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ÖZET

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ VE İÇ DENETİM ETKİLEŞİMİ:
BİST’E YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA

KURT, Özlem

Yüksek Lisans – 2015
İşletme Anabilim Dalı

Danışman: Prof. Dr. F. Münevver YILANCI

Günümüzün artan rekabet koşulları işletmelerin faaliyetlerini etkili ve verimli

bir şekilde kullanma ihtiyaçlarını daha da arttırmıştır. İşletmelerin etkinliğinin ve

verimliliğin sağlanmasında iç denetim önemli bir yer tutmaktadır. İşletmelerde

önemli kararların alınması ve alınacak tedbirlerin belirlenmesi sırasında yönetime yol

gösterici olma gibi önemli bir görev yürüten iç denetim, faaliyetlerini örgütün

tümüyle etkileşim halinde sürdürmektedir. Bu nedenle, iç denetim işletmede hakim

olan kültürden etkilenecektir. Çalışma örgüt kültürünün iç denetim üzerine etkisini

ortaya koymak üzere gerçekleştirilmiştir. Bu amaçla Borsa İstanbul’da işlem gören

işletmeler üzerinde bir araştırma yapılmış ve araştırma sonuçları SPSS 20.0 ile

analize tabi tutulmuştur.  Araştırmada güvenirlilik analizi, faktör analizi, korelasyon

analizi ve regresyon analizlerine yer verilmiştir.
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ABSTRACT

THE INTERACTION BETWEEN ORGANIZATONAL CULTURE
AND INTERNAL AUDITING: A RESEARCH ON BIST

KURT, Özlem

Master Degree-2015
Departmant of Business Administration

Adviser: Prof. Dr. F. Münevver 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 İstanbul (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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GİRİŞ

İç denetim, örgütün faaliyetlerini inceleme ve örgüte değer katma amacı

güden işletme içi bir fonksiyondur. Bu nedenle iç denetim, örgütün verimliliğinin ve

etkililiğinin sağlanmasında son derece önemlidir. Bunun sağlanması, iç denetimin

örgütün bütünüyle iç içe olmasına bağlıdır. Çalışma iç denetimin örgütün tüm

kademeleriyle faaliyetlerini sürdürmesi nedeniyle, işletmedeki örgüt kültüründen

etkilendiği görüşü varsayımı üzerine planlanmıştır. Halka açık işletmelerin denetim

mekanizmasının daha güçlü olması gerekliliği ve dolayısıyla bu işletmelerdeki iç

denetim biriminin ve iç denetçi sayısının diğer işletmelere (borsada işlem görmeyen

işletmelere) oranla daha fazla olacağı düşüncesi nedeniyle, araştırma Borsa

İstanbul’da (BİST) işlem gören işletmeler üzerinde uygulanmıştır.

Çalışmanın birinci bölümünde, çalışmaya ait iki temel kavram olan iç

denetim ve örgüt kültürü kavramlarına yer verilmiştir. İç denetim kavramı, denetim

kavramından başlayarak sırasıyla iç denetimin önemi ve standartları üzerinde

durulmuştur. Örgüt kültürü kavramı, kültür kavramından başlayarak açıklanmıştır ve

özellikle örgüt kültürü modelleri üzerinde durulmuştur.

Çalışmanın ikinci bölümünde örgüt kültürü ile işletmelerdeki iç denetim

faaliyetlerini yürüten organizasyonun ve bireylerin özellikleri arasındaki etkileşim

incelenmiştir. Bu ilişki, iç denetim eylemlerinin ve iç denetçilerin özelliklerinin nasıl

olması gerektiğini açıklayan iç denetimin nitelik standartları ile çalışanların ve

kurumun örgütsel özellikleri ve yapısını belirleyen Cameron ve Quinn'in örgüt

kültürü sınıflaması odaklı olarak yürütüleceği için, bu ölçütler üzerinden

anlatılmıştır.

Bu bölümde, iç denetim faaliyetlerini yürüten organizasyonun ve bireylerin

özelliklerini temsil eden;

 İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi,

 İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı,

 İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri

önem,

 İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı
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ile örgüt kültürü modeli olarak aldığımız;  Cameron ve Quinn'in örgüt kültürü

sınıflaması (klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar kültürü, hiyerarşi kültürü)

arasındaki ilişki açıklanmıştır.

Çalışmanın üçüncü bölümünde ise, Borsa İstanbul işletmeleri üzerine bir

araştırma yapılmıştır. Araştırma, daha önceki bölümlerde belirlenen teorik çerçeve

üzerine planlanmıştır. Bu çerçevede hazırlanan anket işletmelere uygulanmış ve

işletmelerin örgüt kültürü özellikleri ile iç denetim uygulamaları arasında etkileşim

olup olmadığı ortaya konmaya çalışılmıştır. Bölümde anket ifadelerine ait

ortalamalar ve standart sapmalar belirlenmiş, bununla birlikte güvenilirlik analizleri,

faktör analizi, korelasyon analizi ve çoklu regresyon analizleri yapılmıştır. Çalışma

bulguların ve sonuçların açıklanmasıyla sona ermiştir.

2



BİRİNCİ BÖLÜM

GENEL KAVRAMLAR

Çalışmada örgüt kültürü ile işletmelerde iç denetim çalışmalarını yürüten

birimlerin ve bireylerin (iç denetçilerin) özellikleri arasındaki etkileşim

incelenecektir. Çalışmanın ana konularını örgüt kültürü ve iç denetim kavramları

oluşturmaktadır. Bu nedenle, çalışmanın birinci bölümünde kültür ve örgüt kültürü

kavramları ile denetim ve iç denetim kavramları ile bu kavramlara ilişkin temel

özellikler üzerinde durulacaktır.

1.1. İÇ DENETİM

Çalışmanın bu bölümünün konusu iç denetimdir. İç denetim kavramı, denetim

kavramından başlayarak açıklanacak ve iç denetim kavramını açıklamak üzere bu

kavrama ait genel bilgiler üzerinde durulacaktır.

1.1.1. Denetim Kavramı

Denetim sözcüğü Latince “audit” kelimesinden gelmekte olup duyma,

dinleme faaliyeti ile ilgilidir. Dinleme faaliyeti yapan kişilere auditor (denetçi,

dinleyen), yapılan faaliyete de audit (denetim, dinleme) denilmiştir (Taylor, 1997’den

aktaran Aslan ve Özçelik, 2009:111). Denetim genel anlamıyla, hedeflenen ve

istenilen amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığını veya ne kadar ulaşıldığını araştırmayı,

bununla birlikte ihtiyaç duyulursa tedbir almayı ifade eder. Denetleme sürecinde, ilk

olarak standartlar belirlenir, daha sonra gerçekleşen durum ve sapmalar ortaya konur,

son olarak ise saptanan sapmalara ilişkin gerekli tedbirler alınır. Bununla birlikte

denetim, örgütü tarafsız bir biçimde analiz ederek, ileride meydana gelebilecek
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hataları öngörür ve böylece elde edilen veriler ışığında özellikle işletme

yöneticilerine gerekli önlemlerin alınmasında ve işletme planlarının oluşturulmasında

yol gösterici bir nitelik taşır.

Mautz ve Sharaf’ın 1961 yılında yayımladıkları Denetim Felsefesi “The

Philosophy of Auditing” adlı yapıtlarından bu yana denetim kuramının en geniş

içerikli en ileri ve üzerinde uzlaşılmış tanımı, Temel Denetim Kavramları Kurulu

(American Accounting Association, Committee on Basic Auditing Concepts)

raporunda yer almaktadır. Bu tanıma göre; “Denetim, ekonomik faaliyetler ve

olaylara ilişkin savlarla, kabul edilmiş ölçütler arasındaki uygunluğun derecesini

araştırmak ve sonuçlarını ilgili kullanıcılara iletmek amacıyla nesnel biçimde kanıt

toplayan ve değerleyen sistematik bir süreçtir” (Erdoğan, 2006:1).

1.1.2. İç Denetim Kavramı

İç denetimi, kurumun önceden belirlediği amaçları ve standartları

doğrultusunda, kurumun faaliyetlerini inceleyen, gerekli tedbirler alarak işletmeye

önerilerde bulunan ve kuruluşun bünyesinde oluşturulan bağımsız bir değerlendirme

fonksiyonu olarak tanımlamak mümkündür. Özer (1997)’e göre iç denetim, işletme

faaliyetlerinin kuruluş amaçları doğrultusunda, verimlilik ve rekabet gücünü

artıracak biçimde yönlendirilmesini, işletme varlıklarının rasyonel olarak

yönetilmesini, yatırım ve yönetim danışmanlığını, işletmede hata ve hilelerin

önlenmesini sağlamaya yönelik ve yönetime bağlı ancak yürüttüğü faaliyet yönünden

bağımsız denetçiler tarafından yürütülen denetimdir (Yılancı, 2003:9).

İç denetim, bünyesinde yer aldığı kurumun amaçları doğrultusunda işlev

görür ve kuruma değer katma, kurumun verimliliğini sağlama amacı taşır. İç

denetim, bir organizasyonun risk yönetimi, kontrol ve kurumsallıkla ilgili süreçlerin

etkinliğini değerlendirmek ve geliştirmek için sistematik ve disipline edilmiş bir

yaklaşım getirerek organizasyonun amaçlarını başarmasına yardım eder (Yılancı,

2003:11). Bu yüzden iç denetim birimi örgüt çalışanlarıyla, yönetim kademesiyle

koordine bir şekilde hareket etmek durumundadır. İşletmenin sorumluluklarının en
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iyi şekilde yerine getirilmesinde, işletme yönetimi ve çalışanlarına yardımcı olmayı

amaçlayan iç denetim, finansal ve operasyonel bilgilerin güvenilirliği ve bütünlüğü,

operasyonların etkililiği ve verimliliği, varlıkların korunması ve mevcut kanun ve

mevzuata uygunluğun sağlanması yanında, kurumsal düzeyde maruz kalınan riskleri

değerlendirmektedir (Price Waterhouse Coopers, 2006’dan aktaran Kiracı ve

Çorbacıoğlu, 2008:332-333). Verimlilik, etkinlik ve denetim birbirleriyle bağlantılı

olup birbirlerini etkileyen kavramlardır. Çünkü bir örgütte verimlilik ve etkinliğin

sağlanabilmesi ancak iyi bir denetim ile mümkündür. Ayrıca bir denetim sistemi

ancak verimlilik ve etkinliği sağladığı sürece başarılı sonuçlar verebilir (Arslan,

2002:6). İç denetim örgütün kendi personelinin yaptığı denetim olarak bir

danışmanlık ve güvence faaliyetidir. İç denetim organizasyonun hedeflerini

başarmada risk yönetimi, kontrol, yönetişim süreçlerinin etkililiğini değerlendirip

geliştirerek sistematik, disiplinli bir yaklaşım getirmede yardımcı olur (Tufan,

2012:23).

1.1.3. İç Denetimin Tarihsel Gelişimi

Denetimin kökenlerini M.Ö. 3000 yıllarında Ninova kentine kadar

dayandıran arşiv bilgileri mevcuttur. Eski Mısır, Yunan ve Roma Medeniyetlerinde

kamu hesaplarının kontrolüne ve sağlamalarına ilişkin kanıtlar ve benzeri ipuçları,

denetimin tarihinin oldukça eski dönemlerine kadar gittiğini gösterir. Bugünkü

anlamda siyasi ve sosyo-ekonomik boyutları olan kamusal denetimin kökeni ise

demokrasinin doğuşu ile eşzamanlıdır (Ceyhan, 2010:34).

1.1.3.1. Dünyada İç Denetimin Gelişimi

İç denetimin tarihsel olarak çok eskilere dayandığı ve ilk olarak on üçüncü

yüzyılda Venedik, Milano, Floransa gibi büyük İtalyan Ticaret Merkezlerinde

rastlandığından söz edilmekle beraber Kıta Avrupası ülkelerinde denetim ve iç

denetim akademik açıdan ilk olarak 1900’lu yıllarda ele alınmaya başlanmıştır. İç
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denetimin bir fonksiyon olarak modern işletme örgütlerinde görünmeye başlaması ise

1940’lı yıllara rastlamaktadır. Özellikle iç denetim mesleğinin gelişmesi ve dünya

üzerinde örgütlenmesinde 1942 yılında, merkezi Amerika Birleşik Devletleri’nde

olmak üzere kurulan Uluslararası İç Denetçiler Enstitüsünün (IIA) büyük rolü

olmuştur (Yılancı, 2003:11-12). IIA, ABD dışından ilk birliği 1944’te Toronto’da,

Avrupa’da ilk birliğini ise 1948’de Londra’da kurmuştur. Modern profesyonel iç

denetim uygulamaları; iki temel dönüm noktası olan Victor Z. Brink’in Modern İç

Denetim kitabının basılması ve İç Denetçiler Enstitüsü kurulmasıdır. Bu dönemden

sonra iç denetim, sistematik bir şekil alarak organizasyonlar için daha önemli bir

boyut kazanarak altın bir gelişme dönemine girmiştir (Chun ve Guoming, 1997’den

aktaran Memiş, 2006:80).

İç denetimin gelişimi açısından bir diğer önemli gelişme iç denetim

standartlarının oluşturulmasıdır. IIA tarafından yayımlanan 1947 tarihli “İç

Denetimin Sorumlulukları Bildirgesi” zamanla iç denetim standartlarına dönüşmüş

ve ilk olarak 1978 yılında “Genel Kabul Görmüş İç Denetim Standartları”

yayımlanmıştır (Koçak ve Kavakoğlu, 2010:128).

İç denetimin değişen yapısına bakıldığında 1950’li yıllarda işletme

varlıklarının korunması, 1960’lı yıllarda işletme verilerinin güvenilirliğinin

denetlenmesi, 1970’li yıllarda uygunluk denetiminin yapılması, 1980’li yıllarda

işletme etkinliğinin denetlenmesi ve 1990’lı yıllarda ise işletme amaçlarına

ulaşılması konusunun gündeme geldiği görülmektedir (Uzun, 2007’den aktaran

Ceyhan 2010:36). 1990’lardan günümüze ise önemli yasal düzenlemelerle birlikte iç

denetim kapsamı ve odağı, zamanla değişmiştir denilebilir. 1990’lardan 2000’lerin

başlarına kadar küreselleşmeyle, danışmanlık, güvence gibi çeşitli amaçlarla birlikte

risk bazlı denetimde genel standartlar hakimdir. 2000’lerden 2008’e kadar işletmeler,

temel iç denetim yetkinliklerine yeniden yatırım yapmışlar ve daha geniş risk odağı

anlayışı benimsemişlerdir. 2008 ekonomik krizinden sonra ise, güvence ağırlıklı,

başarısızlıklara yönelik ve iş gelişimi sağlama amaçlı anlayış hakim olmaya

başlamıştır.
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1.1.3.2. Türkiye’de İç Denetimin Gelişimi

Ülkemizde iç denetimin gelişimiyle ilgili temel olayların başında 1994

yılında Türkiye İç Denetim Enstitüsü’nün kurulması gelmektedir. Türkiye’de iç

denetim faaliyetlerinin yürütülmesinde İç Denetim Enstitüsü’nün önemli bir yeri

bulunmaktadır. 14 Aralık 1994 tarihinde mesleğin 4 profesyoneli (Ali Kamil Uzun,

Ersin Güneralp, Hüseyin Karaçalı ve Sinan Tanakol) The Institute of Internal

Auditors'un (IIA) Batı Avrupa Direktörü Giovanni Grossi ile İstanbul'da bir araya

gelerek iç denetim mesleğinin meslek örgütü olacak Türkiye İç Denetim

Enstitüsü'nün (TİDE) kuruluşu için ilk adımı atmıştır. 2 Ekim 1995 tarihinde

düzenlenen geniş katılımlı sempozyumla, uluslararası meslek standartları ve

sertifikasyon konusunda mesleki gelişim ve paylaşım fırsatlarının sunulduğu ilk

etkinlik gerçekleştirilmiştir. Türkiye İç Denetim Enstitüsü günümüzde 350'den fazla

kurumu temsil eden 1.000'den fazla üyeli bir meslek örgütü haline dönüşmüştür.

Enstitü, faaliyete geçmesinden bu yana mesleki toplantılar, eğitimler, iletişim

seminerleri, uluslararası meslek standartlarının dilimize çevrilmesi gibi etkinlikleri

gerçekleştirerek iç denetimin ve iç denetçilik mesleğinin gelişmesine önemli katkı

sağlamaktadır.

Kamuda iç denetimle ilgili en önemli gelişme 5018 sayılı Kamu Mali

Yönetimi ve Kontrol Kanunu’nun çıkarılmasıdır. Yaşanan ekonomik krizler ve

Avrupa Birliği uyum ve müzakere süreci nedeniyle 2003 yılında 5018 sayılı Kamu

Mali Yönetimi ve Kontrol Kanunu çıkarılmış ve 2006’da fiilen yürürlüğe girmiştir.

Bu kanunla ilk defa kamuda iç kontrol sistemi, iç denetim ve risk yönetimi ile ilgili

uluslararası standartlara uygun yasal düzenlemeler yapılmıştır. Madde 63’te “iç

denetim, kamu idaresinin çalışmalarına değer katmak ve geliştirmek için kaynakların

ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarına göre yönetilip yönetilmediğini

değerlendirmek ve rehberlik yapmak amacıyla yapılan bağımsız, nesnel güvence

sağlama ve danışmanlık faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yönetim ve kontrol

yapıları ile malî işlemlerinin risk yönetimi, yönetim ve kontrol süreçlerinin

etkinliğini değerlendirmek ve geliştirmek yönünde sistematik, sürekli ve disiplinli bir

yaklaşımla ve genel kabul görmüş standartlara uygun olarak gerçekleştirilir” şeklinde
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iç denetim tanımı yapılmıştır. Kanunun 64. maddesinde kamuda iç denetçinin

görevlerine, 65. maddesinde iç denetçinin nitelikleri ve atanmasına, 66. maddesinde

İç Denetim Koordinasyon Kuruluna dair bilgilere, 67 maddesinde İç Denetim

Koordinasyon Kurulunun görevlerine yer verilmiştir. Özel sektör açısından ise, Türk

Ticaret Kanunu’nda öngörülen bir denetim komitesi söz konusu olsa da, bu

kapsamda yapılan denetimleri modern anlamdaki iç denetim kapsamında

değerlendirmek pek mümkün değildir. Ancak, her ne kadar yasal bir zorunluluk

olmasa da, piyasada faaliyet gösteren büyük ölçekli pek çok işletme kendi

bünyesinde modern anlamdaki iç denetim sistemini kurmuş bulunmaktadır (Aslan,

2010:77).

1.1.4. İç Denetimin Özellikleri

İç denetimin temel özelliklerini; fonksiyonel bağımsızlık, kuruma  değer

katma, güvence sağlama, risk yönetimi ve yönetişim süreçlerine katkı sağlama,

danışmanlık ve standartlara göre yürütülme olarak sıralamak mümkündür (Arcagök

ve Erüz, 2006: 192). Bunlardan fonksiyonel bağımsızlık, iç denetim faaliyetlerinin,

denetlediği faaliyetlerden bağımsız olması gerektiğini ifade ederken; kuruma değer

katma ise, yönetime danışmanlık yapmak suretiyle, ortaya çıkabilecek fırsatları ön

plana çıkarmak ve geliştirmekle birlikte, riskleri en aza indirerek kurumun

hedeflerine ulaşmasını sağlamaya yönelik faaliyetlerini sürdürmesini ifade eder.

Belirlenen risklerin saptanmasını ve analiz edilmesini ifade eden risk yönetimi;

kurumun verimli bir şekilde faaliyetlerini sürdürebilmesi amacıyla, süreçlerin

geliştirilebilmesi için işletmeye ve işletme yönetimine önerilerde bulunmayı ifade

eden danışmanlık hizmeti sağlama ise iç denetimde bulunması gereken diğer

özelliklerdir.

T.C. Maliye Bakanlığı, 2006 yılında yayınladığı Üst yöneticiler için İç kontrol

ve İç denetim el kitabında ise iç denetimin özellikleri şöyle sıralanmıştır;

• İç denetim, sertifikalı iç denetçiler tarafından gerçekleştirilir.

• İç denetim, genel kabul görmüş iç denetim standartlarına uygun olarak
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gerçekleştirilir.

• İç denetim, iç denetim birimi (başkanlığı) tarafından hazırlanan ve üst

yönetici tarafından onaylanan risk odaklı denetim plan ve programlarına göre yapılır.

• İç denetim, sistematik, sürekli ve disiplinli bir yaklaşımla gerçekleştirilir.

• İç denetim faaliyeti, fonksiyonel bağımsızlık ilkesine uygun olarak

yürütülür.

• İç denetim, mali ve mali olmayan tüm işlemleri kapsar.

1.1.5. İç Denetimin Yararları

İşletmelerin varlıklarını sürdürebilmesi ve rakiplerinden öne geçebilmesi için,

müşteri ihtiyaçlarına cevap verip, faaliyet gösterdiği pazarda iyi bir konumda olması

gerekmektedir. Bunu gerçekleştirecek temel unsurlardan biri de işletmenin

ihtiyaçlarını karşılayacak iç süreçlerine sahip olması, düzenli olarak bunları gözden

geçirmesi ve gerektiğinde güncellemesidir. Süreçlere ilişkin yenilik ve iyileştirme

yapılmaması, mevcut durumun doğru ve güvenilir olup olmadığının kontrol

edilmemesi ve risklerin belirlenip tedbirlerin alınmaması maddi kayıplara ve hatalı

kararların alınmasına neden olacaktır. Bu aşamada iç denetim bölümüne sahip olmak

önem taşımaktadır. Çünkü verimliliğe, yeniliğe ne kadar odaklanıldığı, süreçlerin

doğru işleyip işlemediği, risklerin ne kadar etkin yönetildiği, maddi kayıpların

meydana gelip gelmediği iç denetim tarafından objektif bir bakış açısıyla tespit

edilmekte ve gerekli iyileştirmeler önerilmektedir. İç denetim bunu yaparken proaktif

bir yaklaşım izlemekte, hata ve kusurlar henüz oluşmadan gerekli saptamaları

yapmaktadır (TÜSİAD, 2008:7).

Güçlü bir iç denetim işletmedeki (kurumdaki) kontrol mekanizmalarının

sağlıklı çalışmasını sağlar dolayısıyla operasyonel risklerin, hilenin ve gelir

kayıplarının oluşmasını engelleyerek işletmenin verimliliği ve rekabet gücünün

artmasına katkıda bulunur (Doyrangöl, 2002:33-42).

Modern iç denetimin en temel faydaları aşağıda sıralanmaktadır (Pehlivanlı,

2010:18);
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• Etkin işleyen bir iç denetim sistemi örgütün güvenilir bilgi sağlama

ihtiyacını karşılayacaktır ve işletme hakkında bilgi edinmek isteyen tarafların

güvenilir bilgiye ulaşmalarını sağlayacaktır. Çünkü, kaynakların güvenirliğini teftiş

etmek iç denetimin faaliyetlerinden biridir (Memiş, 2007:462).

• İşletme varlıklarının ve kayıtlarının korunması sağlanır. Etkin bir iç denetim

sisteminin varlığı halinde işletmenin varlıkları ve kayıtları yüksek seviyede güvence

altındadır.

• İç denetimin etkin çalışması halinde verimsiz faaliyetler elimine edilerek

işletmede verimliliğin artırılması sağlanır. Faaliyetler incelenirken hem kurumun

genel faaliyetleri hem de iç denetimin kendi içindeki faaliyetleri değerlendirilir.

• Üst yönetim tarafından belirlenen politikalara uyum sağlanır.

İç denetim işletmelerin her kademesiyle etkileşim halinde faaliyetlerini

sürdürdüğünden zaman içinde kurum kültürüne de fayda sağlayacaktır. İç denetim

faaliyetinin kurum kültürüne kattığı faydalar şu şekilde sıralanabilir (Ernst&Young,

2003 ve Uzay, 2003’ten aktaran Biçer, 2006:54):

• Kurum genelinde denetim kültürünün oluşmasının sağlanması,

• Şirket varlıklarının zarara uğramasının önlenmesi,

• Verimliliğin arttırılması,

• İlgili yasal düzenlemelere uygunluğun sağlanması,

• Operasyonların, şirket prosedürlerine, standartlarına, talimatlarına ve

politikalarına uygun olarak etkin ve faydalı bir şekilde yürütülüp yürütülmediğinin

takibi,

• Kontrollerin sağlıklı işlemesinin sağlanması, onların izlenmesi,

• Temel iş projelerinin, planlarının belirlenen hedeflere ulaşılmasına yardımcı

olunması,

• Şirketin sermaye ve fonlarının bütünlük ve verimini teminat altına tutması,

• Periyodik ve habersiz incelemeleriyle denetleniyor duygusunu

oluşturulması,

• Bulgu ve önerileriyle yönetim etkinliğinin arttırılması,

• İç denetim çalışmaları ile şirkete saygınlık ve finansal tablolara güveni

sağlamada rol oynaması,
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• Yönetim performansını değerlendirilmesi, yönetime doğruluğu denetlenmiş

bilgiler sunulmasını sağlamak.

1.1.6. İç Denetimin Amaçları

İç denetimin amaçları, kurumun faaliyetleri, yönetimin gereksinimleri ve

işletmenin yapısına göre farklılık göstermekle birlikte; işletme hedef ve amaçları

doğrultusunda yönetim tarafından oluşturulan kontrollerin etkinliğinin ve

yeterliliğinin incelenmesi, işletme varlıklarının her türlü zarara karşı korunup

korunmadığının, kurumun faaliyetlerin işletme politikaları ile uyum içerisinde

yürütülüp yürütülmediğinin araştırılması ve bu araştırmalar ışığında gerekli önlemler

alınarak, önerilerde bulunulması olarak sıralanabilir. Aynı  zamanda, işletme kültürü,

sistemleri ve süreçleri ile ilgili bilgi ve deneyim sahibi profesyonellerce yürütülen iç

denetim faaliyeti yönetime, risk yönetimi, kontrol ve kurumsal yönetim süreçlerinin

gelişiminde  görüş ve önerileri ile yardımcı olur (TÜSİAD, 2008:8).

İç denetimin amaçları Akgün (1999) ve Uyar (2009) tarafından şu maddeler

halinde belirtilmiştir.

• İşlemlerin önceden saptanmış işletme politikasına uygunluğu ve

doğruluğunun kontrol altında tutulması, işlemlerin amaçlara, programlara, stratejik

planlara performans programlarına ve mevzuata uygun olarak planlanması ve

yürütülmesi,

• İşletme aktiflerinin fiziki durumları ile defter kayıtları arasındaki ilişkiyi

kontrol altında tutmak,

• İşletme politikalarının etkinliğini ölçmek,

• Muhasebe sürecinin genel kabul görmüş muhasebe ilkeleri doğrultusunda

devamını sağlamak,

• İşletmede yapılabilecek yolsuzlukları veya hata ve hileleri önlemek ve

yapılanları ortaya çıkarmak,

• Bilgilerin güvenilirliğini, bütünlüğünü ve zamanlılığını sağlamak,

• Belirli alanlarda özel araştırmaları yapmak,

• İşletmede çalışan tüm yönetici ve çalışanların görevlerini etkin ve verimli
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bir şekilde yerine getirip getirmedikleri hususunda bilgi sahibi olmak,

• İşletme sahiplerine yöneticilerin kaynakları etkin ve verimli bir şekilde

kullanıp kullanmadığı hususunda bilgi sağlamak,

• Yönetime yardımcı olmak ve üst yönetime danışmanlık yapmak,

• Denetim sonucunda maddi açıdan tasarruf sağlamak ve kazançlar elde

etmektir.

1.1.7. İç Denetim ve İç Denetçiler

Özel işletmelerde, ortaklıklarda, devlet kuruşlarında ve diğer kuruluşlarda

görevli olarak yani o işletmenin bir çalışanı veya memuru olarak görev yapan

denetçiler iç denetçi olarak tanımlanırlar (Erdoğan, 2006:7).

İç denetimin görevi, işletmenin stratejileri, değerleri ve ulaşmak istedikleri

amaçları doğrultusunda, kontrol noktalarına odaklanarak, riskleri öngörerek,

kurumun etkinliğinin ve verimliliğinin sağlanmasına yardımcı olmaktadır. İç

denetçiler de, bu etkinliğin ve verimliliğin sağlanmasında özellikle yönetim başta

olmak üzere kuruma danışmanlık hizmeti vererek, işletmenin varlıklarının

korunmasını sağlayarak, artı değer katacak önerilerde bulunarak faaliyetlerini

sürdürürler. İç denetçiler, örgütün içinde oluşturlan iç denetim biriminde ve bağımsız

olarak faaliyetlerini sürdürüler.

İstanbul Serbest Muhasebeci Mali Müşavirler Odası (2013:22)’nın

yayımladığı “KOBİ’lerde İç Denetim İçin Pratik Bilgiler” adlı kitapçığa göre; iç

denetim muhtelif bilgi, beceri ve deneyimi gerektirir. İç denetçilerin, denetim,

muhasebe, finansal analiz, bilgi teknolojileri, hukuk ve bulundukları iş koluna ait

bilgi ve tecrübeye ayrıca etkin iletişim becerilerine sahip olmaları beklenmektedir.

Moeller & Witt (1999) başarılı bir iç denetçi olmak için kişiler; temel adalet ve

dürüstlük, örgütün çıkarlarına bağlılık, makul düzeyde alçak gönüllük, profesyonel

tavır sergileme, empati yapabilme, tutarlı davranma, meraklı ve ilgili olma, olaylara

eleştirel bir tavırla yaklaşabilme, sağlam muhakeme yapabilme, uyanık, özgüven

sahibi ve sabırlı olma gibi kişisel özellikleri de taşımalıdır (Ramamoorti, 2003:10). İç
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denetimin üst yönetime güvence verebilmesi ve önerilerde bulunabilmesi için, iç

denetim elemanlarının söz konusu bilgi, beceri ve deneyime sahip olmaları

gereklidir. İç denetim bölümünde, bir iç denetim yöneticisi bulunmalıdır. İç denetim

yöneticisi, iç denetçilerin mesleki bilgilerini artırmaya ve kişisel özelliklerini

geliştirmeye bunun yanında özellikle uluslararası geçerliliği olan sertifikalara sahip

olmaya özendirmelidir.

Bir iç denetim sürecinin amaçlarına ulaşabilmesi için iç denetçiler bir dizi

faaliyet yerine getiriler. Bu faaliyetler şunlardır (Güredin, 2000:10):

• Finansal kontrollerin, muhasebe kontrollerinin ve diğer faaliyetler ile ilgili

kontrollerin sıhhatini, yeterliliğini ve uygulanmasını dikkatle gözden geçirerek

değerlemek ve uygun maliyetli etkin kontrol sistemlerini geliştirmek ve uygulatmak.

• Faaliyet ve işlemlerin belirlenmiş politikalara, planlara ve yönergelere

uygunluğunu soruşturmak.

• İşletmenin varlıklarının her türlü zararlara karşı korunmakta olduğunu

araştırmak

• Yönetimin düzenleyip sunduğu her türlü bilginin doğruluk ve güvenilirliğini

araştırmak

• Üstlenilen sorumlulukların yerine getirilmesi ile ilgili faaliyetlerin

(başarının) kalitesini araştırmak.

• Faaliyetlerle ilgili gerekli iyileştirme işlemlerini yönetime tavsiye etmek.

1.1.8. İç Denetim Standartları

Denetim standartları, denetim amacını gerçekleştirmek için uygulanması

gereken denetim prosedürlerinin ve aşamalarının kapsamını belirler. Standartlar

denetçiye mesleki faaliyetlerinde kılavuzluk yapan genel ilkelerdir. Bu genel ilkeler

iç denetim mesleğinin belli kurallar çerçevesinde yürütülmesi ve iç denetim amacına

ulaşabilmesine yardım eder (Kiracı ve Bilge, 2010:25).

IIA standardı, geniş bir iç denetim faaliyet sahasının gerçekleştirilmesiyle ve

iç denetim performansının değerlendirilmesiyle ilgili gerekleri tanımlayan IIA İç
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Denetim Standartları Kurulu tarafından yayınlanan mesleki bir beyandır şeklinde

tanımlamıştır.

İşletmelerde iç denetim faaliyetleri, farklı endüstri ve ortamlarda, çeşitli yasal

düzenlemeler, ölçek ve özellikleri farklı kurumsal yapılarda gerçekleştirilmektedir.

Söz konusu farklılıklar içinde iç denetimin tanımına uygun yerine getirilmesine

yönelik olarak, iç denetim uygulamalarının temel ilkelerini tanımlamak, katma

değerini ifade ve teşvik etmek, performansının değerlendirilmesine imkan sağlamak

amacıyla Uluslararası İç Denetçiler Enstitüsü tarafından “Uluslararası İç Denetim

Standartları” geliştirilmiştir (Uzun ve Yurtsever, 2009:3).

Denetim standartları, iç denetim birimi çalışanları için denetimin her

aşamasında yol gösterici bir nitelik taşır. Denetimlerin planlanması, yürütülmesi,

raporlanması ve değerlendirilmesi sürecinde ortak bir zemin yaratan denetim

standartları, denetim faaliyetini yürütmesi bakımından denetçiye asgari ölçüde

rehberlik sağlayan bağlayıcı bir ilkeler ve kurallar bütünüdür (Gönülaçar, 2007:25).

Türkiye İç Denetim Enstitüsü (2012)’ye göre standartların amaçları şunlardır:

• İç denetim uygulamasını olması gerektiği gibi temsil eden temel ilkeleri

tanımlamak.

• Katma değerli iç denetim faaliyetlerini teşvik etmeye ve hayata geçirmeye

yönelik bir çerçeve sağlamak.

• İç denetim performansının değerlendirilmesine uygun bir zemin oluşturmak.

• Gelişmiş kurumsal süreç ve faaliyetleri canlandırmak.

İç denetim standartlarına uyum sağlamak ve standartları etkin bir şekilde

kullanmak, iç denetim birimine ve dolayısıyla kuruma değer katacaktır. Ancak hem

Avrupa ülkelerinde hem de ülkemizde İç denetim standartlarını kullanım düzeyleri

farklılık göstermektedir. Akademik Forum 2010’da Genel Bilgi Tabanı’nın (The

Common Body of Knowledge-CBOK) iç denetim standartlarının Türkiye’de ve 21

Avrupa ülkesinde genel kullanım düzeyleri verilmiştir.
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Tablo1. İç Denetim Standartlarının Genel Kullanım Düzeyi (Tamamen/Kısmen)1

Ülke
Toplam Yanıtlayan

Sayısı
Oran (%)

Avusturya 90 66,7

Belçika 101 87,1

Bulgaristan 65 73,8

Kıbrıs 29 51,7

Çek Cumhuriyeti 143 91,6

Estonya 15 100,0

Finlandiya 41 95,1

Fransa 269 68,8

Almanya 139 85,6

Yunanistan 73 74,0

İtalya 445 83,8

Hollanda 110 71,4

Norveç 44 79,5

Polonya 82 91,5

Portekiz 120 71,7

Romanya 38 89,5

İspanya 254 78,7

İsveç 67 85,1

İsviçre 33 97,0

Türkiye 65 66,2

Uk & İrlanda 279 79,6

Genel Ortalama 2504 79,5

Kaynak: Akademik Forum 2010, 2010:103

_________________________________________________________________________________
1 Genel Bilgi Tabanı Uluslararası İç denetçiler Enstitüsü Araştırma Fonu (IIARF) tarafından

desteklenen global ölçekte bir araştırma programıdır.



16

Uluslararası iç denetim standartlarının genel kullanım düzeyine ilişkin

sonuçlar Tablo 1’de sunulmuş olup, katılımcıların %80’i kısmen veya tamamen iç

denetim standartlarını kullanmaktadır. Araştırmaya katılan 21 Avrupa ülkesinin

hepsinin de iç denetim standartlarını kullanım düzeyi (kısmen ya da tamamen)

%50’nin üzerindedir. Bununla birlikte, Türkiye (%66,2) Avrupa genel ortalamasının

altında kalan 9 ülkeden biridir (Akademik Forum 2010, 2010:102-103).

Tablo 2. İç Denetim Standartlarının Kısmen/Tamamen Kullanmama Nedenleri2

Nedenler

Genel

Ortalama
(%)

Türkiye

Ortalaması
(%)

Standartlar/uygulama önerileri çok karmaşıktır 7,9 6,3

Küçük ölçekli kurumlar için uygun değildir 11,5 13,8

Uyum maliyeti çok yüksektir 8,4 15,0

Uyum çok zaman alıcıdır 13,3 16,3

Bunların yerine yerel/kamu düzenlemeleri ya da

standartları vardır

11,2 16,3

Benim sektörüm için uygun değildir 3,8 6,3

Uyum, yönetim/yönetim kurulu tarafından

desteklenmemektedir

14,6 32,5

Uyum, yönetim/yönetim kurulunca değer katıcı

bir faaliyet olarak algılanmamaktadır

16,0 23,8

İç denetim birimi personel sayısı yetersizdir 11,4 36,3

Ülkemde bunlara uyulması beklenmemektedir 6,5 12,5

Diğer 9,8 12,5

Toplam Yanıt Sayısı 2537 80

Kaynak: Akademik Forum 2010, 2010:10
2 Katılımcılar birden çok seçenek işaretleyebildikleri için oranların toplamı % 100 değildir
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Tablo 2 ‘de verilen uluslararası iç denetim standartlarının kısmen ya da

tamamen kullanmamaya ilişkin Avrupa genelinde ön plana çıkan üç temel neden;

• Yönetim/yönetim kurulunca değer katıcı bir faaliyet olarak algılanmaması

(%16),

• Yönetim/yönetim kurulu tarafından desteklenmemesi (%14,6),

• Çok zaman alıcı olması (%13,3)

olarak sıralanmıştır.

Aynı tabloda Türkiye’de uluslararası iç denetim standartlarının kısmen ya da

tamamen kullanmamasına ait, üç temel neden ise;

• İç denetim birimi personel sayısı yetersizliği (%36,3),

• Yönetim/yönetim kurulu tarafından desteklenmemesi (%32,5)

• Yönetim/yönetim kurulunca değer katıcı bir faaliyet olarak algılanmaması

(%23,8) şeklinde sıralanmıştır.

Türkiye’nin, Avrupa geneliyle uluslararası iç denetim standartlarının kısmen

ya da tamamen kullanmama ortak nedenleri, yönetim/yönetim kurulu tarafından

desteklenmemesi, yönetim/yönetim kurulunca değer katıcı bir faaliyet olarak

algılanmaması olduğu göze çarpmaktadır (Akademik Forum 2010, 2010:104-105).

1.1.8.1. Nitelik Standartları

Nitelik standartları, iç denetim faaliyetlerini yürütecek olan organizasyonun

ve bireylerin özelliklerini belirlemeye yönelik standartlardır (Yılancı, 2003:126).

Nitelik standartlar, iç denetim faaliyetinin amaç, yetki ve sorumluluklarının uyumlu

olması ve bir düzenlemeyle yazılı olarak açıkça tanımlanmasını gerekli kılmaktadır.

Ayrıca, iç denetim faaliyetlerinin bağımsız ve objektif olmasını, iç denetçilerin ise

gerekli vasıflara ve mesleki özene sahip olmasını ister (Kiracı ve Bilge, 2010:27).
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1.1.8.1.1. Amaç, Yetki ve Sorumluluklar

1000 nolu nitelik standardına göre; iç denetim faaliyetinin amaç, yetki ve

sorumlulukları, iç denetimin tanımı, etik kuralları ve standartlarla uyumlu olan ve

denetim komitesi ve yönetim kurulunca da onaylanan bir iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmak zorundadır. İç denetim yöneticisi iç denetim yönetmeliğini

dönemsel olarak gözden geçirmek ve üst yönetime ve yönetim kuruluna onay için

sunmak zorundadır.

Bir işletmede iç denetim birimi amaç, yetki ve sorumluluklarını iç denetim

yönetmeliği hazırlayarak yazılı bir şekilde tanımlamalıdır. Bu tanımlamayla

öncelikle, iç denetimin işletme içindeki konumu ve faaliyetlerinin kapsamı

belirlenmiş olacaktır. Başka bir ifade ile hangi mevkiye bağlı nasıl bir örgüt yapısı

oluşturulacaktır. İkincisi bu bölüm için tahsis edilmesi gereken personel ve fiziksel

araç gereç kayıtlara gibi hususları belirlemesi gerekir (Yılancı, 2003:141-142).

Yönetmeliğin yazılı olması, hem iç denetimin, üst yönetim ve yönetim kuruluyla

arasında resmi bir belgeye sahip olmasını, hem de iç denetim faaliyetlerinin açık bir

şekilde ortaya konularak değerlendirme aşamasında veri olarak değerlendirilmesini

sağlayabilecektir.

1000.A1 nolu standarda göre; kuruma sağlanan güvence hizmetlerinin

niteliği iç denetim yönetmeliğinde tanımlanmak zorundadır. Eğer kurum dışından

taraflara güvence hizmeti temin edilecekse, bunların niteliği de yönetmelikte

tanımlanmak zorundadır.

1000.C1 nolu standarda göre; danışmanlık hizmetlerinin niteliği, iç denetim

yönetmeliğinde tanımlanmak zorundadır.

İç denetim mesleğinin geleceği artık mali değerlendirmeden çok, kuruma

değer katarak güvence sağlamak, risk temeline bağlı önerilerde bulunmak ve

danışmanlık hizmeti vermeye doğru kaymaktadır. Bu nedenle, iç denetimde

danışmanlık ve güvence hizmeti kavramları son yıllarda daha fazla önem kazanmaya

başlamıştır. İç denetim fonksiyonu; risk yönetimi, kontrol ve kurumsal yönetim

süreçlerine dair bağımsız ve objektif güvence ve danışmanlık faaliyeti ile katma
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değer yaratmakta ve kurumun bireyleri arasındaki çıkar farklılıkları, işletme sahipliği

ve yönetim, yöneticiler arası dengenin sağlanması, pay ve menfaat sahiplerinin hak

ve çıkarlarının korunması açısından güvence sağlamaktadır (Gürşen, 2013:13). İç

denetim stratejilerinin geliştirilmesinde en önemli noktalardan biri ise iç denetimin

güvence ve danışmanlık fonksiyonlarının dengelenmesidir. Bu denge, denetim

komitesi ile yönetimin beklentileri ve şirket girişimleri gözetilerek sağlanmaktadır

(Pişkinoğlu ve Alıcı, 2012:53). İç denetim, işletmenin verimliliğini sağlamak ve

faaliyetlerini geliştirmek üzere, kurumun amaçlarını doğrultusunda planlarını ve

faaliyetlerini belirlemelidir. İç denetim özellikle danışmanlık hizmeti nedeniyle

işletmenin her birimiyle, en çok da yönetim kurulu ve birim yöneticileriyle birlikte

hareket etmelidir. Bu yüzden, iç denetim çalışanları kurumdaki bilgi akışından

haberdar olmak zorundadır. Ancak bu şekilde iç denetim çalışanları oluşabilecek

riskleri önceden analiz ederek, gerekli tavsiyelerde bulunarak, danışmanlık

hizmetiyle işletmeye değer katma fonksiyonunu yerine getirebilecektir.

1010 nolu iç denetim tanımının, etik kurallarının ve standartların iç denetim

yönetmeliğinde tanınması standardına göre; iç denetim tanımına, etik kurallarına ve

standartlara uyma zorunluluğu, iç denetim yönetmeliğinde tanınmak zorundadır. İç

denetim yöneticisinin, iç denetim tanımını, etik kurallarını ve standartları üst seviye

yönetim ve yönetim kurulu ile tartışıp değerlendirmesi gerekir.

Uluslararası İç Denetim Enstitüsü'nün etik kuralları, iç denetim mesleği ve

uygulamasıyla ilgili ilkeler ile bu ilkelerin uygulamaya dönük yorumlanmasına

yardımcı olan ve iç denetçilerden beklenen davranış şeklini tanımlayan davranış

kurallarından oluşmaktadır. Etik kuralların ana amacı, iç denetim mesleğinde etik

kültürü geliştirmektir. Kurallar, iç denetim hizmeti veren tüm kurumları ve kişileri

bağlar (Akademik Forum 2010, 2010:135). IIA’ya göre iç denetçiler; dürüstlük,

objektiflik, gizlilik ve yetkinlikten oluşan etik ilkelerini uygulamalı ve

desteklemelidirler. İç denetçilerden, kurum içinde kendilerine güven duyulması ve

verdikleri kararlara itibar edilmesi amacıyla dürüst olmaları beklenmektedir. İşletme

içindeki faaliyetleri değerlendirirken ve raporlarken iç denetçiler objektif olmak

zorundadırlar. İç denetçiler, çalışmaları sırasında elde ettikleri bilgileri kendilerinin

ve diğer çalışanların menfaatleri doğrultusunda kullanmamalı, gizlilik ilkesine uygun
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olarak hareket etmelidirler. İç denetim çalışanları etik ilkelerinden yetkinlik ilkesinin

gereği olarak, gerekli mesleki bilgi ve beceriye sahip olmalı, bununla birlikte

mesleğini icra edebilecek beşeri özelliklerini geliştirebilmelidir.

1.1.8.1.2. Bağımsızlık ve Objektiflik

1100 nolu nitelik standardına göre; iç denetim faaliyeti bağımsız olmak

zorundadır ve iç denetçiler görevlerini yaparken objektif davranmak zorundadır.

İç denetçiler, işlerini serbest ve objektif bir şekilde yapabildiklerinde

bağımsız sayılır. Bağımsızlık, iç denetçilerin tarafsız ve önyargısız bir şekilde hüküm

verebilmelerini mümkün kılar; bu, görevlerin usulüne uygun yapılması için şarttır

(Deloitte, 2008:69). İç denetçiler yerine getirdikleri işlerinde baskılardan uzak yani

bağımsız aynı zamanda karar alırken tesir altında kalmadan yani objektif

olmalıdırlar.

1110 nolu kurum içi bağımsızlık standardına göre; iç denetim yöneticisi,

kurum içinde, iç denetim faaliyetinin sorumluluklarını yerine getirmesine imkân

sağlayan bir yönetim kademesine bağlı olmak zorundadır. İç denetim yöneticisi, en

az yılda bir, yönetim kuruluna iç denetim faaliyetinin kurum içi bağımsızlığını teyit

etmek zorundadır.

1110.A1 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti (birimi), iç denetimin

kapsamının belirlenmesi, iç denetim işlerinin yapılması ve sonuçların raporlanması

konularında her türlü müdahaleden uzak ve serbest olmak zorundadır.

Bir güvence hizmeti olan iç denetimin temelini oluşturan bağımsızlığının

sağlanamaması durumunda organizasyonda iç denetimin başarıya ulaşması mümkün

değildir (Akademik Forum 2012, 2013:172). İç denetim yöneticisi, iç denetim

departmanını bölümlendirirken, iç denetim çalışanlarını oluştururken, iç denetim

faaliyetlerini belirlerken ve raporları hazırlarken kısıtlayıcı müdahalelerden uzak

olmak durumundadır. İç denetimin örgüt içinde bağımsız karar verme olanağının

sağlanmasında özellikle üst yönetimin ve yönetim kurulunun rolü büyüktür. Kurum



21

içi bağımsızlık, yönetim kuruluyla standartlar belirlenirken hem yazılı bir şekilde

güvence altına alınmalı hem de kurum geneline gerekli bağımsızlık fikrinin

yerleştirilmesiyle sağlanmalıdır. Gerek yazılı standartların belirlenmesi aşamasında

gerekse plan oluşturma ve planların faaliyete geçirilme aşamalarında iç denetim

örgüt içinde baskıdan uzak hareket ederse örgütü daha iyi gözlemleyecek ve bu

sayede örgütün hedeflerine ulaşabilmesinde etkin bir rol oynayabilecektir. Kurum içi

bağımsızlığın sağlanmasıyla ilgili diğer bir önemli konu bütçe ve kaynakların

kullanımıdır. Yönetim kurulu bütçenin belirlenmesinde ve kaynaklara erişimde iç

denetim birimine ve özellikle de iç denetim yöneticisine gerekli güvenceyi

sağlamalıdır.

1111 nolu yönetim kurulu ile doğrudan etkileşim standardına göre; iç denetim

yöneticisi yönetim kurulu ile doğrudan iletişim ve etkileşimde olmak zorundadır.

Özellikle son yıllarda iç denetimin güvence sağlama ve danışmanlık hizmeti

verme fonksiyonları ön plana çıkmıştır. İç denetim bu faaliyetleri etkin bir şekilde

yürüterek örgütte değer yaratması ve örgütün temel hedeflerine ulaşmada etkili bir

rol oynaması için çalışmalarını yönetim kuruluyla etkileşim halinde sürdürmelidir. İç

denetim kurumun uzun ve kısa vadeli planlarından haberdar olmalı, yönetim risk

alma konusunda iç denetimin öngörüsüyle hareket etmelidir.

1120 nolu bireysel objektiflik standardına göre; iç denetçiler, tarafsız ve

önyargısız bir şekilde davranmak ve her türlü çıkar çatışmasından kaçınmak

zorundadır.

Objektiflik, iç denetçilerin görevlerini yaparken almaları ve sürdürmeleri

gereken bağımsız ve zihinsel tavırdır. İç denetçiler, denetim konularına ilişkin karar

ve yargılarını, başkalarının fikir ve düşüncelerine bağlamamalıdır (Deloitte,

2008:83). İç denetçiler görevleri sırasında dürüst bir inançla ve önemli nitelik

ödünleri vermeden hareket etmelidir. Böyle bir davranışın geliştirilmesi onların örgüt

içindeki konumlarının ve iş ortamının uygunluğunu gerektirir (Yılancı, 2003:150). İç

denetçiler mesleki ya da şahsi çıkarları olmadan çalışmalarını yürütmelidir. Üst

yönetim, yönetim kurulu ve örgüt bütünü hem bağımsızlık ortamından ödün

vermemeli hem de ortak çıkarlar neticesinde doğabilecek menfaat çatışmalarının
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meydana gelmesi konusunda temkinli olmalıdırlar. Ayrıca denetçilerin tarafsızlığını

ve bağımsızlığını etkileyebilecek maddi motivasyon kaynaklarının kullanılması

konusunda üst yönetim dikkatli olmalıdır.

1130 nolu bağımsızlık veya objektifliğin bozulması standardına göre;

denetçilerin bağımsızlığı veya objektifliği fiilen bozulduğu veya bozulduğu izlenimi

doğduğu takdirde, bozulmanın ayrıntıları ilgili taraflara açıklanmak zorundadır. Bu

açıklamanın kapsamı, bozucu etkenin niteliğine bağlıdır.

IIA’ya göre,  bağımsızlık ya da tarafsızlığın ne derece bozulduğunun

ayrıntılarının açıklanmak zorunda olduğu tarafların belirlenmesi, iç denetim

faaliyetinin beklentilerine ve iç denetim yönetmeliğinde açıklandığı gibi iç denetim

yöneticisinin üst seviye yönetim ve yönetim kuruluna karşı sorumluluklarına ve aynı

zamanda da bozulmanın içeriğine bağlıdır. İç denetçiler tarafsızlıklarını ve

bağımsızlıklarını zedeleyebilecek ya da bozabilecek önyargılara ve çıkar

çatışmalarına karşı tedbirli olmalıdır. Bu tür durumlar hem yazılı ve sözsel ifadelerle

yönetmelikte belirtilerek gerekli sınırlandırma yapılmalı hem de üst yönetim örgüt

içinde davranışsal tedbirler almalıdır.

1130.A1 nolu standarda göre; iç denetçiler, daha önceden kendilerinin

sorumlu olduğu faaliyetlere ilişkin değerlendirme yapmaktan kaçınmak zorundadır.

Bir iç denetçinin son bir yıl içinde kendisinin sorumlu olduğu bir faaliyet hakkında

güvence hizmeti vermesinin, objektifliğini bozacağı varsayılır.

1130.A2 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisinin sorumluluğundaki

işlevlere yönelik güvence görevleri, iç denetim faaliyeti dışından biri tarafından

gözetlenmek ve kontrol edilmek zorundadır.

1130.C1 nolu standarda göre; iç denetçiler, daha önce sorumlusu oldukları

faaliyetlere ilişkin danışmanlık hizmeti verebilir.

1130.C2 nolu standarda göre; iç denetçiler, önerilen danışmanlık

hizmetleriyle ilgili bağımsızlıklarına ve objektifliklerine zarar verecek hususlar söz

konusu ise, görevi kabul etmeden önce denetlenene özel durum açıklaması yapmak

zorundadır.
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Üst yönetim iç denetçilere denetim dışında iş ve görevler verdiği takdirde, iç

denetçiler bu görevlerinde iç denetçi sıfatıyla çalışamaz. Ayrıca,  iç denetçilerin son

bir yıl içinde kendilerinin yetki ve sorumlu olduğu bir faaliyet hakkında güvence

amaçlı inceleme veya denetim yapması durumunda objektifliklerinin bozulacağı

varsayılır (Deloitte, 2008:87). Yönetim kurulu ve üst iç denetçilere bu tür görevleri

verirken veya iç denetçiler bu görevleri üstlenirken tarafsızlıklarının bozulmamasını

dikkat etmelidirler.

1.1.8.1.3. Yeterlilik ve Azamî Meslekî Özen ve Dikkat

1200 nolu nitelik standardına göre;  görevler, yeterlilik ve azamî meslekî özen

ve dikkat ile yerine getirilmek zorundadır.

Denetim fonksiyonunu etkin kılabilmek, şirket genelinde iyi bir denetim

yapısı oluşturmanın yanı sıra bu yapının da uygun ve yeterli nitelik ve yetkinliğe

sahip denetim personeliyle yürütülmesini zorunlu hale getirmektedir. Diğer bir

ifadeyle, etkin bir iç denetim ancak yetkin denetçilerle yapılabilir (Akademik Forum

2010, 2010:224). İç denetçiler, işletmeyi başarıya götürebilmek için gerekli mesleki

donanıma, teknik bilgi ve beceriye, bununla birlikte mesleki faaliyetlerini

gösterilmek ve kendini geliştirebilmek için ihtiyaç duyulan karakteristik özelliklere

sahip olmalıdır.

1210 nolu yeterlilik standardına göre; iç denetçiler, kişisel olarak,

sorumluluklarını yerine getirmek için gereken bilgi, beceri ve diğer vasıflara sahip

olmak zorundadır. İç denetim faaliyeti de, toplu olarak, kendi sorumluluklarını

yerine getirmek için gereken bilgi, beceri ve diğer vasıflara sahip olmak veya bunları

edinmek zorundadır.

İç denetçiler kurumun faaliyetlerini geliştirmek ve kuruma değer katmak için,

iç denetimle ilgili her tür bilgide, prosedürden, mesleki ve teknik uygulamalardan

haberdar olmalı ve bunları uygulayabilecek yetiye sahip olmalıdır. İç denetçiler, risk

analizleri yapabilmeleri, kurumun mali yönden ne durumda olduğunu ya da nereye

gidiyor olabileceğini saptamaları ve diğer mali konularla ilgili danışmanlık hizmeti
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verebilmeleri için muhasebe ve finans ilkeleri ve teknikleri hakkında yeterli

donanıma sahip olmalıdırlar. Görevleri gereği özellikle yönetim ile üst ve diğer

yönetim kademeleri ile sürekli iletişim halinde olan ve danışmanlık ve güvence

hizmeti sağlayan iç denetçilerin yönetim ilkeleri ile ilgili bilgiye sahip olmaları

beklenmektedir. Bunların yanında, hukuk, vergilendirme, bilgi teknolojileri gibi

konularda da temel bilgileri edinmiş olmak iç denetçiler için gereklidir. İç

denetçilerden mesleki becerilerinin ve birikimlerinin yanında bir takım beşeri

niteliklere sahip olmaları beklenmektedir. İç denetçilerin insanlarla sürekli iletişim

halinde olmasından dolayı iletişim becerilerinin yüksek olması, yazılı ve sözlü ifade

yeteneğine sahip olması gerekmektedir. Bunların yanında iç denetim çalışanları

analitik düşünebilen, takım çalışmasını yürütebilen, gözlem yeteneği gelişmiş, görevi

sürdürürken dürüst ve tarafsız davranan kişilik özelliklerine sahip olmalıdırlar.

1210.A1 nolu standarda göre;  İç denetim personeli, görevin tamamını veya

bir kısmını yapmak için gereken bilgi ve becerilerin veya diğer vasıfların hepsine

sahip değilse, İç Denetim Yöneticisi -birim veya kurum dışındaki- uzmanlardan

nitelikli, tavsiye ve yardım temin etmek zorundadır.

1210.A2 nolu standarda göre; iç denetçiler, suiistimal risklerini ve bu

risklerin kurum içinde yönetim şeklini değerlendirebilecek yeterli bilgiye sahip olmak

zorundadır; fakat iç denetçilerden esas görevi ve sorumluluğu suiistimalleri tespit

etmek ve soruşturmak olan bir kişinin uzmanlığına sahip olması beklenmez.

1210.A3 nolu standarda göre; iç denetçiler, verilen görevi yerine getirebilmek

için kilit bilgi teknolojisi riskleri ve kontrolleriyle ilgili yeterli bilgiye ve mevcut

teknoloji tabanlı denetim tekniklerine sahip olmak zorundadır. Ancak, bütün iç

denetçilerin, asıl sorumluluğu bilgi teknolojileri denetimi olan denetçiler kadar

uzmanlığa sahip olmaları beklenmez.

1210.C1 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, iç denetçilerin görevin

kısmen veya tamamen gerçekleştirilmesi için gereken bilgiye, beceriye ve diğer

vasıflara sahip olmadığı durumlarda, danışmalık görevini reddetmek veya yeterli

tavsiye ve yardımı temin etmek zorundadır.
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İç denetim çalışanlarının görevlerini ifa edebilmeleri için yeterli mesleki bilgi

ve beceriye sahip olmaları gerekmektedir. Ancak, iç denetçilerden her bir bilim

dalında uzman olmalarını beklemek doğru olamaz. İç denetçiler, bazı teknik

konularda dış hizmet sağlayıcılarından faydalanmak durumundadırlar. Dış hizmet

sağlayıcıları arasında, bunlarla sınırlı kalmamak kaydıyla, sigorta aktüerleri,

muhasebeciler, kıymet takdir uzmanları (muhamminler), çevre uzmanları, suiistimal

tahkikatı uzmanları, avukatlar, mühendisler, jeologlar, güvenlik uzmanları,

istatistikçiler, bilgi teknolojileri uzmanları sayılabilir. Bir dış hizmet sağlayıcısı,

denetim komitesi ve yönetim kurulu, üst yönetim veya iç denetim yöneticisi

tarafından tutulabilir ve görevlendirilebilir (Deloitte, 2008:98).

1220 nolu azamî meslekî özen ve dikkat standardına göre; iç denetçiler,

makul sınırlar içinde tedbirli ve ehil bir iç denetçiden beklenen beceriye sahip olmak

ve azamî özen ve dikkati göstermek zorundadır. Azamî meslekî özen ve dikkat, hiç

hata yapılmayacağı anlamına gelmez.

İç denetçiler faaliyetlerini sürdürürken tedbirli, dikkatli ve özenli hareket

etmelidirler. Gereken mesleki özen ve dikkati gösterirken iç denetçiler, kasdi suç,

hata, ihmal, verimsizlik, yanlış kullanım, etkisizlik yararsızlık ve çıkar çatışmaları

konusunda uyanık olmalıdırlar (Deloitte, 2008:125). İç denetçilerden hiç hata

yapmamayı beklemek mümkün değildir. Ancak azami özen ve dikkat standardı,

hangi durumların hata yapmaya daha açık olduğunu bilip tedbirli olunması

gerektiğini ve yanlış bilgiye ya da olası hatalara temkinli yaklaşılması gerekildiğini

ifade eder. Bununla birlikte iç denetçiler çıkar çatışmalarından doğabilecek

usulsüzlük ya da eksik bilgi gibi durumlara karşı da uyanık olmalıdırlar.

1220.A1 nolu standarda göre; iç denetçiler, şunları göz önüne alarak azamî

meslekî özen ve dikkat göstermek zorundadır:

• Görevin amaçlarına ulaşmak için gereken çalışmanın kapsamı,

• Güvence prosedürlerinin tatbik edildiği konuların nisbî karmaşıklığı,

lüzumu veya önemi

• Yönetişim, risk yönetim ve kontrol süreçlerinin etkinliği ve yeterliliği,

• Önemli hata, suiistimal veya aykırılıkların olma ihtimali ve

• Güvence görevinin potansiyel faydalarına karşı maliyeti
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1220.A2 nolu standarda göre; azamî meslekî özen ve dikkati gösterirken, iç

denetçiler, teknoloji destekli denetim ve diğer veri analiz tekniklerini kullanmayı

düşünmek zorundadır.

1220.A3 nolu standarda göre; iç denetçiler, amaçları, faaliyetleri veya

kaynakları etkileyebilecek önemli risklere karşı uyanık olmak zorundadır. Ancak,

güvence prosedürleri, azamî meslekî özen ve dikkatle uygulansa bile, bütün önemli

risklerin teşhis edilebilmesini garantilemez.

1220.C1 nolu standarda göre; iç denetçiler bir danışmanlık görevi sırasında,

aşağıdakileri göz önüne alarak azamî meslekî özen ve dikkati göstermek zorundadır:

• Görev sonuçlarının niteliği, zamanlaması ve raporlanması da dâhil

denetlenenlerin/ müşterilerin ihtiyaç ve beklentileri,

• Görev amaçlarına ulaşabilmek için gerekli çalışmanın boyutu ve nisbî

karmaşıklığı ve

• Danışmanlık görevinin potansiyel faydalarına karşı maliyeti

İç denetçiler azami dikkati gösterirken bilgi teknolojilerinden

faydalanmalıdırlar. Sutten (2010:6)’ya göre denetim perspektifi açısından bilgi

teknolojileri (BT) denetiminin iki temel boyutu vardır. İlk olarak BT sistemleri

büyük ölçüde planlama, yürütme, dokümantasyon ve denetimin gözden geçirilmesi

evrelerinde başlayarak denetimlerin tamamlanmasını desteklemek için

kullanılmaktadır. İkinci olarak BT sistemleri giderek denetim fonksiyonunda

otomasyonu artırmıştır (Memiş, 2011:147-148).

İç denetçiler ortaya çıkabilecek hatalara ve karşılaşılabilecek risklere karşı

dikkatli davranmalıdırlar. Ancak bu dikkatli olma durumu, bütün risklerin ve

hataların ortaya çıkarılacağı anlamına gelemez. Azami özen ve dikkat standardı, iç

denetçinin inceleme, kontrol ve denetimleri makul sınırlar içinde yapmasını

gerektirir, fakat bütün işlemlerin ayrıntılı bir şekilde incelenmesini ve kontrol

edilmesini gerektirmez. Bundan dolayı, iç denetçiler, hiçbir aykırılığın ya da

usulsüzlüğün olmayacağı konusunda kesin ve mutlak bir garanti veremez (Deloitte,

2008:126).
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1230 nolu sürekli meslekî gelişim standardına göre; iç denetçiler, mevcut

bilgi, beceri ve diğer vasıflarını sürekli meslekî gelişimle arttırmak ve güçlendirmek

zorundadır.

İç denetçiler, mesleki yeterliliklerini sürdürmek ve kendilerini geliştirmek

için meslekleriyle ilgili güncel gelişmeleri takip etmeli, eksik kalan yönlerini

eğitimlerle tamamlamaya istekli olmalıdırlar. Günümüzde artan rekabet koşullarında,

işletmelerde daha nitelikli iç denetçilere ihtiyaç duymaktadırlar. Artık iç denetçilerin

hem mesleki hem de kişisel özelliklerini geliştirme arzusu içinde olmaları

beklenmektedir. 21. yüzyılın meslek mensubu olarak iç denetçilerde sahip olması

gereken özellikler, risk odaklı yönetim, küresel bakış açısı, kurumsal yönetim bilinci,

teknolojik bilgi, iş anlayışı ve yaratıcılık öne çıkıyor.  Gelecekte risk alan, yönetim

kurulunda söz sahibi olan, çok değişik tecrübeleri olan, cesur, vizyoner, mesleki

sertifikasyonları bulunan, pratik, güçlü liderlik özellikleri bulunan, yenilikçi, yaratıcı,

stratejik düşünen, etkili, motive edebilen, arabulucu, özelikleri olan takım

oluşturabilen, etik, dürüst, esnek olabilen bir iç denetçi profili var (Akademik Forum

2012, 2013:241-242). Gerekli mesleki yeterliliğe sahip iç denetçiler, Uluslararası İç

Denetçi (CIA) unvanını ya da IIA’nın verdiği diğer sertifika ve unvanları almaları

veya sertifikasyon sürecine dahil olmaları gerekmektedir.

1.1.8.1.4. Kalite Güvence ve Geliştirme Programı

1300 nolu bu standarda göre; iç denetim yöneticisi, iç denetim faaliyetinin

tüm yönlerini kapsayan bir kalite güvence ve geliştirme programı hazırlamak ve

bunu sürdürmek zorundadır.

İç denetim faaliyetinin kontrol edilmesi ve kalitesinin güvence altına alınması

önemli bir gerekliliktir. Bu nedenle IIA tarafından iç denetim faaliyetinin kalite

güvencesi iç denetim standartlarına eklenerek sürekli ve kalıcı bir gereklilik haline

getirilmiştir (Aslan ve Özçelik, 2009:117). İç denetim departmanı yöneticisi; iç

denetim faaliyetlerinin tümünü kapsayan ve etkin bir şekilde izlenmesini sağlayan bir

“Kalite Güvence Gelişim Programı” yaratmalı ve geliştirmelidir. Program iç denetim
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faaliyetine katma değer yaratmaya ve organizasyonun operasyonlarını geliştirmeye

yardım etmek ve iç denetim faaliyetlerinin “standartlara” ve “etik” kurallara uygun

gerçekleştirildiğinin güvencesini sağlamak üzere tasarlanmalıdır (Eşkazan, 2002:31).

İç denetim bölümü, kalite güvence ve geliştirme programı ile iç denetim

faaliyetlerinin etkinliğini ve verimliliğini değerlendirerek kendilerini geliştirme ya da

eksiklerini giderme imkanı sağlamaktadır.

1310 nolu kalite güvence ve geliştirme programının gereklilikleri standardına

göre; kalite güvence ve geliştirme programı, hem iç hem de dış değerlendirmeleri

ihtiva etmek zorundadır.

İç denetim faaliyetleri hem dönemsel olarak hem de sürekli kontrol edilmeli

ve değerlendirilmelidir. Bu değerlendirme, hem kurum içinde yani iç değerlendirme

yöntemi kullanılarak hem de kurum dışından uzmanlar tarafından yani dış

değerlendirme yöntemi kullanılarak yapılmalıdır.

1311 nolu iç değerlendirmeler standardına göre;

İç değerlendirmeler:

•  iç denetim faaliyetinin performansının devamlı izlenmesini,

• özdeğerlendirme (kendi kendini değerlendirme) yoluyla veya kurum içinde,

iç denetim uygulamaları hakkında yeterli bilgiye sahip kişilerce yapılan dönemsel

gözden geçirmeleri kapsamak zorundadır.

İç değerlendirme, devamlı iç değerlendirmeler ve dönemsel iç

değerlendirmeler olarak iki şekilde uygulanabilir.

Devamlı iç değerlendirme çalışmaları, iç denetim faaliyetini yönetmekte

kullanılan mutat uygulama ve politikalar birleştirilir ve aşağıdaki süreç ve araçlar

vasıtasıyla gerçekleştirilir (Deloitte, 2008:148):

• İç denetim faaliyetinin kullandığı (mesela, bir denetim ve prosedürler

kılavuzundaki) süreçlerin takip edildiğinden emin olmak amacına yönelik kontrol

listeleri ve diğer araçlar,

• Denetlenenlerden ve iç denetim sürecinde yer alan kurum çalışanları ve

diğer katılımcılardan alınan geribildirimler,

• Proje bütçelerine, zamana, maliyete ve iç denetim planlarına dair kıstaslar,
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• Tavsiyeler ve diğer performans ölçümlerinin analizi

Dönemsel iç değerlendirmeler, daha rutin dışı, günlük gözden geçirmelerden

farklı, zaman zaman özel bir amaca yönelik testleri ifade eder.

Dönemsel iç değerlendirmeler aşağıdaki süreçleri içerebilir (Deloitte,

2008:149);

• Denetim sürecinde yer alan gruplara yönelik daha ayrıntılı ve derin

araştırma ve görüşmeleri içerebilir,

• Kurumdaki iç denetçiler tarafından yapılabilir (öz değerlendirme) ya da

kurumdaki başka birimdeki CIA’nın ve ehil denetçilerin gözden geçirdiği çalışmalar

bir araya getirilip değerlendirme yapılabilir,

• İç denetim faaliyetinin uygulamalarının ve performans ölçümlerinin iç

denetim mesleğiyle ilgili en iyi uygulamalarla karşılaştırılıp değerlendirilmesine

dayanan kıyaslama (benchmarking) çalışmasını içerebilir.

1312 nolu dış değerlendirmeler standardına göre; dış değerlendirmeler,

kurum dışından vasıflı ve bağımsız bir değerlendirme uzmanı veya ekibi tarafından

en azından beş yılda bir yapılmak zorundadır.  İç denetim yöneticisi aşağıdaki

hususları yönetim kurulu ile tartışmak ve değerlendirmek zorundadır:

• Dış değerlendirmenin şekli ve sıklığı ve

• Menfaat çatışması ihtimali de dikkate alınarak dış değerlendirme uzmanı

veya ekibinin sahip olması gereken vasıflar ve bunların bağımsızlığı meseleleri

İç denetimin faaliyetleri bağımsız denetleyiciler tarafından değerlendirilerek

gerekli tedbirler alınmalı ve düzenlemeler yapılmalıdır. IIA’ya göre bağımsız bir

değerlendirme uzmanı ve ekibi demek, gerçek ya da belirgin bir çıkar çatışması

olmayan ya da iç denetim faaliyetinin bağlı olduğu kuruluşun bir parçası olmayan ya

da bu kuruluşun kontrolü altında olmayan mânâsına gelir. Kalite güvence

programının ne derece uygulandığının belirlenmesi son derece önemlidir. Kalite

denetimlerinde amaç, kalite güvence sisteminin uygunluğunun ve etkinliğinin

düzenli olarak doğrulanması; zayıf noktalar için düzeltici önlemlerin belirlenmesi ve

dökümantasyonun sağlanmasıdır (Dalak, 2000:72).
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İşletmeler kalite güvence ve geliştirme programı (QAIP) ile iç denetim

faaliyetlerini dış değerlemeye tabi tutmaktadırlar. Bu programa kurumlar,  iç denetim

fonksiyonun iyileştirilmesine yönelik çalışmalarda bulunduğundan, iç denetimin

standartları uygun yürütülüp yürütülmediğinin belirlenmesine olanak sağladığından

dolayı ihtiyaç duymaktadırlar. Kalite güvence dış değerlendirmesini yaptıran

işletmeler,  iç denetim zayıf yönlerini görerek, bu zayıf yönleri düzeltme imkanı elde

ederler. Bununla birlikte, iç denetim planlarının ne derece ve hangi maliyetle

uygulandığının görerek gerekli tedbirler alır ve planları revize elde etme imkanı

bulmuş olurlar.

1320 nolu kalite güvence ve geliştirme programı hakkında raporlama

standardına göre; iç denetim yöneticisi, uygulanan kalite güvence ve geliştirme

programının sonuçlarını üst yönetime ve yönetim kuruluna iletmek zorundadır.

Kalite güvence ve geliştirme programının sonuçları iç ve dış değerlendirmeler

neticesinde resmi bir rapor haline getirilir. Raporda iç denetim faaliyetlerinin

yönetmeliğe ve standartlara uygunluğu ile varsa eksik yönlerin geliştirilebilmesi

adına tavsiyeler de yer almalıdır.

1321 nolu uluslararası iç denetim meslekî uygulama standartlarına uygundur

ibaresinin kullanılması standardına göre; iç denetim yöneticisi, yalnızca kalite

güvence ve geliştirme programının sonuçları desteklerse, iç denetim faaliyetinin

(biriminin) uluslararası iç denetim meslekî uygulama standartlarına uygun olduğunu

belirtebilir.

Uygunluk ibaresinin kullanılabilmesi için dönemsel iç değerlendirmelerle

birlikte, her beş yılda en az bir dış değerlendirmenin yapılması ve bunun sonucunda

iç denetim faaliyetinin standartlara ve etik kurallarına uygun olduğu kanaatine

ulaşılması gerekir (Deloitte, 2008:178).

1322 nolu aykırılıkların açıklanması standardına göre; iç denetimin tanımına,

etik kurallarına ya da standartlara aykırılık, iç denetim faaliyetinin genel kapsamını

ve faaliyetini etkilediği zaman, iç denetim yöneticisi, aykırılığı ve etkilerini üst

yönetime ve yönetim kuruluna açıklamak zorundadır.
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1.1.8.2. Performans Standartları

Performans standartları, iç denetim faaliyetlerinin temel özelliklerini açıklar

ve bu hizmetlerin performansını değerlendirmekte kullanılan kalite kıstaslarını

sağlar. Performans standartları, iç denetim yöneticisinin iç denetim faaliyetini

kuruma değer katacak şekilde yönetmesini gerekli kılar ve iç denetimin risk

yönetimi, kontrol ve kurumsal yönetim sistemlerine katkıda bulunacak şekilde

yapılmasını ister (Kiracı ve Bilge, 2010:27). Yani performans standartları, iç denetim

faaliyetlerinin tabiatını betimlemektedir (Özten ve Karğın, 2012:121).

1.1.8.2.1. İç Denetim Faaliyetinin Yönetimi

2000 nolu bu standarda göre; iç denetim yöneticisi, iç denetim faaliyetini,

faaliyetin kuruma değer katmasını sağlayacak etkili bir tarzda yönetmek zorundadır.

2010 nolu planlama standardına göre; iç denetim yöneticisi, kurumun

hedeflerine uygun olarak, iç denetim faaliyetinin önceliklerini belirleyen bir risk

esaslı plan yapmak zorundadır.

2010.A1 nolu standarda göre; iç denetim faaliyetinin görev planı, en az yılda

bir kez yapılan yazılı bir risk değerlendirmesine dayanmak zorundadır. Üst yönetim,

denetim komitesi ve yönetim kurulu, bu sürece dahil edilerek göz önüne alınmak

zorundadır.

2010.A2 nolu standarda göre; iç denetim görüşleri ve diğer sonuçlar için iç

denetim yöneticisi, üst yönetim, yönetim kurulu ve diğer paydaşların beklentilerini

saptamalı ve dikkate almalıdır.

2010.C1 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, görevin risk yönetimini

geliştirme, katma değer yaratma ve faaliyetleri geliştirme potansiyelini

değerlendirerek, öne sürülen danışmanlık görevlerini kabul etmeyi düşünmelidir.

Kabul edilen bu görevler, plana dahil edilmek zorundadır.
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2020 nolu bildirim ve onay standardına göre; iç denetim yöneticisi, önemli

ara değişiklikler de dahil, iç denetim faaliyetinin planlarını ve kaynak ihtiyaçlarını,

gözden geçirme ve onay için üst yönetime, denetim komitesine ve yönetim kuruluna

bildirmek zorundadır. İç denetim yöneticisi, kaynak sınırlamalarının etkilerini de

bildirmek zorundadır.

2030 nolu kaynak yönetimi standardına göre; iç denetim yöneticisi, onaylı

planın uygulanabilmesi için, iç denetim kaynaklarının uygun ve yeterli olmasını ve

etkin bir şekilde kullanılmasını sağlamak zorundadır.

2040 nolu politika ve prosedürler standardına göre; iç denetim yöneticisi, iç

denetim faaliyetini yönlendirmek amacına yönelik politika ve prosedürleri belirlemek

zorundadır.

2050 nolu eşgüdüm ( koordinasyon ) standardına göre; İç denetim

yöneticisi; aynı çalışmaların gereksiz yere tekrarlanmasını asgarîye indirmek ve işin

kapsamını en uygun şekilde belirlemek amacıyla, güvence ve danışmanlık

hizmetlerini yerine getiren diğer iç ve dış sağlayıcılarla, mevcut bilgileri paylaşmalı

ve faaliyetleri bunlarla eşgüdüm içinde sürdürmelidir.

2060 nolu üst yönetim ve yönetim kuruluna raporlamalar standardına göre;

iç denetim yöneticisi, iç denetim faaliyetinin amacı, yetkileri, görev ve sorumlulukları

ve plana kıyasla performansı konularında, üst yönetime ve yönetim kuruluna

dönemsel raporlar sunmak zorundadır. Bu raporlar, suiistimal risklerini, yönetişim

sorunlarını ve üst yönetimin ve denetim komitesinin, yönetim kurulunun ihtiyaç

duyabileceği veya talep edebileceği başka konuların da dahil olduğu önemli riskleri

ve kontrol sorunlarını içermek zorundadır.

2070 nolu dış hizmet sağlayıcı ve kurumsal sorumluluk standardına göre; iç

denetim faaliyeti bir dış hizmet sağlayıcısı tarafından sunulduğunda söz konusu

hizmet sağlayıcısı o kurumun etkili bir iç denetim faaliyeti sürdürülmesi

sorumluluğunun farkında olmasını sağlamak zorundadır.
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1.1.8.2.2. İşin Niteliği

2100 nolu bu standarda göre; iç denetim faaliyeti, sistematik ve disiplinli bir

yaklaşımla, yönetişim, risk yönetimi ve kontrol süreçlerini değerlendirmek ve bu

süreçlerin iyileştirilmesine katkıda bulunmak zorundadır.

2110 nolu yönetişim / kurumsal yönetim standardına göre; iç denetim

faaliyeti, aşağıdaki amaçların gerçekleştirilmesi amacıyla yönetişim sürecini

değerlendirmek ve iyileştirilmesi için gerekli tavsiyelerde bulunmak zorundadır:

• Kurum içinde gerekli etik ve diğer değerlerin geliştirilmesi,

• Etkili bir kurumsal performans yönetiminin ve hesap verebilirliğin temini,

• Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarına iletilmesi,

• Yönetim kurulunun, denetim kurulunun, iç ve dış denetçilerin ve üst yönetimin

faaliyetleri arasında eşgüdüm sağlamak ve bunlar arasında gerekli bilgilerin iletimini

sağlamak.

2110.A1 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti, kurumun etikle ilgili

amaç, program ve faaliyetlerinin tasarımını, uygulanmasını ve etkinliğini

değerlendirmek zorundadır.

2110.A2 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti, kurumun bilgi

teknolojileri yönetişiminin kurumun strateji ve amaçlarını destekleyip

desteklemediğini değerlendirmek zorundadır.

2120 nolu risk yönetimi standardına göre; iç denetim faaliyeti; risk yönetimi

süreçlerinin etkinliğini değerlendirmek ve iyileştirilmesine katkıda bulunmak

zorundadır.

2120.A1 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti, aşağıdakileri dikkate

alarak, kurumun yönetişim süreçlerinin, faaliyetlerinin ve bilgi sistemlerinin maruz

kaldığı riskleri değerlendirmek zorundadır:

• Resmi stratejik hedeflerine ulaşması,

•  Mali ve operasyonel bilgilerin güvenilirliği ve doğruluğu,

•   Faaliyetlerin ve programların etkinlik ve verimliliği,

•   Varlıkların korunması,
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•   Kanun, düzenleme, politika, prosedür ve sözleşmelere uyum.

2120.A2 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti, suiistimalin gerçekleşme

ihtimalini ve kurumun suiistimal riskini nasıl yönettiğini değerlendirmek zorundadır.

2120.C1 nolu standarda göre; iç denetçiler, danışmanlık görevleri sırasında,

görevin amaçlarıyla uyumlu şekilde riski ele almak ve diğer önemli risklere karşı

uyanık olmak zorundadır.

2120.C2 nolu standarda göre; iç denetçiler, danışmanlık görevlerinden elde

ettikleri risk bilgilerini, kurumun risk yönetim süreçlerini değerlendirmede

kullanmak zorundadır.

2120.C3 nolu standarda göre; iç denetçiler, risk yönetim süreçlerini kurmada

veya geliştirmede yönetime yardım ederken, “riskleri gerçekte yönetmek suretiyle

yönetim sorumluluğu almaktan” kaçınmak zorundadırlar.

2130 nolu kontrol standardına göre; iç denetim faaliyeti, kontrollerin etkinlik

ve verimliliğini değerlendirmek ve sürekli gelişimi teşvik etmek suretiyle, kurumun

etkin kontrollere sahip olmasına yardımcı olmak zorundadır.

2130.A1 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti, kurumun yönetişim,

faaliyet ve bilgi sistemlerinin içinde bulunan risklere cevap olarak, kontrollerin

yeterliliğini ve etkinliğini aşağıdaki konularla ilgili olarak değerlendirmek

zorundadır:

• Kurumun stratejik hedeflerine ulaşması,

• Mali ve operasyonel bilgilerin güvenilirliği ve doğruluğu,

• Faaliyetlerin ve programların etkinlik ve verimliliği,

• Varlıkların korunması,

• Kanun, düzenleme, politika, prosedür ve sözleşmelere uyum.

2130.C1 nolu standarda göre; iç denetçiler, danışmanlık görevlerinden elde

ettikleri kontrol bilgilerini, kurumun kontrol süreçlerini değerlendirmede kullanmak

zorundadır.
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1.1.8.2.3. Görev Planlaması

2200 nolu bu standarda göre; iç denetçiler, her görev için, amaçları,

kapsamı, zamanlama ve kaynak dağılımı hususlarını da dikkate alan ayrı bir plan

hazırlamak ve yazılı hâle getirmek zorundadır.

2201 nolu planlamada dikkate alınması gerekenler standardına göre; bir

görevi planlarken, iç denetçiler şu noktaları dikkate almak zorundadır:

• Denetlenecek olan faaliyetin hedefleri ve faaliyetin kendi performansını

kontrol etmesinin araçları,

• Faaliyet ve hedeflerine, kaynaklarına ve operasyonlarına yönelik önemli

riskler ve bu potansiyel risklerin etki veya ihtimallerini kabul edilebilir bir seviyede

tutmanın yol ve araçları,

• İlgili bir çerçeve veya modele kıyasla, ilgili faaliyetin yönetişim, risk

yönetimi ve kontrol süreçlerinin yeterlilik ve etkinliği,

• Faaliyetin yönetişim, risk yönetimi ve kontrol süreçlerinde önemli gelişme

sağlama imkânları.

2201.A1 nolu standarda göre; kurum dışındaki taraflar için bir

görevlendirme planlarken, iç denetçiler, görevlendirmenin amaçları, kapsamı, her

iki tarafın sorumlulukları ve -görev kayıtlarına erişime ve sonuçların dağıtımına

getirilecek kısıtlamalar dahil- diğer karşılıklı beklentiler konusunda söz konusu

taraflarla yazılı bir anlaşma yapmak zorundadır.

2201.C1 nolu standarda göre; iç denetçiler, görevlendirmenin amaçları,

kapsamı, yerine getirilecek sorumluluklar ve diğer müşteri beklentileri hakkında,

danışmanlık hizmeti verecekleri müşterileriyle anlaşmak zorundadır. Çok önemli

görevlendirmelerde bu anlaşma yazılı hâle getirilmek zorundadır.

2210 nolu görev amaçları standardına göre; amaçlar, her bir görev için

belirlenmek zorundadır.

2210.A1 nolu standarda göre; iç denetçiler, denetlenen faaliyetle ilgili

risklerin ön değerlendirmesini yapmak zorundadır. Görevin amaçları, bu risk

değerlendirmesinin sonuçlarını yansıtmak zorundadır.
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2210.A2 nolu standarda göre; iç denetçiler, görevin amaçlarını belirlerken,

önemli hataların, suiistimallerin, aykırılıkların ve diğer risklerin meydana gelme

ihtimalini göz önüne almak zorundadır.

2210.A3 nolu standarda göre; yönetişim, risk yönetimi ve kontrollerin

değerlendirilmesi için uygun ve yeterli kıstaslara ihtiyaç vardır. İç denetçiler,

yönetimin ve/veya yönetim kurulunun hedef ve amaçlara ulaşılıp ulaşılmadığını

belirlemek için oluşturduğu kıstasların yeterlilik derecesini tespit etmek zorundadır.

Bu kıstaslar yeterliyse, iç denetçiler de kendi değerlendirmelerinde bunları

kullanmak zorundadır. Kıstaslar yeterli değilse, iç denetçiler uygun değerlendirme

kıstasları geliştirmek için yönetimle ve/veya yönetim kuruluyla birlikte çalışmak

zorundadır.

2210.C1 nolu standarda göre; danışmanlık görevlerinin amaçlarında,

müşteriyle mutabık kalındığı ölçüde, yönetişim, risk yönetimi ve kontrol süreçlerine

de temas etmek zorunludur.

2210.C2 nolu standarda göre; danışmanlık görevinin amaçları, kurumun

değerleri ve amaçlarıyla uyumlu olmak zorundadır.

2220 nolu görev kapsamı standardına göre; görevin kapsamı, görevin

amaçlarını karşılayacak seviyede olmak zorundadır.

2220.A1 nolu standarda göre; görevin kapsamı, üçüncü tarafların sahip

oldukları dahil, ilgili sistemlerin, kayıtların, personel ve maddî varlıkların dikkate

alınmasını da içermek zorundadır.

2220.A2 nolu standarda göre; bir güvence görevi sırasında önemli

danışmanlık fırsatları çıkarsa, görevin amaçları, kapsamı, karşılıklı sorumluluklar ve

diğer beklentilerle ilgili yazılı bir anlaşma hazırlanmalı ve danışmanlık görevinin

sonuçları, danışmanlık standartlarına uygun olarak raporlanmalıdır.

2220.C1 nolu standarda göre; iç denetçiler, danışmanlık görevlerini

yaparken, görevin kapsamının, üzerinde mutabık kalınan amaçlara yeterince temas

ettiğinden emin olmak zorundadır. İç denetçiler, eğer görev sırasında kapsamla ilgili

ihtirazî kayıtları olursa, göreve devam edilip edilmeyeceğini belirlemek üzere,

bunları müşteri ile tartışmak zorundadır.
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2220.C2 nolu standarda göre; danışmanlık görevleri sırasında, iç denetçiler,

görevin amaçlarıyla uyumlu bir şekilde kontrolleri ele almak ve önemli kontrol

sorunlarına karşı uyanık olmak zorundadır.

2230 nolu görev kaynaklarının tahsisi standardına göre; iç denetçiler,

görevin niteliği, karmaşıklığı, zaman kısıtlamaları ve mevcut kaynakları dikkate

alarak görevin amaçlarına ulaşmak için uygun ve yeterli kaynakları tespit etmek

zorundadır.

2240 nolu görev iş programı standardına göre; iç denetçiler, görev

amaçlarına ulaşacak iş programları hazırlamak ve kayıtlı hâle getirmek

zorundadırlar.

2240.A1 nolu standarda göre; iş programları, görev sırasında uygulanacak

bilgi toplama, analiz, değerlendirme ve kayıtlı hale getirme prosedürlerini içermek

zorundadır. İş programı, işe başlanmadan önce onaylanmak zorunda olup,

programda yapılan değişiklikler için de derhal onay alınmak zorundadır.

2240.C1 nolu standarda göre; danışmanlık görevleri için hazırlanan iş

programlarının şekli ve içeriği, görevin niteliğine bağlı olarak değişebilir.

1.1.8.2.4. Görevin Yapılması

2300 nolu bu standarda göre; iç denetçiler, üstlendikleri görevin hedeflerine

ulaşmak için yeterli bilgileri belirlemek, analiz etmek, değerlendirmek ve kayıtlı hale

getirmek zorundadır.

2310 nolu bilgilerin tespiti ve tanımlanması standardına göre; iç denetçiler,

görev amaçlarına ulaşmak için yeterli, güvenilir, ilgili ve faydalı olan bilgileri tespit

etmek ve tanımlamak zorundadır.

2320 nolu analiz ve değerlendirme standardına göre; iç denetçiler, vardıkları

kanaatleri ve görev sonuçlarını uygun analiz ve değerlendirmelere dayandırmak

zorundadır.
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2330 nolu bilgilerin kayıtlı hâle getirilmesi standardına göre; iç denetçiler,

vardıkları kanaatlere ve görev sonuçlarına dayanak teşkil eden bütün bilgileri kayıtlı

hale getirmek zorundadır.

2330.A1 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, görev kayıtlarına erişimi

kontrol etmek zorundadır. İç denetim yöneticisi, gerektiğinde, bu kayıtları kurum dışı

taraflara vermeden önce, üst yönetimin ve/veya hukuk danışmanının onayını almak

zorundadır.

2330.A2 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, her bir kaydın saklandığı

ortama bağlı olmaksızın, görev kayıtlarının saklanmasına ilişkin esasları belirlemek

zorundadır. Bu esaslar, kurumun temel ilkelerine, ilgili mevzuata ve diğer gereklere

uygun olmak zorundadır.

2330.C1 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, danışmanlık görevi

kayıtlarının tutulması, saklanması ve kurum içi ve dışı taraflara sunulmasını

düzenleyen politikalar belirlemek zorundadır. Bu politikalar, kurumun

düzenlemelerine, ilgili mevzuata ve diğer gereklere uygun olmak zorundadır.

2340 nolu görevin gözetim ve kontrolü standardına göre; görevler; görev

amaçlarına ulaşılmasını, kalitenin güvence altına alınmasını ve personelin

geliştirilmesini sağlayacak bir tarzda gözetlenmek ve kontrol edilmek zorundadır.

1.1.8.2.5. Sonuçların Raporlanması

2400 nolu bu standarda göre; iç denetçiler, görev sonuçlarını raporlamak

zorundadır.

2410 nolu raporlama kıstasları standardına göre; raporlamalar, varılan

sonuçlar, yapılan tavsiyeler ve önerilen eylem planlarının yanında görevin

hedeflerini ve kapsamını da içermek zorundadır.

2410.A1 nolu standarda göre; görev sonuçlarının nihai iletişimi, gerekli

olduğu yerde, iç denetçinin görüşünü ve/veya sonuçları içermek zorundadır. Bir

görüş veya kanaat açıklanırken, üst yönetim, yönetim kurulu ve diğer paydaşların



39

beklentilerinin dikkate alınması ve yeterli, güvenilir, ilgili ve yararlı bilgi ile

desteklenmesi zorunludur.

2410.A2 nolu standarda göre; iç denetçiler, görev raporlamalarında başarılı

performansı da göstermeye teşvik edilir.

2410.A3 nolu standarda göre; görev sonuçları kurum dışındaki taraflara

bildirilirken, söz konusu bildirim, sonuçların dağıtımı ve kullanımı konusundaki

sınırlamaları da içermek zorundadır.

2410.C1 nolu standarda göre; ilerlemenin ve danışmanlık görevlerinin

sonuçlarının raporlanmasının, şekil ve içeriği görevlendirmenin niteliğine ve

müşterinin ihtiyaçlarına bağlı olarak, değişir.

2420 nolu raporlamaların kalitesi standardına göre; raporlamalar, doğru,

objektif, açık, özlü, yapıcı, tam olmak ve zamanında sunulmak zorundadır.

2421 nolu hata ve eksiklikler standardına göre; eğer nihaî raporlama önemli

bir hata veya eksiklik içeriyorsa, İç denetim yöneticisi, hatalı ve eksik raporu alan

bütün taraflara düzeltilmiş bilgileri iletmek zorundadır.

2430 nolu “uluslararası iç denetim mesleki uygulama standartlarına uygun

olarak yapılmıştır” ibaresinin kullanılması standardına göre; iç denetçiler, yalnızca

kalite güvence ve geliştirme programının sonuçları desteklerse, görevlerinin

“uluslararası iç denetim meslekî uygulama standartlarına uygun olarak” yapıldığına

raporlarında yer verebilirler.

2431 nolu görevlendirmelerde aykırılıkların açıklanması standardına göre; iç

denetimin tanımına, etik kurallara veya standartlara aykırılık belli bir görevi

etkilediğinde, görev sonuçları raporlanırken şu hususlar özel durum olarak

açıklanmak zorundadır:

• Tam olarak uygunluğun sağlanamadığı etik kuralları ilkesi veya davranış

kuralı ve standart(lar)

• Aykırılığın sebepleri

•  Aykırılığın göreve ve görev sonuçlarının raporlanmasına etkisi

2440 nolu sonuçların dağıtımı standardına göre; iç denetim yöneticisi, görev

sonuçlarını uygun taraflara dağıtmak zorundadır.
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2440.A1 nolu standarda göre; görev sonuçlarının öngördüğü tedbirlerin

alınmasını sağlayabilecek taraflara, nihaî görev sonuçlarının raporlanmasından iç

denetim yöneticisi sorumludur.

2440.A2 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, aksi kanunî, hukukî

düzenlemelerle emredilmediği takdirde, görev sonuçlarını kurum dışındaki taraflara

iletmeden önce, kuruma doğabilecek muhtemel riskleri değerlendirmek, uygun

olduğu şekilde üst yönetim ve/veya hukuk danışmanı ile istişare etmek ve sonuçların

raporlanmasını, kullanımını kısıtlayarak, kontrol etmek zorundadır.

2440.C1 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, danışmanlık

görevlerinin nihaî sonuçlarının müşterilere raporlanmasından sorumludur.

2440.C2 nolu standarda göre; danışmanlık görevleri sırasında, yönetişim,

risk yönetimi ve kontrol sorunları tespit edilebilir. Bu sorunlar, kurum için önemli

hâle gelir gelmez üst yönetime, denetim komitesine ve yönetim kuruluna bildirilmek

zorundadır.

2450 nolu genel görüşler standardına göre; bir genel görüş yayınlanırken,

üst yönetim, yönetim kurulu ve diğer paydaşların beklentilerinin dikkate alınması ve

yeterli, güvenilir, ilgili ve yararlı bilgi ile desteklenmesi zorunludur.

1.1.8.2.6. İlerlemenin Gözlenmesi

2500 nolu bu standarda göre; iç denetim yöneticisi, yönetime rapor edilen

sonuçların akıbetinin gözlenmesi için bir sistem kurmak ve uygulamak zorundadır.

2500.A1 nolu standarda göre; iç denetim yöneticisi, yönetimin aldığı

tedbirlerin etkili bir şekilde uyguladığından veya üst yönetimin, gerekli tedbiri

almamasının riskini üstlenmeyi kabul ettiğinden emin olmak ve gelişmeleri gözlemek

amacına yönelik bir takip süreci kurmak zorundadır.

2500.C1 nolu standarda göre; iç denetim faaliyeti, müşterileriyle mutabık

kalındığı ölçüde, danışmanlık görevlerinin sonuçlarının akıbetini gözlemek

zorundadır.
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1.1.8.2.7. Risklerin Kabul Edildiğinin İletilmesi

2600 nolu bu standarda göre;  iç denetim yöneticisi, üst yönetimin kurum için

kabul edilemeyebilecek bir risk düzeyini üstlenmeyi kabul ettiği sonucuna

vardığında, konuyu üst yönetimle tartışmak zorundadır. İç denetim yöneticisi

konunun çözümlenmediğine hükmederse, konuyu denetim komitesi ve yönetim

kuruluna iletmek zorundadır.

1.2. ÖRGÜT KÜLTÜRÜ

Çalışmanın bu bölümünün konusu örgüt kültürüdür. Örgüt kültürü kavramı,

kültür kavramından başlayarak açıklanacaktır ve bununla birlikte örgüt kültürü

kavramını açıklamak üzere bu kavrama ait genel bilgiler üzerinde durulacaktır.

1.2.1. Kültür Kavramı

Kültür, farklı insani ve sosyal bilimlerin ilgi alanına giren ortak bir araştırma

konusudur (Şişman, 2011:1). Bu yüzden her farklı bakış açısı farklı kültür

tanımlarının yapılmasına sebebiyet vermiştir. En genel tanımıyla kültür, insanların

ihtiyaçlarını gidermek için meydana  getirdikleri  maddi ve manevi herşeydir.

İnsanoğlu ihtiyaçları doğrultusunda kültürel değerler oluşturur (Güney, 2007:201).

Kültür kelimesinin, Latincede bakmak veya yetiştirmek anlamına gelen

“colera” veya “cultura” fiillerinden geldiği kabul edilir. 18. yüzyıldan önce “cultura”

kelimesi “ekip”, “biçmek” anlamında kullanılmıştır. Fransızcada da aynı anlamda

kullanılan bu kelime, ilk kez Voltaire tarafından insan zekâsının oluşumu, gelişimi ve

geliştirilmesi anlamında kullanılmış. Kelime buradan Almancaya geçerek, 1793

tarihli bir Alman dili sözlüğünde “cultur” olarak kullanılmış, daha sonradan “kültür”

haline gelmiştir (Güvenç, 1991:101).
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Kültür, toplumda yaşayan insanların bütün öğrendikleri ve paylaştıklarını

kapsayan bir kavramdır (Özkalp, 2001:93). Kültür kavramına ilişkin bazı tanımlar

mevcuttur. Tylor'a göre kültür; kavramları, bilgileri, inançları, sanatları, yasaları,

ahlakı, giysileri ve bir toplum üyesi olarak insanın edindiği tüm diğer yetenek ve

alışkanlıkları kapsayan karmaşık bir bütündür.  Kültür, öğrenilen ve paylaşılan

değerler, inançlar, davranış özellikleri ve semboler toplamıdır (Koçel, 2001:25).

Her toplum iki türlü ögeden oluşur. Maddi ögeler; toplumun ya da grubun

herhangi bir gelişim aşamasındaki teknolojik ilerlemesini, üretim, teknik, hüner ve

becerilerini ifade eder. Manevi ögelerse, toplumun yaşamını düzenleyen değer,

inanç, yasa, gelenek, görenek ve ahlak kurallarından oluşur.

1.2.2. Örgüt Kültürü Kavramı

Toplumların sahip olduğu kültür gibi, ortak amaçları gerçekleştirmek üzere

bir çatı altında toplanmış insan toplulukları olan örgütlerin de kültürü vardır.  Örgüt

kültürü, toplumun, sahip olduğu kültürünün bir alt kültürüdür. Yani, örgüt kültürleri

genel kültürün bir alt  kümesi olarak kabul edilmektedir. Örgütler, çalışmalarını

sürdürdükleri  sosyal sistemin bir parçasıdırlar. Bu anlamda, kendilerine has

amaçları, çalışma ve iş yaşamına bakışları, ilke ve değerleri, politika ve uygulamaları

olan örgütler kendilerine has özellikleri ile diğerlerinden ayrılmaktadırlar (Akıncı ve

Coşkun, 2007:7-8).

Kültür kavramının kökleri sosyal bilimcilerin tarihi kadar eskiye dayanmakla

birlikte, örgüt kültürü kavramı ilk kez 1979 yılında, Pettigrew'in Administrative

Science Quarterly'de yayınlanan "Örgütsel Kültürler Üzerinde Çalışırken" adlı

makalesinde Amerikan akademi literatürüne girmiş ve bu konuyla ilgili çalışmalar

1980'li yıllarda gelişme göstermeye başlamıştır. Örgüt kültürü olarak adlandırılan

kavramla ilgili olarak 1980 ve 1990’lı yıllar boyunca pek çok tanım yapılmış, bu

kavramın neleri aldığı ya da almadığı konusunda çeşitli görüşler ileri sürülmüştür

(Şişman, 2002:80). Genel anlamıyla örgüt kültürü,  örgüt üyelerince paylaşılan, ortak

amaç için hareket etmede etkili olan, uzun vadede örgüt üyelerinin davranış ve

zihinsel modelleriyle şekillenen değer, inanç ve alışkanlıklar sistemidir. Kültür,
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örgütü  bir arada tutan, bağı kuvvetlendiren, örgüt içindeki bireylerin inanç ve

değerlerini yansıtan bir değerdir ve örgütler istikrarı ve geleceğe yönelik öngörüleri

harekete geçirmek ve geliştirmek için oluşturulmuş kurumlardır (Cameron,

2008’den aktaran Erdem vd. 2010:74). Edgar Schein'e göre örgüt kültürü, bir grubun

dışa uyum sağlama ve iç bütünleşme sorunlarını çözmek için oluşturduğu ve

geliştirdiği belirli düzendeki varsayımlardır (Özalp, 2010:472).

Örgüt kültürü, bir örgütün içindeki insanların davranışlarını yönlendiren

normlar, davranışlar, değerler ve alışkanlıklar sistemi olarak ifade edilebilir. Kültür,

insanlara yapmak zorunda oldukları şeylerin neler olduğu ve nasıl davranmaları

gerektiği konusunda duygu ve sevgi kazandırır. Örgüt kültürü, örgütsel yaşamda yer

alanların kendilerine aşılanmış inanç ve değerlerini ifade eden bir kavramdır.

1.2.3. Örgüt Kültürünün Temel Özellikleri

Örgüt kültürünün kendine ait birtakım özellikleri vardır. Bu özellikleri şöyle

sıralayabiliriz: (Özalp, 2010:480-481, Sabuncuoğlu, Tüz ve Eren, 2001’den aktaran

Güney, 2007:209; Eren,2000’den aktaran Akıncı ve Coşkun, 2007:18-19).

• Örgüt kültürü, bir örgütü diğerlerinden ayırt eder.

• Örgüt kültürü, örgüt üyelerine örgütsel kimlik sağlar.

• Örgüt kültürünün bütüncül bir yapısı vardır.

• Örgütsel kültürün temelini, çalışanların zihninde oluşan ve örgütsel çevre ile

etkileşimlerine bir anlamlılık kazandıran ve sorgulamadan kabul edilen bilinç dışı

varsayımlar oluşturmaktadır.

• Örgütsel kültür, duyguların düşüncelerin ya da fikirlerin çalışanlar

tarafından kabul edilen kanallarla aktarılmasını sağlayan etkili bir araçtır.

• Örgütsel kültür, işletmenin geçmişten bu ana kadar olan birikimlerini

kapsar.

• Örgüt kültürü, örgütteki bireylerin işleriyle ilgili sorunlarda yol gösterici bir

rol oynayarak  ihtiyaç karşılayıcı bir işlev görür.

• Örgüt kültürü yazılı olmaktan çok örgüt üyelerinin düşünce ve

belleklerinde, inanç ve değerler olarak yer alır.
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• Örgüt kültürü işgören davranışlarının ifadesel boyutuyla ilgili sembolik

birikimleri bünyesinde toplamaktadır. Kısacası örgütsel etkileşim ve sosyalleşme

sürecinde sembolik anlamlar çok daha önemlidir.

• Örgüt kültürü birlikte hareket etmeyi kolaylaştırır.

• Örgüt kültürü düzenli şekilde tekrarlanan kalıpları içerir.

• Örgüt kültürü değişebilir ancak değişim, kültürün oluşması gibi kısa bir

sürede değil uzun vadede gerçekleşecek bir durumdur.

1.2.4. Örgüt Kültürünün Oluşumu

Örgüt kültürünün oluşumu karmaşık bir süreçtir ve kültürün oluşumu

etkileyen pek çok faktör bulunmaktadır. Örgüt kültürünün oluşumun ilk aşamasında

liderin bilinçli bir görüşü vardır ve lider örgüt çalışanlarını kendi görüşüyle

yönlendirmek ister; ikinci aşamada yönlendirilen davranışların bütün üyeler

tarafından tecrübeyle benimsenmesini kapsar. Son aşama ise, benimsenen

davranışların örgüt üyeleri tarafından yaşanmasının sağlanması amaçlanarak yapılan

faaliyetleri kapsar.

Örgüt kültürünün oluşumuna etki eden faktörleri işletme sahiplerinin rolü, iç

çevre faktörleri ve dış çevre faktörleri olarak sıralayabiliriz.

1.2.4.1. İşletme Sahiplerinin Rolü

Özellikle işletmelerin kuruluş dönemlerinde örgüt kültürünün şekillenmesi

işletmenin kurucu ya da kurucuları tarafından şekillendirilir. Kurucular sahip

oldukları değer, inanç ve düşünceler doğrultusunda örgütlerini oluşturmaktadırlar.

Çünkü kurucular daha önceki felsefeler ve ideolojilerle kısıtlanmadığından sahip

oldukları değerler ve inançlarını yapılandıracakları örgüt üzerinde etkilerinin olması

doğaldır (Terzi, 2000’den aktaran Güçlü, 2003:148).



45

Yönetici ve liderler, örgütün geleceğini belirleyen stratejik kararların

alınmasında ve hedeflerin belirlenmesinde etkin rol oynarlar. Yönetici ve liderlerin

yönetim felsefeleri, çalışanları idare etme yöntemleri, değişim ve gelişmeye yönelik

düşünceleri ve tutumları, ortak örgütsel değerlerin oluşumunu sağlayan temel

unsurlandandır (Güney, 2007:213).

Vizyon, misyon ve temel değerlerin belirlenmesinde ilk önce işletme

sahiplerinin etkisi görülür. Bu değerler daha sonra paylaşıldıkça kurum kültürüne

dönüşür, bundan dolayı işletme sahiplerinin ve kurucularının örgütsel kültür

oluşumda önemli bir paya sahiptir. Örneğin, Harrison Ford, Ford Motor Şirketinin

örgüt kültüründe etkili olmuştur ya da Microsoft denildiğinde akla Bill Gates, Apple

denildiğinde akla Steve Jobs gelir.

1.2.4.2. İç Çevre Faktörleri

Örgütün tarihi, yöneticileri, çalışanları, anılar, faaliyet alanı, üretim konusu,

alt kültürleri, örgütün yapısı ve biçimsellik derecesi, ödül sistemi, risk-çatışma

toleransı, efsaneleri, kullanılan teknolojiler, örgütün amacı ve örgütün benliği örgüt

kültürünün oluşumunda etkili öğelerdir.

Örgüt çalışanları örgüt kültürünün şekillenmesinde ve değişiminde son derece

etkilidirler. Örgüte giren elemanlar işe çalışmalarını getirmekle kalmazlar aynı

zamanda düşünce, davranış ve değerlerini getirirler (Özalp, 2010:474-475). Bu

nedenle, işletmelerde üst yöneticiler çoğu zaman işe alım süreçlerinde örgüt

kültürüne uygun adaylar seçme eğilimindedirler. Ayrıca, örgüt üyelerinin örgütteki,

üyelik süresinin kısa ya da uzun olması, üyeler arası etkileşimin güçlü ya da zayıf

olması, alt kültürlerin sayıca az ya da çok olması, örgüt kültürünün oluşumunda

önemli görülen etkenlerdir (Wilkins ve Quchi, 1983’ten aktaran Şişman, 2002:105-

106).

Örgüt kültürü statik bir özelliğe sahip değildir, yani dinamik bir yapısı vardır.

Dolayısıyla örgütsel kültürü anlamak için örgütün geçmişine (tarihine) bakmak

gerekmektedir. Her örgütün bir geçmişi vardır ve bu geçmişe dayanarak örgütsel
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kültür oluşturulur. Eğer örgüt geçmişte sağlam değerler üzerine kurulmuşsa bu

örgütün kültürel yapısı da sağlam demektir. Örgütlerin geçmişi, örgütsel birlikteliği

pekiştirici bir etkiye sahiptir (Güney, 2007:214). Örgüt içinde zaman içinde

paylaşılan başarılar, yaşanan krizler, örgüt içindeki kökleşmiş informel yapılar örgüt

kültürünü etkiler.

Örgütün teknolojik yapısı da kültürü etkileyen bir etmendir. Teknolojik

yapının yenilenmesi ve değişimiyle, örgütsel kurallarda ve çalışanların düşünsel

yapılarında farklılaşma meydana getirebilir. Dolayısıyla teknolojik yapı ile örgüt

kültürü karşılıklı etkileşim halindedir denilebilir.

Kurumun amaç ve hedefleri kültürün oluşumunda etkili  bir diğer önemli

faktördür. Örneğin, bazı örgütler kar amaçlı kurulurken bazıları kardan ziyade

hizmet amaçlı olarak kurulur, dolayısıyla örgütün kültürü de bu amaç ve hedefler

doğrultusunda şekillenir. Bununla birlikte, karlılığın ötesinde yaşamı uzun sürdürme,

gelişme ve büyümeye verilen önem, risk ve belirsizlikten kaçınmaya gösterilen özen,

sosyal sorumlulukların yerine getirilme derecesi kültürü etkileyecek ve kültürdeki

değişikliklerden etkilenecektir (Köse ve Gülgün, 1996’dan aktaran Savaş, 2006:31-

32). İşletmenin ürettiği ürün veya hizmeti türü ve üretme yöntemi ile kullandığı

araçlar örgüt kültürüne etki edebilir. Üretilen ürün çalışma şartlarını, çalışma şartları

da örgüt üyelerini etkileyecek olması örgüt kültürünü de etkileyecektir.

Örgütsel büyüklüğün de kültürün oluşumunda önemli bir etkisi vardır. Örgüt

fazla büyük değilse, çalışanlar arasında ilişkiler sıcak ve samimi olabilir. Eğer örgüt

büyükse ilişkiler daha çok resmi düzeyde gerçekleşir (Güney, 2007:214).

1.2.4.3. Dış Çevre Faktörleri

Toplumun yapısı ve kültürel değerleri, işletmenin içinde bulunduğu sektörün

yapısı, devlet ve yasalar, tüketiciler ve rakipler  örgüt kültürünün meydana

gelmesinde etkilidir. İşletme artan rekabet koşullarında çevreye uyum sağlamak,

sosyal gelişmeleri ve içinde bulundukları pazar yapısını takip etmek, yasalara uygun

faalieyetler göstermek durumunda oldukları için örgütsel kültür de bu faktörlere göre
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şekillenmek durumundadır. Diğer taraftan örgüt kültürü dış çevredeki değişimlere

göre değişim geçirebilir. Ekonomik krizler, yasalarda veya düzenlemelerdeki

değişmeler, sosyal gelişmeler, demografik trendler ayakta kalabilmek için örgüt

kültürünün gelişimini gerektirir (Özalp, 2010:475).

1.2.5. Örgüt Kültürünün  Temel Öğeleri

Bir örgütün kültürü, örgütün değer sisteminden ve bu değeri güçlendiren,

yani bağlayan ve bazen özetleyen hikayeler, adetler, semboller, kahramanlar ve bir

kültürel ağdan oluşur. Başka bir deyişle bunlar kültür oluşturan ve organizasyonun

yeni üyelerinin kültürü öğrenmelerini sağlayan öğelerdir (Bakan, Bedestenci,

Büyükbeşe, 2004: 35).

1.2.5.1. Temel Değerler

Değerler, örgüt içinde başarıyı tanımlayan ve standartlarını ortaya koyan ve

bunlarla iş görenlerin işlem ve eylemlerini nitelendirmeye, değerlendirmeye ve

yargılamaya yarayan kavramlar ve inançlardır. Örgütsel değerler, çalışanların içinde

bulundukları durumları, davranışları, olayları, nesneleri ve çalışanları değerlendirme

ve yargılamada kabul edilen kıstaslardır (Güney, 2007: 206-207). İşletme sahipleri

ve çalışanları tarafından paylaşılan ve kabul edilen temel değerler örgüt kültürünün

paydasını oluşturur. Herkese ortak çalışma sonucu ulaşabilecekleri hedefleri gösterir,

o hedeflere ulaşmak için kullanılacak davranışlarında bağlı kalmaları gereken asgari

müşterekleri gösterir (Kozlu, 1986:64).

Örgütün kültürel değerlerinin kaynağı, toplumun inançlarına dayanır.

Pasquale Galgliardi'ye göre örgütsel değerlerin oluşumu dört aşamada

gerçekleşmektedir (Üçok, 1989:317):

1. Örgütün kuruluşu sırasında onun liderlerinin bilinçli bir görüşü vardır. Bu

inançlar onu bir girişimde bulunmaya, insanları ve kaynakları bir araya getirecek bir
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ürün ortaya çıkarmaya iter. Bu aşamalarda örgütün bütün üyeleri kendisi ile aynı

düşünceyi paylaşmayabilirler. Ancak liderin davranışları istediği biçimde

yönlendirme gücü vardır.

2. Lider tarafından yönlendirilen davranışlar, istenilen sonuca ulaştığında,

tecrübeye dayandırılmış olan inançların bütün üyeler tarafından benimsenmesi ve bir

referans kriteri olarak kullanılması beklenir.

3. İstenilen sonuçlara ulaşmaya devam edildiğinden emin olan örgüt üyeleri,

ilgilerini sonuçlardan nedenlere çevirir. Sonuçlar örgütte zamanla göz ardı edilir ve

sadece nedenler ortada kalır. Böylece hangi nedenlerin ve yöntemlerin geçerli olduğu

önem kazanır.

4. Sorgusuz benimsenen değerler, giderek örgüt üyeleri tarafından yaşanmaya

çalışılır.

1.2.5.2. İnançlar

İnanç kısaca insanların belirli bir konuda tartışmasız kabul ettikleri doğrular

ve gerçekler anlamını taşımaktadır (Şişman, 2011:85). İnsanın doğası yani yapısı,

insanlararası ilişkiler, insanın yaşadığı çevreyle olan ilişkisi ve insanların eylemleri

inancın şekillenmesinde etkili olan kavramlardır.

Örgüt üyelerinin inançları örgüt inancını oluşumunun da temelidir. Örneğin,

çalışma sonucunda başarının sağlanacağı ve sağlanan başarının ödüllendirileceğine

olan inanç, çalışanlar üzerinde motive edici etki yaratacaktır (Bakan, Bedestenci,

Büyükbeşe, 2004: 42).

1.2.5.3. Liderler ve Kahramanlar

Liderlik insanları ortak bir amaca yöneltme kapasitesi ve isteği  olup,

dinamik ve kişisel bir süreç olarak ifade edilirken; lider,  bireyler ve gruplar

vasıtasıyla  belirli bir zaman periyodunda belirli çevre ve şartlar altında örgütteki



49

diğer insanlara ve gruplara nüfuz ederek bireylerin ve grubun amaçlarını

gerçekleştirmesini  sağlamaya çalışan kişi olarak tanımlanmaktadır (Şen, 1981 ve

Cole, 1993’ten aktaran Yörük, vd. 2011:1392).

Liderlik, örgüt çalışanlarının ortaklaşa yaratılan vizyona dönük olarak bir

araya gelmesini, ortak hedefleri büyük istek ve coşkuyla benimsemesini ve bu

hedeflere ulaşmak için tüm varlığıyla katkıda bulunmasını sağlayan enerjik bir

süreçtir. Liderlik faaliyetlerinin temel amacı, örgüt çalışanlarınını  yaptıları işte daha

etkini daha verimli ve daha başarılı olabilecekleri ortam ve imkanı sağlamaktır

(Güney, 2007: 204). Örgüt üyeleri liderin davranışlarını örnek alarak kendi

davranışlarını buna göre yönlendirir. Çalışanlarına örnek olan liderler örgüt

kültürünün gelişmesinde büyük önem taşımaktadırlar (Bakan, Bedestenci,

Büyükbeşe, 2004: 43).

Kahramanlar örgütün değerlerini ve kültürünü kişiliklerinde somutlaştıran

insanlardır (Özkalp ve Kırel, 2011:188). Kahramanlar, örgüt içerisinde ideal

özelliklere sahip olarak görülen üyelerdir. Bunlar, örgütün üyeleri için değer ve

ideallerin canlı olarak yaşandığı, gözlendiği ve açıklandığı örnekleri ve rol modelleri

oluşturmaktadır (Şişman, 2011:99). Kahramanlar gerçek ya da sembolik olabilir

ancak güçlü kültürü temsil ederler. Kahramanlık ve liderlik örgüt kültürünün güç

kavramını belirten iki önemli olgudur.

1.2.5.4. Normlar

Her kültürde toplumsal düzeni sağlayan, bireylere yol gösteren, doğru ve

yanlışı, olumlu ve olumsuzu belirleyen kurallar, standartlar ve fikirler bulunur. Bütün

bunlara norm adı verilir (Özkalp, 2001:97). Toplumsal yaşamda olduğu gibi çalışma

hayatında da sosyal normlar mevcuttur. Örgütsel normlar, iş yaşamında doğruyu

yanlıştan, iyiyi çirkinden ya da olumluyu olumsuzdan ayırmaya yarayan ve

çalışanlara yol gösteren yazılı ve yazılı olmayan kurallar vardır (Güney, 2007:208).

Normlar, örgütte zaman içinde oluşan uygulamaları, davranış kalıplarını ve

biçimlerini de kapsar. Örneğin, “üstlerinle tartışma”, “kötü haberi veren sen olma”
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şeklinde ifade edilen ve paylaşılan normlar, o örgüt içindeki davranışların nasıl

olması gerektiği hakkında bilgileri iletmektedir (Akıncı ve Coşkun, 2007:12).

Normlar, örgütte çalışanların bütünüyle uyduğu birliği, beraberliği, dayanışmayı ve

denetimi sağlayan örgütsel kültür öğesidir.

1.2.5.5. Dil

Dil insanların düşünce ve duyguları bildirmeye yarayan herhangi bir anlatım

aracıdır. Kurum kültürünün en önemli elemanlarından biri de dildir, çünkü lisan

örgüt kültürünü aktaran ve yansıtan temel araç olarak kabul edilir.

Dil, kültürün en önemli parçası ve taşıyıcısıdır. Bu temel eleman, kültürün

öğrenilmesine, manaların simgelenmesine yardımcı olur (Çağlar, 2001: 131).

Bir örgütün üyeleri, örgüt içindeki farklı birim ve meslek gruplarının

kullandıkları farklı terminoloji, bu dil içinde yer alan mecazlar, deyimler, şaklar, argo

ifadeler, sloganlari şarkı ve marşlar, selamlaşma biçim ve ifadeleri, sözel ve

davranışsal semboller arasında yer almaktadır. Toplumda farklı meslek gruplarının

kendilerine özgü farklı meslek dilleri olduğu gibi örgüt içinde de benzer durum söz

konusudur (Şişman, 2011:97,98).

1.2.5.6. Hikayeler ve Mitler

Hikayeler gerçek olaylara dayanan sık sık tekrarlanan anlatımlardır.

Hikayeler çalışanlar tarafından yeni işe başlayanlara anlatılan ve işletmenin

kuruluşundan bugüne kadar gelen olaylardır (Özalp, 2010:475). Öyküler, kültürel

değerler ve normları hatırlatarak aktarımını ve paylaşımı sağlar. Bunlar genellikle,

patron öyküleri, işten kovulma öyküleri, kriz anlarında örgütün nasıl davrandığına

ilişkin öyküler veya kurallar ihlal edildiği zaman çalışanların nelerle karşılaşacağına

dair öykülerdir.
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Mitler gerçekleşmesi imkanlar dahilinde olan faaliyetlerin çerçevesini

belirleyen, örgüt kültürünün başlangıcını, devamlılığını ve temel amaçlarını

açıklayan hikayeler şeklinde tanımlanır (Bate, 1994’ten aktaran, Güney, 2007:207).

Bir örgütün değerlerine, kurucularına veya farklı hiyerarşik düzeylerdeki kişilere

ilişkin ilginç olaylar ve öyküler, zamanla belirli bir anlamı taşıyan mesaja

dönüştüğünde mitleşir (Güçlü, 2003:153). Hikayeler ve mitlerin örgütü ve örgüt

kültürünü tanıtma amacı vardır.

1.2.5.7. Semboller

Semboller nesneler, hareketler ve olayların insanlar için bir anlam ifade

etmesi, insanların ortak değer yargılarına varması için bir kültür iletişimidir (Özalp,

2010:479). Örgüt üyeleri tarafından paylaşılan en kapsamlı örgüt kültürü unsuru

olan, örgütsel kültür içerisinde geniş yer tutan, örgüt üyelerinde heyecan uyandıran

ve onları davranışa sevk eden semboller bir örgütün imajını, ofis düzenlemelerini,

işin yapıldığı fiziksel çevreyi, iş unvanlarının sloganlarını, isim ve logoları içeren,

sözel ve davranışsal ifadeler veya fiziksel nesnelerdir (Naktiyok, 1999:78).

Yöneticiler tarafıdan kordinasyon ve etkileme aracı olarak kullanılabilirler.

Örgütlerin soyut sembollerinin yanında somut yani eşyalar, etiketler, logolar,

amblemler, rozetler, posterler, teknoloji, kıyafet, araçlar, gereçler, mimari

özelliklerden oluşan fiziki semboleri de vardır ve bu semboler örgüt kültürünün birer

parçası olarak kabul edilmektedir. Semboller sayesinde örgüt üyelerinin duyguları

galeyana gelir, rol ve görevlerine karşı ilgi, arzu ve heyecanları artar. Semboller, hem

örgüt üyelerinin birbirlerini  hem de örgüt dışındaki  müşterilerin, rakiplerin örgüte

mensup olanları tanımalarına aracılık eder (Ören vd, 2005:7).
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1.2.5.8. Seramoniler ve Törenler

Her kurumun yaşadığı ya da kutladığı özel olaylar seramoni olarak

adlandırılır. Seramoniler sayesinde, yüksek performanslı işgörenler ödüllendirilip

örnek gösterilerek düşük performanslıların hem örgütsel değer ve normlara

bağlılıkları hem de daha verimli çalışmaları sağlanır (Güney, 2007:204).

McDonalds'ın  en iyi hamburger ekibini seçmek için yapılan iş, yıllık seramoniye

örnek olarak gösterilebilir.

Nelson ve Campbell (1997) örgütlerde altı çeşit tören olduğunu

belirlemişlerdir (Güçlü, 2003:152):

1. Statü töreni, bireyin statüsündeki değişimi gösterir. Örneğin, emeklilik

yemekleri.

2. Teşvik törenleri, bireylerin başarılarına destek verir. Satış yarışmasında

kazananlara ödüllerinin verilmesi gibi.

3. Yenileme töreni, örgütteki değişime önem verir ve öğrenme ve başarmayı

cesaretlendirir. Buna verilecek örnek, yeni bir şirket eğitim merkezinin açılması

olabilir.

4. Bütünleşme törenleri, örgütteki farklı gurupları birleştirmeyi ve daha

büyük bir örgüt olma isteğini pekiştirir. Geleneksel olarak düzenlenen piknikler bu

törenlere örnek olarak verilebilir.

5. Çatışmayı azaltıcı törenler, örgütte doğal olarak ortaya çıkan çatışmaları ve

anlaşmazlıkları gidermeyi amaçlamaktadır. Buna verilecek örnekler, şikayetlerin

dinlenmesi ve birleşme sözleşmelerinin müzakereleri olabilir.

6. Derece indirme, bazı örgütler tarafından davranış değer ve normlarını

uygulamakta başarısız olan kişileri cezalandırmak için kullanılır. Örneğin bazı

başkanlar örgütsel hedefleri başaramadıklarında veya etik davranışa sığmayan

davranışta bulunduklarında gürültülü bir şekilde değiştirilmektedir. Japonya'da bazı

örgütlerde olumsuz davranışlarda bulunan çalışanlara ceza olarak kurdele

takılmaktadır.
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1.2.5.9. Ritüeller (Adetler)

Kurum üyelerine kurumsal kültürü benimsetmek amacıyla önemli görülen

alışılmış, tekrarlanan ve standart hale gelmiş eylemlemlere ritüel denilir. Örgütlerde

günlük faaliyetlere, bununla beraber özel günlere ve olaylara ilişkin ritüeller vardır.

Bunlar genellikle yazılı değildir. Ancak “biz burada işleri böyle yaparız” mesajını

açıkça verirler (Güçlü, 2003:148).

Örgüte katılan yeni yöneticileri tanıtmak için yapılan toplantılar, resmi

yemekler, ödüllendirme ve değerlendirme toplantıları, veda törenleri ve çalışma

programları ritüel faaliyetlerin kapsamında yer alan bazı örneklerdir (Güney,

2007:205).

1.2.5.10. Tutumlar

Tutum, tutulan yol, tavır ve bakış ve algılama biçimi olarak tanımlanabilir.

Tutumlar belirli değer yargılarının ve inançların arkasında gizli olup, bu değerlerin

sonucu olan eylemleri, duyguları ve düşünceleri kapsar. Tutumlar yaşam olayları

karşısında davranış ve hareket biçimleri olarak şekillenirler. Başka bir deyişle, inanç

ve değerlerin hayata dökülmüş somut şekilleri olarak ifade edilebilirler (Bakan,

Bedestenci, Büyükbeşe, 2004: 43).

Kişilerin yaptıkları iş, çalıştıkları kurum, yöneticileri, çalışma arkadaşları,

ücret yönetilme biçimleri ve çalışma ortamlarının fiziksel koşullarına karşı tutumları

bulunmaktadır. İş görenlerin bu tutumları yöneticiler için büyük önem taşımaktadır.

İnsanların bir konu hakkındaki tutumları bilinirse, davranışlarını önceden kestirme

ve kontrol etme bakımından belirli işleri yapmak mümkün olmaktadır (Erdoğan,

1994:133).
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1.2.6. İşletmelerde Karşılaşılan Başlıca Örgüt Kültürü Modelleri

Örgüt kültürü konusunda araştırmacılar, çalışmalarına ve değerlendirmelerine

göre çeşitli sınıflandırmalarda bulunmuşlardır. Bu sınıflandırmalardan işletmelerde

en çok karşılaşılanlardan bazıları şunlardır:

1.2.6.1. Harrison / Handy Örgüt Kültür Modeli

Harrison (1972), örgütler açısından kültürü, örgütün karakteri karşılığında

kullanmış olup dört tür kültür ya da örgütten söz etmiştir. Bunlar, güç kültürü, rol

kültürü, görev kültürü ve birey kültürüdür. Bunlardan her birine de Eski Yunan

Tanrılarının adı verilmiştir (Şişman, 2002:142). Handy (1985), Harrison (1972)’in

sınıflandırmasını temel alarak benzer bir örgüt kültürü sınıflandırmasına gitmiştir.

Güç Kültürü (Zeus): Bu kültürün en önemli özelliği, merkezi güç ve

otoritenin etkili olmasıdır. Başka bir deyişle, merkezileşmenin yoğun olmasıdır.

Merkezden uzaklaştıkça güç ve yetkinin etkisi azalır (Güney, 2007:218). Örgütte

gücü elinde bulunduranlar, diğerleri üzerinde egemenlik kurarlar. Otokratik bir

yönetim biçimi egemendir. Buna bağlı olarak merkezi bir denetim anlayışı vardır

(Şişman 2002:142-143). Daha çok geleneksel yönetim anlayışı benimsenir.

Rol Kültürü (Apollo): Bürokratik özellik ve ilkelerin ön planda olduğu bir

kültür tipi olup, bu kültürde rasyonellik, kurallar, hiyerarşi, rol, statü, makam,

sorumluluk gibi konulara önem verilir. Gücün kaynağını uzmanlık ve örgütsel

işlevler oluşturmaktadır (Şişman, 2002:142). Roller ve prosedürler çerçevesinde

hareket edilir. İşgörenin kişiliğinden çok işbölümü ve sorumlulukları göz önünde

bulundurulur. Kişisel güç değil de uzmanlık gücü önemsenir (Aladağ, 2007:26).

Görev Kültürü (Athena): Görev kültürü, proje ve ekip çalışmasını ön planda

tutan bir kültür türüdür (Güney, 2007:218). Bu örgütte çalışanlara, çalışma

bağımsızlığı tanınmıştır. Çalışma şekli merkezi değildir. Ama görev, katılması

gereken disiplinlerce formalize edilir. Ayrıca esnek ve kendi kendini kontrolün esas

olduğu yapılarda ortaya çıkar (Naktiyok:1999:103).
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Birey Kültürü (Dionisus): Bu kültür, örgütler bireyler içindir anlayışına dayalı

olarak oluşturulan örgütlerde egemen bir kültür türü olarak nitelendirilmektedir.

Öncelik, bireysel amaçlara ve çıkarlara verilmektedir (Şişman, 2002:142). Birey

kültüründe odak noktası birey ve uzmanlaşma derecesi olarak belirtilebilir (Ataman,

2002’den aktaran Çalışkan:2006:15). Bu kültürde önemli olan örgütün üyeleridir,

çalışanlar kendi değerlerine göre çalışırlar ve tatmin olma arzusu duyarlar.

1.2.6.2. Deal / Kennedy Örgüt Kültür Modeli

Deal ve Kennedy, çevrenin sunduğu belirsizliğin ortaya çıkardığı risk miktarı

ve kararın başarısına ilişkin çevreden gelen geri bildirim (feedback) hızı kriterlerini

kullanarak, dört farklı kültür tipi belirlemişlerdir (Naktiyok, 1999:100-101). Bunlar:

Yüksek Risk – Hızlı Geri Besleme Kültürü (Sert Adam/Maço Kültürü): Bu

örgüt kültürü, karar almada risk oranın yüksek, geri bildirim ise hızlı olduğu yapısal

bir özellik taşır. Bu kültürel yapının hakim olduğu örgütsel yapılarda karar verenler

verdikleri kararın doğruluğu konusunda çok hızlı geri bildirim alırlar. Başka bir

deyişle, yüksek risk içeren kararlar alınır ama sonuçta bu risklerin getirileri kısa

sürede örgüte tekrar döner (Güney, 2007:215).

Düşük Risk-Hızlı Geri Besleme (Çok Çalış/İyi Oyna): Çalışanların risk

almaktan kaçındığı ve örgüt içi geri bildirimin hızlı olduğu bu örgüt tipinde ana

değer müşteri tatmini ve hizmettir (Dalgün, 2011:69). Bu kültürün temel noktası

takım halinde ve devamlı sıkı çalışmadır.

Yüksek Risk – Yavaş Geri Besleme (Kurumun İçin İddia Et): Bu kültüre

mensup örgütler yavaş geri bildirime ve yüksek risk alma derecesine sahiptir. Proje

odaklı olan yetki örgütlerinde uzun vadeli, büyük, riskli ve sonuçların net olarak

görülemediği kararlar alınır. Bu kültüre sahip örgütlerde; çok büyük yatırımlar söz

konusu olmakla birlikte, sonuçları çok uzun yıllar sonra alınabilmektedir (Dalgün,

2011:69).
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Düşük Risk – Yavaş Geri Besleme (Süreç Kültürü): Bu örgütsel kültürün

hakim olduğu yapılarda kararlar fazla risk içermezler. Kararların etkinliği ve başarısı

hakkında geri bildirim hemen hemen yok gibidir (Güney, 2007:216). Bu tür kültürler

prosedürlere çok önem verilir, bürokrasinin hakim olduğu bir kültür tipidir.

1.2.6.3. Hofstede Örgüt Kültür Modeli

Hofstede birçok ülkede (40 ülkede) yaptığı ve 1980 yılında yayınladığı

araştırmasında kültürel değerlerin kültür ayırımında önemli bir unsur olduğunu

vurgulamıştır (Güney, 2007:222). Çalışmasından elde ettiği verileri

değerlendirdiğinde şu boyutlar ortaya çıkmıştır;

Güç Aralığı (Power Distance): Güç mesafesi boyutu toplumun bir kurum

veya örgütte gücün eşitsiz dağıldığını kabullenmesine işaret etmektedir. Yani dar bir

güç mesafesini savunanlar  “herkesin eşit hakları olmalı” derken; geniş bir güç

mesafesini savunanlar ise “güce sahip kişilerin ayrıcalıkları olmalı” demektedir

(Öğüt ve Kocabacak, 2008:150). Güç mesafesinin fazla olduğu örgütlerde,

merkezileşme hakimdir ve denetleme kadrosu fazladır. Yöneticiler ve çalışanlar

arasındaki rol, statü ve ücretlerde farklılıklar yüksek düzeydedir.

Bireycilik/Toplumculuk (Individualism/Collectivism): Bireyci toplumlarda ya

da örgütlerde kişiler kendilerini diğer bireylerden bağımsız olarak değerlendirirler ve

önemli konulardaki kararlarında kendi isteklerini ön planda tutarak bireysel başarıya

önem verirler. Kollektivizmin yoğun olduğu toplumsal ya da örgütsel yapılarda

kişiler kendilerini ailelerinin veya diğer önemli toplulukların ya da örgütlerinin bir

parçası olarak görürler.

Erkek ve Kadına Özgü Değerler (Masculinity/Feminity): Bu boyutta bir

topluma yansıyan egemen değerlerden yola çıkarak kültürel sınıflandırma

yapılmaktadır. Toplum içerisinde cinsiyetler arasındaki duygusal ve sosyal rol

ayrımının önemli görülen değerlere yansımasıdır (Öztürk, 2006’dan aktaran Dalgün,

2011:114). Örgütlerde erkeklere özgü değerler, başarı, fazla para kazanma ve

yükselme arzusu, yarışma, mantıklılık, akılcılık, hırs, saldırganlık, bağımsızlık vb.
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olarak görülmektedir. Kadınlara özgü değerler ise, yaşamın kalitesi, sıcak-samimi

ilişkiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, yardımseverlik, duygusallık, uysallık,

empatik olma, kendiliğindenlik, işbirliğine yatkınlık, karşılıklı bağlılık ve destek,

izleyicilik vb. olarak kabul edilmektedir (Şişman, 2002:61).

Belirsizlikten Kaçınma (Uncertainity Avoidance): Kültürün bu özelliği,

toplumsal ya da örgütsel yaşamda belirsizlikten ne kadar kaçındığını ifade eder.

Hofstede (1991) bu boyutu “bir topluluğun üyelerinin belirsizliği ve bilinmeyeni

tehdit olarak algılama ve bundan tedirgin olma derecesi” olarak tanımlamıştır (Fiş ve

Wasti, 2009:139). Belirsizlikten şiddetli biçimde kaçınan kültürlerde rastlanan genel

özellikler arasında aktif, saldırgan ve duygusal olma, kendini güvende hissetme

ihtiyacı duyma ile hoşgörüsüzlük yer almaktadır. Belirsizlikten zayıf biçimde

kaçınan kültürlerde ise anlayışlılık, nezaket, görece daha az saldırgan olma, duygulu

ve hoşgörülü davranma ile kişisel anlamda risk üstlenme gibi nitelikler yer

almaktadır (Hofstede, 1984:390).

Kısa ve Uzun Vadeye Dönüklük (Short Term /Long Term Orientation):

Başlangıçta batı kültürlerini ölçmek için geliştirilen ölçütlerle doğu kültürünü de

değerlendirmeye çalışan Hofstede eleştirilmiş; bu nedenle araştırmasının  daha

sonraki aşamasında Konfüçyüs değerlerini (zaman perspektifi- kısa döneme yönelik

olma ve uzun döneme yönelik olma) beşinci boyut olarak çalışmasına eklemiştir.

Kısa döneme yönelik kültür, statik bir özelliğe sahip olup; geçmiş ya da şimdiki

zamana odaklı daha dar bir görüş açısına sahip iken; uzun döneme yönelik kültür,

dinamik ve geleceğe yönelik olarak daha geniş bir görüş açısına sahiptir (Öğüt ve

Kocabacak, 2008:156-157).

1.2.6.4. Quinn / Cameron Örgüt Kültür Modeli

Cameron ve Quinn örgüt kültürü tiplerini girişimci kültür - adhokrasi kültürü

(adhocracy culture), işbirliğine dayalı kültür - klan kültürü (clan culture), yapılaşmış

kültür – hiyerarşi kültürü (hierarchy culture) ve pazar merkezli kültür (market

culture) olmak üzere dört grupta toplamıştır.
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Cameron ve Quinn’in “rekabetçi değerler modeli” (competing values

framework) adını verdikleri yapıda, bir uçta iç odaklılık diğer uçta dış odaklılığın yer

aldığı bir eksenin, bir tarafta esneklik ve dinamizmin, diğer tarafta durağanlık ve

kontrolün bulunduğu diğer bir ekseni kesmesiyle ortaya çıkan dört tur örgüt kültürü

tipi bulunmaktadır (Erdem, 2007:65).

Şekil 1: Cameron ve Quinn Örgüt Kültürü Sınıflandırması

Kaynak: Lund (2003)’ten aktaran Erdem vd., 2010:78
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Cameron’a göre örgütler, yaratıcılık ya da girişimcilik olarak adlandırılan ve

kaynaklarının ve ideolojisinin belirlendiği ilk basamakla çalışmalarına

başlamaktadırlar.  İkinci basamak ise üyeler arasında yüksek düzeyde sadakat, yüz

yüze iletişim ve uyumluluğu gerektiren bütünlük basamağıdır. İkinci evrede var olan

tüm bu gereksinimler örgüt kültürünün varlığı ve devamlılığı için elzemdir. Örgütün

politikalarının ve amaçlarının belirlendiği, esnekliğin azaltıldığı evre ise

“biçimlendirme ve kontrol” dönemi olarak adlandırılan üçüncü evredir.  Çok amaçlı

alt sistemlerin benimsendiği,  sorumluluğun dağıtılmasını sağlayan ve uyuma açık

basamak ise  “yapının ortadan kalktığı” dördüncü aşamadır. Bu dört evre özellikle

örgütün ilk dönemlerinde uygulanabilmektedir (Cameron ve Whetten, 1981’den

aktaran Erdem vd, 2010:77).

1.2.6.4.1. Girişimci Kültür - Adhokrasi Kültürü (Adhocracy Culture)

Girişimci kültür, belirsizlik veya fazla enformasyon yüklemesi karşısında

uyum, esneklik ve yaratıcılığı teşvik eder. Örgütsel yapılaşma ve rehberlik düşük

düzeyde olup bireysel yaratıcılık ve yenilik teşvik edilir ve beklenir. Dinamik,

yaratıcı bir iş ortamının söz konusu olduğu bu kültürde insanların deneyim, yenilik

ve risk ile bütünleşmesi beklenir (Şişman, 2002:145). Bu tür örgütlerde kararlar

genellikle sezgilere dayanarak verilir, liderler çoğunlukla yaratıcı ve riske odaklıdır,

çalışanların uygunluğu ise örgütsel değerlere bağlılıklarıyla ölçülür. Bireyler

çabalarının yoğunluğuna göre değerlendirilir ve başarıdan çok büyümeyle ilgilenirler.

Bu kültürler intibak yetenekleri, otonomi ve yaratıcılıkla tanımlanmaktadır (Brown,

1998’den aktaran Akyol, 2009:55).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 31) göre bu kültürün temel karakteristikleri

şunlardır (Özdevecioğlu ve Akın, 2013:119):

• Dinamik, girişimci ve yaratıcı bir iş mekânı sunmaktadır.

• Çalışanları risk üstlenmeye teşvik etmektedir.

• Liderlerin de yenilikçi olmasını ve risk almasını sağlamaktadır.

• Örgütü bir arada tutabilmek için bağlılık ve yenilikçilik gibi kavramlardan
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faydalanmaktadır.

• Liderlerinin sıra dışı durumlara hazır olması gerekmektedir.

• Değişime ve yeni fırsatlarla karşılaşmaya hazır olarak beklemeyi

öngörmektedir.

• Örgütün uzun vadede büyümeye ve yeni kaynaklar elde etmeye

odaklanması gerektiğini savunmaktadır.

• Başarıyı tanımlarken eşsiz ve yeni mal veya hizmetlere sahip olmayı,

sunulan mal veya hizmet konusunda lider olmayı esas almaktadır.

• Bireysel inisiyatifi ve özgürlüğü desteklemektedir.

Özetle, adhokrasi kültürü, dinamik, girişimci ve yaratıcı işyeri ile karakterize

edilir (Cameron ve Quinn, 2006:45). Bu örgüt modeline,  yazılım ve danışmanlık

şirketleri örnek gösterilebilir.

1.2.6.4.2. İşbirliğine Dayalı Kültür - Klan Kültürü (Clan Culture)

Klan kültüründe, paylaşılan değerler ve amaçlar, bağlılık, katılım ve

bireysellik belirleyici niteliklerdendir. Bu kültürel yapıya klan adının verilmesinin

nedeni, bu tip örgütlerin aile tipi örgütler olmasından gelmektedir. Çalışanlar

birbirleriyle akraba gibidirler (Savaş, 2006:50). Ortak değer paylaşımı, takım

çalışması, birlik duygusu, çalışanların katılımı, çalışanların örgütle bütünleşmesi ve

çalışanların kendilerini geliştirmeleri teşvik edilir. Bu örgütler dostça ilişkilerin ön

planda olduğu yerlerdir.

Liderler birer yol gösterici olup çalışanlar arasında bağlılık sadakat ve

bütünleşme ileri düzeydedir (Çiflikli, 2005:59). Bu tip örgütlerde görülen liderlik

tarzında örgütte kontrol, değerlendirme, yöneltme, koordinasyon ve sürekli etkililiği

kapsayan bir yapı hakimdir  (Özmutaf 2007: 85).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 30) göre bu kültürün temel karakteristikleri

şunlardır (Özdevecioğlu ve Akın, 2013:119):

• İnsanların pek çok şeylerini paylaştıkları içten bir mekândır.

• Geniş bir aile gibidir.
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• Liderlerin ve örgütü yönetenlerin birer akıl hocası ve hatta anne/baba olarak

görüldüğü bir kültür tipidir.

• Örgütte, sadakat ve geleneklere bağlılığı sağlamaktadır.

• İletişimin gelişmesine olanak tanımaktadır.

• İnsan kaynaklarının birlik duygusu ve güven sayesinde geliştirilmesinin

örgüte uzun vadede fayda sağlayacağını savunmaktadır.

• Başarıyı tanımlarken müşterilere karşı olan duyarlılığı ve ilgiyi esas alır.

• Takım çalışmasına, katılıma ve uzlaşmaya önem vermektedir.

Klan kültürüne sahip örgüt modeline, sağlık kurumları ve üniversiteler örnek

gösterilebilir.

1.2.6.4.3. Yapılaşmış Kültür – Hiyerarşi Kültürü (Hierarchy Culture)

Yapılaşmış örgüt kültüründe standartlar ve ileri seviyede formellik hakimdir.

Karar verme yetkisine açık hatlar, standart kurallar ve prosedürler, kontrol ve hesap

verebilirlik mekanizmalarının başarının anahtarları olarak değerlendirilmiştir

(Cameron ve Quinn, 2006:37). Uzun dönemde rutin ilerleyen işlerde verimliliğe

odaklanır. Başarı, güvenirlilik, yumuşak programlar ve düşük maliyet ile ölçülür

(Kurt, 2010:46).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 31) göre bu kültürün temel karakteristikleri

şunlardır (Özdevecioğlu ve Akın, 2013:118):

•Resmi yapıda bir iş mekânı sunmaktadır.

•Çalışanların yaptıklarının yönetilmesi konusunda prosedürlerden

faydalanmaktadır.

•Liderleri iyi birer koordinatör ve organizatör olmakla övünmektedir.

•Uzun vadede istikrarı, ileriyi tahmin etmeyi ve verimliliği amaçlamaktadır.

•Saat gibi işleyen bir örgüt oluşturma çabasındadır.

•Örgütü bir arada tutmak için resmi kural ve politikalardan faydalanmaktadır.

Hiyerarşi kültürüne sahip örgüt modeline örnek olarak askeri ve resmi

örgütler gösterilebilir.
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1.2.6.4.4. Pazar Merkezli Kültür (Market Culture)

Örgüt genellikle sonuç odaklıdır. Ana eğilim işi başarmaktır. İnsanlar oldukça

rekabetçi olup, başarıya odaklanmışlardır. Liderlik mücadeleci ve sonuç odaklı bir

süreçtir. Mücadele etmek ve kazanmak ortak temalardır. Örgütün başarısı, rekabet

üstünlüğü sağlamak ve kazanmak temeline dayanır (Öcal ve Ağca, 2010:167). Pazar

kültüründe, rekabet, amaca ulaşmak ve dış çevreyle etkileşim en belirgin

niteliklerdir. Bu tarz kültürel yapılarda üretime ve kazanmaya eğilimi olan liderler

başarılı olabilmektedir (Cameron ve Quinn, 1992’den aktaran Savaş, 2006:50).

Hooijberg ve Petrock’a (1993, 31) göre bu kültürün temel karakteristikleri

şunlardır (Özdevecioğlu ve Akın, 2013:118):

•Resmi yapıda bir iş mekânı sunmaktadır.

•Liderler üretken, zorlayıcı ve rekabetçidir.

•Örgütte bütünlüğün sağlanabilmesi için “kazanma” kavramına odaklanılır.

•Uzun vadede rekabetçi faaliyetlere, ölçülebilir amaç ve hedeflere

ulaşılmasına önem verilmektedir.

•Başarı kriterleri olarak pazar payı ve pazara nüfuz etme esas alınmaktadır.

•Rekabetçi bir fiyatlandırma politikası ve pazar liderliği önemsenmektedir.

•Zorlu bir rekabet in varlığı, örgüt için çok önemli görülmektedir.

Pazar merkezli örgütler, danışmanlık firmaları, General Elektrik, Pfizer gibi

kendi endüstrisi içinde oldukça hırslı işletmeler olabilir (Şişman, 2002:145).

Cameron ve Quinn, örgütün yaşam döngüsünü açıklarken bir örgütün

yukarıda belirtilen tüm örgüt türlerini algılayacağını belirtmiştir. İnsan yaşamı gibi

örgütlerin de doğma, büyüme ve gelişme ile düşüş evrelerini yaşayacağını belirten

Cameron ve Quinn; örgütün yaşam döngüsünün başında girişimciliği ifade eden

Adhokrasi kültürünü yaşayacağını belirtmiştir. Örgüt büyüyerek geliştikçe örgüt

tarafından paylaşılan kültür, aidiyet duygusunun geliştiği ve insan ilişkileri ile ifade

edilen Klan kültürü olacaktır. Örgüt daha da büyüdükçe karmaşıklaşan yapının ve

işlerin kontrol edilebilmesi için kurallara ve yapısal düzenlemelere ihtiyaç duyulacak

ve örgüt kültürü Hiyerarşi kültürüne dönmüş olacaktır. Örgüt son olarak pazarda
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rekabetçi sonuçlar elde etmek ve üstünlüğü sağlamak için dışsal ilişkiler üzerine

yoğunlaşmakta ve gelişimini tamamlamaktadır (Demir, 2013:90).

1.2.6.5. Diğer Örgüt Kültürü Modelleri

Örgüt kültürüyle ilgili en genel ayrımlardan birisi baskın kültür-alt kültür

ayrımıdır. Örgüt üyelerinin çoğunluğunun paylaştığı değerler örgütte baskın kültürü

oluşturur. Örgüt kültürü denildiğinde bu baskın kültürü ifade eder. Örgütün, her

bölümünün kendi üyeleri arasında geçerli olan değerleri vardır. Bu değerlerin bazıları

örgütün genelde paylaştığı değerler olmasına rağmen, bazıları genel değerlerden

ayrılabilir. İşte bu ayrılan yönler alt kültürleri oluşturur.

Örgüt kültürü konusunda çok tartışılan bir konu da güçlü ve zayıf kültür

ayrımıdır. Payne’e (1990) göre örgüt kültürünün güçlülüğü iki şekilde ölçülür.

Birincisi örgüt üyeleri tarafından paylaşılma derecesi,  ikincisi kültürün örgüt üyeleri

tarafından kabul görme düzeyi. Dolayısıyla, güçlü kültürde, örgütün temel

değerlerinin, örgüt üyelerinin çoğunluğu tarafından paylaşılması yalnız başına yeterli

olmayıp, aynı zamanda örgüt üyelerinin bu değerleri kabul etmesi ve bağlılık

göstermesi gerekmektedir (Bakan, Bedestenci, Büyükbeşe, 2004:76). Örgütte

normların ve değerlerin geniş çapta kabul edilmediği zaman zayıf kültür söz konusu

olur.

Örgütteki sosyallik ve dayanışma düzeyi esas alındığında ise dört faklı örgüt

kültürü tipinden söz edilebilir. Bunlar şebekeleşmiş, çıkarcı, toplumcu ve parçalı

kültürel yapılardır. Sosyallik bir topluluğun üyeleri arasındaki dostlukların ölçütü

olup dayanışma ise kişisel bağlardan bağımsız olarak topluluğun ortak hedeflerinin

hızlı ve etkin biçimde hayata geçirilme becerisinin bir ölçütüdür. Şebekeleşmiş

kültürel yapı, yüksek sosyallik ve düşük dayanışma düzeyindedir. Çıkarcı kültürel

yapı, düşük sosyallik ve yüksek dayanışma düzeyindedir. Toplumcu kültürel yapı,

yüksek sosyallik ve yüksek dayanışma düzeyindedir. Parçalı kültürel yapı, düşük

sosyallik ve düşük dayanışma düzeyindedir (Bakan, Bedestenci, Büyükbeşe, 2004:

80,81).
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Pheysey, Handy ve Harrison'un sınıflamasını temel alarak;  otoritenin ve

piramit tipi hiyerarşinin söz konusu olduğu rol kültürü, kurallardan çok işlerin

yapılmasının ve amaçlarının gerçekleştirilmesinin ön planda görüldüğü başarı

kültürü, güç, statü, denetim, itaat gibi kavramlara vurgu yapılan hiyerarşinin ön

planda olduğu güç kültürü ve herkesin değerli olarak görülüp ilişki, iletişim,

yardımlaşma, güven gibi kavramların olduğu destek Kültürü şeklinde bir

sınıflandırmaya gitmiştir.

Quinn ve McGrath örgüt kültürünü; amaçların belirginliği, amaçlar üzerinde

yoğunlaşma, mantıksal yargılamanın esas olduğu rasyonel kültür, amaçlarda

esnekliğin söz konusu olduğu gelişmeci kültür, örgütün temel amacının grubun

birlikteliğinin ve sürekliliğinin sağlanması olan uzlaşmacı kültür ve kuralların

uygulanmasının esas olarak alındığı hiyerarşik kültür olarak sınıflamaya tabi

tutmuştur.
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İKİNCİ BÖLÜM

İŞLETMELERDEKİ ÖRGÜT KÜLTÜRÜ ÖZELLİKLERİNİN İÇ DENETİM
BİRİMİ VE İÇ DENETÇİLER ÜZERİNDEKİ ETKİLERİ

İşletme faaliyetlerinin etkinliğinin ve verimliliğinin sağlanmasında önemli bir

unsur olan iç denetim fonksiyonu, örgütlerin yönetim anlayışında ve kültüründeki

değişimlerin paralelinde, gün geçtikçe önem kazanmaktadır (Gönen ve Çelik,

2005:43). İç denetimin hayatta kalmasının kurum kültürünü anlamayla bağlantılı

olduğu söylenebilir. Kurum kültürünün gelişmesi, faaliyetlerin eklenmesiyle birlikte

gerçekleşir ve yıllar alır. İç denetimin bulguları yalnızca denetim ve muhasebe

tekniklerini yansıtmaz, iç denetim aynı zamanda kurum kültürünün varlığını ve

önemini de göz önüne almalıdır (Balkaran, 1995:56-57).

Günümüzün değişen şartları, artan rekabet koşulları, işletmelerin diğer

faaliyetlerinde olduğu gibi iç denetim anlayışında da değişime neden olmuştur.

Bugüne kadar sadece finansal varlıkların etrafındaki denetim döngüsü, kendi içinde,

elle tutulamayan gözle görülemeyen değerlerin denetimini de kapsama alanına

alınacağı öngörülmektedir. Bunların başında da şirketin kurum kültürü ve değerleri

gelmektedir. Böyle bir durumda; şirketin kültür ve değerlerinin günlük yaşama

uyarlanmasıyla ilgili performans en az finansal varlıkların denetlenmesi kadar önem

kazanacaktır. Çünkü, finansalların denetiminde ortaya çıkabilecek olası sıkıntılar,

bunlara neden olan kararların kurum kültür ve değerleriyle ne kadar örtüştüğü

noktasından kaynaklanacak konu başlıkları olacaktır (Kadıbeşegil, 2008: 43).

İç denetim çalışanları tüm birimlerle etkileşim halinde faaliyetlerini

sürdürmektedir. İç denetim, kurum çalışanlarına denetim sonucunda değer katmayı

hedefler. Çalışanları işten el çektirme veya açığa alma gibi konularda iç denetçinin

yetkileri olmadığından, çalışanları tedirgin etmez. Denetim, çalışanların sadece

eksikliklerinin ve yanlışlarının tespiti yerine, denetlenen birimde veya belirli

faaliyetlerde, işlem süreçlerinde yer aldığı belirlenen risklerin azaltılması, mümkünse
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kaldırılması veya kalan risklerin yönetilmesi için öneriler geliştirmesine odaklanır.

Böylece çalışanlara işlerinde yardımcı olacak öneriler getirilir (Kaya, 2005:104). İç

denetçilerin her birimle ve kurumun bütünüyle etkileşim halinde çalışmalarını

yürütmesi, işletmedeki hakim olan örgüt kültüründen etkilenmesine neden olur.

Dolayısıyla, iç denetim biriminin yürüttüğü çalışmalar da örgütteki kültürün etkisiyle

şekillenir.

Çalışmanın bu kısmında örgüt kültürü ile işletmelerdeki iç denetim

faaliyetleri yürüten organizasyonun ve bireylerin özellikleri arasındaki etkileşim

incelenecektir. İç denetim, işletme yönetiminin ve tüm çalışanlarının

sorumluluklarını etkin bir biçimde yürütmeleri için işletme içerisinde yapılan bir

eylemdir. Bu faaliyetlerin etkin bir biçimde yürütülebilmesi ise iç denetim

standartlarıyla mümkündür (Yılancı, 2003:119). Kültür, örgütü bir arada tutan, bağı

kuvvetlendiren, örgüt içindeki bireylerin inanç ve değerlerini yansıtan bir değerdir ve

örgütler istikrarı ve geleceğe yönelik öngörüleri harekete geçirmek ve geliştirmek

için oluşturulmuş kurumlardır (Cameron,  2008’den aktaran Erdem vd, 2010:74). Bu

ifadelerden hareketle konu, örgüt çalışanlarının ve kurumun özellikleri ve yapısını

belirleyen Cameron ve Quinn'in örgüt kültürü sınıflaması ile iç denetim eylemlerinin

ve iç denetçilerinin özelliklerinin nasıl olması gerektiğini açıklayan iç denetimin

nitelik standartları çerçevesinde ele alınacaktır.

2.1. İÇ DENETİMİN AMAÇLARININ, YETKİLERİNİN VE
SORUMLULUKLARININ BELİRLENMESİ İLE ÖRGÜT KÜLTÜRÜ

ETKİLEŞİMİ

İç denetim faaliyetinin amacı; işletmenin hedeflerine ulaşması, kurumsal

yönetim kalitesinin sağlanması ve işletmenin karşılaştığı risklerin yönetilmesine

yardımcı  olan iç kontrol sistemine ilişkin bağımsız ve tarafsız güvence sağlamaktır.

Aynı  zamanda, işletme kültürü, sistemleri ve süreçleri ile ilgili bilgi ve deneyim

sahibi profesyonellerce yürütülen iç denetim faaliyeti yönetime, risk yönetimi,
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kontrol ve kurumsal yönetim süreçlerinin gelişiminde  görüş ve önerileri ile yardımcı

olur (TÜSİAD, 2008:8).

Yönetim ve icra kurulları, kurumlara dair birimleri oluştururken yönetsel yapı

gereği birimlerinde birbirleri ile yarışma güdüsünü içselleştirirler. Bu yapılanma ile

hem iç dinamiklerin ahengi hem de kurum kültürü ve iş süreçlerinin gelişmesi,

sağlamlaşması sağlanır. Bu yapıda iç denetim felsefesi gereği tüm kurumsal yapının

uygunluğunu, performansını,  faaliyetlerini ve riskini (fırsatlar ve endişeleri)  analiz

eder. İç denetim, kurumun yapısında yer alan diğer tüm birimlerle uyum ve güven

içinde çalışmalıdır. İç denetimin özünde sadece aksaklıkları tespit etmek ve bu

aksaklıkların iyileştirilmesini sağlamak yoktur. İç denetim var olan kaynakların

etkinliğinin arttırılması, kurum yapısının yasalara uygun hale getirilmesi,

suiistimallere sebebiyet verecek sistemsel açıkların kapatılmasını ve verimliliğin

artmasını sağlamakla mükelleftir. Bu amaç ile düşünüldüğünde tüm birimlerin ve

kurumların aslında iç denetim felsefesine ne kadar da gerek duyduğu aşikârdır

(Şahin, 2013:17). İç denetimin etkin bir şekilde faaliyetleri sürdürebilmesi ve

örgütün hedeflerine ulaşabilmesi için tüm çalışanlarla bir uyum içinde hareket

etmelidir. İç denetim çalışanları da aynı zamanda örgütün yapısını göz önünde

bulundurarak amaçlarını belirlemeli ve faaliyetlerini buna göre yürütmelidir.

İç denetim amaçları örgütün amaçları doğrultusunda şekillenir. İşletmede

adhokrasi kültürü yerleşikse, girişimcilik ve yaratıcılık ön plandadır ve insanlar

girişimcilik sayesinde sadece müşterilerin şu anki ihtiyaçlarını değil aynı zamanda

geleceğe yönelik ihtiyaçlarını da karşılamayı amaçlamaktadırlar (Cameron ve Quinn,

1992 ve Hult 2002’den aktaran Erdem vd: 2010:79). İç denetimin amaçları arasında,

yeni yatırımlar yaratmada ve bunların risklerini analiz etmede yöneticilere

danışmanlık hizmeti vermek olacaktır. Yine bu kültürde, kurum uzun dönemde

hizmetlerini büyütmeye ve yeni kaynaklar edinmeye önem verir (Cameron ve Quinn,

1992’den aktaran Erdem vd, 2010:79). Dolayısıyla, iç denetim yönetici ve çalışanları

planlarını uzun vadeli olarak yapacaklardır. Pazar merkezli örgütler, daha çok sonuç

odaklıdır. Kârlılık, alt kademede işin bitirilmesi, pazar payındaki güç, geniş hedefler

ve sağlam müşteri temelleri örgütün başlıca amaçlarıdır (Cameron ve Quinn,

1999’dan aktaran Uygun, 2011:36). Pazar merkezli örgüt kültürünün hakim olduğu



68

işletmedeki iç denetim birim amaçlarını belirlerken işletmenin kârlılığını kısa vadede

arttıracak şekilde düzenleyecektir. Pazar merkezli örgüt, müşteri temellerinin sağlam

olmasına dayandığı için, kurumdaki iç denetçiler güvenilir bilgi sağlama amacını

gerçekleştirmeyi ön planda tutacaklardır. Klan kültüründe, takım çalışması

önceliklidir ve örgüt geniş bir aile gibidir. Örgütte insan kaynakları gelişimi için uzun

dönemde kar, uyum ve moral büyük önem taşır. Başarı tüketici duyarlılığı ve

insanların ilgisi olarak tanımlanır (Çiflikli, 2005:59). Bu tip örgüt kültüründe,

çalışların örgütle bütünleşmesi önemli olduğundan, iç denetim amaçlarını yönetime

danışmanlık ve güvence hizmeti sağlama üzerine kuracaktır. Hiyerarşi örgüt

kültüründe prosedürler hakimdir, çalışanların standartların ve kuralların dışına

çıkmaları istenmez. Ouchi (1987)’e göre bürokratik mekanizmalar kişiye şunu

söyler: “istediğini değil, bizim sana söylediğimiz yap, çünkü sana bunun için para

ödüyoruz” (Erdem, 2007:66). Eğer kurumda hiyerarşi örgüt kültürü varsa, iç

denetimin biriminin amaçları da ancak üst yönetimin istekleri doğrultusunda

şekillenecektir, bununla beraber iç denetçiler yazılı ve belirlenmiş kuralların dışına

çıkamayacaklardır.

İç denetimin amacı, kuruluşun sorumluluklarını etkin olarak yerine

getirmesinde, kuruluş personeline yardımcı olmaktır. İç denetimin yardımcı olduğu

personel arasında kuruluş yönetiminde olanlar ve yönetim kurulu üyeleri

bulunmaktadır. İç denetim, kuruluşun mensuplarını incelenen faaliyetlere ilişkin

analizler, değerlendirmeler, görüşler, tavsiyeler ve bilgilerle donatmak suretiyle

onlara yardımcı olur (Özeren, 2000:1). İç denetim faaliyetlerini kurumun temel

amaçları doğrultusunda yürütür. Örgütün amaç ve hedefleri kültürün oluşumunda

etkili bir diğer önemli faktördür. Örneğin, bazı kurumlar kar amaçlı kurulurken

bazıları kardan ziyade hizmet amaçlı olarak kurulur, dolayısıyla örgüt kültürü de bu

amaç ve hedefler doğrultusunda şekillenir. İç denetim birimi, özellikle kurumun

yönetim kademesi tarafından belirlenen ve çalışanlarca da benimsenen, hedefler

doğrultusunda ve kurumun temel faaliyet alanına uygun olarak çalışmalarını yürütür.

İç denetimin temel amacı, üst yönetimin sorumlulukları yerine getirmesine

yardım etmektir (Kurnaz ve Çetinoğlu, 2010:39). Yönetici ve liderler, örgütün

geleceğini belirleyen stratejik kararların alınmasında ve hedeflerin belirlenmesinde
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etkin rol oynarlar. Yönetici ve liderlerin yönetim felsefeleri, çalışanları idare etme

yöntemleri, değişim ve gelişmeye yönelik düşünceleri ve tutumları, ortak örgütsel

değerlerin oluşumunu sağlayan temel unsurlandandır (Güney, 2007:213). Bu nedenle

de iç denetim yönetimle koordine bir şekilde faaliyelerini sürdürmelidir. Bilindiği

gibi, yöneticiler örgüt kültürünün oluşmasında ve benimsenmesinde birinci

dereceden etkili kişilerdir. Eğer kurumda işbirliğine dayalı kültür (klan kültürü)

hakimse, liderler yol gösterici ve yön veren niteliktedir. Yönetim tarzı ekip çalışması,

ortak görüş birliği ve katılım ile nitelendirilir (Öcal ve Ağca, 2010:166). Bu

durumda, örgütteki liderin gerek iç denetim birimi çalışanlarına gerekse diğer

departmanların çalışanlarına müdahalesi ancak işbirliği ve fikir alıp verme şeklinde

olacaktır. Örgütte girişimci kültürü (adhokrasi kültürü) varsa, liderlik çalışanların

girişimci yeteneklerini açığa çıkarmaya odaklanmış bir süreçtir. Yönetim tarzı, risk

alma, yenilik yapma ve fark yaratma ile nitelendirilir (Öcal ve Ağca, 2010:166).

Böyle bir kültürde, liderler çalışanlarının risk almasını hoşgörüyle karşılayacaktır. İç

denetim de özellikle yönetim kademesine danışmanlık hizmeti verirken yaratıcı

fikirler sunmada daha rahat davranacaklardır. Yapılaşmış kültürün (hiyerarşi kültürü)

olduğu kurumlarda ise kurallar ve prosedürler hakimdir. Yönetim, güvenilir, tepkileri

bilinen çalışanlar ister (Kurt, 2010:46). Bu kültürde iç denetim hazırlanan planların

dışına çıkamayacak, belirli standartlar çerçevesinde, yöneticilerin fikirlerinin

hakimiyetinde faaliyetini sürdürecektir. Pazar kültürünün liderleri hızlı hareket

ederler, üretici ve yarışmacı bir özellik gösterirler (Erdem, 2007:66). Pazar

kültürünün hakim olduğu bir örgütte iç denetim birimi diğer örgütlere rekabet

üstünlüğü sağlamak için yöneticilerle iletişim halinde ve proaktif bir yaklaşımla

hareket edecektir.

Denetim amaçlarının, kapsamının ve yönteminin oluşturulması sürecinde

mevcut denetim elemanlarının ve diğer kullanılabilir kaynakların çok önemi vardır

(Pehlivanlı, 2010:130). Eğer kurumsal bir yönetim anlayışı varsa, daha profesyonel

bir çalışma ortamı, daha çeşitli kaynak mevcut olacağından, denetim elemanlarının

yaşayabileceği sıkıntı daha az olacaktır. Denetim yöntemi oluşturulurken, örneğin

örgüt kültüründe de etkili olan teknolojik yapı yöntem seçimini etkileyecektir.

Cameron’a göre örgütler, yaratıcılık ya da girişimcilik olarak  adlandırılan    ve
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kaynaklarının ve ideolojisinin belirlendiği ilk basamakla çalışmalarına

başlamaktadırlar.  İkinci basamak ise üyeler arasında yüksek düzeyde sadakat, yüz

yüze iletişim ve uyumluluğu gerektiren bütünlük basamağıdır. İkinci evrede var olan

tüm bu gereksinimler örgüt kültürünün varlığı ve devamlılığı için elzemdir. Örgütün

politikalarının ve amaçlarının belirlendiği, esnekliğin azaltıldığı evre ise

“biçimlendirme ve kontrol” dönemi olarak adlandırılan üçüncü evredir.  Çok amaçlı

alt sistemlerin benimsendiği,  sorumluluğun dağıtılmasını sağlayan ve uyuma açık

basamak ise  “yapının ortadan kalktığı” dördüncü aşamadır. Bu dört evre özellikle

örgütün ilk dönemlerinde uygulanabilmektedir (Cameron ve Whetten, 1981’den

aktaran Erdem vd, 2010:77).

İç denetim, risklerin belirlenmesi, süreçlerin etkinliğinin takip edilmesi,

planların ne kadarının başarıldığının ya da başarılacağının belirlenmesi,  işletme

faaliyetleriyle ilgili hangi tedbirlerin alınacağının tespit edilmesi için örgütün hemen

hemen her birimiyle etkileşim halinde, bilgi aktarımı yaparak çalışmalarını hayata

geçirmektedir. Bu nedenle, her birim denetim faaliyetlerini, iç denetimde aldığı

tedbirler ve getirdiği önerilerle birimlerin çalışma biçimlerini etkileyecektir.

Dolayısıyla bu etkileşim örgüt kültürünü de yansıyacaktır.

Kurum kültürü kabiliyeti içerisinde, başarılı bir yapı oluşturmak felsefesi ile

yola çıkan iç denetim faaliyetleri, koordinasyon ile kurumların uzun vadeli planları

doğrultusunda tüm birimlerin sentezi olarak hedefleri destekleyecektir (Şahin,

2013:17).

2.2. İÇ DENETİMİN BAĞIMSIZLIĞI VE TARAFSIZLIĞI İLE ÖRGÜT
KÜLTÜRÜ ETKİLEŞİMİ

İç denetim eylemi bağımsız ve iç denetçiler yerine getirdiği işlerinde tarafsız

olmalıdırlar (Yılancı, 2003:127). İşletme içi organizasyonda yer alan ve işletme

çalışanlarından oluşan iç denetim biriminin, denetim işlevini etkili, objektif ve

tarafsız olarak yerine getirebilmesi için denetlediği faaliyet ve birimlerden bağımsız
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olması, işletme içi birim ve organların baskılarından uzak kalması bir zorunluluktur

(Kartal, 2013: 32).

İç denetim faaliyeti, iç denetim kapsamının tayin edilmesi, iç denetim

işlerinin yapılması ve sonuçların raporlanması konularında her türlü müdahaleden

uzak ve serbest olmalıdır (Pehlivanlı, 2010:144). İç denetim ve iç denetçilerin

faaliyetlerini bağımsız ve tarafsız bir şekilde sürdürebilmeleri kurumdaki mevcut

bağımsızlık ve tarafsızlık anlayışıyla da doğrudan alakalıdır. Kurumun sahip olduğı

temel değerler, örgüt kültürü üzerinde etkili önemli bir öğedir. Eğer örgütün temel

değerleri arasına çalışanların demokratik ve özgürce faaliyetlerini sürdürmesi gibi

kavramlar yerleşmişse, iç denetim de faaliyetlerini daha tarafsız uygulabileyecektir.

Eğer örgütte ve özellikle de üst yönetim birimlerinde baskıcı bir hava hakim ise, bu

durumda iç denetim birimi ve iç denetçiler faaliyetlerini bağımsız ve tarafsız

sürdürme konusunda sorun yaşayabileceklerdir. Bazerman denetçinin bağımsız ve

nesnel olmasının psikolojik olarak imkansız olduğunu çünkü yüksek derecede

dürüstlüğe sahip bir denetçinin dahi kendisine iş verme ve işten çıkarma gücüne

sahip olan yöneticiler tarafından uygulanan baskıya karşı koymasının imkansız

olduğunu savunmuştur. Bazerman ve onunla aynı düşüncede olan yazarlara göre,

“yönetim ne zaman doğru ve dürüst davranırsa ancak o zaman yönetim ve denetçi

arasında işbirliğine dayalı bir ilişki oluşur ve denetçi işini herkesin memnun olacağı

şekilde tamamlayabilir. Fakat bazı durumlarda denetçi ve yönetim arasındaki ilişki

gerginliğe dönüşebilir. Bu gibi durumlarda yönetim, denetçinin bağımsızlığını ve

nesnelliğini tehdit eden baskılar uygulayabilir” (Erturan, 2007:54).

Tarafsızlık diğer iç denetim niteliklerinden bağımsız (ayrı) düşünülemez.

Hatta, tam tersine, tarafsızlık; risk temelli planlama, danışmanlık hizmeti, işe

yerleştirme, hedeflerin belirlenmesi, iç denetim programlarının geliştirilmesi,

sürdürülmesi, test edilmesi, raporlanması gibi iç denetim süreçlerinin her yönüyle

bağlantılı olmalıdır. İç denetimin tarafsızlığı, çıkar çatışmalarından, denetimin

kalitesiz sürdürülmesinden, kurumdaki düşmanlardan ya da güven eksikliği

olanlardan dolayı ve bazen de kurumdaki kültür nedeniyle tehdit altında olabilir

(Ridley, 2009:72). Bu nedenle, iç denetim tarafsız olarak yürütülmesi iç denetim

çalışanlarının, örgütteki diğer birim çalışanlarının, yönetimin dolayısıyla da örgüt



72

kültürünün etkisine bağlıdır.

Örgütteki hakim örgüt kültüründen iç denetçilerin bağımsız ve tarafsız

faaliyetlerini sürdürmesi etkilenecektir. Klan kültüründe birliğe ve takım çalışmasına

önem verilmektedir. Yöneticiler çalışanlarını katılımcılığa teşvik ederler. Klan

kültürü aile tipi örgüte benzediği için içsel meselelere odaklanan, esnek ilişkiler

içeren, takım çalışması, katılım ve uyuma önem veren örgüt kültürü türüdür (Lund,

2003’ten aktaran Kurt, 2010:45). Bu örgüt kültüründe çalışanların fikirleri ve birlikte

hareket etmek önemli olduğundan iç denetimde faaliyetlerini diğer birimlerle

etkileşim halinde sürdürecektir. İlişkilerin esnek ve baskının az olmasından dolayı iç

denetçilerin bağımsız hareket etmeleri mümkündür. Ancak klan tipi örgüt kültüründe

takım ruhunun ön plana çıkması nedeniyle sürekli diğer birimlerle ve yöneticilerle

iletişim halinde olmalarından dolayı iç denetçiler tarafsızlıklarının zedelenmesi

konusunda dikkatli ve tedbirli davranmalıdırlar. Hiyerarşi kültürünün hakim olduğu

örgütlerde, resmi kurallar ve önceden tanımlanan düzenlemeler ön plandadır. Kimin,

hangi işi, nasıl ve ne zaman yapacağı önceden belirlenmiş standartlara bağlıdır

(İbrahimoğlu ve Uğurlu, 2013:108)  Bu tür örgütlerde belirlenen standartların dışına

çıkılmaması iç denetçilerin bağımsız ve tarafsızlığını olumsuz yönde etkilemesi

olasıdır. Adhokrasi kültüründe, bireysel yaratıcılık ve yenilik önceliklidir, esnek ve

risk almaya elverişli yapı vardır. Bu örgüt kültürünün hakim olduğu işletmelerde, iç

denetçiler faaliyetlerini bağımsız ve tarafsız sürdürebilirler. Ancak, esnek yapı

hakimiyetiyle iletişimin ve yaratıcılığı geliştirme adına da rekabete teşviğin fazla

olması, birimler arasında çıkar çatışmalarına sebebiyet verebilir. Çıkar çatışmaları

ise, iç denetçilerin nesnelliğinin bozulması sonucunu doğurabilir. Pazar kültürü ise,

dış odaklılığı, rekabetçiliği ve verimliliği vurgulayan ancak durağan ve kontrol yönü

de bulunan örgütsel ortamları ifade eder. Pazar kültürünün olduğu örgütlerde her

birey kişisel çıkarlarının peşinden koşmak durumundadır (Erdem, 2007:66).

İşletmede baskı unsurunun olmaması iç denetçilerin çalışmalarını bağımsız

yürütmesine sağlarken, çalışanların kişisel çıkarlarının peşinde koşması, iç denetimin

tarafsızlığını etkiyebilir.

Çatışma, iç denetim çalışanlarının özellikle üst yönetim ile yaşadığı önemli

bir sorun olarak karşımıza çıkabilmektedir. İç denetçi, kurumsal kültür veya kişisel
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özellikler nedeniyle baskı altına alınmış çatışma konusunda uyanık olmalıdır (Toptaş,

2013:51). Örgütsel çatışma örgütteki bireyler ya da gruplar arası anlaşmazlık ya da

düşmanlık olarak; ya da bireyin anlaşmazlık algılaması veya bu temelde ortaya çıkan

sorunları çözmede yeteneksizliği olarak görülebilir (Kılınç, 1985:105). Çatışma

farklı şekillerde ortaya çıkabilir. İç denetçi ve denetlenen bazen politika ve

prosedürler üzerinde anlaşamayabilirler. Örneğin; neyin, nasıl, kim tarafından

yapılacağı ve ya kime hesap verilebileceği hususları denetlenen ve iç denetçi

arasında önemli bir uyumsuzluk konusu olabilir. Karşılıklı bağımlılık da çatışma

yaratabilir. Örneğin; incelenecek belge, bilgi, veri, dokümanlar hatta duruma göre iç

denetçinin çalışacağı ofis, elektronik erişim imkânları denetlenen tarafından sağlanır.

İç denetçilerin sordukları sorulara yanıt alamamaları, denetlenen birim yöneticileri

ile görüşülememesi, denetlenenlerin yapılması gereken toplantıları devamlı

ertelemesi ya da birime ait yazılımların kullanılabilmesi için gerekli şifrelerin bir

türlü sağlanamaması gibi aksaklıklar iç denetçinin denetimini yapmasını engeller ve

gerginlik yaratabilir (Toptaş, 2013:49-50).

Tarafsızlık iç denetim elemanlarının incelemelerini yürütürken sürdürmeleri

gereken bağımsız zihinsel bir tutumdur. İç denetim elemanları denetim meselelerine

ilişkin kararlarını diğer meselelere ilişkin olanlardan daha az önemde

görmemelidirler. Tarafsızlık, iç denetim elemanlarının dürüstlük duygusuyla

davranabilecek ve önemli kalite tavizleri vermeyecek bir biçimde denetim

görevlerini yerine getirmelerini gerektirir. İç denetim elemanları tarafsız meslekî

kararlar alamayacaklarını hissettikleri durumlara sokulmamalıdırlar (Özeren,

2000:14). İç denetim elemanları da benzer şekilde, denetim faaliyetlerini

sürdürürken, etik davranmalı, işletme amaçlarını ön planda tutarak hareket

etmelidirler. Örgütte eğer etik kültürü yerleşmişse, iç denetim birimi de çalışmalarını

örgütteki bu kültürün egemenliğinde etik anlayışa uygun bir şekilde sürdürecektir.

Etik kültür anlayışı yerleştikçe, çalşanlarn etik değerler konusunda sadece

bilgilendirilmediklerini, aynı zamanda etik programın amacını kavramaya

başladıklarını ve kendileri ile ilgili bölümlerin işleyişini sürdürebilen organizasyona

bağlı birer birey olduklarını ve şirketin başarılı olduğunu gözlemleyebilirsiniz

(Alışık, 2009:49). ΙΙA (2002)’e göre iç denetçilerin, bir müşteri, çalışan, satıcı veya
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mesleki örgütlerden ücret veya hediye alması etik değildir (Yılancı, 2003:150). Eğer

kurumda bu tür etik olmayan davranışlara tolerans gösterilmiyorsa ve kurumun

normlarına bu konularda yaptırım fazlaysa buna göre iç denetim elemanları da daha

dikkatli ve duyarlı olacaktır.

İç denetim elemanlarının davranış kalıpları ve tutumları da kurum kültürü

üzerinde etkili olacaktır. Çünkü kültürün oluşumunda ve benimsenmesinde işletme

birimlerinin ve işletmedeki çalışanların etkisi yadsınamaycak derecede önemlidir.

2.3. İÇ DENETÇİLERİN MESLEKİ YETERLİLİĞİ, MESLEKİ DİKKAT VE

ÖZENE VERDİKLERİ ÖNEM İLE ÖRGÜT KÜLTÜRÜ  ETKİLEŞİMİ

İç denetçiler bireysel sorumluluklarını yerine getirebilecekleri bilgi, beceri ve

diğer niteliklere sahip olmalıdırlar. Çalışmaları sırasında gereken dikkat ve özeni

göstermelidirler. Ayrıca, bilgi, beceri ve diğer niteliklerini mesleki gelişim

çerçevesinde sürekli artırmalıdırlar (Yılancı, 2003:127).

Değişen dünya, artan rekabet ve global ekonomik şartlar eski denetim

yaklaşımını ciddi şekilde sorgulanması gerektiğini ortaya koymuş ve mali odaklı dar

ve sınırlı denetim anlayışını değiştirerek risk ve süreç odaklı faaliyetlerin etkinliğini

artırmaya dönük, katma değer yaratan bir denetim anlayışını beraberinde getirmiştir.

Bu yeni denetim anlayışını uygulayabilmek için de yetkin ve nitelikli denetim

personeliyle mümkün olabilir. Bu bağlamda iç denetçinin, teknik yetkinliklerinin

yanında beşeri özellikleri de önem taşımaktadır. Nitelikli ve başarılı bir denetçi;

mantıksal, analitik, kontrollü, ayrıntılara inebilen ve kendine güvenen bir kişilik

yapısı ile iletişime önem veren, yenilikçi ve sosyal bir kişilik tarzını iyi ve dengeli bir

şekilde birleştirmelidir. Denetçi bu özelliklerini durağan bir şekilde muhafaza etmeye

değil yeni kavram, teknik ve teknolojiler doğrultusunda geliştirmeye yönelmelidir. İç

denetçi, aynı zamanda özgüveni yüksek, gerekli yerlerde inisiyatif alabilen, empati

kurabilen, objektif, yapıcı ve sorumluluk sahibi bir kişilik profiline sahip olmalıdır

(Akademik Forum 2010, 2010:224-225). Örgütte işbirliğine dayalı kültür (klan

kültürü) varsa, iç denetçiler yenilikleri takip eden, tüm birimlerle ortak hareket
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etmeye istekli bir profil çizeceklerdir. Çünkü işbirliğine dayalı kültürde, ortak

değerlerin paylaşılması, takım çalışması, birlik duygusu, çalışanların katılımı,

çalışanların örgütle bütünleşmesi ve çalışanların kendilerini geliştirmeleri teşvik

edilir (Şişman, 2002: 145). Örgütte yapılaşmış kültür (hiyerarşi kültürü) varsa, iç

denetçiler hem beşeri hem de mesleki özelliklerini geliştirmekte daha az istekli

olacaklardır. Çünkü, bireyden önceden tanımlanmış görevleri yerine getirmesi,

kendinde fazla bir şeyler katması pekte beklenmemektedir (Ergün, 2007:268-269).

Örgütte pazar kültürü hakimse, kurumda, rekabetçi eylemlere ve başarıya odaklılık

vardır. Bu yüzden, iç denetçilerde, başarıya odaklı çalışma ortamında, mesleki

yetkinliklerini artırmaya yönelik çalışmalarda bulunma konusunda daha atak

davranacaklardır. Adhokrasi kültürüne sahip örgütlerde görev alan iç denetçiler,

özellikle kendilerine yeni değer katma ve kişisel özelliklerini geliştirme, bununla

birlikte mesleki tecrübe edinme konularında birikim edinmek isteyeceklerdir. Çünkü,

dinamik, yaratıcı bir iş ortamının söz konusu olduğu bu kültürde insanların deneyim,

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

Mesleki yeteneklerin geliştirilmesi hem kurum hem de iç denetçiler açısından

faydalı olacağı kuşkusuzdur. İç denetim çalışanlarının birbirleriyle olan ilişkileri

mesleki yeteneklerin geliştirilmesinde etkili olacağı kuşkusuzdur. Mesleki yetişme ve

gelişmede, mesleğin uygulamasında usta-çırak ilişkisinin kritik bir rolü vardır. Usta-

çıraklık dönemi çok iyi değerlendirilmeli, bu dönemde nitelik, yetenek ve becerilerin

kazanılması yanında, mevzuat eksiklikleri giderilmeli, kurumun vizyon, misyon ve

stratejileri yanında, organizasyon yapısı kültürü iyice öğrenilmelidir (Çağıran, 2011:

48). Üstat, bilgi, deneyim, beceri aktaran, kurumsal kültür taşıyan, her türlü iş ve

çevre koşullarına oryantasyonu sağlayan, davranış modeli olan, bilgi erişim ve

kullanımını teşvik eden, değişim, gelişim ve değer yaratma fırsatlarını gösteren,

kariyer yönlendiren, kurumsal ve durumsal bir lider modelidir. Bu özellikleri ile

üstat, kendi için bir değer ifade etmekten öte, çırak için değer yaratan, onu geliştiren,

olgunlaştıran bir işlev görür, kendini çırağında ifade eder. Üstat, kendi değerlerini

geleceğin ifadesi olan çırağına aktararak varlığını ve mesleki devamlılığı sürekli kılar

(Uzun, 2003:42).
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Mesleki yeteneklerin gelişiminde bir diğer önemli faktör eğitimdir. İç

denetçilerin yetki ve sorumluluklarında aynı zamanda bağımsızlıklarında uluslar

arası standartlar ve kurumsal yönetim ilkeleri çerçevesinde önemli bir paradigma

(yerleşik tüm kuralların) değişim yaşamaktadır. IIA koordinasyonunda bu kapsamda

sürekli olarak yeni projeler yapılmakta ve iç denetçilerin yeni gelişmeler konusunda

bilgi edinmesi için etkinlikler düzenlemektedir. Bu durum iç denetçilerin aşağıdaki

alanlarda eğitimi gerekli kılmaktadır (Akademik Forum 2010, 2010:266-267):

• Finansal tabloların Uluslararası Finansal Raporlama Standartlarına (UFRS)

göre gelişen yeni anlayış çerçevesinde anlaşılmasını, yorumlanmasını ve bu

sonuçlardan yola çıkarak geleceğe ilişkin öngörü yapılmasını sağlamak,

• Risk odaklı denetimin yapılabilmesi için gerekli altyapıyı sağlamak

(İstatiksel yöntemler ve bu konuda geliştirilmiş modelleme yöntemlerinin

kullanımını sağlamak),

• Operasyonel risklerin yönetilmesine dönük bilgilerin sayısallaştırılması ve

ağırlıklandırılmasına yönelik bilgi edinilmesi ve yorumlanmasını sağlamak,

• İşletmelerin faaliyet alanlarında taşıdıkları genel ekonomik durumdan

kaynaklanabilecek risklerin öngörülmesini sağlamak için hangi kaynakların hangi

verilerin izlenmesi gerektiğinin gösterilmesi/eğitilmesi,

• Söz konusu risklerin firmaların diğer birimleri ile ilişkili olarak

değerlendirilmesi ve mevcut olan çalışma kağıtlarının, bulguların ve raporların

uluslararası finansal raporlama standartlarına ve bağımsız denetimle uyumlu bir

şekilde ortaya konması konusunda hizmet taleplerinin karşılanması için gerekli

kuralların belirlenmesi,

• Finansal risklerin yönetilmesi ve denetlenmesi konusunda finansal araç-

finansal tekniklerin kullanımı sonucunda ortaya çıkan denetim ihtiyacı karşısında

gerekli eğitimlerin düzenlenmesi,

• Firmaların faaliyetlerini sürdürürken kullandıkları IT sistemlerinin yoğun

olarak kullanılmasının, belirtilen faaliyetlerin denetlenmesi ile ilgili gerekli denetim

bilgisinin bir bütün olarak verilmesinin gerekli olmasıdır.

Doğru bir çalışma ortamının yaratılması kurum için değerli denetim

personelinin muhafaza edilmesini sağlar (Messmer, 2001:38). İç denetim çalışanları
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kurum içinde çalışmadan ortamından memnun olurlarsa hem kendilerini

geliştirmeye, hem de verimli çalışmaya daha istekli olacaklardır. Takım çalışmasının

ön planda olduğu ve bireylerden örgüte sadık olunmasının beklendiği klan kültürüne

sahip örgütlerde çalışan iç denetçiler kurumda çalışmalarını sürdürme isteklerinin

fazla olması olasıdır. Buna karşı, ileri düzeyde standartlaşmanın ve bürokrasinin

olduğu hiyerarşi kültürüne sahip işletmelerde çalışan iç denetçiler çalışma

ortamlarını çok verimli görmemeleri beklenen bir davranıştır.

İç denetimin etkinliği, tüm organizasyon aşamalarının güvenilirliğine bağlıdır.

Mesleki yetkinlik statüleri organizasyonlarda güven tesisinde de son derece önem arz

etmektedir. Mesleki yetkinlik statülerinin sağladığı güvence, yönetimin kontrol

çerçevesinin ve uygulamalarının sağlamlığını etkilemekte ve karar alma

mekanizmalarının başarısını sağlamaktadır. Üst yönetimin karar verebilmek için

yüksek kalitede bilgiye duyduğu ihtiyaç söz konusu mesleki yetkinliklere sahip

personelin organizasyon içerisine istihdam edilmesi ile zamanlı, eksiksiz ve doğru bir

şekilde karşılanabilecektir (Abdioğlu, 2008:101). İç denetim elemanlarının mesleki

açıdan kendilerini ne kadar geliştirebilirlerse yönetime de o derece faydalı

olacaklardır. Özellikle, iç denetim danışmanlık görevi düşünüldüğünde, iç

denetçilerin üst yönetimle yoğun bir ilişki içinde olması beklenir. Yönetim kadrosu

bu durumdan hareketle, kuruma eğitim anlayışını oturtmalı ve ilişki içinde oldukları

iç denetçiler de eğitime teşvik edici bir rol üstlenmelidirler.

Kurum kültürü, denetim yöneticilerini doğrudan etkilemektedir ve

çalışanların kariyer kararlarında giderek önem kazanmaktadır. Olumlu çalışma

ortamı denetimin ekip üyeleri için, pozisyonlarının bir basamak, ya da uzun vadeli

olması arasındaki ayrım kritik fark yaratacaktır (Messmer, 2001:45).

Örgüt üyelerinin inançları örgüt inancını oluşumunun da temelidir. Örneğin,

çalışma sonucunda başarının sağlanacağı ve sağlanan başarının ödüllendirileceğine

olan inanç, çalışanlar üzerinde motive edici etki yaratacaktır (Bakan, Bedestenci,

Büyükbeşe, 2004:42). Örgüt kültürü, iç denetçilerin çalışma performanslarını da

etkileyecektir. Eğer kurumda başarının takdir edildiği bir kültür hakimse, bu

durumda iç denetim elemanları da kendilerini geliştirmeye ve kurum için daha etkin

olmaya çalışacaklardır.
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2.4. İÇ DENETİMDE KALİTE GÜVENCE VE GELİŞTİRME
PROGRAMLARININ UYGULANIŞI İLE ÖRGÜT KÜLTÜRÜ  ETKİLEŞİMİ

İç denetim eylemi, tüm kalite programının etkinliğini izleyen ve değerleyen

bir süreç içermelidir. İç denetimin başkanı bir kalite güvence ve geliştirme programı

hazırlamalı ve sürdürmelidir. Bu program iç denetim eyleminin örgütün faaliyetini

geliştirmek, katma değer yaratacak ve iç denetim eylemlerinin standartlar ve etik

kurallara uyumlu olduğu konusunda  güven sağlayacak biçimde dizayn edilmelidir

(Yılancı, 2003:127-128). İç denetim süreçleri kontrol ederken, toplam kalite

standartlarının belirlediği prosedür ve maliyetleri de gözederek  eylemlerini

gerçekleştirmelidir. İşletmenin benimsediği kalite anlayışı, kurum çalışanlarınca

hayata geçirileceği için örgüt kültüründe de bir etki yaratacağı düşünülebilir. Ayrıca,

hem işletmenin kalite anlayışı hem de işletmedeki departmanların kalite

programlarını gerçekleştirmeye dair yürüttüğü süreçler iç denetimin işleyeşini

etkiyecektir.

İç denetim, kalite konusunda yapılan çalışmaların etkin ve verimli olarak

gerçekleşmesine, kalite ile ilgili maliyetlerin azaltılmasına katkı sağlayan yönetim

unsurudur.

Toplam kalite yönetimi “önce insan” felsefesi ile iç denetçilerin çalışanlara

muhtemel suçlu gözüyle bakmasını engeller, “takım ruhu” felsefesi ile tüm işletme

çalışanlarının karaya ulaşma amacındaki gemi personeli gibi hissedip aynı hedefe

kilitlenmesine yardımcı olur, “sürekli gelişim” felsefesi ile de varılacak hedefleri hep

yenileyerek tüm çalışanların aynı dinamizm içinde tutulmasına katkı sağlar. Toplam

kalite yönetimine ait tüm bu felsefelerin iç denetim faaliyetlerinde hissedilmesi ile iç

denetçilerin işletme içinde sevilmeyen kişiler olması engellenmiş olur. Toplam kalite

yönetimi ile geliştirilen kalite güvence sistemi ve benchmarking gibi uygulamalar İç

denetim faaliyetlerine yeni özellikler katarak gelişimine katkıda bulunur (Aslan ve

Özçelik, 2009:111). İşbirliğine dayalı kültürde (klan kültürü) toplam kalite

felsefesiyle uyumlu takım çalışması ön plandadır. Takım çalışması, çalışanların

katılım programları ve çalışanların kurumsal bağlılığı klan kültürü olan firmaların

tipik özellikleridir (Cameron ve Quinn, 2006:41). Organizasyonlarda kalite en üst
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düzeyde geliştirmek için; iyileştirme ölçümü, süreç kontrolü ve sistematik problem

çözme gibi çeşitli hiyerarşi kültürü etkinlikleri uygulamaları gerektirir. Ancak dünya

standartlarında kalite için, ürün ve hizmet sunumu öncesinde ve sonrasında müşteri

tercihlerini ölçmek, verimliliğin arttırılması, tedarikçilerle ve müşterilerle ortaklık

oluşturulması ve planlama ve tasarlama müşteriyle rekabeti de kapsayan pazar

kültürü faaliyetlerinin uygulanmasını gerektirir. Bununla birlikte, ekip (takım)

oluşturmayı, çalışanların katılımını, insan kaynaklarını geliştirilmeyi ve açık iletişimi

kapsayan klan kültürü faaliyetlerini de içermelidir. Toplam Kalite Yönetimi, müşteri

ihtiyaçlarını öngörerek sürekli iyileştirme yapan ve yeni müşteri tercihlerini üretmek,

sorunlara yaratıcı çözümler bulan, yeni performans standartlar yaratarak müşterileri

şaşırtan ve sevindiren adhokrasi kültürü faaliyetlerini de içerir (Cameron ve Quinn,

2006:51).

Örgüt kültürünün çalışanları motive edebilecek değerler ve normlar ile

beslenmesi, Toplam Kalite Yönetimi etkinliği ve verimliliği için önemli olmaktadır.

Lund (2003)’un örgüt kültürünün iş doyumu üzerindeki etkileri ile ilgili Quinn ve

Cameron’un örgüt kültürü sınıflandırmasını kullanarak (klan, adhoraksi, piyasa,

hiyerarşi), yaptığı araştırmasında; değişik örgüt kültürlerine sahip işletmelerde

değişik iş doyumu seviyelerine rastlamıştır. Klan ve adhoraksi tipi örgüt kültürüne

sahip işletmelerde çalışanların iş doyumunun piyasa ve hiyerarşi tipi örgüt kültürüne

sahip işletmelerden daha yüksek seviyelerde olduğunu saptamıştır (Yılmaz,

2007:92).

Toplam Kalite Yönetiminde geçmişte kalan olayların kontrolü değil,

gelecekte yapılacak işlerin planlanması önemlidir. TKY ile muhtemel problemlerin

önceden belirlenmesi ve önlemlerin alınması için “sürekli gelişme” ve bu

kapsamında iç denetimlerden de yararlanarak önlemlerin alınması ve performansın

artırılması hedeflenir (Şimşek vd. 2008’den aktaran Erdoğan, 2008:136). Gelecekte

yapılacak işlerin planması ise örgüt kültürüyle doğrudan alakalıdır. Çünkü planlar

kurumun amaç ve hedefleri doğrultusunda şekillenir ve örgütün amaç ve hedefleri

kültürün oluşumunda etkili önemli bir faktördür.

Toplam Kalite Yönetimi ve İç Denetim birbirini etkilemiş ve gelişimlerine

katkı sağlamışlardır. Toplam kalite yönetiminin iç denetim uygulamalarına katkısı;
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• Denetimlerde insan odaklı olma, suçlamak yerine yol gösterici ve aynı ekip

içinde olma hissinin oluşması,

• Kalite Güvence ve Geliştirme Programının uygulanması,

• Benchmarking tekniğinin uygulanmasıdır.

İç denetimin toplam kalite yönetimi uygulamalarına etkisi;

• Kalite denetimi, iç tetkik ve kalite kontrol gibi faaliyetlerin etkinliğinin

artırılması ve sürekliliğinin sağlanması,

• Toplam kalite yönetimi uygulamalarının üst yönetim tarafından takip

edilerek desteklenmesine katkı sağlaması,

• Toplam kalite yönetimi uygulamalarından kaynaklanan maliyetleri azaltarak

verimliliği arttırmasıdır (Aslan ve Özçelik, 2009:118).

Balkaran (1995)’e göre, kurum kültürü kaliteli ürün ve hizmet sunmak

taahhüdü de içerir. Bu durumda iç denetim birimi ve kurum kültürünün kalite

kavramına bakışı birbirleriyle ilişkidir ayrıca, iç denetim birimi yönetimin amaçları

doğrultusunda, kalite anlayışının oluşturduğu programlarla etkileşim halinde olmak

zorundadır.
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

BİST’E YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA

Çalışmanın bu kısmında iç denetim ve örgüt kültürü etkileşimini ortaya

koymak üzere Borsa İstanbul’da (BIST) işlem gören işletmeler üzerinde uygulanan

araştırmanın önemi, amacı, yöntemi ve kapsamı ve sınırlılıkları açıklanacaktır.

Yapılan analizler sonrası elde edilen bulgularla değerlendirme yapılarak sonuç ve

önerilerde bulunulacaktır.

3.1. ARAŞTIRMANIN ÖNEMİ VE AMACI

İşletmeler artan rekabet koşullarıyla başa çıkabilmek için faaliyetlerini

verimli ve etkin bir biçimde gerçekleştirmek durumundadırlar. İşletmenin

verimliliğin ve etkinliğin sağlanmasında iç denetim büyük bir öneme sahiptir. İç

denetim, işletme yönetiminin ve tüm çalışanlarının sorumluluklarını etkin bir

biçimde yürütmeleri için işletme içerisinde yapılan bir eylemdir (Yılancı, 2003:119).

İç denetim örgütün bütünüyle etkileşim halinde faaliyetlerini sürdürmektedir, bu

nedenle örgütteki mevcut kültürden etkilenecektir. Çalışmada amaç, Cameron ve

Quinn'in örgüt kültürü sınıflaması kullanılarak bu etkileşimi ortaya koymaktır. Bu

doğrultuda çalışma kapsamında ortaya konulan temel ve alt hipotezler şu şekildedir;

Ana hipotez

H1: İç denetim standartlarına uyum ile örgüt kültürünün boyutları

arasında bir ilişki vardır.
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Alt Hipotezler

H2: İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile örgüt
kültürünün boyutları arasında bir etkileşim vardır.
H2a: İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile adhokrasi kültürü

arasında bir etkileşim vardır.

H2b: İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile klan kültürü

arasında bir etkileşim vardır.

H2c: İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile pazar kültürü

arasında bir etkileşim vardır.

H2d: İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile hiyerarşi kültürü

arasında bir etkileşim vardır.

H3: İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile örgüt kültürünün
boyutları arasında bir etkileşim vardır.
H3a: İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile adhokrasi kültürü arasında bir

etkileşim vardır.

H3b: İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile klan kültürü arasında bir etkileşim

vardır.

H3c: İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile pazar kültürü arasında bir etkileşim

vardır.

H3d: İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile hiyerarşi kültürü arasında bir

etkileşim vardır.

H4: İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri
önem ile örgüt kültürünün boyutları arasında bir etkileşim vardır.

H4a: İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ile

adhokrasi kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H4b: İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ile

klan kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H4c: İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ile

pazar kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H4d: İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ile
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hiyerarşi kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H5: İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı

ile örgüt kültürünün boyutları arasında bir etkileşim vardır.
H5a: İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı ile

adhokrasi kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H5b: İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı ile klan

kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H5c: İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı ile pazar

kültürü arasında bir etkileşim vardır.

H5d: İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı ile hiyerarşi

kültürü arasında bir etkileşim vardır.

3.2. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ

Araştırma yöntemi olarak anket yöntemi seçilmiştir. Araştırmada iki adet

anket kullanılmıştır. Anketlerden birincisi iç denetim standartlarına uyumu ölçmeye

yöneliktir. Uzman görüşleri ve iç denetim nitelik standartları esas alınarak

oluşturulan bu anket beşli likert ölçeğine göre hazırlanan 12 adet ifadeden

oluşmaktadır. Bu ifadelerden 3 adedi ile örgütteki iç denetim birimlerinin amaç, yetki

ve sorumluluklarının; 3 adedi ile örgütteki iç denetim birimlerinin bağımsızlığının ve

tarafsızlığının; 3 adedi ile örgütteki iç denetim çalışanlarının mesleki yeterliliği ile

mesleki dikkat ve özene verdikleri önemin; 3 adedi ile örgütteki iç denetim

birimlerinin kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışının belirlenmesi

amaçlanmıştır.

Araştırmada kullanılan ikinci anket ise, örgüt kültürünü ölçmeye yöneliktir ve

Hülya ÖCAL ile Veysel AĞCA tarafından 2010 yılında yayınlanan  “Teknolojik

Değişim Hızına Bağlı Olarak Farklılaşan Endüstri Yapılarının Örgüt Kültürü ve

İşletme Performansı Üzerindeki Etkileri” isimli makaleden alınmıştır. Bu anket 24

likert tipli sorudan oluşmakta olup,  örgüt kültürünün boyutlarını (klan, girişimci,

pazar merkezli, hiyerarşi) belirlemeye yöneliktir. Her iki ankette de soru seçenekleri;
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(1) Kesinlikle Katılıyorum, (2)Katılıyorum, (3)Kararsızım, (4)Katılmıyorum, (5)

Kesinlikle Katılmıyorum” şeklindeki beşli likert ölçeğinden oluşmaktadır.

Elde edilen veriler SPSS 20.0 kullanılarak analiz edilmiştir. İstatistiksel analiz

teknikleri olarak; frekans analizi, güvenilirlik analizi, faktör analizi, korelasyon ve

regresyon analizleri kullanılmıştır.

3.3. ARAŞTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Araştırma Borsa İstanbul’da işlem gören işletmelerde çalışan iç denetçilere

uygulanmıştır. Araştırmanın Borsa İstanbul’da uygulanmasının ana nedeni; halka

açık işletmelerin denetim mekanizmasının daha güçlü olması gerekliliği ve

dolayısıyla bu işletmelerdeki iç denetim biriminin ve iç denetçi sayısının diğer

işletmelere (borsada işlem görmeyen işletmelere) oranla daha fazla olacağı

düşüncesidir. Her bir iç denetçinin kendi işletmesindeki iç denetimin standartları

uyumunun ne derece olduğunun bilgisine hakim olacağı ve yine kendi işletmesindeki

örgüt kültürünü temsil edeceği varsayımı neticesinde; araştırma Borsa İstanbul’da

işlem gören işletmelerdeki, her bir işletmedeki iç denetim yöneticisine ya da yalnızca

bir iç denetçiye uygulanmıştır. Anket uygulamasının bir kısmı yüz yüze bir kısmı

elektronik posta vasıtasıyla gerçekleştirilmiştir.

Borsa İstanbul’da 2015 tarihi itibariyle 422 adet pay piyasası şirketi, 24 adet

gelişen işletmeler piyasası şirketi olmak üzere toplam 446 şirket işlem görmektedir.

Bu işletmelerin internet sitelerinden organizasyon şemaları (yapıları) ve yönetim

kurulu beyanları incelenmiştir. Organizasyon şemalarında iç denetim birimi olan ya

da yönetim kurulun beyanlarında iç denetim birimiyle ilgili madde/maddeler olan

işletmelerde iç denetim birimine ve iç denetçi/iç denetçilere sahip olduğu

varsayımında bulunulmuştur. Ayrıca bununla beraber bazı işletmeler elektronik posta

vasıtasıyla kendilerinde iç denetim biriminin mevcut olmadığı geri bildiriminde

bulunmuştur. Bütün bu veriler doğrultusunda Borsa İstanbul’da işlem gören

işletmelerden, pay piyasası şirketlerinin 222 adedinde, gelişen işletmeler piyasası

şirketlerinin ise 13 adedinde olmak üzere toplam 235 adet işletmede iç denetim
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bölümü mevcut olduğu kanaatine varılmıştır. Bu nedenle iç denetim bölümü olmayan

ya da iç denetçi çalıştırmayan diğer işletmeler araştırma kapsamına dahil

edilmemiştir. Bu varsayım üzerine, 2015 tarihi itibariyle faaliyet gösteren 235

işletme çalışma evrenimiz olarak belirlenmiştir. Araştırma, geri dönüş yapan 67

işletmenin katılımıyla tamamlanmıştır. Ankete yanıt veren her işletme gözlem

birimidir. Araştırmada yer alan toplam 67 katılımcı araştırmanın gözlem grubunu

oluşturmuştur.

3.4. ANALİZ VE BULGULAR

Borsa İstanbul’da işlem gören işletmelerin iç denetim standartlarına uyumu

ve örgüt kültürü ile aralarındaki ilişkiyi ölçmek amacıyla anket yöntemiyle veriler

toplanmıştır. Elde edilen verilerle hipotezleri test etmek amacı ile güvenilirlik, faktör,

regresyon ve korelasyon analizleri uygulanmıştır.

3.4.1. Frekans Dağılımı ve Ortalamalar

İç denetim standartlarına uyumu ve örgüt kültürünü ölçmeye yönelik

uygulanan anketlere verilen yanıtlar sonucuna göre frekans dağılımları ve

ortalamaları gösteren Tablo 3 oluşturulmuştur. Beşli likert ölçeğine göre hazırlanmış

ifadelerde; (1)Kesinlikle Katılıyorum, (2)Katılıyorum, (3)Kararsızım,

(4)Katılmıyorum, (5)Kesinlikle Katılmıyorum şeklinde bir sıralama mevcuttur.

İfadelere verilen katılımların puan ortalaması 1 ile 5 arasında değişmektedir. İfadeler

olumludan olumsuza doğru sıralanmıştır. Ortalamaların 1’e yakın olması söz konusu

ifadeye ilişkin olumlu düşünceyi başka bir deyişle ifadenin daha çok benimsendiğini,

ortalamaların 5’e yakın olması ise ifadeyle ilgili olumsuz düşünüldüğü başka bir

deyişle ifadenin daha az benimsendiğini göstermektedir.
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Tablo 3. İç Denetim Standartlarına Uyumu Ölçmeye Dair İfadeler, Standart

Sapmaları ve Ortalamaları

İfadeler Ortalama
Standart
Sapma

İç denetim bölümünün amaç, yetki ve

sorumlulukları, standartlarla uyumlu olan bir

yönetmelikle açıkça tanımlanmıştır.
1,54 ,823

İç denetim biriminin kuruma sağlayacağı güvence

hizmetlerinin niteliği iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmıştır.

1,67 ,944

İç denetim biriminin kuruma sağlayacağı danışma

hizmetlerinin niteliği iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmıştır.

1,85 ,875

İç denetim yöneticisi, kurum içinde, iç denetim

faaliyetinin sorumluluklarını yerine getirmesine

imkân sağlayan bir yönetim kademesine bağlıdır.

1,58 ,873

İç denetçiler, çalışmalarını her türlü müdahaleden

uzak ve serbest bir şekilde sürdürürler.
1,78 ,775

Kurumda iç denetçilerin tarafsız ve önyargısız bir

şekilde davranması ve her türlü çıkar çatışmasından

kaçınması için gereken ortam mevcuttur.

1,84 ,828

İç denetçiler, kişisel olarak, sorumluluklarını yerine

getirmek için gereken bilgi, beceri ve diğer vasıflara

sahiptir.

1,72 ,831

İç denetim biriminde, yeterli sayıda eleman vardır. 2,72 1,084

İç denetçilerin çalışmaları sırasında, azamî özen ve

dikkati göstermelerini sağlayacak bir ortam kurumda

mevcuttur.

1,97 ,984

İşletmede iç denetim biriminin faaliyetlerini tüm 2,43 1,062



87

yönleriyle kapsayan etkinliğini sürekli gözleyen bir

kalite güvencesi ve geliştirme programı hazırlanmış

ve sürdürülmektedir.

İç denetim kalite güvencesi ve geliştirme programı,

hem dönemsel iç ve dış kalite değerlendirmelerini

hem de devamlı iç gözlem faaliyetini içermektedir.

2,37 1,057

İç denetim kalite güvencesi ve geliştirme

programının her parçası, iç denetim faaliyetinin

katma değer yaratmasına, kurumun faaliyetlerinin

geliştirilmesine yardımcı olmakta ve iç denetimin

etik kurallarına ve standartlara uyması konusunda

güvence sağlamaktadır.

2,25 ,943

Tablo 3’te yer alan ifadelere ait ortalamalar incelendiğinde en çok

benimsenen ifadenin 1,54 ortalamaya (standart sapma 0,823) sahip olan “İç denetim

bölümünün amaç, yetki ve sorumlulukları, standartlarla uyumlu olan bir

yönetmelikle açıkça tanımlanmıştır” cümlesi olduğu gözlemlenmiştir. Bu ifadeyi

sırasıyla 1,58 ortalamayla (standart sapma 0,873) “iç denetim yöneticisi, kurum

içinde, iç denetim faaliyetinin sorumluluklarını yerine getirmesine imkân sağlayan

bir yönetim kademesine bağlıdır”, 1,67 ortalamayla (standart sapma 0,944) “iç

denetim biriminin kuruma sağlayacağı güvence hizmetlerinin niteliği iç denetim

yönetmeliğinde açıkça tanımlanmıştır”, 1,72 ortalamayla (standart sapma 0,831) “iç

denetçiler, kişisel olarak, sorumluluklarını yerine getirmek için gereken bilgi, beceri

ve diğer vasıflara sahiptir”, 1,78 ortalamayla (standart sapma 0,775) “İç denetçiler,

çalışmalarını her türlü müdahaleden uzak ve serbest bir şekilde sürdürürler”, 1,84

ortalamaya (standart sapma 0,828) “kurumda iç denetçilerin tarafsız ve önyargısız bir

şekilde davranması ve her türlü çıkar çatışmasından kaçınması için gereken ortam

mevcuttur” ve 1,85 ortalamayla (standart sapma 0,875) “iç denetim biriminin

kuruma sağlayacağı danışma hizmetlerinin niteliği iç denetim yönetmeliğinde açıkça

tanımlanmıştır” ifadeleri takip etmektedir.
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Ortalamalar incelediğinde en az benimsenen ifadenin 2,72 ortalama (standart

sapma 0,873) ile “İç denetim biriminde, yeterli sayıda eleman vardır” olduğu

görülmektedir. En az benimsenmeyi bir başka deyişle diğer ifadeler göre daha

olumsuz görüşü 2,43 ortalamayla (standart sapma 1,062) “işletmede iç denetim

biriminin faaliyetlerini tüm yönleriyle kapsayan etkinliğini sürekli gözleyen bir kalite

güvencesi ve geliştirme programı hazırlanmış ve sürdürülmektedir”, 2,37 ortalama

ile (standart sapma 1,057) “iç denetim kalite güvencesi ve geliştirme programı, hem

dönemsel iç ve dış kalite değerlendirmelerini hem de devamlı iç gözlem faaliyetini

içermektedir” ve 2,25 ortalamayla (standart sapma 0,943) “iç denetim kalite

güvencesi ve geliştirme programının her parçası, iç denetim faaliyetinin katma değer

yaratmasına, kurumun faaliyetlerinin geliştirilmesine yardımcı olmakta ve iç

denetimin etik kurallarına ve standartlara uyması konusunda güvence sağlamaktadır”

ifadeleri takip etmektedir.

2,72 ortalamayla en az olumlu görüşe sahip olunan ifade “İç denetim

biriminde, yeterli sayıda eleman vardır” cümlesidir. Bu ifadenin en az benimsenen

ifade olması Borsa İstanbul’da işlem gören işletmelerin iç denetimde yeterli sayıda

eleman olmadığı görüşüne sahip olduklarını göstermektedir.

Tablo 4. İç Denetim Standartlarına Uyum Faktörlerinin Standart Sapmaları ve

Ortalamaları

Faktörler Faktörlere Ait İfadeler Ortalama
Standart
Sapma

İç denetimde

amaç, yetki ve

sorumlulukların

belirlenmesi

İç denetim bölümünün amaç, yetki ve

sorumlulukları, standartlarla uyumlu

olan bir yönetmelikle açıkça

tanımlanmıştır.

1,6866 ,76295
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İç denetim biriminin kuruma

sağlayacağı güvence hizmetlerinin

niteliği iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmıştır.

İç denetim biriminin kuruma

sağlayacağı danışma hizmetlerinin

niteliği iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmıştır

İç denetimin

bağımsızlığı ve

tarafsızlığı

İç denetim yöneticisi, kurum içinde, iç

denetim faaliyetinin sorumluluklarını

yerine getirmesine imkân sağlayan bir

yönetim kademesine bağlıdır.

1,7313 ,72297

İç denetçiler, çalışmalarını her türlü

müdahaleden uzak ve serbest bir

şekilde sürdürürler.

Kurumda iç denetçilerin tarafsız ve

önyargısız bir şekilde davranması ve

her türlü çıkar çatışmasından kaçınması

için gereken ortam mevcuttur.

İç denetçilerin

mesleki

yeterliliği,

mesleki dikkat

ve özene

verdikleri önem

İç denetçiler, kişisel olarak,

sorumluluklarını yerine getirmek için

gereken bilgi, beceri ve diğer vasıflara

sahiptir.

1,8433 ,82668

İç denetim biriminde, yeterli sayıda

eleman vardır.

İç denetçilerin çalışmaları sırasında,

azamî özen ve dikkati göstermelerini

sağlayacak bir ortam kurumda

mevcuttur.
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İç denetimde

kalite güvence

ve geliştirme

programlarının

uygulanışı

İşletmede iç denetim biriminin

faaliyetlerini tüm yönleriyle kapsayan

etkinliğini sürekli gözleyen bir kalite

güvencesi ve geliştirme programı

hazırlanmış ve sürdürülmektedir.

2,3532 ,93722

İç denetim kalite güvencesi ve

geliştirme programı, hem dönemsel iç

ve dış kalite değerlendirmelerini hem

de devamlı iç gözlem faaliyetini

içermektedir.

İç denetim kalite güvencesi ve

geliştirme programının her parçası, iç

denetim faaliyetinin katma değer

yaratmasına, kurumun faaliyetlerinin

geliştirilmesine yardımcı olmakta ve iç

denetimin etik kurallarına ve

standartlara uyması konusunda güvence

sağlamaktadır.

Tablo 4 incelendiğinde; “iç denetim bölümünün amaç, yetki ve

sorumlulukları, standartlarla uyumlu olan bir yönetmelikle açıkça tanımlanmıştır”,

“iç denetim biriminin kuruma sağlayacağı güvence hizmetlerinin niteliği iç denetim

yönetmeliğinde açıkça tanımlanmıştır” ve “iç denetim biriminin kuruma sağlayacağı

danışma hizmetlerinin niteliği iç denetim yönetmeliğinde açıkça tanımlanmıştır”

ifadeleri daha çok benimsenen ifadeler olduğu gözlemlenmiştir. 1,6866 ortalama ve

0,76295 standart sapmaya sahip bu üç ifade iç denetimde amaç, yetki ve

sorumlulukların belirlenmesini ölçmeyi amaçladığından, katılımcıların iç denetimde

amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesiyle ilgili daha olumlu görüşe sahip

oldukları söylenebilir.

“İç denetim yöneticisi, kurum içinde, iç denetim faaliyetinin sorumluluklarını

yerine getirmesine imkân sağlayan bir yönetim kademesine bağlıdır”, “iç denetçiler,
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çalışmalarını her türlü müdahaleden uzak ve serbest bir şekilde sürdürürler” ve

“kurumda iç denetçilerin tarafsız ve önyargısız bir şekilde davranması ve her türlü

çıkar çatışmasından kaçınması için gereken ortam mevcuttur” ifadeleri ise iç

denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ölçmeye amaçlamaktadır. Bu ifadelerin 1,7313

ortalamaya sahip olması (standart sapma 0,72297), katılımcıların iç denetimin

bağımsızlığı ve tarafsızlığıyla ilgili olumlu düşünceye sahip olduklarını gösterdiği

söylenebilir.

“İç denetçiler, kişisel olarak, sorumluluklarını yerine getirmek için gereken

bilgi, beceri ve diğer vasıflara sahiptir” , “İç denetim biriminde, yeterli sayıda eleman

vardır” ve “İç denetçilerin çalışmaları sırasında,  azamî özen ve dikkati

göstermelerini sağlayacak bir ortam kurumda mevcuttur” ifadeleri ise iç denetçilerin

mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ölçmeye

amaçlamaktadır. 1,8433 ortalama ve 0,82668 standart sapmaya sahip iç denetçilerin

mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem faktörünün iç denetimde

amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile iç denetimin bağımsızlığı ve

tarafsızlığı faktörlerine göre daha az benimsendiğini ancak yine de katılımcıların bu

faktörde yer alan ifadelerle ilgili olumlu görüşe sahip olduklarını göstermektedir.

“İşletmede iç denetim biriminin faaliyetlerini tüm yönleriyle kapsayan

etkinliğini sürekli gözleyen bir kalite güvencesi ve geliştirme programı hazırlanmış

ve sürdürülmektedir”, “İç denetim kalite güvencesi ve geliştirme programı, hem

dönemsel iç ve dış kalite değerlendirmelerini hem de devamlı iç gözlem faaliyetini

içermektedir” ve “iç denetim kalite güvencesi ve geliştirme programının her parçası,

iç denetim faaliyetinin katma değer yaratmasına, kurumun faaliyetlerinin

geliştirilmesine yardımcı olmakta ve iç denetimin etik kurallarına ve standartlara

uyması konusunda güvence sağlamaktadır” ifadeleri ise iç denetimde kalite güvence

ve geliştirme programlarının uygulanışı ölçmeye yöneliktir. Bu faktörün 2,3532

ortalamaya ve 0,93722 standart sapmaya sahip olması diğer faktörlere oranla

katılımcıların daha az benimsediği anlamına gelmektedir.
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Tablo 5. Örgüt Kültürünü Ölçmeye Dair İfadeler, Standart Sapmaları ve

Ortalamaları

İfadeler Ortalama
Standart
Sapma

Çalıştığım kurum, insanların kendilerine ait birçok

şeyi paylaştıkları büyük bir aile gibidir.
2,18 ,869

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,  yön vermek

(yol göstermek), kolaylaştırmak ve çalışanları

yetiştirmek ile nitelendirilir.

2,21 ,808

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, ekip çalışması,

ortak görüş birliği ve katılım ile karakterize edilir.
2,33 ,860

Bağlılık ve karşılıklı güven,  çalıştığım kuruma

bağlılığı artıran ve çalıştığım kurumu bir arada tutan

birleştiricidir.

2,16 ,771

Çalıştığım kurum,  insani gelişime yoğunlaşmıştır.

Yüksek güven,  açıklık ve katılım süreklidir.
2,42 ,987

Çalıştığım kurumun başarısı,  insan kaynakları, ekip

çalışması, iş gören bağlılığı ve insani ilgiyi geliştirme

temeline dayalıdır.

2,34 ,863

Çalıştığım kurum, risk almaya istekli oldukça

dinamik girişimcilerin bulunduğu bir yerdir.
2,57 ,957

Çalıştığım kurumda liderlik, çalışanların

girişimciliğini açığa çıkarmak, yenilik yapmak ve

risk almak şeklinde önem kazanır.

2,52 ,894

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, kişisel risk alma,

yenilik yapma, özgürlük ve farklılık ile karakterize

edilir.

2,78 ,918

Yeniliğe ve gelişmeye adanmışlık,  çalıştığım kurumu

bir arada tutan birleştiricidir.
2,61 1,044
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Çalıştığım kurum,  yeni kaynaklara ulaşma ve yeni

faaliyet alanları yaratmaya odaklıdır. Yeni şeyler

araştırmak ve yeni fırsatlar gözetmek önemlidir.

2,34 ,946

Çalıştığım kurumun başarısı,  farklı ve en yeni ürün

ve yöntemlere sahip olma temeline dayanır.  Ürün

liderliği ve yenilikçi olmak önemlidir.

2,48 1,050

Çalıştığım kurum,  genellikle sonuç odaklıdır. Ana

eğilim işi başarmaktır. İnsanlar oldukça rekabetçi

olup başarıya odaklanmışlardır.

2,19 ,821

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,  mücadeleci

ve sonuç odaklı bir süreç olarak dikkate alınır.
2,28 ,884

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, zorlu (sıkı)

rekabet, yüksek beklentiler ve yüksek başarı ile

karakterize edilir.

2,49 ,943

Başarı ve amaçlara ulaşmak,  çalıştığım kurumu bir

arada tutan birleştiricidir.  Mücadele etmek ve

kazanmak ortak temalardır.

2,30 ,938

Çalıştığım kurum,  rekabetçi eylemlere ve başarıya

odaklıdır. Hedeflere ulaşmak ve pazarda kazanmak

önemlidir.

2,19 ,988

Çalıştığım kurumun başarısı,  pazarda kazanmak ve

rekabete karşı koymak temeline dayanır.  Rekabetçi

pazar liderliği önemlidir.

2,37 1,042

Çalıştığım kurum, kontrollü ve yapılanmış bir yerdir.

Genellikle biçimsel (resmi) prosedürlerin insanların

ne yaptığını kontrol eder.

2,30 1,059

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle çalışanları

koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim ile

nitelendirilir.
2,37 ,902
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Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, çalışanların

güvenliğini sağlamak ve ilişkilerde denge kurmak ile

karakterize edilir.

2,28 ,849

Resmi kural ve politikalar,  çalıştığım kurumu bir

arada tutan birleştiricilerdir. İşletmenin düzenli

işleyişini sürdürmesi önemlidir.

2,25 1,035

Çalıştığım kurum,  süreklilik ve denge odaklıdır.

Verimlilik,  kontrol ve işlerin düzgün yürümesi

önemlidir.

2,30 ,938

Çalıştığım kurumun başarısı,  etkinlik ve verimlilik

temeline dayanır. Güvenilir teslimat, sorunsuz

programlar ve düşük maliyetli üretim,  başarı

kriterleridir.

2,33 1,120

Tablo 5’te yer alan ifadelere ait ortalamalar incelendiğinde ortalamaların

birbirine yakın olduğu ve daha çok olumlu ifadelere yakın olunduğu gözlemlenmiştir.

En çok benimsenen, başka bir deyişle en çok olumlu görüş belirtilen ifadenin 2,16

ortalamaya (standart sapma 0,771) sahip olan “bağlılık ve karşılıklı güven,

çalıştığım kuruma bağlılığı artıran ve çalıştığım kurumu bir arada tutan

birleştiricidir” ifadesi olduğu gözlemlenmiştir. Bu ifadeyi sırayla 2,18 ortalamayla

(standart sapma 0,869) “çalıştığım kurum, insanların kendilerine ait birçok şeyi

paylaştıkları büyük bir aile gibidir”, 2,19 ortalamayla (standart sapma 0,821)

“Çalıştığım kurum,  genellikle sonuç odaklıdır. Ana eğilim işi başarmaktır. İnsanlar

oldukça rekabetçi olup başarıya odaklanmışlardır”, 2,19 ortalamayla (standart sapma

0,988) “Çalıştığım kurum,  rekabetçi eylemlere ve başarıya odaklıdır. Hedeflere

ulaşmak ve pazarda kazanmak önemlidir” ve 2,21 ortalamayla (standart sapma

0,808) “Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,  yön vermek (yol göstermek),

kolaylaştırmak ve çalışanları yetiştirmek ile nitelendirilir” ifadeleri takip etmektedir.

Ortalamalar incelediğinde en az benimsenen ifadenin 2,78 ortalama (standart

sapma 0,771) ile “Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, kişisel risk alma,  yenilik

yapma, özgürlük ve farklılık ile karakterize edilir” ifadesi olduğu gözlemlenmiştir.
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Bu ifadenin en az benimsenen ifade olması Borsa İstanbul’da işlem gören

işletmelerdeki yönetim biçiminde risk almaya ve yeniliğe daha az açık olunduğu

kanaatini vermektedir. En az benimsenmeyi bir başka deyişle diğer ifadeler göre

daha olumsuz görüşü 2,61 ortalamayla (standart sapma 1,044) “Yeniliğe ve

gelişmeye adanmışlık,  çalıştığım kurumu bir arada tutan birleştiricidir” ve 2,57

ortalamayla (standart sapma 0,957) “Çalıştığım kurum, risk almaya istekli oldukça

dinamik girişimcilerin bulunduğu bir yerdir” ifadeleri takip etmektedir. Yine bu

ifadelerin yeniliğe ve risk almaya vurgu yapması Borsa İstanbul’da işlem gören

işletmelerin risk alma ve yenilikçilik davranışlarında daha çekimser bir yapıda

olduklarını gösterdiği söylenebilir.

Tablo 6. Örgüt Kültürü Faktörlerinin Standart Sapmaları ve Ortalamaları

Faktörler Faktörlere Ait İfadeler Ortalama
Standart
Sapma

K
la

n 
K

ül
tü

rü

Çalıştığım kurum, insanların

kendilerine ait birçok şeyi paylaştıkları

büyük bir aile gibidir.

2,2955 ,70784

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,

yön vermek (yol göstermek),

kolaylaştırmak ve çalışanları

yetiştirmek ile nitelendirilir.

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, ekip

çalışması, ortak görüş birliği ve katılım

ile karakterize edilir.

Bağlılık ve karşılıklı güven,  çalıştığım

kuruma bağlılığı artıran ve çalıştığım

kurumu bir arada tutan birleştiricidir.

Çalıştığım kurum,  insani gelişime

yoğunlaşmıştır. Yüksek güven,  açıklık

ve katılım süreklidir.
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Çalıştığım kurumun başarısı,  insan

kaynakları, ekip çalışması, iş gören

bağlılığı ve insani ilgiyi geliştirme

temeline dayalıdır.
A

dh
ok

ra
si 

K
ül

tü
rü

Çalıştığım kurum, risk almaya istekli

oldukça dinamik girişimcilerin

bulunduğu bir yerdir.

2,5498 ,77090

Çalıştığım kurumda liderlik,

çalışanların girişimciliğini açığa

çıkarmak, yenilik yapmak ve risk almak

şeklinde önem kazanır.

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı,

kişisel risk alma,  yenilik yapma,

özgürlük ve farklılık ile karakterize

edilir.

Yeniliğe ve gelişmeye adanmışlık,

çalıştığım kurumu bir arada tutan

birleştiricidir.

Çalıştığım kurum,  yeni kaynaklara

ulaşma ve yeni faaliyet alanları

yaratmaya odaklıdır. Yeni şeyler

araştırmak ve yeni fırsatlar gözetmek

önemlidir.

Çalıştığım kurumun başarısı,  farklı ve

en yeni ürün ve yöntemlere sahip olma

temeline dayanır.  Ürün liderliği ve

yenilikçi olmak önemlidir.

Pa
za

r K
ül

tü
rü Çalıştığım kurum,  genellikle sonuç

odaklıdır. Ana eğilim işi başarmaktır.

İnsanlar oldukça rekabetçi olup

başarıya odaklanmışlardır.

2,3060 ,78044
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Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,

mücadeleci ve sonuç odaklı bir süreç

olarak dikkate alınır.

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, zorlu

(sıkı) rekabet, yüksek beklentiler ve

yüksek başarı ile karakterize edilir.

Başarı ve amaçlara ulaşmak,  çalıştığım

kurumu bir arada tutan birleştiricidir.

Mücadele etmek ve kazanmak ortak

temalardır.

Çalıştığım kurum,  rekabetçi eylemlere

ve başarıya odaklıdır. Hedeflere

ulaşmak ve pazarda kazanmak

önemlidir.

Çalıştığım kurumun başarısı,  pazarda

kazanmak ve rekabete karşı koymak

temeline dayanır.  Rekabetçi pazar

liderliği önemlidir.

H
iy

er
ar

şi 
K

ül
tü

rü

Çalıştığım kurum, kontrollü ve

yapılanmış bir yerdir. Genellikle

biçimsel (resmi) prosedürlerin

insanların ne yaptığını kontrol eder.

2,3060 ,84067

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle

çalışanları koordine etme, organize

etme, etkinlik ve denetim ile

nitelendirilir.

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı,

çalışanların güvenliğini sağlamak ve

ilişkilerde denge kurmak ile karakterize

edilir.
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Resmi kural ve politikalar,  çalıştığım

kurumu bir arada tutan birleştiricilerdir.

İşletmenin düzenli işleyişini sürdürmesi

önemlidir.

Çalıştığım kurum,  süreklilik ve denge

odaklıdır.  Verimlilik,  kontrol ve işlerin

düzgün yürümesi önemlidir.

Çalıştığım kurumun başarısı,  etkinlik

ve verimlilik temeline dayanır.

Güvenilir teslimat, sorunsuz programlar

ve düşük maliyetli üretim,  başarı

kriterleridir.

Tablo 6 incelendiğinde “Çalıştığım kurum, insanların kendilerine ait birçok

şeyi paylaştıkları büyük bir aile gibidir”, “Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,

yön vermek (yol göstermek), kolaylaştırmak ve çalışanları yetiştirmek ile

nitelendirilir”, “Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, ekip çalışması, ortak görüş birliği

ve katılım ile karakterize edilir”, “Bağlılık ve karşılıklı güven,  çalıştığım kuruma

bağlılığı artıran ve çalıştığım kurumu bir arada tutan birleştiricidir”, “Çalıştığım

kurum,  insani gelişime yoğunlaşmıştır. Yüksek güven, açıklık ve katılım süreklidir”

ve “Çalıştığım kurumun başarısı,  insan kaynakları, ekip çalışması, iş gören bağlılığı

ve insani ilgiyi geliştirme temeline dayalıdır” ifadelerinin klan kültürünü ölçmeye

yönelik ifadeler olduğu gözlemlenmiştir. Bu faktörün 2,2955 ortalamaya ve 0,70784

standart sapmaya sahip bu faktörün katılımcılarca en çok benimsenen bir başka

deyişle en çok olumlu görüşe sahip olunan ifade olduğu söylenebilir.

“Çalıştığım kurum,  genellikle sonuç odaklıdır. Ana eğilim işi başarmaktır.

İnsanlar oldukça rekabetçi olup başarıya odaklanmışlardır.”, “Çalıştığım kurumda

liderlik, genellikle,  mücadeleci ve sonuç odaklı bir süreç olarak dikkate alınır.”,

“Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, zorlu (sıkı) rekabet, yüksek beklentiler ve yüksek

başarı ile karakterize edilir.”, “Başarı ve amaçlara ulaşmak,  çalıştığım kurumu bir

arada tutan birleştiricidir.  Mücadele etmek ve kazanmak ortak temalardır.”,
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“Çalıştığım kurum,  rekabetçi eylemlere ve başarıya odaklıdır. Hedeflere ulaşmak ve

pazarda kazanmak önemlidir.” ve “Çalıştığım kurumun başarısı,  pazarda kazanmak

ve rekabete karşı koymak temeline dayanır.  Rekabetçi pazar liderliği önemlidir.”

ifadeleri pazar kültürünü ölçmeye yöneliktir. Bu faktör 2,3060 ortalamaya ve

0,78044 standart sapmaya sahiptir ve klan kültüründen sonra en çok benimsenen

faktördür.

“Çalıştığım kurum, kontrollü ve yapılanmış bir yerdir. Genellikle biçimsel

(resmi) prosedürlerin insanların ne yaptığını kontrol eder.”, “Çalıştığım kurumda

liderlik, genellikle çalışanları koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim ile

nitelendirilir.”, “Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, çalışanların güvenliğini sağlamak

ve ilişkilerde denge kurmak ile karakterize edilir.”, “Resmi kural ve politikalar,

çalıştığım kurumu bir arada tutan birleştiricilerdir. İşletmenin düzenli işleyişini

sürdürmesi önemlidir.”, “Çalıştığım kurum,  süreklilik ve denge odaklıdır.

Verimlilik,  kontrol ve işlerin düzgün yürümesi önemlidir.” ve “Çalıştığım kurumun

başarısı,  etkinlik ve verimlilik temeline dayanır. Güvenilir teslimat, sorunsuz

programlar ve düşük maliyetli üretim,  başarı kriterleridir.” ifadeleri hiyerarşi

kültürünü ölçmeye yöneliktir. Ortalaması 2,3060 (standart sapma 0,84067) olan bu

faktörün de katılımcılarca benimsendiği söylenebilir.

“Çalıştığım kurum, risk almaya istekli oldukça dinamik girişimcilerin

bulunduğu bir yerdir”, “Çalıştığım kurumda liderlik, çalışanların girişimciliğini açığa

çıkarmak, yenilik yapmak ve risk almak şeklinde önem kazanır”, “Çalıştığım

kurumda yönetim tarzı, kişisel risk alma,  yenilik yapma, özgürlük ve farklılık ile

karakterize edilir”, “Yeniliğe ve gelişmeye adanmışlık,  çalıştığım kurumu bir arada

tutan birleştiricidir”, “Çalıştığım kurum,  yeni kaynaklara ulaşma ve yeni faaliyet

alanları yaratmaya odaklıdır. Yeni şeyler araştırmak ve yeni fırsatlar gözetmek

önemlidir” ve “Çalıştığım kurumun başarısı,  farklı ve en yeni ürün ve yöntemlere

sahip olma temeline dayanır.  Ürün liderliği ve yenilikçi olmak önemlidir.” ifadeleri

adhokrasi kültürünü ölçmeye yönelik ifadelerdir. Bu faktörün 2,5798 ortalamaya

sahip olması (standart sapma 0,77090) diğer örgüt kültürü faktörlerine göre daha az

benimsediğini ancak yine de katılımcılar tarafından olumlu görüşe sahip olunduğunu

göstermektedir.
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Tablo 6’ya göre, her bir örgüt kültürü faktörünün yakın ortalamalara sahip

olduğu ve katılımcılarca benimsendiği gözlemlenmiştir.

3.4.2. Faktör Analizi

Faktör analizi, birçok değişkenin birkaç başlık altında toplanması tekniğidir

(Akgül ve Çevik:2003, 417). İç denetim standartlarına uyumu ölçmek amacıyla

hazırlanan 12 ifade ile örgüt kültür boyutlarını ölçmek amacıyla hazırlanan 24

ifadenin anlamlı değişkenler olarak sınıflandırılması ile için varimax rotation

yöntemi kullanılarak faktör analizi yapılmıştır. Yapılan analizde iç denetim

standartlarına uyumu ölçmek amacıyla oluşturulan ifadelerden 1 tanesi, örgüt kültür

boyutlarını ölçmek amacıyla hazırlanan ifadelerden de 1 tanesi birden çok faktör

başlığı altında yer aldığından kapsam dışı bırakılmıştır.

Tablo 7. İç Denetim Standartlarına Uyum Faktör Analizi Sonuçları

İfadeler

İç
 D

en
et

im
de

 A
m

aç
,Y

et
ki

 v
e

So
ru

m
lu

lu
kl
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ın
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lir
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nm
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i

İç
 D

en
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in

 B
ağ
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sız

lığ
ı v

e

Ta
ra

fs
ız

lığ
ı

İç
 D

en
et

çi
le
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n 

M
es

le
ki

Ye
te

rl
ili

ği
, M

es
le

ki
 D

ik
ka

t v
e

Ö
ze

ne
 V

er
di

kl
er

i Ö
ne

m
İç

 D
en

et
im

de
 K

al
ite

 G
üv

en
ce

ve
 G

el
işt

ir
m

e P
ro

gr
am

la
rı

nı
n

U
yg

ul
an

ışı

İç denetim bölümünün amaç, yetki

ve sorumlulukları, standartlarla

uyumlu olan bir yönetmelikle

açıkça tanımlanmıştır.

,789
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İç denetim biriminin kuruma

sağlayacağı güvence hizmetlerinin

niteliği iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmıştır.

,762

İç denetim biriminin kuruma

sağlayacağı danışma hizmetlerinin

niteliği iç denetim yönetmeliğinde

açıkça tanımlanmıştır.

,730

İç denetim yöneticisi, kurum

içinde, iç denetim faaliyetinin

sorumluluklarını yerine

getirmesine imkân sağlayan bir

yönetim kademesine bağlıdır.

,808

İç denetçiler, çalışmalarını her

türlü müdahaleden uzak ve serbest

bir şekilde sürdürürler.

,858

Kurumda iç denetçilerin tarafsız

ve önyargısız bir şekilde

davranması ve her türlü çıkar

çatışmasından kaçınması için

gereken ortam mevcuttur.

,837

İç denetçiler, kişisel olarak,

sorumluluklarını yerine getirmek

için gereken bilgi, beceri ve diğer

vasıflara sahiptir.

,742

İç denetçilerin çalışmaları

sırasında,  azamî özen ve dikkati

göstermelerini sağlayacak bir

ortam kurumda mevcuttur.

,807

İşletmede iç denetim biriminin

faaliyetlerini tüm yönleriyle
,849
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kapsayan etkinliğini sürekli

gözleyen bir kalite güvencesi ve

geliştirme programı hazırlanmış

ve sürdürülmektedir.

İç denetim kalite güvencesi ve

geliştirme programı, hem

dönemsel iç ve dış kalite

değerlendirmelerini hem de

devamlı iç gözlem faaliyetini

içermektedir.

,948

İç denetim kalite güvencesi ve

geliştirme programının her

parçası, iç denetim faaliyetinin

katma değer yaratmasına,

kurumun faaliyetlerinin

geliştirilmesine yardımcı olmakta

ve iç denetimin etik kurallarına ve

standartlara uyması konusunda

güvence sağlamaktadır.

,860

Tablo 7’de iç denetim standartlarına uyumun ölçüldüğü faktör analizi

sonuçları görülmektedir. Tabloda, iç denetim standartlarına uyumu ölçmek üzere 11

adet ifade yer almaktadır. Bunlar, iç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların

belirlenmesini; iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığını; iç denetçilerin mesleki

yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önemi, iç denetimde kalite güvence ve

geliştirme programlarının uygulanışını ölçen ifadelerden oluşmaktadır. Yapılan faktör

analizi sonucuna göre 4 adet faktör ortaya çıkmıştır.



103

Tablo 8. Örgüt Kültürü Faktör Analizi Sonuçları

İfadeler

K
la

n

K
ül

tü
rü

A
dh

ok
ra

si

K
ül

tü
rü

Pa
za

r

K
ül

tü
rü

H
iy

er
ar

şi

K
ül

tü
rü

Çalıştığım kurum, insanların kendilerine ait

birçok şeyi paylaştıkları büyük bir aile gibidir.
,718

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,  yön

vermek (yol göstermek), kolaylaştırmak ve

çalışanları yetiştirmek ile nitelendirilir.

,676

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, ekip

çalışması, ortak görüş birliği ve katılım ile

karakterize edilir.

,588

Çalıştığım kurum,  insani gelişime

yoğunlaşmıştır. Yüksek güven,  açıklık ve katılım

süreklidir.

,779

Çalıştığım kurumun başarısı,  insan kaynakları,

ekip çalışması, iş gören bağlılığı ve insani ilgiyi

geliştirme temeline dayalıdır.

,811

Çalıştığım kurum, risk almaya istekli oldukça

dinamik girişimcilerin bulunduğu bir yerdir. ,726

Çalıştığım kurumda liderlik, çalışanların

girişimciliğini açığa çıkarmak, yenilik yapmak ve

risk almak şeklinde önem kazanır.

,807

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, kişisel risk

alma,  yenilik yapma, özgürlük ve farklılık ile

karakterize edilir.

,818

Yeniliğe ve gelişmeye adanmışlık,  çalıştığım

kurumu bir arada tutan birleştiricidir.
,655
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Çalıştığım kurum,  yeni kaynaklara ulaşma ve

yeni faaliyet alanları yaratmaya odaklıdır. Yeni

şeyler araştırmak ve yeni fırsatlar gözetmek

önemlidir.

,619

Çalıştığım kurumun başarısı,  farklı ve en yeni

ürün ve yöntemlere sahip olma temeline dayanır.

Ürün liderliği ve yenilikçi olmak önemlidir.

,575

Çalıştığım kurum,  genellikle sonuç odaklıdır.

Ana eğilim işi başarmaktır. İnsanlar oldukça

rekabetçi olup başarıya odaklanmışlardır.

,779

Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,

mücadeleci ve sonuç odaklı bir süreç olarak

dikkate alınır.

,701

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, zorlu (sıkı)

rekabet, yüksek beklentiler ve yüksek başarı ile

karakterize edilir.

,792

Başarı ve amaçlara ulaşmak,  çalıştığım kurumu

bir arada tutan birleştiricidir.  Mücadele etmek ve

kazanmak ortak temalardır.

,817

Çalıştığım kurum,  rekabetçi eylemlere ve

başarıya odaklıdır. Hedeflere ulaşmak ve pazarda

kazanmak önemlidir.

,877

Çalıştığım kurumun başarısı,  pazarda kazanmak

ve rekabete karşı koymak temeline dayanır.

Rekabetçi pazar liderliği önemlidir.

,734

Çalıştığım kurum, kontrollü ve yapılanmış bir

yerdir. Genellikle biçimsel (resmi) prosedürlerin

insanların ne yaptığını kontrol eder.

,895
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Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle çalışanları

koordine etme, organize etme, etkinlik ve

denetim ile nitelendirilir.

,802

Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, çalışanların

güvenliğini sağlamak ve ilişkilerde denge

kurmak ile karakterize edilir.

,729

Resmi kural ve politikalar,  çalıştığım kurumu bir

arada tutan birleştiricilerdir. İşletmenin düzenli

işleyişini sürdürmesi önemlidir.

,885

Çalıştığım kurum,  süreklilik ve denge odaklıdır.

Verimlilik,  kontrol ve işlerin düzgün yürümesi

önemlidir.

,859

Çalıştığım kurumun başarısı,  etkinlik ve

verimlilik temeline dayanır. Güvenilir teslimat,

sorunsuz programlar ve düşük maliyetli üretim,

başarı kriterleridir.

,815

Tablo 8’de örgüt kültürü boyutlarının ölçüldüğü faktör analizi sonuçları

görülmektedir. Tabloda örgüt kültürünü ölçmek üzere 23 adet ifade yer almaktadır.

Bunlar, klan kültürünü, adhokrasi kültürünü, pazar kültürünü ve hiyerarşi kültürünü

ölçen ifadelerden oluşmaktadır. Yapılan faktör analizi sonucuna göre 4 adet faktör

ortaya çıkmıştır.

3.4.3. Güvenilirlik Analizi

Güvenilirlik, bir ölçme aracında (testte, ankette) yer alan bütün soruların

birbiriyle tutarlılığını, ele alınan sorunu ölçmede homojenliğini ortaya koyan bir

kavramdır. Güvenilirlik analizi ise, ölçmede kullanılan araçların güvenilirliğini

değerlendirmek amacıyla geliştirilmiş bir yöntemdir (Akgül ve Çevik, 2003:434).
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Anket formunda yer alan “iç denetim standartlarına uyum” ve “örgüt kültürü”

ölçekleri güvenilirlik analizine tabi tutulmuştur. Güvenilirlik analizinde Cronbach

Alpha (α) kullanılmıştır.

Cronbach Alpha katsayısının bulunabileceği aralıklar ve buna bağlı olarak da

ölçeğin güvenilirlik durumu şu şekildedir:

0,00 ≤ α < 0,40 ise ölçek güvenilir değildir,

0,40 ≤ α < 0,60 ise ölçek düşük güvenilirliktedir,

0,60 ≤ α < 0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir,

0,80 ≤ α < 1,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir (Akgül ve

Çevik, 2003: 435,436).

Tablo 9. Anketlerin Güvenilirlik Analizi

Ölçekler İfade sayısı Cronbach Alpha (α)

İç denetim Standartlarına Uyum 11 0,879

Örgüt Kültürü 23 0,922

İç denetim standartlarına uyum ölçeği için yapılan güvenilirlik testinin

sonucuna göre alpha sayısı 0,879 olarak bulunmuştur. Bu sonuç ifadelerin yüksek

güvenilir olduğunu göstermektedir. Ayrıca bu ölçeğin güvenilirliğini önemli ölçüde

azaltan herhangi bir değişkene rastlanılmamıştır.

Örgüt kültürü ölçeği için yapılan güvenilirlik testinin sonucuna göre alpha

sayısı 0,922 olarak bulunmuştur. Bu sonuç ifadelerin yüksek derecede güvenilir

olduğunu göstermektedir. Ayrıca bu ölçeğin güvenilirliğini önemli ölçüde azaltan

herhangi bir değişkene rastlanılmamıştır.

3.4.3.1. İç denetim Standartlarına Uyum Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi

İç denetim standartlarına uyum ölçeği İç Denetimde Amaç, Yetki ve

Sorumlulukların Belirlenmesi, İç Denetimin Bağımsızlığı ve Tarafsızlığı, İç
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Denetçilerin Mesleki Yeterliliği, Mesleki Dikkat ve Özene Verdikleri Önem, İç

Denetimde Kalite Güvence ve Geliştirme Programlarının Uygulanışı olmak üzere

dört faktörden oluşmaktadır. Bu dört faktör için güvenilirlik analizi uygulanmıştır ve

veriler Tablo 10’da gösterilmiştir.

Tablo 10. İç Denetim Standartlarına Uyum Faktörlerinin Güvenilirlik Analizi

Ölçekler İfade sayısı
Cronbach Alpha

(α)

İç Denetimde Amaç, Yetki ve

Sorumlulukların Belirlenmesi
3 0,832

İç Denetimin Bağımsızlığı ve Tarafsızlığı 3 0,847

İç Denetçilerin Mesleki Yeterliliği, Mesleki

Dikkat ve Özene Verdikleri Önem
2 0,786

İç Denetimde Kalite Güvence ve Geliştirme

Programlarının Uygulanışı
3 0,905

Yapılan güvenilirlik analizi sonucunda; iç denetimde amaç, yetki ve

sorumlulukların belirlenmesi faktörünün Cronbach Alpha sayısı 0,832 olarak tespit

edilmiştir. Bu sonuç bu faktörün yüksek düzeyde güvenilir olduğunu göstermektedir.

İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı faktörünün Cronbach Alpha sayısı

0,847 olarak tespit edilmiştir. Bu sonuç bu faktörün yüksek düzeyde güvenilir

olduğunu göstermektedir.

İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem

faktörünün Cronbach Alpha sayısı 0,786 olarak tespit edilmiştir. Bu sonuç bu

faktörün oldukça güvenilir olduğunu göstermektedir.

İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı

faktörünün Cronbach Alpha sayısı 0,905 olarak tespit edilmiştir. Bu sonuç bu

faktörün yüksek düzeyde güvenilir olduğunu göstermektedir.
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3.4.3.2. Örgüt Kültürü Ölçeğinin Güvenilirlik Analizi

Örgüt kültürü ölçeği klan kültürü, adhokrasi kültür, pazar kültürü ve hiyerarşi

kültürü olmak üzere dört faktörden oluşmaktadır. Bu dört faktör için güvenilirlik

analizi uygulamıştır ve veriler Tablo 11’de gösterilmiştir.

Tablo 11. Örgüt Kültürü Faktörlerinin Güvenilirlik Analizi

Ölçekler İfade sayısı Cronbach Alpha (α)

Klan Kültürü 5 0,864

Adhokrasi Kültürü 6 0,883

Pazar Kültürü 6 0,911

Hiyerarşi Kültürü 6 0,924

Yapılan güvenilirlik analizi sonucunda klan kültürü faktörünün Cronbach

Alpha sayısı 0,864 olarak tespit edilmiştir. Bu sonuç bu faktörün yüksek düzeyde

güvenilir olduğunu göstermektedir.

Adhokrasi kültürü faktörünün Cronbach Alpha sayısı 0,883 olarak tespit

edilmiştir. Bu sonuç bu faktörün yüksek düzeyde güvenilir olduğunu göstermektedir.

Pazar kültürü faktörünün Cronbach Alpha sayısı 0,911 olarak tespit edilmiştir.

Bu sonuç bu faktörün yüksek düzeyde olduğunu göstermektedir.

Hiyerarşi kültürü faktörünün Cronbach Alpha sayısı 0,924 olarak tespit

edilmiştir. Bu sonuç bu faktörün yüksek düzeyde güvenilir olduğunu göstermektedir.

3.4.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, değişkenler arasında ilişki olup olmadığını, böyle bir

ilişki tespit edildiğinde, bunun yönünü ve gücünü belirler (Akgül ve Çevik,
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2003:434). Yapılan normallik testiyle her iki ölçeğin normal dağılım gösterdiği

belirlenmiştir. İç denetim standartlarına uyum ile örgüt kültürü arasında bir ilişki

olup olmadığını belirlemek amacıyla korelasyon analizi uygulanmıştır. Analize ait

veriler Tablo 12’de yer almaktadır.

Tablo 12. İç Denetim Standartlarına Uyum ve Örgüt Kültürü İlişkisi

İç Denetim
Standartlarına

Uyum

Örgüt

Kültürü

İç Denetim

Standartlarına

Uyum

Pearson

Korelasyon

Anlamlılık

değeri (p)

N

1

67

,662 (**)

,000

67

Örgüt Kültürü

Pearson

Korelasyon

Anlamlılık

değeri (p)

N

,662 (**)

,000

67

1

67

** Korelasyon 0.01 düzeyinde anlamlıdır.

Tablo 12 incelendiğinde, İç Denetim Standartlarına Uyum ile Örgüt Kültürü

arasındaki ilişkiye ait değerlendirmeler görülmektedir. Anlamlılık değeri ,000’dır. Bu

değer İç Denetim Standartlarına Uyum ile Örgüt Kültürü arasında anlamlı bir ilişki

olduğunu göstermektedir. Pearson korelasyon katsayısı 0,662 değerini almıştır.

Pearson korelasyon katsayısı, iki değişkenin doğrusal ilişkisinin derecesinin

ölçülmesinde kullanılır. Bu katsayısı -1 ile +1 arasında değer alabilir (Akgül ve

Çevik, 2003:358). Pearson korelasyon katsayısı 0,662 değerini almış olması, “İç

Denetim Standartlarına Uyum” ile “Örgüt Kültürü” arasında pozitif yönlü orta

düzeyde bir ilişkinin olduğu sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Çünkü bu değer 0,00 ile
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0,25 arasında ise çok zayıf, 0,25 ile 0,49 arasında ise zayıf, 0,50 ile 0,69 arasında ise

orta, 0,70 ile 0,89 arasında ise yüksek ve 0,90 ile 1,00 arasında ise çok yüksek bir

ilişki gücü olduğunu gösterir (Akgül ve Çevik, 2003:358). Bu sonuca göre, “H1: İç

denetim standartlarına uyum ile örgüt kültürünün boyutları arasında bir ilişki vardır”

hipotezi kabul edilmiştir.

3.4.5. Çoklu Regresyon Analizi

Regresyon analizleri değişkenler arasındaki ilişkinin niteliğiyle; başka bir

ifade ile korelasyondan farklı olarak sadece ilgi ile değil bir ya da daha fazla

değişkenin başka bir değişken üzerindeki etkilerini incelemekte kullanılmaktadır

(Gürbüz: 2006: 67).

3.4.5.1. İç Denetimde Amaç, Yetki ve Sorumlulukların Belirlenmesi ile İlgili

Çoklu Regresyon Analizi

İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesi ile örgüt kültürü

değişkenleri olan klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürü

arasındaki etkileşimi belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizi yapılmıştır. Analiz

Tablo 12’de yer almaktadır. Bağımlı değişken iç denetimde amaç, yetki ve

sorumlulukların belirlenmesi, bağımsız değişkenler klan kültürü, adhokrasi kültürü,

pazar kültürü ve hiyerarşi kültürüdür.

Tablo 13: İç Denetimde Amaç, Yetki ve Sorumlulukların Belirlenmesi ile Örgüt

Kültürü Bağımsız Değişkenlerine İlişkin Regresyon Analizi Sonuçları

Model Özeti

Model R R Kare Düzeltilmiş R
Kare

Tahminin Standart
Hatası

1 ,483 ,234 ,222 ,67298
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ANOVA

Model Kareler
Toplamı df Kareler

Ortalaması F Sig.

1
Regresyon 8,979 1 8,979 19,827 ,000
Artan 29,438 65 ,453
Toplam 38,418 66

Katsayılar

Model
Standart Olmayan

Katsayılar
Standart

Katsayılar t Sig.
B Std. Hata Beta

1
(Constant) ,467 ,286 1,631 ,108
Adhokrasi
Kültürü ,478 ,107 ,483 4,453 ,000

Bağımlı değişken: İç Denetimde Amaç, Yetki ve Sorumlulukların Belirlenmesi

İç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesini etkileyen örgüt

kültürü faktörlerinin belirlenmesi için yapılan çoklu regresyon analizi sonucunda

sadece bir anlamlı model oluşmuştur. p<0,05 olduğundan anlamlı bir modeldir. Tablo

13’de yer alan verilere göre, iç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların

belirlenmesinin % 23,4’ü adhokrasi kültürüyle açıklanmaktadır. F (19,827), Beta

(0,483) ve t (3,549) değerleri anlamlı olduğundan bu model anlamlı bir modeldir.

Bu verilere göre, iç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların belirlenmesinin

örgüt kültürü faktörlerinden yalnızca adhokrasi kültüründen etkilendiği

belirlenmiştir. İç denetimde amaç, yetki ve sorumluluklarının belirlenmesi klan

kültürü, hiyerarşi kültürü ve pazar kültüründen etkilenmemektedir.

3.4.5.2. İç Denetimin Bağımsızlığı ve Tarafsızlığı ile İlgili Çoklu Regresyon
Analizi

İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile örgüt kültürü değişkenleri olan
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klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürü arasındaki

etkileşimi belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizi yapılmıştır. Bağımlı değişken

iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı, bağımsız değişkenler klan kültürü,

adhokrasi kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürüdür. Analiz sonucunda iki

anlamlı model oluşmuştur ve modellere ilişkin veriler Tablo 14’te gösterilmiştir.

Tablo 14: İç Denetimin Bağımsızlığı ve Tarafsızlığı ile Örgüt Kültürü Bağımsız

Değişkenlerine İlişkin Regresyon Analizi Sonuçları

Model Özeti

Model R R Kare Düzeltilmiş R
Kare Tahminin Standart Hatası

1 ,477 ,228 ,216 ,64019
2 ,528 ,278 ,256 ,62367

ANOVA

Model Kareler
Toplamı df Kareler

Ortalaması F Sig.

1
Regresyon 7,857 1 7,857 19,172 ,000
Artan 26,640 65 ,410
Toplam 34,498 66

2
Regresyon 9,604 2 4,802 12,345 ,000
Artan 24,894 64 ,389
Toplam 34,498 66

Katsayılar

Model
Standart Olmayan

Katsayılar
Standart

Katsayılar t Sig.
B Std. Hata Beta

1
(Constant) ,612 ,267 2,291 ,025
Klan Kültürü ,487 ,111 ,477 4,379 ,000

2
(Constant) ,323 ,294 1,100 ,276
Klan Kültürü ,384 ,119 ,376 3,224 ,002
Pazar Kültürü ,229 ,108 ,247 2,119 ,038

Bağımlı değişken: İç Denetimin Bağımsızlığı ve Tarafsızlığı
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Yapılan regresyon analizine göre iki anlamlı model ortaya çıkmıştır. p<0,05

olduğundan iki modelde anlamlıdır.

Birinci modelde, iç denetimin bağımsızlığının ve tarafsızlığının % 22,8’i

klan kültürüyle açıklanmaktadır. F (19,172), Beta (0,477) ve t (2,291) değerleri

anlamlı olduğundan bu model anlamlı bir modeldir.

İkinci modelde, iç denetimin bağımsızlığının ve tarafsızlığının % 27,8’i klan

kültürü ve pazar kültürü ile açıklanmaktadır. F (12,345), Beta (0,376 ve 0,247 ) ve t

(1,100) değerleri anlamlı olduğundan bu model anlamlı bir modeldir.

Bu verilere göre, iç denetimin bağımsızlığının ve tarafsızlığının örgüt kültürü

faktörlerinden klan ve pazar kültüründen etkilendiği belirlenmiştir. İç denetimin

bağımsızlığı ve tarafsızlığı, hiyerarşi kültüründen ve adhokrasi kültüründen

etkilenmemektedir.

3.4.5.3. İç Denetçilerin Mesleki Yeterliliği, Mesleki Dikkat ve Özene Verdikleri

Önem ile İlgili Çoklu Regresyon Analizi

İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ile

örgüt kültürü faktörleri olan klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar kültürü ve

hiyerarşi kültürü arasındaki etkileşimi belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizi

yapılmıştır. Bağımlı değişken iç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve

özene verdikleri önem, bağımsız değişkenler klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar

kültürü ve hiyerarşi kültürüdür. Analiz sonucunda iki anlamlı model oluşmuştur ve

modellere ilişkin veriler Tablo 15’te gösterilmiştir.
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Tablo 15: İç Denetçilerin Mesleki Yeterliliği, Mesleki Dikkat ve Özene Verdikleri

Önem ile Örgüt Kültürü Bağımsız Değişkenlerine İlişkin Regresyon Analizi Sonuçları

Model Özeti

Model R R Kare Düzeltilmiş R
Kare Tahminin Standart Hatası

1 ,458 ,210 ,198 ,74035
2 ,516 ,267 ,244 ,71897

ANOVA

Model Kareler
Toplamı df Kareler

Ortalaması F Sig.

1
Regresyon 9,477 1 9,477 17,290 ,000
Artan 35,627 65 ,548
Toplam 45,104 66

2
Regresyon 12,022 2 6,011 11,629 ,000
Artan 33,082 64 ,517
Toplam 45,104 66

Katsayılar

Model
Standart Olmayan

Katsayılar
Standart

Katsayılar t Sig.
B Std. Hata Beta

1
(Constant) ,614 ,309 1,988 ,051
Klan Kültürü ,535 ,129 ,458 4,158 ,000

2

(Constant) ,250 ,342 ,732 ,467
Klan Kültürü ,448 ,131 ,383 3,417 ,001
Hiyerarşi
Kültürü ,245 ,110 ,249 2,219 ,030

Bağımlı değişken: İç Denetçilerin Mesleki Yeterliliği, Mesleki Dikkat ve Özene Verdikleri
Önem

Yapılan regresyon analizine göre iki anlamlı model ortaya çıkmıştır. p<0,05

olduğundan iki modelde anlamlıdır.
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Birinci modelde, iç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene

verdikleri önemin % 21’i klan kültürüyle açıklanmaktadır. F (17,290), Beta (0,4580)

ve t (1,988) değerleri anlamlı olduğundan bu model anlamlı bir modeldir.

İkinci modelde, iç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene

verdikleri önem % 26,7’si klan kültürü ve hiyerarşi kültürüyle açıklanmaktadır. F

(11,629), Beta (0,383 ve 0,249 ) ve t (0,732) değerleri anlamlı olduğundan bu model

anlamlı bir modeldir.

Bu verilere göre, iç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene

verdikleri önem örgüt kültürü faktörlerinden klan ve hiyerarşi kültüründen

etkilendiği belirlenmiştir. İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene

verdikleri önem adhokrasi ve pazar kültüründen etkilenmemektedir.

3.4.5.4. İç Denetimde Kalite Güvence ve Geliştirme Programlarının Uygulanışı
ile İlgili Çoklu Regresyon Analizi

İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı ile örgüt

kültürü faktörleri olan klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi

kültürü arasındaki etkileşimi belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizi yapılmıştır.

Bağımlı değişken iç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının

uygulanışı, bağımsız değişkenler klan kültürü, adhokrasi kültürü, pazar kültürü ve

hiyerarşi kültürüdür. Analiz Tablo 16’da yer almaktadır.

Tablo 16: İç Denetimde Kalite Güvence ve Geliştirme Programlarının Uygulanışı ile

Örgüt Kültürü Bağımsız Değişkenlerine İlişkin Regresyon Analizi Sonuçları

Model Özeti
Model R R Kare Düzeltilmiş R Kare Tahminin Standart Hatası
1 ,390 ,152 ,139 ,86960
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ANOVA

Model Kareler
Toplamı df Kareler

Ortalaması F Sig.

1

Regresyon 8,821 1 8,821 11,664 ,001
Artan 49,153 65 ,756
Toplam 57,973 66

Katsayılar

Model
Standart Olmayan

Katsayılar
Standart

Katsayılar t Sig.
B Std. Hata Beta

1
(Constant) 1,14

4 ,370 3,095 ,003

Adhokrasi Kültürü ,474 ,139 ,390 3,415 ,001
Bağımlı değişken: İç Denetimde Kalite Güvence ve Geliştirme Programlarının Uygulanışı

İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışını

etkileyen örgüt kültürü faktörlerinin belirlenmesi için yapılan çoklu regresyon analizi

sonucunda sadece bir anlamlı model oluşmuştur. Tablo 16’da yer alan verilere göre,

modelde iç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışının %

15,2’i adhokrasi kültürüyle açıklanmaktadır. p<0.05 değeri aldığından ve F (11,664),

Beta (0,390), t (3,095) değerleri anlamlı olduğundan bu model anlamlı bir modeldir.

Bu verilere göre, iç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının

uygulanışının örgüt kültürü faktörlerinden yalnızca adhokrasi kültüründen etkilendiği

belirlenmiştir. İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışını

klan kültürü, hiyerarşi kültürü ve pazar kültüründen etkilenmemektedir.

3.5. ARAŞTIRMA SONUÇLARININ DEĞERLENDİRİLMESİ

Bu çalışma işletmelerde iç denetimin ve iç denetçilerinin özellikleri ile örgüt

kültürü etkileşimini ortaya koymak amacıyla Borsa İstanbul’da işlem gören
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işletmeler üzerinde uygulanmıştır. Bu etkileşimi ortaya koymak üzere iç denetimin

nitelik standartları ile Cameron ve Quinn'in örgüt kültürü sınıflandırılmasından

yararlanılmıştır. Organizasyon şemalarında iç denetim birimi olan ya da yönetim

kurulu beyanlarında iç denetim birimiyle ilgili madde/maddeler olan işletmelerde iç

denetim birimine ve iç denetçi/iç denetçilere sahip olduğu varsayımıyla 235 adet

BİST şirketinden, 67 adediyle uygulama gerçekleştirilmiştir. Araştırma Borsa

İstanbul’da işlem gören işletmelerdeki, her bir işletmedeki iç denetim yöneticisine ya

da yalnızca bir iç denetçiye uygulanmıştır. Bunun nedeni, her bir iç denetçinin kendi

işletmesindeki örgüt kültürünü temsil edeceği ve bununla birlikte örgütteki iç

denetim standartlarının uygulanışına hakim olduğu varsayımıdır.

Araştırmada iç denetimin ve iç denetçilerinin özellikleri ile örgüt kültürü

etkileşiminin belirlenmesi için iki anketten yararlanılmıştır. Bu anketlerden ilki iç

denetim standartlarına uyumu ölçmeye yöneliktir ve 12 ifadeden oluşmaktadır. Bu

ankette iç denetimin amaç, yetki ve sorumluluklarının belirlenmesi, örgütteki iç

denetim birimlerinin bağımsızlığı ve tarafsızlığı, örgütteki iç denetim çalışanlarının

mesleki yeterliliği ile mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ve örgütteki iç

denetim birimlerinde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı olmak

üzere 4 faktör bulunmaktadır. Bu dört faktörün her biri 3 adet ifadeden oluşmuştur.

Başka bir ifade ile, her bir faktörü ölçmek amacıyla 3 ifade belirlenmiştir. Diğer

anket ise, Borsa İstanbul’da işlem gören işletmelerin örgüt kültürlerini ortaya koyma

amacı taşımaktadır. 24 adet ifadeden oluşan bu anket Cameron ve Quinn'in örgüt

kültürü sınıflaması olan adhokrasi kültürü, klan kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi

kültürü faktörlerinden oluşmaktadır. Klan kültürünü ortaya koymak üzere 6 adet,

adhokrasi kültürünü ortaya koymak üzere 6 adet, pazar kültürünü ortaya koymak

üzere 6 adet ve hiyerarşi kültürünü ortaya koymak üzere 6 adet ifade yer almıştır.

Çalışmada kullanılan anketlerde yer alan ifadelerin tümü beşli likert ölçeği

kullanılarak değerlendirilmiştir.

İç denetim standartlarına uyumu ölçmeye yönelik ankette yer alan ifadeler

incelendiğinde; ortalamaların birbirine yakın olduğu görülmekle birlikte, “İç

denetim biriminde, yeterli sayıda eleman vardır” ifadesinin en az benimsenen ifade

olduğu gözlemlenmiştir. Bu sonuca göre, ankete katılım gösteren örgütlerin iç
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denetim birimlerindeki eleman sayısı yetersizliği göze çarpmaktadır. Örgüt kültürünü

ölçmeye yönelik ankette yer ifadelerin de ortalamalarının birbirine yakın olduğu

ortaya çıkmıştır. “Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, kişisel risk alma,  yenilik

yapma, özgürlük ve farklılık ile karakterize edilir” ifadesinin en az benimsenen ifade

olduğu gözlemlenmiştir. Bu ifadenin en az benimsenen ifade olması, ankette yer alan

örgütlerin risk alma ve yenilikçi olma konusunda daha çekimser bir tutumla hareket

ettiği sonucu ortaya çıkartmıştır denilebilir.

İç denetim standartlarına uyuma ait 4 faktörün ortalamaları ve standart

sapmaları incelendiğinde, en çok benimsenen faktörün iç denetimde amaç, yetki ve

sorumlulukların belirlenmesi olduğu gözlemlenmiştir. Bu faktörü sırasıyla,

katılımcıların iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ve iç denetçilerin mesleki

yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem faktörleri takip etmektedir. İç

denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı faktörünün ise

diğer faktörlere oranla daha az benimsenen faktör olduğu görülmektedir.

Örgüt kültürüne ait 4 faktörün ortalamaları ve standart sapmaları

incelendiğinde, faktörlerin ortalamalarının birbirine yakın olduğu sonucuna

varılmıştır. Başka bir ifade ile, ankete katılan örgütlerin adhokrasi kültürünü, klan

kültürünü, pazar kültürünü ve hiyerarşi kültürünü yakın oranlarda benimsedikleri

söylenebilir. Ortalamalara göre, en çok görünen örgüt kültürü tipi klan kültürüdür.

Klan kültürünü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürleri takip etmektedir. Diğer kültür

sınıflamalarına oranla adhokrasi kültürü ise en az benimsenen, araştırmaya katılan

örgütlerde en az görülen örgüt kültürü tipidir.

Çalışmada yer alan iç denetim standartlarına uyum ve örgüt kültürüne ilişkin

tanımlanan boyutların aynı faktörler altında toplanıp toplanmadığını analiz etmek

için faktör analizi uygulanmıştır. Faktör analizi sonuçlarına göre, iç denetim

standartlarına uyum beklenildiği gibi iç denetimin amaç, yetki ve sorumluluklarının

belirlenmesi, iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı, iç denetçilerin mesleki

yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ve iç denetimde kalite güvence

ve geliştirme programlarının uygulanışı olmak üzere 4 faktör altında toplanmıştır.

Örgüt kültürünü ölçmeye dair ifadelerle yapılan faktör analizinde, örgüt kültürü yine

beklenildiği gibi adhokrasi kültürü, klan kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürü
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olmak üzere 4 faktör altında toplanmıştır. Her iki anketten de birer ifade birden çok

faktör başlığı altında yer aldığından kapsam dışı bırakılmıştır.

Çalışmada uygulanan anketlerde yer alan ifadelerin birbiriyle olan

tutarlılığını ve güvenilirliğini değerlendirmek amacıyla güvenilirlik analizine

başvurulmuştur. Yapılan analiz sonucunda iç denetim standartlarına uyumu ve örgüt

kültürünü ölçmeye dair uygulanan her iki anketinde yüksek oranda güvenilir olduğu

ortaya çıkmıştır. Bununla beraber, her iki ölçeğin güvenilirliğini önemli ölçüde

azaltan herhangi bir değişkene rastlanılmamıştır. İç denetim standartlarına uyum

faktörlerinin güvenilirlik analizi incelendiğinde; iç denetimde amaç, yetki ve

sorumlulukların belirlenmesi, iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile iç

denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı faktörlerinin

yüksek düzeyde, İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene

verdikleri önem faktörünün ise oldukça güvenilir olduğu sonucuna ulaşılmıştır.

Örgüt kültürü faktörleri olan adhokrasi kültürünün, klan kültürünün, pazar

kültürünün ve hiyerarşi kültürünün güvenilirlik analizi incelendiğinde, 4 faktöründe

yüksek düzeyde güvenilir olduğu sonucu ortaya çıkmıştır.

Çalışmanın ana hipotezi olan iç denetim standartlarına uyum ile örgüt kültürü

arasında bir ilişki olup olmadığını belirlemek amacıyla korelasyon analizi

yapılmıştır. Analiz sonucunda aralarında pozitif yönlü orta düzeyde bir ilişkinin

olduğu ortaya çıkmıştır ve hipotez kabul edilmiştir.

İç denetim standartlarına uyumun boyutları ile örgüt kültürü boyutları

arasındaki etkileşimi belirlemek üzere regresyon analizleri yapılmıştır.

Yapılan regresyon analizinin amaçları şu şekilde sıralanabilir;

İç denetimin amaç, yetki ve sorumluluklarının belirlenmesi ile örgüt kültürü

faktörlerinden adhokrasi kültürü, klan kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürü

etkileşimini belirlemek,

İç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile örgüt kültürü faktörlerinden

adhokrasi kültürü, klan kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi kültürü etkileşimini

belirlemek,
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İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem ile

örgüt kültürü faktörlerinden adhokrasi kültürü, klan kültürü, pazar kültürü ve

hiyerarşi kültürü etkileşimini belirlemek,

İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı ile örgüt

kültürü faktörlerinden adhokrasi kültürü, klan kültürü, pazar kültürü ve hiyerarşi

kültürü etkileşimini belirlemek.

Yapılan analiz sonucunda ortaya iç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların

belirlenmesinin örgüt kültürü faktörlerinden yalnızca adhokrasi kültüründen

etkilendiği ve klan kültürü, hiyerarşi kültürü ve pazar kültürü ile bir etkileşim

olmadığı ortaya çıkmıştır. İç denetimin bağımsızlığının ve tarafsızlığının örgüt

kültürü faktörlerinden klan ve pazar kültüründen etkilendiği belirlenmiştir diğer iki

kültür tipi olan adhokrasi kültürü ve hiyerarşi kültürü ile aralarında etkileşim

bulunmamaktadır. İç denetçilerin mesleki yeterliliğinin, mesleki dikkate ve özene

verdikleri önemin örgüt kültürü faktörlerinden klan ve hiyerarşi kültüründen

etkilendiği belirlenmiştir, bununla birlikte adhokrasi ve pazar kültürleri ile ise

aralarında bir etkileşim bulunmamaktadır. Son olarak, iç denetimde kalite güvence ve

geliştirme programlarının uygulanışına dair yapılan regresyon analizi sonucunda

örgüt kültürü faktörlerinden yalnızca adhokrasi kültüründen etkilendiği

belirlenmiştir. İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı

ile klan kültürü, hiyerarşi kültürü ve pazar kültürü arasında bir etkileşim

gözlemlenmemiştir.
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SONUÇ VE ÖNERİLER

İç denetim, işletmenin amaçları doğrultusunda işletmenin verimliliğinin ve

etkinliğinin sağlanmasında son derece etkili bir rol oynayan bağımsız bir

fonksiyondur. İç denetim, gerek danışmanlık ve güvence hizmeti sağlarken gerekse

yönetim kademesine ve örgüte diğer faaliyetlerin yerine getirilme konusunda yol

gösterici rol üstlenirken, örgütün bütünüyle etkileşim halinde faaliyetlerini

yürütmektedir. İç denetimin, faaliyetlerini örgütün tümüyle iletişim halinde

yürütüyor olması, örgütteki mevcut örgüt kültüründen etkilenmesine neden olacaktır.

Çalışmanın amacı, iç denetim ile örgüt kültürü etkileşimini ortaya koymaktır. Bu

amaçla, çalışmanın birinci bölümünde teorik çerçevenin ortaya konması için genel

kavramlara, ikinci bölümünde, işletmelerdeki örgüt kültürü özelliklerinin iç denetim

birimi ve iç denetçiler üzerine etkilerine, üçüncü bölümünde ise Borsa İstanbul’da

işlem gören işletmeler üzerine yapılan araştırmaya ve araştırma sonucu elde edilen

bulguların analizlerine yer verilmiştir.

Çalışmanın birinci bölümü, Genel Kavramlar olarak adlandırılmış, teorik

çerçevenin temelini oluşturan iç denetim ve örgüt kültürü kavramları üzerinde

durulmuştur. İç denetim; denetim kavramı, iç denetim kavramı, iç denetimin tarihsel

gelişimi, iç denetimin özellikleri, iç denetimin yararları, iç denetimin amaçları, iç

denetim ve iç denetçiler ile iç denetim standartları ana başlıkları doğrultusunda ele

alınmıştır. Örgüt kültürü; kültür kavramı, örgüt kültürü kavramı, örgüt kültürünün

temel özellikleri, örgüt kültürünün oluşumu, örgüt kültürünün temel öğeleri ve

işletmelerde karşılaşılan başlıca örgüt kültürü modelleri ana başlıkları doğrultusunda

ele alınmıştır.

Çalışmanın ikinci bölümü, İşletmelerde Örgüt Kültürü Özelliklerinin İç

Denetim Birimi ve İç Denetçiler Üzerindeki Etkileri olarak adlandırılmıştır,

etkileşime dair teorik bilgilere ve açıklamalara yer verilmiştir. Bu bölüm, iç

denetimin amaçlarının, yetkilerinin ve sorumluluklarının belirlenmesi ile örgüt

kültürü etkileşimi, iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı ile örgüt kültürü

etkileşimi, iç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri

önem ile örgüt kültürü etkileşimi, iç denetimde kalite güvence ve geliştirme
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programlarının uygulanışı ile örgüt kültürü etkileşimi ana başlıkları altında ele

alınmıştır.

Çalışmanın üçüncü bölümü BİST’e Yönelik Bir Araştırma olarak

adlandırılmıştır ve ilk iki bölümde ele alınan teorik çerçeve doğrultusunda analizlere

ve bulgulara yer verilmiştir.

Ankette yer alan ifadeleri değerlendirmek üzere ifadelerin ortalamaları

alınmış ve standart sapmaları incelenmiştir. İç denetim standartlarına uyum anketine

ait verileri incelediğimizde çoğu ifadenin katılımcılarca benimsendiği

gözlemlenmiştir. İç denetim biriminde, yeterli sayıda eleman bulunduğuna dair ifade

görece daha az benimsenmiştir. Akademik Forum 2010’da bulunan araştırmada “İç

denetim birimi personel sayısı yetersizdir” ifadesinin de benzer şekilde yanıt alması

ülkemizde iç denetim biriminde yeterli sayıda eleman çalışmadığı görüşünün hakim

olduğunu ve özellikle iç denetimin standartlarının uygulanması çerçevesinde bu

durumun olumsuz bir tablo oluşturduğunu göstermektedir. Bu nedenle işletmelerde iç

denetçi istihdamı artırılmalıdır.

Örgüt kültürünü ölçmeye ait ifadeler incelendiğinde, yeniliğe ve gelişmeye

adanmışlığa dair ifadenin görece daha az benimsendiği gözlemlenmiştir. Örgüt

kültürü sınıflandırmasındaki ortalamalara bakıldığında en az benimsenen örgüt

kültürünün adhokrasi kültürüdür. Bu örgüt modelinde yaratıcılık ve yenilik teşvik

edici bir tutum sergilemesi nedeniyle, çalışmaya katılan örgütlerin yenilikçilik,

yaratıcılık ve risk alma gibi kavramlarda daha uzak bir bakış açısı gösterdiğini

söylemek mümkündür.

İç denetim standartlarına uyum iç denetimde amaç, yetki ve

sorumluluklarının belirlenmesi, iç denetimin bağımsızlığı ve tarafsızlığı, iç

denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önem, iç

denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışı olmak üzere dört

alt boyutu bulunmaktadır. Bu faktörlerin ortalamaları ve standart sapmaları

analizinde faktörlerinin ortalamalarının yüksek olduğu dolayısıyla katılımcılarca

benimsendiği gözlemlenmiştir. Bu durum, çalışmaya katılan örgütlerin faaliyetlerini

standartlara uyumlu olarak sürdürmeye gayretli oldukları sonucunu ortaya çıkmıştır.

Cameron ve Quinn’in örgüt kültürü modeli baz alınarak incelen örgüt kültürü
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modellerinin ortalamaları birbirine yakın olduğu görülmektedir. Çalışmaya katılan

işletmelerde en yaygın görülen örgüt kültürü modeli klan kültürüdür. Daha sonra

pazar kültürü ve hiyerarşi kültürü görülmektedir. Adhokrasi kültürü ise işletmelerce,

daha az yaygın olarak benimsenen örgüt kültürü modelidir. Bu durum, çalışmada yer

alan örgütlerin takım çalışmasına, birlik duygusuna, geleneklere ve işbirliğine daha

fazla önem verdiklerini göstermektedir. Bunun yanı sıra, değişime ve yenilikçiliğe

açık olma ile risk alma konusunda istekli olma konularına daha mesafeli bir tutum

sergiledikleri görülmektedir.

Yapılan analiz sonucunda, iç denetim standartlarına uyum ile örgüt kültürü

arsında pozitif yönlü orta düzeyde bir ilişkinin olduğu sonucu ortaya çıkmıştır. Temel

hipotezin doğrulanmasıyla, iç denetim standartlarına uyum faktörlerinin, hangi örgüt

kültürleriyle etkileşim halinde olduğu belirlenmek üzere gerekli analizler yapılmıştır.

Analizler sonucunda iç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların

belirlenmesinin örgüt kültürü faktörlerinden adhokrasi kültürüyle etkileşimde

bulunduğu, diğer üç kültürle aralarında bir etkileşim olmadığı sonucu ortaya

çıkmıştır. Adhokrasi kültüründe yenilikçilik, risk alma ve bu doğrultuda yeni fırsatlar

elde etme arzusu ön plandadır. Uzun vadeli stratejilerle faaliyetler yürütülmektedir.

Bu nedenle adhokrasi kültürünün hakim olduğu işletmelerde iç denetim biriminin

amaçlarını belirlemede daha özenli hareket edecektir.

İç denetimin bağımsızlığının ve tarafsızlığının klan kültürü ve pazar kültürü

ile etkileşimi vardır. Klan kültüründe takım çalışmasının, birlik ruhunun önemli

olması nedeniyle hem yöneticilerde hem de diğer birimlerde iç denetime baskı daha

alt seviyededir. Bu nedenle klan kültürünün hakim olduğu işletmelerde iç denetim

bağımsız ve tarafsız bir şekilde faaliyetlerini sürdürecektir. Pazar kültüründe sonuç

odaklılık, sürekli kazanma ön planda olup bağımsızlığı ve tarafsızlığı önemli

derecede zedeleyecek baskının olmaması iç denetimin faaliyetlerini yürütmede

serbest ve objektif olacağını gösterir. Ancak, klan kültüründe birlikte hareket etme

olgusunun etkisiyle, iç denetimin yönetim kademesiyle ya da diğer birimlerle iç içe

olması tarafsızlıklarının zedelenmesi sonucunu ortaya çıkarma riski dolayısıyla iç

denetçiler dikkatli olmalıdırlar.
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İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önemin

klan kültüründen ve hiyerarşi kültüründen etkilendiği belirlenmiştir. Klan kültüründe

takım ruhunun olması, iç denetçilerin hem kendi birimlerinden hem de diğer

birimlerden bilgi edinerek kendilerine geliştirmelerine olanak tanıyacaktır. Hiyerarşi

kültüründeki standart kurallara dikkat edilmesinin ön planda olması, iç denetçilerin

mesleki dikkat konusunda daha hassas davranmalarına yol açacaktır. Ancak hiyerarşi

kültüründe kendine geliştirme kavramının öne çıkmaması, iç denetçiler mesleki

gelişim konusunda çekimser davranmasına yol açabilir. Hiyerarşi kültürünün olduğu

işletmelerin ve bu işletmelerdeki iç denetçilerin bu konuda dikkatli olması ve daha

istekli bir tutum sergilemeleri gerekmektedir.

İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışının

adhokrasi kültüründen etkilendiği belirlenmiştir. Kalite kavramının riske katlanma

yaklaşımını geliştirerek ve yaratıcılıkla problemlere çözüm getirmesi adhokrasi

kültürünün de özellikleriyle bütünleşiktir. İç denetimde faaliyetlerini kontrol etmek,

kendi içindeki sorunları görmek ve tedbir almak için kalite programına ihtiyaç duyar.

İç denetçiler bu programla eksikliklerini gidererek kendilerini geliştirme imkanı

yakalamaktadırlar. Adhokrasi kültüründe çalışanların bireysel çabalarının teşvik

edilmesi bu durum için oldukça olumludur. Ancak risk alma konusunda aşırıya

kaçılması kalite standartlarının göz ardı edilmesi sonucunu yaratabileceği için iç

denetim çalışanları bu konuda tedbirli davranmalıdır.

Özetle; analiz sonuçlarına göre, iç denetimde amaç, yetki ve sorumlulukların

belirlenmesinin adhokrasi kültürü ile etkileşimi vardır.

İç denetimin bağımsızlığının ve tarafsızlığının klan kültürü ve pazar kültürü

ile etkileşimi vardır.

İç denetçilerin mesleki yeterliliği, mesleki dikkat ve özene verdikleri önemin

klan kültürü ile etkileşimi vardır.

İç denetimde kalite güvence ve geliştirme programlarının uygulanışının

adhokrasi kültürü ile etkileşimi vardır.

Sonuç olarak, iç denetim ve örgüt kültürü etkileşimi Borsa İstanbul’da işlem

gören işletmeler kapsamında desteklenmiştir. Örgüt kültürünün iç denetim üzerine

etkisi olduğu sonucuna ulaşılmıştır.
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Değerli Katılımcı;

Bu anket formu Eskişehir Osmangazi Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme

Anabilim Dalı ve İşletme Bilim Dalında yürütülmekte olan yüksek lisans tezinde

kullanılmak üzere hazırlanmıştır. Anketten elde edilen bilgiler tamamen gizli

tutulacak ve sadece bilimsel amaçlarla kullanılacaktır. Anketi cevaplayarak

çalışmamıza sağladığınız değerli katkılarınızdan dolayı teşekkür ederiz.

Danışman: Prof. Dr. F. Münevver YILANCI

Özlem KURT

ozlem1983kurt@gmail.com

İÇ DENETİM STANDARTLARINA UYUM
1 kesinlikle katılıyorum, 2 katılıyorum, 3 kararsızım,
4 katılmıyorum, 5 kesinlikle katılmıyorum

1 2 3 4 5

İç denetim bölümünün amaç, yetki ve sorumlulukları,
standartlarla uyumlu olan bir yönetmelikle açıkça
tanımlanmıştır.
İç denetim biriminin kuruma sağlayacağı güvence
hizmetlerinin niteliği iç denetim yönetmeliğinde
açıkça tanımlanmıştır.
İç denetim biriminin kuruma sağlayacağı danışma
hizmetlerinin niteliği iç denetim yönetmeliğinde
açıkça tanımlanmıştır.
İç denetim yöneticisi, kurum içinde, iç denetim
faaliyetinin sorumluluklarını yerine getirmesine
imkân sağlayan bir yönetim kademesine bağlıdır.
İç denetçiler, çalışmalarını her türlü müdahaleden
uzak ve serbest bir şekilde sürdürürler.
Kurumda iç denetçilerin tarafsız ve önyargısız bir
şekilde davranması ve her türlü çıkar çatışmasından
kaçınması için gereken ortam mevcuttur.
İç denetçiler, kişisel olarak, sorumluluklarını yerine
getirmek için gereken bilgi, beceri ve diğer vasıflara
sahiptir.
İç denetim biriminde, yeterli sayıda eleman vardır.
İç denetçilerin çalışmaları sırasında,  azamî özen ve
dikkati göstermelerini sağlayacak bir ortam kurumda
mevcuttur.
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İşletmede iç denetim biriminin faaliyetlerini tüm
yönleriyle kapsayan etkinliğini sürekli gözleyen bir
kalite güvencesi ve geliştirme programı hazırlanmış
ve sürdürülmektedir.
İç denetim kalite güvencesi ve geliştirme programı,
hem dönemsel iç ve dış kalite değerlendirmelerini
hem de devamlı iç gözlem faaliyetini içermektedir.
İç denetim kalite güvencesi ve geliştirme
programının her parçası, iç denetim faaliyetinin
katma değer yaratmasına, kurumun faaliyetlerinin
geliştirilmesine yardımcı olmakta ve iç denetimin
etik kurallarına ve standartlara uyması konusunda
güvence sağlamaktadır.

ÖRGÜT KÜLTÜRÜ
1 kesinlikle katılıyorum, 2 katılıyorum,
3 kararsızım, 4 katılmıyorum, 5 kesinlikle
katılmıyorum

1 2 3 4 5

Çalıştığım kurum, insanların kendilerine ait birçok
şeyi paylaştıkları büyük bir aile gibidir.

Çalıştığım kurum, risk almaya istekli oldukça
dinamik girişimcilerin bulunduğu bir yerdir.

Çalıştığım kurum,  genellikle sonuç odaklıdır. Ana
eğilim işi başarmaktır. İnsanlar oldukça rekabetçi
olup başarıya odaklanmışlardır.
Çalıştığım kurum, kontrollü ve yapılanmış bir
yerdir. Genellikle biçimsel (resmi) prosedürlerin
insanların ne yaptığını kontrol eder.
Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,  yön vermek
(yol göstermek), kolaylaştırmak ve çalışanları
yetiştirmek ile nitelendirilir.
Çalıştığım kurumda liderlik, çalışanların
girişimciliğini açığa çıkarmak, yenilik yapmak ve
risk almak şeklinde önem kazanır.
Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle,  mücadeleci
ve sonuç odaklı bir süreç olarak dikkate alınır.
Çalıştığım kurumda liderlik, genellikle çalışanları
koordine etme, organize etme, etkinlik ve denetim
ile nitelendirilir.
Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, ekip çalışması,
ortak görüş birliği ve katılım ile karakterize edilir.
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Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, kişisel risk alma,
yenilik yapma, özgürlük ve farklılık ile karakterize
edilir.
Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, zorlu (sıkı)
rekabet, yüksek beklentiler ve yüksek başarı ile
karakterize edilir.
Çalıştığım kurumda yönetim tarzı, çalışanların
güvenliğini sağlamak ve ilişkilerde denge kurmak
ile karakterize edilir.
Bağlılık ve karşılıklı güven,  çalıştığım kuruma
bağlılığı artıran ve çalıştığım kurumu bir arada tutan
birleştiricidir.
Yeniliğe ve gelişmeye adanmışlık,  çalıştığım
kurumu bir arada tutan birleştiricidir.
Başarı ve amaçlara ulaşmak,  çalıştığım kurumu bir
arada tut an birleştiricidir.  Mücadele etmek ve
kazanmak ortak temalardır.
Resmi kural ve politikalar,  çalıştığım kurumu bir
arada tutan birleştiricilerdir. İşletmenin düzenli
işleyişini sürdürmesi önemlidir.
Çalıştığım kurum,  insani gelişime yoğunlaşmıştır.
Yüksek güven,  açıklık ve katılım süreklidir.
Çalıştığım kurum,  yeni kaynaklara ulaşma ve yeni
faaliyet alanları yaratmaya odaklıdır. Yeni şeyler
araştırmak ve yeni fırsatlar gözetmek önemlidir.
Çalıştığım kurum,  rekabetçi eylemlere ve başarıya
odaklıdır. Hedeflere ulaşmak ve pazarda kazanmak
önemlidir.
Çalıştığım kurum,  süreklilik ve denge odaklıdır.
Verimlilik,  kontrol ve işlerin düzgün yürümesi
önemlidir.
Çalıştığım kurumun başarısı,  insan kaynakları, ekip
çalışması, iş gören bağlılığı ve insani ilgiyi
geliştirme temeline dayalıdır.
Çalıştığım kurumun başarısı,  farklı ve en yeni ürün
ve yöntemlere sahip olma temeline dayanır.  Ürün
liderliği ve yenilikçi olmak önemlidir.
Çalıştığım kurumun başarısı,  pazarda kazanmak ve
rekabete karşı koymak temeline dayanır.  Rekabetçi
pazar liderliği önemlidir.
Çalıştığım kurumun başarısı,  etkinlik ve verimlilik
temeline dayanır. Güvenilir teslimat, sorunsuz
programlar ve düşük maliyetli üretim,  başarı
kriterleridir.


