krmsll olarak adlandirilan boyut formellesme boyutunu, krmsl2 olarak
adlandirilan boyut profesyonellesme boyutunu, krmsl3 olarak adlandirilan boyut
kiiltiirel giic boyutunu ve krmsl4 olarak adlandirilan boyut ise tutarlilik boyutunu temsil
etmektedir. Kurumsallagsma 6lgegine iliskin gerceklestirilen DFA sonrasindaki faktor

yiikleri (standardize degerler) Sekil 12°de yer almaktadir.

Yuvarlak olarak gosterilen degiskenler ortiik degiskenleri, kare olarak gosterilen

degiskenler ise gozlenen degiskenleri ifade eder.
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Sekil 12: Kurumsallasma Olgegi icin Kurulan Olgcme Modeline Iliskin Faktor
Yiikleri
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Boyutlara iligkin t degerleri asagidaki Sekil 13°te verilmektedir. Yuvarlak olarak
gosterilen degiskenler ortiik degiskenleri, kare olarak gosterilen degiskenler ise

gozlenen degiskenleri ifade eder.
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Sekil 13: Kurumsallasma Olgegi Icin Kurulan Olgme Modeline iliskin T Degerleri
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Yapilan analizin gegerli olmasi i¢in gerekli olan bir takim uyum degerleri vardir.

Bu degerlerin istenilen araliklarda olabilmesi i¢in analiz programi {i¢ adet modifikasyon

onermistir. Bu modifikasyonlar; tutarlilik boyutunun 8. ve 6. maddeleri arasinda,

profesyonellesme boyutunun 4. ve 1. maddeleri arasinda, formellesme boyutunun 3. ve

1. maddeleri arasinda olmak iizere ii¢ adet modifikasyon gerceklestirilmistir.

Elde edilen t degerleri, faktor yiikleri, R? degerleri, yap1 giivenilirligi, AVE

degerleri ve uyum degerleri Tablo 10°da gosterilmektedir.



Tablo 10: Kurumsallasma Ol¢egi DFA Bulgular:
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Faktorler/Maddeler Standart Yiikler t-degerleri R? Yapi Ag¢iklanan

Giivenilirligi Varyans
(AVE)

Formallesme Faktorii 0,81 0,59

KF1 0,72 7,37 0,52

KF2 0,80 8,52 0,64

KF3 0,78 8,19 0,60

Profesyonellesme 0,84 0,51

Faktorii

KP1 0,67 7,11 0,45

KP2 0,78 8,90 0,62

KP3 0,80 9,11 0,64

KP4 0,67 1,22 0,46

KP6 0,61 6,37 0,37

Kiiltiirel Gii¢ Faktorii 0,90 0,68

KK1 0,80 9,30 0,65

KK2 0,84 9,92 0,70

KK3 0,88 10,76 0,78

KK4 0,78 8,88 0,61

Tutarhhk Faktorii 0,89 0,57

KT3 0,62 6,45 0,38

KT4 0,78 8,82 0,60

KT5 0,79 9,10 0,63

KT6 0,72 7,79 0,51

KT7 0,77 8,73 0,60

KT8 0,85 10,09 0,72

Indeks Ol¢iim Degeri Uyum

2 [df 1,56 Iyi Uyum

GFI 0,82 Kabul Edilebilir Uyum

AGFI 0,75 Kabul Edilebilir Uyum

CFl 0,97 fyi Uyum

RMSEA 0,076 Kabul Edilebilir Uyum

SRMR 0,063 Kabul Edilebilir Uyum

NNFI 0,96 Kabul Edilebilir Uyum

NFI 0,93 Kabul Edilebilir Uyum

Tabloda yer alan uyum indekslerine iliskin diizeltilmis modelin bulgulari, “iyi

9

diizeyde ve “kabul edilebilir” diizeyde uyuma isaret etmektedir. NFI degeri, CFI

degeriyle beraber degerlendirildiginde daha dogru sonuglar vermektedir (Mueller, 1996:

90).

Incelenen CFI degeri uyumun

Dolayisiyla, 6l¢lim modeli-veri uyumunun

‘Giyi”

(194

iyi” diizeyde oldugu, 6l¢iim modelinin

istatistiksel olarak gecerli bir model oldugu degerlendirmesi yapilmistir.

diizeyde oldugunu gdstermektedir.
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Olgiim modelinin gegerliligi incelenirken degiskenlerin faktor yiiklerinin yani
sira, aciklanan varyanslari ile Ortiik degiskenlerin gozlenen degiskenlerle anlamli bir
sekilde yordanip yordanamayacaginin tespit edilebilmesi i¢in t degerleri incelenmistir.
Tim degiskenlerin t degerlerinin 0,00005 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli oldugu

gorilmistir.

Calismanin yap1 gegerliliginin saglanabilmesi igin yap1 giivenilirligi (Composite
Reliability-CR) 0,7’den biiyilk olmasi ve ortalama agiklanan varyansin (Avarage
Variance Extracted-AVE) degerinin ise 0,5’ten biiyiikk olmasi gerekmektedir (Hair vd.,
2010). Calismaya iligkin CR katsayilarinin 0,7’nin iizerinde, AVE katsayilarinin ise

0.5’in iizerinde oldugu tespit edilmistir. Model uyumu ve yap1 gegerliligi saglanmstir.
4.4.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklere Iliskin Giivenilirlik Analizleri

Olgeklerin  giivenilirlik ~ diizeyleri Cronbach Alpha katsayis1 alinarak
belirlenmistir. Cronbach alpha katsayisi, 6l¢ege iliskin maddelerin homojen bir yapida
olup olmadigina iliskin durumu ortaya koymaktadir. Ancak elde edilen degerlerin belirli
araliklarda olmasi giivenilirlik diizeyini belirlemektedir. Bu degerler sdyledir (Ozdamar,
1997);

0,00 < a < 0,40 araliginda ise giivenilir degil

0,40 < a < 0,60 araliginda ise diisiik giivenilirdir

0,60 < a < 0,80 araliginda ise oldukga giivenilirdir

0,80 < a <1, 00 araliginda ise yliksek derecede giivenilirdir

I¢ kontrol sistemi &lgeginin genel giivenilirlik degerinin 0,871 oldugu tespit
edilmistir. Bu sonu¢ dogrultusunda 6lgek yiiksek Olgiide giivenilirdir denilebilir. I¢
kontrol sistemi alt boyutlarindan kontrol ortami boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,926,
risk degerlendirme boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,792, kontrol faaliyetleri boyutunun
giivenilirlik diizeyi 0,737, bilgi ve iletisim boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,790,
gbzetim boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,719 olarak tespit edilmistir.

Orgiit kiiltiirii 6lgeginin genel giivenilirlik degerinin 0,812 oldugu tespit
edilmistir. Bu sonug¢ dogrultusunda &lgek yiiksek dlciide giivenilirdir denilebilir. Orgiit
kiiltiirii 6l¢eginin alt boyutlarindan klan tipi orgiit boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,905,
adhokrasi tipi orgiit boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,910, pazar tipi 6rgiit boyutunun



93

giivenilirlik diizeyi 0,808, hiyerarsi tipi orgiit boyutunun giivenilirlik diizeyi ise 0,876

olarak tespit edilmistir.

Kurumsallagma oOl¢eginin genel giivenilirlik degerinin 0,728 oldugu tespit
edilmistir. Bu Ssonu¢ dogrultusunda oGlgek oldukga giivenilirdir denilebilir.
Kurumsallagsma 6l¢eginin alt boyutlarindan formallesme boyutunun giivenilirlik diizeyi
0,657, profesyonellesme boyutunun giivenilirlik diizeyi 0,937, kiiltiirel gii¢ boyutunun
giivenilirlik diizeyi 0,904, tutarlilik boyutunun giivenilirlik diizeyi ise 0,794 olarak tespit

edilmistir.
4.4.3. Arastirmanin Modeline Yénelik Hipotezlere Tliskin Bulgular

Calismanin bu kisminda dncelikle gozlenen degiskenlere iligkin yol analizini
gerceklestirmeden once O0lgme modeli olusturularak gozlenen degiskenler arasindaki

iligkiler yol analizi araciligiyla tespit edilmistir.
4.4.3.1. Ol¢me Modelinin Tanimlanmasi

Yapisal esitlik modellemesi ve faktor analizleri gozlenebilen degiskenler
arasindaki korelasyonlari/kovaryanslari inceleyerek, gézlenemeyen degiskenlere iligkin

hesaplama yapabilmeyi saglayan istatistiksel tekniklerdir (Schreiber vd., 2006: 323).

Arastirmanin degiskenleri olan i¢ kontrol, orgiit kiiltiiri ve kurumsallasma
degiskenleri de ortiik degiskenlerdir. Bu nedenle faktor analizleri (DFA) yardimiyla
arastirmada kullanilan 6lceklerinin gecerli olup olmadig: ve giivenilirlikleri arastirilmig
daha sonra aragtirmanin hipotezlerini test etme asamasina gegilmistir. Sosyal bilimlerde
teori gelistirme ve yapr gecerliligi caligmalarinda biiylik potansiyel sunan YEM
(Anderson ve Gerbin, 1988: 422), bu aragtirmanin modelinde yer alan 6rtiik degiskenler
arasindaki iligkiler incelenirken ve one siiriilen hipotezlerin gecerliligi test edilirken
yararlanilan teknik olmustur. Anderson ve Gerbing’e (1988) gore, ¢ok degiskenli
modellerde (gozlenebilen/ortiik) tiim degiskenler arasindaki iliskilerin istatistiksel
olarak tespit edilebilmesine olanak saglayan YEM iki asamada gergeklestirilir.
Oncelikle degiskenler arasindaki iliskilerin degerlendirilebilmesi igin &l¢iim modeli
incelenir daha sonra yapisal model test edilir. DFA’da oldugu gibi veri setinin modelle
uyumu incelenir. Bunun i¢in uyum indekslerinden yararlanilir ve daha sonra hipotezler

test edilir (ilhan ve Cetin, 2014: 29).
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Onceki boliimlerde verilerin normal dagilim varsayimina uydugu, &lgeklerin
giivenilir oldugu, DFA yapilarak arastirma modelinin istatistiksel olarak gecerli bir
Olctim modeli oldugu, 6rneklem biiyiikliigiiniin de YEM i¢in yeterli oldugu ortaya
konulmustur. Bu béliimde ise Oncelikli olarak arastirma verileri YEM analizi i¢in
hazirlanmistir. I¢ kontrol &lgegi cok boyutlu dlgek olmasi nedeniyle toplama &lgegi
uygulanan yapi1 olmustur. Bir paket program yardimiyla gozlenebilen degiskenlerin
ortalama skorlar1 alinarak bagli olduklar1 iist boyutla iligkilendirilmis ve i¢ kontrol
Olgegi bes alt boyutlu hale getirilmistir. Daha sonra kavramsal model bir biitiin olarak

ele alinmig ve YEM analizi uygulanarak one siiriilen tiim hipotezler test edilmistir.

Sekil 14: Olceklere iliskin Boyutlarin Standardize Degerleri
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Yukarida yer alan degerler gozlenen degerlerin faktor yiikleridir. Bu degerlerin
0,5’in ilizerinde olmasi beklenmektedir. Tiim degerlerin bu degerin iizerinde oldugu
sekilde goriilmektedir. Uyum indekslerinin istenen aralikta olmasi i¢in programin

onerdigi dort adet modifikasyon gerceklestirilmistir. Bunlar; orkul3 boyutundan orkul2
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boyutuna, orkul2 boyutundan orkull boyutuna, icfak4 boyutundan icfak3 boyutuna,

icfak2 boyutundan icfakl boyutuna olmak iizere dort adet modifikasyon yer almaktadir.

Sekil 15: Olceklere iliskin Boyutlarin t Degerleri
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Chi-Square=92.79, df=58, P-value=0.00252, RMSEA=0.079

Yukaridaki sekilde goriildiigii lizere Ol¢iim modelinde yer alan gdzlenen
degiskenlere iliskin t degerleri anlamlidir. Elde edilen sonuglara gore orijinal degisken
matrisi ile onerilen matris arasinda kabul edilebilir bir uyum goriilmektedir. Elde edilen
sonug, dlgme araciin ii¢ boyutlu bir yapiya sahip oldugunu gdstermistir. Olgme

modeline iligkin uyum indeksleri Tablo 10°da goriilmektedir.
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Tablo 11: Olgme Modelinin Uyum indeksleri

Indeks Olciim Degeri Uyum

2 [df 1,59 Iyi Uyum

GFlI 0,87 Kabul Edilebilir Uyum
AGFI 0,80 Kabul Edilebilir Uyum
CFl 0,98 Iyi Uyum

RMSEA 0,079 Kabul Edilebilir Uyum
SRMR 0,050 Iyi Uyum

NNFI 0,98 Iyi Uyum

NFI 0,96 Iyi Uyum

b

Tabloda yer alan uyum indekslerine iliskin diizeltilmis modelin bulgulari, “iyi’
diizeyde ve “kabul edilebilir” diizeyde uyuma isaret etmektedir. Incelenen CFI ve diger
tim indeks degerleri uyumun “iyi” diizeyde oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla,
Olglim modeli-veri uyumunun “iyi” diizeyde oldugu, 6l¢iim modelinin istatistiksel

olarak gecerli bir model oldugu degerlendirmesi yapilmistir.

4.4.3.2. i¢c kontrol ve Kurumsallasma Degiskenlerinin Olusturdugu Modelin Test

Edilmesi

Ilk model olan i¢ kontrol ve kurumsallasma arasindaki iliskinin testi sonucuna

iliskin sekil asagida verilmistir.
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Sekil 16: I¢ Kontrol ve Kurumsallasma Degiskenlerinin Olusturdugu Modelin Test

Edilmesi: Standardize Degerler
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Chi-Square=31.18, df=23, P-value=0.0100, RMSEA=0.079

Kurulan model {izerine yapilan analiz sonucunda, kurulan modelin istatistiki
olarak anlamlilik diizeyinin artmasi i¢in program tarafindan Onerilen li¢ modifikasyon
gerceklestirilmistir. Icfak5 faktorii icfak2’ye, Icfak4 faktorii Icfak3’e, Icfak3 faktorii ise

Icfak2’ye baglanarak anlamli sonuglar elde edilmistir.
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Sekil 17: I¢ Kontrol ve Kurumsallasma Degiskenlerinin Olusturdugu Modelin Test
Edilmesi: T Degerleri
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Chi-Square=31.18, df=23, P-value=0.0100, RMSEA=0.079

Sekil 17°de I. Model olan I¢ Kontrol ve Kurumsallasma degiskenlerinin
olusturdugu model test edildiginde i¢c kontrol ve kurumsallasma arasinda kurulan
iligkinin istatistiki olarak anlamli (t=6,60, p<0,05) oldugu goriilmiistiir. Modele iliskin
Ki-kare degerinin serbestlik derecesine orani 1,35 olarak bulunmus ve bu deger iyi bir
uyumun oldugunu isaret etmektedir. Yapisal modele iligskin diger uyum iyiligi indeksleri

degerleri Tablo 11°de goriilmektedir.
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Tablo 12: Model I’in Standart Yiikleri, T Degerleri, R? Degerleri ve Uyum

Indeksleri
Olcekler/Faktorler Standart Yiikler t-degerleri R?
iC KONTROL OLCEGI
Kontrol Ortami Faktora 0,94 11,90 0,86
Risk Deg. Faktorii 0,75 8,36 0,59
Kontrol Faal. Faktori 0,79 9,07 0,64
Bilgi ve llet. Faktorii 0,75 8,47 0,57
Gozetim Faktorii 0,83 9,77 0,69
KURUMSALLASMA OLCEGI
Formallesme Faktorii 0,71 6,71 0,51
Profesyonellesme Faktorii 0,90 8,17 0,81
Kiilttirel Giig¢ Faktorii 0,74 6,98 0,55
Tutarlilik Faktor 0,77 7,23 0,59
Indeks Olciim Degeri Uyum
2 [df 1,355
GFI 0,93
AGFI 0,87
CFl 0,99
RMSEA 0,061
SRMR 0,037
NNFI 0,99
NFI 0,97

Yukaridaki analiz sonuglarma gore; “Hi: I¢ kontrol sisteminin kurumsallasma iizerine

etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

4.4.3.3. i¢ kontrol, Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsallasma Degiskenlerinin Olusturdugu
Modelin Test Edilmesi

I¢ kontrol kurumsallasma ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskinin test edilmesi i¢in
ikinci model kurulmustur. Modele iliskin standardize degerlerin oldugu sekil asagida

gorilmektedir.
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Sekil 18: I¢ Kontrol, Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsallasma Degiskenlerinin
Olusturdugu Modelin Test Edilmesi: Standardize Degerleri
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Yukaridaki sekilde gorildiigii gibi kurulan model {izerine yapilan analiz
sonucunda, kurulan modelin istatistiki olarak anlamlilik diizeyinin artmasi igin program
tarafindan Onerilen bes modifikasyon gerceklestirilmistir. Icfak5 faktorii icfak2’ye,
Icfak4 faktorii Icfak3’e, Icfak3 faktorii Icfak2’ye, orkul3 faktdrii orkul2’ye, orkul2

faktori ise orkul3’e baglanarak anlamli sonuglar elde edilmistir.



101

Sekil 19: i¢ Kontrol, Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsallasma Degiskenlerinin
Olusturdugu Modelin Test Edilmesi: T Degerleri

g, 30

krmsli1
krmsl2  [=-<.57

i
jr]
E

SEA=0.0686

=0.01820,

-value

P

df=58,

.73,

o

Chi-Square=8§

icfak1

2,34

Sekil 19°da Il. Model olan i¢ kontrol, Orgiit kiiltiirii ve kurumsallagma
degiskenlerinin olusturdugu model test edildiginde i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii arasinda
kurulan iliskinin istatistiki olarak anlamli (t=6,12, p<0,05) oldugu, orgiit kiiltiirii ve
kurumsallasma arasinda kurulan iligkinin de istatistiki olarak anlamli (t=5.66, p<0,05)
oldugu goriilmiistiir. Modele iligskin Ki-kare degerinin serbestlik derecesine orani 1,42
olarak bulunmus ve bu deger iyi bir uyumun oldugunu isaret etmektedir. Yapisal

modele iliskin diger uyum iyiligi indeksleri degerleri tablo 13’te goriilmektedir.
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Tablo 13: Model II’nin Standart Yiikleri, T Degerleri, R?> Degerleri ve Uyum

Indeksleri
Olcekler/Faktorler Standart Yiikler t-degerleri R?
iC KONTROL OLCEGI
Kontrol Ortami Faktoru 0,95 12,34 0,91
Risk Deg. Faktorii 0,74 8,33 0,55
Kontrol Faal. Faktori 0,78 8,92 0,60
Bilgi ve Ilet. Faktorii 0,74 8,30 0,54
GoOzetim Faktora 0,81 9,58 0,66
ORGUT KULTURU OLCEGI
Klan Tipi Orgiit Faktorii 0,63 0,40
Adhokrasi Tipi Orgiit Faktorii 0,68 6,66 0,46
Pazar Tipi Orgﬁt Faktoria 0,83 6,70 0,69
Hiyerarsi Tipi Orgiit Faktorii 0,83 6,68 0,69
KURUMSALLASMA OLCEGI
Formallesme Faktorii 0,70 0,50
Profesyonellesme Faktorii 0,88 8,03 0,77
Kiiltiirel Giig Faktorii 0,77 7,11 0,59
Tutarlilik Faktora 0,77 7,14 0,60
Indeks Olciim Degeri Uyum
2 [df 1,42 Iyi Uyum
GFI 0,88
AGFI 0,82
CFl 0,99
RMSEA 0,066
SRMR 0,048
NNFI 0,98
NFI 0,96

Yukaridaki tabloda modele iliskin degiskenleri R? degerleri, t degerleri ve
standardize degerleri goriilmektedir. Ayn1 zamanda uyum iyilik indeksleri de modelin

1yi bir uyuma sahip oldugunu ifade etmektedir.

4.4.3.4. i¢ kontrol ve Kurumsallasma Degiskeni Arasindaki Yapida Orgiit Kiiltiirii
Degiskeninin Aracilik Rolii

Asagidaki sekilde III. Model olan i¢ kontrol degiskeni ve kurumsallagma
degiskeni arasindaki yapida oOrgiit kiiltiiriiniin aracilik rolii test edilmistir. Yapilan
istatistiki analiz sonucunda i¢ kontrol ve kurumsallasma degiskenleri arasinda
standardize degerin 0.07, i¢ kontrol ve orgiit kiiltiirii degiskenleri arasinda standardize
degerin 0.85, orgilit kiiltiirii ve kurumsallagsma arasindaki standardize degerin ise 0.86
oldugu goriilmektedir. I¢ kontrol ve kurumsallasma arasindaki standardize degeri

0.5’ten kiiclik oldugu i¢in anlaml1 bir degere sahip degildir.
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Sekil 20: i¢c Kontrol ve Kurumsallasma Degiskenleri Arasindaki Yapida Orgiit

Kiiltiiriiniin Aracilik Roliiniin Test Edilmesi: Standardize Degerler
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Yukaridaki sekilde gorildigii gibi kurulan model {izerine yapilan analiz
sonucunda, kurulan modelin istatistiki olarak anlamlilik diizeyinin artmasi i¢in program
tarafindan Onerilen bes modifikasyon gerceklestirilmistir. Icfak5 faktorii icfak2’ye,
Icfak4 faktorii Icfak3’e, Icfak3 faktorii Icfak2’ye, orkul3 faktdrii orkul2’ye, orkul2

faktori ise orkul3’e baglanarak anlamli sonuglar elde edilmistir.

Sekil 19°da ise III. Model olan i¢ kontrol degiskeni oOrgilit kiiltiirii ve
kurumsallasma degiskenleri arasindaki t degerleri goriilmektedir. i¢ kontrol ve

kurumsallasma degiskenleri arasinda t degerinin 0.39, i¢ kontrol ve Orgiit kiiltiiri
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degiskenleri arasinda standardize degerin 6.04, Orgiit kiiltiirii ve kurumsallasma

arasindaki standardize degerin ise 3.65 oldugu goriilmektedir.

I¢ kontrol ve kurumsallasma arasindaki t degeri anlamlilik degerinden diisiik
oldugu igin program tarafindan kirmizi renkli belirtilmistir. Bu nedenle kurulan
modelde i¢ kontrol ve kurumsallasma arasindaki iliskide orgiit kiiltiirinlin tam araci

oldugu goriilmektedir.

Sekil 21: i¢ Kontrol ve Kurumsallasma Degiskenleri Arasindaki Yapida Orgiit

Kiiltiiriiniin Aracilik Roliiniin Test Edilmesi: T Degerleri
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Modele iligkin Ki-kare degerinin serbestlik derecesine oram1 1,45 olarak
bulunmus ve bu deger iyi bir uyumun oldugunu isaret etmektedir. Yapisal modele

iliskin diger uyum iyiligi indeksleri degerleri tablo 14’te goriilmektedir.

Tablo 14: Model IIl’iin Standart Yiikleri, T Degerleri, R? Degerleri ve Uyum

Indeksleri
Olcekler/Faktorler Standart Yiikler t-degerleri R?
IC KONTROL OLCEGI
Kontrol Ortami Faktori 0,95 12,33 0,91
Risk Deg. Faktorii 0,74 8,33 0,55
Kontrol Faal. Faktorii 0,78 8,92 0,60
Bilgi ve [let. Faktori 0,74 8,31 0,55
Gozetim Faktorii 0,82 9,59 0,66
ORGUT KULTURU OLCEGI
Klan Tipi Orgiit Faktorii 0,63 0,40
Adhokrasi Tipi Orgiit Faktorii 0,68 6,65 0,46
Pazar Tipi Orgiit Faktorii 0,84 6,70 0,70
Hiyerarsi Tipi Orgiit Faktorua 0,83 6,67 0,69
KURUMSALLASMA OLCEGI
Formallesme Faktorii 0,70 0,50
Profesyonellesme Faktorii 0,88 8,05 0,77
Kiilttirel Giig Faktorii 0,77 7,11 0,59
Tutarlilik Faktoria 0,77 7,15 0,60
Indeks Olciim Degeri Uyum
2 [df 1,45 Iyi Uyum
GFI 0,88
AGFI 0,81
CFlI 0,99
RMSEA 0,068
SRMR 0,048
NNFI 0,98
NFI 0,96

Orgiit kiiltiirii degiskeninin aracilik roliine iliskin Sobel testi gerceklestirilmistir.
Bu testin sonucunda Z=4.48, p=0.00 diizeyinde anlamli ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu sonug;
i¢ kontrol ve kurumsallasma degiskenleri arasindaki yapiya Orgiit kiiltiirliniin aracilik

etkisi oldugunu gostermektedir.
Yukaridaki analiz sonuglarina gore;
“Hz: I¢ kontrol sisteminin drgiit kiiltiirii {izerine etkisi vardir” hipotezi kabul edilmistir.

“Hs: I¢ kontrol ve kurumsallasma arasindaki iliskide orgiit kiiltiirii arac1 degiskendir”

hipotezi kabul edilmistir.
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4.4.4. Arastirmanin Degiskenleri ile Demografik Degiskenler Arasindaki iliskiye

Yonelik Hipotezlerin Bulgular:

Bu boliimde, aragtirmanin ana degiskenleri ile demografik degiskenleri
arasindaki iligkiye yonelik hipotezler test edilmistir. Bu kapsamda sirasiyla i¢ kontrol
degiskeni, oOrgiit kiltirii degiskeni ve kurumsallasma degiskeni ile demografik
degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmeye yonelik anova ve t testleri sonuglar1 asagida yer

almaktadir.

4.4.4.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri ile i¢ Kontrol, Kurumsallasma ve

Orgiit Kiiltiirii iliskisine Yonelik Anova ve T Testi Sonuclari

Calisma kapsaminda Antalya ilinde bes yildizli otellerde calisan birim sefleri,
birim yoneticileri ve tepe yoneticilerin c¢alisma kapsaminda ele alinan i¢ kontrol,
kurumsallasma ve oOrgiit kiltiirii 6lgeklerinin ¢alisanlarin Cinsiyeti, gorev yeri ve
ogrenim diizeyi degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi
belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu sebeple ilk olarak i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve
kurumsallasma OGlgeklerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen analizi sonuglar1 Tablo 15°te yer

almaktadir.

Tablo 15: i¢ Kontrol, Orgiit Kiiltiirii ve Kurumsallasma Ol¢eklerinin Cinsiyet
Degiskenine Gore Farklihgina iligkin t-Testi Sonuclar

Boyut Cinsiyet N x SS sd t p

i(; Kontrol Kadin 145 414 0,43 396 2,300 .020
Erkek 253 4,03 0,45

Orgiit Kiiltiirii Kadin 145 3,53 0,45 396 -1,348 ,144
Erkek 253 3,61 0,62

Kurumsallasma | Kadin 145 4,05 0,39 396 1,250 ,160
Erkek 253 3,98 0,62

Tablo 15 incelendiginde, i¢ kontrol Olgeginin (t39s)=2,300, p<.05) cinsiyet
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir.
Kadinlarin istatistiksel olarak erkeklerden daha yiiksek puan aldigi goriilmektedir. Bu
sebeple;

“Ha: I¢ kontrol sistemi, calisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 15’¢ gore, orgilit kiltirii Olgeginin (t@es)=-1,348, p>.05) cinsiyet
degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir.
Erkeklerin istatistiksel olarak kadinlardan daha yiiksek puan aldigi goriilmektedir. Bu

sebeple;

“Hs: Orgiit kiiltiirii, calisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.” hipotezi red edilmistir.

Tablo 15te goriildiigi gibi, kurumsallasma O6lgeginin (tzee)=-1,250, p>.05)
cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi tespit
edilmistir. Kadinlarin istatistiksel olarak erkeklerden daha yiiksek puan aldig1

goriilmektedir. Bu sebeple;

“He: Kurumsallasma, ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.” hipotezi red edilmistir.
Calisanlarin gorev yerlerine gore i¢c kontrol olgegi, oOrgiit kiiltiirii Olgegi ve
kurumsallagsma o6l¢eginin anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla

gerceklestirilen varyans analizi sonuglari Tablo 16’da gosterilmistir.
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Tablo 16: i¢ Kontrol Olgeginin Gorev Yeri Degiskenine Gore Farklihgina iliskin

ANOVA Testi Sonuclari
Boyut Gorev yeri N x Ss F p Farkhihk
I¢ Kontrol Genel Mudur 24| 458 | 0,16 | 23,597 | .000 | 2-4, 6-10
Satin Alma 21| 3,67 | 0,39 1,3,5,8,10
Muhasebe-Finans 45| 4,25 | 0,17 1-7,9,10
IKY ve Halkla fliskiler 54| 391| 0,39 1,3,5,8
Pazarlama Satis 25| 469 | 0,37 2-10
Onbiiro 28| 3,85 | 0,43 1,3,5,8
Yiyecek ve Icecek 101 | 3,93 | 047 1,358
Kat Hizmetleri 52 | 4,22 | 0,30 1,2,4-9
Teknik ve Giivenlik 26| 3,87 | 0,25 1,3,5,8
Eglence ve Animasyon 22| 402 | 0,26 1-3,5
Orgiit Kiiltiirii Genel Mudiir 24 | 4,73 | 0,26 | 16,353 | .000 1-10
Satin Alma 21| 4,14 | 0,40 1,79
Muhasebe-Finans 451 3,85 | 0,21 15,79
IKY ve Halkla Iliskiler 54| 3,96 | 0,53 1,5,6,9
Pazarlama ve Satig 25| 3,70 | 0,18 1,3,8,10
Onbiiro 28| 4,15 | 0,18 1,9,10
Yiyecek ve Icecek 101 | 3,66 | 0,75 1,3,4,8,10
Kat Hizmetleri 52 | 4,22 | 0,40 15,79
Teknik ve Giivenlik 26 | 366 | 0,34 1-4,6,8,10
Eglence ve Animasyon 22 | 422 | 0,20 1,5-7,9
Kurumsallasma | Genel Miidiir 24| 434 | 0,16 | 13,930 | .000 3-10
Satin Alma 21| 421 | 0,34 3-10
Muhasebe-Finans 45| 3,40 | 0,27 1,2,4,8
IKY ve Halkla iliskiler 54| 3,65| 0,32 1-3,5
Pazarlama Satis 251 3,22 | 0,43 1,2,4,8,10
Onbiiro 28| 324 | 0,71 1,2,8
Yiyecek ve 1(;ecek 101 | 3,47 | 0,69 1,2
Kat Hizmetleri 52| 3,74 | 0,37 1-3,5,6,9
Teknik ve Giivenlik 26| 3,33 | 0,43 1,2,4,8
Eglence ve Animasyon 22 | 3,67 | 0,32 1,2,4,8,10

Tablo 16 incelendiginde; i¢ kontrol 6lg¢eginin a (F(o-388=23,597, p<.05), orgiit

kiiltirt 6lgeginin (F(9-388)=16,353, p<.05) ve kurumsallasma olgeginin (F(9-388)=13,930,

p<.05) gorev yeri degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu

belirlenmistir. Elde edilen bu farkin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek

amactyla her bir alt boyut i¢in varyanslarin homojenligi test edilmis ve Levene testi

sonucunda i¢ kontrol, kurumsallagsma ve orgiit kiiltiirii 6l¢eklerine iligskin varyanslarin

homojen olarak dagilmamasi sebebiyle ¢oklu karsilagtirma i¢in Games Howell testinden

yararlanilmistir (p<.05). Analiz sonucuna gore; i¢ kontrol dlgeginde anlamli farkliligin

genel olarak; genel miidiir, muhasebe finans ve pazarlama satis departmanlarindan
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kaynaklandigi belirlenmistir. Kurumsallagsma 6lgeginde anlamli farklilik genel olarak;
genel miidiir ve satin alma departmanlarindan kaynaklanmaktadir. Orgiit kiiltiirii
Ol¢eginde ise anlamli farklik genel olarak; genel miidiir olarak gorev yapanlardan

kaynaklandig1 belirlenmistir.
Bu sebeple;

“H7: I¢ kontrol sistemi, calisanlarm gorev yerlerine gére anlamli bir farklilik

gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.

“Hg: Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarm gorev yerlerine gére anlamli bir farklilik

gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.

“Ho: Kurumsallagsma, calisanlarin gorev yerlerine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.” hipotezi kabul edilmistir.

Calisma kapsaminda ele alinan i¢ kontrol, o6rgiit kiiltiirii ve kurumsallasma
Ol¢eklerinin ¢aliganlarin 6grenim diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gergeklestirilen varyans analizi sonuglar1 Tablo

17°de gosterilmistir.

Tablo 17: Orgiit Kiiltiirii Olgeginin Ogrenim Diizeyi Degiskenine Gore
Farkhligina iliskin ANOVA Testi Sonuclar

Boyut Ogrenim diizeyi N X SS F p Farklhihk
ig: Kontrol Hkégretim 28 412 0,52 3,464 .016 -
Lise 141 3,98 0,42 3
Universite 220 4,12 0,45 2
Yiiksek lisans 9 4,19 0,30 -
Kurumsallasma Hkégretim 28 3,75 0,65 4,006 .008 -
Lise 141 3,52 0,55 4
Universite 220 3,59 0,55 4
Yiiksek lisans 9 4,09 0,29 2,3
Orgiit Kiiltiirii | Ilkogretim 28 3,99 0,84 0,826 | ,480 -
Lise 141 3,96 0,66
Universite 220 | 4,02 0,42
Yiiksek lisans 9 4,21 0,40

Tablo 17 incelendiginde i¢ kontrol (F(3-304=3,464, p<.05), ve kurumsallasma
(F(3-394=4,006, p<.05), oOlcekleri ile ¢alisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir
farklilik gozlenirken, orgiit kiiltliri dlgegi ile 6grenim diizeyi arasinda anlamli bir
farklilk olmadig1 belirlenmistir (p>.05). I¢ kontrol ve kurumsallagsma olgeklerinde

istatistiksel olarak anlamli bulunan bu farkin hangi gruplardan kaynaklandigini
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belirlemek amaciyla 6nce varyanslarin homojenligi test edilmis ve Levene testi
sonucunda i¢ kontrol 6lgegi ve kurumsallasma Glgeginden elde edilen puanlara iliskin
varyans dagilimlarinin homojen olmasi sebebiyle Hochberg testinden yararlanilmistir
(p>.05). Analiz soncunda grup igindeki farkliligin lise ve tiniversite mezunu ¢alisanlar
arasindaki farkliliktan kaynaklandigi belirlenmistir. Elde edilen sonuglar bir biitiin
olarak degerlendirildiginde c¢alisanlarin 6grenim diizeyi arttikga Orgiit kiltiiri ve
kurumsallasma Ol¢eklerinden elde edilen puanlarin da artacagi ancak lise mezunu
calisanlarda i¢ kontrol ve Orgiit kiltiiriiniin tekrardan azalacagi goriilmektedir. Bu

sebeple;

“Hio: I¢ kontrol sistemi, calisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

“Hi1: Kurumsallagsma, calisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmigstir.

“Hiz: Orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6grenim diizeyine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir’” hipotezi red edilmigtir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasinda otel isletmelerinde calisan yonetici ve seflerin i¢ kontrol
sistemi algilarinin Orgiit kiiltliri ve kurumsallagsmaya etkisini incelemek amaciyla
gerceklestirilmistir. Gerek ulusal gerekse uluslararasi alan yazinda bu {i¢ degiskenin bir
arada yer aldigi bir modeli igeren calismaya rastlanmamistir. Ancak i¢ kontroliin
isletmelerde gerceklesen c¢esitli degiskenler iizerine etkisini Olgen smirli sayida
caligmaya rastlanmistir. Mihaela ve Lulian (2012)’a gore i¢ kontroller, yonetimin
basarili bir silire¢ gegirmesi icin gerekli olan kural ve diizenlemeleri belirleme
cabalaridir. Stoner (1989:141) orgiit kiltiirinli; Orgiite iiye bireylerin davranig
bicimlerini olusturan ve onlar1 bu davranislar1 gerceklestirmeye yonelten inang, deger
ve aligkanliklar biitiinii olarak yorumlamgtir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili calismalar 6rgiitsel
alanda 1970’li yillarda aragtirma konusu haline gelmistir (Domnisoru vd., 2017:628).
Ouchi (1980) galigmasinda klan tipi kontrol bi¢iminden bahsetmektedir (Domnisoru vd.,
2017:628). Schwartz ve Davis (1981) de orgiit kiiltiiriiniin Orgiit icerisindeki
davranislar1 sekillendirdiginden bahsetmistir. Ayni zamanda i¢ kontrollerin de 6rgiitiin

kiltiirleri ile sekillendigini ifade etmistir.

Isletmeler kiiresel boyutta finansal anlamda cesitli olumsuzluklarla kars: karsiya
kalarak daha iyi bir yonetim anlayis1 arayisina girmistir. Bu yonetim istegiyle birlikte
giin gectikce onem kazanan i¢ kontrol sistemi, iist diizey yoneticilerin sorumluluk alani
icerisinde yer almistir. Bu baglamda i¢ kontrol sistemi ile ilgili diinyada bircok ¢alisma
ve model gergeklestirilmistir. Bu modeller arasinda en sik kullanilan COSO i¢ kontrol
sistemi modelidir. Bu nedenle arastirma kapsaminda COSO i¢ kontrol sistemi 6l¢egi

kullanilmistir.

I¢ kontrol ile ilgili yapilan literatiir calismalar1 incelendiginde, i¢ kontroliin 6rgiit
kiltiirii ve kurumsallagmaya olan etkisini modelleyen bir ¢alismaya rastlanmamuistir.
Calismanin bu boslugu doldurmasi amaglanmistir. Calismada; emek yogun bir sektor
olmasi sebebiyle, hata ve hilelerin oranmin yiiksek oldugu otel isletmelerini konu
almistir. Otel isletmelerinde iggdren sayisi ¢oktur ve c¢esitli gelir kaynaklar1 mevcuttur.

Bu durum kontrol edilebilirligi daha zor bir hale getirmektedir.

Calisma kapsaminda Antalya’da bulunan bes yildizli otellerde yonetici ve sef

konumundaki c¢alisanlarina anket calismast uygulanmistir. Toplanan 398 veri i¢
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kontroliin &rgiit kiltiri ve kurumsallasma durumunu etkileme durumunun tespit
edilebilmesi i¢in analize almmustir. Oncelikle ¢alismanin modeline iliskin hipotezleri
iceren analizler yapisal esitlik modeli kurularak gerceklestirilmistir. Daha sonra
demografik verilerle ¢alismada kullanilan i¢ kontrol 6l¢egi, kurumsallasma Olgegi ve
orgiit kiiltiirti 6lgegi alt boyutlari ile iliskileri test etmek amaciyla gergeklestirilen t-testi
ve anova testleri sonuglari ortaya konmustur. Son olarak anket ¢alismasinin demografik

sorularina iligkin frekans analizleri gerceklestirilmistir.

Calismanin bagimsiz degiskeni ¢ok boyutlu oldugu i¢in calismada Yapisal
Esitlik Modellemesi (YEM) yontemi kullanilarak modelleme olusturulmustur.
Calismada kullanilan anketler daha Onceden gecerlilik ve gilivenilirlik c¢alismasi
gerceklestirilmis olan anket ¢aligmalar1 oldugu icin bir istatistik programi araciligiyla
verilere DFA (dogrulayic1 faktdr analizi) uygulanmis ve boyutlarin giivenilirlik
diizeyleri dl¢iilmiistiir. I¢ kontrol 6l¢egi boyutlarindan kontrol ortami boyutunun 7. 8. ve
10. maddeleri, kontrol faaliyetleri boyutunun 2. maddesi modelden g¢ikarilmistir.
Calisma kapsaminda ikinci 6l¢ek olan orgiit kiiltiirii 6l¢egine iliskin dogrulayici faktor
analizi gerceklestirilmistir. Bu nedenle faktor yiikii diisiik olan maddeler analizin digina
¢ikarilarak yeniden olgiim gergeklestirilmistir. Klan 6rgiit faktoriiniin 1. ve 6. maddeleri,
Pazar orgiit faktoriiniin 2. maddesi ve hiyerarsi orgiit faktoriiniin 1. maddesi modelden
cikarilarak yeniden analiz gerceklestirilmistir. Calismada kullanilan tigiincii 6lgek olan
kurumsallasma 6lgegine iliskin dogrulayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Boyutlara

iliskin faktor ytiklerinin 0,61-0,85araliginda oldugu goriilmektedir.

Olgiim modelinin gegerliligi incelenirken degiskenlerin faktor yiiklerinin yani
sira, agiklanan varyanslari ile ortilk degiskenlerin gozlenen degiskenlerle anlamli bir
sekilde yordanip yordanamayacaginin tespit edilebilmesi i¢in t degerleri incelenmistir.
Tiim degigkenlerin t degerlerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir.
Modele iligkin Ki-kare degerinin serbestlik derecesine orani 1,35 olarak bulunmus ve bu
deger 1yi bir uyumun oldugunu isaret etmektedir. Kurulan model {izerine yapilan analiz
sonucunda, kurulan modelin istatistiki olarak anlamlilik diizeyinin artmasi i¢in program

tarafindan Onerilen bes modifikasyon gergeklestirilmistir.

Birinci Model olan i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve kurumsallasma degiskenlerinin

olusturdugu model test edildiginde i¢ kontrol ve 6rgiit kiiltiirii arasinda kurulan iliskinin
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istatistiki olarak anlamli oldugu, orgiit kiltiirii ve kurumsallasma arasinda kurulan
iliskinin de istatistiki olarak anlamli oldugu goriilmiistir. Modele iligkin Ki-kare
degerinin serbestlik derecesine orani 1,42 olarak bulunmus ve bu deger iyi bir uyumun

oldugunu isaret etmektedir.

Ucgiincii modelde i¢ kontrol degiskeni ve kurumsallasma degiskeni arasindaki
yapida orgiit kiiltiirinlin aracilik rolii test edilmistir. Yapilan istatistiki analiz sonucunda
anlamli sonuglar elde edilmistir. i¢ kontrol ve kurumsallasma arasindaki t degeri
anlamlilik degerinden diisiik oldugu i¢in program tarafindan kirmizi renkli belirtilmistir.
Bu nedenle kurulan modelde i¢ kontrol ve kurumsallagsma arasindaki iliskide orgiit
kiiltiiriiniin tam arac1 oldugu gériilmektedir. Orgiit kiiltiirii degiskeninin aracilik roliine
iliskin Sobel testi gergeklestirilmistir. Bu testin sonucunda da modelin anlamli ¢iktig
goriilmiistiir. Bu sonug; i¢c kontrol ve kurumsallasma degiskenleri arasindaki yapiya

orgiit kiiltliriiniin aracilik etkisi oldugunu gostermektedir.

Daha sonra ¢aligma kapsaminda arastirmanin ana degiskenleri ile demografik
degiskenleri arasindaki iliskiye yonelik hipotezler test edilmistir. Bu kapsamda sirasiyla
ic kontrol degiskeni, Orgiit kiiltiirii degiskeni ve kurumsallasma degiskeni ile
demografik degiskenler arasindaki iliskiyi Olgmeye yonelik anova ve t testleri
gerceklestirilmistir. Calisma kapsaminda Antalya ilinde bes yildizli otellerde c¢alisan
birim sefleri, birim yoOneticileri ve tepe yoneticilerin ¢calisma kapsaminda ele alinan i¢
kontrol, kurumsallagsma ve orgiit kiiltiirii 6l¢eklerinin ¢alisanlarin cinsiyeti, gérev yeri
ve Ogrenim diizeyi degiskenlerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi
belirlenmeye calisilmistir. Bu sebeple ilk olarak i¢ kontrol, orgiit kiiltiirii ve
kurumsallasma Olgeklerinin cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla gercgeklestirilen analizi sonucunda; i¢ kontrol
6l¢eginin degiskenine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir.
Kadinlarin istatistiksel olarak erkeklerden daha yiiksek puan aldigi goriilmektedir.
Orgiit kiiltiiriiniin ve kurumsallasmanin ise cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak
anlaml bir farkliliginin olmadig: tespit edilmistir. Calisanlarin gérev yerlerine gore i¢
kontrol o6lcegi, orgiit kiiltiirii 6lcegi ve kurumsallasma 6lgeginin anlamli bir farklilik
olup olmadigim1  belirlemek  amaciyla  gergeklestirilen  varyans  analizi
gerceklestirilmistir. Bu analiz sonucunda i¢ kontroliin, orgiit kiiltlirliniin  ve

kurumsallagsmanin calisanlarin gérev yerlerine gore anlamli farklilik gosterdigi tespit
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edilmistir. Son olarak ¢alisanlarin 6grenim diizeylerine gore i¢ kontrol, orgiit kiiltiirli ve
kurumsallasmanin anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
gergeklestirilen varyans analizi sonucunda i¢ kontrol ve kurumsallasmanin anlamli bir
farklilik  goOsterdigi, oOrgiit kiiltiiriinlin  ise anlamli  bir farklilk gdstermedigi

belirlenmistir.

Ankete katilanlarin demografik durumlarina iliskin frekans degerleri alindiginda
%64’ liniin erkek katilimcilardan, %36’sinin ise kadin katilimcilardan olustugu
gorilmistiir. Katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu 31-40 yas araliginda, daha sonra 41-50
yas araliginda, 21-30 yag araliginda ve 51-60 yas araliginda oldugu goriilmiistiir. Anket
calismasina 20 yas alti ve 61 yas tizeri katilimcinin dahil olmadigi goriilmektedir.
Katilimcilarim medeni durumlar incelendiginde; biiyilk ¢cogunlugunun evli oldugu
belirlenmigtir. Egitim durumlar1 acisindan katilimcilarin biiylik bir ¢ogunlugu lisans
mezunu  olduklarim1  belirtmigtir. Katilimeilarin = departman  olarak  dagilimlari
degerlendirildiginde en fazla katilimcinin yiyecek igecek departmaninda gorev yaptigi
goriilmiistiir. ~ Ankete  katilanlarin ~ bulunduklar1  otelde  calisma  siireleri
degerlendirildiginde sirasiyla; 1-3 yildir, 4-6 yildir, bir yildan az, 7-9 yildir 10 yildan
fazla siire ile gorev yapmakta olduklarini belirtmistir. Ankete katilanlarin biiylik bir
cogunlugu yerli zincir otelde, geri kalani ise yerli bagimsiz otelde, yabanci zincir otelde
ve yabanci bagimsiz otelde gorev yaptiklarini belirtmistir. Ankete katilanlarin %73,6°s1
otellerinin tim y1l faaliyette oldugunu belirtirken %26,4’1 ise sezonluk olduklarini ifade

etmistir.

I¢ kontroliin orgiit kiiltiiriinii etkilemesi yapilan diger ¢alismalari dogrular

niteliktedir (Ertugrul 2012; Pfister 2009; Wright 2009)

Bu sonuglar goz Oniine alindiginda; isletmelerin istikrarli bir yonetim siireci
gecirebilmesi icin giivenli bir konuma gelmesi gerekmektedir. I¢ kontrol isletmelerde
gerceklesen finansal siirecler icin oldukg¢a biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bu bakimdan
isletmelerin muhasebe ve finans birimlerinin belirli periyotlarla i¢ kontroliiniin

gerceklestirilerek sistemsel hale getirilmesi gerekmektedir.

Kurumsallagsma, isletmelerin bu konuma gelmelerinde 6nemli bir etkendir.
Aragtirma sonucu gostermektedir ki; isletmelerdeki i¢c kontrol sistemi hem Orgiit

kiiltiiriinii hem de kurumsallasma algisin1 etkilemektedir. I¢ kontrol isletmelerin
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kurumsallagsmasina sistemsel olarak katki saglamaktadir. Calismada ortaya ¢ikan
sonuglardan bir digeri ise; oOrgiit kiiltlirliniin i¢ kontrol ve kurumsallagsma iligkisinde
araci rol oynamasidir. Bu durumda isletmelerde kurulacak dogru bir i¢ kontrol yapisi
isletmeler i¢in temel yap1 olan orgiit kiiltiiriint, 6rgiit kiiltiirii de kurumsallagma yapisini
olusturmaya katkida bulunacaktir. Bu nedenle isletme yoneticilerinin etkin bir i¢ kontrol

yapisi olusturmasi gerekmektedir.

Calisma kapsaminda i¢ kontrol, kurumsallagsma ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliski
modellenmistir. Bundan sonraki c¢alismalarda i¢ kontrolii etkileyen unsurlar, i¢
kontroliin etkiledigi baska degiskenler ele alinarak farkli modeller aracilig ile bu iligki
yorumlanabilir. Otel isletmelerinin emek yogun olmasi, diger sektorlere nazaran ig
kontrol sistemini daha gerekli kilmaktadir. Bu nedenle otel yoneticilerinin etkin bir i¢
kontrol sistemini olustururken daha titiz ve sistemli olmasi gerekmektedir. Bu bakimdan
i¢c kontroliin orgiit kiiltiirline ve kurumsallasmaya giden yolda oldukca biiylik bir

etkisinin varlig1 géz dniinde bulundurulmalidir.

Yapilan bu c¢alismanin, olusturulan model agisindan literatiirde heniiz
calisilmamis bir boslugu doldurmasi beklenmektedir. Daha sonraki ¢alismalara da bu

acgidan 151k tutacaktir.
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http://www.coso.org/documents COSO Internal Control-Integrated Framework (Erisim:
Nisan 2018).

5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 10.12.2003 Tarih ve 25326 Sayili
Resmi Gazete, Madde 57 https://www.coso.org/Pages/default.aspx, erisim tarihi
12.04.2018.

http://www.kidder.org.tr/?page id=66 Erisim Tarihi 17.04.2018.



https://www.coso.org/Pages/default.aspx
http://www.kidder.org.tr/?page_id=66
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EKLER

EK-1 ANKET CALISMASI
Sayin Katihmci,

Asagida gormiis oldugunuz anket ¢alismasi, Prof- Dr. Durmus ACAR danmismanliginda
gerc¢eklestirilmekte olan Doktora Tez ¢alismasinda kullanilacaktir. Anketin amaci konaklama
isletmelerinde i¢ kontrol sisteminin orgiit kiiltiirii ve kurumsallasma iizerine etkilerinin
belirlenmesidir. Anketin ilk béliimiinde demografik bilgileri tammlayan sorular, ikinci
boliimiinde otelin i¢ kontrol sistemini belirleyen sorular, iigiincii boliimiinde kurumsallasma
yvapisini belirleyen sorular ve dordiincii boliimde ise orgiit kiiltiirii tipini belirleme c¢aligan
sorular yer almaktadir.

Vereceginiz cevaplar iiciincii sahislarla paylasiimayacak, katilimct ve isletme isimleri
calismada  kullanilmayacaktir. Anket verilerinin  kullanilabilmesi ic¢in tiim sorularin
cevaplanmis olmasi gerekmektedir. Sorulara igtenlikle cevaplamanizi diler, katilim ve
desteginiz icin simdiden tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. Durmus ACAR Ogr. Gor. Furkan YILDIRIM

Mehmet Akif Ersoy Universitesi Ogretim Uyesi ~ Akdeniz Universitesi Ogretim Elemam

. Cinsiyetiniz

) Kadin ( ) Erkek
. Yasimz

) 20°den az () 20-30 ()31-40 ( )41-50 ( )51-60 ()61 velizeri
. Egitim Durumunuz

) lIkdgretim( ) Lise () Universite( ) Yiiksek Lisans () Doktora
. Medeni Durumunuz

) Evli ( ) Bekar () Bosanmig/Dul
. Oteldeki gorev alamimz liitfen belirtiniz:

) Genel Miidiir

) Satin alma

) Muhasebe — Finans
) Insan Kaynaklar1

) Pazarlama Satis

IS PN - Y e L i 2 Y e Y Y N O e N N el © R N Y

) Onbiiro

) F&B

) Kat Hizmetleri

) Diger (yaziniz)
. Bu otelde toplam ¢alisma siirenizi belirtiniz

) 1 yildan az ()13yil ( )46yl ( )79yl ()10 ylveiizeri
. Otelde calisan personel sayisi (Liitfen belirtiniz).........ccoceveiviiiniiinnnn.
. Otelin toplam yatak kapasitesi (Liitfen belirtiniz)..........cccccoeveeenaeen.

9. Otelin toplam faaliyet gosterdigi siireyi belirtiniz.
( )15yl ()6-10yil ( )11-15y1l ( )16-20 yil ( )21 y1l ve iizeri
10. Otelinizin isletme tiirii nedir?
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() Yabanci Zincir Otel () Yerli Zincir Otel

() Yabanci Bagimsiz Otel () Yerli Bagimsiz Otel

11. Otelin faaliyet siiresi nedir?

() Sezonluk ( )12 Ay Faaliyette

12. Otelde etkin bir i¢ kontrol sistemi mevcut mudur?

() Evet ( ) Hayrr

13. Otelde kontrol faaliyetleri hangi siklikla yapilmaktadir?

( ) Gilnlik ( )Haftalk ( ) Ayhk ( )6 Aylk () Yillik ()1 yildan fazla
14. Otelin son 5 yil icerisinde bagimsiz bir denetimden ge¢mis midir?
() Evet ( ) Hayrr

15. Otel ¢cahsanlara i¢ kontrol konusunda egitim veriliyor mu?

() Evet ( ) Hayrr

IC KONTROL SIiSTEMI ANKETI ° § § £ £ © E

=s|s S |5 |28

(Maddelerin her biri i¢in “Kesinlikle Katilmiyorum, £ g | 8 & = =
Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum ve Kesinlikle N 'c"% T% 5 g N
Katiltyorum” ifadelerinden sizin i¢in uygun olani isaretleyiniz) M|~ M -

Kontrol Ortami/Cevresi

1.0tel, etkin bir finansal raporlamay1 destekler

2. Otel yonetimi yeterli bilgi, deneyim ve egitime sahiptir

3. Otel calisanlar1 gorevlerini yerine getirmek icin gerekli bilgi,
tecriibe ve egitime sahiptir

4. Otel yonetimi ve denetim kuruluna gerekli bilgiler diizenli
olarak iletilir

5. Otel yonetimi etik ve diiriist davraniglar: destekler

6. Otel calisanlar1 yonetimin etik ve diristliik ilkelerine iliskin
beklentilerini bilirler

7. Otel galisanlar1 davranis kurallarini ihlal etme durumunda
karsilasacaklar1 sonuglari bilirler

8. Otelin yoOnetimine ve c¢alisanlarina iliskin organizasyon
semasi vardir

9. Organizasyon semasi donemsel olarak giincellenir

10. Otelde dogruluk ve etik ile ilgili ilkeler sozlii ve yazili
olarak ifade edilir

11. Otel yoneticileri i¢ kontrol sistemini benimser ve ¢alisanlara
ornek olur

12. I¢ kontrol sistemi otel ¢alisanlari tarafindan sahiplenilir.

13. Otelin igletme politikalarindan sapmalar1 degerlendirilir ve
belgelenir

14. I¢ kontrol sisteminin dogru isleyip islemedigi yonetim
tarafindan izlenir

15. Otel calisanlarinin gorev tanimlarina uygun yetki ve
sorumluluklar giincellenir ve ¢aliganlara bildirilir

16. Calisanlarin ise alinmasi ve yiikseltilmesi adil bir sekilde
gerceklesir

Risk Degerlendirme

1. Otel yonetimi, hile 6nleme politika ve prosediirleri ile ilgili
konularda hesap vermekle yiikiimliidiir.

2. Otel yonetimi, belirlenmis riskleri degerlendirir ve risk
analizi siirecine katilir

3. Risk degerlendirme siirecinde otel calisanlarinin hileye
yonelmeleri ve finansal raporlama siirecinde hileye iliskin risk
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faktorleri dikkate alinir

4. Her faaliyet tiiriine iligkin riskler belirlenir

Kontrol Faaliyetleri/Prosediirleri

1. Otelde mali nitelikteki kayit ve belgelendirme siireci
periyodik olarak incelenir

2. Otel faaliyetleri belirlenirken, politika ve prosediirler diizenli
olarak incelenir

3. Faaliyetler gerceklestirilirken gérev ayrimi yapilir

4. Otelde kaynak ve belgeler yetkili kisilerce kullanilir

5. Onemli bilgisayar kayitlar1 giinliik yedeklenir ve depolanir

6. Bilgi teknolojilerinin giivenligi periyodik olarak denetlenir

7. Otelde bilgi teknolojilerinin izlenmesini saglayan o6zel
giivenlik fonksiyonu vardir

Bilgi ve iletisim

1. Otel yonetimi, sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢in
zamaninda bilgi verir

2. Departmanlar arasi etkin bir iletisim vardir

3. Biitge, kar ve diger finansal hedefler ile is hedefleri
konusunda otel yonetiminin belirledigi amaglar tammlanr,
6l¢iiliir ve sonuglarla karsilastirilir

4. Otelde muhasebe sistemleri ve kontrollerini gelistirmek ve
diizenlemek i¢in dnceden belirlenen yontemler vardir

Gozetim/izleme

1. Otel yonetimi periyodik olarak ama¢ ve hedefin
gergeklesmesine yonelik gelismeleri degerlendirir

2. Yapilan bu degerlendirmeler gilivenilir ve tarafsiz 6lgiimlere
dayanir

3. Degerlendirme sonuglari ilgili isten sorunlu calisanlarla
paylagilir

4. Bagimsiz bir kurulus otel organizasyonunun isleyisini takip
eder

5. Otel son bes yil icinde bagimsiz bir denetimden ge¢mistir

KURUMSALLASMA ANKETI
(Maddelerin her biri i¢in “Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim,
Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum” ifadelerinden sizin i¢in uygun olani
isaretleyiniz)

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Formallesme

1.0telimizde giivenlik ve ¢aligma sartlari gibi konularla ilgili ¢alisanlar igin bilgi
kitap¢ig1 bulunmaktadir

2.0telimizde ¢alisanlar icin yazili operasyon talimatlari bulunmaktadir

3.0Otelimizde yerlesik kurallara ve prosediirlere ait yazili bir el kitap¢ig1 bulunur

4.0telimizde gorev tanimlari yazilidir

Profesyonellesme

1.Otelimizde terfiler calisanlarin igi gérme becerilerine gore yapilmaktadir

2.Profesyonel yoneticilerimiz yeni politikalarin benimsenmesinden s6z sahibidir

3.0telimizde uzmanlagma vardir

4.0telimizde ise yeni alinacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller s6z sahibidir

5.0telimiz profesyoneldir




148

6.0telimizde ¢alisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore 6diillendirilirler

Kiiltiirel gii¢

1.0telimizde ¢alisanlar arasinda zor konularda bile anlagma saglamak kolaydir

2.0telimizde ¢alisanlar arasinda isleri yapmanin dogru ve yanlis yollar ile ilgili agik
bir anlasma vardir

3.0telimizin farkli bdliimlerinde ¢alisanlar ayni kurumsal bakis agisini
paylasmaktadir

4.0tel icindeki boliimlerde ve farkl (alt/iist) diizeylerde iyi bir amag¢ uyumu vardir

5.0telimizde ¢alisanlarimiz arasinda kurumla gii¢lii bir baglilik kiiltiirii vardir

Tutarhhk

1.0telimizin stratejik hedefleri ve eylemleri (faaliyetleri) birbiriyle uyumludur

2.0telimizde islerin akis siiregleri ile orgiitiimiiziin yapisi uyumludur

3.0telimiz tutarlidir

4.0telimiz paydaslara (diger kurumlara, miisterilere ve calisanlara) verdigi sozleri
tutmaktadir

5.0telimizin stratejileri ile is siireclerimiz birbirine uygundur

6.0telimiz benzer durumlara karsi benzer tepkiler verir

7.0telimizde yonetsel kararlar vizyona, misyona ve stratejiye uygun bicimde
alinmaktadir

8.0telimizde ¢aliganlarin teknik yeterlilikleri, is siireclerimiz ile uyumludur

9.0telimizde uygulanan biitiin eylem, siire¢ ve yapilar dis denetgilere sdylenenlerle
aynidir

10.0Otelimizde oOdiillendirme ve cezalandirma benzer sartlarda herkese ayni
uygulanmaktadir

11.0telimizin siiregleri ve yapisi ayni sektorde aymi isi yapan kurumlara
benzemektedir

ORGUT KULTURU ANKETI
(Maddelerin her biri i¢in “Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum,
Kararsizim, Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum” ifadelerinden
sizin i¢in uygun olani isaretleyiniz)

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Klan Tipi Orgiit

1.0telimizde personele ilgi ¢oktur, genis bir aile gibidir. Calisanlar
birlikte bircok leyi paylasmaya isteklidirler

2.0telimizde lider, genellikle bir akil hocasi veya anne-baba gibi
danigabilecegimiz, bize yardime1 olmaya calisan biridir

3.0telimizin yOnetim tarzi, takim calismasi, uzlasma ve katilimeilik
terimleriyle tanimlanabilir

4.0Otelimizi bir arada tutan bag, sadakat ve karsilikli giivendir.
Calisanlarin islerine olan bagliliklar yiiksektir

5.0telimiz ¢alisanlarmin kigisel gelisimini Onemser. Kisiler arasi
yiiksek giiven, iliskilerin agik olmasi ve katilimeilik 6nemsenir

6.0telimiz basartyr; calisanlarin gelisimi, takim caligmasi, c¢alisan
baglilig1 ve insana gosterilen ilgi ile tanimlar

Adhokrasi Tipi Orgiit

1.0telimiz girigimci ve dinamiktir. Calisanlar risk almaya heveslidir.

2.0telimizde lider; girisimci, yenilik¢i ve risk alan biri olarak goriiliir

3.0telimizin ydnetim tarzi, bireylerin risk aldigi, yenilik¢iligin,
Ozgiirliigiin ve farkliliklarin hakim oldugu bir yapidadir.

4.Bu oteli bir arada tutan bag; yenilige ve gelismeye kendini
adamaktir. En yenilik¢i ve dncii olmaya 6nem verilir

5.0telimiz yeni kaynaklara ulagsma ve yeni girisimler yaratmayi
Oonemser. Yeni seyler denemeye ve yeni firsatlar aragtirmaya deger
verir
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6. Otelimiz basariy1 en benzersiz veya en yeni iiriinlere sahip olmakla
tanmimlar. Otelimiz yenilikgidir.

Pazar Tipi Orgiit

1.0telimiz oldukca sonug odaklidir. Islerin yapilmasma 6nem verilir.
Calisanlar rekabetgi ve basar1 odaklidir

2.0telimizde lider; genellikle anlamsiz seylerle mesgul olmaz ve sonug
odakl1 biridir

3.0telimizin yonetim tarzi; hirsh ve sert bir rekabetcilik, yiiksek
talepler ve basari odaklilik kavramlar ile tanimlanabilir

4.0telimizi bir arada tutan bag; basar1 ve hedeflere ulagsmaya basari ve
hedeflere ulagmaya verilen 6nemdir. Saldirgan olmak ve kazanmak
temel amacimizdir

5.0telimiz; rekabet¢i faaliyetlere ve basariya Onem verir. Yiiksek
hedefler koymak ve kazanmak 6nemlidir

6.0telimiz basariyi; pazarda kazanmak ve rekabette onde olmak olarak
tanimlar. Basarinin temel gostergesi rekabet¢i pazarda lider
olabilmektir

Hiyerarsi Tipi Orgiit

1.0telimiz ¢ok kontrollii ve yapilandirilmig bir yerdir. Calisanlarin ne
yapacagini genellikle yazili kurallar belirler

2.0telimizde lider; genellikle bir koordinatdr, organizatér veya
diizenleyici olarak goriiliir

3.0telimizin ydnetim tarzi; istihdam gilivencesi, uyum, tahmin
edilebilirlik ve iligkilerde istikrar kavramlari ile tanimlanabilir

4.0telimizi bir arada tutan bag; resmi kural ve politikalardir.
Operasyonu sorunsuz bir sekilde yiirlitmek 6nemlidir

5.0telimiz; siireklilige, kaliciliga ve istikrara 6nem verir. Etkin ve
kontrollii olmaya ve operasyonun sorunsuz yiiriitiilmesine dikkat edilir

6.0telimiz basariy1; etkinlik olarak tanimlar. Giivenilir teslimat,
sorunsuz programlama ve diisiik iiretim maliyeti ¢ok dnemlidir
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