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OZET

ORGUT KULTURU VE IC DENETIM ETKILESIMI:
BIST’E YONELIK BIiR ARASTIRMA

KURT, Ozlem
Yiksek Lisans — 2015

Isletme Anabilim Dal

Danisman: Prof. Dr. F. Munevver YILANCI

Gunumuzin artan rekabet kosullari isletmelerin faaliyetlerini etkili ve verimli
bir sekilde kullanma ihtiyaclarini daha da arttirmistir. isletmelerin etkinliginin ve
verimliligin saglanmasinda i¢ denetim 6nemli bir yer tutmaktadir. isletmelerde
onemli kararlarin alinmasi ve alinacak tedbirlerin belirlenmesi sirasinda yonetime yol
gosterici olma gibi 6nemli bir gérev yuriten i¢c denetim, faaliyetlerini 6rgdtin
timuyle etkilesim halinde strdurmektedir. Bu nedenle, i¢ denetim isletmede hakim
olan kdltiirden etkilenecektir. Calisma orgut kalttruntin i¢ denetim Uzerine etkisini
ortaya koymak (izere gerceklestirilmistir. Bu amagla Borsa istanbul’da islem goren
isletmeler (zerinde bir arastirma yapilmis ve arastirma sonuclart SPSS 20.0 ile
analize tabi tutulmustur. Arastirmada glvenirlilik analizi, faktor analizi, korelasyon

analizi ve regresyon analizlerine yer verilmistir.



ABSTRACT

THE INTERACTION BETWEEN ORGANIZATONAL CULTURE
AND INTERNAL AUDITING: ARESEARCH ON BIST

KURT, Ozlem
Master Degree-2015

Departmant of Business Administration

Adviser: Prof. Dr. F. Miinevver YILANCI

In today’s increasingly competitive conditions the activities of the company
has increased the need to use effective and efficient manner. Internal auditing plays a
significant role ensuring the effectiveness and efficiency of business. Internal
auditing carry out an important task to guide the management while taking important
decisions and determining the precaution to be taken in organizations and operate
the activities with all the organization by interacting. Therefore, internal auditing will
be affected by the culture prevailing in organization. This study was conducted to
demonstrate the impact of organizational culture on internal auditing. To this end, a
research was done on Borsa Istanbul (BIST) and the results analyzed with SPSS
20.0. In the research the reliability analysis, factor analysis, correlation analysis and

regression analysis were performed.
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GIRIS

ic denetim, 6rgiitin faaliyetlerini inceleme ve orgiite de§er katma amaci
guden isletme ici bir fonksiyondur. Bu nedenle i¢ denetim, érgitun verimliliginin ve
etkililiginin saglanmasinda son derece 6nemlidir. Bunun saglanmasi, i¢ denetimin
orgtin buttnayle i¢ ice olmasina baghdir. Calisma i¢ denetimin 6rgutin tim
kademeleriyle faaliyetlerini surdirmesi nedeniyle, isletmedeki orgut kaltirtinden
etkilendigi gorisu varsayimi Gzerine planlanmistir. Halka acik isletmelerin denetim
mekanizmasinin daha glcli olmasi gerekliligi ve dolayisiyla bu isletmelerdeki ic
denetim biriminin ve i¢ denetgi sayisinin diger isletmelere (borsada islem gérmeyen
isletmelere) oranla daha fazla olacagi dusuncesi nedeniyle, arastirma Borsa

Istanbul’da (BIST) islem goren isletmeler Uizerinde uygulanmustir.

Calismanin birinci boliminde, calismaya ait iki temel kavram olan ic
denetim ve orgiit kiltiri kavramlarina yer verilmistir. i¢ denetim kavrami, denetim
kavramindan baslayarak sirasiyla i¢ denetimin 6nemi ve standartlari (zerinde
durulmustur. Orgut kultiri kavrami, kiltiir kavramindan baslayarak agiklanmistir ve

Ozellikle orgut kiltird modelleri Gzerinde durulmustur.

CGalismanin ikinci boliminde oOrgut kultir( ile isletmelerdeki i¢ denetim
faaliyetlerini ylriten organizasyonun ve bireylerin 6zellikleri arasindaki etkilesim
incelenmistir. Bu iliski, i¢c denetim eylemlerinin ve i¢ denetcilerin ézelliklerinin nasil
olmasi gerektigini aciklayan i¢ denetimin nitelik standartlari ile calisanlarin ve
kurumun orgutsel Ozellikleri ve yapisini belirleyen Cameron ve Quinn’'in 6rgit
kaltara  siniflamasi  odakl olarak ydritulecegi icin, bu o6lcltler Gzerinden

anlatiimistir.

Bu bolimde, i¢ denetim faaliyetlerini yiriiten organizasyonun ve bireylerin
Ozelliklerini temsil eden;
Ic denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
Ic denetimin bagimsizhig ve tarafsizhg,
Ic denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri
onem,

ic denetimde Kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi



ile Orgut kdltiri modeli olarak aldigimiz; Cameron ve Quinn'in 6rgut kaltird
siniflamasi (klan kultard, adhokrasi kultard, pazar kaltard, hiyerarsi kultari)

arasindaki iliski aciklanmistir.

Calismanin tclnct bdlimiinde ise, Borsa istanbul isletmeleri (izerine bir
arastirma yapilmistir. Arastirma, daha Onceki bolimlerde belirlenen teorik cergeve
uzerine planlanmistir. Bu gergcevede hazirlanan anket isletmelere uygulanmis ve
isletmelerin 6rgut kaltard ozellikleri ile i¢ denetim uygulamalari arasinda etkilesim
olup olmadigi ortaya konmaya calisiimistir. Bolimde anket ifadelerine ait
ortalamalar ve standart sapmalar belirlenmis, bununla birlikte glvenilirlik analizleri,
faktor analizi, korelasyon analizi ve ¢oklu regresyon analizleri yapilmistir. Calisma

bulgularin ve sonuclarin agiklanmasiyla sona ermistir.



BIRINCI BOLUM

GENEL KAVRAMLAR

Calismada Orgut kulttru ile isletmelerde i¢ denetim calismalarini yiruten
birimlerin ve bireylerin (i¢ denetgilerin) Ozellikleri arasindaki etkilesim
incelenecektir. Calismanin ana konularini 6rgat kaltard ve i¢ denetim kavramlari
olusturmaktadir. Bu nedenle, calismanin birinci béliminde kaltir ve 6rgat kaltara
kavramlari ile denetim ve i¢ denetim kavramlari ile bu kavramlara iliskin temel

Ozellikler tGzerinde durulacaktir.

1.1. ICDENETIM

Calismanin bu bélimiiniin konusu i¢ denetimdir. i¢ denetim kavrami, denetim
kavramindan baslayarak aciklanacak ve i¢ denetim kavramini agiklamak lzere bu

kavrama ait genel bilgiler izerinde durulacaktir.

1.1.1. Denetim Kavrami

Denetim sodzclgu Latince “audit” kelimesinden gelmekte olup duyma,
dinleme faaliyeti ile ilgilidir. Dinleme faaliyeti yapan kisilere auditor (denetci,
dinleyen), yapilan faaliyete de audit (denetim, dinleme) denilmistir (Taylor, 1997°den
aktaran Aslan ve Ozgelik, 2009:111). Denetim genel anlamiyla, hedeflenen ve
istenilen amaclara ulasthp ulasiimadigini veya ne kadar ulasildigini arastirmayi,
bununla birlikte ihtiya¢ duyulursa tedbir almayi ifade eder. Denetleme sirecinde, ilk
olarak standartlar belirlenir, daha sonra gerceklesen durum ve sapmalar ortaya konur,
son olarak ise saptanan sapmalara iliskin gerekli tedbirler alinir. Bununla birlikte
denetim, Orgutu tarafsiz bir bicimde analiz ederek, ileride meydana gelebilecek



hatalari  6ngorur ve bdylece elde edilen veriler 1s1ginda ozellikle isletme
yoneticilerine gerekli dnlemlerin alinmasinda ve isletme planlarinin olusturulmasinda

yol gosterici bir nitelik tasir.

Mautz ve Sharaf’in 1961 yilinda yayimladiklari Denetim Felsefesi “The
Philosophy of Auditing” adli yapitlarindan bu yana denetim kuraminin en genis
icerikli en ileri ve tzerinde uzlasiimis tanimi, Temel Denetim Kavramlari Kurulu
(American Accounting Association, Committee on Basic Auditing Concepts)
raporunda yer almaktadir. Bu tanima gore; “Denetim, ekonomik faaliyetler ve
olaylara iliskin savlarla, kabul edilmis ol¢itler arasindaki uygunlugun derecesini
arastirmak ve sonuclarini ilgili kullanicilara iletmek amaciyla nesnel bigcimde kanit

toplayan ve degerleyen sistematik bir siirectir” (Erdogan, 2006:1).

1.1.2. i¢ Denetim Kavrami

Ic denetimi, kurumun o©nceden belirledigi amaclari ve standartlari
dogrultusunda, kurumun faaliyetlerini inceleyen, gerekli tedbirler alarak isletmeye
onerilerde bulunan ve kurulusun biinyesinde olusturulan bagimsiz bir degerlendirme
fonksiyonu olarak tanimlamak mumkiindiir. Ozer (1997)’e gére i¢ denetim, isletme
faaliyetlerinin kurulus amaglari dogrultusunda, verimlilik ve rekabet guclni
artiracak  bigcimde yonlendirilmesini, isletme varhklarinin rasyonel olarak
yOnetilmesini, yatirrm ve yodnetim danismanhgini, isletmede hata ve hilelerin
onlenmesini saglamaya yonelik ve yonetime bagli ancak yarattugu faaliyet yoniunden

bagimsiz denetgiler tarafindan yiratilen denetimdir (Yilanci, 2003:9).

ic denetim, biinyesinde yer aldi§i kurumun amagclari dogrultusunda islev
goriir ve kuruma deger katma, kurumun verimliligini saglama amaci tasir. i
denetim, bir organizasyonun risk yonetimi, kontrol ve kurumsallikla ilgili sureclerin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek icin sistematik ve disipline edilmis bir
yaklasim getirerek organizasyonun amaclarini basarmasina yardim eder (Yilanci,
2003:11). Bu yuzden i¢ denetim birimi 6rgut calisanlariyla, yonetim kademesiyle

koordine bir sekilde hareket etmek durumundadir. isletmenin sorumluluklarinin en



iyi sekilde yerine getirilmesinde, isletme yonetimi ve calisanlarina yardimci olmayi
amaclayan i¢ denetim, finansal ve operasyonel bilgilerin guvenilirligi ve buttnlagu,
operasyonlarin etkililigi ve verimliligi, varliklarin korunmasi ve mevcut kanun ve
mevzuata uygunlugun saglanmasi yaninda, kurumsal diizeyde maruz kalinan riskleri
degerlendirmektedir (Price Waterhouse Coopers, 2006’dan aktaran Kiracl ve
Corbacioglu, 2008:332-333). Verimlilik, etkinlik ve denetim birbirleriyle baglantili
olup birbirlerini etkileyen kavramlardir. Cinkl bir 6rgitte verimlilik ve etkinligin
saglanabilmesi ancak iyi bir denetim ile mumkindir. Ayrica bir denetim sistemi
ancak verimlilik ve etkinligi sagladigi strece basarili sonuclar verebilir (Arslan,
2002:6). ¢ denetim orgitin kendi personelinin yaptigi denetim olarak bir
danismanlik ve giivence faaliyetidir. i¢ denetim organizasyonun hedeflerini
basarmada risk yonetimi, kontrol, yonetisim sireclerinin etkililigini degerlendirip
gelistirerek sistematik, disiplinli bir yaklasim getirmede yardimci olur (Tufan,
2012:23).

1.1.3. i¢ Denetimin Tarihsel Gelisimi

Denetimin  kokenlerini  M.O. 3000 yillarinda Ninova kentine kadar
dayandiran arsiv bilgileri mevcuttur. Eski Misir, Yunan ve Roma Medeniyetlerinde
kamu hesaplarinin kontrolline ve saglamalarina iliskin kanitlar ve benzeri ipugclari,
denetimin tarihinin oldukga eski ddnemlerine kadar gittigini gosterir. Buglnki
anlamda siyasi ve sosyo-ekonomik boyutlari olan kamusal denetimin kokeni ise

demokrasinin dogusu ile eszamanlidir (Ceyhan, 2010:34).

1.1.3.1. Diinyada i¢ Denetimin Gelisimi

ic denetimin tarihsel olarak cok eskilere dayandigi ve ilk olarak on (gtinci
yiizyllda Venedik, Milano, Floransa gibi biyiik italyan Ticaret Merkezlerinde
rastlandigindan sz edilmekle beraber Kita Avrupasi Ulkelerinde denetim ve i¢

denetim akademik acidan ilk olarak 1900’lu yillarda ele alinmaya baslanmistir. i¢



denetimin bir fonksiyon olarak modern isletme 6rgitlerinde gériinmeye baslamasi ise
1940’ yillara rastlamaktadir. Ozellikle i¢ denetim mesleginin gelismesi ve diinya
Uzerinde oOrgltlenmesinde 1942 yilinda, merkezi Amerika Birlesik Devletleri’nde
olmak Uzere kurulan Uluslararasi i¢ Denetciler Enstitiistiniin (11A) biyik roli
olmustur (Yilanci, 2003:11-12). 1A, ABD disindan ilk birligi 1944°te Toronto’da,
Avrupa’da ilk birligini ise 1948’de Londra’da kurmustur. Modern profesyonel ic
denetim uygulamalari; iki temel doniim noktasi olan Victor Z. Brink’in Modern i¢
Denetim kitabinin basiimasi ve i¢ Denetciler Enstitiisii kurulmasidir. Bu dénemden
sonra i¢ denetim, sistematik bir sekil alarak organizasyonlar icin daha 6nemli bir
boyut kazanarak altin bir gelisme donemine girmistir (Chun ve Guoming, 1997°den
aktaran Memis, 2006:80).

ic denetimin gelisimi acisindan bir diger 6nemli gelisme i¢ denetim
standartlarinin  olusturulmasidir. 1IA tarafindan yayimlanan 1947 tarihli “i¢
Denetimin Sorumluluklar Bildirgesi” zamanla i¢ denetim standartlarina dénusmdis
ve ilk olarak 1978 yilinda “Genel Kabul Goérmis i¢ Denetim Standartlar”
yayimlanmistir (Kogak ve Kavakoglu, 2010:128).

ic denetimin degisen vyapisina bakildiginda 1950°li yillarda isletme
varliklarinin - korunmasi, 1960l yillarda isletme verilerinin guvenilirliginin
denetlenmesi, 1970°li yillarda uygunluk denetiminin yapilmasi, 1980’li yillarda
isletme etkinliginin denetlenmesi ve 1990l yillarda ise isletme amaclarina
ulastimasi konusunun gundeme geldigi gorilmektedir (Uzun, 2007’den aktaran
Ceyhan 2010:36). 1990’lardan glntmdize ise 6nemli yasal diizenlemelerle birlikte i¢
denetim kapsami ve odagi, zamanla degismistir denilebilir. 1990’lardan 2000’lerin
baslarina kadar kiresellesmeyle, danismanlik, guivence gibi cesitli amaclarla birlikte
risk bazli denetimde genel standartlar hakimdir. 2000’lerden 2008’e kadar isletmeler,
temel i¢ denetim yetkinliklerine yeniden yatirim yapmislar ve daha genis risk odagi
anlayisi benimsemislerdir. 2008 ekonomik krizinden sonra ise, guvence agirlikli,
basarisizliklara yonelik ve is gelisimi saglama amacli anlayis hakim olmaya

baslamistir.



1.1.3.2. Turkiye’de i¢ Denetimin Gelisimi

Ulkemizde i¢ denetimin gelisimiyle ilgili temel olaylarin basinda 1994
yilinda Turkiye i¢ Denetim Enstitiisi’nin kurulmasi gelmektedir. Tirkiye’de ic
denetim faaliyetlerinin yiiriitilmesinde i¢ Denetim Enstitiisii’niin 6nemli bir yeri
bulunmaktadir. 14 Aralik 1994 tarihinde meslegin 4 profesyoneli (Ali Kamil Uzun,
Ersin Gulneralp, Huseyin Karacali ve Sinan Tanakol) The Institute of Internal
Auditors'un (11A) Bati Avrupa Direktorii Giovanni Grossi ile istanbul'da bir araya
gelerek i¢c denetim mesleginin meslek orgiiti olacak Tiirkiye i¢ Denetim
Enstitiisi’'niin (TIDE) kurulusu igin ilk adimi atmustir. 2 Ekim 1995 tarihinde
duzenlenen genis katilimh sempozyumla, uluslararasi meslek standartlari ve
sertifikasyon konusunda mesleki gelisim ve paylasim firsatlarinin sunuldugu ilk
etkinlik gerceklestirilmistir. Tiirkiye i¢c Denetim Enstitiisii giinimiizde 350'den fazla
kurumu temsil eden 1.000'den fazla Uyeli bir meslek 6rguti haline dontsmustur.
Enstitl, faaliyete gecmesinden bu yana mesleki toplantilar, egitimler, iletisim
seminerleri, uluslararasi meslek standartlarinin dilimize cevrilmesi gibi etkinlikleri
gerceklestirerek i¢ denetimin ve i¢ denetcilik mesleginin gelismesine dnemli katki
saglamaktadir.

Kamuda i¢ denetimle ilgili en 6nemli gelisme 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun cikarilmasidir. Yasanan ekonomik krizler ve
Avrupa Birligi uyum ve mizakere sireci nedeniyle 2003 yilinda 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu gikariimis ve 2006°da fiilen yururlige girmistir.
Bu kanunla ilk defa kamuda i¢ kontrol sistemi, i¢ denetim ve risk yonetimi ile ilgili
uluslararasi standartlara uygun yasal duzenlemeler yapilmistir. Madde 63’te “ic
denetim, kamu idaresinin ¢alismalarina deger katmak ve gelistirmek icin kaynaklarin
ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip yonetilmedigini
degerlendirmek ve rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz, nesnel givence
saglama ve danismanlk faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol
yapilari ile mali islemlerinin risk yonetimi, yOnetim ve kontrol sureglerinin
etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yéninde sistematik, strekli ve disiplinli bir

yaklasimla ve genel kabul gérmdis standartlara uygun olarak gerceklestirilir” seklinde



I¢ denetim tanimi yapilmistir. Kanunun 64. maddesinde kamuda i¢ denetginin
gorevlerine, 65. maddesinde i¢ denetcinin nitelikleri ve atanmasina, 66. maddesinde
Ic Denetim Koordinasyon Kuruluna dair bilgilere, 67 maddesinde i¢ Denetim
Koordinasyon Kurulunun gérevlerine yer verilmistir. Ozel sektor agisindan ise, Turk
Ticaret Kanunu’nda ongorilen bir denetim komitesi s6z konusu olsa da, bu
kapsamda yapilan denetimleri modern anlamdaki i¢ denetim kapsaminda
degerlendirmek pek mimkin degildir. Ancak, her ne kadar yasal bir zorunluluk
olmasa da, piyasada faaliyet gosteren biyuk Olcekli pek c¢ok isletme kendi
binyesinde modern anlamdaki i¢ denetim sistemini kurmus bulunmaktadir (Aslan,
2010:77).

1.1.4. i¢ Denetimin Ozellikleri

ic denetimin temel ozelliklerini; fonksiyonel bagimsizlik, kuruma deger
katma, glvence saglama, risk yonetimi ve yonetisim sureclerine katki saglama,
danismanlik ve standartlara gore yurutilme olarak siralamak mumkindir (Arcagok
ve Erliz, 2006: 192). Bunlardan fonksiyonel bagimsizlik, i¢ denetim faaliyetlerinin,
denetledigi faaliyetlerden bagimsiz olmasi gerektigini ifade ederken; kuruma deger
katma ise, yonetime danismanlik yapmak suretiyle, ortaya cikabilecek firsatlari 6n
plana cikarmak ve gelistirmekle birlikte, riskleri en aza indirerek kurumun
hedeflerine ulasmasini saglamaya yonelik faaliyetlerini strdiurmesini ifade eder.
Belirlenen risklerin saptanmasini ve analiz edilmesini ifade eden risk yodnetimi;
kurumun verimli bir sekilde faaliyetlerini sirdurebilmesi amaciyla, sireclerin
gelistirilebilmesi igin isletmeye ve isletme yonetimine 6nerilerde bulunmayi ifade
eden danismanlik hizmeti saglama ise i¢ denetimde bulunmasi gereken diger

Ozelliklerdir.

T.C. Maliye Bakanhgi, 2006 yilinda yayinladigi Ust yoneticiler icin i¢ kontrol
ve i¢ denetim el kitabinda ise i¢ denetimin ozellikleri soyle siralanmistir;
» ¢ denetim, sertifikali i¢ denetciler tarafindan gerceklestirilir.

« I¢ denetim, genel kabul gérmis i¢ denetim standartlarina uygun olarak



gerceklestirilir,
* ¢ denetim, i¢ denetim birimi (baskanhgr) tarafindan hazirlanan ve (st
yOnetici tarafindan onaylanan risk odakli denetim plan ve programlarina gore yapilir.
« ¢ denetim, sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla gerceklestirilir.
 i¢ denetim faaliyeti, fonksiyonel bagimsizlik ilkesine uygun olarak
yaratuldr.

« ¢ denetim, mali ve mali olmayan tim islemleri kapsar.

1.1.5. i¢ Denetimin Yararlari

isletmelerin varhklarini siirdiirebilmesi ve rakiplerinden 6ne gecebilmesi igin,
musteri ihtiyaclarina cevap verip, faaliyet gosterdigi pazarda iyi bir konumda olmasi
gerekmektedir. Bunu gerceklestirecek temel unsurlardan biri de isletmenin
ihtiyaclarini karsilayacak i¢ sireclerine sahip olmasi, diizenli olarak bunlari gdzden
gecirmesi ve gerektiginde glncellemesidir. Sireclere iliskin yenilik ve iyilestirme
yapilmamasi, mevcut durumun dogru ve glvenilir olup olmadiginin kontrol
edilmemesi ve risklerin belirlenip tedbirlerin alinmamasi maddi kayiplara ve hatali
kararlarin alinmasina neden olacaktir. Bu asamada i¢ denetim bolimdine sahip olmak
onem tasimaktadir. Cunki verimlilige, yenilige ne kadar odaklanildigi, streclerin
dogru isleyip islemedigi, risklerin ne kadar etkin yonetildigi, maddi kayiplarin
meydana gelip gelmedigi i¢c denetim tarafindan objektif bir bakis acisiyla tespit
edilmekte ve gerekli iyilestirmeler 6nerilmektedir. i¢ denetim bunu yaparken proaktif
bir yaklasim izlemekte, hata ve kusurlar heniiz olusmadan gerekli saptamalari
yapmaktadir (TUSIAD, 2008:7).

Guglh bir i¢ denetim isletmedeki (kurumdaki) kontrol mekanizmalarinin
saglikh cahismasini saglar dolayisiyla operasyonel risklerin, hilenin ve gelir
kayiplarinin olusmasini engelleyerek isletmenin verimliligi ve rekabet giclnin
artmasina katkida bulunur (Doyrang6l, 2002:33-42).

Modern i¢ denetimin en temel faydalari asagida siralanmaktadir (Pehlivanli,
2010:18);
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» Etkin isleyen bir i¢c denetim sistemi oOrgitun guvenilir bilgi saglama
ihtiyacini  karsilayacaktir ve isletme hakkinda bilgi edinmek isteyen taraflarin
guvenilir bilgiye ulasmalarini saglayacaktir. Clnkd, kaynaklarin guvenirligini teftis
etmek i¢ denetimin faaliyetlerinden biridir (Memis, 2007:462).

« Isletme varliklarinin ve kayitlarinin korunmasi saglanir. Etkin bir i¢ denetim
sisteminin varhgi halinde isletmenin varliklari ve kayitlari ylksek seviyede guvence
altindadir.

« i¢c denetimin etkin calismasi halinde verimsiz faaliyetler elimine edilerek
isletmede verimliligin artirnlmasi saglanir. Faaliyetler incelenirken hem kurumun
genel faaliyetleri hem de i¢ denetimin kendi icindeki faaliyetleri degerlendirilir.

« Ust yonetim tarafindan belirlenen politikalara uyum saglanir.

Ic denetim isletmelerin her kademesiyle etkilesim halinde faaliyetlerini
sirdiirdiigiinden zaman iginde kurum kiltiiriine de fayda saglayacaktir. i¢c denetim
faaliyetinin kurum kultrine kattigi faydalar su sekilde siralanabilir (Ernst&Young,
2003 ve Uzay, 2003’ten aktaran Biger, 2006:54):

» Kurum genelinde denetim kaltarinin olusmasinin saglanmasi,

Sirket varhklarinin zarara ugramasinin énlenmesi,

Verimliligin arttiriimasi,

ilgili yasal diizenlemelere uygunlugun saglanmast,

Operasyonlarin, sirket prosedirlerine, standartlarina, talimatlarina ve
politikalarina uygun olarak etkin ve faydah bir sekilde yurattlip yiritalmediginin
takibi,

» Kontrollerin saglikli islemesinin saglanmasi, onlarin izlenmesi,

» Temel is projelerinin, planlarinin belirlenen hedeflere ulagiimasina yardimci
olunmasi,

» Sirketin sermaye ve fonlarinin bitunlik ve verimini teminat altina tutmasi,

* Periyodik ve habersiz incelemeleriyle denetleniyor duygusunu
olusturulmasi,

» Bulgu ve Onerileriyle yonetim etkinliginin arttiriimasi,

+ ¢ denetim calismalari ile sirkete sayginlik ve finansal tablolara giiveni

saglamada rol oynamasi,
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* Yonetim performansini degerlendirilmesi, yonetime dogrulugu denetlenmis

bilgiler sunulmasini saglamak.

1.1.6. i¢ Denetimin Amagclari

ic denetimin amaglari, kurumun faaliyetleri, yonetimin gereksinimleri ve
isletmenin yapisina gore farklilik gostermekle birlikte; isletme hedef ve amaclari
dogrultusunda yonetim tarafindan olusturulan kontrollerin  etkinliginin  ve
yeterliliginin incelenmesi, isletme varliklarinin her tirli zarara karsi korunup
korunmadiginin, kurumun faaliyetlerin isletme politikalari ile uyum icerisinde
yuratilup yaratalmediginin arastirilmasi ve bu arastirmalar 1siginda gerekli dnlemler
alinarak, onerilerde bulunulmasi olarak siralanabilir. Ayni zamanda, isletme kalturd,
sistemleri ve suregleri ile ilgili bilgi ve deneyim sahibi profesyonellerce yuritilen i¢
denetim faaliyeti yonetime, risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim sureglerinin

gelisiminde goriis ve dnerileri ile yardimei olur (TUSIAD, 2008:8).

Ic denetimin amagclari Akgiin (1999) ve Uyar (2009) tarafindan su maddeler
halinde belirtilmistir.

 lslemlerin &dnceden saptanmis isletme politikasina uygunlugu ve
dogrulugunun kontrol altinda tutulmasi, islemlerin amaclara, programlara, stratejik
planlara performans programlarina ve mevzuata uygun olarak planlanmasi ve
yuritulmesi,

s isletme aktiflerinin fiziki durumlari ile defter kayitlar arasindaki iliskiyi
kontrol altinda tutmak,

« isletme politikalarinin etkinligini 6lgmek,

» Muhasebe surecinin genel kabul gérmis muhasebe ilkeleri dogrultusunda
devamini saglamak,

« isletmede yapilabilecek yolsuzluklari veya hata ve hileleri dnlemek ve
yapilanlari ortaya ¢ikarmak,

« Bilgilerin glvenilirligini, bitlnlGgund ve zamanhhgini saglamak,

« Belirli alanlarda 6zel arastirmalari yapmak,

« isletmede calisan tiim yonetici ve calisanlarin gérevlerini etkin ve verimli
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bir sekilde yerine getirip getirmedikleri hususunda bilgi sahibi olmak,

* Isletme sahiplerine yoneticilerin kaynaklari etkin ve verimli bir sekilde
kullanip kullanmadigi hususunda bilgi saglamak,

 YOnetime yardimci olmak ve (st yonetime danismanlik yapmak,

* Denetim sonucunda maddi agidan tasarruf saglamak ve kazanglar elde
etmektir.

1.1.7. i¢ Denetim ve i¢ Denetciler

Ozel isletmelerde, ortakliklarda, devlet kuruslarinda ve diger kuruluslarda
gorevli olarak yani o isletmenin bir calisani veya memuru olarak gorev yapan

denetciler i¢ denetci olarak tanimlanirlar (Erdogan, 2006:7).

ic denetimin gorevi, isletmenin stratejileri, degerleri ve ulasmak istedikleri
amaclari dogrultusunda, kontrol noktalarina odaklanarak, riskleri 6éngorerek,
kurumun etkinliginin ve verimliliginin saglanmasina yardimci olmaktadir. g
denetciler de, bu etkinligin ve verimliligin saglanmasinda 6zellikle ydnetim basta
olmak (zere kuruma danismanlik hizmeti vererek, isletmenin varliklarinin
korunmasini saglayarak, arti defer katacak onerilerde bulunarak faaliyetlerini
sirdiiriirler. i¢ denetgiler, 6rgtiin icinde olusturlan i¢ denetim biriminde ve bagimsiz

olarak faaliyetlerini strddruler.

istanbul ~ Serbest Muhasebeci Mali Misavirler Odasi  (2013:22)’nin
yayimladi§i “KOBi’lerde i¢c Denetim icin Pratik Bilgiler” adli kitapgiga gore; ic
denetim muhtelif bilgi, beceri ve deneyimi gerektirir. i¢ denetcilerin, denetim,
muhasebe, finansal analiz, bilgi teknolojileri, hukuk ve bulunduklari is koluna ait
bilgi ve tecrlibeye ayrica etkin iletisim becerilerine sahip olmalari beklenmektedir.
Moeller & Witt (1999) basarili bir i¢ denetci olmak icin Kisiler; temel adalet ve
durastlik, orgatin cikarlarina baglilik, makul dizeyde algak gonallik, profesyonel
tavir sergileme, empati yapabilme, tutarli davranma, merakli ve ilgili olma, olaylara
elestirel bir tavirla yaklasabilme, saglam muhakeme yapabilme, uyanik, 6zglven

sahibi ve sabirli olma gibi kisisel dzellikleri de tasimalidir (Ramamoorti, 2003:10). i¢
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denetimin Ust yonetime guvence verebilmesi ve Onerilerde bulunabilmesi igin, ic
denetim elemanlarinin s6z konusu bilgi, beceri ve deneyime sahip olmalari
gereklidir. i¢ denetim boliimiinde, bir i¢ denetim yoneticisi bulunmalidir. i¢ denetim
yoneticisi, i¢c denetcilerin mesleki bilgilerini artirmaya ve Kkisisel 6zelliklerini
gelistirmeye bunun yaninda 6zellikle uluslararasi gecerliligi olan sertifikalara sahip

olmaya 6zendirmelidir.

Bir i¢c denetim surecinin amaclarina ulasabilmesi icin i¢ denetciler bir dizi
faaliyet yerine getiriler. Bu faaliyetler sunlardir (Giredin, 2000:10):

* Finansal kontrollerin, muhasebe kontrollerinin ve diger faaliyetler ile ilgili
kontrollerin sihhatini, yeterliligini ve uygulanmasini dikkatle gdzden gegirerek
degerlemek ve uygun maliyetli etkin kontrol sistemlerini gelistirmek ve uygulatmak.

 Faaliyet ve islemlerin belirlenmis politikalara, planlara ve yonergelere
uygunlugunu sorusturmak.

« Isletmenin varliklarinin her tirlii zararlara karsi korunmakta oldugunu
arastirmak

* YOnetimin dlzenleyip sundugu her tirll bilginin dogruluk ve guvenilirligini
arastirmak

 Ustlenilen sorumluluklarin yerine getirilmesi ile ilgili faaliyetlerin
(basarinin) kalitesini arastirmak.

« Faaliyetlerle ilgili gerekli iyilestirme islemlerini yénetime tavsiye etmek.

1.1.8. i¢ Denetim Standartlari

Denetim standartlari, denetim amacini gergeklestirmek icin uygulanmasi
gereken denetim prosedurlerinin ve asamalarinin kapsamini belirler. Standartlar
denetciye mesleki faaliyetlerinde kilavuzluk yapan genel ilkelerdir. Bu genel ilkeler
ic denetim mesleginin belli kurallar cergevesinde ydruttilmesi ve i¢ denetim amacina

ulasabilmesine yardim eder (Kiraci ve Bilge, 2010:25).

I1A standardi, genis bir i¢ denetim faaliyet sahasinin gerceklestirilmesiyle ve

ic denetim performansinin degerlendirilmesiyle ilgili gerekleri tanimlayan IIA ic¢
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Denetim Standartlari Kurulu tarafindan yayinlanan mesleki bir beyandir seklinde

tanimlamustir.

Isletmelerde i¢ denetim faaliyetleri, farkli endiistri ve ortamlarda, gesitli yasal
duzenlemeler, 6lgek ve dzellikleri farkli kurumsal yapilarda gerceklestirilmektedir.
S6z konusu farkliliklar iginde i¢ denetimin tanimina uygun yerine getirilmesine
yonelik olarak, i¢ denetim uygulamalarinin temel ilkelerini tanimlamak, katma
degerini ifade ve tesvik etmek, performansinin degerlendirilmesine imkan saglamak
amaciyla Uluslararasi i¢ Denetgiler Enstitiisii tarafindan “Uluslararasi i¢ Denetim

Standartlari” gelistirilmistir (Uzun ve Yurtsever, 2009:3).

Denetim standartlari, i¢ denetim birimi c¢ahisanlari igin denetimin her
asamasinda yol gosterici bir nitelik tasir. Denetimlerin planlanmasi, yaritilmesi,
raporlanmasi ve deQerlendirilmesi sirecinde ortak bir zemin yaratan denetim
standartlari, denetim faaliyetini yuritmesi bakimindan denetciye asgari Olcude
rehberlik saglayan baglayici bir ilkeler ve kurallar buttinadir (Gonulagar, 2007:25).

Turkiye ic Denetim Enstitiisii (2012)’ye gére standartlarin amaglari sunlardir:

« ic denetim uygulamasini olmasi gerektigi gibi temsil eden temel ilkeleri
tanimlamak.

» Katma degerli i¢c denetim faaliyetlerini tesvik etmeye ve hayata gecgirmeye
yonelik bir cerceve saglamak.

« i¢ denetim performansinin degerlendirilmesine uygun bir zemin olusturmak.

» Gelismis kurumsal siirec ve faaliyetleri canlandirmak.

ic denetim standartlarina uyum saglamak ve standartlari etkin bir sekilde
kullanmak, i¢ denetim birimine ve dolayisiyla kuruma deger katacaktir. Ancak hem
Avrupa Ulkelerinde hem de tilkemizde i¢c denetim standartlarini kullanim diizeyleri
farkhlik gostermektedir. Akademik Forum 2010°da Genel Bilgi Tabani’nin (The
Common Body of Knowledge-CBOK) i¢ denetim standartlarinin Tlrkiye’de ve 21

Avrupa ulkesinde genel kullanim duizeyleri verilmistir.



Tablol. i¢ Denetim Standartlarinin Genel Kullanim Diizeyi (Tamamen/Kismen)*

15

Olke Toplam Yanitlayan Oran (%)
Sayisl
Avusturya 90 66,7
Belcika 101 87,1
Bulgaristan 65 73,8
Kibris 29 51,7
Cek Cumbhuriyeti 143 91,6
Estonya 15 100,0
Finlandiya 41 95,1
Fransa 269 68,8
Almanya 139 85,6
Yunanistan 73 74,0
Italya 445 83,8
Hollanda 110 71,4
Norveg 44 79,5
Polonya 82 91,5
Portekiz 120 71,7
Romanya 38 89,5
Ispanya 254 78,7
Isveg 67 85,1
Isvicre 33 97,0
Turkiye 65 66,2
Uk & irlanda 279 79,6
Genel Ortalama 2504 79,5

Kaynak: Akademik Forum 2010, 2010:103

1 Genel Bilgi Tabani Uluslararasi i¢ denetciler Enstitiisii Arastirma Fonu (IIARF) tarafindan

desteklenen global dlgekte bir arastirma programidir.
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Uluslararasi i¢ denetim standartlarinin genel kullanim dizeyine iliskin
sonuclar Tablo 1’de sunulmus olup, katihmcilarin %80°i kismen veya tamamen i¢
denetim standartlarini kullanmaktadir. Arastirmaya katilan 21 Avrupa (lkesinin
hepsinin de i¢ denetim standartlarini kullanim dizeyi (kismen ya da tamamen)
%50’nin Gzerindedir. Bununla birlikte, Turkiye (%66,2) Avrupa genel ortalamasinin
altinda kalan 9 tlkeden biridir (Akademik Forum 2010, 2010:102-103).

Tablo 2. i¢ Denetim Standartlarinin Kismen/Tamamen Kullanmama Nedenleri?

Genel Turkiye
Nedenler Ortalama | Ortalamasi

(%) (%)
Standartlar/uygulama onerileri cok karmasiktir 7,9 6,3
Kicuk 6lcekli kurumlar igin uygun degildir 11,5 13,8
Uyum maliyeti ¢cok yiksektir 8,4 15,0
Uyum ¢ok zaman alicidir 13,3 16,3
Bunlarin yerine yerel/kamu duzenlemeleri ya da 11,2 16,3
standartlari vardir
Benim sektérim icin uygun degildir 3,8 6,3
Uyum, yonetim/yonetim  kurulu tarafindan 14,6 32,5
desteklenmemektedir
Uyum, yonetim/yonetim kurulunca deger katici 16,0 23,8
bir faaliyet olarak algilanmamaktadir
Ic denetim birimi personel sayisi yetersizdir 11,4 36,3
Ulkemde bunlara uyulmasi beklenmemektedir 6,5 12,5
Diger 9,8 12,5
Toplam Yanit Sayisi 2537 80

Kaynak: Akademik Forum 2010, 2010:10

2 Katthmeilar birden gok secenek isaretleyebildikleri icin oranlarin toplami % 100 degildir
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Tablo 2 ‘de verilen uluslararasi i¢ denetim standartlarinin kismen ya da
tamamen kullanmamaya iliskin Avrupa genelinde 6n plana ¢ikan (¢ temel neden;

* Yonetim/yonetim kurulunca deger katici bir faaliyet olarak algilanmamasi
(%16),

* Yonetim/yonetim kurulu tarafindan desteklenmemesi (%14,6),

» Cok zaman alici olmasi (%13,3)
olarak siralanmistir.

Ayni tabloda Turkiye’de uluslararasi i¢ denetim standartlarinin kismen ya da
tamamen kullanmamasina ait, ¢ temel neden ise;

« I¢ denetim birimi personel sayisi yetersizligi (%36,3),

* Yonetim/ydnetim kurulu tarafindan desteklenmemesi (%32,5)

* Yonetim/yonetim kurulunca deger katici bir faaliyet olarak algilanmamasi

(%23,8) seklinde siralanmistir.

Turkiye’nin, Avrupa geneliyle uluslararasi i¢ denetim standartlarinin kismen
ya da tamamen kullanmama ortak nedenleri, yonetim/yonetim kurulu tarafindan
desteklenmemesi, yonetim/yonetim kurulunca deger katict bir faaliyet olarak

algilanmamasi oldugu gdze carpmaktadir (Akademik Forum 2010, 2010:104-105).

1.1.8.1. Nitelik Standartlari

Nitelik standartlari, i¢ denetim faaliyetlerini ylritecek olan organizasyonun
ve bireylerin oOzelliklerini belirlemeye yonelik standartlardir (Yilanci, 2003:126).
Nitelik standartlar, i¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve sorumluluklarinin uyumlu
olmasi ve bir diizenlemeyle yazili olarak agikga tanimlanmasini gerekli kilmaktadir.
Ayrica, i¢ denetim faaliyetlerinin bagimsiz ve objektif olmasini, i¢ denetgilerin ise

gerekli vasiflara ve mesleki 6zene sahip olmasini ister (Kiraci ve Bilge, 2010:27).
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1.1.8.1.1. Amag, Yetki ve Sorumluluklar

1000 nolu nitelik standardina gore; i¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve
sorumluluklari, i¢ denetimin tanimi, etik kurallari ve standartlarla uyumlu olan ve
denetim komitesi ve yonetim kurulunca da onaylanan bir i¢ denetim yonetmeliginde
acikca tamimlanmak zorundadir. i¢ denetim yoneticisi i¢c denetim ydénetmeligini
donemsel olarak gdzden gecirmek ve (st yonetime ve yonetim kuruluna onay igin

sunmak zorundadir.

Bir isletmede i¢ denetim birimi amag, yetki ve sorumluluklarini i¢ denetim
yonetmeligi hazirlayarak yazili bir sekilde tanimlamalidir. Bu tanimlamayla
oncelikle, i¢ denetimin isletme icindeki konumu ve faaliyetlerinin kapsami
belirlenmis olacaktir. Baska bir ifade ile hangi mevkiye bagl nasil bir érgut yapisi
olusturulacaktir. ikincisi bu boliim icin tahsis edilmesi gereken personel ve fiziksel
ara¢c gere¢c kayitlara gibi hususlari belirlemesi gerekir (Yilanci, 2003:141-142).
Yonetmeligin yazili olmasi, hem i¢ denetimin, Ust yénetim ve yonetim kuruluyla
arasinda resmi bir belgeye sahip olmasini, hem de i¢ denetim faaliyetlerinin acik bir
sekilde ortaya konularak degerlendirme asamasinda veri olarak degerlendirilmesini
saglayabilecektir.

1000.A1 nolu standarda gore; kuruma saglanan glvence hizmetlerinin
niteligi i¢c denetim yonetmeliginde tanimlanmak zorundadir. Eger kurum disindan
taraflara guvence hizmeti temin edilecekse, bunlarin niteligi de yonetmelikte
tanimlanmak zorundadir.

1000.C1 nolu standarda gore; danismanlik hizmetlerinin niteligi, i¢ denetim

yonetmeliginde tanimlanmak zorundadir.

ic denetim mesleginin gelecegi artik mali degerlendirmeden cok, kuruma
defer katarak guvence saglamak, risk temeline bagl Onerilerde bulunmak ve
danismanlhik hizmeti vermeye dogru kaymaktadir. Bu nedenle, i¢ denetimde
danismanlik ve glvence hizmeti kavramlari son yillarda daha fazla 6Gnem kazanmaya
baslamistir. i¢ denetim fonksiyonu; risk yonetimi, kontrol ve kurumsal yonetim
sreclerine dair bagimsiz ve objektif givence ve danismanlik faaliyeti ile katma
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deger yaratmakta ve kurumun bireyleri arasindaki ¢ikar farkhliklari, isletme sahipligi
ve yOnetim, yoneticiler arasi dengenin saglanmasi, pay ve menfaat sahiplerinin hak
ve cikarlarinin korunmasi agisindan giivence saglamaktadir (Giirsen, 2013:13). ic¢
denetim stratejilerinin gelistirilmesinde en 6nemli noktalardan biri ise i¢ denetimin
guvence ve danismanlik fonksiyonlarinin dengelenmesidir. Bu denge, denetim
komitesi ile yonetimin beklentileri ve sirket girisimleri gozetilerek saglanmaktadir
(Piskinoglu ve Alici, 2012:53). ic denetim, isletmenin verimliligini sajlamak ve
faaliyetlerini gelistirmek Uzere, kurumun amaglarini dogrultusunda planlarini ve
faaliyetlerini belirlemelidir. i¢ denetim ozellikle danismanlik hizmeti nedeniyle
isletmenin her birimiyle, en ¢ok da yonetim kurulu ve birim yoneticileriyle birlikte
hareket etmelidir. Bu yizden, i¢ denetim calisanlari kurumdaki bilgi akisindan
haberdar olmak zorundadir. Ancak bu sekilde i¢ denetim calisanlari olusabilecek
riskleri ©onceden analiz ederek, gerekli tavsiyelerde bulunarak, danismanlik
hizmetiyle isletmeye deger katma fonksiyonunu yerine getirebilecektir.

1010 nolu i¢ denetim taniminin, etik kurallarinin ve standartlarin i¢ denetim
yonetmeliginde taninmasi standardina goére; i¢c denetim tanimina, etik kurallarina ve
standartlara uyma zorunlulugu, i¢ denetim yénetmeliginde taninmak zorundadir. i¢
denetim yoneticisinin, i¢ denetim tanimini, etik kurallarini ve standartlari Gst seviye

yonetim ve yonetim kurulu ile tartisip degerlendirmesi gerekir.

Uluslararas! i¢ Denetim Enstitiisi'niin etik kurallari, i¢ denetim meslegi ve
uygulamasiyla ilgili ilkeler ile bu ilkelerin uygulamaya donuk yorumlanmasina
yardimci olan ve i¢ denetgilerden beklenen davranis seklini tanimlayan davranis
kurallarindan olusmaktadir. Etik kurallarin ana amaci, i¢ denetim mesleginde etik
kaltura gelistirmektir. Kurallar, i¢ denetim hizmeti veren tim kurumlari ve Kisileri
baglar (Akademik Forum 2010, 2010:135). IlA’ya gore i¢ denetciler; durdstlik,
objektiflik, gizlilik ve yetkinlikten olusan etik ilkelerini uygulamah ve
desteklemelidirler. i¢ denetgilerden, kurum icinde kendilerine giiven duyulmasi ve
verdikleri kararlara itibar edilmesi amaciyla diiriist olmalari beklenmektedir. isletme
icindeki faaliyetleri degerlendirirken ve raporlarken i¢ denetgiler objektif olmak
zorundadirlar. i¢ denetciler, calismalari sirasinda elde ettikleri bilgileri kendilerinin

ve diger calisanlarin menfaatleri dogrultusunda kullanmamali, gizlilik ilkesine uygun
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olarak hareket etmelidirler. i¢ denetim calisanlari etik ilkelerinden yetkinlik ilkesinin
geregi olarak, gerekli mesleki bilgi ve beceriye sahip olmali, bununla birlikte

meslegini icra edebilecek beseri 6zelliklerini gelistirebilmelidir.

1.1.8.1.2. Bagimsizlik ve Objektiflik

1100 nolu nitelik standardina gore; i¢c denetim faaliyeti bagimsiz olmak

zorundadir ve i¢ denetciler gorevlerini yaparken objektif davranmak zorundadir.

ic denetciler, islerini serbest ve objektif bir sekilde yapabildiklerinde
bagimsiz sayilir. Bagimsizlik, i¢ denetcilerin tarafsiz ve dnyargisiz bir sekilde hikim
verebilmelerini mimkin kilar; bu, gorevlerin usulline uygun yapilmasi igin sarttir
(Deloitte, 2008:69). i¢c denetciler yerine getirdikleri islerinde baskilardan uzak yani
bagimsiz ayni zamanda karar alirken tesir altinda kalmadan yani objektif

olmalidirlar.

1110 nolu kurum ici bagimsizlik standardina gore; i¢c denetim yoneticisi,
kurum iginde, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluklarini yerine getirmesine imkan
saglayan bir yonetim kademesine bagll olmak zorundadir. i¢ denetim yoneticisi, en
az yilda bir, yonetim kuruluna i¢ denetim faaliyetinin kurum ici bagimsizhigini teyit

etmek zorundadir.

1110.A1 nolu standarda gore; i¢ denetim faaliyeti (birimi), i¢ denetimin
kapsaminin belirlenmesi, i¢ denetim islerinin yapilmasi ve sonuglarin raporlanmasi

konularinda her tirli miidahaleden uzak ve serbest olmak zorundadir.

Bir glivence hizmeti olan i¢ denetimin temelini olusturan bagimsizhginin
saglanamamas! durumunda organizasyonda i¢ denetimin basariya ulasmasi mimkun
degildir (Akademik Forum 2012, 2013:172). i¢ denetim yoneticisi, i¢ denetim
departmanini bélimlendirirken, i¢ denetim calisanlarini olustururken, i¢ denetim
faaliyetlerini belirlerken ve raporlari hazirlarken kisitlayici mudahalelerden uzak
olmak durumundadir. i¢ denetimin orgiit icinde badimsiz karar verme olanaginin

saglanmasinda 6zellikle st yonetimin ve yonetim kurulunun roll biyuktir. Kurum



21

ici bagimsizlik, yonetim kuruluyla standartlar belirlenirken hem yazili bir sekilde
givence altina alinmali hem de kurum geneline gerekli bagimsizlik fikrinin
yerlestirilmesiyle saglanmalidir. Gerek yazili standartlarin belirlenmesi asamasinda
gerekse plan olusturma ve planlarin faaliyete gecirilme asamalarinda i¢ denetim
Orgut icinde baskidan uzak hareket ederse Orgutl daha iyi gozlemleyecek ve bu
sayede orgutun hedeflerine ulasabilmesinde etkin bir rol oynayabilecektir. Kurum igi
bagimsizhgin saglanmasiyla ilgili diger bir énemli konu bitce ve kaynaklarin
kullanimidir. Yonetim kurulu bitcenin belirlenmesinde ve kaynaklara erisimde ic
denetim birimine ve Ozellikle de i¢ denetim yoneticisine gerekli glvenceyi

saglamalidir.

1111 nolu yonetim kurulu ile dogrudan etkilesim standardina gore; i¢ denetim

yoneticisi yonetim kurulu ile dogrudan iletisim ve etkilesimde olmak zorundadir.

Ozellikle son yillarda i¢ denetimin giivence saglama ve danismanlik hizmeti
verme fonksiyonlari 6n plana gikmistir. ic denetim bu faaliyetleri etkin bir sekilde
yuruterek orgutte deger yaratmasi ve Orgutiin temel hedeflerine ulasmada etkili bir
rol oynamasl icin calismalarini yonetim kuruluyla etkilesim halinde siirdiirmelidir. ic
denetim kurumun uzun ve kisa vadeli planlarindan haberdar olmali, yonetim risk

alma konusunda i¢ denetimin 6ngdrisuyle hareket etmelidir.

1120 nolu bireysel objektiflik standardina goére; i¢ denetciler, tarafsiz ve
onyargisiz bir sekilde davranmak ve her turli cikar catismasindan kaginmak

zorundadir.

Objektiflik, i¢ denetcilerin gorevlerini yaparken almalart ve surdirmeleri
gereken bagimsiz ve zihinsel tavirdir. i¢ denetciler, denetim konularina iliskin karar
ve vyargilarini, baskalarinin fikir ve dusuncelerine baglamamalidir (Deloitte,
2008:83). i¢c denetgiler gorevleri sirasinda diiriist bir inancla ve 6nemli nitelik
odunleri vermeden hareket etmelidir. Boyle bir davranisin gelistirilmesi onlarin 6rgut
icindeki konumlarinin ve is ortaminin uygunlugunu gerektirir (Yilanci, 2003:150). i¢
denetgiler mesleki ya da sahsi cikarlari olmadan calismalarini yiritmelidir. Ust
yonetim, yonetim kurulu ve orglt butini hem bagimsizhik ortamindan 6dln

vermemeli hem de ortak c¢ikarlar neticesinde dogabilecek menfaat catismalarinin
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meydana gelmesi konusunda temkinli olmalidirlar. Ayrica denetcilerin tarafsizligini
ve bagimsizhgini etkileyebilecek maddi motivasyon kaynaklarinin kullaniimasi

konusunda ust yonetim dikkatli olmalidir.

1130 nolu bagimsizlik veya objektifligin bozulmasi standardina gore;
denetcilerin bagimsizligi veya objektifligi fiilen bozuldugu veya bozuldugu izlenimi
dogdugu takdirde, bozulmanin ayrintilari ilgili taraflara aciklanmak zorundadir. Bu

actklamanin kapsami, bozucu etkenin niteligine baglidir.

IIA’ya gore, bagimsizlik ya da tarafsizligin ne derece bozuldugunun
ayrintilarinin - aciklanmak zorunda oldugu taraflarin belirlenmesi, i¢ denetim
faaliyetinin beklentilerine ve i¢ denetim ydnetmeliginde aciklandi§i gibi i¢ denetim
yoneticisinin Ust seviye yonetim ve yonetim kuruluna karsi sorumluluklarina ve ayni
zamanda da bozulmanin icerigine baghdir. ic denetciler tarafsizliklarini ve
bagimsizliklarini  zedeleyebilecek ya da bozabilecek onyargilara ve cikar
catismalarina karsi tedbirli olmalidir. Bu tir durumlar hem yazil ve sozsel ifadelerle
yonetmelikte belirtilerek gerekli sinirlandirma yapilmali hem de Ust yonetim 6rgut

icinde davranissal tedbirler almalidir.

1130.A1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, daha 6nceden kendilerinin
sorumlu oldugu faaliyetlere iliskin degerlendirme yapmaktan kacinmak zorundadir.
Bir i¢ denetcinin son bir yil icinde kendisinin sorumlu oldugu bir faaliyet hakkinda

guvence hizmeti vermesinin, objektifligini bozacagi varsayilir.

1130.A2 nolu standarda gore; i¢ denetim yoneticisinin sorumlulugundaki
islevlere yonelik glvence gorevleri, i¢ denetim faaliyeti disindan biri tarafindan

go6zetlenmek ve kontrol edilmek zorundadir.

1130.C1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, daha 6nce sorumlusu olduklari

faaliyetlere iliskin danismanlik hizmeti verebilir.

1130.C2 nolu standarda gore; i¢ denetciler, o©nerilen danismanlik
hizmetleriyle ilgili bagimsizliklarina ve objektifliklerine zarar verecek hususlar s6z
konusu ise, gorevi kabul etmeden 6nce denetlenene 6zel durum aciklamasi yapmak

zorundadir.
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Ust yonetim i¢ denetcilere denetim disinda is ve gorevler verdigi takdirde, ic
denetciler bu gorevlerinde i¢ denetci sifatiyla ¢calisamaz. Ayrica, i¢ denetcilerin son
bir yil icinde kendilerinin yetki ve sorumlu oldugu bir faaliyet hakkinda giivence
amaclh inceleme veya denetim yapmasi durumunda objektifliklerinin bozulacagi
varsayilir (Deloitte, 2008:87). Yonetim kurulu ve Ust i¢ denetcilere bu tir gorevleri
verirken veya i¢ denetciler bu gorevleri Gstlenirken tarafsizliklarinin bozulmamasini
dikkat etmelidirler.

1.1.8.1.3. Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat

1200 nolu nitelik standardina gore; gorevler, yeterlilik ve azami mesleki 6zen

ve dikkat ile yerine getirilmek zorundadir.

Denetim fonksiyonunu etkin kilabilmek, sirket genelinde iyi bir denetim
yapisi olusturmanin yani sira bu yapinin da uygun ve yeterli nitelik ve yetkinlige
sahip denetim personeliyle yiritilmesini zorunlu hale getirmektedir. Diger bir
ifadeyle, etkin bir i¢ denetim ancak yetkin denetcilerle yapilabilir (Akademik Forum
2010, 2010:224). i¢ denetciler, isletmeyi basariya gétiirebilmek icin gerekli mesleki
donanima, teknik bilgi ve beceriye, bununla birlikte mesleki faaliyetlerini
gosterilmek ve kendini gelistirebilmek icin ihtiya¢ duyulan karakteristik 6zelliklere

sahip olmalidir.

1210 nolu vyeterlilik standardina gore; i¢ denetciler, kisisel olarak,
sorumluluklarini yerine getirmek icin gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara sahip
olmak zorundadir. i¢ denetim faaliyeti de, toplu olarak, kendi sorumluluklarini
yerine getirmek icin gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara sahip olmak veya bunlari

edinmek zorundadir.

ic denetgiler kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve kuruma deger katmak icin,
ic denetimle ilgili her tur bilgide, prosedurden, mesleki ve teknik uygulamalardan
haberdar olmali ve bunlari uygulayabilecek yetiye sahip olmalidir. i¢ denetgiler, risk
analizleri yapabilmeleri, kurumun mali yénden ne durumda oldugunu ya da nereye

gidiyor olabilecegini saptamalari ve diger mali konularla ilgili danismanlik hizmeti
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verebilmeleri icin muhasebe ve finans ilkeleri ve teknikleri hakkinda yeterli
donanima sahip olmahdirlar. Gorevleri geregi Ozellikle yonetim ile Ust ve diger
yonetim kademeleri ile strekli iletisim halinde olan ve danismanlik ve givence
hizmeti saglayan i¢ denetcilerin yonetim ilkeleri ile ilgili bilgiye sahip olmalar
beklenmektedir. Bunlarin yaninda, hukuk, vergilendirme, bilgi teknolojileri gibi
konularda da temel bilgileri edinmis olmak ic denetciler icin gereklidir. Ic
denetcilerden mesleki becerilerinin ve birikimlerinin yaninda bir takim beseri
niteliklere sahip olmalari beklenmektedir. i¢ denetcilerin insanlarla strekli iletisim
halinde olmasindan dolayi iletisim becerilerinin ylksek olmasi, yazili ve sozli ifade
yetenegine sahip olmasi gerekmektedir. Bunlarin yaninda i¢ denetim calisanlari
analitik dusunebilen, takim calismasini yiratebilen, gézlem yetenegi gelismis, gorevi

strduriirken durdst ve tarafsiz davranan Kisilik dzelliklerine sahip olmalidirlar.

1210.A1 nolu standarda gore; ic denetim personeli, gorevin tamamini veya
bir kismini yapmak icin gereken bilgi ve becerilerin veya diger vasiflarin hepsine
sahip degilse, ic Denetim Yoneticisi -birim veya kurum disindaki- uzmanlardan

nitelikli, tavsiye ve yardim temin etmek zorundadir.

1210.A2 nolu standarda gore; i¢ denetgiler, suiistimal risklerini ve bu
risklerin kurum icinde yonetim seklini degerlendirebilecek yeterli bilgiye sahip olmak
zorundadir; fakat i¢c denetcilerden esas gorevi ve sorumlulugu suiistimalleri tespit

etmek ve sorusturmak olan bir kisinin uzmanhgina sahip olmasi beklenmez.

1210.A3 nolu standarda gore; i¢ denetciler, verilen gorevi yerine getirebilmek
icin kilit bilgi teknolojisi riskleri ve kontrolleriyle ilgili yeterli bilgiye ve mevcut
teknoloji tabanli denetim tekniklerine sahip olmak zorundadir. Ancak, bitin ic
denetcilerin, asil sorumlulugu bilgi teknolojileri denetimi olan denetciler kadar

uzmanhga sahip olmalari beklenmez.

1210.C1 nolu standarda gore; i¢ denetim yoOneticisi, i¢ denetgilerin gdrevin
kismen veya tamamen gerceklestirilmesi icin gereken bilgiye, beceriye ve diger
vasiflara sahip olmadigi durumlarda, danismalik gérevini reddetmek veya yeterli

tavsiye ve yardimi temin etmek zorundadir.



25

i denetim calisanlarinin gorevlerini ifa edebilmeleri icin yeterli mesleki bilgi
ve beceriye sahip olmalari gerekmektedir. Ancak, i¢ denetcilerden her bir bilim
dalinda uzman olmalarini beklemek dodru olamaz. i¢ denetciler, bazi teknik
konularda dis hizmet saglayicilarindan faydalanmak durumundadirlar. Dis hizmet
saglayicilari arasinda, bunlarla sinirh kalmamak kaydiyla, sigorta aktuerleri,
muhasebeciler, kiymet takdir uzmanlari (muhamminler), ¢evre uzmanlari, suiistimal
tahkikati uzmanlari, avukatlar, mihendisler, jeologlar, givenlik uzmanlari,
istatistikciler, bilgi teknolojileri uzmanlari sayilabilir. Bir dis hizmet saglayicisi,
denetim komitesi ve yoOnetim kurulu, Gst yonetim veya i¢ denetim yoneticisi

tarafindan tutulabilir ve gorevlendirilebilir (Deloitte, 2008:98).

1220 nolu azami mesleki 6zen ve dikkat standardina gore; i¢ denetgiler,
makul sinirlar icinde tedbirli ve ehil bir i¢ denetciden beklenen beceriye sahip olmak
ve azami Ozen ve dikkati gostermek zorundadir. Azami mesleki 0zen ve dikkat, hic

hata yapilmayacagi anlamina gelmez.

ic denetciler faaliyetlerini surdiriirken tedbirli, dikkatli ve 6zenli hareket
etmelidirler. Gereken mesleki 6zen ve dikkati gosterirken i¢ denetgciler, kasdi suc,
hata, ihmal, verimsizlik, yanhs kullanim, etkisizlik yararsizlik ve ¢ikar catismalari
konusunda uyanik olmalidirlar (Deloitte, 2008:125). i¢ denetcilerden hig hata
yapmamay1 beklemek mimkin degildir. Ancak azami 6zen ve dikkat standardi,
hangi durumlarin hata yapmaya daha acik oldugunu bilip tedbirli olunmasi
gerektigini ve yanlis bilgiye ya da olasI hatalara temkinli yaklasiimasi gerekildigini
ifade eder. Bununla birlikte i¢c denetciler c¢ikar catismalarindan dogabilecek

usulstizlik ya da eksik bilgi gibi durumlara karsi da uyanik olmahdirlar,

1220.A1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, sunlari géz 6nline alarak azami
mesleki 6zen ve dikkat gostermek zorundadir:

» Gorevin amaglarina ulasmak igin gereken ¢alismanin kapsami,

» Gulvence prosedurlerinin tatbik edildigi konularin nisbhi karmasikligi,
[izumu veya 6nemi

* Yonetisim, risk yonetim ve kontrol streclerinin etkinligi ve yeterliligi,

« Onemli hata, suiistimal veya aykiriliklarin olma ihtimali ve

» Glvence gorevinin potansiyel faydalarina karsi maliyeti
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1220.A2 nolu standarda gore; azami mesleki 0zen ve dikkati gosterirken, i¢
denetciler, teknoloji destekli denetim ve diger veri analiz tekniklerini kullanmayi

dustinmek zorundadir.

1220.A3 nolu standarda gore; i¢ denetciler, amaclari, faaliyetleri veya
kaynaklari etkileyebilecek onemli risklere karsi uyanik olmak zorundadir. Ancak,
guvence prosediirleri, azami mesleki 6zen ve dikkatle uygulansa bile, bitin 6nemli

risklerin teshis edilebilmesini garantilemez.

1220.C1 nolu standarda gore; i¢ denetciler bir danismanlik gorevi sirasinda,
asagidakileri goz dniine alarak azami mesleki 6zen ve dikkati gdstermek zorundadir:

e Gorev sonuclarinin niteligi, zamanlamasi ve raporlanmasi da dahil
denetlenenlerin/ misterilerin ihtiyac ve beklentileri,

» GOrev amaclarina ulasabilmek icin gerekli calismanin boyutu ve nisbi
karmasikligi ve

» Danismanlik gérevinin potansiyel faydalarina karsi maliyeti

ic denetciler azami dikkati gosterirken bilgi  teknolojilerinden
faydalanmahdirlar. Sutten (2010:6)’ya gore denetim perspektifi acisindan bilgi
teknolojileri (BT) denetiminin iki temel boyutu vardir. ilk olarak BT sistemleri
biylk 6lcide planlama, yiritme, dokimantasyon ve denetimin gézden gecirilmesi
evrelerinde  baslayarak  denetimlerin  tamamlanmasini  desteklemek igin
kullanilmaktadir. ikinci olarak BT sistemleri giderek denetim fonksiyonunda

otomasyonu artirmistir (Memis, 2011:147-148).

ic denetciler ortaya cikabilecek hatalara ve Karsilasilabilecek risklere karsi
dikkatli davranmalidirlar. Ancak bu dikkatli olma durumu, batin risklerin ve
hatalarin ortaya cikarilacagl anlamina gelemez. Azami 6zen ve dikkat standardi, i¢
denetcinin inceleme, kontrol ve denetimleri makul sinirlar iginde yapmasini
gerektirir, fakat buttn islemlerin ayrintih bir sekilde incelenmesini ve kontrol
edilmesini gerektirmez. Bundan dolayi, i¢ denetciler, hicbir aykirihigin ya da
usulstizligun olmayacagi konusunda kesin ve mutlak bir garanti veremez (Deloitte,
2008:126).
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1230 nolu surekli mesleki gelisim standardina gore; i¢ denetgiler, mevcut
bilgi, beceri ve diger vasiflarini stirekli mesleki gelisimle arttirmak ve guclendirmek

zorundadir.

ic denetciler, mesleki yeterliliklerini stirdirmek ve kendilerini gelistirmek
icin meslekleriyle ilgili giincel gelismeleri takip etmeli, eksik kalan yo6nlerini
egitimlerle tamamlamaya istekli olmalidirlar. Gunimuzde artan rekabet kosullarinda,
isletmelerde daha nitelikli i¢c denetcilere ihtiya¢c duymaktadirlar. Artik i¢ denetcilerin
hem mesleki hem de Kkisisel &zelliklerini gelistirme arzusu icinde olmalar
beklenmektedir. 21. yuzyihin meslek mensubu olarak i¢ denetgilerde sahip olmasi
gereken ozellikler, risk odakli yonetim, kiresel bakis agisi, kurumsal yonetim bilinci,
teknolojik bilgi, is anlayisi ve yaraticilik éne c¢ikiyor. Gelecekte risk alan, yonetim
kurulunda s6z sahibi olan, cok degisik tecrubeleri olan, cesur, vizyoner, mesleki
sertifikasyonlari bulunan, pratik, giclu liderlik 6zellikleri bulunan, yenilikgi, yaratici,
stratejik dustnen, etkili, motive edebilen, arabulucu, Ozelikleri olan takim
olusturabilen, etik, durust, esnek olabilen bir i¢ denetci profili var (Akademik Forum
2012, 2013:241-242). Gerekli mesleki yeterlilige sahip i¢ denetciler, Uluslararasi i¢
Denetci (CIA) unvanini ya da IIA’nin verdigi diger sertifika ve unvanlari almalari
veya sertifikasyon sirecine dahil olmalari gerekmektedir.

1.1.8.1.4. Kalite Glvence ve Gelistirme Programi

1300 nolu bu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin
tim yonlerini kapsayan bir kalite glivence ve gelistirme programi hazirlamak ve

bunu surdiirmek zorundadir.

ic denetim faaliyetinin kontrol edilmesi ve kalitesinin giivence altina alinmasi
onemli bir gerekliliktir. Bu nedenle IlA tarafindan i¢ denetim faaliyetinin kalite
guvencesi i¢ denetim standartlarina eklenerek surekli ve kalici bir gereklilik haline
getirilmistir (Aslan ve Ozgelik, 2009:117). i¢ denetim departmani yoneticisi; ic
denetim faaliyetlerinin timund kapsayan ve etkin bir sekilde izlenmesini saglayan bir

“Kalite Glvence Gelisim Programi” yaratmali ve gelistirmelidir. Program i¢ denetim
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faaliyetine katma deQer yaratmaya ve organizasyonun operasyonlarini gelistirmeye
yardim etmek ve i¢ denetim faaliyetlerinin “standartlara” ve “etik” kurallara uygun
gerceklestirildiginin giivencesini saglamak zere tasarlanmalidir (Eskazan, 2002:31).
ic denetim bolimii, kalite giivence ve gelistirme programi ile i¢c denetim
faaliyetlerinin etkinligini ve verimliligini degerlendirerek kendilerini gelistirme ya da

eksiklerini giderme imkani saglamaktadir.

1310 nolu kalite gtivence ve gelistirme programinin gereklilikleri standardina
gore; kalite guvence ve gelistirme programi, hem i¢ hem de dis degerlendirmeleri

ihtiva etmek zorundadir.

ic denetim faaliyetleri hem dénemsel olarak hem de siirekli kontrol edilmeli
ve degerlendirilmelidir. Bu degerlendirme, hem kurum icinde yani i¢ degerlendirme
yontemi kullanilarak hem de kurum disindan uzmanlar tarafindan yani dis

degerlendirme yontemi kullanilarak yapilmalidir.

1311 nolu i¢ degerlendirmeler standardina gore;

ic degerlendirmeler:

* i¢ denetim faaliyetinin performansinin devamli izlenmesini,

* Ozdegerlendirme (kendi kendini degerlendirme) yoluyla veya kurum icinde,
ic denetim uygulamalari hakkinda yeterli bilgiye sahip kisilerce yapilan donemsel

g6zden gecirmeleri kapsamak zorundadir.

ic degerlendirme, devamli ic degerlendirmeler ve ddnemsel ic

degerlendirmeler olarak iki sekilde uygulanabilir.

Devamli i¢ degerlendirme calismalari, i¢ denetim faaliyetini yonetmekte
kullanilan mutat uygulama ve politikalar birlestirilir ve asagidaki slre¢ ve araclar
vasitasiyla gerceklestirilir (Deloitte, 2008:148):

* i¢ denetim faaliyetinin kullandiyi (mesela, bir denetim ve prosediirler
kilavuzundaki) sureglerin takip edildiginden emin olmak amacina yonelik kontrol
listeleri ve diger araclar,

 Denetlenenlerden ve i¢ denetim sirecinde yer alan kurum calisanlari ve
diger katilimcilardan alinan geribildirimler,

* Proje butcelerine, zamana, maliyete ve i¢ denetim planlarina dair kistaslar,
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* Tavsiyeler ve diger performans élgciimlerinin analizi

Donemsel i¢ degerlendirmeler, daha rutin disi, glinlik gézden gegirmelerden

farkli, zaman zaman 6zel bir amaca yonelik testleri ifade eder.

Donemsel i¢c deQerlendirmeler asagidaki slrecleri icerebilir (Deloitte,
2008:149);

» Denetim surecinde yer alan gruplara yonelik daha ayrintili ve derin
arastirma ve gorusmeleri icerebilir,

o Kurumdaki i¢ denetciler tarafindan yapilabilir (6z degerlendirme) ya da
kurumdaki baska birimdeki CIA’nin ve ehil denetcilerin gézden gecirdigi ¢alismalar
bir araya getirilip degerlendirme yapilabilir,

« i¢ denetim faaliyetinin uygulamalarinin ve performans ol¢imlerinin ic
denetim meslegiyle ilgili en iyi uygulamalarla karsilastirilip degerlendirilmesine

dayanan kiyaslama (benchmarking) ¢alismasini igerebilir.

1312 nolu dis degerlendirmeler standardina gore; dis degerlendirmeler,
kurum disindan vasifli ve bagimsiz bir degerlendirme uzmani veya ekibi tarafindan
en azindan bes yilda bir yapilmak zorundadir. i¢ denetim yoneticisi asagidaki
hususlari yonetim kurulu ile tartismak ve degerlendirmek zorundadir:

» Dis degerlendirmenin sekli ve sikligi ve

» Menfaat catismasi ihtimali de dikkate alinarak dis degerlendirme uzmani

veya ekibinin sahip olmasi gereken vasiflar ve bunlarin bagimsizligi meseleleri

ic denetimin faaliyetleri bagimsiz denetleyiciler tarafindan degerlendirilerek
gerekli tedbirler alinmali ve dizenlemeler yapiimalidir. 11A’ya gére bagimsiz bir
degerlendirme uzmani ve ekibi demek, gercek ya da belirgin bir ¢ikar catismasi
olmayan ya da i¢ denetim faaliyetinin bagl oldugu kurulusun bir parcasi olmayan ya
da bu kurulusun kontroli altinda olmayan manasina gelir. Kalite givence
programinin ne derece uygulandiginin belirlenmesi son derece dnemlidir. Kalite
denetimlerinde amag, kalite guvence sisteminin uygunlugunun ve etkinliginin
duzenli olarak dogrulanmasi; zayif noktalar igin dizeltici énlemlerin belirlenmesi ve

dokimantasyonun saglanmasidir (Dalak, 2000:72).
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isletmeler kalite giivence ve gelistirme programi (QAIP) ile i¢ denetim
faaliyetlerini dis degerlemeye tabi tutmaktadirlar. Bu programa kurumlar, i¢ denetim
fonksiyonun iyilestirilmesine yonelik calismalarda bulundugundan, i¢ denetimin
standartlari uygun yaratalip yuratilmediginin belirlenmesine olanak sagladigindan
dolay! ihtiyagc duymaktadirlar. Kalite giivence dis degerlendirmesini yaptiran
isletmeler, ic denetim zayif yonlerini gérerek, bu zayif yonleri dizeltme imkani elde
ederler. Bununla birlikte, i¢ denetim planlarinin ne derece ve hangi maliyetle
uygulandiginin gorerek gerekli tedbirler alir ve planlari revize elde etme imkani

bulmus olurlar.

1320 nolu kalite guvence ve gelistirme programi hakkinda raporlama
standardina goére; i¢c denetim yoneticisi, uygulanan kalite givence ve gelistirme

programinin sonuclarini st yonetime ve yonetim kuruluna iletmek zorundadir.

Kalite guivence ve gelistirme programinin sonuglari i¢ ve dis degerlendirmeler
neticesinde resmi bir rapor haline getirilir. Raporda i¢ denetim faaliyetlerinin
yonetmelige ve standartlara uygunlugu ile varsa eksik yonlerin gelistirilebilmesi

adina tavsiyeler de yer almalidir.

1321 nolu uluslararasi i¢ denetim mesleki uygulama standartlarina uygundur
ibaresinin kullaniimasi standardina goére; i¢ denetim yoneticisi, yalnizca kalite
guvence ve gelistirme programinin sonuclari desteklerse, i¢c denetim faaliyetinin
(biriminin) uluslararasi i¢ denetim mesleki uygulama standartlarina uygun oldugunu
belirtebilir.

Uygunluk ibaresinin kullanilabilmesi icin donemsel i¢ degerlendirmelerle
birlikte, her bes yilda en az bir dis degerlendirmenin yapilmasi ve bunun sonucunda
ic denetim faaliyetinin standartlara ve etik kurallarina uygun oldugu kanaatine
ulasiimasi gerekir (Deloitte, 2008:178).

1322 nolu aykiriliklarin agiklanmasi standardina gore; i¢ denetimin tanimina,
etik kurallarina ya da standartlara aykirilik, i¢c denetim faaliyetinin genel kapsamini
ve faaliyetini etkiledigi zaman, i¢ denetim yoneticisi, aykiriligi ve etkilerini Ust

yonetime ve yonetim kuruluna agiklamak zorundadir.
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1.1.8.2. Performans Standartlari

Performans standartlari, i¢c denetim faaliyetlerinin temel 6zelliklerini aciklar
ve bu hizmetlerin performansini degerlendirmekte kullanilan kalite kistaslarini
saglar. Performans standartlari, i¢ denetim yoneticisinin i¢ denetim faaliyetini
kuruma deQger katacak sekilde ydnetmesini gerekli kilar ve i¢ denetimin risk
yonetimi, kontrol ve kurumsal yodnetim sistemlerine katkida bulunacak sekilde
yapiimasini ister (Kiraci ve Bilge, 2010:27). Yani performans standartlari, i¢ denetim

faaliyetlerinin tabiatini betimlemektedir (Ozten ve Kargin, 2012:121).

1.1.8.2.1. i¢ Denetim Faaliyetinin Yonetimi

2000 nolu bu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, i¢ denetim faaliyetini,

faaliyetin kuruma deger katmasini saglayacak etkili bir tarzda yénetmek zorundadir.

2010 nolu planlama standardina gore; i¢ denetim yoneticisi, kurumun
hedeflerine uygun olarak, i¢ denetim faaliyetinin 6nceliklerini belirleyen bir risk

esasli plan yapmak zorundadir.

2010.A1 nolu standarda gore; i¢ denetim faaliyetinin gérev plani, en az yilda
bir kez yapilan yazili bir risk degerlendirmesine dayanmak zorundadir. Ust yonetim,
denetim komitesi ve yonetim kurulu, bu surece dahil edilerek g6z oniine alinmak

zorundadir.

2010.A2 nolu standarda gore; i¢ denetim gorisleri ve diger sonuclar icin i¢
denetim yoneticisi, Ust yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerini

saptamali ve dikkate almalidir.

2010.C1 nolu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, gorevin risk yonetimini
gelistirme, katma deger yaratma ve faaliyetleri gelistirme potansiyelini
degerlendirerek, one sirilen danismanlik gorevlerini kabul etmeyi dustinmelidir.

Kabul edilen bu gérevler, plana dahil edilmek zorundadir.
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2020 nolu bildirim ve onay standardina gdre; i¢ denetim yoneticisi, 6nemli
ara degisiklikler de dahil, i¢c denetim faaliyetinin planlarini ve kaynak ihtiyaclarini,
g6zden gecirme ve onay icin Ust yonetime, denetim komitesine ve yénetim kuruluna
bildirmek zorundadir. i¢ denetim yoneticisi, kaynak sinirlamalarinin etkilerini de

bildirmek zorundadir.

2030 nolu kaynak yonetimi standardina gore; i¢ denetim yoOneticisi, onayl
planin uygulanabilmesi icin, i¢ denetim kaynaklarinin uygun ve yeterli olmasini ve

etkin bir sekilde kullanilmasini saglamak zorundadir.

2040 nolu politika ve prosedurler standardina gore; i¢ denetim yoneticisi, i¢
denetim faaliyetini yonlendirmek amacina yonelik politika ve prosedurleri belirlemek

zorundadir.

2050 nolu esgiidim ( koordinasyon ) standardina gore; i¢ denetim
yoOneticisi; ayni calismalarin gereksiz yere tekrarlanmasini asgariye indirmek ve isin
kapsamini en uygun sekilde belirlemek amaciyla, guvence ve danismanlik
hizmetlerini yerine getiren diger ic ve dis saglayicilarla, mevcut bilgileri paylasmali

ve faaliyetleri bunlarla esgtdim icinde sturdurmelidir.

2060 nolu Ust yonetim ve yonetim kuruluna raporlamalar standardina gore;
i¢ denetim yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin amaci, yetkileri, gorev ve sorumluluklari
ve plana kiyasla performansi konularinda, Ust yonetime ve yonetim kuruluna
donemsel raporlar sunmak zorundadir. Bu raporlar, suiistimal risklerini, yonetisim
sorunlarini ve Ust yonetimin ve denetim komitesinin, yonetim kurulunun ihtiyag
duyabilecegi veya talep edebilecegi baska konularin da dahil oldugu 6nemli riskleri

ve kontrol sorunlarini icermek zorundadir.

2070 nolu dis hizmet saglayici ve kurumsal sorumluluk standardina gore; ic¢
denetim faaliyeti bir dis hizmet saglayicisi tarafindan sunuldugunda s6z konusu
hizmet saglayicisi o kurumun etkili bir i¢c denetim faaliyeti strddrilmesi

sorumlulugunun farkinda olmasini saglamak zorundadir.
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1.1.8.2.2. Isin Niteligi

2100 nolu bu standarda gore; i¢ denetim faaliyeti, sistematik ve disiplinli bir
yaklasimla, yonetisim, risk yonetimi ve kontrol sireclerini degerlendirmek ve bu

streclerin iyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir.

2110 nolu yonetisim / kurumsal yonetim standardina gore; i¢c denetim
faaliyeti, asagidaki amaclarin gerceklestirilmesi amaciyla yo6netisim surecini
degerlendirmek ve iyilestirilmesi icin gerekli tavsiyelerde bulunmak zorundadir:

» Kurum icinde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi,

* Etkili bir kurumsal performans yonetiminin ve hesap verebilirligin temini,

« Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina iletilmesi,

 Yonetim kurulunun, denetim kurulunun, i¢ ve dis denetgilerin ve Ust yonetimin
faaliyetleri arasinda esgudim saglamak ve bunlar arasinda gerekli bilgilerin iletimini

saglamak.

2110.A1 nolu standarda gore; i¢c denetim faaliyeti, kurumun etikle ilgili
amag, program ve faaliyetlerinin tasarimini, uygulanmasini ve etkinligini

degerlendirmek zorundadir.

2110.A2 nolu standarda gore; i¢c denetim faaliyeti, kurumun bilgi
teknolojileri  yonetisiminin ~ kurumun  strateji ve amaclarini  destekleyip

desteklemedigini degerlendirmek zorundadir.

2120 nolu risk yonetimi standardina gore; i¢c denetim faaliyeti; risk yonetimi
streclerinin etkinligini degerlendirmek ve iyilestirilmesine katkida bulunmak

zorundadir.

2120.A1 nolu standarda gore; i¢c denetim faaliyeti, asagidakileri dikkate
alarak, kurumun yonetisim suregclerinin, faaliyetlerinin ve bilgi sistemlerinin maruz
kaldigi riskleri degerlendirmek zorundadir:

» Resmi stratejik hedeflerine ulasmasi,

» Mali ve operasyonel bilgilerin glvenilirligi ve dogrulugu,

 Faaliyetlerin ve programlarin etkinlik ve verimliligi,

* Varliklarin korunmasi,
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» Kanun, diizenleme, politika, prosedir ve sfzlesmelere uyum.

2120.A2 nolu standarda gore; i¢ denetim faaliyeti, suiistimalin gerceklesme

ihtimalini ve kurumun suiistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek zorundadir.

2120.C1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, danismanlik gorevleri sirasinda,
gorevin amaglariyla uyumlu sekilde riski ele almak ve diger énemli risklere karsi

uyanik olmak zorundadir.

2120.C2 nolu standarda gore; i¢ denetciler, danismanlik gorevlerinden elde
ettikleri risk bilgilerini, kurumun risk yonetim sireclerini degerlendirmede

kullanmak zorundadir.

2120.C3 nolu standarda gore; i¢ denetgiler, risk yonetim sureclerini kurmada
veya gelistirmede yonetime yardim ederken, “riskleri gercekte yénetmek suretiyle

yonetim sorumlulugu almaktan “kaginmak zorundadirlar.

2130 nolu kontrol standardina gore; i¢ denetim faaliyeti, kontrollerin etkinlik
ve verimliligini degerlendirmek ve strekli gelisimi tesvik etmek suretiyle, kurumun

etkin kontrollere sahip olmasina yardimci olmak zorundadir.

2130.A1 nolu standarda gore; i¢ denetim faaliyeti, kurumun yonetisim,
faaliyet ve bilgi sistemlerinin icinde bulunan risklere cevap olarak, kontrollerin
yeterliligini ve etkinligini asagidaki konularla ilgili olarak degerlendirmek
zorundadir:

» Kurumun stratejik hedeflerine ulasmasi,

 Mali ve operasyonel bilgilerin glvenilirligi ve dogrulugu,

* Faaliyetlerin ve programlarin etkinlik ve verimliligi,

* Varliklarin korunmasi,

 Kanun, diizenleme, politika, prosediir ve sdzlesmelere uyum.

2130.C1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, danismanlik gorevlerinden elde
ettikleri kontrol bilgilerini, kurumun kontrol stireclerini degerlendirmede kullanmak

zorundadir.
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1.1.8.2.3. Gorev Planlamasi

2200 nolu bu standarda gore; i¢ denetciler, her goérev icin, amaclari,
kapsami, zamanlama ve kaynak dagilimi hususlarini da dikkate alan ayri bir plan

hazirlamak ve yazili hale getirmek zorundadir.

2201 nolu planlamada dikkate alinmasi gerekenler standardina gore; bir
gorevi planlarken, i¢ denetciler su noktalari dikkate almak zorundadir:

» Denetlenecek olan faaliyetin hedefleri ve faaliyetin kendi performansini
kontrol etmesinin araclari,

 Faaliyet ve hedeflerine, kaynaklarina ve operasyonlarina yonelik 6nemli
riskler ve bu potansiyel risklerin etki veya ihtimallerini kabul edilebilir bir seviyede
tutmanin yol ve araglari,

« llgili bir cerceve veya modele kiyasla, ilgili faaliyetin yonetisim, risk
yonetimi ve kontrol sureclerinin yeterlilik ve etkinligi,

* Faaliyetin yonetisim, risk yonetimi ve kontrol streclerinde dnemli gelisme

saglama imkanlari.

2201.A1 nolu standarda gore; kurum disindaki taraflar icin bir
gorevlendirme planlarken, i¢ denetciler, gorevlendirmenin amaglari, kapsami, her
iki tarafin sorumluluklari ve -gérev kayitlarina erisime ve sonuglarin dagitimina
getirilecek kisitlamalar dahil- diger karsilikli beklentiler konusunda séz konusu

taraflarla yazil bir anlasma yapmak zorundadir.

2201.C1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, gorevlendirmenin amaclari,
kapsami, yerine getirilecek sorumluluklar ve diger musteri beklentileri hakkinda,
danismanlik hizmeti verecekleri masterileriyle anlasmak zorundadir. Cok 6nemli

gorevlendirmelerde bu anlasma yazili héle getirilmek zorundadir.

2210 nolu gorev amaglari standardina gore; amaclar, her bir gorev igin

belirlenmek zorundadir.

2210.A1 nolu standarda gore; i¢c denetciler, denetlenen faaliyetle ilgili
risklerin 6n degerlendirmesini yapmak zorundadir. Gorevin amaclari, bu risk

degerlendirmesinin sonuglarini yansitmak zorundadir.
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2210.A2 nolu standarda gore; i¢ denetgiler, gorevin amaclarini belirlerken,
onemli hatalarin, suiistimallerin, aykiriliklarin ve diger risklerin meydana gelme

ihtimalini g6z 6niine almak zorundadir.

2210.A3 nolu standarda gore; yonetisim, risk yonetimi ve kontrollerin
degerlendirilmesi icin uygun ve yeterli kistaslara ihtiyag vardir. i¢ denetciler,
yonetimin ve/veya yonetim kurulunun hedef ve amagclara ulasilip ulasiimadigini
belirlemek icin olusturdugu kistaslarin yeterlilik derecesini tespit etmek zorundadir.
Bu kistaslar vyeterliyse, i¢c denetciler de kendi degerlendirmelerinde bunlari
kullanmak zorundadir. Kistaslar yeterli degilse, i¢c denetciler uygun degerlendirme
kistaslari gelistirmek icin yonetimle ve/veya yonetim kuruluyla birlikte calismak

zorundadir.

2210.C1 nolu standarda goére; danismanhik gorevlerinin amaclarinda,
misteriyle mutabik kalindigi 6lgude, yonetisim, risk yonetimi ve kontrol sureclerine

de temas etmek zorunludur.

2210.C2 nolu standarda goére; danismanlik gorevinin amaglari, kurumun

degerleri ve amaclariyla uyumlu olmak zorundadir.

2220 nolu gorev kapsami standardina gore; gorevin kapsami, goOrevin
amaclarini karsilayacak seviyede olmak zorundadir.

2220.A1 nolu standarda gore; gorevin kapsami, Uclncu taraflarin sahip
olduklar1 dahil, ilgili sistemlerin, kayitlarin, personel ve maddi varliklarin dikkate

alinmasini da igermek zorundadir.

2220.A2 nolu standarda goére; bir guvence gorevi sirasinda oOnemli
danismanlik firsatlari ¢ikarsa, gérevin amaclari, kapsami, karsilikli sorumluluklar ve
diger beklentilerle ilgili yazili bir anlasma hazirlanmali ve danismanlik gorevinin

sonuclari, danismanlik standartlarina uygun olarak raporlanmahdir.

2220.C1 nolu standarda gore; i¢ denetciler, danismanlik gorevlerini
yaparken, gorevin kapsaminin, Uzerinde mutabik kalinan amagclara yeterince temas
ettiinden emin olmak zorundadir. i¢ denetciler, eger gorev sirasinda kapsamla ilgili
ihtirazi kayitlari olursa, goéreve devam edilip edilmeyecegini belirlemek Uzere,

bunlari musteri ile tartismak zorundadir.
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2220.C2 nolu standarda gore; danismanlik gorevleri sirasinda, i¢ denetciler,
gorevin amagclariyla uyumlu bir sekilde kontrolleri ele almak ve 6nemli kontrol

sorunlarina kars! uyanik olmak zorundadir.

2230 nolu gorev kaynaklarinin tahsisi standardina gore; i¢ denetciler,
gorevin niteligi, karmasikligi, zaman kisitlamalari ve mevcut kaynaklari dikkate
alarak gorevin amaglarina ulasmak icin uygun ve yeterli kaynaklari tespit etmek

zorundadir.

2240 nolu go6rev is programi standardina gore; i¢ denetciler, gorev
amaclarina ulasacak is programlari hazirlamak ve kayith hale getirmek

zorundadirlar.

2240.A1 nolu standarda gore; is programlari, gorev sirasinda uygulanacak
bilgi toplama, analiz, degerlendirme ve kayith hale getirme prosedirlerini icermek
zorundadir. is programi, ise baslanmadan o©nce onaylanmak zorunda olup,

programda yapilan degisiklikler icin de derhal onay alinmak zorundadir.

2240.C1 nolu standarda gore; danismanlik gorevleri icin hazirlanan is

programlarinin sekli ve icerigi, gérevin niteligine bagl olarak degisebilir.

1.1.8.2.4. Gorevin Yapilmasi

2300 nolu bu standarda gore; i¢ denetgiler, tstlendikleri gorevin hedeflerine
ulasmak icin yeterli bilgileri belirlemek, analiz etmek, degerlendirmek ve kayith hale

getirmek zorundadir.

2310 nolu bilgilerin tespiti ve tanimlanmasi standardina gore; i¢ denetciler,
gorev amaclarina ulasmak icin yeterli, gtivenilir, ilgili ve faydal olan bilgileri tespit

etmek ve tanimlamak zorundadir.

2320 nolu analiz ve degerlendirme standardina gore; i¢ denetciler, vardiklari
kanaatleri ve gorev sonuclarini uygun analiz ve degerlendirmelere dayandirmak

zorundadir.
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2330 nolu bilgilerin kayith héle getirilmesi standardina gore; i¢ denetciler,
vardiklari kanaatlere ve gorev sonuclarina dayanak teskil eden biittn bilgileri kayitli

hale getirmek zorundadir.

2330.A1 nolu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, gorev kayitlarina erisimi
kontrol etmek zorundadir. i¢ denetim yoneticisi, gerektiginde, bu kayitlart kurum disi
taraflara vermeden once, Ust yonetimin ve/veya hukuk danismaninin onayini almak

zorundadir.

2330.A2 nolu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, her bir kaydin saklandigi
ortama bagli olmaksizin, gorev kayitlarinin saklanmasina iliskin esaslari belirlemek
zorundadir. Bu esaslar, kurumun temel ilkelerine, ilgili mevzuata ve diger gereklere

uygun olmak zorundadir.

2330.C1 nolu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, danismanlik gorevi
kayitlarinin tutulmasi, saklanmasi ve kurum ig¢i ve digi taraflara sunulmasini
duzenleyen politikalar  belirlemek zorundadir. Bu politikalar, kurumun

duzenlemelerine, ilgili mevzuata ve diger gereklere uygun olmak zorundadir.

2340 nolu gorevin gozetim ve kontroll standardina gére; gorevler; gorev
amaclarina ulasiimasini, kalitenin giivence altina alinmasint ve personelin

gelistirilmesini saglayacak bir tarzda gozetlenmek ve kontrol edilmek zorundadir.

1.1.8.2.5. Sonugclarin Raporlanmasi

2400 nolu bu standarda gore; i¢ denetciler, gorev sonuclarini raporlamak

zorundadir.

2410 nolu raporlama kistaslari standardina gore; raporlamalar, varilan
sonuclar, yapilan tavsiyeler ve oOnerilen eylem planlarinin yaninda gorevin

hedeflerini ve kapsamini da icermek zorundadir.

2410.A1 nolu standarda gore; gdrev sonuclarinin nihai iletisimi, gerekli
oldugu yerde, i¢ denetcinin goristni ve/veya sonuclari icermek zorundadir. Bir

goriis veya kanaat aciklanirken, ust yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin
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beklentilerinin dikkate alinmasi ve yeterli, guvenilir, ilgili ve yararh bilgi ile

desteklenmesi zorunludur.

2410.A2 nolu standarda gore; ic denetgiler, gérev raporlamalarinda basarili

performansi da gostermeye tesvik edilir.

2410.A3 nolu standarda gore; gorev sonuclart kurum disindaki taraflara
bildirilirken, s6z konusu bildirim, sonuclarin dagitimi ve kullanimi konusundaki

sinirlamalari da icermek zorundadir.

2410.C1 nolu standarda gore; ilerlemenin ve danismanlik gorevlerinin
sonuglarinin raporlanmasinin, sekil ve icerigi gorevlendirmenin niteligine ve

musterinin ihtiyaclarina bagl olarak, degisir.

2420 nolu raporlamalarin kalitesi standardina goére; raporlamalar, dogru,

objektif, acik, 6zlu, yapici, tam olmak ve zamaninda sunulmak zorundadir.

2421 nolu hata ve eksiklikler standardina gore; eger nihai raporlama énemli
bir hata veya eksiklik iceriyorsa, i¢ denetim yoneticisi, hatal ve eksik raporu alan

bitin taraflara dizeltilmis bilgileri iletmek zorundadir.

2430 nolu “uluslararasi i¢ denetim mesleki uygulama standartlarina uygun
olarak yapilmistir” ibaresinin kullaniimasi standardina gore; i¢ denetgiler, yalnizca
kalite glvence ve gelistirme programinin sonuclari desteklerse, gorevlerinin
“uluslararasi i¢ denetim mesleki uygulama standartlarina uygun olarak’ yapildigina

raporlarinda yer verebilirler.

2431 nolu gorevlendirmelerde aykiriliklarin agiklanmasi standardina gore; i¢
denetimin tanimina, etik kurallara veya standartlara aykirilik belli bir gorevi
etkilediginde, gorev sonuclari raporlanirken su hususlar 6zel durum olarak
actklanmak zorundadir:

» Tam olarak uygunlugun saglanamacdigi etik kurallari ilkesi veya davranis
kurali ve standart(lar)

 Aykirithgin sebepleri

» Aykirithgin goreve ve gorev sonuclarinin raporlanmasina etkisi

2440 nolu sonuglarin dagitimi standardina gore; i¢ denetim yoneticisi, gorev

sonuglarini uygun taraflara dagitmak zorundadir.
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2440.A1 nolu standarda gore; gorev sonuclarinin déngdérdigu tedbirlerin
alinmasini saglayabilecek taraflara, nihai gorev sonuglarinin raporlanmasindan i

denetim yoneticisi sorumludur.

2440.A2 nolu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, aksi kanuni, hukuki
diizenlemelerle emredilmedigi takdirde, gérev sonuglarini kurum disindaki taraflara
iletmeden ©nce, kuruma dogabilecek muhtemel riskleri degerlendirmek, uygun
oldugu sekilde tst yonetim ve/veya hukuk danismani ile istisare etmek ve sonuglarin

raporlanmasini, kullanimini kisitlayarak, kontrol etmek zorundadir.

2440.C1 nolu standarda gore; I denetim yoneticisi, danismanlik

gorevlerinin nihai sonuglarinin musterilere raporlanmasindan sorumludur.

2440.C2 nolu standarda gore; danismanlik gorevleri sirasinda, yonetisim,
risk yonetimi ve kontrol sorunlari tespit edilebilir. Bu sorunlar, kurum igin énemli
hale gelir gelmez Ust yonetime, denetim komitesine ve yonetim kuruluna bildirilmek

zorundadir.

2450 nolu genel gorisler standardina gére; bir genel goris yayinlanirken,
ust yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerinin dikkate alinmasi ve

yeterli, guvenilir, ilgili ve yararli bilgi ile desteklenmesi zorunludur.

1.1.8.2.6. llerlemenin Gozlenmesi

2500 nolu bu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, yonetime rapor edilen

sonuclarin akibetinin gozlenmesi icin bir sistem kurmak ve uygulamak zorundadir.

2500.A1 nolu standarda gore; i¢c denetim yoneticisi, yonetimin aldigi
tedbirlerin etkili bir sekilde uyguladigindan veya ust yonetimin, gerekli tedbiri
almamasinin riskini tGstlenmeyi kabul ettiginden emin olmak ve gelismeleri gozlemek

amacina yonelik bir takip sureci kurmak zorundadir.

2500.C1 nolu standarda gore; i¢ denetim faaliyeti, misterileriyle mutabik
kalindigi olglde, danismanlik gorevlerinin sonucglarinin  akibetini  gézlemek

zorundadir.
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1.1.8.2.7. Risklerin Kabul Edildiginin iletilmesi

2600 nolu bu standarda gore; i¢ denetim yoneticisi, Ust yonetimin kurum icgin
kabul edilemeyebilecek bir risk dlzeyini Ustlenmeyi kabul ettigi sonucuna
vardiginda, konuyu st yonetimle tartismak zorundadir. i¢ denetim yoneticisi
konunun c¢oézimlenmedigine hikmederse, konuyu denetim komitesi ve yonetim

kuruluna iletmek zorundadir.

1.2. ORGUT KULTURU

Calismanin bu boliiminin konusu 6rgit kiltaradar. Orgit kultiri kavrami,
kultir kavramindan bagslayarak aciklanacaktir ve bununla birlikte orgut kultlru

kavramini agiklamak tzere bu kavrama ait genel bilgiler tizerinde durulacaktir.

1.2.1. Kultur Kavrami

Kltdr, farkh insani ve sosyal bilimlerin ilgi alanina giren ortak bir arastirma
konusudur (Sisman, 2011:1). Bu ylzden her farkh bakis acisi farkli kultir
tanimlarinin yapilmasina sebebiyet vermistir. En genel tanimiyla kaltur, insanlarin
ihtiyaclarini gidermek icin meydana getirdikleri maddi ve manevi herseydir.

Insanoglu ihtiyaclar dogrultusunda kiltirel degerler olusturur (Giiney, 2007:201).

Kaltir kelimesinin, Latincede bakmak veya yetistirmek anlamina gelen
“colera” veya “cultura” fiillerinden geldigi kabul edilir. 18. ylzyildan énce “cultura”
kelimesi “ekip”, “bigmek” anlaminda kullaniimistir. Fransizcada da ayni anlamda
kullanilan bu kelime, ilk kez Voltaire tarafindan insan zekasinin olusumu, gelisimi ve
gelistirilmesi anlaminda kullaniimis. Kelime buradan Almancaya gecerek, 1793
tarihli bir Alman dili sézligunde “cultur” olarak kullaniimis, daha sonradan “kulttr”
haline gelmistir (Gliveng, 1991:101).
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Kiltar, toplumda yasayan insanlarin butiin 6grendikleri ve paylastiklarini
kapsayan bir kavramdir (Ozkalp, 2001:93). Kultiir kavramina iliskin bazi tanimlar
mevcuttur. Tylor'a goére kiltar; kavramlari, bilgileri, inanclari, sanatlari, yasalari,
ahlaki, giysileri ve bir toplum Gyesi olarak insanin edindigi tim diger yetenek ve
aliskanliklar kapsayan karmasik bir batindir.  Kiltar, 6grenilen ve paylasilan
degerler, inanglar, davranis 6zellikleri ve semboler toplamidir (Kogel, 2001:25).

Her toplum iki tirli 6geden olusur. Maddi 6geler; toplumun ya da grubun
herhangi bir gelisim asamasindaki teknolojik ilerlemesini, Uretim, teknik, hiner ve
becerilerini ifade eder. Manevi 6gelerse, toplumun yasamini diizenleyen deger,
inang, yasa, gelenek, gorenek ve ahlak kurallarindan olusur.

1.2.2. Orgiut Kultura Kavrami

Toplumlarin sahip oldugu kultlr gibi, ortak amaglar gergeklestirmek lzere
bir cati altinda toplanmis insan topluluklari olan 6rgiitlerin de kilturi vardir. Orgit
kalturd, toplumun, sahip oldugu kiltirindn bir alt kiltaraddr. Yani, érgit kaltdrleri
genel kiltiriin bir alt kimesi olarak kabul edilmektedir. Orgitler, calismalarini
strdurdukleri  sosyal sistemin bir parcasidirlar. Bu anlamda, kendilerine has
amagclari, calisma ve is yasamina bakislari, ilke ve degerleri, politika ve uygulamalari
olan orgutler kendilerine has 6zellikleri ile digerlerinden ayrilmaktadirlar (Akinci ve
Coskun, 2007:7-8).

Kultir kavraminin kokleri sosyal bilimcilerin tarihi kadar eskiye dayanmakla
birlikte, orgut kaltard kavrami ilk kez 1979 yilinda, Pettigrew’'in Administrative
Science Quarterly'de yayinlanan "Orgitsel Kdltirler Uzerinde Cahisirken” adli
makalesinde Amerikan akademi literatlrine girmis ve bu konuyla ilgili ¢alismalar
1980'li yillarda gelisme gostermeye baslamistir. Orgiit kiiltirii olarak adlandirilan
kavramla ilgili olarak 1980 ve 1990’li yillar boyunca pek ¢ok tanim yapilmis, bu
kavramin neleri aldigi ya da almadigi konusunda cesitli gorusler ileri strtlmastur
(Sisman, 2002:80). Genel anlamiyla orgut kaltird, 6rglt Gyelerince paylasilan, ortak
amag icin hareket etmede etkili olan, uzun vadede o6rglt Uyelerinin davranis ve

zihinsel modelleriyle sekillenen deger, inan¢ ve aliskanliklar sistemidir. Kiltdr,
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Orgutl  bir arada tutan, bagi kuvvetlendiren, orgit icindeki bireylerin inang¢ ve
degerlerini yansitan bir degerdir ve orgatler istikrar ve gelecege yonelik éngorileri
harekete gecirmek ve gelistirmek icin olusturulmus kurumlardir (Cameron,
2008’den aktaran Erdem vd. 2010:74). Edgar Schein’e gore 6rgut kaltdrd, bir grubun
disa uyum saglama ve i¢ butinlesme sorunlarini ¢ézmek icin olusturdugu ve

gelistirdigi belirli diizendeki varsayimlardir (Ozalp, 2010:472).

Orgut kultird, bir orgutin icindeki insanlarin davranislarini yonlendiren
normlar, davranislar, degerler ve aliskanliklar sistemi olarak ifade edilebilir. Kultdr,
insanlara yapmak zorunda olduklari seylerin neler oldugu ve nasil davranmalari
gerektigi konusunda duygu ve sevgi kazandirir. Orgiit kiiltiirii, orgitsel yasamda yer

alanlarin kendilerine asilanmis inang ve degerlerini ifade eden bir kavramdir.

1.2.3. Orgit Kultaranin Temel Ozellikleri

Orgut kilturtntn kendine ait birtakim 6zellikleri vardir. Bu 6zellikleri soyle
siralayabiliriz: (Ozalp, 2010:480-481, Sabuncuoglu, Tiiz ve Eren, 2001’den aktaran
Guney, 2007:209; Eren,2000’den aktaran Akinci ve Coskun, 2007:18-19).

« Orgut kulttird, bir 6rgiiti digerlerinden ayirt eder.

« Orgut kilturd, 6rgit tyelerine orgiitsel kimlik saglar.

« Orgut kilttrintn butiincul bir yapisi vardir.

« Orgiitsel kuilttrtn temelini, calisanlarin zihninde olusan ve orgiitsel cevre ile
etkilesimlerine bir anlamlilik kazandiran ve sorgulamadan kabul edilen biling dis
varsayimlar olusturmaktadir.

« Orgutsel kultir, duygularin distncelerin ya da fikirlerin calisanlar
tarafindan kabul edilen kanallarla aktariimasini saglayan etkili bir aragtir.

« Orgiitsel kltir, isletmenin gecmisten bu ana kadar olan birikimlerini
kapsar.

« Orgit kultiirt, orgutteki bireylerin isleriyle ilgili sorunlarda yol gosterici bir
rol oynayarak ihtiyag karsilayici bir islev gorr.

« Orgut kaltirii yazili olmaktan c¢ok Orgiit (yelerinin dusiince ve

belleklerinde, inan¢ ve degerler olarak yer alir.
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« Orgut kaltirt isgoren davranislarinin ifadesel boyutuyla ilgili sembolik
birikimleri biinyesinde toplamaktadir. Kisacasi orgutsel etkilesim ve sosyallesme
stirecinde sembolik anlamlar cok daha énemlidir.

« Orgut kultird birlikte hareket etmeyi kolaylastirir.

« Orgut kalturu duzenli sekilde tekrarlanan kaliplari igerir.

« Orgit kiltirt degisebilir ancak degisim, kiltirin olusmasi gibi kisa bir

stirede degil uzun vadede gerceklesecek bir durumdur.

1.2.4. Orgit Kiiltirinin Olusumu

Orgut kultdrinin olusumu  karmasik bir strectir ve Kkulturin olusumu
etkileyen pek cok faktor bulunmaktadir. Orgit kiiltirinin olusumun ilk asamasinda
liderin bilincli bir gorust vardir ve lider orglt calisanlarini kendi gorisuyle
yonlendirmek ister; ikinci asamada yonlendirilen davranislarin batin GOyeler
tarafindan tecribeyle benimsenmesini kapsar. Son asama ise, benimsenen
davraniglarin érglt dyeleri tarafindan yasanmasinin saglanmasi amagclanarak yapilan

faaliyetleri kapsar.

Orgut kultiriiniin olusumuna etki eden faktorleri isletme sahiplerinin roli, ic

cevre faktorleri ve dis cevre faktorleri olarak siralayabiliriz.

1.2.4.1. isletme Sahiplerinin Rolii

Ozellikle isletmelerin kurulus dénemlerinde 6rgut kilturiniin sekillenmesi
isletmenin kurucu ya da kuruculari tarafindan sekillendirilir. Kurucular sahip
olduklari deger, inan¢ ve disunceler dogrultusunda 6rgutlerini olusturmaktadirlar.
Clnkd kurucular daha onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip
olduklari degerler ve inanglarini yapilandiracaklari 6rgut izerinde etkilerinin olmasi
dogaldir (Terzi, 2000’den aktaran Gugli, 2003:148).
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Yonetici ve liderler, orgutin gelecegini belirleyen stratejik kararlarin
alinmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde etkin rol oynarlar. Yonetici ve liderlerin
yonetim felsefeleri, calisanlari idare etme yontemleri, degisim ve gelismeye yonelik
dustnceleri ve tutumlari, ortak orgitsel degerlerin olusumunu saglayan temel
unsurlandandir (Giney, 2007:213).

Vizyon, misyon ve temel degerlerin belirlenmesinde ilk ©Once isletme
sahiplerinin etkisi gortlur. Bu deQerler daha sonra paylasildikca kurum kaltiriine
dondsir, bundan dolayr isletme sahiplerinin ve kurucularinin 6rgitsel kultdr
olusumda onemli bir paya sahiptir. Ornegin, Harrison Ford, Ford Motor Sirketinin
orgut kaltirande etkili olmustur ya da Microsoft denildiginde akla Bill Gates, Apple
denildiginde akla Steve Jobs gelir.

1.2.4.2. i¢ Cevre Faktorleri

Orgutuin tarihi, yoneticileri, cahisanlari, anilar, faaliyet alani, Gretim konusu,
alt kaltarleri, orgutin yapisi ve bicimsellik derecesi, 6dul sistemi, risk-catisma
toleransi, efsaneleri, kullanilan teknolojiler, 6rglitin amaci ve oérgatin benligi 6rgit

kaltaranuan olusumunda etkili 6gelerdir.

Orgit cahisanlari érgut kiltiriiniin sekillenmesinde ve degisiminde son derece
etkilidirler. Orgute giren elemanlar ise calismalarini getirmekle kalmazlar ayni
zamanda disiince, davranis ve degerlerini getirirler (Ozalp, 2010:474-475). Bu
nedenle, isletmelerde Ust yoneticiler cogu zaman ise alim sureclerinde o6rgit
kalturine uygun adaylar secme egilimindedirler. Ayrica, 6rgit tyelerinin drgitteki,
uyelik stresinin kisa ya da uzun olmasi, tyeler arasi etkilesimin guclu ya da zayif
olmasi, alt kalturlerin sayica az ya da ¢ok olmasi, orgut kaltirinin olusumunda
onemli gorulen etkenlerdir (Wilkins ve Quchi, 1983’ten aktaran Sisman, 2002:105-
106).

Orgut kultiirs statik bir 6zellige sahip degildir, yani dinamik bir yapisi vardir.
Dolayisiyla orgutsel kdltirt anlamak icin 6rgitin gecmisine (tarihine) bakmak

gerekmektedir. Her Orgitin bir gecmisi vardir ve bu gecmise dayanarak orgutsel
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kultdr olusturulur. Eger orglt gecmiste saglam degerler Uzerine kurulmussa bu
orgutiin kiltirel yapisi da saglam demektir. Orgitlerin gecmisi, érgutsel birlikteligi
pekistirici bir etkiye sahiptir (Glney, 2007:214). Orgiit icinde zaman icinde
paylasilan basarilar, yasanan krizler, érgit icindeki koklesmis informel yapilar 6rgit

kaltlrini etkiler.

Orgitin teknolojik yapisi da kultiirii etkileyen bir etmendir. Teknolojik
yapinin yenilenmesi ve degisimiyle, orgltsel kurallarda ve calisanlarin dustnsel
yapilarinda farklilasma meydana getirebilir. Dolayisiyla teknolojik yapi ile 6rgut

kaltard karsthkli etkilesim halindedir denilebilir.

Kurumun amag ve hedefleri kiltirin olusumunda etkili bir diger énemli
faktordur. Ornegin, bazi oOrgiitler kar amach kurulurken bazilari kardan ziyade
hizmet amacli olarak kurulur, dolayisiyla 6rgatiun kdltirl de bu amag ve hedefler
dogrultusunda sekillenir. Bununla birlikte, karliligin étesinde yasami uzun surdirme,
gelisme ve blylmeye verilen 6nem, risk ve belirsizlikten kaginmaya gosterilen 6zen,
sosyal sorumluluklarin yerine getirilme derecesi kultlri etkileyecek ve kiltirdeki
degisikliklerden etkilenecektir (Kose ve Gilgun, 1996’dan aktaran Savas, 2006:31-
32). Isletmenin rettigi Griin veya hizmeti tiirii ve Gretme yontemi ile kullandig
araclar orgut kulturtne etki edebilir. Uretilen Grin calisma sartlarini, calisma sartlari

da 6rgut Uyelerini etkileyecek olmasi 6rgit kalturini de etkileyecektir.

Orgtsel buytklugun de kiltiriin olusumunda 6nemli bir etkisi vardir. Orgiit
fazla buyik degilse, ¢alisanlar arasinda iliskiler sicak ve samimi olabilir. Eger 6rgut
biyukse iliskiler daha ¢cok resmi diizeyde gerceklesir (Guney, 2007:214).

1.2.4.3. Dis Cevre Faktorleri

Toplumun yapisi ve kaltirel degerleri, isletmenin icinde bulundugu sektorin
yapisl, devlet ve vyasalar, tlketiciler ve rakipler o6rgut kaltirinin meydana
gelmesinde etkilidir. isletme artan rekabet kosullarinda cevreye uyum saglamak,
sosyal gelismeleri ve iginde bulunduklari pazar yapisini takip etmek, yasalara uygun

faalieyetler gostermek durumunda olduklari i¢in érgutsel kiltiir de bu faktorlere gore
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sekillenmek durumundadir. Diger taraftan ¢rgut kiltari dis cevredeki degisimlere
gore degisim gecirebilir. Ekonomik krizler, yasalarda veya diizenlemelerdeki
degismeler, sosyal gelismeler, demografik trendler ayakta kalabilmek icin 6rgut

kiltiriiniin gelisimini gerektirir (Ozalp, 2010:475).

1.2.5. Orgut Kultaranun Temel Ogeleri

Bir orgltin kaltdrd, érgutln deger sisteminden ve bu degeri glclendiren,
yani baglayan ve bazen dzetleyen hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve bir
kilturel agdan olusur. Baska bir deyisle bunlar kiltir olusturan ve organizasyonun
yeni Uyelerinin kalturi 6grenmelerini saglayan 6Qelerdir (Bakan, Bedestenci,
Buyukbese, 2004: 35).

1.2.5.1. Temel Degerler

Degerler, orglt icinde basariyl tanimlayan ve standartlarini ortaya koyan ve
bunlarla is gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve
yargilamaya yarayan kavramlar ve inanclardir. Orgiitsel degerler, calisanlarin iginde
bulunduklari durumlari, davranislari, olaylari, nesneleri ve calisanlari degerlendirme
ve yargilamada kabul edilen kistaslardir (Giiney, 2007: 206-207). isletme sahipleri
ve calisanlari tarafindan paylasilan ve kabul edilen temel degerler drgut kalturinin
paydasini olusturur. Herkese ortak calisma sonucu ulasabilecekleri hedefleri gosterir,
o0 hedeflere ulasmak i¢in kullanilacak davranislarinda bagh kalmalari gereken asgari
musterekleri gosterir (Kozlu, 1986:64).

Orgutin  kltirel degerlerinin  kaynagi, toplumun inanclarina dayanir.
Pasquale Galgliardi'ye go6re orgltsel degerlerin  olusumu dort asamada
gerceklesmektedir (Ugok, 1989:317):

1. Orgiitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir gortst vardir. Bu

inanclar onu bir girisimde bulunmaya, insanlari ve kaynaklari bir araya getirecek bir
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uriin ortaya cikarmaya iter. Bu asamalarda Orgutiin bitin Gyeleri kendisi ile ayni
distinceyi paylasmayabilirler. Ancak liderin davranislari istedigi  bicimde
yonlendirme gtict vardir.

2. Lider tarafindan yonlendirilen davranislar, istenilen sonuca ulastiginda,
tecriibeye dayandirilmis olan inanclarin biittn Gyeler tarafindan benimsenmesi ve bir
referans kriteri olarak kullaniimasi beklenir.

3. Istenilen sonuclara ulasmaya devam edildiginden emin olan 6rgiit tyeleri,
ilgilerini sonuglardan nedenlere cevirir. Sonuclar érgltte zamanla g6z ardi edilir ve
sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gecerli oldugu
6nem kazanir.

4. Sorgusuz benimsenen degerler, giderek 6rgut Gyeleri tarafindan yasanmaya

calisthr.

1.2.5.2. inanglar

inang kisaca insanlarin belirli bir konuda tartismasiz kabul ettikleri dogrular
ve gercekler anlamini tagsimaktadir (Sisman, 2011:85). insanin dogas! yani yapisi,
insanlararasi iliskiler, insanin yasadigi cevreyle olan iliskisi ve insanlarin eylemleri

inancin sekillenmesinde etkili olan kavramlardir.

Orgit tyelerinin inanglari érgit inancini olusumunun da temelidir. Ornegin,
calisma sonucunda basarinin saglanacagi ve saglanan basarinin édullendirilecegine
olan inang, calisanlar zerinde motive edici etki yaratacaktir (Bakan, Bedestenci,
Buyukbese, 2004: 42).

1.2.5.3. Liderler ve Kahramanlar

Liderlik insanlari ortak bir amaca yoneltme kapasitesi ve istegi olup,

dinamik ve Kkisisel bir stre¢ olarak ifade edilirken; lider, bireyler ve gruplar

vasitasiyla belirli bir zaman periyodunda belirli ¢evre ve sartlar altinda 6rgitteki
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diger insanlara ve gruplara nufuz ederek bireylerin ve grubun amaclarini
gergeklestirmesini saglamaya calisan kisi olarak tanimlanmaktadir (Sen, 1981 ve
Cole, 1993’ten aktaran Yoruk, vd. 2011:1392).

Liderlik, orgit calisanlarinin ortaklasa yaratilan vizyona doénuk olarak bir
araya gelmesini, ortak hedefleri blyuk istek ve coskuyla benimsemesini ve bu
hedeflere ulasmak icin tum varhgiyla katkida bulunmasini saglayan enerjik bir
srectir. Liderlik faaliyetlerinin temel amaci, 6rgut calisanlarinini yaptilari iste daha
etkini daha verimli ve daha basarili olabilecekleri ortam ve imkani saglamaktir
(Guiney, 2007: 204). Orgut tyeleri liderin davranislarini 6rnek alarak kendi
davraniglarini buna gore yonlendirir. Cahsanlarina 6rnek olan liderler Orgut
kaltaranan  gelismesinde buyiuk 6nem tasimaktadirlar (Bakan, Bedestenci,
Buyukbese, 2004: 43).

Kahramanlar orgitun degerlerini ve kulttrand kisiliklerinde somutlastiran
insanlardir (Ozkalp ve Kirel, 2011:188). Kahramanlar, orgit icerisinde ideal
Ozelliklere sahip olarak gorilen Gyelerdir. Bunlar, 6rgitin dyeleri icin deger ve
ideallerin canli olarak yasandigi, gézlendigi ve acgiklandigi érnekleri ve rol modelleri
olusturmaktadir (Sisman, 2011:99). Kahramanlar gercek ya da sembolik olabilir
ancak guclu kaltara temsil ederler. Kahramanlik ve liderlik 6rgut kdltirandn gig

kavramini belirten iki énemli olgudur.

1.2.5.4. Normlar

Her kiltiirde toplumsal dizeni saglayan, bireylere yol gosteren, dogru ve
yanhisi, olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler bulunur. Biitiin
bunlara norm ad verilir (Ozkalp, 2001:97). Toplumsal yasamda oldugu gibi ¢alisma
hayatinda da sosyal normlar mevcuttur. Orglitsel normlar, is yasaminda dogruyu
yanlistan, iyiyi cirkinden ya da olumluyu olumsuzdan ayirmaya yarayan ve
calisanlara yol gosteren yazili ve yazili olmayan kurallar vardir (Glney, 2007:208).
Normlar, orgltte zaman icinde olusan uygulamalari, davranis kaliplarini ve

bicimlerini de kapsar. Ornegin, “Ustlerinle tartisma”, “ko6tii haberi veren sen olma”
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seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o 6rgut icindeki davranislarin nasil
olmasi gerektigi hakkinda bilgileri iletmektedir (Akinci ve Coskun, 2007:12).
Normlar, orgutte calisanlarin bittintyle uydugu birligi, beraberligi, dayanismayi ve

denetimi saglayan orgutsel kaltir 6gesidir.

1.2.5.5. Dil

Dil insanlarin dustince ve duygulari bildirmeye yarayan herhangi bir anlatim
aracidir. Kurum kulttrinun en 6nemli elemanlarindan biri de dildir, ¢lnkd lisan

Orgat kalturund aktaran ve yansitan temel arag olarak kabul edilir.

Dil, kaltarin en 6nemli parcasi ve tastyicisidir. Bu temel eleman, kultirin

ogrenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimci olur (Caglar, 2001: 131).

Bir Orgutin Gyeleri, 6rgit icindeki farkli birim ve meslek gruplarinin
kullandiklar farkli terminoloji, bu dil iginde yer alan mecazlar, deyimler, saklar, argo
ifadeler, sloganlari sarki ve marslar, selamlasma bicim ve ifadeleri, sdzel ve
davranissal semboller arasinda yer almaktadir. Toplumda farkli meslek gruplarinin
kendilerine 6zgu farkli meslek dilleri oldugu gibi 6rglt icinde de benzer durum s6z
konusudur (Sisman, 2011:97,98).

1.2.5.6. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler gercek olaylara dayanan sik sik tekrarlanan anlatimlardir.
Hikayeler cahsanlar tarafindan yeni ise baslayanlara anlatilan ve isletmenin
kurulusundan bugiine kadar gelen olaylardir (Ozalp, 2010:475). Oykaiiler, kiilturel
degerler ve normlari hatirlatarak aktarimini ve paylasimi saglar. Bunlar genellikle,
patron odykileri, isten kovulma 6ykdleri, kriz anlarinda 6rgitiin nasil davrandigina
iliskin dykuiler veya kurallar ihlal edildigi zaman calisanlarin nelerle karsilagsacagina
dair oykulerdir.
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Mitler gerceklesmesi imkanlar dahilinde olan faaliyetlerin cergevesini
belirleyen, o6rgut kalturinin baslangicini, devamhiligini ve temel amagclarini
aciklayan hikayeler seklinde tanimlanir (Bate, 1994’ten aktaran, Guney, 2007:207).
Bir Orgutiin degerlerine, kurucularina veya farkh hiyerarsik dizeylerdeki kisilere
iliskin ilging olaylar ve Oykuler, zamanla belirli bir anlami tasiyan mesaja
donustiagunde mitlesir (Gucli, 2003:153). Hikayeler ve mitlerin 6rgiti ve orgut

kiltlrdnd tanitma amaci vardir.

1.2.5.7. Semboller

Semboller nesneler, hareketler ve olaylarin insanlar i¢in bir anlam ifade
etmesi, insanlarin ortak deder yargilarina varmasi igin bir kiltur iletisimidir (Ozalp,
2010:479). Orgiit Uyeleri tarafindan paylasilan en kapsamli orgit kiltiirii unsuru
olan, orgutsel kdltlr icerisinde genis yer tutan, 6rgit Gyelerinde heyecan uyandiran
ve onlari davranisa sevk eden semboller bir érgitin imajini, ofis dizenlemelerini,
isin yapildigi fiziksel cevreyi, is unvanlarinin sloganlarini, isim ve logolari iceren,

sOzel ve davranissal ifadeler veya fiziksel nesnelerdir (Naktiyok, 1999:78).

Yoneticiler tarafidan kordinasyon ve etkileme araci olarak kullanilabilirler.
Orgutlerin soyut sembollerinin yaninda somut yani esyalar, etiketler, logolar,
amblemler, rozetler, posterler, teknoloji, kiyafet, araclar, gerecler, mimari
Ozelliklerden olusan fiziki semboleri de vardir ve bu semboler 6rgit kalturinin birer
parcasi olarak kabul edilmektedir. Semboller sayesinde 6rgut Uyelerinin duygular
galeyana gelir, rol ve gorevlerine karsi ilgi, arzu ve heyecanlari artar. Semboller, hem
Orgut tyelerinin birbirlerini hem de 6rgut disindaki mdasterilerin, rakiplerin orgute

mensup olanlari tanimalarina aracilik eder (Oren vd, 2005:7).
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1.2.5.8. Seramoniler ve Torenler

Her kurumun yasadi§i ya da kutladigi o6zel olaylar seramoni olarak
adlandirihir. Seramoniler sayesinde, ylksek performansli isgérenler odullendirilip
ornek gosterilerek dusik performanshilarin hem 0orgltsel deger ve normlara
baghhklari hem de daha verimli calismalari saglanir (Glney, 2007:204).
McDonalds'in en iyi hamburger ekibini secmek icin yapilan is, yillik seramoniye

ornek olarak gosterilebilir.

Nelson ve Campbell (1997) orgutlerde alti gesit téren oldugunu
belirlemislerdir (Gugli, 2003:152):

1. Statii téreni, bireyin statiistindeki degisimi gosterir. Ornegin, emeklilik
yemekleri.

2. Tesvik torenleri, bireylerin basarilarina destek verir. Satis yarismasinda
kazananlara ddillerinin verilmesi gibi.

3. Yenileme toreni, érgltteki degisime 6nem verir ve 6grenme ve basarmayi
cesaretlendirir. Buna verilecek 6rnek, yeni bir sirket egitim merkezinin agilmasi
olabilir.

4. Butunlesme torenleri, orgutteki farkli guruplari birlestirmeyi ve daha
biylk bir 6rglt olma istegini pekistirir. Geleneksel olarak duizenlenen piknikler bu
torenlere 6rnek olarak verilebilir.

5. Catismay! azaltici térenler, orgutte dogal olarak ortaya ¢ikan catismalari ve
anlasmazliklari gidermeyi amaclamaktadir. Buna verilecek Ornekler, sikayetlerin
dinlenmesi ve birlesme s6zlesmelerinin muzakereleri olabilir.

6. Derece indirme, bazi orgitler tarafindan davranis deger ve normlarini
uygulamakta basarisiz olan kisileri cezalandirmak icin kullanilir. Ornegin bazi
baskanlar orgitsel hedefleri basaramadiklarinda veya etik davranisa sigmayan
davranista bulunduklarinda guraltalt bir sekilde degistirilmektedir. Japonya’da bazi
orgitlerde olumsuz davranislarda bulunan calisanlara ceza olarak kurdele
takilmaktadir.



53

1.2.5.9. Ritueller (Adetler)

Kurum (yelerine kurumsal kalturd benimsetmek amaciyla énemli goérilen
ahsilmis, tekrarlanan ve standart hale gelmis eylemlemlere ritiiel denilir. Orgiitlerde
gunlik faaliyetlere, bununla beraber 6zel guinlere ve olaylara iliskin ritueller vardir.
Bunlar genellikle yazili degildir. Ancak “biz burada isleri boyle yapariz” mesajini
acikca verirler (Gugli, 2003:148).

Orglite katilan yeni yoneticileri tanitmak icin yapilan toplantilar, resmi
yemekler, odullendirme ve deQerlendirme toplantilari, veda torenleri ve calisma
programlari ritiel faaliyetlerin kapsaminda yer alan bazi Orneklerdir (Guney,
2007:205).

1.2.5.10. Tutumlar

Tutum, tutulan yol, tavir ve bakis ve algilama bicimi olarak tanimlanabilir.
Tutumlar belirli deger yargilarinin ve inanclarin arkasinda gizli olup, bu degerlerin
sonucu olan eylemleri, duygular ve dusunceleri kapsar. Tutumlar yasam olaylari
karsisinda davranis ve hareket bigcimleri olarak sekillenirler. Baska bir deyisle, inang
ve degerlerin hayata dokilmis somut sekilleri olarak ifade edilebilirler (Bakan,
Bedestenci, Biyukbese, 2004: 43).

Kisilerin yaptiklar is, calistiklari kurum, yoneticileri, calisma arkadaslari,
ucret yonetilme bicimleri ve calisma ortamlarinin fiziksel kosullarina karsi tutumlari
bulunmaktadir. is gérenlerin bu tutumlar yoneticiler icin biyiik 6nem tasimaktadir.
insanlarin bir konu hakkindaki tutumlari bilinirse, davranislarini énceden kestirme
ve kontrol etme bakimindan belirli isleri yapmak mimkin olmaktadir (Erdogan,
1994:133).



54

1.2.6. isletmelerde Karsilasilan Baslica Orgiit Kultiirii Modelleri

Orgut kultiri konusunda arastirmacilar, calismalarina ve degerlendirmelerine
gore cesitli siniflandirmalarda bulunmuslardir. Bu siniflandirmalardan isletmelerde

en c¢ok Kkarsilasilanlardan bazilari sunlardir:

1.2.6.1. Harrison / Handy Orgut Kultiir Modeli

Harrison (1972), orgutler agisindan kaltrd, orgatun karakteri karsiliginda
kullanmis olup dort tir kaltir ya da 6rgltten s6z etmistir. Bunlar, guc¢ kalturd, rol
kaltura, gorev kaltard ve birey kaltaridar. Bunlardan her birine de Eski Yunan
Tanrilarinin adi verilmistir (Sisman, 2002:142). Handy (1985), Harrison (1972)’in

siniflandirmasini temel alarak benzer bir 6rgut kalttra siniflandirmasina gitmistir.

Gug Kaltira (Zeus): Bu kaltarin en onemli o6zelligi, merkezi gic ve
otoritenin etkili olmasidir. Baska bir deyisle, merkezilesmenin yogun olmasidir.
Merkezden uzaklastikca giic ve yetkinin etkisi azalir (Giney, 2007:218). Orgiitte
gucu elinde bulunduranlar, digerleri lzerinde egemenlik kurarlar. Otokratik bir
yonetim bicimi egemendir. Buna bagll olarak merkezi bir denetim anlayisi vardir

(Sisman 2002:142-143). Daha ¢ok geleneksel yonetim anlayisi benimsenir.

Rol Kilturt (Apollo): Brokratik 6zellik ve ilkelerin 6n planda oldugu bir
kaltur tipi olup, bu kultirde rasyonellik, kurallar, hiyerarsi, rol, stati, makam,
sorumluluk gibi konulara 6nem verilir. Giclin kaynagini uzmanhk ve oOrgutsel
islevler olusturmaktadir (Sisman, 2002:142). Roller ve prosedirler cercevesinde
hareket edilir. isgorenin kisiliginden cok isbolimii ve sorumluluklari géz 6niinde
bulundurulur. Kisisel gl¢ degil de uzmanlik giicii &Gnemsenir (Aladag, 2007:26).

Gorev Kultirt (Athena): Gorev kulturd, proje ve ekip calismasini 6n planda
tutan bir kadltdr toraddr (Glney, 2007:218). Bu orgutte calisanlara, c¢alisma
bagimsizligi taninmistir. Calisma sekli merkezi degildir. Ama gorev, katllmasi
gereken disiplinlerce formalize edilir. Ayrica esnek ve kendi kendini kontrolin esas

oldugu yapilarda ortaya ¢ikar (Naktiyok:1999:103).



55

Birey Kultirt (Dionisus): Bu kltur, érgatler bireyler icindir anlayisina dayali
olarak olusturulan orgitlerde egemen bir kultlr tirl olarak nitelendirilmektedir.
Oncelik, bireysel amagclara ve cikarlara verilmektedir (Sisman, 2002:142). Birey
kalturinde odak noktasi birey ve uzmanlasma derecesi olarak belirtilebilir (Ataman,
2002’den aktaran Caliskan:2006:15). Bu kultirde 6nemli olan 6rgutun Gyeleridir,

calisanlar kendi degerlerine gore calisirlar ve tatmin olma arzusu duyarlar.

1.2.6.2. Deal / Kennedy Orgut Kiltir Modeli

Deal ve Kennedy, cevrenin sundugu belirsizligin ortaya cikardigi risk miktari
ve kararin basarisina iliskin ¢evreden gelen geri bildirim (feedback) hizi kriterlerini
kullanarak, dort farkh kaltar tipi belirlemislerdir (Naktiyok, 1999:100-101). Bunlar:

Yiksek Risk — Hizli Geri Besleme Kultiri (Sert Adam/Maco Kdalturd): Bu
Orgat kaltdrd, karar almada risk oranin yuksek, geri bildirim ise hizli oldugu yapisal
bir 6zellik tasir. Bu kiltirel yapinin hakim oldugu o6rgitsel yapilarda karar verenler
verdikleri kararin dogrulugu konusunda ¢ok hizli geri bildirim alirlar. Baska bir
deyisle, yuksek risk iceren kararlar alinir ama sonugta bu risklerin getirileri kisa
stirede Orgute tekrar doner (Guney, 2007:215).

Diisik Risk-Hizli Geri Besleme (Cok Calis/iyi Oyna): Calisanlarin risk
almaktan kacindigi ve orgut ici geri bildirimin hizh oldugu bu 6rgit tipinde ana
deger mdasteri tatmini ve hizmettir (Dalgln, 2011:69). Bu kiltirin temel noktasi

takim halinde ve devamli siki calismadir.

Yiiksek Risk — Yavas Geri Besleme (Kurumun igin iddia Et): Bu kiiltiire
mensup Orgutler yavas geri bildirime ve yuksek risk alma derecesine sahiptir. Proje
odakli olan yetki Orgutlerinde uzun vadeli, blyuk, riskli ve sonuglarin net olarak
gorulemedigi kararlar alinir. Bu kdltire sahip 6rgdtlerde; ¢ok buyuk yatirimlar soz
konusu olmakla birlikte, sonuglari ¢ok uzun yillar sonra alinabilmektedir (Dalgun,
2011:69).
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Dlsuk Risk — Yavas Geri Besleme (Stre¢ Kulturd): Bu orgutsel kultlrin
hakim oldugu yapilarda kararlar fazla risk icermezler. Kararlarin etkinligi ve basarisi
hakkinda geri bildirim hemen hemen yok gibidir (Giiney, 2007:216). Bu tur kalturler

proseddrlere cok 6nem verilir, burokrasinin hakim oldugu bir kaltar tipidir.

1.2.6.3. Hofstede Orgut Kiltir Modeli

Hofstede bircok Ulkede (40 ulkede) yapti§i ve 1980 yilinda yayinladig
arastirmasinda kiltirel degerlerin kiltdr ayiriminda énemli bir unsur oldugunu
vurgulamistir -~ (Glney, 2007:222). Calismasindan elde ettigi  verileri
degerlendirdiginde su boyutlar ortaya ¢ikmistir;

Gug Araligi (Power Distance): Glg¢ mesafesi boyutu toplumun bir kurum
veya Orgutte gucun esitsiz dagildigini kabullenmesine isaret etmektedir. Yani dar bir
guc mesafesini savunanlar “herkesin esit haklari olmal” derken; genis bir glc
mesafesini savunanlar ise “glice sahip Kisilerin ayricaliklari olmal” demektedir
(Ogut ve Kocabacak, 2008:150). Gii¢ mesafesinin fazla oldugu Grgitlerde,
merkezilesme hakimdir ve denetleme kadrosu fazladir. Yoneticiler ve calisanlar

arasindaki rol, statli ve tcretlerde farkliliklar yuksek diizeydedir.

Bireycilik/Toplumculuk (Individualism/Collectivism): Bireyci toplumlarda ya
da orgutlerde kisiler kendilerini diger bireylerden bagimsiz olarak degerlendirirler ve
onemli konulardaki kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutarak bireysel basariya
onem verirler. Kollektivizmin yogun oldugu toplumsal ya da oOrgutsel yapilarda
Kisiler kendilerini ailelerinin veya diger énemli topluluklarin ya da orgdtlerinin bir

parcasi olarak gorirler.

Erkek ve Kadina Ozgii Degerler (Masculinity/Feminity): Bu boyutta bir
topluma yansiyan egemen deQerlerden yola c¢ikarak kiltirel smiflandirma
yapiimaktadir. Toplum igerisinde cinsiyetler arasindaki duygusal ve sosyal rol
ayriminin énemli goriilen degerlere yansimasidir (Oztiirk, 2006’dan aktaran Dalgin,
2011:114). Orgitlerde erkeklere 6zgu degerler, basari, fazla para kazanma ve

yukselme arzusu, yarisma, mantiklilik, akilcilik, hirs, saldirganlik, bagimsizlik vb.
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olarak gorulmektedir. Kadinlara 6zgu degerler ise, yasamin kalitesi, sicak-samimi
iliskiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, yardimseverlik, duygusallik, uysallik,
empatik olma, kendiligindenlik, isbirligine yatkinhk, karsilikh baglhhk ve destek,
izleyicilik vb. olarak kabul edilmektedir (Sisman, 2002:61).

Belirsizlikten Kaginma (Uncertainity Avoidance): Kultlrin bu o6zelligi,
toplumsal ya da orgitsel yasamda belirsizlikten ne kadar kagindigini ifade eder.
Hofstede (1991) bu boyutu “bir toplulugun Gyelerinin belirsizligi ve bilinmeyeni
tehdit olarak algilama ve bundan tedirgin olma derecesi” olarak tanimlamistir (Fis ve
Wasti, 2009:139). Belirsizlikten siddetli bicimde kaginan kultlrlerde rastlanan genel
Ozellikler arasinda aktif, saldirgan ve duygusal olma, kendini giivende hissetme
ihtiyact duyma ile hosgorisuzlik yer almaktadir. Belirsizlikten zayif bicimde
kacinan kilturlerde ise anlayishlik, nezaket, gérece daha az saldirgan olma, duygulu
ve hosgorulti davranma ile kisisel anlamda risk Gstlenme gibi nitelikler yer
almaktadir (Hofstede, 1984:390).

Kisa ve Uzun Vadeye Donuklik (Short Term /Long Term Orientation):
Baslangicta bati kiltirlerini 6lgmek icgin gelistirilen dlgltlerle dogu kaltarinG de
degerlendirmeye calisan Hofstede elestirilmis; bu nedenle arastirmasinin  daha
sonraki asamasinda Konfiigyls degerlerini (zaman perspektifi- kisa doneme yonelik
olma ve uzun doéneme yonelik olma) besinci boyut olarak calismasina eklemistir.
Kisa doneme yonelik kultdr, statik bir 6zellige sahip olup; gecmis ya da simdiki
zamana odakli daha dar bir gorus agisina sahip iken; uzun doneme yonelik kaltdr,
dinamik ve gelecegde yonelik olarak daha genis bir goriis agisina sahiptir (Ogut ve
Kocabacak, 2008:156-157).

1.2.6.4. Quinn / Cameron Orgut Kultir Modeli

Cameron ve Quinn orgut kaltard tiplerini girisimci kaltlr - adhokrasi kiltard
(adhocracy culture), ishirligine dayali kultlr - klan kiltart (clan culture), yapilasmis
kaltur — hiyerarsi kdltura (hierarchy culture) ve pazar merkezli kaltir (market

culture) olmak Uzere dort grupta toplamistir.
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Cameron ve Quinn’in “rekabetci degerler modeli” (competing values
framework) adini verdikleri yapida, bir ucta i¢c odakhlk diger ugta dis odaklihgin yer
aldigi bir eksenin, bir tarafta esneklik ve dinamizmin, diger tarafta duraganlik ve
kontrolin bulundugu diger bir ekseni kesmesiyle ortaya ¢ikan dort tur 6rgut kaltiri

tipi bulunmaktadir (Erdem, 2007:65).

Sekil 1: Cameron ve Quinn Orgiit Kiiltiirii Siniflandirmasi

Esneklik ve Dinamizm

KLAMN
Baskin Nitelikier
Birleymricilic, kanlomalik,
Lk ;ilr_'.ﬁ‘\hd.:_l.rlt Bilins
Lider 58ili
Dangman kolaylagnrc,
atabik rold
Kaynagtirma
Sacakat, gelenek kijler
arasi baghilik
Stratejik Orem
Insan Eyynakinrmn

ADHOKRASI
Baskin Mitelikier
Girlgimcilik, yarancilik,
uyum safiama
Lider Snli
Girigimci, yaranc risk
alicy
Kaynapnrma
@irigimcilik, aymekiik,
rigk
Stratejik Onem
Yarancilifa, boyomeye

-I'; gelytirmaye, akiilgn, yenl kaynaklara
Konumlandirma aiaar jin yonallk Konumlandirma
ve ve
Bitlnlesme HIYERARSI olansa Farklilasma
Bashin Nitelikler Bagkon Mitelikier
Dilzwn, kurallar ve Rekabat amaca ulagma
dizeniemeler Lider 5tili
Licher Sesli Eararli iy Bivrich
Eoorginatdr, idareci Kaynagnrma
Kaynaghirma Hedefe yonalim, drenm
Eurallar polinkslsr va FEEADEL
yentarier Stratejik Onem
Stratejik Onem Rekabet poicine ve

2engeye tahmin
adilapilir duzanl ijlers
yenelik

Fazar datunligune
yonalix

Diizen ve Kontrol

Kaynak: Lund (2003)’ten aktaran Erdem vd., 2010:78
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Cameron’a gore orgutler, yaraticilik ya da girisimcilik olarak adlandirilan ve
kaynaklarinin  ve ideolojisinin  belirlendigi ilk basamakla calismalarina
baslamaktadirlar. ikinci basamak ise Uyeler arasinda yiiksek diizeyde sadakat, yiiz
yiize iletisim ve uyumlulugu gerektiren bitiinlik basamagidir. ikinci evrede var olan
tim bu gereksinimler 6rgiit kltiriinin varligi ve devamlihgi icin elzemdir. Orgiitin
politikalarinin  ve amaclarinin  belirlendigi, esnekligin azaltildi§i evre ise
“bicimlendirme ve kontrol” dénemi olarak adlandirilan Gglinct evredir. Cok amacgli
alt sistemlerin benimsendigi, sorumlulugun dagitilmasini saglayan ve uyuma agik
basamak ise “yapinin ortadan kalktigr” dérdinct asamadir. Bu dort evre 6zellikle
orgutin ilk donemlerinde uygulanabilmektedir (Cameron ve Whetten, 1981’den
aktaran Erdem vd, 2010:77).

1.2.6.4.1. Girisimci Kultir - Adhokrasi Kaltiart (Adhocracy Culture)

Girisimci kaltar, belirsizlik veya fazla enformasyon yuklemesi karsisinda
uyum, esneklik ve yaraticih§r tesvik eder. Orgiitsel yapilasma ve rehberlik disiik
duzeyde olup bireysel yaraticihk ve yenilik tesvik edilir ve beklenir. Dinamik,
yaratici bir is ortaminin s6z konusu oldugu bu kdlttrde insanlarin deneyim, yenilik
ve risk ile butinlesmesi beklenir (Sisman, 2002:145). Bu tur orgutlerde kararlar
genellikle sezgilere dayanarak verilir, liderler cogunlukla yaratici ve riske odaklidir,
calisanlarin  uygunlugu ise orgitsel degerlere baghliklariyla olgilir. Bireyler
cabalarinin yogunluguna gore degerlendirilir ve basaridan ¢cok buyumeyle ilgilenirler.
Bu kltarler intibak yetenekleri, otonomi ve yaraticilikla tanimlanmaktadir (Brown,
1998’den aktaran Akyol, 2009:55).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 31) gore bu kdltirin temel karakteristikleri
sunlardir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013:119):

» Dinamik, girisimci ve yaratici bir is mekani sunmaktadir.

» Calisanlari risk Gstlenmeye tesvik etmektedir.

* Liderlerin de yenilikci olmasini ve risk almasini saglamaktadir.

« Orgitl bir arada tutabilmek icin baghlik ve yenilikcilik gibi kavramlardan



60

faydalanmaktadir.

* Liderlerinin sira digi durumlara hazir olmasi gerekmektedir.

» Degisime ve vyeni firsatlarla karsilasmaya hazir olarak beklemeyi
6ngormektedir.

« Orgitin uzun vadede biyimeye ve yeni kaynaklar elde etmeye
odaklanmasi gerektigini savunmaktadir.

» Basariyl tanimlarken essiz ve yeni mal veya hizmetlere sahip olmayi,
sunulan mal veya hizmet konusunda lider olmayi esas almaktadir.

* Bireysel inisiyatifi ve 6zgurligu desteklemektedir.

Ozetle, adhokrasi kiiltiirii, dinamik, girisimci ve yaratici isyeri ile karakterize
edilir (Cameron ve Quinn, 2006:45). Bu 6rglt modeline, yazilim ve danismanlik

sirketleri 6rnek gosterilebilir.

1.2.6.4.2. isbirligine Dayal Kiltiir - Klan Kiltiirii (Clan Culture)

Klan kiltarinde, paylasilan degerler ve amaglar, baghlk, katilim ve
bireysellik belirleyici niteliklerdendir. Bu kulturel yapiya klan adinin verilmesinin
nedeni, bu tip orgltlerin aile tipi orgltler olmasindan gelmektedir. Calisanlar
birbirleriyle akraba gibidirler (Savas, 2006:50). Ortak deger paylasimi, takim
calismasi, birlik duygusu, calisanlarin katilimi, galisanlarin rgitle butiinlesmesi ve
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir. Bu orgltler dostca iliskilerin 6n

planda oldugu yerlerdir.

Liderler birer yol gosterici olup calisanlar arasinda baglilik sadakat ve
batiinlesme ileri duzeydedir (Ciflikli, 2005:59). Bu tip Orgutlerde gorilen liderlik
tarzinda orgltte kontrol, degerlendirme, yoneltme, koordinasyon ve sirekli etkililigi

kapsayan bir yapi hakimdir (Ozmutaf 2007: 85).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 30) gore bu kultiriin temel karakteristikleri
sunlardir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013:119):
» insanlarin pek cok seylerini paylastiklari icten bir mekandir.

 Genis bir aile gibidir.
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* Liderlerin ve 6rgutt yonetenlerin birer akil hocasi ve hatta anne/baba olarak
gOruldugu bir kiltar tipidir.

« Orgutte, sadakat ve geleneklere baghligi saglamaktadir.

« iletisimin gelismesine olanak tanimaktadir.

« insan kaynaklarinin birlik duygusu ve giiven sayesinde gelistirilmesinin
drgite uzun vadede fayda saglayacagini savunmaktadir.

« Basariy! tanimlarken masterilere karsi olan duyarliligi ve ilgiyi esas alir.

» Takim calismasina, katilima ve uzlasmaya énem vermektedir.

Klan kiltlrlne sahip 6rgit modeline, saglik kurumlari ve Universiteler érnek

gosterilebilir.

1.2.6.4.3. Yapilasmis Kultlr — Hiyerarsi Kultara (Hierarchy Culture)

Yapilasmis orgit kaltiriinde standartlar ve ileri seviyede formellik hakimdir.
Karar verme yetkisine acik hatlar, standart kurallar ve prosedurler, kontrol ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin  basarinin anahtarlari olarak degerlendirilmistir
(Cameron ve Quinn, 2006:37). Uzun dénemde rutin ilerleyen islerde verimlilige
odaklanir. Basari, guvenirlilik, yumusak programlar ve dusik maliyet ile olculir
(Kurt, 2010:46).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 31) gore bu kultirin temel karakteristikleri
sunlardir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013:118):

*Resmi yapida bir is mekani sunmaktadir.

eCalisanlarin  yaptiklarinin ~ yonetilmesi ~ konusunda  prosedrlerden
faydalanmaktadir.

eLiderleri iyi birer koordinator ve organizator olmakla évinmektedir.

*Uzun vadede istikrari, ileriyi tahmin etmeyi ve verimliligi amacglamaktadir.

«Saat gibi isleyen bir 6rgit olusturma ¢abasindadir.

+Orgiitii bir arada tutmak icin resmi kural ve politikalardan faydalanmaktadir.

Hiyerarsi kulturine sahip 6rgit modeline 6rnek olarak askeri ve resmi

orgutler gosterilebilir.
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1.2.6.4.4. Pazar Merkezli Kulttir (Market Culture)

Orgiit genellikle sonuc odaklidir. Ana egilim isi basarmaktir. insanlar oldukca
rekabetci olup, basariya odaklanmislardir. Liderlik micadeleci ve sonug¢ odakli bir
surectir. Miicadele etmek ve kazanmak ortak temalardir. Orgiitiin basarisi, rekabet
Ustinltgu saglamak ve kazanmak temeline dayanir (Ocal ve Agca, 2010:167). Pazar
kalturinde, rekabet, amaca ulasmak ve dis cevreyle etkilesim en belirgin
niteliklerdir. Bu tarz kulttrel yapilarda Uretime ve kazanmaya egilimi olan liderler
basarili olabilmektedir (Cameron ve Quinn, 1992’den aktaran Savas, 2006:50).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 31) gore bu kultlrin temel karakteristikleri
sunlardir (Ozdevecioglu ve Akin, 2013:118):

*Resmi yapida bir is mekani sunmaktadir.

eLiderler Uretken, zorlayici ve rekabetgidir.

«Orgutte blttnlugun saglanabilmesi icin “kazanma” kavramina odaklanilir.

*Uzun vadede rekabetci faaliyetlere, Olcgllebilir ama¢ ve hedeflere
ulasiimasina 6nem verilmektedir.

*Basari Kriterleri olarak pazar payi ve pazara nufuz etme esas alinmaktadir.

*Rekabetci bir fiyatlandirma politikasi ve pazar liderligi 6hemsenmektedir.

Zorlu bir rekabet in varligi, 6rgut icin cok 6nemli goriilmektedir.

Pazar merkezli orgdtler, danismanlik firmalari, General Elektrik, Pfizer gibi
kendi endustrisi iginde oldukga hirsli isletmeler olabilir (Sisman, 2002:145).

Cameron ve Quinn, o6rgatun yasam donglsind aciklarken bir orgutin
yukarida belirtilen tim orgiit tirlerini algilayacagini belirtmistir. insan yasami gibi
orgutlerin de dogma, biylime ve gelisme ile disls evrelerini yasayacagini belirten
Cameron ve Quinn; 6rgltin yasam dongusinun basinda girisimciligi ifade eden
Adhokrasi klturini yasayacagini belirtmistir. Orglt bilyiiyerek gelistikce orgt
tarafindan paylasilan kiltdr, aidiyet duygusunun gelistigi ve insan iliskileri ile ifade
edilen Klan kultiri olacaktir. Orgiit daha da buytidiikce karmasiklasan yapinin ve
islerin kontrol edilebilmesi icin kurallara ve yapisal diizenlemelere ihtiya¢ duyulacak

ve orglt kaltiri Hiyerarsi kultiirine donmiis olacaktir. Orgit son olarak pazarda
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rekabetci sonuclar elde etmek ve Ustunligu saglamak icin dissal iliskiler tUzerine
yogunlasmakta ve gelisimini tamamlamaktadir (Demir, 2013:90).

1.2.6.5. Diger Orglit Kulturi Modelleri

Orgut kultariyle ilgili en genel ayrimlardan birisi baskin kiltur-alt kultiir
ayrimidir. Orgit Gyelerinin cogunlugunun paylastigi degerler érgltte baskin kiltird
olusturur. Orguit kaltirt denildiginde bu baskin kiilturii ifade eder. Orgutiin, her
bolumindn kendi Uyeleri arasinda gecerli olan degerleri vardir. Bu deg@erlerin bazilari
orgitiin genelde paylastigr degerler olmasina ragmen, bazilari genel degerlerden

ayrilabilir. iste bu ayrilan yonler alt kiiltiirleri olusturur.

Orgit kaltiirii konusunda ¢ok tartisilan bir konu da gucli ve zayif kiltir
ayrimidir. Payne’e (1990) gore orgut kaltrinin gucliluga iki sekilde ol¢alir.
Birincisi orgut dyeleri tarafindan paylasiima derecesi, ikincisi kiltirin érgit tGyeleri
tarafindan kabul gorme duzeyi. Dolayisiyla, giclu kdltirde, o6rgitin temel
degerlerinin, 6rgit Gyelerinin cogunlugu tarafindan paylasiimasi yalniz basina yeterli
olmayip, ayni zamanda Orgut Gyelerinin bu degerleri kabul etmesi ve baglilik
gostermesi gerekmektedir (Bakan, Bedestenci, Blyikbese, 2004:76). Orgiitte
normlarin ve degerlerin genis capta kabul edilmedigi zaman zayif kiltir s6z konusu

olur.

Orgutteki sosyallik ve dayanisma diizeyi esas alindiginda ise dort fakli orgiit
kalturd tipinden s6z edilebilir. Bunlar sebekelesmis, cikarci, toplumcu ve parcali
kalturel yapilardir. Sosyallik bir toplulugun Gyeleri arasindaki dostluklarin 6lguti
olup dayanisma ise kisisel baglardan bagimsiz olarak toplulugun ortak hedeflerinin
hizli ve etkin bicimde hayata gecirilme becerisinin bir 6lgutudir. Sebekelesmis
kalturel yapi, yiksek sosyallik ve dustik dayanisma dizeyindedir. Cikarci kilttrel
yapl, dusik sosyallik ve yiksek dayanisma dizeyindedir. Toplumcu kalturel yapi,
yuksek sosyallik ve yuksek dayanisma dizeyindedir. Parcali kultirel yapi, disik
sosyallik ve dusuk dayanisma diizeyindedir (Bakan, Bedestenci, Buytkbese, 2004:
80,81).
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Pheysey, Handy ve Harrison'un siniflamasini temel alarak; otoritenin ve
piramit tipi hiyerarsinin s6z konusu oldugu rol kultird, kurallardan cok islerin
yapiimasinin ve amaclarinin gerceklestirilmesinin 6n planda gorildugu basar
kalturd, gug, stati, denetim, itaat gibi kavramlara vurgu yapilan hiyerarsinin 6n
planda oldugu gic¢ kaltiri ve herkesin degerli olarak gorilup iliski, iletisim,
yardimlasma, glven gibi kavramlarin oldugu destek Kaltiri seklinde bir

siniflandirmaya gitmistir.

Quinn ve McGrath 6rgit kaltlrini; amaclarin belirginligi, amaclar Uzerinde
yogunlasma, mantiksal yargilamanin esas oldugu rasyonel kiltir, amaclarda
esnekligin s6z konusu oldugu gelismeci kultlr, 6rgltin temel amacinin grubun
birlikteliginin ve sdrekliliginin saglanmasi olan uzlasmaci kultir ve kurallarin
uygulanmasinin esas olarak alindigi hiyerarsik kdltir olarak siniflamaya tabi

tutmustur.



IKINCI BOLUM

ISLETMELERDEKI ORGUT KULTURU OZELLIKLERININ iC DENETIM
BIRIMIi VE iC DENETCILER UZERINDEKI| ETKILERI

Isletme faaliyetlerinin etkinliginin ve verimliliginin saglanmasinda énemli bir
unsur olan i¢ denetim fonksiyonu, orgutlerin yonetim anlayisinda ve kilttrundeki
degisimlerin paralelinde, glin gectikce ©6nem kazanmaktadir (Gonen ve Celik,
2005:43). i¢ denetimin hayatta kalmasinin kurum Kiiltiiriini anlamayla baglantil
oldugu séylenebilir. Kurum kaltaranun gelismesi, faaliyetlerin eklenmesiyle birlikte
gerceklesir ve yillar alir. ic denetimin bulgularl yalnizca denetim ve muhasebe
tekniklerini yansitmaz, i¢ denetim ayni zamanda kurum kdltarinin varligini ve

6nemini de goz oniine almalidir (Balkaran, 1995:56-57).

Gunumuzin degisen sartlari, artan rekabet kosullari, isletmelerin diger
faaliyetlerinde oldugu gibi i¢c denetim anlayisinda da degisime neden olmustur.
Bugtine kadar sadece finansal varliklarin etrafindaki denetim dongusu, kendi iginde,
elle tutulamayan gozle gortlemeyen degerlerin denetimini de kapsama alanina
alinacagl 6ngorulmektedir. Bunlarin basinda da sirketin kurum kultr ve degerleri
gelmektedir. Boyle bir durumda; sirketin kiltir ve degerlerinin ginlik yasama
uyarlanmasiyla ilgili performans en az finansal varliklarin denetlenmesi kadar 6nem
kazanacaktir. Cunkd, finansallarin denetiminde ortaya cikabilecek olasi sikintilar,
bunlara neden olan Kkararlarin kurum kiltir ve degerleriyle ne kadar ortistigu

noktasindan kaynaklanacak konu basliklari olacaktir (Kadibesegil, 2008: 43).

ic denetim calisanlari tim birimlerle etkilesim halinde faaliyetlerini
sirdiirmektedir. i¢ denetim, kurum calisanlarina denetim sonucunda deger katmayi
hedefler. Calisanlari isten el ¢ektirme veya aciga alma gibi konularda i¢ denetginin
yetkileri olmadigindan, calisanlari tedirgin etmez. Denetim, calisanlarin sadece
eksikliklerinin ve yanhislarinin tespiti yerine, denetlenen birimde veya Dbelirli

faaliyetlerde, islem streclerinde yer aldi§i belirlenen risklerin azaltilmasi, mimkiinse
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kaldirilmasi veya kalan risklerin yonetilmesi igin 6neriler gelistirmesine odaklanir.
Boylece calisanlara islerinde yardimci olacak oneriler getirilir (Kaya, 2005:104). i¢
denetcilerin her birimle ve kurumun butindyle etkilesim halinde calismalarini
yurutmesi, isletmedeki hakim olan Orgut kiltirinden etkilenmesine neden olur.
Dolayisiyla, i¢ denetim biriminin ylrattagi calismalar da orgtteki kiltrin etkisiyle

sekillenir.

Calismanin bu kisminda o6rgat Kkaltara ile isletmelerdeki i¢ denetim
faaliyetleri yirlten organizasyonun ve bireylerin ozellikleri arasindaki etkilesim
incelenecektir.  I¢  denetim, isletme yonetiminin ve tim cahsanlarinin
sorumluluklarini etkin bir bicimde yurutmeleri igin isletme icerisinde yapilan bir
eylemdir. Bu faaliyetlerin etkin bir bicimde vydratilebilmesi ise i¢ denetim
standartlariyla mimkdndir (Yilanct, 2003:119). Kltur, 6rgutt bir arada tutan, bagi
kuvvetlendiren, 6rgit igindeki bireylerin inang ve degerlerini yansitan bir degerdir ve
orgutler istikrar ve gelecege yonelik ongorlleri harekete gecirmek ve gelistirmek
icin olusturulmus kurumlardir (Cameron, 2008’den aktaran Erdem vd, 2010:74). Bu
ifadelerden hareketle konu, 6rgit ¢ahisanlarinin ve kurumun 6zellikleri ve yapisini
belirleyen Cameron ve Quinn’in 6rgat kalturd siniflamasi ile i¢ denetim eylemlerinin
ve i¢ denetcilerinin 6zelliklerinin nasil olmasi gerektigini aciklayan i¢ denetimin

nitelik standartlari cercevesinde ele alinacaktir.

21. IC DENETIMIN  AMACLARININ, YETKILERININ VE
SORUMLULUKLARININ BELIRLENMESI ILE ORGUT KULTURU
ETKILESIMI

ic denetim faaliyetinin amaci; isletmenin hedeflerine ulasmasi, kurumsal
yonetim kalitesinin saglanmasi ve isletmenin karsilastigi risklerin yonetilmesine
yardimcl olan i¢ kontrol sistemine iliskin bagimsiz ve tarafsiz glivence saglamaktir.
Ayni zamanda, isletme kilturd, sistemleri ve sirecleri ile ilgili bilgi ve deneyim

sahibi profesyonellerce ydritilen i¢ denetim faaliyeti yonetime, risk ydnetimi,
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kontrol ve kurumsal yonetim sureclerinin gelisiminde gorus ve onerileri ile yardimci
olur (TUSIAD, 2008:8).

Yonetim ve icra kurullari, kurumlara dair birimleri olustururken yonetsel yapi
geregi birimlerinde birbirleri ile yarisma gidasunu icsellestirirler. Bu yapilanma ile
hem i¢ dinamiklerin ahengi hem de kurum kilturi ve is streclerinin gelismesi,
saglamlasmasi saglanir. Bu yapida i¢ denetim felsefesi gere@i tim kurumsal yapinin
uygunlugunu, performansini, faaliyetlerini ve riskini (firsatlar ve endiseleri) analiz
eder. i¢ denetim, kurumun yapisinda yer alan diger tiim birimlerle uyum ve giiven
icinde calismalidir. i¢ denetimin 6zinde sadece aksakliklari tespit etmek ve bu
aksakliklarin iyilestirilmesini saglamak yoktur. i¢c denetim var olan kaynaklarin
etkinliginin arttirnlmasi, kurum yapisinin yasalara uygun hale getirilmesi,
suiistimallere sebebiyet verecek sistemsel aciklarin kapatiimasini ve verimliligin
artmasini saglamakla mukelleftir. Bu amag¢ ile dustnildigiinde tim birimlerin ve
kurumlarin aslinda i¢ denetim felsefesine ne kadar da gerek duydugu asikardir
(Sahin, 2013:17). i¢ denetimin etkin bir sekilde faaliyetleri sirdiirebilmesi ve
orgitiin hedeflerine ulasabilmesi icin tim calisanlarla bir uyum iginde hareket
etmelidir. i¢c denetim calisanlari da ayni zamanda orgitiin yapisini goz 6niinde

bulundurarak amaclarini belirlemeli ve faaliyetlerini buna gére yirtutmelidir.

ic denetim amaglari 6rgiitin amaclari dogrultusunda sekillenir. isletmede
adhokrasi kultiri yerlesikse, girisimcilik ve yaraticilik 6n plandadir ve insanlar
girisimcilik sayesinde sadece musterilerin su anki ihtiyaglarini degil ayni zamanda
gelece@e yonelik ihtiyaclarini da karsilamayr amaclamaktadirlar (Cameron ve Quinn,
1992 ve Hult 2002’den aktaran Erdem vd: 2010:79). i¢ denetimin amaglar arasinda,
yeni vyatirimlar yaratmada ve bunlarin risklerini analiz etmede ydneticilere
danismanlik hizmeti vermek olacaktir. Yine bu kiltirde, kurum uzun ddnemde
hizmetlerini buyitmeye ve yeni kaynaklar edinmeye 6nem verir (Cameron ve Quinn,
1992’den aktaran Erdem vd, 2010:79). Dolayisiyla, i¢ denetim yonetici ve ¢alisanlari
planlarini uzun vadeli olarak yapacaklardir. Pazar merkezli 6rgdtler, daha ¢ok sonug
odakhdir. Karhlik, alt kademede isin bitirilmesi, pazar payindaki gug¢, genis hedefler
ve saglam mausteri temelleri 6rgitin baslica amaclaridir (Cameron ve Quinn,

1999’dan aktaran Uygun, 2011:36). Pazar merkezli orgit kiltariinin hakim oldugu
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isletmedeki i¢ denetim birim amagclarini belirlerken isletmenin karlihgini kisa vadede
arttiracak sekilde diizenleyecektir. Pazar merkezli 6rgut, musteri temellerinin saglam
olmasina dayandigi icin, kurumdaki i¢ denetciler guvenilir bilgi saglama amacini
gerceklestirmeyi On planda tutacaklardir. Klan kdltirinde, takim calismasi
onceliklidir ve 6rgit genis bir aile gibidir. Orgiitte insan kaynaklari gelisimi icin uzun
donemde kar, uyum ve moral buylk Onem tasir. Basar tuketici duyarliligi ve
insanlarin ilgisi olarak tanimlanir (Ciflikli, 2005:59). Bu tip o6rgut kultirinde,
calislarin orgltle bitinlesmesi énemli oldugundan, i¢ denetim amaclarini yonetime
danismanhk ve glvence hizmeti saglama Uzerine kuracaktir. Hiyerarsi 06rgit
kulttriinde prosedurler hakimdir, calisanlarin standartlarin ve kurallarin disina
citkmalari istenmez. Ouchi (1987)’e gore burokratik mekanizmalar kisiye sunu
sOyler: “istedigini degil, bizim sana sdyledigimiz yap, ciinkii sana bunun icin para
oduyoruz” (Erdem, 2007:66). Eger kurumda hiyerarsi oOrgit kaltirl varsa, i¢
denetimin biriminin amagclari da ancak ust yonetimin istekleri dogrultusunda
sekillenecektir, bununla beraber i¢ denetciler yazili ve belirlenmis kurallarin disina

citkamayacaklardir.

ic denetimin amaci, kurulusun sorumluluklarini etkin olarak yerine
getirmesinde, kurulus personeline yardimci olmaktir. i¢ denetimin yardimei oldugu
personel arasinda kurulus yonetiminde olanlar ve yonetim kurulu Gyeleri
bulunmaktadir. i¢ denetim, kurulusun mensuplarini incelenen faaliyetlere iliskin
analizler, degerlendirmeler, gorusler, tavsiyeler ve bilgilerle donatmak suretiyle
onlara yardimci olur (Ozeren, 2000:1). i¢ denetim faaliyetlerini kurumun temel
amaglari dogrultusunda yuratir. Orgltin amag ve hedefleri kiltiirin olusumunda
etkili bir diger 6nemli faktordir. Ornegin, bazi kurumlar kar amach kurulurken
bazilari kardan ziyade hizmet amagcli olarak kurulur, dolayisiyla drgut kalturi de bu
amag¢ ve hedefler dogrultusunda sekillenir. i¢ denetim birimi, 6zellikle kurumun
yonetim kademesi tarafindan belirlenen ve calisanlarca da benimsenen, hedefler

dogrultusunda ve kurumun temel faaliyet alanina uygun olarak ¢alismalarini yGrGtar.

ic denetimin temel amac, (st yonetimin sorumluluklari yerine getirmesine
yardim etmektir (Kurnaz ve Cetinoglu, 2010:39). Ydnetici ve liderler, orgltin

gelecegini belirleyen stratejik kararlarin alinmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde
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etkin rol oynarlar. Yonetici ve liderlerin yonetim felsefeleri, calisanlari idare etme
yontemleri, degisim ve gelismeye yonelik duslnceleri ve tutumlari, ortak orgutsel
degerlerin olusumunu saglayan temel unsurlandandir (Giiney, 2007:213). Bu nedenle
de i¢c denetim yonetimle koordine bir sekilde faaliyelerini surdirmelidir. Bilindigi
gibi, yoneticiler o6rgit kultdrinin olusmasinda ve benimsenmesinde birinci
dereceden etkili Kisilerdir. Eger kurumda isbirligine dayali kaltir (klan kultlrd)
hakimse, liderler yol gosterici ve yon veren niteliktedir. Y6netim tarzi ekip calismasi,
ortak gorus birligi ve katithm ile nitelendirilir (Ocal ve Agca, 2010:166). Bu
durumda, Orgitteki liderin gerek i¢ denetim birimi calisanlarina gerekse diger
departmanlarin ¢ahisanlarina mudahalesi ancak isbirligi ve fikir alip verme seklinde
olacaktir. Orgitte girisimci kultiri (adhokrasi kiltir(l) varsa, liderlik cahisanlarin
girisimci yeteneklerini agiga ¢ikarmaya odaklanmis bir slrectir. Yonetim tarzi, risk
alma, yenilik yapma ve fark yaratma ile nitelendirilir (Ocal ve Agca, 2010:166).
Boyle bir kiltirde, liderler calisanlarinin risk almasini hosgoriiyle karsilayacaktir. i¢
denetim de Ozellikle yonetim kademesine danismanlik hizmeti verirken yaraticl
fikirler sunmada daha rahat davranacaklardir. Yapilasmis kilturin (hiyerarsi kalttr()
oldugu kurumlarda ise kurallar ve prosedurler hakimdir. Yonetim, guvenilir, tepkileri
bilinen calisanlar ister (Kurt, 2010:46). Bu kilturde i¢ denetim hazirlanan planlarin
disina cikamayacak, belirli standartlar cercevesinde, yoneticilerin fikirlerinin
hakimiyetinde faaliyetini sirdirecektir. Pazar kultlrinin liderleri hizhi hareket
ederler, Uretici ve yarismaci bir 0Ozellik gosterirler (Erdem, 2007:66). Pazar
kaltdrindn hakim oldugu bir oOrgitte i¢ denetim birimi diger orgitlere rekabet
ustinligd saglamak icin yoneticilerle iletisim halinde ve proaktif bir yaklasimla

hareket edecektir.

Denetim amaglarinin, kapsaminin ve yonteminin olusturulmasi slrecinde
mevcut denetim elemanlarinin ve diger kullanilabilir kaynaklarin ¢ok énemi vardir
(Pehlivanli, 2010:130). Eger kurumsal bir yonetim anlayisi varsa, daha profesyonel
bir calisma ortami, daha cesitli kaynak mevcut olacagindan, denetim elemanlarinin
yasayabilecegi sikinti daha az olacaktir. Denetim ydntemi olusturulurken, 6rnegin
Orgut kualtirinde de etkili olan teknolojik yapr yontem secimini etkileyecektir.

Cameron’a gore orgutler, yaraticilik yada  girisimcilik olarak adlandirilan ve
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kaynaklarinin  ve ideolojisinin  belirlendigi ilk basamakla ¢alismalarina
baslamaktadirlar. ikinci basamak ise Uyeler arasinda yiiksek diizeyde sadakat, yiiz
yiize iletisim ve uyumlulugu gerektiren biitinlik basamagidir. ikinci evrede var olan
tim bu gereksinimler 6rgut kultriinin varligr ve devamhligi icin elzemdir. Orgitiin
politikalarinin  ve amaclarinin  belirlendigi, esnekligin azaltildi§i evre ise
“bicimlendirme ve kontrol” dénemi olarak adlandirilan dglincu evredir. Cok amagli
alt sistemlerin benimsendigi, sorumlulugun dagitilmasini saglayan ve uyuma acik
basamak ise “yapinin ortadan kalktigr” dérdinct asamadir. Bu dort evre 6zellikle
orgutin ilk donemlerinde uygulanabilmektedir (Cameron ve Whetten, 1981’den
aktaran Erdem vd, 2010:77).

ic denetim, risklerin belirlenmesi, siireclerin etkinliginin takip edilmesi,
planlarin ne kadarinin basarildiginin ya da basarilacaginin belirlenmesi, isletme
faaliyetleriyle ilgili hangi tedbirlerin alinacaginin tespit edilmesi icin érgutiin hemen
hemen her birimiyle etkilesim halinde, bilgi aktarimi yaparak calismalarini hayata
gecirmektedir. Bu nedenle, her birim denetim faaliyetlerini, i¢ denetimde aldig
tedbirler ve getirdigi onerilerle birimlerin calisma bicimlerini etkileyecektir.

Dolayisiyla bu etkilesim 6rgut kultirini de yansiyacaktir.

Kurum kultar kabiliyeti icerisinde, basarili bir yapi olusturmak felsefesi ile
yola ¢ikan i¢ denetim faaliyetleri, koordinasyon ile kurumlarin uzun vadeli planlar
dogrultusunda tum birimlerin sentezi olarak hedefleri destekleyecektir (Sahin,
2013:17).

2.2. IC DENETIMIN BAGIMSIZLIGI VE TARAFSIZLIGI IiLE ORGUT
KULTURU ETKILESIMI

ic denetim eylemi badimsiz ve i¢ denetciler yerine getirdigi islerinde tarafsiz
olmahdirlar (Yilanci, 2003:127). isletme ici organizasyonda yer alan ve isletme
calisanlarindan olusan i¢ denetim biriminin, denetim islevini etkili, objektif ve

tarafsiz olarak yerine getirebilmesi icin denetledigi faaliyet ve birimlerden bagimsiz
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olmasi, isletme ic¢i birim ve organlarin baskilarindan uzak kalmasi bir zorunluluktur
(Kartal, 2013: 32).

ic denetim faaliyeti, i¢ denetim kapsaminin tayin edilmesi, i¢ denetim
islerinin yapilmasi ve sonuclarin raporlanmasi konularinda her tirli midahaleden
uzak ve serbest olmalidir (Pehlivanli, 2010:144). i¢ denetim ve i¢ denetgilerin
faaliyetlerini bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde strdirebilmeleri kurumdaki mevcut
bagimsizlik ve tarafsizlik anlayisiyla da dogrudan alakalidir. Kurumun sahip oldugi
temel degerler, 6rglt kiltlrh Uzerinde etkili énemli bir 6gedir. Eger 6rgltun temel
degerleri arasina cahisanlarin demokratik ve 6zgirce faaliyetlerini strdirmesi gibi
kavramlar yerlesmisse, i¢c denetim de faaliyetlerini daha tarafsiz uygulabileyecektir.
Eger orgltte ve ozellikle de st yonetim birimlerinde baskici bir hava hakim ise, bu
durumda i¢ denetim birimi ve i¢ denetciler faaliyetlerini bagimsiz ve tarafsiz
sirdirme konusunda sorun yasayabileceklerdir. Bazerman denetcinin bagimsiz ve
nesnel olmasinin psikolojik olarak imkansiz oldugunu c¢lnkl yiksek derecede
durustlige sahip bir denetcinin dahi kendisine is verme ve isten ¢ikarma gliciine
sahip olan yoneticiler tarafindan uygulanan baskiya karsi koymasinin imkansiz
oldugunu savunmustur. Bazerman ve onunla ayni disuncede olan yazarlara gore,
“yonetim ne zaman dogru ve dlrlst davranirsa ancak o zaman ydnetim ve denetci
arasinda ishirligine dayal bir iliski olusur ve denetgci isini herkesin memnun olacag!
sekilde tamamlayabilir. Fakat bazi durumlarda denetci ve yonetim arasindaki iliski
gerginlige dondsebilir. Bu gibi durumlarda yonetim, denet¢inin bagimsizhgini ve
nesnelligini tehdit eden baskilar uygulayabilir” (Erturan, 2007:54).

Tarafsizlik diger i¢c denetim niteliklerinden bagimsiz (ayri) distnulemez.
Hatta, tam tersine, tarafsizlik; risk temelli planlama, danismanlik hizmeti, ise
yerlestirme, hedeflerin belirlenmesi, i¢ denetim programlarinin gelistirilmesi,
strdurilmesi, test edilmesi, raporlanmasi gibi i¢ denetim slreclerinin her yonuyle
baglantili olmahidir. i¢ denetimin tarafsizhgi, cikar catismalarindan, denetimin
kalitesiz sirddrilmesinden, kurumdaki dusmanlardan ya da guven eksikligi
olanlardan dolayr ve bazen de kurumdaki kiltir nedeniyle tehdit altinda olabilir
(Ridley, 2009:72). Bu nedenle, i¢ denetim tarafsiz olarak yurutilmesi i¢ denetim

calisanlarinin, orgutteki diger birim calisanlarinin, yonetimin dolayisiyla da 6rgut
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klltarindn etkisine baglidir.

Orgiitteki hakim orgut kulturinden i¢ denetgilerin bagimsiz ve tarafsiz
faaliyetlerini stirdiirmesi etkilenecektir. Klan kilturinde birlige ve takim calismasina
onem verilmektedir. Yoneticiler calisanlarini katihmciliga tesvik ederler. Klan
kultara aile tipi orglte benzedigi icin igsel meselelere odaklanan, esnek iliskiler
iceren, takim calismasi, katihm ve uyuma 6nem veren orgut kdltrd tiraddr (Lund,
2003’ten aktaran Kurt, 2010:45). Bu 6rgit kilturiinde calisanlarin fikirleri ve birlikte
hareket etmek ©nemli oldugundan i¢ denetimde faaliyetlerini diger birimlerle
etkilesim halinde stirdiirecektir. iliskilerin esnek ve baskinin az olmasindan dolayi ic
denetcilerin bagimsiz hareket etmeleri mimkindir. Ancak klan tipi drgat kltiriinde
takim ruhunun 6n plana ¢ikmasi nedeniyle stirekli diger birimlerle ve yoneticilerle
iletisim halinde olmalarindan dolay! i¢ denetciler tarafsizliklarinin zedelenmesi
konusunda dikkatli ve tedbirli davranmalidirlar. Hiyerarsi kiltirtnin hakim oldugu
orgutlerde, resmi kurallar ve 6nceden tanimlanan duzenlemeler 6n plandadir. Kimin,
hangi isi, nasil ve ne zaman yapacagl 6nceden belirlenmis standartlara baghdir
(Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013:108) Bu tir érgitlerde belirlenen standartlarin disina
cikilmamasi i¢ denetgilerin bagimsiz ve tarafsizligini olumsuz yonde etkilemesi
olasidir. Adhokrasi kiltiriinde, bireysel yaraticilik ve yenilik dnceliklidir, esnek ve
risk almaya elverisli yapi vardir. Bu 6rgit kaltirinin hakim oldugu isletmelerde, ic
denetciler faaliyetlerini bagimsiz ve tarafsiz surdurebilirler. Ancak, esnek yapi
hakimiyetiyle iletisimin ve yaraticiligi gelistirme adina da rekabete tesvigin fazla
olmasi, birimler arasinda ¢ikar gatismalarina sebebiyet verebilir. Cikar catismalari
ise, i¢ denetcilerin nesnelliginin bozulmasi sonucunu dogurabilir. Pazar kaltlr( ise,
dis odakliligi, rekabetciligi ve verimliligi vurgulayan ancak duragan ve kontrol yoni
de bulunan orgitsel ortamlari ifade eder. Pazar kiltiriiniin oldugu orgitlerde her
birey Kkisisel cikarlarinin pesinden kosmak durumundadir (Erdem, 2007:66).
Isletmede baski unsurunun olmamasi i¢ denetcilerin calismalarini badimsiz
yurutmesine saglarken, calisanlarin Kisisel ¢ikarlarinin pesinde kosmasi, i¢ denetimin

tarafsizhigini etkiyebilir.

Catisma, i¢ denetim calisanlarinin 6zellikle Ust yonetim ile yasadigi énemli

bir sorun olarak karsimiza cikabilmektedir. i¢ denetci, kurumsal kiltiir veya Kisisel
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Ozellikler nedeniyle baski altina alinmis ¢atisma konusunda uyanik olmalidir (Toptas,
2013:51). Orgitsel catisma orgitteki bireyler ya da gruplar arasi anlasmazlik ya da
dusmanlik olarak; ya da bireyin anlasmazlik algilamasi veya bu temelde ortaya ¢ikan
sorunlari ¢ozmede yeteneksizligi olarak gorulebilir (Kiling, 1985:105). Catisma
farkli sekillerde ortaya cikabilir. i¢ denetci ve denetlenen bazen politika ve
prosedirler Gzerinde anlasamayabilirler. Ornegin; neyin, nasil, kim tarafindan
yapilacagi ve ya kime hesap verilebilecegi hususlari denetlenen ve i¢ denetci
arasinda 6nemli bir uyumsuzluk konusu olabilir. Karsilikli bagimhlik da catisma
yaratabilir. Ornegin; incelenecek belge, bilgi, veri, dokiimanlar hatta duruma gore ic
denetcinin ¢alisacag! ofis, elektronik erisim imkanlari denetlenen tarafindan saglanir.
ic denetcilerin sorduklari sorulara yanit alamamalari, denetlenen birim yoneticileri
ile gorasulememesi, denetlenenlerin yapilmasi gereken toplantilari devamli
ertelemesi ya da birime ait yazilimlarin kullanilabilmesi igin gerekli sifrelerin bir
tlrlt saglanamamasi gibi aksakliklar i¢ denetginin denetimini yapmasini engeller ve
gerginlik yaratabilir (Toptas, 2013:49-50).

Tarafsizlik i¢ denetim elemanlarinin incelemelerini yirdtirken strdurmeleri
gereken bagimsiz zihinsel bir tutumdur. i¢ denetim elemanlari denetim meselelerine
iliskin  kararlarini  diger meselelere iliskin olanlardan daha az Onemde
gormemelidirler. Tarafsizlik, i¢ denetim elemanlarinin ddristlik duygusuyla
davranabilecek ve Onemli Kkalite tavizleri vermeyecek bir bicimde denetim
gorevlerini yerine getirmelerini gerektirir. i¢c denetim elemanlari tarafsiz mesleki
kararlar alamayacaklarini hissettikleri durumlara sokulmamalidirlar (Ozeren,
2000:14). ¢ denetim elemanlari da benzer sekilde, denetim faaliyetlerini
sirddriirken, etik davranmali, isletme amaclarint 6n planda tutarak hareket
etmelidirler. Orgiitte eger etik kultirt yerlesmisse, i¢ denetim birimi de calismalarini
orgutteki bu kalturin egemenliginde etik anlayisa uygun bir sekilde surddrecektir.
Etik kdltir anlayisi yerlestikce, calsanlarn etik degerler konusunda sadece
bilgilendirilmediklerini, ayni zamanda etik programin amacini kavramaya
basladiklarini ve kendileri ile ilgili bolimlerin isleyisini siirdirebilen organizasyona
bagh birer birey olduklarini ve sirketin basarili oldugunu gézlemleyebilirsiniz

(Ahsik, 2009:49). 1A (2002)’e gore i¢ denetcilerin, bir musteri, calisan, saticl veya
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mesleki drgltlerden Ucret veya hediye almasi etik degildir (Yilanci, 2003:150). Eger
kurumda bu tir etik olmayan davranislara tolerans gosterilmiyorsa ve kurumun
normlarina bu konularda yaptirim fazlaysa buna gore i¢ denetim elemanlari da daha

dikkatli ve duyarl olacaktir.

ic denetim elemanlarinin davranis kaliplari ve tutumlari da kurum Kaltird
uzerinde etkili olacaktir. Cunkd kulttrin olusumunda ve benimsenmesinde isletme

birimlerinin ve isletmedeki calisanlarin etkisi yadsinamaycak derecede 6nemlidir.

2.3. IC DENETCILERIN MESLEKI YETERLILIGI, MESLEKI DIKKAT VE
OZENE VERDIKLERI ONEM ILE ORGUT KULTURU ETKILESIMI

ic denetciler bireysel sorumluluklarini yerine getirebilecekleri bilgi, beceri ve
diger niteliklere sahip olmahdirlar. Calismalari sirasinda gereken dikkat ve 6zeni
gostermelidirler. Ayrica, bilgi, beceri ve diger niteliklerini mesleki gelisim

cercevesinde strekli artirmahdirlar (Yilanci, 2003:127).

Degisen dinya, artan rekabet ve global ekonomik sartlar eski denetim
yaklasimini ciddi sekilde sorgulanmasi gerektigini ortaya koymus ve mali odakl dar
ve sinirli denetim anlayisini degistirerek risk ve siire¢ odakli faaliyetlerin etkinligini
artirmaya donik, katma deger yaratan bir denetim anlayisini beraberinde getirmistir.
Bu yeni denetim anlayisini uygulayabilmek icin de yetkin ve nitelikli denetim
personeliyle mimkin olabilir. Bu baglamda i¢ denetcinin, teknik yetkinliklerinin
yaninda beseri Ozellikleri de 6nem tasimaktadir. Nitelikli ve basarili bir denetci;
mantiksal, analitik, kontrollu, ayrintilara inebilen ve kendine glvenen bir Kisilik
yapisi ile iletisime 6nem veren, yenilikci ve sosyal bir kisilik tarzini iyi ve dengeli bir
sekilde birlestirmelidir. Denetgi bu 6zelliklerini duragan bir sekilde muhafaza etmeye
degil yeni kavram, teknik ve teknolojiler dogrultusunda gelistirmeye yonelmelidir. ¢
denetci, ayni zamanda 6zguveni yiksek, gerekli yerlerde inisiyatif alabilen, empati
kurabilen, objektif, yapici ve sorumluluk sahibi bir kisilik profiline sahip olmahdir
(Akademik Forum 2010, 2010:224-225). Orgitte isbirligine dayali kaltir (klan

kalturd) varsa, i¢c denetciler yenilikleri takip eden, tum birimlerle ortak hareket
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etmeye istekli bir profil cizeceklerdir. Cinki isbirligine dayali kiltirde, ortak
degerlerin paylasiimasi, takim c¢ahismasi, birlik duygusu, cahsanlarin katilimi,
calisanlarin orgutle butiinlesmesi ve calisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik
edilir (Sisman, 2002: 145). Orgitte yapilasmis kltir (hiyerarsi kiltir() varsa, ic
denetciler hem beseri hem de mesleki 6zelliklerini gelistirmekte daha az istekli
olacaklardir.  Cinki, bireyden o6nceden tanimlanmis gorevleri yerine getirmesi,
kendinde fazla bir seyler katmasi pekte beklenmemektedir (Ergiin, 2007:268-269).
Orgutte pazar kultiirii hakimse, kurumda, rekabetci eylemlere ve basariya odakhlik
vardir. Bu ylzden, i¢ denetcilerde, basariya odakli calisma ortaminda, mesleki
yetkinliklerini artirmaya yonelik c¢alismalarda bulunma konusunda daha atak
davranacaklardir. Adhokrasi kultiriine sahip orgltlerde gorev alan i¢ denetciler,
Ozellikle kendilerine yeni deger katma ve kisisel Ozelliklerini gelistirme, bununla
birlikte mesleki tecriibe edinme konularinda birikim edinmek isteyeceklerdir. Ctnka,
dinamik, yaratici bir is ortaminin s6z konusu oldugu bu kultirde insanlarin deneyim,

yenilik ve risk ile btiinlesmesi beklenir (Demir, 2013:88).

Mesleki yeteneklerin gelistirilmesi hem kurum hem de i¢ denetciler agisindan
faydali olaca§i kuskusuzdur. I¢ denetim calisanlarinin birbirleriyle olan iliskileri
mesleki yeteneklerin gelistirilmesinde etkili olacagi kuskusuzdur. Mesleki yetisme ve
gelismede, meslegin uygulamasinda usta-¢irak iliskisinin kritik bir rolu vardir. Usta-
ciraklik donemi cok iyi degerlendirilmeli, bu dénemde nitelik, yetenek ve becerilerin
kazanilmasi yaninda, mevzuat eksiklikleri giderilmeli, kurumun vizyon, misyon ve
stratejileri yaninda, organizasyon yapisi kilturd iyice 6grenilmelidir (Cagiran, 2011:
48). Ustat, bilgi, deneyim, beceri aktaran, kurumsal Kkiltiir tasiyan, her tirli is ve
cevre kosullarina oryantasyonu saglayan, davranis modeli olan, bilgi erisim ve
kullanimini tesvik eden, degisim, gelisim ve deger yaratma firsatlarini gosteren,
kariyer yonlendiren, kurumsal ve durumsal bir lider modelidir. Bu 6zellikleri ile
ustat, kendi icin bir deger ifade etmekten 6te, ¢irak icin deger yaratan, onu gelistiren,
olgunlastiran bir islev gorir, kendini ¢iraginda ifade eder. Ustat, kendi degerlerini
gelecegin ifadesi olan ¢iragina aktararak varligini ve mesleki devamliligi strekli kilar
(Uzun, 2003:42).
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Mesleki yeteneklerin gelisiminde bir diger 6nemli faktor egitimdir. Ic
denetcilerin yetki ve sorumluluklarinda ayni zamanda bagimsizliklarinda uluslar
arasi standartlar ve kurumsal yonetim ilkeleri cercevesinde dénemli bir paradigma
(yerlesik tim kurallarin) degisim yasamaktadir. 1A koordinasyonunda bu kapsamda
strekli olarak yeni projeler yapilmakta ve i¢ denetcilerin yeni gelismeler konusunda
bilgi edinmesi igin etkinlikler duzenlemektedir. Bu durum i¢ denetgilerin asagidaki
alanlarda egitimi gerekli kilmaktadir (Akademik Forum 2010, 2010:266-267):

* Finansal tablolarin Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlarina (UFRS)
gore gelisen yeni anlayis cercevesinde anlasiimasini, yorumlanmasini ve bu
sonuglardan yola ¢ikarak gelecege iliskin 6ngorl yapilmasini saglamak,

* Risk odakli denetimin yapilabilmesi icin gerekli altyapiyr saglamak
(Istatiksel yontemler ve bu konuda gelistirilmis modelleme yoéntemlerinin
kullanimini saglamak),

 Operasyonel risklerin yonetilmesine donik bilgilerin sayisallastiriimasi ve
agirhklandiriimasina yonelik bilgi edinilmesi ve yorumlanmasini saglamak,

« isletmelerin faaliyet alanlarinda tasidiklari genel ekonomik durumdan
kaynaklanabilecek risklerin dngorilmesini saglamak i¢in hangi kaynaklarin hangi
verilerin izlenmesi gerektiginin gosterilmesi/egitilmesi,

e S0z konusu risklerin firmalarin diger birimleri ile iliskili olarak
degerlendirilmesi ve mevcut olan calisma kagitlarinin, bulgularin ve raporlarin
uluslararasi finansal raporlama standartlarina ve bagimsiz denetimle uyumlu bir
sekilde ortaya konmasi konusunda hizmet taleplerinin karsilanmasi igin gerekli
kurallarin belirlenmesi,

* Finansal risklerin ydnetilmesi ve denetlenmesi konusunda finansal arac-
finansal tekniklerin kullanimi sonucunda ortaya ¢ikan denetim ihtiyaci karsisinda
gerekli egitimlerin diizenlenmesi,

 Firmalarin faaliyetlerini strdurtrken kullandiklar IT sistemlerinin yogun
olarak kullaniimasinin, belirtilen faaliyetlerin denetlenmesi ile ilgili gerekli denetim

bilgisinin bir blttn olarak verilmesinin gerekli olmasidir.

Dogru bir calisma ortaminin yaratilmasi kurum icin degerli denetim

personelinin muhafaza edilmesini saglar (Messmer, 2001:38). i¢c denetim calisanlari
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kurum icinde calismadan ortamindan memnun olurlarsa hem kendilerini
gelistirmeye, hem de verimli ¢alismaya daha istekli olacaklardir. Takim galismasinin
on planda oldugu ve bireylerden 6rgute sadik olunmasinin beklendigi klan kiltiirine
sahip orgltlerde calisan i¢ denetciler kurumda calismalarini strdiirme isteklerinin
fazla olmasi olasidir. Buna Kkarsl, ileri dizeyde standartlasmanin ve burokrasinin
oldugu hiyerarsi kulturine sahip isletmelerde c¢alisan i¢ denetciler ¢alisma

ortamlarini cok verimli gérmemeleri beklenen bir davranistir.

ic denetimin etkinligi, tim organizasyon asamalarinin giivenilirligine baglidr.
Mesleki yetkinlik stattleri organizasyonlarda giiven tesisinde de son derece énem arz
etmektedir. Mesleki yetkinlik statlerinin sagladigi giivence, yonetimin kontrol
cercevesinin - ve uygulamalarinin  saglamhgini etkilemekte ve karar alma
mekanizmalarinin basarisini saglamaktadir. Ust yonetimin karar verebilmek igin
yiksek kalitede bilgiye duydugu ihtiya¢c s6z konusu mesleki yetkinliklere sahip
personelin organizasyon icerisine istihdam edilmesi ile zamanli, eksiksiz ve dogru bir
sekilde karsilanabilecektir (Abdioglu, 2008:101). i¢ denetim elemanlarinin mesleki
acidan kendilerini ne kadar gelistirebilirlerse yonetime de o derece faydal
olacaklardir. Ozellikle, i¢c denetim danismanhk gorevi dustinldiginde, ic
denetgcilerin Gst yonetimle yogun bir iliski icinde olmasi beklenir. Ydnetim kadrosu
bu durumdan hareketle, kuruma egitim anlayisini oturtmali ve iliski icinde olduklari

i¢ denetciler de egitime tesvik edici bir rol Gstlenmelidirler.

Kurum  kdltart, denetim  yoneticilerini  dogrudan etkilemektedir ve
calisanlarin kariyer kararlarinda giderek 6nem kazanmaktadir. Olumlu calisma
ortami denetimin ekip Gyeleri icin, pozisyonlarinin bir basamak, ya da uzun vadeli

olmasi arasindaki ayrim kritik fark yaratacaktir (Messmer, 2001:45).

Orgit Gyelerinin inanglari 6rgiit inancini olusumunun da temelidir. Ornegin,
calisma sonucunda basarinin saglanacagl ve saglanan basarinin ddullendirilecegine
olan inang, calisanlar tzerinde motive edici etki yaratacaktir (Bakan, Bedestenci,
Buyukbese, 2004:42). Orgiit kilttri, ic denetcilerin calisma performanslarini da
etkileyecektir. Eger kurumda basarinin takdir edildigi bir kiltir hakimse, bu
durumda i¢ denetim elemanlari da kendilerini gelistirmeye ve kurum igin daha etkin

olmaya calisacaklardir.
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24. IC DENETIMDE KALITE GUVENCE VE GELISTIRME
PROGRAMLARININ UYGULANISI ILE ORGUT KULTURU ETKILESIMI

ic denetim eylemi, tim Kkalite programinin etkinligini izleyen ve degerleyen
bir siire¢ icermelidir. i¢ denetimin baskani bir kalite giivence ve gelistirme programi
hazirlamali ve surdirmelidir. Bu program i¢ denetim eyleminin 6rglttn faaliyetini
gelistirmek, katma deger yaratacak ve i¢ denetim eylemlerinin standartlar ve etik
kurallara uyumlu oldugu konusunda giiven saglayacak bicimde dizayn edilmelidir
(Yilanci, 2003:127-128). i¢ denetim siregleri kontrol ederken, toplam Kalite
standartlarinin belirledigi prosedir ve maliyetleri de gozederek eylemlerini
gerceklestirmelidir. Isletmenin benimsedidi Kkalite anlayisi, kurum cahisanlarinca
hayata gecirilecegi icin 6rgut kalturinde de bir etki yaratacagi dustnilebilir. Ayrica,
hem isletmenin Kkalite anlayisi hem de isletmedeki departmanlarin kalite
programlarini  gerceklestirmeye dair yaruttigu surecler i¢ denetimin isleyesini

etkiyecektir.

ic denetim, kalite konusunda yapilan calismalarin etkin ve verimli olarak
gerceklesmesine, kalite ile ilgili maliyetlerin azaltilmasina katki saglayan yonetim

unsurudur.

Toplam kalite yonetimi “6nce insan” felsefesi ile i¢ denetcilerin calisanlara
muhtemel suclu gozlyle bakmasini engeller, “takim ruhu” felsefesi ile tim isletme
calisanlarinin karaya ulasma amacindaki gemi personeli gibi hissedip ayni hedefe
kilitlenmesine yardimci olur, “sirekli gelisim” felsefesi ile de varilacak hedefleri hep
yenileyerek tim calisanlarin ayni dinamizm icinde tutulmasina katki saglar. Toplam
kalite yonetimine ait tiim bu felsefelerin i¢ denetim faaliyetlerinde hissedilmesi ile i¢
denetcilerin isletme iginde sevilmeyen kisiler olmasi engellenmis olur. Toplam kalite
yonetimi ile gelistirilen kalite giivence sistemi ve benchmarking gibi uygulamalar i¢
denetim faaliyetlerine yeni Ozellikler katarak gelisimine katkida bulunur (Aslan ve
Ozcelik, 2009:111). isbirligine dayali kultirde (klan kilturi) toplam kalite
felsefesiyle uyumlu takim galismasi On plandadir. Takim calismasi, c¢alisanlarin
katilim programlari ve calisanlarin kurumsal bagliligi klan kulturd olan firmalarin

tipik o6zellikleridir (Cameron ve Quinn, 2006:41). Organizasyonlarda kalite en (st
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diizeyde gelistirmek igin; iyilestirme Ol¢ciimu, stire¢ kontrolu ve sistematik problem
¢cozme gibi cesitli hiyerarsi kalttru etkinlikleri uygulamalari gerektirir. Ancak diinya
standartlarinda kalite icin, rin ve hizmet sunumu 6ncesinde ve sonrasinda musteri
tercihlerini 6lgcmek, verimliligin arttirilmasi, tedarikcilerle ve mdasterilerle ortaklik
olusturulmasi ve planlama ve tasarlama musteriyle rekabeti de kapsayan pazar
kultrt faaliyetlerinin uygulanmasini gerektirir. Bununla birlikte, ekip (takim)
olusturmaysi, calisanlarin katilimini, insan kaynaklarini gelistirilmeyi ve acik iletisimi
kapsayan klan kultlra faaliyetlerini de icermelidir. Toplam Kalite Y&netimi, musteri
ihtiyaclarint éngorerek surekli iyilestirme yapan ve yeni musteri tercihlerini tretmek,
sorunlara yaratici ¢ozimler bulan, yeni performans standartlar yaratarak masterileri
sasirtan ve sevindiren adhokrasi kiltur( faaliyetlerini de icerir (Cameron ve Quinn,
2006:51).

Orgut Kkilturtnin calisanlari motive edebilecek degerler ve normlar ile
beslenmesi, Toplam Kalite Ydnetimi etkinligi ve verimliligi icin énemli olmaktadir.
Lund (2003)’un 6rgat kaltarinan is doyumu Gzerindeki etkileri ile ilgili Quinn ve
Cameron’un orgut kaltard siniflandirmasini kullanarak (klan, adhoraksi, piyasa,
hiyerarsi), yaptigi arastirmasinda; degisik Orgut kdlturlerine sahip isletmelerde
degisik is doyumu seviyelerine rastlamistir. Klan ve adhoraksi tipi 6rgit kilturine
sahip isletmelerde calisanlarin is doyumunun piyasa ve hiyerarsi tipi 6rgut kilturine
sahip isletmelerden daha yiksek seviyelerde oldugunu saptamistir (Yilmaz,
2007:92).

Toplam Kalite Yonetiminde gecmiste kalan olaylarin  kontrolli degil,
gelecekte yapilacak islerin planlanmasi 6nemlidir. TKY ile muhtemel problemlerin
onceden belirlenmesi ve oOnlemlerin alinmasi icin “strekli gelisme” ve bu
kapsaminda i¢ denetimlerden de yararlanarak 6nlemlerin alinmasi ve performansin
artiritimasi hedeflenir (Simsek vd. 2008’den aktaran Erdogan, 2008:136). Gelecekte
yapilacak islerin planmasi ise orgut kalturuyle dogrudan alakalidir. Clnki planlar
kurumun amagc ve hedefleri dogrultusunda sekillenir ve orgitiin amac ve hedefleri

kalturan olusumunda etkili 6nemli bir faktordur.

Toplam Kalite Yo6netimi ve i¢ Denetim birbirini etkilemis ve gelisimlerine

katki saglamislardir. Toplam kalite yonetiminin i¢ denetim uygulamalarina katkis;
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* Denetimlerde insan odakli olma, su¢lamak yerine yol gosterici ve ayni ekip
icinde olma hissinin olugsmasi,

 Kalite Guvence ve Gelistirme Programinin uygulanmasi,

» Benchmarking tekniginin uygulanmasidir.

I denetimin toplam kalite yénetimi uygulamalarina etkisi;

« Kalite denetimi, i¢ tetkik ve kalite kontrol gibi faaliyetlerin etkinliginin
artirilmasi ve surekliliginin saglanmasi,

» Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin st yonetim tarafindan takip
edilerek desteklenmesine katki saglamasi,

* Toplam kalite yonetimi uygulamalarindan kaynaklanan maliyetleri azaltarak

verimliligi arttirmasidir (Aslan ve Ozgelik, 2009:118).

Balkaran (1995)’e go6re, kurum kaltara kaliteli Grin ve hizmet sunmak
taahhtdu de igerir. Bu durumda i¢c denetim birimi ve kurum kaltirinin kalite
kavramina bakisi birbirleriyle iliskidir ayrica, i¢ denetim birimi yonetimin amaglari
dogrultusunda, kalite anlayisinin olusturdugu programlarla etkilesim halinde olmak

zorundadir.



UCUNCU BOLUM

BIST’E YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu kisminda i¢ denetim ve Orgit kdltir( etkilesimini ortaya
koymak (izere Borsa istanbul’da (BIST) islem géren isletmeler iizerinde uygulanan
arastirmanin 6nemi, amaci, yontemi ve kapsami ve sinirhiliklari agiklanacaktir.
Yapilan analizler sonrasi elde edilen bulgularla degerlendirme yapilarak sonug ve

Onerilerde bulunulacaktir.

3.1. ARASTIRMANIN ONEMi VE AMACI

isletmeler artan rekabet kosullariyla basa cikabilmek icin faaliyetlerini
verimli ve etkin bir bigimde gerceklestirmek durumundadirlar. isletmenin
verimliligin ve etkinligin saglanmasinda i¢ denetim biyiik bir éneme sahiptir. ic
denetim, isletme yonetiminin ve tim calisanlarinin sorumluluklarini etkin bir
bicimde yurutmeleri icin isletme icerisinde yapilan bir eylemdir (Yilanci, 2003:119).
Ic denetim orgiitin butiintyle etkilesim halinde faaliyetlerini strdiirmektedir, bu
nedenle orgltteki mevcut kiltirden etkilenecektir. Calismada amag, Cameron ve
Quinn’in 6rgat kaltdrd siniflamasi kullanilarak bu etkilesimi ortaya koymaktir. Bu

dogrultuda calisma kapsaminda ortaya konulan temel ve alt hipotezler su sekildedir;
Ana hipotez

Hi: i¢ denetim standartlarina uyum ile érgit kiltirinin boyutlar

arasinda bir iliski vardir.
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Alt Hipotezler

Ha: i¢c denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile 6rgiit
kdlttrinin boyutlari arasinda bir etkilesim vardir.
Haa: I¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile adhokrasi kiiltiirii
arasinda bir etkilesim vardir.
Hap: I¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile klan kiiltiirii
arasinda bir etkilesim vardir.
Hac: Ic denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile pazar kiiltiirii
arasinda bir etkilesim vardir.
Haa: ic denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile hiyerarsi kiiltiirii

arasinda bir etkilesim vardir.

Hs: ¢ denetimin badimsizhgi ve tarafsizligr ile 6rgut Kkaltiranin
boyutlari arasinda bir etkilesim vardir.
Haa: I¢ denetimin bagimsizhigi ve tarafsizhigr ile adhokrasi kiltirii arasinda bir
etkilesim vardir.
Hap: ic denetimin bagimsizhgi ve tarafsizligi ile klan kiiltiirii arasinda bir etkilesim
vardir.
Hac: I¢ denetimin bagimsizh§r ve tarafsizhigi ile pazar kiiltiiri arasinda bir etkilesim
vardir.
Haq: i¢ denetimin badimsiziigr ve tarafsizligi ile hiyerarsi kiltiirii arasinda bir
etkilesim vardir.

Ha: i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve dzene verdikleri
6nem ile érgut kultirandn boyutlari arasinda bir etkilesim vardir.
Haa: i denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri onem ile
adhokrasi kulttiru arasinda bir etkilesim vardir.
Hap: ic denetgilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve ézene verdikleri énem ile
klan kultr( arasinda bir etkilesim vardir.
Hac: i denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri onem ile
pazar kiltird arasinda bir etkilesim vardir,

Hag: ic denetgilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve ézene verdikleri énem ile
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hiyerarsi kulttr arasinda bir etkilesim vardir.

Hs: i¢ denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi
ile 6rgut kultirdnun boyutlar arasinda bir etkilesim vardir.
Hsa: Ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi ile
adhokrasi kulttrt arasinda bir etkilesim vardir.
Hsp: Ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi ile klan
kalturd arasinda bir etkilesim vardir.
Hsc: Ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi ile pazar
kaltard arasinda bir etkilesim vardir.
Hsq: i denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi ile hiyerarsi

kalturd arasinda bir etkilesim vardir.

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMiI

Arastirma yontemi olarak anket yontemi secilmistir. Arastirmada iki adet
anket kullanilmistir. Anketlerden birincisi i¢ denetim standartlarina uyumu 6lgmeye
yoneliktir. Uzman gorusleri ve i¢c denetim nitelik standartlari esas alinarak
olusturulan bu anket besli likert Olcegine gore hazirlanan 12 adet ifadeden
olusmaktadir. Bu ifadelerden 3 adedi ile 6rgutteki i¢ denetim birimlerinin amag, yetki
ve sorumluluklarinin; 3 adedi ile érgdtteki ic denetim birimlerinin bagimsizhginin ve
tarafsizhginin; 3 adedi ile orgutteki i¢c denetim ¢alisanlarinin mesleki yeterliligi ile
mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nemin; 3 adedi ile Orgutteki i¢ denetim
birimlerinin kalite guivence ve gelistirme programlarinin uygulanisinin belirlenmesi

amaclanmistir.

Arastirmada kullanilan ikinci anket ise, 6rgut kaltarint 6lgmeye yoneliktir ve
Hiilya OCAL ile Veysel AGCA tarafindan 2010 yilinda yayinlanan “Teknolojik
Degisim Hizina Bagh Olarak Farklilasan Endustri Yapilarinin Orgut Kulturi ve
Isletme Performansi Uzerindeki Etkileri” isimli makaleden alinmistir. Bu anket 24
likert tipli sorudan olusmakta olup, Orgut kaltdrinin boyutlarini (klan, girisimci,

pazar merkezli, hiyerarsi) belirlemeye yoneliktir. Her iki ankette de soru secenekleri;
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(1) Kesinlikle Katiliyorum, (2)Katiliyorum, (3)Kararsizim, (4)Katilmiyorum, (5)
Kesinlikle Katilmiyorum” seklindeki besli likert 6lceginden olusmaktadir.

Elde edilen veriler SPSS 20.0 kullanilarak analiz edilmistir. istatistiksel analiz
teknikleri olarak; frekans analizi, glvenilirlik analizi, faktor analizi, korelasyon ve

regresyon analizleri kullaniimistir.

3.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirma Borsa Istanbul’da islem géren isletmelerde calisan i¢ denetcilere
uygulanmistir. Arastirmanin Borsa istanbul’da uygulanmasinin ana nedeni; halka
aclk isletmelerin denetim mekanizmasinin daha gicli olmasi gerekliligi ve
dolayisiyla bu isletmelerdeki i¢ denetim biriminin ve i¢ denetci sayisinin diger
isletmelere (borsada islem gdérmeyen isletmelere) oranla daha fazla olacagi
dustncesidir. Her bir i¢ denetcinin kendi isletmesindeki i¢ denetimin standartlari
uyumunun ne derece oldugunun bilgisine hakim olacagi ve yine kendi isletmesindeki
orgit kiltirini temsil edecedi varsayimi neticesinde; arastirma Borsa istanbul’da
islem goren isletmelerdeki, her bir isletmedeki i¢ denetim yoneticisine ya da yalnizca
bir i¢ denetgiye uygulanmistir. Anket uygulamasinin bir kismi yiz yize bir kismi

elektronik posta vasitasiyla gerceklestirilmistir.

Borsa istanbul’da 2015 tarihi itibariyle 422 adet pay piyasasi sirketi, 24 adet
gelisen isletmeler piyasasi sirketi olmak Uzere toplam 446 sirket islem gormektedir.
Bu isletmelerin internet sitelerinden organizasyon semalari (yapilarl) ve yonetim
kurulu beyanlari incelenmistir. Organizasyon semalarinda i¢ denetim birimi olan ya
da yonetim kurulun beyanlarinda i¢ denetim birimiyle ilgili madde/maddeler olan
isletmelerde i¢c denetim birimine ve i¢ denetci/ic denetcilere sahip oldugu
varsayiminda bulunulmustur. Ayrica bununla beraber bazi isletmeler elektronik posta
vasitasiyla kendilerinde i¢ denetim biriminin mevcut olmadigi geri bildiriminde
bulunmustur. Bitiin bu veriler dogrultusunda Borsa Istanbul’da islem goren
isletmelerden, pay piyasasi sirketlerinin 222 adedinde, gelisen isletmeler piyasasi

sirketlerinin ise 13 adedinde olmak Uzere toplam 235 adet isletmede i¢ denetim
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b6limu mevcut oldugu kanaatine varilmistir. Bu nedenle i¢ denetim bolumi olmayan
ya da i¢c denetci calistirmayan diger isletmeler arastirma kapsamina dahil
edilmemistir. Bu varsayim Uzerine, 2015 tarihi itibariyle faaliyet gdsteren 235
isletme calisma evrenimiz olarak belirlenmistir. Arastirma, geri donis yapan 67
isletmenin katilimiyla tamamlanmistir. Ankete yanit veren her isletme godzlem
birimidir. Arastirmada yer alan toplam 67 katilimci arastirmanin gézlem grubunu

olusturmustur.

3.4. ANALIZ VE BULGULAR

Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerin i¢ denetim standartlarina uyumu
ve Orgut kalttra ile aralarindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla anket yontemiyle veriler
toplanmistir. Elde edilen verilerle hipotezleri test etmek amaci ile gtivenilirlik, faktor,

regresyon ve korelasyon analizleri uygulanmistir.

3.4.1. Frekans Dagilimi ve Ortalamalar

ic denetim standartlarina uyumu ve 6rgut kiltirini o6lgmeye yonelik
uygulanan anketlere verilen vyanitlar sonucuna goére frekans dagilimlari ve
ortalamalari gdsteren Tablo 3 olusturulmustur. Besli likert 6lcegine gore hazirlanmig
ifadelerde; (1)Kesinlikle Katiliyorum, (2)Katiliyorum, (3)Kararsizim,
(4)Katilmiyorum, (5)Kesinlikle Katilmiyorum seklinde bir siralama mevcuttur.
Ifadelere verilen katihmlarin puan ortalamasi 1 ile 5 arasinda degismektedir. ifadeler
olumludan olumsuza dogru siralanmistir. Ortalamalarin 1’e yakin olmasi s6z konusu
ifadeye iliskin olumlu disunceyi baska bir deyisle ifadenin daha ¢ok benimsendigini,
ortalamalarin 5’e yakin olmasi ise ifadeyle ilgili olumsuz distunuldugu baska bir

deyisle ifadenin daha az benimsendigini gostermektedir.
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Tablo 3. i¢ Denetim Standartlarina Uyumu Olgmeye Dair ifadeler, Standart
Sapmalari ve Ortalamalari

Ifadeler Ortalama Standart
Sapma

Ic denetim  boliminin  amag, vyetki ve
sorumluluklari, standartlarla uyumlu olan bir
yonetmelikle agikca tanimlanmustir. Lot 823
Ic denetim biriminin kuruma saglayacagi giivence
hizmetlerinin niteligi i¢ denetim yonetmeliginde 1,67 ,944
acikca tanimlanmistir.
Ic denetim biriminin kuruma saglayacagi danisma
hizmetlerinin niteligi i¢ denetim yonetmeliginde 1,85 875
acikca tanimlanmistir.
Ic denetim yoneticisi, kurum icinde, i¢ denetim
faaliyetinin  sorumluluklarini  yerine getirmesine 1,58 873
imkan saglayan bir yonetim kademesine baglhdir.
Ic denetciler, calismalarini her tiirlii midahaleden
uzak ve serbest bir sekilde strdurirler. L8 77
Kurumda i¢ denetcilerin tarafsiz ve onyargisiz bir
sekilde davranmasi ve her tirli cikar ¢atismasindan 1,84 ,828
kaginmasi igin gereken ortam mevcuttur.
Ic denetgiler, kisisel olarak, sorumluluklarini yerine
getirmek icin gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara 1,72 ,831
sahiptir.
I denetim biriminde, yeterli sayida eleman vardir. 2,72 1,084
Ic denetcilerin calismalari sirasinda, azami 6zen ve
dikkati gostermelerini saglayacak bir ortam kurumda 1,97 ,984
mevcuttur.
Isletmede i¢ denetim biriminin faaliyetlerini tiim 2,43 1,062
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yonleriyle kapsayan etkinligini surekli gozleyen bir
kalite glivencesi ve gelistirme programi hazirlanmis

ve surdurulmektedir.

Ic denetim kalite giivencesi ve gelistirme programi,
hem donemsel i¢c ve dis kalite degerlendirmelerini 2,37 1,057

hem de devamli i¢ gozlem faaliyetini icermektedir.

Ic denetim Kkalite glivencesi ve gelistirme
programinin her parcasl, i¢ denetim faaliyetinin
katma deQer yaratmasina, kurumun faaliyetlerinin
o ) _ o 2,25 ,943
gelistirilmesine yardimci olmakta ve i¢ denetimin
etik kurallarina ve standartlara uymasi konusunda

guvence saglamaktadir.

Tablo 3’te yer alan ifadelere ait ortalamalar incelendiginde en c¢ok
benimsenen ifadenin 1,54 ortalamaya (standart sapma 0,823) sahip olan “i¢ denetim
bolimunun amag, yetki ve sorumluluklari, standartlarla uyumlu olan bir
yonetmelikle agik¢a tanimlanmistir” ciimlesi oldugu gdézlemlenmistir. Bu ifadeyi
sirastyla 1,58 ortalamayla (standart sapma 0,873) “i¢ denetim yoneticisi, kurum
icinde, i¢c denetim faaliyetinin sorumluluklarini yerine getirmesine imkan saglayan
bir yonetim kademesine baghdir’, 1,67 ortalamayla (standart sapma 0,944) “i¢
denetim biriminin kuruma saglayacadi givence hizmetlerinin niteligi i¢c denetim
yonetmeliginde acgikca tanimlanmistir”, 1,72 ortalamayla (standart sapma 0,831) “i¢
denetciler, kisisel olarak, sorumluluklarini yerine getirmek icin gereken bilgi, beceri
ve diger vasiflara sahiptir”, 1,78 ortalamayla (standart sapma 0,775) “i¢ denetgiler,
calismalarini her turlu mudahaleden uzak ve serbest bir sekilde strdrrler”, 1,84
ortalamaya (standart sapma 0,828) “kurumda i¢ denetcilerin tarafsiz ve 6nyargisiz bir
sekilde davranmasi ve her turlii ¢ikar catismasindan kaginmasi icin gereken ortam
mevcuttur” ve 1,85 ortalamayla (standart sapma 0,875) “i¢ denetim biriminin
kuruma saglayacagi danisma hizmetlerinin niteligi i¢c denetim yonetmeliginde agikca

tanimlanmistir” ifadeleri takip etmektedir.
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Ortalamalar incelediginde en az benimsenen ifadenin 2,72 ortalama (standart
sapma 0,873) ile “i¢c denetim biriminde, yeterli sayida eleman vardir” oldugu
gorilmektedir. En az benimsenmeyi bir baska deyisle diger ifadeler gore daha
olumsuz goérusu 2,43 ortalamayla (standart sapma 1,062) “isletmede i¢ denetim
biriminin faaliyetlerini tim yonleriyle kapsayan etkinligini strekli gozleyen bir kalite
guvencesi ve gelistirme programi hazirlanmis ve sirdurilmektedir”, 2,37 ortalama
ile (standart sapma 1,057) “i¢ denetim kalite guivencesi ve gelistirme programi, hem
donemsel i¢ ve dis kalite degerlendirmelerini hem de devamli i¢ gozlem faaliyetini
icermektedir” ve 2,25 ortalamayla (standart sapma 0,943) “i¢ denetim kalite
glvencesi ve gelistirme programinin her parcasl, i¢ denetim faaliyetinin katma deger
yaratmasina, kurumun faaliyetlerinin gelistirilmesine yardimci olmakta ve ic
denetimin etik kurallarina ve standartlara uymasi konusunda giivence saglamaktadir”

ifadeleri takip etmektedir.

2,72 ortalamayla en az olumlu gorise sahip olunan ifade “i¢ denetim
biriminde, yeterli sayida eleman vardir” cumlesidir. Bu ifadenin en az benimsenen
ifade olmasi Borsa istanbul’da islem goren isletmelerin i¢c denetimde yeterli sayida

eleman olmadi§i gorustne sahip olduklarini gostermektedir.

Tablo 4. i¢c Denetim Standartlarina Uyum Faktérlerinin Standart Sapmalari ve

Ortalamalari

. Standart
Faktorler Faktorlere Ait Ifadeler Ortalama
Sapma

ic denetimde | I¢ denetim béliimiinin amag, yetki ve
amacg, yetki ve | sorumluluklari, standartlarla uyumlu
_ _ 1,6866 ,716295
sorumluluklarin | olan bir  yonetmelikle  acikca

belirlenmesi tanimlanmistir.
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ic  denetim  biriminin  kuruma
saflayacagl  glivence hizmetlerinin
niteligi ic denetim yonetmeliginde

acikca tanimlanmistir.

ic  denetim  biriminin  kuruma
saglayacagi danisma hizmetlerinin
niteligi i¢ denetim yonetmeliginde

acikca tanimlanmistir

ic  denetimin

ic denetim yoneticisi, kurum iginde, ic
denetim faaliyetinin sorumluluklarini
yerine getirmesine imkan saglayan bir

yonetim kademesine baglidir.

ic denetciler, cahismalarini her tirlii

bagimsizhgr ve | miidahaleden uzak ve serbest bir| 1,7313 12297
tarafsizhgi sekilde strdurtrler.
Kurumda i¢ denetcilerin tarafsiz ve
onyargisiz bir sekilde davranmasi ve
her tirll ¢ikar catismasindan kaginmasi
icin gereken ortam mevcuttur.
ic denetciler, kisisel olarak,
sorumluluklarint yerine getirmek igin
] gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara
Ic  denetgilerin .
sahiptir.
mesleki - - — -
. I¢c denetim biriminde, yeterli sayida
yeterliligi,
eleman vardir. 1,8433 ,82668

mesleki  dikkat
ve O0zene

verdikleri 6nem

ic denetgilerin calismalari sirasinda,
azami Ozen ve dikkati gostermelerini
saglayacak  bir ortam  kurumda

mevcuttur.
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isletmede  i¢  denetim  biriminin
faaliyetlerini tim yonleriyle kapsayan
etkinligini strekli gozleyen bir kalite
glvencesi ve gelistirme programi

hazirlanmis ve surdarilmektedir.

ic denetim kalite glivencesi ve

) ) gelistirme programi, hem donemsel i¢
Ic  denetimde ) 5 _ o
) ve dis kalite degerlendirmelerini hem
kalite glivence _ o
o de devamli i¢c g0Ozlem faaliyetini
ve gelistirme | _ 2,3532 ,93722
icermektedir.
programlarinin

ic denetim kalite giivencesi ve
uygulanisi

gelistirme programinin her pargasl, i¢
denetim faaliyetinin  katma deQer
yaratmasina, kurumun faaliyetlerinin
gelistirilmesine yardimci olmakta ve i¢
denetimin  etik  kurallarina  ve

standartlara uymasi konusunda giivence

saglamaktadir.

Tablo 4 incelendiginde; “ic denetim boliminin amag, yetki ve
sorumluluklari, standartlarla uyumlu olan bir yonetmelikle agik¢a tanimlanmistir”,
“i¢ denetim biriminin kuruma saglayacagi glvence hizmetlerinin niteligi i¢ denetim
yonetmeliginde acikca tanimlanmistir” ve “i¢ denetim biriminin kuruma saglayacagi
danisma hizmetlerinin niteligi i¢c denetim yodnetmeliginde agikca tanimlanmistir”
ifadeleri daha ¢ok benimsenen ifadeler oldugu gézlemlenmistir. 1,6866 ortalama ve
0,76295 standart sapmaya sahip bu (¢ ifade i¢ denetimde amag, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesini 6lgmeyi amacladigindan, katilimcilarin i¢ denetimde
amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesiyle ilgili daha olumlu goérise sahip

olduklari soylenebilir.

“I¢ denetim yoneticisi, kurum icinde, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluklarini

yerine getirmesine imkan saglayan bir yénetim kademesine baghdir”, “i¢ denetgiler,
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calismalarini her tirli midahaleden uzak ve serbest bir sekilde surdirrler” ve
“kurumda i¢ denetgilerin tarafsiz ve Onyargisiz bir sekilde davranmasi ve her tirli
cikar catismasindan kacinmasi icin gereken ortam mevcuttur” ifadeleri ise ic
denetimin bagimsizligi ve tarafsizligi 6lgcmeye amaclamaktadir. Bu ifadelerin 1,7313
ortalamaya sahip olmasi (standart sapma 0,72297), katilimcilarin i¢ denetimin
bagimsizligi ve tarafsizligiyla ilgili olumlu dusiinceye sahip olduklarini gosterdigi

sOylenebilir.

“I¢ denetciler, kisisel olarak, sorumluluklarini yerine getirmek icin gereken
bilgi, beceri ve diger vasiflara sahiptir” , “i¢ denetim biriminde, yeterli sayida eleman
vardir’ ve “i¢ denetcilerin calismalari sirasinda, azami Gzen ve dikkati
gostermelerini saglayacak bir ortam kurumda mevcuttur” ifadeleri ise i¢ denetcilerin
mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve &zene verdikleri ©6nem Olcmeye
amaclamaktadir. 1,8433 ortalama ve 0,82668 standart sapmaya sahip i¢ denetcilerin
mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nem faktoriinin i¢ denetimde
amag, Yyetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile i¢ denetimin bagimsizhigr ve
tarafsizligi faktorlerine gore daha az benimsendigini ancak yine de katihimcilarin bu

faktorde yer alan ifadelerle ilgili olumlu gorise sahip olduklarini gostermektedir.

“Isletmede i¢ denetim biriminin faaliyetlerini tim yonleriyle kapsayan
etkinligini strekli gézleyen bir kalite glivencesi ve gelistirme programi hazirlanmis
ve sirdirilmektedir”, “ic denetim Kkalite giivencesi ve gelistirme programi, hem
donemsel i¢ ve dis kalite degerlendirmelerini hem de devamli i¢ gozlem faaliyetini
icermektedir” ve “i¢ denetim kalite glivencesi ve gelistirme programinin her parcasi,
ic denetim faaliyetinin katma de@er yaratmasina, kurumun faaliyetlerinin
gelistirilmesine yardimci olmakta ve i¢ denetimin etik kurallarina ve standartlara
uymasi konusunda glivence saglamaktadir” ifadeleri ise i¢ denetimde kalite glivence
ve gelistirme programlarinin uygulanisi 6lgmeye yoneliktir. Bu faktorin 2,3532
ortalamaya ve 0,93722 standart sapmaya sahip olmasi diger faktorlere oranla

katilimcilarin daha az benimsedigi anlamina gelmektedir.
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Tablo 5. Orgit Kalturing Olgmeye Dair ifadeler, Standart Sapmalari ve

Ortalamalari

i Standart
Ifadeler Ortalama
Sapma
Cahistigim kurum, insanlarin kendilerine ait birgcok
: L 2,18 ,869
seyi paylastiklari buyuk bir aile gibidir.
Cahistigim kurumda liderlik, genellikle, yon vermek
(yol gostermek), kolaylastirmak ve calisanlari 2,21 ,808
yetistirmek ile nitelendirilir.
alistigim kurumda yo6netim tarzi, ekip calismasi,
walstg N / : .p ; 5 2,33 ,860
ortak gords birligi ve katihm ile karakterize edilir.
Baglihk ve Kkarsihkh given, calistigim kuruma
bagliligr artiran ve calistigim kurumu bir arada tutan 2,16 771
birlestiricidir.
alistigim kurum, insani gelisime yogunlasmistir.
Calistig gels y.g. SIS 242 987
Yiksek guven, aciklik ve katihm streklidir.
Galistigim kurumun basarisi, insan kaynaklari, ekip
calismasi, is goren baglihgi ve insani ilgiyi gelistirme 2,34 ,863
temeline dayalidir.
alisigim  kurum, risk almaya istekli oldukca
Galistd Y ¢ 2,57 ,957
dinamik girisimcilerin bulundugu bir yerdir.
Calistigim kurumda liderlik, calisanlarin
girisimciligini aciga c¢ikarmak, yenilik yapmak ve 2,52 ,894
risk almak seklinde 6nem kazanir.
Cahistigim kurumda y6netim tarzi, kisisel risk alma,
yenilik yapma, ozgurlik ve farklilik ile karakterize 2,78 918
edilir.
Yenilige ve gelismeye adanmishk, ¢alistigim kurumu
g gelismey! SlIK, calistig 261 1,044
bir arada tutan birlestiricidir.
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CGalistigim kurum, yeni kaynaklara ulasma ve yeni
faaliyet alanlari yaratmaya odakhidir. Yeni seyler

arastirmak ve yeni firsatlar gézetmek dnemlidir.

2,34

,946

Galistigim kurumun basarisi, farkl ve en yeni Urin
ve yontemlere sahip olma temeline dayanir. Uriin

liderligi ve yenilikci olmak 6nemlidir.

2,48

1,050

Galistigim kurum, genellikle sonu¢ odaklidir. Ana
egilim isi basarmaktir. insanlar oldukca rekabetgi

olup basariya odaklanmislardir.

2,19

821

Galistigim kurumda liderlik, genellikle, micadeleci

ve sonug odakli bir stre¢ olarak dikkate alinir.

2,28

,884

CGalistigim kurumda yo6netim tarzi, zorlu (siki)
rekabet, yiksek beklentiler ve yiiksek basari ile

karakterize edilir.

2,49

,943

Basarl ve amagclara ulasmak, calistigim kurumu bir
arada tutan birlestiricidir.  Micadele etmek ve

kazanmak ortak temalardir.

2,30

,938

Galistigim kurum, rekabetci eylemlere ve basariya
odakldir. Hedeflere ulasmak ve pazarda kazanmak

onemlidir.

2,19

,988

Galistigim kurumun basarisi, pazarda kazanmak ve
rekabete karsi koymak temeline dayanir. Rekabetci

pazar liderligi 6nemlidir.

2,37

1,042

CGalistigim kurum, kontrollii ve yapilanmis bir yerdir.
Genellikle bicimsel (resmi) prosedurlerin insanlarin

ne yaptigini kontrol eder.

2,30

1,059

Calistigim kurumda liderlik, genellikle calisanlari
koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim ile

nitelendirilir.

2,37

,902
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Galistigim  kurumda yonetim tarzi, calisanlarin
guvenligini saglamak ve iliskilerde denge kurmak ile 2,28 ,849

karakterize edilir.

Resmi kural ve politikalar, ¢alistigim kurumu bir
arada tutan birlestiricilerdir. isletmenin dizenli 2,25 1,035

isleyisini surdirmesi énemlidir.

Galistigim kurum, sureklilik ve denge odaklidir.
Verimlilik,  kontrol ve islerin dizglin yarimesi 2,30 ,938

onemlidir.

Galistigim kurumun bagarisi, etkinlik ve verimlilik
temeline dayanir. Guvenilir teslimat, sorunsuz
o ) 2,33 1,120
programlar ve disuk maliyetli Gretim,  basari

kriterleridir.

Tablo 5°te yer alan ifadelere ait ortalamalar incelendiginde ortalamalarin
birbirine yakin oldugu ve daha ¢ok olumlu ifadelere yakin olundugu gozlemlenmistir.
En ¢ok benimsenen, baska bir deyisle en ¢ok olumlu gorus belirtilen ifadenin 2,16
ortalamaya (standart sapma 0,771) sahip olan “baglilik ve Kkarsilikl guven,
calistigim kuruma baghhgr artiran ve calistigim kurumu bir arada tutan
birlestiricidir” ifadesi oldugu gozlemlenmistir. Bu ifadeyi sirayla 2,18 ortalamayla
(standart sapma 0,869) “cahstigim kurum, insanlarin kendilerine ait bircok seyi
paylastiklari blylk bir aile gibidir”, 2,19 ortalamayla (standart sapma 0,821)
“Calistigim kurum, genellikle sonu¢ odaklidir. Ana egdilim isi basarmaktir. insanlar
oldukga rekabetci olup basariya odaklanmislardir”, 2,19 ortalamayla (standart sapma
0,988) “Calistigim kurum, rekabetci eylemlere ve basariya odakhdir. Hedeflere
ulasmak ve pazarda kazanmak onemlidir” ve 2,21 ortalamayla (standart sapma
0,808) “Calistigim kurumda liderlik, genellikle, yon vermek (yol gdstermek),
kolaylastirmak ve calisanlari yetistirmek ile nitelendirilir” ifadeleri takip etmektedir.

Ortalamalar incelediginde en az benimsenen ifadenin 2,78 ortalama (standart
sapma 0,771) ile “Calistigim kurumda yonetim tarzi, Kisisel risk alma, yenilik

yapma, 0zgurlik ve farklilik ile karakterize edilir” ifadesi oldugu gdzlemlenmistir.



95

Bu ifadenin en az benimsenen ifade olmasi Borsa istanbul’da islem géren
isletmelerdeki yonetim biciminde risk almaya ve yenilige daha az acik olundugu
kanaatini vermektedir. En az benimsenmeyi bir baska deyisle diger ifadeler gore
daha olumsuz gorusi 2,61 ortalamayla (standart sapma 1,044) “Yenilige ve
gelismeye adanmishik, c¢ahistigim kurumu bir arada tutan birlestiricidir” ve 2,57
ortalamayla (standart sapma 0,957) “Cahistigim kurum, risk almaya istekli oldukca
dinamik girisimcilerin bulundugu bir yerdir” ifadeleri takip etmektedir. Yine bu
ifadelerin yenilige ve risk almaya vurgu yapmasi Borsa Istanbul’da islem géren
isletmelerin risk alma ve yenilikcilik davranislarinda daha ¢ekimser bir yapida

olduklarini gosterdigi soylenebilir.

Tablo 6. Orgiit Kilturi Faktorlerinin Standart Sapmalari ve Ortalamalari

. Standart
Faktorler Faktorlere Ait Ifadeler Ortalama
Sapma

CGalistigim kurum, insanlarin
kendilerine ait bircok seyi paylastiklari
biyuk bir aile gibidir.

Galistigim kurumda liderlik, genellikle,
yon  vermek  (yol gostermek),
kolaylastirmak ve calisanlari

yetistirmek ile nitelendirilir.

Cahistigim kurumda yonetim tarzi, ekip

calismasi, ortak gorus birligi ve katihm 2 2955 ,70784

Klan Kultlru

ile karakterize edilir.

Baghhk ve karsilikli guven, calistigim
kuruma baghhgr artiran ve calistigim

kurumu bir arada tutan birlestiricidir.

Cahstigim kurum,  insani gelisime
yogunlasmistir. Yiksek given, aciklik

ve katilim stireklidir.
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Calistigim kurumun basarisi,  insan
kaynaklari, ekip calismasl, is gdren
bagliligi ve insani ilgiyi gelistirme

temeline dayahdir.

Cahistigim kurum, risk almaya istekli

oldukca dinamik girisimcilerin
bulundugu bir yerdir.
Cahistigim kurumda liderlik,

calisanlarin girisimciligini aciga
cikarmak, yenilik yapmak ve risk almak

seklinde 6nem kazanir.

Cahstigim kurumda yonetim tarzi,
kisisel risk alma,  yenilik yapma,
ozgurluk ve farklihk ile karakterize

2
= | edilir
-i% Yenilige ve gelismeye adanmishk, | 2,5498 ,77090
< calistigim kurumu bir arada tutan
§ birlestiricidir.
Calistigim kurum,  yeni kaynaklara
ulasma ve yeni faaliyet alanlari
yaratmaya odakhidir.  Yeni seyler
arastirmak ve yeni firsatlar gdzetmek
O6nemlidir.
Cahistigim kurumun basarisi, farkl ve
en yeni uriin ve yontemlere sahip olma
temeline dayanir.  Uriin liderligi ve
yenilik¢i olmak dnemlidir,
> Cahstigim kurum,  genellikle sonug
% odaklidir. Ana egilim isi basarmaktir.
X |. 2,3060 ,78044
= | Insanlar  oldukca  rekabetci  olup
§ basariya odaklanmiglardir.
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Galistigim kurumda liderlik, genellikle,
mucadeleci ve sonu¢ odakl bir sireg

olarak dikkate alinir.

Galistigim kurumda yonetim tarzi, zorlu
(sikr) rekabet, ylksek beklentiler ve

yuksek basari ile karakterize edilir.

Basari ve amaclara ulasmak, cahistigim
kurumu bir arada tutan birlestiricidir.
Mucadele etmek ve kazanmak ortak

temalardir.

Calistigim kurum, rekabetci eylemlere
ve basartya odakhdir.  Hedeflere
ulasmak ve pazarda kazanmak

onemlidir.

Calistigim kurumun basarisi, pazarda
kazanmak ve rekabete karsi koymak
temeline dayanir.  Rekabetci pazar

liderligi 6nemlidir.

Hiyerarsi Kultlrl

Cahstigim  kurum,  kontrolli  ve
yaptlanmis  bir  yerdir.  Genellikle
bigimsel (resmi) prosedurlerin

insanlarin ne yaptigini kontrol eder.

Cahistigim kurumda liderlik, genellikle
calisanlari  koordine etme, organize
etme, etkinlik ve denetim ile

nitelendirilir.

Galistigim  kurumda yonetim tarzi,
calisanlarin guvenligini saglamak ve
iliskilerde denge kurmak ile karakterize

edilir.

2,3060

,84067
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Resmi kural ve politikalar, calistigim
kurumu bir arada tutan birlestiricilerdir.
Isletmenin diizenli isleyisini surdirmesi

onemlidir.

Cahistigim kurum, sureklilik ve denge
odakhdir. Verimlilik, kontrol ve islerin

duzgun yarimesi 6nemlidir.

Cahistigim kurumun basarisi, etkinlik
ve verimlilik temeline  dayanir.
Guvenilir teslimat, sorunsuz programlar
ve disuk maliyetli Uretim,  basar

kriterleridir.

Tablo 6 incelendiginde “Cahistigim kurum, insanlarin kendilerine ait birgok
seyi paylastiklar blydk bir aile gibidir”, “Calistigim kurumda liderlik, genellikle,
yon vermek (yol gostermek), kolaylastirmak ve calisanlari yetistirmek ile
nitelendirilir”, “Cahstigim kurumda yonetim tarzi, ekip calismasi, ortak gorus birligi
ve katilim ile karakterize edilir’, “Baglilik ve karsihkli guven, calistigim kuruma
baghiligr artiran ve calistigim kurumu bir arada tutan birlestiricidir”, “Cahlistigim
kurum, insani gelisime yogunlasmistir. Yiksek guven, aciklik ve katihm sureklidir”
ve “Calistigim kurumun basarisi, insan kaynaklari, ekip ¢alismasi, is géren baglihg
ve insani ilgiyi gelistirme temeline dayahdir” ifadelerinin klan kultirini 6lgmeye
yonelik ifadeler oldugu gdzlemlenmistir. Bu faktorin 2,2955 ortalamaya ve 0,70784
standart sapmaya sahip bu faktérin katilimcilarca en ¢cok benimsenen bir baska

deyisle en ¢ok olumlu gorise sahip olunan ifade oldugu sdylenebilir.

“Cahistigim kurum, genellikle sonuc¢ odaklidir. Ana egilim isi basarmaktir.
insanlar oldukca rekabetci olup basartya odaklanmislardir.”, “Calistigim kurumda
liderlik, genellikle, micadeleci ve sonuc¢ odakli bir siire¢ olarak dikkate alinir.”,
“Calistigim kurumda yonetim tarzi, zorlu (siki) rekabet, ylksek beklentiler ve yiiksek
basari ile karakterize edilir.”, “Basarl ve amaglara ulasmak, calistigim kurumu bir

arada tutan birlestiricidir.  Micadele etmek ve kazanmak ortak temalardir.”,
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“Calistigim kurum, rekabetci eylemlere ve basariya odaklidir. Hedeflere ulasmak ve
pazarda kazanmak onemlidir.” ve “Calistigim kurumun basarisi, pazarda kazanmak
ve rekabete karsi koymak temeline dayanir. Rekabetci pazar liderligi dnemlidir.”
ifadeleri pazar kdltarini oOlgmeye yoneliktir. Bu faktor 2,3060 ortalamaya ve
0,78044 standart sapmaya sahiptir ve klan kilturinden sonra en ¢ok benimsenen
faktordur.

“Calistigim kurum, kontrolli ve yapilanmis bir yerdir. Genellikle bigcimsel
(resmi) prosedirlerin insanlarin ne yaptigini kontrol eder.”, “Calistigim kurumda
liderlik, genellikle ¢alisanlari koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim ile
nitelendirilir.”, “Calistigim kurumda yonetim tarzi, calisanlarin giivenligini saglamak
ve iliskilerde denge kurmak ile karakterize edilir.”, “Resmi kural ve politikalar,
calistigim kurumu bir arada tutan birlestiricilerdir. isletmenin diizenli isleyisini
strdirmesi  6nemlidir.”, “Cahstigim kurum,  sireklilik ve denge odaklidir.
Verimlilik, kontrol ve islerin dizgiin yiriamesi énemlidir.” ve “Calistigim kurumun
basarisi, etkinlik ve verimlilik temeline dayanir. Guvenilir teslimat, sorunsuz
programlar ve dusik maliyetli Gretim, basari kriterleridir.” ifadeleri hiyerarsi
kalturanu olgmeye yoneliktir. Ortalamasi 2,3060 (standart sapma 0,84067) olan bu
faktorun de katihmcilarca benimsendigi sdylenebilir.

“Calistigim kurum, risk almaya istekli oldukca dinamik girisimcilerin
bulundugu bir yerdir”, “Calistigim kurumda liderlik, calisanlarin girisimciligini aciga
cikarmak, yenilik yapmak ve risk almak seklinde 6nem kazanir”, “Calistigim
kurumda yonetim tarzi, kisisel risk alma, yenilik yapma, 6zgurluk ve farklilik ile
karakterize edilir’, “Yenilige ve gelismeye adanmislik, calistigim kurumu bir arada
tutan birlestiricidir”’, “Cahstigim kurum, yeni kaynaklara ulasma ve yeni faaliyet
alanlari yaratmaya odakhdir. Yeni seyler arastirmak ve yeni firsatlar gozetmek
onemlidir” ve “Cahstigim kurumun basarisi, farkli ve en yeni Urlin ve yontemlere
sahip olma temeline dayanir. Uriin liderligi ve yenilikci olmak 6nemlidir.” ifadeleri
adhokrasi kdltiriini 6lgmeye yonelik ifadelerdir. Bu faktorin 2,5798 ortalamaya
sahip olmasi (standart sapma 0,77090) diger o6rglt kilttrt faktorlerine gére daha az
benimsedigini ancak yine de katihmcilar tarafindan olumlu gérise sahip olundugunu

gostermektedir.
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Tablo 6’ya gore, her bir 6rgut kultlr( faktorinin yakin ortalamalara sahip

oldugu ve katilimcilarca benimsendigi gézlemlenmistir.

3.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, bircok degiskenin birka¢ baslik altinda toplanmasi teknigidir
(Akgiil ve Cevik:2003, 417). i¢ denetim standartlarina uyumu o6lgmek amaciyla
hazirlanan 12 ifade ile orgut kaltir boyutlarini 6lgmek amaciyla hazirlanan 24
ifadenin anlamh degiskenler olarak siniflandirilmasi ile i¢in varimax rotation
yontemi kullanilarak faktor analizi yapilmistir. Yapilan analizde i¢ denetim
standartlarina uyumu 6lgmek amaciyla olusturulan ifadelerden 1 tanesi, 6rgut kaltur
boyutlarini 6lgmek amaciyla hazirlanan ifadelerden de 1 tanesi birden ¢ok faktor

basligi altinda yer aldigindan kapsam disi birakilmistir.

Tablo 7. i¢ Denetim Standartlarina Uyum Faktor Analizi Sonuclari
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Ic denetim boliimiinin amag, yetki
ve sorumluluklari, standartlarla 89
v
uyumlu olan bir yonetmelikle
acikca tanimlanmistir.
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Ic denetim biriminin  kuruma

saglayacag! givence hizmetlerinin

niteligi ic denetim yoénetmeliginde ,7162
acikca tanimlanmistir.

Ic denetim biriminin  kuruma
saglayacag! danisma hizmetlerinin

niteligi i¢ denetim yonetmeliginde ,730

acikca tanimlanmistir.

Ic denetim yoneticisi, kurum
icinde, i¢c denetim faaliyetinin
sorumluluklarini yerine
getirmesine imkan saglayan bir

yonetim kademesine baglidir.

,808

ic denetciler, calismalarini her
tarli mudahaleden uzak ve serbest

bir sekilde surdarurler.

1858

Kurumda i¢ denetcilerin tarafsiz
ve Onyargisiz  bir  sekilde
davranmasi ve her tirli cikar
catismasindan  kaginmasi  igin

gereken ortam mevcuttur.

,837

Ic denetciler, kisisel olarak,

sorumluluklarini yerine getirmek

. o : " 142
icin gereken bilgi, beceri ve diger
vasiflara sahiptir.
i denetgilerin calismalari
sirasinda, azami 6zen ve dikkati
,807

gostermelerini  saflayacak  bir

ortam kurumda mevcuttur.

Isletmede i¢ denetim biriminin

faaliyetlerini  tim  yonleriyle

,849
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kapsayan  etkinligini  sirekli
gozleyen bir kalite glivencesi ve
gelistirme programi hazirlanmis

ve surdirtulmektedir.

Ic denetim Kkalite giivencesi ve

gelistirme programi, hem

donemsel i¢c ve dis Kkalite

degerlendirmelerini hem  de 948
devamli i¢ go6zlem faaliyetini

icermektedir.

Ic denetim kalite glivencesi ve

gelistirme programinin her

parcasi, i¢ denetim faaliyetinin

katma deger yaratmasina,

kurumun faaliyetlerinin ,860

gelistirilmesine yardimci olmakta
ve i¢ denetimin etik kurallarina ve
standartlara uymasi  konusunda

glvence saglamaktadir.

Tablo 7°de i¢ denetim standartlarina uyumun olculdigi faktor analizi
sonuclari gorilmektedir. Tabloda, i¢ denetim standartlarina uyumu 6lgmek tzere 11
adet ifade yer almaktadir. Bunlar, i¢ denetimde amac, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesini; i¢ denetimin bagimsizligr ve tarafsizhigini; i¢c denetcilerin mesleki
yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nemi, i¢ denetimde kalite glivence ve
gelistirme programlarinin uygulanisini 6lgen ifadelerden olusmaktadir. Yapilan faktor

analizi sonucuna gore 4 adet faktor ortaya ¢ikmistir.



Tablo 8. Orgiit Kultiri Faktor Analizi Sonuglari
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Cahstigim kurum, insanlarin kendilerine ait 718
bircok seyi paylastiklari buyuk bir aile gibidir.
Calistigim kurumda liderlik, genellikle, yon
vermek (yol gostermek), kolaylastirmak ve | ,676
calisanlari yetistirmek ile nitelendirilir.
Calistigim  kurumda  yOnetim  tarzi, ekip
calismasi, ortak gorus birligi ve katithm ile| ,588
karakterize edilir.
CGalistigim kurum, insani gelisime
yogunlasmistir. Yiksek given, acikhk ve katithm | ,779
streklidir.
Galistigim kurumun basarisi, insan kaynaklari,
ekip calismasi, is goren baghhgi ve insani ilgiyi | ,811
gelistirme temeline dayalidir.
Galistigim kurum, risk almaya istekli oldukca
dinamik girisimcilerin bulundugu bir yerdir. 126
Cahstigim  kurumda  liderlik,  calisanlarin
girisimciligini aciga ¢ikarmak, yenilik yapmak ve ,807
risk almak seklinde 6nem kazanir.
Calistigim kurumda yonetim tarzi, Kisisel risk
alma, yenilik yapma, 6zgurluk ve farklilik ile ,818
karakterize edilir.
Yenilige ve gelismeye adanmishk, calistigim 655

kurumu bir arada tutan birlestiricidir.
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Calistigim kurum, yeni kaynaklara ulasma ve

yeni faaliyet alanlari yaratmaya odakhdir. Yeni

seyler arastirmak ve vyeni firsatlar gdzetmek o1
O6nemlidir.

Cahistigim kurumun basarisi, farkli ve en yeni

uriin ve yontemlere sahip olma temeline dayanir. ,575

Uriin liderligi ve yenilikci olmak 6nemlidir.

Cahistigim kurum, genellikle sonu¢ odakhdir.

Ana egilim isi basarmaktir. insanlar oldukgca 779
rekabetci olup basariya odaklanmislardir.

Cahstigim  kurumda  liderlik,  genellikle,

micadeleci ve sonu¢ odakli bir sire¢ olarak ,701
dikkate alinir.

Cahistigim kurumda yonetim tarzi, zorlu (siki)

rekabet, yiksek beklentiler ve yiksek basari ile ,7192
karakterize edilir.

Basarl ve amaglara ulasmak, calistigim kurumu

bir arada tutan birlestiricidir. Miicadele etmek ve ,817
kazanmak ortak temalardir.

Galistigim  kurum,  rekabetci eylemlere ve

basariya odaklidir. Hedeflere ulasmak ve pazarda 877
kazanmak 6nemlidir.

Galistigim kurumun basarisi, pazarda kazanmak

ve rekabete karsi koymak temeline dayanir. 134

Rekabetci pazar liderligi 6nemlidir.

Galistigim kurum, kontrolli ve yapilanmis bir
yerdir. Genellikle bicimsel (resmi) prosedurlerin

insanlarin ne yaptigini kontrol eder.

,895
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Calistigim kurumda liderlik, genellikle calisanlari
koordine etme, organize etme, etkinlik ve ,802

denetim ile nitelendirilir.

Galistigim kurumda yonetim tarzi, calisanlarin
guvenligini  saglamak ve iliskilerde denge 729

kurmak ile karakterize edilir.

Resmi kural ve politikalar, ¢alistigim kurumu bir
arada tutan birlestiricilerdir. isletmenin diizenli ,885

isleyisini surdirmesi 6nemlidir.

Galistigim kurum, streklilik ve denge odaklidir.

Verimlilik, kontrol ve islerin duzgin yurimesi ,859
onemlidir,
Galistigim  kurumun  basarisi, etkinlik ve

verimlilik temeline dayanir. Guvenilir teslimat, 815
sorunsuz programlar ve disik maliyetli Gretim, ’

basari kriterleridir.

Tablo 8’de orgit kultlrl boyutlarinin élguldigu faktér analizi sonuglari
gorulmektedir. Tabloda 6rgut kalturinu olgmek Gzere 23 adet ifade yer almaktadir.
Bunlar, klan kilttrtund, adhokrasi kilttrind, pazar kalturinu ve hiyerarsi kalturini
Olcen ifadelerden olusmaktadir. Yapilan faktor analizi sonucuna gore 4 adet faktor

ortaya ¢ikmistir,

3.4.3. Guvenilirlik Analizi

Guvenilirlik, bir 6lgme aracinda (testte, ankette) yer alan bitin sorularin
birbiriyle tutarliligini, ele alinan sorunu 6lgmede homojenligini ortaya koyan bir
kavramdir. Gulvenilirlik analizi ise, 6lcmede kullanilan araclarin givenilirligini

degerlendirmek amaciyla gelistirilmis bir yontemdir (Akgul ve Cevik, 2003:434).
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Anket formunda yer alan “i¢ denetim standartlarina uyum” ve “orgat kultird”
Olgekleri guvenilirlik analizine tabi tutulmustur. Guvenilirlik analizinde Cronbach

Alpha (o) kullaniimistir.

Cronbach Alpha katsayisinin bulunabilecegi araliklar ve buna bagl olarak da
6lgegin guvenilirlik durumu su sekildedir:

0,00 < a < 0,40 ise dlgek glvenilir degildir,

0,40 < a < 0,60 ise Olcek distk guvenilirliktedir,

0,60 < a < 0,80 ise dlcek oldukca guvenilirdir,

0,80 < o < 1,00 ise Olcek yiksek derecede glvenilir bir 6lgektir (Akgul ve
Gevik, 2003: 435,436).

Tablo 9. Anketlerin Guvenilirlik Analizi

Olgekler Ifade sayisi Cronbach Alpha (a)
I¢ denetim Standartlarina Uyum 11 0,879
Orgut Kultird 23 0,922

ic denetim standartlarina uyum o6lcegi icin yapilan givenilirlik testinin
sonucuna gore alpha sayisi 0,879 olarak bulunmustur. Bu sonug ifadelerin yiiksek
guvenilir oldugunu gostermektedir. Ayrica bu 6lgegin glvenilirligini dnemli 6lclde
azaltan herhangi bir degiskene rastlaniimamistir.

Orgut kiltirt 6lcedi icin yapilan givenilirlik testinin sonucuna gére alpha
sayisi 0,922 olarak bulunmustur. Bu sonug ifadelerin yuksek derecede givenilir

oldugunu gostermektedir. Ayrica bu 6lcegin guvenilirligini 6nemli 6lclide azaltan

herhangi bir degiskene rastlaniimamistir.

3.4.3.1. i¢ denetim Standartlarina Uyum Olceginin Givenilirlik Analizi

Ic denetim standartlarina uyum 6lcegi ic Denetimde Amag, Yetki ve

Sorumluluklarin  Belirlenmesi, i¢ Denetimin Bagimsizhigi ve Tarafsizhgi, ic
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Denetcilerin Mesleki Yeterliligi, Mesleki Dikkat ve Ozene Verdikleri Onem, g
Denetimde Kalite Givence ve Gelistirme Programlarinin Uygulanisi olmak tzere
dort faktérden olusmaktadir. Bu dort faktor icin guvenilirlik analizi uygulanmistir ve

veriler Tablo 10’da goésterilmistir.

Tablo 10. i¢ Denetim Standartlarina Uyum Faktorlerinin Giivenilirlik Analizi

y ) Cronbach Alpha
Olgekler Ifade sayisi
(o)
Ic  Denetimde  Amag,  Yetki ve
) ) 3 0,832
Sorumluluklarin Belirlenmesi
Ic Denetimin Bagimsizlii ve Tarafsizlig 3 0,847
ic Denetcilerin Mesleki Yeterliligi, Mesleki
: . o 2 0,786
Dikkat ve Ozene Verdikleri Onem
Ic Denetimde Kalite Giivence ve Gelistirme
3 0,905
Programlarinin Uygulanisi

Yapilan gulvenilirlik analizi sonucunda; i¢ denetimde amag, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi faktorinin Cronbach Alpha sayisi 0,832 olarak tespit

edilmistir. Bu sonug bu faktoriin yiiksek diizeyde guvenilir oldugunu gostermektedir.

ic denetimin bagimsizhgi ve tarafsizh§i faktoriinin Cronbach Alpha sayisi
0,847 olarak tespit edilmistir. Bu sonu¢ bu faktérin yiksek dizeyde guvenilir

oldugunu gostermektedir.

ic denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri énem
faktoriniin Cronbach Alpha sayisi 0,786 olarak tespit edilmistir. Bu sonu¢ bu

faktorin oldukca guvenilir oldugunu gostermektedir.

ic denetimde Kkalite givence ve gelistirme programlarinin uygulanisi
faktoriniin Cronbach Alpha sayisi 0,905 olarak tespit edilmistir. Bu sonu¢ bu

faktorin yiksek diizeyde guvenilir oldugunu géstermektedir.
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3.4.3.2. Orgiit Kultiri Olgeginin Guvenilirlik Analizi
Orgut kilttri 6lcegi klan kultiri, adhokrasi kiiltir, pazar kultiirii ve hiyerarsi
kultard olmak Uzere dort faktorden olusmaktadir. Bu dort faktor igin guvenilirlik

analizi uygulamistir ve veriler Tablo 11°de gosterilmistir.

Tablo 11. Orgut Kultiri Faktorlerinin Guvenilirlik Analizi

Olgekler Ifade sayisi Cronbach Alpha (o)
Klan Kulttrd 5 0,864
Adhokrasi Klttrd 6 0,883
Pazar Kultdrd 6 0,911
Hiyerarsi Kultlrl 6 0,924

Yapilan guvenilirlik analizi sonucunda klan kualturi faktoriinin Cronbach
Alpha sayisi 0,864 olarak tespit edilmistir. Bu sonu¢ bu faktorin yiksek duzeyde

guvenilir oldugunu gostermektedir.

Adhokrasi kulturti faktorinin Cronbach Alpha sayisi 0,883 olarak tespit

edilmistir. Bu sonug bu faktorin yiiksek diizeyde guvenilir oldugunu gostermektedir.

Pazar kilturd faktorinin Cronbach Alpha sayisi 0,911 olarak tespit edilmistir.

Bu sonug bu faktorin yuksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

Hiyerarsi kualturt faktérianun Cronbach Alpha sayisi 0,924 olarak tespit

edilmistir. Bu sonug bu faktoriin ylksek diizeyde guvenilir oldugunu géstermektedir.

3.4.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, degiskenler arasinda iliski olup olmadigini, béyle bir

iliski tespit edildiginde, bunun yoninli ve guclinl belirler (Akgul ve Cevik,
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2003:434). Yapilan normallik testiyle her iki 6lcegin normal dagilim gosterdigi
belirlenmistir. ¢ denetim standartlarina uyum ile érgit kiiltirii arasinda bir iligki
olup olmadigini belirlemek amaciyla korelasyon analizi uygulanmistir. Analize ait

veriler Tablo 12’de yer almaktadir.

Tablo 12. i¢ Denetim Standartlarina Uyum ve Orgiit Kiiltiiri iligkisi

i¢ Denetim .
Orgut
Standartlarina
Kaltura
Uyum
Pearson 1 ,662 (**)
i ) Korelasyon
Ic Denetim
Anlamlilik
Standartlarina Lo
degeri (p) ,000
Uyum
N 67 67
Pearson ,662 (**) 1
Korelasyon
. Anlamlihk
Orgut Kaltard Lo
degeri (p) ,000
N 67 67

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 12 incelendiginde, i¢ Denetim Standartlarina Uyum ile Orgiit Kiiltiirii
arasindaki iliskiye ait degerlendirmeler gortlmektedir. Anlamlilik degeri ,000’dir. Bu
deger I¢ Denetim Standartlarina Uyum ile Orgiit Kiiltiirii arasinda anlamli bir iliski
oldugunu gostermektedir. Pearson korelasyon katsayisi 0,662 degerini almistir.
Pearson korelasyon Kkatsayisi, iki degiskenin dogrusal iliskisinin derecesinin
Olgllmesinde kullanthr. Bu katsayisi -1 ile +1 arasinda deger alabilir (Akgil ve
Cevik, 2003:358). Pearson korelasyon katsayisi 0,662 degerini almis olmasi, “i¢
Denetim Standartlarina Uyum” ile “Orgut Kultiri” arasinda pozitif yonli orta

diizeyde bir iliskinin oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ctnki bu deger 0,00 ile
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0,25 arasinda ise ¢ok zayif, 0,25 ile 0,49 arasinda ise zayif, 0,50 ile 0,69 arasinda ise
orta, 0,70 ile 0,89 arasinda ise yuksek ve 0,90 ile 1,00 arasinda ise gok yuksek bir
iliski guicii oldugunu gosterir (Akgiil ve Cevik, 2003:358). Bu sonuca gore, “Hi: i¢
denetim standartlarina uyum ile érgit kiltdrinan boyutlari arasinda bir iliski vardir”

hipotezi kabul edilmistir.

3.4.5. Coklu Regresyon Analizi

Regresyon analizleri degiskenler arasindaki iliskinin niteligiyle; baska bir
ifade ile korelasyondan farkli olarak sadece ilgi ile degil bir ya da daha fazla
degiskenin baska bir degisken Uzerindeki etkilerini incelemekte kullaniimaktadir
(Gurbuz: 2006: 67).

3.4.5.1. i¢c Denetimde Amag, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi ile ilgili

Coklu Regresyon Analizi

Ic denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile orgiit kultiirii
degiskenleri olan klan kdlttrh, adhokrasi kiltird, pazar kultlr ve hiyerarsi kultlr
arasindaki etkilesimi belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapiimistir. Analiz
Tablo 12’de yer almaktadir. Bagimli degisken i¢ denetimde amag, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, bagimsiz degiskenler klan kalttra, adhokrasi kalturd,

pazar kultlrl ve hiyerarsi kultradur.

Tablo 13: i¢ Denetimde Amag, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi ile Orgiit

Kulturi Bagimsiz Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Ozeti

Duzeltilmis R| Tahminin Standart
Kare Hatas|

1 ,483 ,234 ,222 ,67298

Model R R Kare




111

ANOVA
Kareler Kareler .
Model Toplami f Ortalamasi F SIg.
Regresyon 8,979 1 8,979 19,827 ,000
1 Artan 29,438 65 453
Toplam 38,418 66
Katsayilar
Standart Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata Beta
(Constant) 467 ,286 1,631 ,108
1 .
Aqh9kra5| 478 ,107 483 4,453 ,000
Kaltara

Bagimli degisken: i¢ Denetimde Amag, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

ic denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesini etkileyen 6rgiit
kaltura faktorlerinin belirlenmesi igin yapilan ¢oklu regresyon analizi sonucunda
sadece bir anlamli model olusmustur. p<0,05 oldugundan anlamli bir modeldir. Tablo
13’de yer alan verilere gore, i¢c denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin
% 23,4’0 adhokrasi kdltlrtyle agiklanmaktadir. F (19,827), Beta
(0,483) ve t (3,549) degerleri anlamli oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

belirlenmesinin

Bu verilere gore, i¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinin

orgit  kaltart  faktorlerinden yalnizca adhokrasi  kaltriinden  etkilendigi

belirlenmistir. i¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi klan

kalturd, hiyerarsi kiltirt ve pazar kultirinden etkilenmemektedir.

3.4.5.2. i¢c Denetimin Bagdimsizhgi ve Tarafsizhgi ile ilgili Coklu Regresyon

Analizi

ic denetimin bagimsizhgi ve tarafsizhig ile orgiit kiltiri degiskenleri olan
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klan kalturt, adhokrasi kaltirt, pazar kualtird ve hiyerarsi kiltirld arasindaki
etkilesimi belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapiimistir. Bagimh degisken
ic denetimin bagimsizhigr ve tarafsizligi, bagimsiz degiskenler klan kuoltdrd,
adhokrasi kudltirl, pazar kaltara ve hiyerarsi kdltdridar. Analiz sonucunda iki

anlamli model olusmustur ve modellere iliskin veriler Tablo 14°te gosterilmistir.

Tablo 14: i¢ Denetimin Bagimsizhigi ve Tarafsizhidi ile Orgiit Kultiirii Bagimsiz

Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Model Ozeti
Model | R R Kare Duzeftilmis R Tahminin Standart Hatasl
Kare
1 ATT7 ,228 ,216 ,64019
2 ,528 278 ,256 ,62367
ANOVA
Kareler Kareler .
Model Toplami df Ortalamasi F SIg.
Regresyon 7,857 1 7,857 19,172 ,000
1 Artan 26,640 65 ,410
Toplam 34,498 66
Regresyon 9,604 2 4,802 12,345 ,000
2 Artan 24,894 64 ,389
Toplam 34,498 66
Katsayilar
Standart Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata Beta
1 (Constant) ,612 ,267 2,291 ,025
Klan Kultrd 487 111 ATT 4,379 ,000
(Constant) ,323 294 1,100 276
2 Klan Kilturd ,384 ,119 ,376 3,224 ,002
Pazar Kultird ,229 ,108 24T 2,119 ,038

Bagimli degisken: i¢ Denetimin Bagimsizhi§ ve Tarafsizhg
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Yapilan regresyon analizine gore iki anlamli model ortaya ¢ikmistir. p<0,05

oldugundan iki modelde anlamlidir.

Birinci modelde, i¢ denetimin bagimsizhiginin ve tarafsizhiginin - % 22,8’i
klan kaltirdyle aciklanmaktadir. F (19,172), Beta (0,477) ve t (2,291) degerleri

anlamli oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

ikinci modelde, i¢ denetimin bagimsizhiginin ve tarafsizliginin % 27,8°i klan
kalturd ve pazar kualtarQ ile aciklanmaktadir. F (12,345), Beta (0,376 ve 0,247 ) ve t
(1,100) degerleri anlamli oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

Bu verilere gore, i¢ denetimin bagimsizliginin ve tarafsizhiginin érgit kilturd
faktorlerinden klan ve pazar kiltiiriinden etkilendigi belirlenmistir. i¢ denetimin
bagimsizhigr ve tarafsizligi, hiyerarsi kiltirinden ve adhokrasi kdltirinden

etkilenmemektedir.

3.4.5.3. i¢ Denetgilerin Mesleki Yeterliligi, Mesleki Dikkat ve Ozene Verdikleri
Onemiile ilgili Coklu Regresyon Analizi

Ic denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nem ile
Orgat kaltdra faktorleri olan klan kdltlrd, adhokrasi kalturd, pazar kaltrd ve
hiyerarsi kaltlrl arasindaki etkilesimi belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi
yapilmistir. Bagimli degisken i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve
0zene verdikleri 6nem, bagimsiz degiskenler klan kultir(, adhokrasi kilturd, pazar
kalturd ve hiyerarsi kaltaraddar. Analiz sonucunda iki anlamli model olusmustur ve

modellere iliskin veriler Tablo 15°te gosterilmistir.
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Onem ile Orgiit Kultiri Bagimsiz Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Model Ozeti
Model R R Kare Duzeftilmis R Tahminin Standart Hatasi
Kare
1 458 ,210 ,198 ,74035
2 516 ,267 244 ,71897
ANOVA
Kareler Kareler .
Model Toplami f Ortalamasi F SIg.
Regresyon 9,477 1 9,477|17,290 ,000
1 Artan 35,627 65 ,548
Toplam 45,104 66
Regresyon 12,022 2 6,011 11,629 ,000
2 Artan 33,082 64 517
Toplam 45,104 66
Katsayilar
Standart Olmayan Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata Beta
(Constant) 614 ,309 1,988 ,051
Klan Kultlru 535 ,129 458 | 4,158 ,000
(Constant) ,250 ,342 132 467
Klan Kilturd ,448 ,131 ,383 3,417 ,001
E:ﬁ:?f' 245 110 249| 2219 030

Bagimli degisken: i¢ Denetcilerin Mesleki Yeterliligi, Mesleki Dikkat ve Ozene Verdikleri

Onem

Yapilan regresyon analizine gore iki anlamli model ortaya ¢ikmistir. p<0,05

oldugundan iki modelde anlamlidr.



115

Birinci modelde, i¢ denetgilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve zene
verdikleri 6nemin % 21’1 klan kalturuyle aciklanmaktadir. F (17,290), Beta (0,4580)

ve t (1,988) degerleri anlamli oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

ikinci modelde, i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene
verdikleri 6nem % 26,7’si klan kalttrt ve hiyerarsi kalttriyle acgiklanmaktadir. F
(11,629), Beta (0,383 ve 0,249 ) ve t (0,732) degerleri anlaml oldugundan bu model

anlamli bir modeldir.

Bu verilere gore, i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene
verdikleri O6nem Orgut kaltird faktorlerinden klan ve hiyerarsi kultiriinden
etkilendigi belirlenmistir. i¢c denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene

verdikleri 6nem adhokrasi ve pazar kiltlriinden etkilenmemektedir.

3.4.5.4. i¢c Denetimde Kalite Guvence ve Gelistirme Programlarinin Uygulanisi

ile ilgili Coklu Regresyon Analizi

Ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi ile 6rgiit
kaltury faktorleri olan klan kaltard, adhokrasi kilturd, pazar kiltird ve hiyerarsi
kalturd arasindaki etkilesimi belirlemek amaciyla ¢coklu regresyon analizi yapiimistir.
Bagimh degisken i¢ denetimde kalite glivence ve gelistirme programlarinin
uygulanisi, bagimsiz degiskenler klan kulttrd, adhokrasi kulttrd, pazar kilturi ve
hiyerarsi kiltradir. Analiz Tablo 16’da yer almaktadir.

Tablo 16: i¢c Denetimde Kalite Giivence ve Gelistirme Programlarinin Uygulanist ile
Orgiit Kiltiri Bagimsiz Degdiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Model Ozeti
Model | R R Kare | Duzeltilmis R Kare| Tahminin Standart Hatas|
1 ,390 ,152 ,139 ,86960
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ANOVA
Kareler Kareler .
Model Toplami df Ortalamasi F SIg.
Regresyon 8,821 1 8,821 11,664 ,001
1 Artan 49,153 65 756
Toplam 57,973 66
Katsayilar
Standart Olmayan | Standart
Model Katsayilar Katsayilar t Sig.
B Std. Hata Beta
(Constant) l’lj 370 3,095 ,003
Adhokrasi Kiltara | ,474 ,139 ,390| 3,415 ,001

Bagimli degisken: i¢ Denetimde Kalite Giivence ve Gelistirme Programlarinin Uygulanisi

ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisini
etkileyen orgat kaltura faktorlerinin belirlenmesi igin yapilan ¢oklu regresyon analizi
sonucunda sadece bir anlamli model olusmustur. Tablo 16°da yer alan verilere gore,
modelde i¢ denetimde kalite glivence ve gelistirme programlarinin uygulanisinin %
15,2’ adhokrasi kultiriyle agiklanmaktadir. p<0.05 degeri aldigindan ve F (11,664),
Beta (0,390), t (3,095) degerleri anlamli oldugundan bu model anlamli bir modeldir.

Bu verilere gore, i¢c denetimde kalite glivence ve gelistirme programlarinin
uygulanisinin érgat kaltara faktorlerinden yalnizca adhokrasi kulttriinden etkilendigi
belirlenmistir. i¢ denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisini

klan kaltdrd, hiyerarsi kilttr( ve pazar kaltarinden etkilenmemektedir.

3.5. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu calisma isletmelerde i¢ denetimin ve i¢ denetgilerinin dzellikleri ile drgit
kiiltiirii  etkilesimini ortaya koymak amaciyla Borsa istanbul’da islem goren
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isletmeler Uzerinde uygulanmistir. Bu etkilesimi ortaya koymak (izere i¢ denetimin
nitelik standartlari ile Cameron ve Quinn’in orgut kalturd siniflandiriimasindan
yararlaniimistir. Organizasyon semalarinda i¢ denetim birimi olan ya da yonetim
kurulu beyanlarinda i¢ denetim birimiyle ilgili madde/maddeler olan isletmelerde i¢
denetim birimine ve i¢ denetgi/ic denetcilere sahip oldugu varsayimiyla 235 adet
BIST sirketinden, 67 adediyle uygulama gerceklestirilmistir. Arastirma Borsa
Istanbul’da islem géren isletmelerdeki, her bir isletmedeki i¢c denetim yoneticisine ya
da yalnizca bir i¢ denetciye uygulanmistir. Bunun nedeni, her bir i¢ denet¢inin kendi
isletmesindeki orgut kalturund temsil edecedi ve bununla birlikte 6rgutteki ic

denetim standartlarinin uygulanisina hakim oldugu varsayimidir.

Arastirmada i¢ denetimin ve i¢ denetcilerinin 6zellikleri ile 6rgit kaltird
etkilesiminin belirlenmesi icin iki anketten yararlaniimistir. Bu anketlerden ilki i¢
denetim standartlarina uyumu 6lgmeye yoneliktir ve 12 ifadeden olusmaktadir. Bu
ankette i¢ denetimin amag, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi, Orgutteki ic
denetim birimlerinin bagimsizligi ve tarafsizligi, érgutteki i¢c denetim calisanlarinin
mesleki yeterliligi ile mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nem ve orgltteki ic
denetim birimlerinde kalite guivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi olmak
Uzere 4 faktor bulunmaktadir. Bu dort faktorun her biri 3 adet ifadeden olusmustur.
Baska bir ifade ile, her bir faktori 6lcmek amaciyla 3 ifade belirlenmistir. Diger
anket ise, Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerin 6rgit kiiltiirlerini ortaya koyma
amaci tasimaktadir. 24 adet ifadeden olusan bu anket Cameron ve Quinn’in 6rglt
kalturd siniflamasi olan adhokrasi kultard, klan kalturd, pazar kaltart ve hiyerarsi
kaltura faktorlerinden olusmaktadir. Klan kaltirind ortaya koymak (izere 6 adet,
adhokrasi kultlrinl ortaya koymak (izere 6 adet, pazar kiltirini ortaya koymak
Uzere 6 adet ve hiyerarsi kiltirini ortaya koymak Uzere 6 adet ifade yer almistir.
Calismada kullanilan anketlerde yer alan ifadelerin timu besli likert 06lcegi

kullanilarak degerlendirilmistir.

ic denetim standartlarina uyumu 6lgmeye yonelik ankette yer alan ifadeler
incelendiginde; ortalamalarin birbirine yakin oldugu goriilmekle birlikte, “ic
denetim biriminde, yeterli sayida eleman vardir” ifadesinin en az benimsenen ifade

oldugu gozlemlenmistir. Bu sonuca gore, ankete katilim gosteren oOrgdtlerin ic
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denetim birimlerindeki eleman sayisi yetersizligi goze carpmaktadir. Orgiit kilturini
olgmeye yonelik ankette yer ifadelerin de ortalamalarinin birbirine yakin oldugu
ortaya citkmistir. “Cahlistigim kurumda yonetim tarzi, kisisel risk alma, yenilik
yapma, 6zgurlik ve farklilik ile karakterize edilir” ifadesinin en az benimsenen ifade
oldugu goézlemlenmistir. Bu ifadenin en az benimsenen ifade olmasi, ankette yer alan
orgutlerin risk alma ve yenilik¢i olma konusunda daha gekimser bir tutumla hareket

ettigi sonucu ortaya ¢ikartmistir denilebilir.

ic denetim standartlarina uyuma ait 4 faktoriin ortalamalari ve standart
sapmalari incelendiginde, en ¢ok benimsenen faktorin i¢ denetimde amag, yetki ve
sorumluluklarin  belirlenmesi oldugu go6zlemlenmistir. Bu faktdri  sirasiyla,
katihmcilarin i¢ denetimin bagimsizligi ve tarafsizligi ve i¢ denetcilerin mesleki
yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nem faktorleri takip etmektedir. ic
denetimde kalite guvence ve gelistirme programlarinin uygulanisi faktorinin ise

diger faktorlere oranla daha az benimsenen faktor oldugu gorilmektedir.

Orgut kulturine ait 4 faktorin ortalamalari ve standart sapmalari
incelendiginde, faktorlerin ortalamalarinin  birbirine yakin oldugu sonucuna
varilmistir. Bagka bir ifade ile, ankete katilan orgutlerin adhokrasi kalturund, klan
kalturunu, pazar kalturind ve hiyerarsi kalttranl yakin oranlarda benimsedikleri
sOylenebilir. Ortalamalara gore, en ¢cok gériunen 6rgut kalttra tipi klan kaltlradr.
Klan kiltarana, pazar kiltird ve hiyerarsi kultlrleri takip etmektedir. Diger kultar
siniflamalarina oranla adhokrasi kultirQi ise en az benimsenen, arastirmaya katilan

orgutlerde en az gorilen orgit kalturd tipidir.

Calismada yer alan i¢ denetim standartlarina uyum ve 6rgut kiltariine iliskin
tanimlanan boyutlarin ayni faktorler altinda toplanip toplanmadigini analiz etmek
icin faktor analizi uygulanmistir. Faktor analizi sonuglarina gore, i¢ denetim
standartlarina uyum beklenildigi gibi i¢c denetimin amag, yetki ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, i¢c denetimin bagimsizhigi ve tarafsizligi, i¢c denetcilerin mesleki
yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6Gnem ve i¢ denetimde kalite glivence
ve gelistirme programlarinin uygulanisi olmak uzere 4 faktor altinda toplanmistir.
Orgut kiltirini 6lgmeye dair ifadelerle yapilan faktor analizinde, 6rgiit kiltiirii yine

beklenildigi gibi adhokrasi kultlrd, klan kaltird, pazar kiltiri ve hiyerarsi kiltdrd
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olmak uzere 4 faktor altinda toplanmistir. Her iki anketten de birer ifade birden ¢ok
faktor bashigi altinda yer aldigindan kapsam disi birakilmistir.

Calismada uygulanan anketlerde yer alan ifadelerin birbiriyle olan
tutarhiligint  ve gavenilirligini degerlendirmek amaciyla guvenilirlik analizine
basvurulmustur. Yapilan analiz sonucunda i¢ denetim standartlarina uyumu ve 6rgt
kultdrind 6lgmeye dair uygulanan her iki anketinde yuksek oranda guvenilir oldugu
ortaya cikmistir. Bununla beraber, her iki 6lcegin guvenilirligini 6nemli 6lclde
azaltan herhangi bir degiskene rastlaniimamistir. i¢c denetim standartlarina uyum
faktorlerinin glvenilirlik analizi incelendiginde; i¢ denetimde amag, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, i¢ denetimin bagimsizhgr ve tarafsizligi ile i¢
denetimde kalite glivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi faktorlerinin
yilksek diizeyde, i¢c denetcilerin mesleki vyeterliligi, mesleki dikkat ve &zene
verdikleri 6énem faktorlnin ise oldukca guvenilir oldugu sonucuna ulasiimistir.
Orgut kiltiri  faktorleri olan adhokrasi kiltiriiniin, klan Kultirinin, pazar
kaltaranan ve hiyerarsi kiltaranin gavenilirlik analizi incelendiginde, 4 faktoriinde

yuksek diizeyde givenilir oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir.

Calismanin ana hipotezi olan i¢ denetim standartlarina uyum ile 6rgut kulttrd
arasinda bir iliski olup olmadigini belirlemek amaciyla korelasyon analizi
yaptimistir. Analiz sonucunda aralarinda pozitif yonli orta diizeyde bir iliskinin

oldugu ortaya ¢ikmistir ve hipotez kabul edilmistir.

ic denetim standartlarina uyumun boyutlari ile 6rgit kiltiri boyutlari

arasindaki etkilesimi belirlemek Uzere regresyon analizleri yapilmistir.

Yapilan regresyon analizinin amaclari su sekilde siralanabilir;

i¢ denetimin amag, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi ile 6rgut kiiltiri
faktorlerinden adhokrasi kudltird, klan kaltirt, pazar kiltard ve hiyerarsi kiltirt
etkilesimini belirlemek,

ic denetimin bagimsizhgi ve tarafsizhgi ile 6rgit kiiltiirii faktérlerinden
adhokrasi kalturd, klan kaltrt, pazar kdlttrt ve hiyerarsi kaltar( etkilesimini

belirlemek,
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Ic denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri énem ile
orgut kaltird faktorlerinden adhokrasi kultird, klan kaltdrt, pazar kdltird ve
hiyerarsi kiltira etkilesimini belirlemek,

Ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi ile 6rgut
kalturu faktorlerinden adhokrasi kalttrd, klan kalttrt, pazar kalturd ve hiyerarsi
kaltard etkilesimini belirlemek.

Yapilan analiz sonucunda ortaya i¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesinin  orgut kdltirh  faktorlerinden yalnizca adhokrasi  kdlttrinden
etkilendigi ve klan kulturd, hiyerarsi kulttri ve pazar kdlturd ile bir etkilesim
olmadi§i ortaya cikmustir. i¢ denetimin bagimsizhginin ve tarafsizhginin orgiit
kalturd faktorlerinden klan ve pazar kaltirinden etkilendigi belirlenmistir diger iki
kaltur tipi olan adhokrasi kuilturi ve hiyerarsi kiltirt ile aralarinda etkilesim
bulunmamaktadir. i¢ denetgilerin mesleki yeterliliginin, mesleki dikkate ve 6zene
verdikleri 6nemin orgit kalturu faktorlerinden klan ve hiyerarsi kultiriinden
etkilendigi belirlenmistir, bununla birlikte adhokrasi ve pazar kulturleri ile ise
aralarinda bir etkilesim bulunmamaktadir. Son olarak, i¢ denetimde kalite glivence ve
gelistirme programlarinin uygulanisina dair yapilan regresyon analizi sonucunda
orgut  kaltart  faktorlerinden yalnizca adhokrasi ~ kultlriinden  etkilendigi
belirlenmistir. i¢ denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi
ile klan Kkaltdrd, hiyerarsi kdltiri ve pazar kultird arasinda bir etkilesim

gozlemlenmemistir.



SONUC VE ONERILER

ic denetim, isletmenin amagclari dogrultusunda isletmenin verimliliginin ve
etkinliginin saglanmasinda son derece etkili bir rol oynayan bagimsiz bir
fonksiyondur. i¢ denetim, gerek danismanlik ve gilvence hizmeti saglarken gerekse
yonetim kademesine ve orgite diger faaliyetlerin yerine getirilme konusunda yol
gosterici  rol Gstlenirken, o6rgatin butinayle etkilesim halinde faaliyetlerini
yiritmektedir. i¢c denetimin, faaliyetlerini 6rgitiin timiyle iletisim halinde
yurituyor olmasi, érgitteki mevcut 6rgit kulttrinden etkilenmesine neden olacaktir.
Calismanin amaci, i¢ denetim ile orgut kultir( etkilesimini ortaya koymaktir. Bu
amacla, calismanin birinci boliminde teorik cercevenin ortaya konmasi icin genel
kavramlara, ikinci bélimunde, isletmelerdeki orgut kalttrl 6zelliklerinin i¢c denetim
birimi ve i¢ denetgiler Gizerine etkilerine, dgiincii bolimiinde ise Borsa istanbul’da
islem goren isletmeler Gzerine yapilan arastirmaya ve arastirma sonucu elde edilen

bulgularin analizlerine yer verilmistir.

Calismanin birinci bolumi, Genel Kavramlar olarak adlandiriimis, teorik
cercevenin temelini olusturan i¢ denetim ve Orgut kultiri kavramlari (zerinde
durulmustur. i¢ denetim; denetim kavrami, i¢ denetim kavrami, i¢ denetimin tarihsel
gelisimi, i¢ denetimin 6zellikleri, i¢ denetimin yararlari, i¢ denetimin amaclari, ic
denetim ve i¢ denetciler ile i¢c denetim standartlari ana basliklari dogrultusunda ele
ahnmustir. Orgit kiltord; kultir kavrami, orgit kiltira kavrami, orgat kaltirinin
temel Ozellikleri, 6rgit kdltarinin olusumu, 6rgut kaltarinin temel dgeleri ve
isletmelerde karsilasilan baslica 6rgut kiltiri modelleri ana basliklari dogrultusunda

ele alinmistir.

Calismanin ikinci bolimi, isletmelerde Orgiit Kiiltirii Ozelliklerinin g
Denetim Birimi ve i¢ Denetciler Uzerindeki Etkileri olarak adlandiriimistir,
etkilesime dair teorik bilgilere ve aciklamalara yer verilmistir. Bu bolim, ic
denetimin amaclarinin, yetkilerinin ve sorumluluklarinin belirlenmesi ile 6rgit
kulttru etkilesimi, i¢c denetimin bagimsizhgr ve tarafsizhgr ile orgit kaltird
etkilesimi, i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri

onem ile oOrgut kalthr( etkilesimi, i¢c denetimde kalite givence ve gelistirme
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programlarinin uygulanisi ile orgut kultlrt etkilesimi ana basliklari altinda ele
alinmustir.

Calismanin  tglncti  bolimi BiST’e  Yénelik Bir Arastirma  olarak
adlandiriimistir ve ilk iki bélimde ele alinan teorik cerceve dogrultusunda analizlere

ve bulgulara yer verilmistir.

Ankette yer alan ifadeleri degerlendirmek (Uzere ifadelerin ortalamalari
alinmis ve standart sapmalari incelenmistir. i¢ denetim standartlarina uyum anketine
ait  verileri inceledigimizde cogu ifadenin  katihmcilarca benimsendigi
gozlemlenmistir. ic denetim biriminde, yeterli sayida eleman bulunduguna dair ifade
gérece daha az benimsenmistir. Akademik Forum 2010’da bulunan arastirmada “i¢
denetim birimi personel sayisi yetersizdir” ifadesinin de benzer sekilde yanit almasi
ulkemizde i¢ denetim biriminde yeterli sayida eleman ¢alismadigi gérusiniin hakim
oldugunu ve o6zellikle i¢ denetimin standartlarinin uygulanmasi cercevesinde bu
durumun olumsuz bir tablo olusturdugunu gostermektedir. Bu nedenle isletmelerde i¢

denetci istihdami artiriimahdir.

Orgut kultirint 6lgmeye ait ifadeler incelendiginde, yenilige ve gelismeye
adanmighiga dair ifadenin gorece daha az benimsendigi gézlemlenmistir. Orgit
kaltard siniflandirmasindaki ortalamalara bakildiginda en az benimsenen o6rgit
kalturanun adhokrasi kaltdradir. Bu 6rglt modelinde yaraticilik ve yenilik tesvik
edici bir tutum sergilemesi nedeniyle, calismaya katilan o6rgutlerin yenilikgilik,
yaraticilik ve risk alma gibi kavramlarda daha uzak bir bakis agisi gosterdigini

soylemek mumkdindur.

ic denetim standartlarina uyum i¢c denetimde amag, yetki ve
sorumluluklarinin  belirlenmesi, i¢c denetimin bagimsizligr ve tarafsizligi, ic
denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 06zene verdikleri 6nem, ic
denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisi olmak tzere dort
alt boyutu bulunmaktadir. Bu faktorlerin ortalamalari ve standart sapmalari
analizinde faktorlerinin ortalamalarinin yuksek oldugu dolayisiyla katilimcilarca
benimsendigi gozlemlenmistir. Bu durum, calismaya katilan érgtlerin faaliyetlerini
standartlara uyumlu olarak sirdirmeye gayretli olduklari sonucunu ortaya ¢ikmistir.

Cameron ve Quinn’in orgut kaltird modeli baz alinarak incelen orgut kiltird
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modellerinin ortalamalari birbirine yakin oldugu gorilmektedir. Calismaya katilan
isletmelerde en yaygin gorulen Orgut kaltird modeli klan kaltirtdir. Daha sonra
pazar kiltirl ve hiyerarsi kultlrt goérilmektedir. Adhokrasi kiltird ise isletmelerce,
daha az yaygin olarak benimsenen 6rgut kiltiri modelidir. Bu durum, calismada yer
alan orgutlerin takim calismasina, birlik duygusuna, geleneklere ve isbirligine daha
fazla 6nem verdiklerini gostermektedir. Bunun yani sira, degisime ve yenilikgilige
aclk olma ile risk alma konusunda istekli olma konularina daha mesafeli bir tutum

sergiledikleri gortilmektedir.

Yapilan analiz sonucunda, i¢ denetim standartlarina uyum ile orgut kalturu
arsinda pozitif yonlu orta diizeyde bir iligkinin oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir. Temel
hipotezin dogrulanmasiyla, i¢ denetim standartlarina uyum faktorlerinin, hangi 6rgut

kalturleriyle etkilesim halinde oldugu belirlenmek tizere gerekli analizler yapiimistir.

Analizler sonucunda i¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesinin  orgut kaltirh faktorlerinden adhokrasi  kilturiyle etkilesimde
bulundugu, diger Gc¢ kalturle aralarinda bir etkilesim olmadigi sonucu ortaya
citkmistir. Adhokrasi kultarinde yenilikgilik, risk alma ve bu dogrultuda yeni firsatlar
elde etme arzusu 6n plandadir. Uzun vadeli stratejilerle faaliyetler yurutilmektedir.
Bu nedenle adhokrasi kiltirtinin hakim oldugu isletmelerde i¢c denetim biriminin

amaclarini belirlemede daha 6zenli hareket edecektir.

ic denetimin bagimsizhginin ve tarafsizhiginin klan kiiltiri ve pazar kiltiirii
ile etkilesimi vardir. Klan kiltiriinde takim ¢alismasinin, birlik ruhunun 6nemli
olmasi nedeniyle hem yoneticilerde hem de diger birimlerde i¢ denetime baski daha
alt seviyededir. Bu nedenle klan kaltirinin hakim oldugu isletmelerde i¢ denetim
bagimsiz ve tarafsiz bir sekilde faaliyetlerini surdirecektir. Pazar kilturiinde sonug
odakhlk, surekli kazanma 6n planda olup bagimsizhgi ve tarafsizhgi onemli
derecede zedeleyecek baskinin olmamasi i¢ denetimin faaliyetlerini ylritmede
serbest ve objektif olacagini gosterir. Ancak, klan kiltiriinde birlikte hareket etme
olgusunun etkisiyle, i¢ denetimin yonetim kademesiyle ya da diger birimlerle i¢ ice
olmasi tarafsizliklarinin zedelenmesi sonucunu ortaya ¢ikarma riski dolayisiyla i¢

denetciler dikkatli olmalidirlar.
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ic denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve ¢zene verdikleri Gnemin
Klan kaltirinden ve hiyerarsi kiltiriinden etkilendigi belirlenmistir. Klan kulttriinde
takim ruhunun olmasi, i¢ denetcilerin hem kendi birimlerinden hem de diger
birimlerden bilgi edinerek kendilerine gelistirmelerine olanak taniyacaktir. Hiyerarsi
kultarindeki standart kurallara dikkat edilmesinin 6n planda olmasi, i¢ denetgilerin
mesleki dikkat konusunda daha hassas davranmalarina yol agacaktir. Ancak hiyerarsi
kalturinde kendine gelistirme kavraminin 6ne ¢ikmamasi, i¢ denetciler mesleki
gelisim konusunda cekimser davranmasina yol acabilir. Hiyerarsi kilttrindn oldugu
isletmelerin ve bu isletmelerdeki i¢ denetgilerin bu konuda dikkatli olmasi ve daha
istekli bir tutum sergilemeleri gerekmektedir.

ic denetimde kalite gilvence ve gelistirme programlarinin uygulanisinin
adhokrasi kultiriinden etkilendigi belirlenmistir. Kalite kavraminin riske katlanma
yaklasimini gelistirerek ve yaraticilikla problemlere ¢6zum getirmesi adhokrasi
kiiltiirtiniin de 6zellikleriyle butiinlesiktir. i¢ denetimde faaliyetlerini kontrol etmek,
kendi icindeki sorunlari gérmek ve tedbir almak icin kalite programina ihtiyac¢ duyar.
ic denetciler bu programla eksikliklerini gidererek kendilerini gelistirme imkani
yakalamaktadirlar. Adhokrasi kilturinde calisanlarin bireysel cabalarinin tesvik
edilmesi bu durum igin olduk¢a olumludur. Ancak risk alma konusunda asiriya
kacilmasi kalite standartlarinin géz ardi edilmesi sonucunu yaratabilecedi icin ic
denetim calisanlari bu konuda tedbirli davranmalidir.

Ozetle; analiz sonuglarina gore, i¢ denetimde amag, yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesinin adhokrasi kiltur ile etkilesimi vardir.

ic denetimin bagimsizhginin ve tarafsizhiginin klan kiltiirii ve pazar kiltiiri
ile etkilesimi vardir.

i¢ denetcilerin mesleki yeterliligi, mesleki dikkat ve 6zene verdikleri 6nemin
klan kulttrt ile etkilesimi vardir.

ic denetimde kalite giivence ve gelistirme programlarinin uygulanisinin

adhokrasi kilturd ile etkilesimi vardir.

Sonug olarak, i¢ denetim ve 6rgit kiiltiirii etkilesimi Borsa Istanbul’da islem
goren isletmeler kapsaminda desteklenmistir. Orgtit kultirinin ic denetim zerine

etkisi oldugu sonucuna ulastimistir.
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EK : ANKET FORMLARI

Degerli Katilimcr;

Bu anket formu Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme
Anabilim Dali ve isletme Bilim Dalinda yiiriitilmekte olan yiiksek lisans tezinde
kullanilmak (zere hazirlanmistir. Anketten elde edilen bilgiler tamamen gizli
tutulacak ve sadece bilimsel amaclarla kullanilacaktir. Anketi cevaplayarak
calismamiza sagladiginiz degerli katkilarinizdan dolayi tesekkir ederiz.

Danisman: Prof. Dr. F. Minevver YILANCI

Ozlem KURT

0zlem1983kurt@gmail.com

IC DENETIM STANDARTLARINA UYUM
1 kesinlikle katiliyorum, 2 katiliyorum, 3 kararsizim, |1 [2 |3 [4 |5
4 katilmiyorum, 5 kesinlikle katilmiyorum

I denetim bolimiiniin amag, yetki ve sorumluluklar,
standartlarla uyumlu olan bir ydnetmelikle agikca
tanimlanmistir.

Ic denetim biriminin kuruma saglayacagi giivence
hizmetlerinin niteligi ic denetim yodnetmeliginde
acikca tanimlanmistir.

Ic denetim biriminin kuruma saglayacagi danisma
hizmetlerinin niteligi ic denetim yodnetmeliginde
acikca tanimlanmistir.

Ic denetim yoneticisi, kurum icinde, i¢ denetim
faaliyetinin  sorumluluklarini  yerine getirmesine
imkan saglayan bir yonetim kademesine baglidir.

Ic denetciler, calismalarini her tiirlii miidahaleden
uzak ve serbest bir sekilde surdururler.

Kurumda i¢ denetcilerin tarafsiz ve onyargisiz bir
sekilde davranmasi ve her tlrll ¢ikar catismasindan
kaginmasi icin gereken ortam mevcuttur.

Ic denetciler, kisisel olarak, sorumluluklarini yerine
getirmek icin gereken bilgi, beceri ve diger vasiflara
sahiptir.

I denetim biriminde, yeterli sayida eleman vardir.

Ic denetcilerin calismalari sirasinda, azami 6zen ve
dikkati gostermelerini saglayacak bir ortam kurumda
mevcuttur.




Isletmede i¢ denetim biriminin faaliyetlerini tim
yonleriyle kapsayan etkinligini surekli gozleyen bir
kalite guvencesi ve gelistirme programi hazirlanmis
ve slrdirilmektedir.

Ic denetim kalite giivencesi ve gelistirme programi,
hem donemsel i¢ ve dis kalite degerlendirmelerini
hem de devamli i¢ gozlem faaliyetini icermektedir.

Ic denetim kalite glvencesi ve gelistirme
programinin her parcasi, i¢ denetim faaliyetinin
katma deger yaratmasina, kurumun faaliyetlerinin
gelistirilmesine yardimci olmakta ve i¢ denetimin
etik kurallarina ve standartlara uymasi konusunda
glvence saglamaktadir.

ORGUT KULTURU

1 kesinlikle katiliyorum, 2 katiliyorum,
3 kararsizim, 4 katilmiyorum, 5 kesinlikle
katiimiyorum

Galistigim kurum, insanlarin kendilerine ait birgcok
seyi paylastiklari biyuk bir aile gibidir.

Galistigim  kurum, risk almaya istekli oldukca
dinamik girisimcilerin bulundugu bir yerdir.

Cahstigim kurum, genellikle sonug odakhdir. Ana
egilim isi basarmaktir. Insanlar oldukca rekabetci
olup basariya odaklanmislardir.

Cahstigim kurum, kontrolli ve yapilanmis bir
yerdir. Genellikle bicimsel (resmi) proseddrlerin
insanlarin ne yaptigini kontrol eder.

Galistigim kurumda liderlik, genellikle, yon vermek
(yol gostermek), kolaylastirmak ve calisanlari
yetistirmek ile nitelendirilir.

Galistigim kurumda liderlik, calisanlarin
girisimciligini aciga c¢ikarmak, yenilik yapmak ve
risk almak seklinde 6nem kazanir.

Cahistigim kurumda liderlik, genellikle, micadeleci
ve sonug¢ odakli bir sure¢ olarak dikkate alinir.

Calistigim kurumda liderlik, genellikle calisanlari
koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim
ile nitelendirilir.

Cahistigim kurumda yo6netim tarzi, ekip c¢alismasi,

ortak gorus birligi ve katihm ile karakterize edilir.
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Cahistigim kurumda yonetim tarzi, kisisel risk alma,
yenilik yapma, 0zgurlik ve farkhlhk ile karakterize
edilir.

Cahistigim kurumda yonetim tarzi, zorlu (sikn)
rekabet, yiksek beklentiler ve yuksek basari ile
karakterize edilir.

Galistigim kurumda yonetim tarzi, calisanlarin
guvenligini saglamak ve iliskilerde denge kurmak
ile karakterize edilir.

Baglihk ve karsilikli gtven, cahstigim kuruma
bagliligr artiran ve calistigim kurumu bir arada tutan
birlestiricidir.

Yenilige ve gelismeye adanmishik,  calistigim
kurumu bir arada tutan birlestiricidir.

Basarl ve amaglara ulasmak, calistigim kurumu bir
arada tut an birlestiricidir. Mucadele etmek ve
kazanmak ortak temalardir.

Resmi kural ve politikalar, calistigim kurumu bir
arada tutan birlestiricilerdir. Isletmenin dizenli
isleyisini surdirmesi 6nemlidir.

Cahistigim kurum, insani gelisime yogunlasmistir.
Yuksek guven, aciklik ve katilim sureklidir.

Cahistigim kurum, yeni kaynaklara ulasma ve yeni
faaliyet alanlari yaratmaya odakhdir. Yeni seyler
arastirmak ve yeni firsatlar gézetmek énemlidir.

Cahistigim kurum, rekabetci eylemlere ve basariya
odaklidir. Hedeflere ulasmak ve pazarda kazanmak
onemlidir,

Galistigim kurum, sireklilik ve denge odakhdir.
Verimlilik,  kontrol ve islerin diizgin yurimesi
O6nemlidir.

CGalistigim kurumun basarisi, insan kaynaklari, ekip
calismasi, is goren bagliligi ve insani ilgiyi
gelistirme temeline dayalidir.

Calistigim kurumun basarisi, farkli ve en yeni trin
ve yontemlere sahip olma temeline dayanir. Urin
liderligi ve yenilikci olmak dnemlidir.

Cahistigim kurumun basarisi, pazarda kazanmak ve
rekabete karsi koymak temeline dayanir. Rekabetgi
pazar liderligi 6nemlidir.

Galistigim kurumun basarisi, etkinlik ve verimlilik
temeline dayanir. Guvenilir teslimat, sorunsuz
programlar ve dusik maliyetli Gretim,  basari
kriterleridir.
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