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OZET

Yetkinligin ve yoneticilerin yetkinlik denetiminin 6nemi, Tiirk is
diinyasinda son zamanlarda kabul gérmeye baslayan bir olgudur. Bu c¢alisma
yetkinligin ve yoneticilerin yetkinlik denetiminin isletmeler ve bireyler i¢in ne
derece Oonemli oldugunu ortaya koymak amaciyla yapilmistir. Bu calisma
literatiir taramasi yapilarak elde edilen bilgilerin yorumlanmasi ve giiniimiiz is
hayatina uygulandiginda elde edilebilecek sonuglarin teorik bazda irdelenmesi
tizerine kurulmustur. Bu caligma: Yetkinlik nedir? Yonetici yetkinlikleri
nelerdir? Her bir yetkinlik 6rgiit ve birey i¢in neden 6nemlidir? Sorularinin
cevaplarin1 arastirarak yetkinligin ve Ozellikle yoneticilerde yetkinlik
denetiminin hem orgiit i¢in hem de ¢alisanlar igin 6nemini ortaya koymaya

calismaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Yetkinliklerin Onemi, Y&netici Yetkinligi,
Yetkinlik Denetimi



ABSTRACT

The importance of competency and auditing management competency
are facts that recently being adopted by Turkish business world. This study has
conducted to show the importance level of competency and auditing
management competency for organizations and individuals. This study is based
on construes of the information being inferenced from literature reviews and
investigation of the theoretical results if applied today’s business world. This
study is trying to show the importance of competency and specially the auditing
management competency for both organization and the employees by answering
following questions: What is competency? Which are the management
competencies? What is the importance of each competency for both organization

and individual?

Keywords:  Competency, Organizational Competency, = Management
Competency, Auditing Competency
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1. GIRIS

Yetkinlik, giiniimiizde gerek bireysel gerekse orgiitsel diizeyde 6nemi ve
bilinirligi glinden giine artan bir kavram halini almistir. Yetkinlige sahip olmak
kadar yetkinliklerin kontrol edilebilmesinin de gerekli olmasi, bu ¢aligmanin
hazirlanma amacini olusturmaktadir. Calismanin birincil amaci, yoneticinin
yetkinlik denetimini arastirmaktir. Bu amagla literatiir taramas1 yontemi tercih

edilmistir.

Giincel kaynaklarin taranmasi suretiyle yoneticinin yetkinlik denetimini
aciklamak amaciyla hazirlanacak olan bu g¢alisma dort boliimden olusacak

sekilde tasarlanmustir.

Calismanin birinci boliimiinii olusturan bu boliimde giris basligi altinda
calismada izlenecek olan yol haritasina iliskin bilgiler sunulacaktir. Boylece
yoneticinin yetkinlik denetimini belirlemek amaciyla ne sekilde bir arastirma

yapilacagi belirlenmis olacaktir.

Ikinci boliimde yetkinlik kavramini ve kapsamini agiklamaya yonelik
olarak bir arastirma gergeklesecektir. Yetkinligin kavramsal olarak
incelenmesinin yaninda bireyler ve igletmeler i¢in ne anlama geldigine yonelik
degerlendirme de bu kisimda yer alacaktir. Bodylece yetkinligin Onemini

olusturan unsurlarin neler oldugu sorusuna yanit aranacaktir.

Yetkinligin ac¢iklanmasi adina incelenmesi tasarlanan belli bash konular
ise yetkinlik bilesenleri, isletmeler i¢in 6nemi, yetkinlik modelleri, tiirleri ve
etkileyen faktorler, yetkinligin belirlenmesi, sonuglar1 ve konu ile ilgili yapilan
arastirmalar seklindedir. Bu bagliklarin incelenmesi ile birlikte yetkinligin

kavramsal ¢ergevesi belirlenmis olacaktir.

Denetim ve denetimin isletmelerde tstlendigi roller, liciinci boliimii
olusturmaktadir. Bu bolimde ilk olarak denetim kavrami tamimlanacak ve
denetim amaglar1 agiklanacaktir. Denetimin neden gerekli oldugu ve denetim
siirecinin hangi asamalardan meydana geldigi de yine bu boélimde ele

alimacaktir. Yine ayni bolim igerisinde Denetim kavraminin agiklanmasinda



denetim standartlar1 ile denetim sonuglar1 ve faydalar1 konu basliklarina yer

verilmesi planlanmaktadir.

Isletmelerde denetimin rollerinin arastirilmasi maksadiyla ilk olarak
isletmelerdeki denetim komitesi aciklanacaktir. Isletmelerde denetim
komitesinin gelisimine dair bilgi verilmesinin ardindan bir isletme igerisinde
denetim komitesinin iistlendigi rollerle ilgili degerlendirmede bulunulacaktir.
Son olarak konu ile ilgili literatiirde yer alan ¢alismalar agiklanarak bu bolim

nihayete erdirilecektir.

Yoneticinin yetkinlik denetimi, ¢alismanin temel arastirma konusudur.
Bu kapsamda veri elde edilebilmesi adina oncelikle yonetsel yetkinliklerin
aciklanmas1 gerekmektedir. Yonetsel yetkinliklerin tanimi, gelisimi, gerekliligi,
siiflandirilmasi, yonetsel yetkinlik modelleri, yonetsel yetkinligin 6nemi ve
sonuclart bu amagla incelenecek olan konulardir. Yonetsel yetkinliklerin
aciklanmasi ile birlikte bir anlamda yoneticilerin yetkinlik denetimi konusuna

girig yapilmis olacaktir.

Calismanin temel amacint olusturan yoneticinin yetkinlik denetimi,
dordiincii boliimde ele alimacaktir. Yonetici yetkinlik denetimini agiklamak
adina ilk olarak yoneticilerin yonetsel yetkinliklerinin denetimini gerekli kilan
faktorlere yer verilecektir. Ardindan yoneticinin yetkinliklerinin denetimini
giiclestiren faktorlerin neler olduguna dair ilerleme kaydedilecektir. Yonetici
yetkinlik denetiminde kullanilan yontemlerin agiklanmasi ile devam edecek olan
dordiincii boliimde son olarak yonetici yetkinlik denetiminde olasi sonuglarin
neler olduguna dair inceleme yapilacaktir. Konu ile ilgili literatiirde yer alan
arastirmalarin  aciklanmas1 ile birlikte yapilacak olan arasgtirmanin

sonlandirilmasi1 amaglanmaktadir.

Literatiir taramas1 yontemi disinda bagka bir yontemin olmayisi, bu
caligmanin sinirliliklari arasinda yer almaktadir. Yine yapilacak olan arastirmada
ulagilacak olan verilerin dogru ve gecerli oldugunun kabul edilmesi, bu
calismanin sinirliligini olusturmaktadir. Giincel ve gecerliligi olan kaynaklardan

faydalanilmasi suretiyle bu sinirliliklarin 6niine gegilmesi hedeflenmektedir.



Bu sekilde bir calisma hazirlanmas: ile birlikte yetkinlik, denetim ve
yoneticilerin  yetkinliklerinin denetlenmesi ile ilgili literatiire katkida
bulunulacag diisiiniilmektedir. Calismada elde edilen veriler, sonucglar basligi
altinda kapsamli bir sekilde degerlendirilecek ve irdelenecektir. Yine ulasilan
veriler, konu ile ilgili yapilan arastirmalar ile karsilastirma yapilabilmesi adina
yardimct roller iistlenecektir. Bdylece yoneticilerin yetkinlik denetiminin
aciklanmasinin yani sira bu konuda yapilacak olan c¢aligmalara yol gdsterici

veriler elde edilmesi umulmaktadir.
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2. YETKINLIK KAVRAMI VE KAPSAMI

Calismanin  bu kisminda yetkinlik kavrami oOzelinde arastirma
yapilacaktir. Yetkinlik kavraminin kapsamin1 belirlemek adina incelenecek olan
konu basliklar1 sirasiyla; yetkinlik kavraminin tanimi, yetkinlik bilesenleri,
yetkinligin isletme i¢in 6nemi, yetkinlik tiirleri, yetkinligi etkileyen faktorler,
yetkinliklerin belirlenmesi, yetkinligin sonuglar1 ve faydalari, yetkinlik
modelleri, gegmisten bugiine yetkinlik kavramui, ilgili arastirmalar seklindedir.
Bu konu bagliklarinin incelenmesi ile birlikte yetkinligin kapsamina dair yeterli

diizeyde bilgi sahibi olunacaktir.

2.1. Yetkinlik Kavraminin Tanimi

Tanimi yapilmadan 6nce, yetkinligin bir¢ok farkli sekilde tanimlanabilen
bir kavram oldugunun bilinmesi gerekir. Kavramin farkli yaklagimlar
araciligiyla incelenebilmesi ve genis bir kapsama sahip olmasi bu sonucu ortaya
cikaran temel faktorlerdir. Bu bilgiler esliginde yetkinligi su sekilde
tanimlayabiliriz:  “Yetkinlik; belirli bir 1s baglaminda bir aktivitenin
yapilabilmesi i¢in gerekli olan ve insanlarin elde edebilecekleri spesifik,
belirlenebilir, tanimlanabilir ve 6l¢iilebilir bilgi, yetenek, beceri ve/veya diger

islerle ilgili ilgili karakteristiklerdir” (Unal, 2013: 131).

“Yetkinlikler, bir kisinin degisik durumlarda, daha sik ve daha 1yi
sonuglar almasini saglayan karakteristik 6zelliklerdir” (Unsar, 2009: 45). Bu
yalin tanimdan da anlasilacag iizere yetkinlik kavrami, bireye 6zgii bir yapida
olmakla birlikte farkli kosullar altinda basar1 elde edilmesi ile iliskilidir. Yine bu
ifadeler gbz oniinde bulundurulmak suretiyle yetkinlik kavrami i¢in birey ve is
arasinda uyum sagladig1 degerlendirmesini yapmak miimkiindiir. Yetkinlik
kavraminin bu tanim 6zelinde degisik kosullara uyum saglama niteligi izerinde

durulmustur.

Baska bir tanimda yetkinlik, “kisinin isteki rolii ile sorumluluklarinin
onemli bolimiinii etkileyen, isteki performansi ile baglantili, kabul edilen

standartlarla 6l¢iilebilen, egitim ve gelisim yolu ile ilerletilebilen bilgi, beceri ve
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ozellik gruplar” seklinde agiklanmaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14).
Yetkinlik iceriginde yer alan becerilere odakli bir sekilde yapilan bu agiklamada
ayni zamanda yetkinlik kavraminin igerdiklerine dair veriler sunulmustur.
Nitekim bu tanimda yetkinliklerin hangi davranislar ile iliskili oldugu sorusuna

yanit niteligi tagtyan unsurlara yer verilmis gortinmektedir.

Buraya kadar verilen tanimlar, yetkinlik kavraminin igerigine dair fikir
verecek nitelikte olmakla birlikte yapilan tanimlarda benzer ve farkli yonlerin
varhigi dikkat ¢cekmistir. Bu durum, yetkinlik kavraminin farkli yaklasimlar
araciligiyla incelenmesinin bir sonucudur. Giiniimiiz kosullari, yetkinlik
kavraminin arastirilmast sikligint etkilemektedir. Yetkinlikler, ¢ok sayida
arastirmaya konu olmus durumdadir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 144).
Kavramin performans ve rekabet unsurlari ile olan iligkisi, yapilan ¢alismalarin

sayisinin artmasinda etkilidir.

Yetkinlik, yonetim yaklasimlari icerisinde yer almaya baglamistir ve bu
husus yetkinligin bilinirligini artiran bir faktor olarak goériinmektedir. Y 6netimde
yetkinligin yer almasinda rekabet¢i Ustlinliik saglamasi, farklilasmada etkili
olmasi gibi niteliklerinin farkina varilmasi dogrudan etkisini gostermistir (Tak,
Sayilar ve Kaymaz, 2007: 134). Yetkinlige dayali yonetim, kiiresel diinyada

onemli bir yere sahiptir.

Yetkinlik kavraminin saglikli bir sekilde anlasilabilmesi adina ortaya
c¢ikisina dair bilgi sahibi olmak gerekmektedir. Yetkinlik kavrami ve olusumu,

asagidaki sekilde gosterildigi gibidir.
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Temel Yetkinlik Artan

.

Yetkinlikler

i Deger
Zorluk

Yetenekler

Kaynaklar

Sekil 1. Yetkinliklerin Olusumu

Kaynak: Ar1, 2006: 15.

Sekil 1°de goriildiigli lizere kaynaklarin varlig ile baslayan yetkinlik
olusumu, kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilma becerisi ile ortaya ¢ikacaktir.
Yetkinliklerin artis gostermesi ile birlikte, temel yetkinliklerin olugmasi ve
belirginlesmesi gerceklesecektir. Sekil 1°de yer alan verilerden hareketle
yetkinligi var olan kaynaklar1 kullanma becerisinin sonucu seklinde agiklamak

mumkindiir.

Yukarida verilen tanimlar ve acgiklamalarla, yillar igerisinde elde edilmis
tecrilbe ve gozleme dayali bilgi 1s18inda 6zgilin bir yetkinlik tanimi yapmak
gerekirse;  “Yetkinlik: Kisinin veya organizasyonun bilgiyi eyleme

dontistiirebilme yetisidir.”

Sekil 1’de gosterilmis olan diyagramdaki Kaynaklar kisminda hem
nicelik, hem de nitelik agisindan mevcut kaynaklarin yan1 sira bilgi de vardir.
Tiim bilgiye kisinin sahip olmasi gerekli degildir. Kisinin ne tiir bir bilgiye
ihtiya¢ duydugunu, bu bilgiye nasil ulasacagini, elde ettigi bilgiyi nasil
isleyebilecegini, kendi durumuna nasil uygulayabilecegini ve kullanabilecegini
bilmesi yeterlidir. Kisinin yetenekleri Olclistinde bu kaynaklar1 kullanarak
verdigi kararlar kisinin yetkinligini ortaya koyar ve bu yetkinlik zaman

igerisinde, karsilasilan her farkli durumda alinan kararlar ile artar.
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Bu tecriibe kisinin is yagsaminda veya sosyal yasamda bizzat kendisinin
karsilastigi farkli durumlara tiretilmis ¢ozlimler olabilecegi gibi, iligkide oldugu
insanlarin tecriibelerinin veya yazili ve gorsel medyada rastladigir durumlar ve
bu durumlara getirilmis ¢oziimlemelerin irdelenmesi, igsellestirilmesi ile de elde

edilebilir. Fakat bunlardan en 6nemlisi kisinin bizatihi yagadigi deneyimlerdir.

Dolayisiyla yetkinlik kavrami, isle ve sosyal yasamla ilgili yetenekleri
iceren genis kapsamli bir kavram olarak goriinmektedir. Yetkinlik kavrami;
bireyin kim oldugu, ne bildigi ve ne yaptig1 sorularina yanit niteligi tasimaktadir
(Ibicioglu ve Unal, 2014: 60). Yetkinlik kavraminin yamit niteligi tasidig1 en
onemli soru ise nasil yaptigidir. Ciinkii 6zellikle yoneticiler karsilastiklar
problemleri ¢oziimleyip nihayete erdirirken kim olduklari, ne bildikleri veya ne
yaptiklarindan daha ziyade nasil yaptiklari, yani bu {i¢ niteligi nasil eyleme
doktiikleri 6nemlidir. Bu da yetkinligin kisiden kisiye gore degisen yapisinin

anlasilmasi adina 6nemli bir ayrint1 olarak degerlendirilebilir.

Calismanin bu kisminda verilen bilgilere ek olarak yetkinligin bir¢cok
farkl disiplinin arastirma konusu oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Yetkinlik
kavrami; yonetim, isletme, psikoloji, sosyoloji basta olmak iizere ¢ok sayida
disiplinin inceledigi bir konudur. Yetkinli§in genisleyen kapsaminda bu

niteliginin belirleyici rolleri bulunmaktadir.
2.2. Yetkinlik Bilesenleri

Yetkinlik kavramimin bilesenlerine yonelik olarak yapilacak olan
inceleme ile birlikte, yetkinligin ayirt edici niteliklerine dair veriler sunulmasi
planlanmaktadir. Bu kapsamda yetkinlik bilesenlerinin basinda bilgi, beceri ve
tutumlar gelmektedir (Cetinkaya, 2009a: 222). Nitekim ilgili literatiir
incelendiginde, yetkinlik kapsaminda bu bilesenlerin yer aldigi tanimlar ile
karsilagilacaktir. Bilgi, beceri ve tutumlarin yetkinlik bilesenleri i¢indeki yerinin

anlasilmasi adina bu husus 6nemlidir.

Sahip olunan bakis agisi, yetkinlik kavraminin bilesenlerine dair 6nemli
bir belirleyici konumundadir. Bakis acisina gore yetkinligin bilesenlerinin
degismesine karsin, bazi bilesenlerin her kosulda var oldugunu goéz ardi

etmemek gerekir. Yetkinlikle birlikte hedeflenenler arasinda en iyi performansi
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elde etmek yer alir. Bunun i¢in insanlarin basarili olmak i¢in ne yaptiklari
gozlenmektedir (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013: 158). Dolayisiyla bu husus,

yetkinlik bilesenleri igeriginde kendisine yer bulmaktadir.

Bilgi ve beceri bilesenleri, davranislarla bir araya gelerek yetkinlik
kavraminin bilesenlerinin igerigini genisletmektedir. Yetkinlik kavraminin
bilesenleri ile ilgili degerlendirmede bilgi, beceri ve davranis 6zelinde ilerleme
kaydedilecek olursa elde edilecek olan temel veriler, asagidaki sekilde -sekil 2-

gosterildigi gibi olacaktir.

Kisisel
Beceri

Davranis
ve
Mizac

Sekil 2. Bilgi, Beceri ve Davrams Ozelinde Yetkinlik

Sekil 2°de goriildiigii lizere yetkinlik; bilgi, tecriibe, kisisel beceri ve

davranis 6zelinde belirginlesmektedir.

Buraya kadar verilen bilgiler de g6z 6niine alinmak suretiyle yetkinligin
temel bilesenleri siralanacak oldugunda asagidaki gibi bir siralama ortaya

¢ikacaktir (Budak, 2013: 58):

i. Bilgi,
ii.  Beceri,
iii.  Davranis ve tutum,
iv.  Mizag,
v.  Sosyal rol,

vi. Ozalg,
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vii.  Gidi

Siralanan bilesenlerden bilgi 6grenilerek, beceri ise hem 6grenilerek hem
de zaman igerisinde elde edilen tecriibe ile ortaya ¢ikar. Mizag, kisilik 6zellikleri
olarak ifade edilirken sosyal rol, bireyin ¢evresine yansittigi rolii agiklamaktadir.
Oz alg1 bileseni yetkinlik kapsaminda bireyin kendisini nasil gordiigiinii
belirlemektedir. Giidii bileseni ise bireyi harekete geciren bilesen olarak
yetkinlik bileseni igerisinde kendisine yer edinmis durumdadir. Yetkinlik
bilesenlerinin iceriginin anlasilmasinda bu bilesenlerin 6nemli rolleri

bulunmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesi, yetkinliklerin bilesenleri igerisinde dolayli
olarak yer alan bir unsur olarak kabul edilmektedir. Ciinkii yetkinlikleri hangi
alanlarda kullanilacagi, yetkinliklerin belirlenmesi ile birlikte miimkiin olacaktir
(Ibicioglu ve Unal, 2014: 61). Bu kapsamda verilecek olan kararin onemli
oldugu ifade edilmekle birlikte bu hususun dolayli olarak yetkinlik bilesenleri

i¢cerisinde kabul edilmesi s6z konusudur.

Her ne kadar performans bir diger yetkinlik bileseni olarak alinsa da
(Ciftgi ve Oztiirk, 2013: 157) performans yetkinligin bir bileseni degil

sonucudur.

Ozetlemek gerekirse yetkinlik kavrammin sahip oldugu genis kapsam
yetkinlik bilesenleri iizerinde etkisini gostermis durumdadir. Bu kisimda verilen
bilgilerden hareketle yetkinlik bilesenleri arasindan bilgi, beceri ve davraniglarin
digerlerine oranla daha 6n planda yer aldig1 anlagilmaktadir. Yine yetkinlik
bilesenlerinin yetkinlige yonelik bakis agisinin sonucu olarak belirlendigi, bu
kisimda yapilan incelemenin sonuglar1 arasinda yer almaktadir. Tiim bunlar
yetkinlik bilesenlerinin igeriginde agiklanan yedi temel bilesenden daha

fazlasiin yer aldig1 anlamina gelmektedir.
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2.3. Yetkinligin Isletme I¢in Onemi

Yetkinligin isletme i¢in Onemini olusturan faktorlerin igerigi farkli
alanlarda yer alan unsurlarm varligin1 gdstermektedir. Isletme igin yetkinligin
onemli hale getiren faktorlerin basinda; isle ilgili siirecler, liderlik davranislari,
kisileraras: iliskiler gelmektedir (Unal, 2013: 131). Yetkinligin isletme igin
Oonemini olusturan unsurlar, ekonomik igerigin yaninda sosyal icerige sahip
goriinmektedir. Siralanan faktorler bu sekilde birden fazla boyutun varligin

dogrular niteliktedir denilebilir.

Bir isletmenin en 6nemli ve degerli kaynagi insan ve bu kaynagi yoneten
bolim de Insan Kaynaklaridir boliimiidiir. Insan kaynaklar1 béliimiiniin
gorevlerini layigiyla ifa etmesi yetkinligin olgiilebilmesi ile miimkiindiir. Ise
alim, se¢gme, degerlendirme, gelistirme, terfi, 6diil ve iicret belirleme gibi Insan
Kaynaklarinin konusu olan tiim eylem siiregler, ¢alisanin yetkinligi ile dogrudan

ilgilidir. (Unsar, 2009: 48)

Isletmenin hedeflerini gerceklestirmede isletmenin en énemli ve degerli
kaynagi olan Insan kaynagini ydnetip planlayan Insan Kaynaklari icin hayati bir
oneme sahip yetkinlik, isletmenin hedeflerini ger¢eklestirmesi igin de hayati bir

Ooneme sahiptir.

Yoneticiler agisindan bakildiginda, bulundugu pozisyonun gerektirdigi
yetkinlige sahip olan bir yonetici ile sahip olmayan bir yoneticinin hem kendi
performanslarinda, hem de takim arkadaslarinda olusturacagi motivasyonlarda
farkliliklar olacagi, bu farkliliklarin isletmenin hedeflerine ulasmasinda ne
derece etkili olacagi aciktir. Yetkin bir kisinin yonetimindeki isletmenin,
firsatlar1 ve riskleri gorebilmesi, rekabet¢i bir ortamin yasandigr glinlimiiz is

diinyasinda hayati neme sahiptir.

Takim arkadaslar1 acisindan yetkin bir yonetici farkliliklarin
yonetilmesine olanak tanir. Farkliliklarin yonetilmesi, insanlarin farkli oldugunu
kabul ederek is yerinde cesitlilik olugsmasina olanak tanimaktadir (Budak, 2013:
55). Tiim insan kaynaklar iglevlerini i¢eren bu husus ayn1 zamanda yetkinligin

isletme i¢in 6nemi igeriginde yer almaktadir.
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Isletmelerde ortak bir kiiltiir ve bireylerin memnun oldugu bir iklimin
olusturulmasi, yetkinligi isletmeler i¢in Onemli kilmaktadir. Yetkinlik
araciligiyla isletmede farkliliklara hosgoriilii bir sekilde yaklasilmakta, uzlasma
daha kolay bir hal almakta, orgiitsel siireclere katilimlar daha yiiksek diizeyde
gerceklesmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 14). Tiim bunlar, bir isletmede yer
alan calisanlarin ve dolayli olarak da isletmenin gosterecegi performansi

etkileyen faktorler arasindadir.

Yetismis insan giliciinli elde tutmak tiim isletmeler i¢in hayati bir 6Gneme
sahiptir. Farkliliklarin yonetimi, isletmenin degisken kosullarin hakim oldugu

piyasada basar1 elde etmesi adina itici bir gii¢ olacaktir.

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi yeni diizenle birlikte isletmelerin
birbirine rekabet iistiinliigli kurmalari, olduk¢a yogun ¢aba gerektirmektedir.
Isletmeler igin rakiplere iistiinliik saglamak temel hedefler arasinda yer
almaktadir ve bu husus yetkinlikler ile dogrudan iligkili, hatta yetkinlik diizeyine
baghdir. Isletmenin rekabet edebilmesi i¢in &rgiitsel yetkinlikler gelistirmesi
gerekmektedir (Demirhan, 2002: 121). Bu nedenledir ki yetkinligin rekabet
edebilme ile bu iliskisinin isletme i¢in yetkinligin biiyiikk 6neme sahip oldugu
¢ikarimimi miimkiin kildig1 sdylenebilir. Ayrica var olan kosullarin devam
etmesi ile birlikte bu 6nem diizeyinin giderek artmasina yonelik beklentilerden
s6z edilebilir. Orgiit bireylerden olustugundan, drgiitiin yetkinligi sadece sahip
oldugu maddi ve fiziksel kaynaklardan ibaret olmayip, Orgiitii olusturan

bireylerin yetkinligi belirleyici rol oynamaktadir.

Yetkinligin isletmeler i¢in bu denli 6nemli olmasi, isletmede yetkinligin
kendisini gdstermesine iligkin bilgi sahibi olmay1 gerektirir. Bu noktada bes

asamadan olusan yetkinlik olusumu siirecinden s6z edilmektedir.
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Etkin Performans
Knterinin Belirlenmesi

l

Veri1 Toplama

\ 4
Bitunlegtirme

}

Dogrulama

Uygulama

Sekil 3. isletmede Yetkinlik Olusum Siireci

Kaynak: Kurucuoglu, 2010: 12.

Sekil 3’te goriildiigii iizere yetkinligin olusum siireci bes asamadan
meydana gelmektedir. Bu asamalar: Etkin performans kriterinin belirlenmesi,

veri toplama, biitliinlestirme, dogrulama ve uygulamadir.

Isletmeler icin yetkinligin &neminin artmasi, orgiitsel yetkinlik adi
altinda basl basina bir kavramin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Kendi
igerisinde smiflandirilan bir kavram olan Orgiitsel yetkinlik, isletmeler i¢in
yetkinligin ne denli 6nemli oldugunu ortaya koymak adimna onemli bir yere
sahiptir. Orgiitsel yetkinlik kavrami kendi icerisinde yonetsel yetkinlik, girdi
esaslt yetkinlik, dontisiimsel yetkinlik, ¢ikt1 esasl yetkinlik olmak {izere dorde

ayrilmaktadir (Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 241).

Sonug olarak yetkinlik isletmeler i¢in 6neminin varlig1 kaginilmaz bir
kavrami ifade etmektedir. Bir¢ok farkli nedenden 6tiirii isletme i¢in yetkinligin
onemli oldugu, bu kisimda sunulan bilgiler araciligiyla anlasiimistir. Ozellikle

insan kaynaklar1 yonetimi ile olan iligkisi, yetkinligin 6nemini olusturmaktadir.
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Nitekim bunun bir iirlinii olarak yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi
kavrami ortaya ¢ikmistir ve bu kavram her gegen giin bilinirligi artan bir yapiya

sahip goriinmektedir.

2.4. Yetkinlik Tiirleri

Yetkinlik, birey acisindan, yasaminin tamaminda gelistirebilecegi
Ozellikler biitlinii niteligi tasimaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003: 17). Bu nedenle
yetkinlikle ilgili farkli tlirlerden bahsedilmesi miimkiindiir. Yetkinligin
kullanilacagr alan, faydalanilacak olan siiregler ve daha bir¢ok husus, yetkinlik
tiirlerinin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. Calismanin bu kisminda yapilacak
olan degerlendirmede yetkinlik tiirlerinin kapsamli bir sekilde agiklanmasi

amaglanmaktadir.

lgili literatiirde yer alan ¢alismalar, yetkinlik tiirleri 6zelinde arastirma
yapmasa dahi yetkinlik tiirleri ile ilgili unsurlar1 icermektedir. Ornegin
Ogretmenlerin yetkinligini arastiran bir caligmada, disiplin ve Ogretme
yetkinliginin farkli icerige sahip oldugu sonucu elde edilmistir (Atici, 2001:
485). Bu da yetkinlik tiirlerinin varligini dolayl olarak isaret eden bir ayrintidir.

Benzer 6rneklerin sayisinin artirilmasi miimkiindiir.

Amag belirleme, problem ¢d6zme, planlama yapma, ilgili alanda dogru
degerlendirmeler yapma gibi hususlar yetkinlik iceriginde yer almaktadir
(Bozgeyikli, 2004: 223). Her bir hususun farkli icerige sahip oldugu g6z oniine
alindiginda yetkinlik tiirlerinin ortaya ¢ikisinda bu gibi farkl siireclerin etkisinin
oldugunu goz ardi etmek miimkiin degildir. Yetkinlik tiirleri, belirtilen faktorlere
gore sekillenen bir yapidadir ve bu niteligi sebebiyle degisken ve dinamik olarak

ifade edilmektedir.

Yetkinlik tiirlerinin igeriginde yer alan unsurlar asagidaki gibi

siralanmaktadir (Cetinkaya, 2009b: 21-22):

i.  Stratejik yetkinlik,
ii.  Ayirt edici yetkinlik,
iii.  Fonksiyonel yetkinlik,
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iv.  Bireysel yetkinlik,
V.  Rekabet yetkinligi,
vi.  Esik yetkinligi,
vii.  Yonetsel yetkinlik,
viii.  Girdi tabanl yetkinlik,
iIX.  Doniisimcii yetkinlik,

X.  Cikti tabanl yetkinlik seklinde siralanmaktadir.

Siralanan maddelerden anlagilacag: iizere yetkinlik tiirleri iceriginde
birgok farkli yetkinlik tiiriine yer vermek miimkiindiir. Yetkinlik tiirlerinin
kapsaminin ne denli genis oldugunun anlasilmasi adina siralanan hususlarin her
birisinin 6nemi biyiiktiir. Ayrica bahsedilen siirece gore farkli yetkinlik tiiriiniin
gecerli olabildigi, yine yukaridaki maddeler araciligiyla anlagilmaktadir.
Yetkinlik tiirlerinin igerigi farkli olsa da hedeflerin biiyiik oranda maksimum

verim etrafinda birlestigini sdylemek yanlis olmayacaktir.

Yetkinlik kavramina yonelik bakis acisina gore yetkinlik tiirlerinin
farklilik gostermesi s6z konusudur ve yetkinlik kavraminin genis kapsami goz
Oniine alindiginda, arastirmacinin bakis agis1 son derece 6nem arz etmektedir.

Yetkinlikle ilgili bakis acilarinin igerigi agagidaki tabloda gosterildigi gibidir.
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Tablo 1. Yetkinlikle ilgili Bakis Acilar:

Rasyonel ve pozitif perspektif Fenomonolojik, insancil ve sosyal

yapilandirmac: perspektif

Yetkinliklere faydaci bakis agisi Ozgirlestirici ve guglendirici  olarak
yetkinhk

Yetkinlikler 6z nitelik temelli, | Yetkinlikler bagimhi kapsamli, lokal
mekanistik, birokratik ve serbest [ organizasyon kialtirinde yetkinliklerin

kapsamli igsel cercevelemesi

Fayda ve verimlilik perspektifi Cahsanlarin deneyimlerimi tegvik eden
15 havati

Bireysel karakteristik olarak | Iliskiler olarak vyetkinlk, yetkinlik

yetkmlik bireysel karaktenistiklerden ¢ok daha
fazlasidir

Calisan odakhdir Is odaklidir

Kaynak: Cakrak, 2010: 74.

Tablo 1°de goriildiigii tizere yetkinlikle ilgili rasyonel, pozitif, insancil ve
sosyal yapilandirmaci bakis acilarinin varligi s6z konusudur. Bu bakis agilarinin
iceriginde yer alan farkliliklarin, farkli yetkinlik tiirlerinin ortaya ¢ikmasinda
etkili oldugu yorumunu yapmak, tablo 1°deki verilerin agiklanmasi ile birlikte

miimkiin goriinmektedir.

Yetkinlik tiirleri igeriginde iist diizey yoOneticilerin sorumluluklari
olduk¢a 6nemlidir. ~ Martina, Hana ve Jiri (2012), yonetsel yetkinlikler
ozelinde hazirladiklart  makalede, yetkinliklerin  stratejik  hedeflerin
basarilmasinda bir ara¢ oldugunu ortaya koymuslardir (Martina, Hana ve Jiri,
2012: 129). Yine yetkinligin insan kaynaklar1 yonetiminin araglarindan biri olma
niteligi tasidig1 ¢alismada ulasilan énemli sonuglardan birisidir. Orgiitiin uzun
vadeli ve stratejik hedefleri kapsaminda alinan kararlar, {ist yOnetimin
sorumlulugu kapsaminda yer alir. Bu nedenle yetkinlik tiirleri icerisinde iist
yonetim kademesinin alacagi kararlarin  belirleyici rollerinin  olmasi
kaginilmazdir. Tepe yonetimin yetkinlikleri arasinda kavramsal, analitik ve karar
verme yetkinliklerine gereksinim duyulmaktadir (Cetinkaya ve Ozutku, 2010:
3). Deginilen bu hususlar, yetkinlik tiirleri igeriginde iist yoOnetimin

yetkinliklerinin neler oldugu sorusuna yanit niteligi tasimaktadir.
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Kisaca 6zetlemek gerekirse yetkinlik tiirleri, yetkinliklerin 6zellikleri ve
kullanim alanlarimin farklilasmasi sebebiyle agiklanmasi gereken bir konu olarak
goriinmektedir. Siiflandirma/gruplandirma yapilarak yetkinliklerin
incelenmesi ile birlikte yetkinlik kavramima yonelik daha saglikli bir
degerlendirme yapilmasi miimkiin olacagi i¢in bu sekilde ilerleme
kaydedilmistir. Yetkinlik tiirlerinin icerigi degisiyor olsa da her bir yetkinlik
igeriginde iletisim kullanma becerisine ihtiyag duyulmaktadir. Yetkinlik
tiirlerinin igeriginde bu gibi Orneklerin artirilmast miimkiindiir ve buradan
hareketle yetkinlik tiirleri kapsaminda farkli yonlerin yani sira benzer yonlerin

bulundugu seklinde bir yorum yapilmasi yanlis olmayacaktir.

2.5. Yetkinligi Etkileyen Faktorler

Yetkinligi etkileyen faktorlerin basinda yetkinligin  6zellikleri
gelmektedir. Yetkinlik kavramimnin bes temel 6zelligi; bilgi, beceri, tutum,
gozlenebilir davranis ve iistiin performans seklinde siralanmaktadir (budak,
2013: 57). Bu o0zelliklerin her birisi yetkinligi farkli diizeyde de olsa
etkilemektedir. Ayrica temel Ozelliklerin etkilesimi ile birlikte hedeflenen
kusursuz performansa dogru yonelimin olmasi, yetkinligi etkileyen faktorler

igeriginde bu 6zellikleri dnemli bir noktaya tasimaktadir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlari, yetkinligi etkileyen faktdrlerden bir
digeridir. Yetkinlik i¢eriginde atilacak olan adimlarin belirlenmesinin ardindan
insan kaynaklar1 fonksiyonlariin da katkisiyla siirecin ilerlemesi s6z konusu
olmaktadir. Yetkinligin yer aldig1 siirecler arasinda degerlendirme, personel
se¢me, egitim, gelistirme, terfi, 6diil gibi siiregleri saymak miimkiindiir (Unsar,
2009: 48). Yetkinliklerin kullanilmasinda kayda deger diizeyde yeri olan bu
hususlar, aym1 zamanda yetkinligi etkileyen faktorler igeriginde

degerlendirilmektedir.

Yetkinligi etkileyen faktorlerin neler oldugu sorusuna, asagidaki sekilde

gosterilen piramit aracilifiyla yanit vermek miimkiindiir.
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Davranislar

Bilgi

Dogustan gelen Kisisel
Kabiliyetler ozellikler

Sekil 4. Yetkinlik Piramidi

Kaynak: Cetinkaya, 2009b: 54.

Sekil 4’te goriildiigi ilizere yetkinligi etkileyen faktorler arasinda ilk
olarak kisisel oOzellikler ve dogustan gelen yetenekler yer almaktadir. Bu
unsurlart bilgi ve becerilerin takip etmesi suretiyle yetkinligi etkileyen
faktorlerin igeriginin genisledigi soylemek miimkiindiir. Tim bunlarin
davraniglarin etkisinde sekillendigi, yine sekil 4’teki yetkinlik piramidi

araciligiyla anlagilmaktadir.

Yetkinligi etkileyen faktorler ile ilgili literatiirde yer alan bilgiler sinirl
olmakla birlikte bu konunun daha cok etkilesim modelleri ile agiklandigi
goriilmektedir. Yetkinlik etkilesimi adiyla agiklanan ve bu kapsamda yer alan

modellerden bir tanesi sekil 5’teki gibidir.
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Sekil 5. Yetkinlik Etkilesimi

Kaynak: Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 243.

Sekil 5°te goriildiigi tizere yetkinligi etkileyen faktorler arasinda bireysel
yetkinliklerin yan1 sira Orglitsel unsurlar, gruplar, yetkinlige bagimlilik,
paylasilmayan bilgiler ve smurliliklar bulunmaktadir. Yetkinligi etkileyen
faktorlere iliskin kapsamli bir sekilde bilgi sahibi olunmasi adina sekil 5’teki

verilerin agiklayici rolleri bulunmaktadir.

Yetkinligi etkileyen faktorlerden birisi de yonetim tarzlaridir. Yonetim
tarzlari, geleneksel ya da lider yOnetim tarzi olarak ikiye ayrilarak
degerlendirmeye alinmaktadir (Ozgiir, 2011: 217). Bu noktada yapilacak olan
secim de yetkinligi etkileyecek faktorler iceriginde sayilmaktadir. Calismanin
bu kisminda verilen bilgilerden hareketle, yetkinligi etkileyen faktorlerin

igeriginin olduk¢a genis oldugunu sdylemek miimkiindiir.
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2.6. Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetkinliklerin belirlenmesi, yetkinlik agiginin tespit edilmesi ve bu agig1
gidermeye yonelik girisimlerin varligi ile birlikte olmaktadir (Unal, 2013: 130).
Yetkinliklerin varligi bir siire¢ olarak degerlendirilecek oldugunda yetkinlikleri
belirlemenin de belirli asamalarin sonrasinda olacagini sdylemek miimkiindiir.
Yetkinliklerin dongiisel bir siire¢ olarak ifade edilmesi de buradaki ciimleyi

dogrular niteliktedir.

Faaliyet gosterilen sektére ve Orgiitiin yapisina gore yetkinliklerin
belirlenmesinde farkli siirecler ve farkli kriterlerin varligi s6z konusu
olmaktadir. Yetkinliklerin belirlenmesinde etkinlik ve sosyal iliskiler etkisini
gostermektedir (Avci, 2015: 9). Bu hususlar ayn1 zamanda genel yetkinlikler
olarak agiklanmaktadir. Yetkinliklerin belirlenmesinde teknik yetkinliklerin
varlig1 da s6z konusu olmakla birlikte bunlarin agiklanmasinda 6zele indirgeme

yapilarak degerlendirmede bulunmak gerekmektedir.

Yetkinliklerin belirlenmesinde etkisi olan belli basl hususlar, asagidaki

gibi siralanmaktadir (Biger ve Diiztepe, 2003: 16):

i. Ise alim siirecinde hangi nitelikler 6zelinde degerlendirme
yapildig1 ve is ilanlarinda belirtilen niteliklerin neler oldugu,
ii.  Performans degerlendirme formlarinda nelerin daha ¢ok dikkate
alindigy,
iii.  Isletmenin 6nemsedigi ortak yetkinliklerin neler oldugu,
iv.  Ucretlendirme ve fiyatlandirma gibi konularda hangi faktorlere
dikkat edildigi,
V.  Mesleki gelisim saglayan yetkinliklerin neleri kapsadigi,
vi.  Gelistirilme ihtiyact olan yetkinliklerin hangi yetkinlikleri
icerdigi,
vii.  Yapict ve faydali elestirilerin nasil firsata ¢evrilebilecegi

seklindedir.
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Yukarida maddeler halinde siralanan hususlarin her birisi, yetkinliklerin
belirlenmesinde atilacak olan adimlar isaret etmektedir. Bu nedenle siralanan
maddelerin saglikli bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
yetkinliklerin belirlenmesinde ne sekilde yol izlenecegi konusunda yetersiz

kalinacag1 soylenebilir.

Yaklasimlar 6zelinde yetkinliklerin belirlenmesi incelenecek oldugunda
evrensel ve durumsalc1 yaklasimlarin varligr bilinmektedir (Ibicioglu ve Unal,
2014: 61). Bu yaklasimlardan evrensel yaklagima gore maksimum diizeyde
etkinlik esastir. Durumsalc1 yaklasim icin ise degisken bir yapida oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Nitekim ¢ok sayida faktoriin etkisinde olmasi, degisken

bir yapinin varligini desteklemektedir.

Yetkinlik modeli olusturmanin ilk adimi yetkinlikleri belirlemektir. Buna
gore yetkinlik modeli olusturma siirecinin agamalar1 asagidaki sekilde -sekil 6-

gosterildigi gibidir.
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Sekil 6. Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci

Kaynak: Giiler, 2010: 33.

Sekil 6°’de goriildiigii izere yetkinliklerin belirlenmesi suretiyle yetkinlik

modeli olusturma siireci yedi asgamadan meydana gelmektedir. Bu asamalarin
hedefleri tanimlama, {ist yonetimin destegini alma, iletisim ve egitim plani
gelistirme, metodolojiyi anlama, yetkinlikleri belirleme, modeli uygulama ve

modeli gilincelleme seklinde siralandigi, yine sekil 6’daki verilerin incelenmesi

ile birlikte anlasilmaktadir.

Yetkinliklerin belirlenmesi ile ilgili gdz 6niinde bulundurulmasi gereken

bir takim hususlar bulunmaktadir. Bunlar arasinda yetkinliklerinin kapsaminin
degisebilecegi ilk sirada yer alir. Yetkinliklerin siirekli ya da gegici 6neme sahip

olmasi, yoniiniin degisebilmesi, kolay gdzlemlenmesi gibi hususlar da bu
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kapsamda yer almaktadir (Budak, 2013: 68-69). Ozetlemek gerekirse,
yetkinliklerin belirlenmesi konusu, farkli yaklasimlarin oldugu ve farkl
kriterlerin yer aldig1 bir siire¢ niteligi tasimaktadir. Calismanin bu kisminda
deginilen hususlar, yetkinliklerin belirlenmesi konusunun igeriginin genis

oldugunu gostermistir.

2.7. Yetkinligin Sonuclar1 ve Faydalar

Yetkinlik, stratejik hedefleri karsilamada ihtiya¢ duyulan nitelik ve
davraniglart icermektedir (Avci, 2015: 8). Yetkinlikle birlikte oOrgiitsel ve
bireysel diizeyde ihtiyag duyulan bilgi ve beceriler ile Orgiitiin stratejik
hedeflerine ulasma saglandigindan, oOrgilitsel yapimnin ve bu yapr icerisindeki

bireylerin sahip olmalar1 gereken en az seviyeyi belirler.

Hem orgiitsel hem de bireysel bazda gerekli olan yetkinligin saglanmasi,
bir onceki boliimde de anlatildigi gibi bir siiregtir. Bu yetkinlik kazandirma
siirecinin sonunda olusan orgiitsel kiiltiir ve egitim ortami, orgiitiin kisiye bagl
olmasindan ziyade bilgiye ve takim calismasina bagli olmasini saglar. Bu da
orgiitiin siirekliligini ve hedeflerine ulagsmasini saglar. Rivenbark ve Jacobson
(2014), yapmis olduklar1 calismada yetkinligin 6grenme ve misyon ile iligkisini
ortaya koymuslardir. Arastirmacilar, bilim adamlarinin 25 yili askin siiredir
yetkinlik bazli egitimi tesvik ettigini saptamislardir (Rivenbank ve Jacobson,
2014: 181). Yetkinligin insan hayat1 igerisinde yogun bir sekilde yer almaya

basladig1 donemi isaret etmesi bakimindan bu sonu¢ 6nemlidir.

Kisiye bagli olmayan, bilgi ve takim c¢alismasi ile yonetilen Grgiitlerde
bireysel yetkinlikler 6nemli olsa da, her bir bireyin agigini, eksigini takim
igerisinde bulunan diger bir bireyin sahip oldugu yetkinlik tamamlar. Bu da
siirekli bir egitim ve Ogrenim isleyisi anlamima gelmektedir. Ayni takim
icerisinde bulunan bireyler, birbirlerine sahip olduklari, bilgi ve tecriibe ile
aktarilabilecek yetkinlikleri aktararak 6zelde takima tiye tiim bireylerin, genelde

ise takimin ve organizasyonun yetkinligini arttirirlar.
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Rodriguez, Patel, Bright, Gregory ve Gowing (2002), yaptiklar
calismada yetkinligin Orgiitlerde ortak bir dilin kullanimina olanak tanidigi
sonucunu elde etmislerdir (Rodriguez, Patel, Bright, Gregory ve Gowing, 2002:
309). Orgiitlerin siirekli bir sekilde gelisimi agisindan biiyiik &nem ifade eden bu

husus, aynt zamanda birimler arasindaki uyumun varligini artiran bir yapidadir.

Organizasyon igerisindeki bireylerin yetkinliklerinin birbirlerine
yaklagmasiyla ortaya c¢ikan ortak dil, saglikli bir iletisimin olmazsa olmazidir.
Takim caligmasinin basariya ulagsmasmin temelinde de iletisim vardir. Eger
saglikll bir iletisim yok ise ¢alisma ya akamete ugrar ya da istenilen sonucu
vermez ya da istenilen sonucu istenilen zamanda vermez. Her hal--karda
organizasyonun hedeflerine ulagmasini engelleyici veya geciktirici sonuglar

dogurur.

Organizasyonun uzak hedeflerini koyan en iist yoneticiler ile bu hedefe
ulasilmasi i¢in yapilmasi gerekenleri planlayan orta diizey yoneticiler ve bu orta
diizey yoneticilerin yonlendirmeleri veya gorevlendirmeleri ile planlar
uygulayan katman arasindaki iletisimin saglikli olmasi, organizasyonun
faaliyetlerini yiiriitebilmesi icin sarttir. Iste bu iletisimi saglayan da ortak dildir.

Bu ortak dilin gelisebilmesi i¢in katmanlarin birbirlerini anlamalar1 6nemlidir.

Bu yetkinlik sonucunda olusturulan ortak dil, koyulmus olan hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in ihtiya¢c duyulan bilginin, maddi ve fiziksel kosullarin
dogru bir sekilde tespit edilmesini saglar. Bu da siiphesiz organizasyonun
performans diizeyini yiikseltecektir ve bu da yetkinligin en 6nemli sonucu ve
faydasidir. Clinkii yetkinlik, yetkinlik ihtiya¢larini belirleme yoluyla performans
artirmay1 amaglamaktadir (Unal, 2013: 132). Bu anlik bir performans diizeyi
artis1 olmayacagi, Orgiit icerisindeki her bir bireyin yetkinliginin artmasi
sonucunda olusan bir yetkinlik artis1 ve buna dayali bir performans artis1 olmasi
ile de giivenceye alinmis olur. Siireg igerisinde, hem orgilitsel hem de bireysel
yetkinlikler bir iist sathaya tasindiginda, bu performans artisi da bir iist seviyeye
c¢ikar ve bu dongii kendini tekrar ederek iistiin performansin gerceklestirilmesini

saglar.
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Yetkinlikler ve yetkinliklerin isletmeler agisindan Onemini arastiran
Biger ve Diiztepe (2003), yetkinligin giiniimiizde isletmeler i¢in rakiplerine
iistiinliik kurma araci oldugunu tespit etmislerdir. Arastirmacilarin elde ettigi
sonuglar temel yetkinliklerin bilgi, beceri, deneyim, yetenek ve motivasyon
seklinde siralandigim gostermektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 13). iginde
bulunulan dénemin kosullar1 géz Oniine alindiginda yetkinlik ve performans
arasindaki bu etkilesimin sonuglarimin ne denli énemli oldugu da anlasilmig
olacaktir. Ciinkii her bir Orgiit maliyet ve fayda dengesini belli bir diizeyde
sagladig silirece hayatina devam edebilir. Performansin artmasi bu maliyet ve
fayda dengesinin orgiit lehine olmasini, karliligin artmasini ve hem c¢alisanlarin
hem de Orgiitiin hizmet ettigi hedef kitlenin ortaya ¢ikarilan mal veya hizmetten
en Ust diizeyde faydalanmasini saglar. Bu da orgiite, daha iyi mal ve hizmet
kalitesinin yan1 sira, kalite/fiyat daha yiiksek mal ve hizmetleri sunmaya ve

boylelikle daha rekabetci politikalar benimseyebilmesi i¢in imkan tanir.

Yetkinligin sonuglar1 ve faydalari igeriginde yer alan hususlari, Biger ve

Diiztepe (2003), asagidaki gibi a¢iklamislardir (Biger ve Diiztepe, 2003: 18-19):

i.  Yetkinlikler, isletmeye ek deger katar.
ii.  Orgiit icinde ortak bir dilin kullanimi miimkiin olur.
iii.  Orgiite standart kazandirir.
iv.  Basartyr somut hale getirir.
V.  Ast-ist iliskileri yeni bir boyut kazanir.
vi.  Basar dlgiileri degisir.
vii.  Yeni bir 6grenme kiiltiirii olusur.
viii.  Kalic1 basar1 kriterleri a¢ik¢a tanimlanir.
ix.  Isgdrenler kendilerinden isteneni net olarak bilirler.
X.  Yoneticiler i¢in rehber niteligi tasimaktadir.
xi.  Bireysel davraniglar1 orgiitsel hedeflerle uyumlu hale getirir.
xii.  Dogru kisilere dogru gorevlere yerlestirmeyi saglar.
xiii.  Kariyer adimlari i¢in belirli standartlar olusturur.
xiv.  Tutarh ve seffaf bir segim sistemi gelistirir.
XV.  Performans standartlar1 acikca belirtilir.

Xvi.  Yaratic diisiince tesvik edilir.
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xvii.  Calisanlarin inisiyatif kullanmalarin1 saglar.

xviii.  Isgérenlerin motivasyonlarini artirir.

Siralanan maddeler, yetkinligin sonuglarinin ve faydalarinin bir isletme
icin ne kadar hayati O6neme sahip oldugunu gostermektedir. Yetkinligin
gerceklestirilmesinin bu kadar ¢ok yararin bulunmasi, yetkinliklerin isletme i¢in

Oneminin anlagilmasina 6nemli 6l¢iide katki saglamaktadir.

Genel bir degerlendirme yapmak gerekirse, yetkinliklerin sonuglarinin
ve faydalarmin, siire¢ igerisinde orgiite kazandirdiklarinin, 6zellikle Grgiitler
acisindan ama ayni zamanda da calisanlar i¢in biiyilk onem ifade ettigini

sOylemek miimkiindiir. (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013: 159).

2.8. Yetkinlik Modelleri

Yetkinlik modelleri basligi altinda her bir modele yer verilmesi,
calismanin kapsamini asacagi i¢in bu kisimda yapilacak olan incelemede daha
cok dort modele yer verilmesi tercih edilmistir. Bu modellerden ilki olan buzdagi

modeli agagidaki gibidir.

GOZLEMLENEBILIR

Gizui Ozbakis
Kisisel Ozellikler

Guduler

Sekil 7. Buzdag Modeli
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Kaynak: Tak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 247.

Sekil 7°de goriildigi iizere yetkinlik iceriginde yer alan beceri ve
bilgiler, buzdaginin su iizerindeki kismini olusturmakta iken 6zbakis, kisisel

ozellikler ve giidiiler ise buzdaginin altinda olan kismini ifade etmektedir.

Bagka bir yetkinlik modeli sekil 8’de yer almaktadir.

Pazarlama Finans

Ar-ge

D Birim ¢alisam
D Takim lider1

- Orta kademe yonetici

Bilgi Sistemleri Uretim D Birim yoneticisi

Sekil 8. Yetkinlik Ornek Model

Kaynak: Giiler, 2010: 27.

Sekil 8’de goriilen modelde yetkinlikte i¢ten diga dogru birim ¢alisanlari,
takim lideri, orta kademe yonetici ve birim yoneticisi seklinde bir dagilimin
oldugu goriilmektedir. Yine yetkinlik kapsaminda pazarlama, finans, satis,
iiretim ve bilgi sistemlerinin yeri oldugu da yukaridaki seklin incelenmesi ile

birlikte anlasilmaktadir.
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Etkin is performanst modeli, sekil 9°’da incelenecektir.

S ———

Bireysel Yetkinlikle Is Gerekleni
\ \

_ Etkin J
\ Ozel Eylemler;
|' ‘-e.‘-a ll
Davramslay/

\ Orgiitsel Cevre

—

Sekil 9. Etkin Performans Modeli

Kaynak: Cetinkaya, 2009: 44.

Sekil 9’da goriildiigli lizere etkin is performanst modelinde bireysel
yetkinlikler, isin gerektirdikleri ve orgiitsel cevre, taraflari olusturmaktadir.
Etkin olarak nitelendirilen eylemler ve davraniglarin ise ortak paydada yer aldig1

-kesisim noktasini olusturdugu- yine sekil 9°daki verilerin degerlendirilmesi

sonrasinda anlasilmaktadir.

34



Yetkinlik modelleri kapsaminda incelenecek olan son model nedensel

akis modelidir ve sekil 10°daki gibi agiklanmaktadir.

Niyet Eylem Sonug
h 4
[ Kigisel Ozellikler —»( Davranis —»[ Is Performansi ]
4 J 4 4
'
* Guddler
« Oz Bakis Beceriler
« Bilgi -
J -

Sekil 10. Nedensel Akis Modeli

Kaynak: Yak, Sayilar ve Kaymaz, 2007: 249.

Sekil 10°daki nedensel akis modeline gore yetkinlik i¢erigindeki niyet ve
eylemler bir araya gelerek sonuglart meydana getirmektedir. Bu modele gore
kisisel oOzellikler ve davranislar arasindaki etkilesimin sonucu olarak is

performansi ortaya ¢cikmaktadir.

Kisaca oOzetlemek gerekirse yetkinlikle ilgili modeller, yetkinlik
kavraminin genis kapsammin ve farkli perspektiflerin bir sonucu olarak
goriinmektedir. Bu kisimda yer verilen modellerin her birisinin farkli igerikte
olmasi, bunu dogrular niteliktedir. Yetkinlikle ilgili ¢ok sayida modelin

varliginin hatirlatilmasinda fayda vardir.

2.9. Gecmisten Bugiine Yetkinlik Kavrami

Gegmisten bugiline yetkinlik kavrami, degisen ve gelisen kosullar
etrafinda yetkinligin geldigi noktay: aciklamayi amaglamaktadir. Bu kapsamda
ozellikle kiiresellesmenin ve insan kaynaklar1 yonetiminin etrafinda sekillenen
bir siirecin varligi s6z konusudur. Kiiresellesme ile birlikte insan kaynagina
duyulan ihtiyacin artmasi, yetkinlik kavraminin 6neminin artmasma neden

olmustur. Yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 anlayisinin ortaya ¢ikmasi, bu
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donemde olmustur ve bu yaklasim insanlarin farkli olmalar1 esasina

dayanmaktadir (Budak, 2013: 55).

Yetkinligin zaman i¢inde ifade ettigi 6nemin artmasi ile birlikte insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda yer alma diizeyi de artmistir. Buna gore
yetkinlige dayali isgdren segiminin -personel temini- yani sira yetkinlige dayali
performans yonetimi, yetkinlige dayali egitim ve gelistirme, yetkinlige dayali
kariye yonetimi ve yetkinlige dayali iicret yonetimi gibi siireclerle karsilagilir
olmustur (Mayatiirk Akyol ve Budak, 2013: 162-163). Boyle bir durumun
varligi, yetkinligin ge¢misten bugiine yasadigi gelisimin diizeyinin yiiksek

oldugunu gostermektedir.

Gelinen noktada yetkinlikler; sektorel egitimlerin planlanmasi,
uygulanmasi ve kazanim odakli standartlar gelistirilmesinde faydalanilan bir hal
almigtir (Zengin, 2014: 84). Yetkinliklerin bu sekilde bir hal almasi, insan
kaynaginin ifade ettigi onemin giderek artmasmin bir sonucudur. Insan
kaynagimmin Oneminin kiiresellesme donemi ile birlikte artmasi sebebiyle
gecmisten glinlimiize yetkinlik kavraminin a¢iklanmasinda bu hususlar etrafinda

degerlendirme yapilmasini beraberinde getirmektedir.

Ozetlemek gerekirse yetkinlik kavraminin gegmisten bugiine ulastig1
konum, kiiresellesme ile birlikte olmustur denilebilir. Yirminci ylizyilin ikinci
yarisindan itibaren diinyay: etkisi altina alan kiiresellesmenin insan kaynaginin
orgitiin en degerli varligi halini almasi sonucunu dogurmasi, yetkinlik
kavraminin bugilinkii halini almasinin temel etkenidir. Nitekim ¢alismanin bu
kisminda yapilan incelemede, insan kaynaklar1 yonetimi ve kiiresellesme

vurgusu yapilmasinin temel nedeni de budur.
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3. DENETIM VE ISLETMELERDE DENETIMIN
ROLLERI

3.1. Tanimi

Genel olarak denetim, Orgiitiin faaliyetlerinin O6nceden belirlenmis
kistaslara uygun olarak, dogru bir sekilde yapilip yapilmadiginin tarafsiz bir
gozle izlenmesi, istenilen iiretim ve performans hedeflerinin saglanmasi igin
yapilan iglem ve siireclerin dlglimlenmesi olarak tanimlayabiliriz (Hiiner

2014:3).

Denetim, bagimsiz bir kisi tarafindan, isletmenin belli bir donemine ait
bilgilerin toplanip, sonuglarin degerlendirildigi ve bu sonuglarin da rapor
diizenlenerek aciklandigi bir kontrol mekanizmasidir. Bu tanimdan da

anlasilacag gibi, denetim igletmeler i¢in vazgegilmez bir gerekliliktir (Dalak G.

2000:2).

Denetim bir siire¢ olup uygulanabilmesi i¢in onceden kistaslarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Hem denetimin nasil yapilacagina dair kistaslarin
hem de denetim yapilacak birimlerde nelerin, hangi kistaslar dahilinde
denetlenecegini belirten kurallar 6nceden belirlenmis olmalidir. Bunun i¢in her
bir birimin Standart Operasyon Prosediirlerinin hazirlanmis olmasi
gerekmektedir. Muhasebe birimi gibi devlet tarafindan belirlenmis bir kurallar
silsilesine bagli calisan birimlerde dahi bu prosediirlerin hazirlanmis olmasi

gerekiyor ki denetleme saglikli bir sekilde yapilabilsin.

3.2.Denetimin Tarihcesi

Denetimin kdkenlerinin M.O. 3000 yillarinda Ninova (bugiinkii Musul)
kentine kadar uzandig1 saptanmis (Bezirci ve Karasioglu, 2011:574) olsa da,
giiniimiizdeki uygulamaya en yakin denetim uygulamast M.O. 350 yilinda

Yunanistan’da goriilmektedir (Lee ve Azham, 2008:2).
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Misir, Cin ve Roma uygarliklarinin yani sira Ingiltere’de, Ceneviz ve
Venedik’te de benzer kontrol sistemlerinin kurulmus olduguna dair tarihi bilgi

ve belgeler vardir (Lee ve Azham, 2008:2, Bezirci ve Karasioglu, 2011:574).

Islam Uygarliginm filizlendigi VII. ve XII. yiizyillar arasinda kalan
donemde, Halifelerin sahsi veya kamusal ayirimi yapmadan biitlin islemleri
kayda alip denetleyen muhasebe ve denetim birimlerini olusturduklarini

gosteren yazili kaynaklar bulunmustur (Bezirci ve Karasioglu, 2011:573-574)

Ingiliz Krali 1. Henry zamaninda (1100-1135) Maliye Bakanlif
kuruldugunda, devlete ait tiim gelir ve gider islemlerinin saglikli bir sekilde
muhasebelestirildigini denetlemesi i¢in atama yapilmistir. (Lee ve Azham,
2008:2). Sonrasinda, 1690 yilinda Ingiltere'de once Kamu Hesaplar1 Komitesi
olusturulmus ve Ingiliz Sayistay’s kurulmustur. Kamu maliyesindeki
parlamentonun istiinligl ilkesi de ilk kez bu donemde yasama gegirilerek
yasama organinin yiiriitmeyi kontrolii esasi benimsenmistir (Bezirci ve

Karasioglu, 2011:574).

Osmanli  donemindeki denetim  sistemine baktigimizda ise,
Imparatorlugun her tiirlii ekonomik faaliyetini kontrol eden iyi bir mali
sisteminin oldugunu goriiriiz. Sadrazama karsi sorumlu bulunan defterdarin

basinda oldugu bu sistem ve mali kayit usulii, [Thanlilardan biraz degistirilerek

alimmustir. (Caliskan 2015:62).

Farkli isimler altinda da olsa, XVII. yiizyilda biitiin ydnleriyle
tamamlanan ve devletin biitiin gelir-giderlerini denetleyen Bagbaki Kullugu,
bugiinkii Sayistay’in biitlin gorevlerini yerine getirmekteydi (Caliskan 2015:64).
Defterdara bagl olarak gorevini yerine getiren Bagbaki Kullugu, 1838 yilinda
Maliye Nezaretinin (Bakanligl) kurulmasiyla birlikte bu bakanliga
devredilmistir. (Caligkan 2015:66).

Tanzimat doneminde, 29 Mayis 1862 tarihine kadar farkli kurumlara
bagl olarak gérevini yiiriiten Sayistay, bu tarihte Sultan Abdiilaziz’in “Irade-i
Seniyye”si ile Divan-1 Ali-i Muhasebat adiyla anayasal bir kuru hiiviyetini
kazanmistir. Tanzimat’tan sonra, Tiirk yOnetim sisteminde goriilen Fransiz

ekolliniin etkisi denetim alaninda da goriilmiis ve Dahiliye, Adliye, Maliye
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bakanliklar1 dahil bir¢ok devlet kurumunda denetim birimleri kurulmustur.
(Caliskan 2015:66, Tabakoglu A. ve Tasdirek O. C. 2015:104, T.C. Sayistay
Baskanlig1 Web Sitesi)

Cumhuriyet doneminde Sayistay, 24 Kasim 1923 yilinda Tirk
Sayistay adiyla yeniden kurulmustur (Caliskan 2015:71).

Muhasebe denetgiligi 1926 ile 1934 yillar1 arasinda dogru olarak
tanimlanan muhasebe meslek mensuplarinin vergi yasalar1 geregince vergi
denetimi yapabilme yetkisi verilmistir. 1950°den itibaren yasanan ekonomik ve
sanayi alanindaki gelismelerle kurumlarda muhasebe ve muhasebeci
gereksinimi 6ne ¢ikmistir (Uzay, Tang ve Erciyes, 2008: 2). 1942°de Tiirkiye
Muhasebe Uzmanlar1 Dernegi kurulmustur. Calismalarmi siirdiiren dernek
muhasebe mesleginin denetim biriminin gelismesi i¢in ¢alismalarina devam
etmektedir. ilkdnce yurtdisinda olan bagimsiz denetim kurumlari tarafindan
yiirlitilen denetim ¢aligmalart 1970 yilindan baslayarak bagimsiz denetim
kurumlarimin Tiirkiye’de liye firmalarinca yapilmaya baslanmistir. 1987°de
bankalarin denetimiyle getirilen denetleme ilke ve prensipleri ilk kez Sermaye
Piyasas1 Kurulunun 1988’ de yayinladigi tebliglerle kanuni bir nitelik
kazanmistir (Bezirci ve Karasioglu, 2011: 576-577).

1 Temmuz 2012 tarihi itibari ile yiiriirlige giren Yeni Tiirk Ticaret
Kanununun 397. Maddesi ile sirketler icin bagimsiz denetim mekanizmasi
getirilmistir. Hangi sirketlerin denetime tabi olacagi da 23 Ocak 2013 tarih ve
28537 sayili Resmi Gazetede yayimlanan “Bagimsiz Denetime Tabi Olacak
Sirketlerin Belirlenmesine Iliskin Bakanlar Kurulu Karar1” ile belirlenmistir. Bu
baglamda, Bakanlar Kurulu Kararma goére bagimsiz denetime tabi olmasi
gereken sirketler, her sene genel kurullarinda, bagimsiz denetgilerini atamakla

ve bu hususu tescil ve ilan ettirmekle mukelleftirler.

Yeni Tiirk Ticaret Kanunumuzun ilgili hiikiimlerini ve gerekgelerini
inceledigimizde, yonetim kurulunun devredilemez ve vazgecilemez
gorevlerinden birinin de i¢ denetim oldugunu ifade edebiliriz. Bir baska deyisle,
1s hayatimizda sirketlerin kurumsal yonetim kalitesi ve saglikli calisabilmesi igin

i¢ denetim faaliyetinin varlig1 ve profesyoneller tarafindan icra edilmesi zarureti
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yasal olarak yerini bulmaktadir. Bu durum, is hayatimizin ve sirketlerimizin
kurumsal yonetim kalitesi ve siirdiiriilebilirligi agisindan deger yaratacak énemli

bir gelisme olarak degerlendirilmektedir.

Bu gerekgeleri inceledigimizde; 375. Maddenin (c¢) bendinin
gerekcesinde “Finansal denetim diizeninin kurulmasi, sirketin is ve islemlerinin
denetlenmesine iliskin bir "i¢ denetim" sisteminin ve bunu yapacak orgiitiin
(boliimiin) gosterilmesidir. Sirket hangi biiylikliikte olursa olsun, sirkette,
muhasebeden tamamen bagimsiz, uzmanlardan olusan, etkin bir i¢-denetim
Orgiitiine gereksinim vardir. Bir anonim sirketin denetimi sadece bir bagimsiz
dis denetim kurulusuna birakilamaz. Bir bagimsiz denetim kurulusunun onlarca,
hatta ylizlerce miisterisi vardir; onlara bircok hizmet sunmaktadir. Her
miisterisini icerden ve yakindan izleyemez. Finansal denetim, bir anlamda "teftis
kurulu"nun yaptig1 denetimdir. Finansal denetim is ve islemlerin i¢ denetimi
yaninda, sirketin finansal kaynaklarinin, bunlarin kullanilmasi seklinin,
durumunun, likiditesinin denetimini ve izlenmesini de i¢erir. Finansal denetim
kurumsal yonetim kurallariin geregidir.” denilerek, bir i¢ denetim komitesi

olusturulmasina isaret edilmektedir.

Yine aynt kanunun 378. Maddesinin gerekcesinde bir Risk
Degerlendirme Komitesinin olusturulmasinin gerekliliginden bahsedilmektedir.
Bu kanun maddesinin gerekgesinin ilgili kismi sdyledir: “Hiikiim, hisse senetleri
borsada islem goren sirketlerde kurumsal yonetim ilkelerinin bir uygulamasidir.
Tim anonim sirketler i¢in 6ngoriilmiis bulunan finans denetimi (Tasarinin 375
inci maddesinin (c¢) bendi) ve denetim komitesi (auditing committee) yaninda bir
diger i¢ kontrol mekanizmasidir. Bu komitenin denetim komitesinden farki
denetim komitesinin yonetimi gozetim altinda tutmasina karsilik bu komitenin
sadece risklere odaklanmasidir. Ayrica denetim ge¢mise yonelik bir inceleme
oldugu halde, risk teshisi gelecek ve gelecegin yorumuyla ilgilidir. Denetimin
yonetilmesi s6z konusu olmadigi halde, risk yonetilebilir ve yonetilmelidir.
Amag, yonetimi, yonetim kurulunu ve genel kurulu devamli uyaniklik
(teyakkuz) altinda tutmak, gereginde organlarca derhal etkili Onlemlerin
alinmasini saglamaktir. Bu sebeple komite sorumluluk sisteminin merkezinde

yer alir. Kanun erken uyari sistemine istisnai bir 6nem verdiginden bu konuda
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denetcileri de 6zel olarak gorevlendirmistir. Bu 6nem 398 inci maddenin ikinci
fikrasinin son cilimlesiyle, dordiincii fikrasindan, 402 nci maddenin son
fikrasindan ve 403 iincii maddenin ikinci fikrasindan acik¢a anlasilmaktadir.
Tehlikelerin erken teshisi komitesi, bazi yonetim kurulu {yelerinin
gorevlendirilmeleri suretiyle kurulabilecegi gibi, tamamen {i¢iincii kisilerden de
olusabilir. Komitenin yonetim kurulu iiyelerinden meydana gelmesi veya bu
iiyelerinden bir kagmmin da komitede bulunmasi halinde Amerika Birlesik
Devletleri'nde gecerli olan board sisteminde executive/non-executive iiye
ayrimina benzer bir durum ortaya ¢ikabilir. Denet¢inin bir diger 6nemli gorevi
de gereklilik ortaya ¢iktig1 takdirde komitenin kurulmasi, hisse senetleri borsada
islem gormeyen bir sirketten de istemesidir. Hiikiim bu suretle kurulan

komitenin ilk raporunu ne zaman verecegini de belirlemistir.”

Kisacasi, 2012 yilinda yiiriirliige giren Yeni Tiirk Ticaret Kanunu ile
sirketlerin hem denetimlerini, hem i¢ denetimlerini hem de risk analizlerini
yapacak organlarin kurulmasini gerekli gortir.

3.3.Denetimin Unsurlari
Saglikli bir denetimin asagidaki unsurlari saglamasi gerekmektedir:
1. lktisadi faaliyet ve olaylara iliskin iddialar
2. Onceden saptanmis Olgiitler : (Kanun, Yonetmelik vb. dlgiitlere
uygunluk)
3. Ilgi duyanlara bildirme
4. Tarafsizca kanit toplama ve kanitlar1 degerlendirme
5. Denetim bir stiregtir

3.4.Denetimin Tirleri

Denetim amaci, kapsami yoniinden olmak iizere ikiye ayrilir:
Amag¢ yoniinden:
Amaci yoniinden 4 tiirlii denetim vardir:

1. Mali tablolar denetimi

2. Uygunluk denetimi
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3. Ic denetim
4. Faaliyet denetimi

Kapsam yoniinden;
Kapsami yoniinden 2 tiirlii denetim vardir:

1. Zorunlu-ihtiyari denetim

2. Siurekli-0zel denetim

Bu iki denetim tiiriine ilaveten, Serbest Piyasa Kuruluna (SPK) kayith
ortakliklar ve yatinmci kuruluslarin denetlenmesi yetkisi sirket seklinde

orgiitlenen bagimsiz denetim sirketlerine verilmistir.

Bagimsiz dis denetime tabi sirketlerde yapilan denetim ¢alismalari {i¢ ayri

nitelikte bulunmaktadir.
SPK’ya gore denetim tiirleri;

1. Siirekli denetim
2. Sinirh denetim

3. Ozel denetim
Denetim tiirlerini kisaca aciklamak gerekirse:
Amag¢ Yoniinden Denetim Tiirleri
1. Muhasebe (Mali Tablolar) Denetimi:

Mali tablolarin genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygunlugunun ve
bir biitiin olarak gergegi yansitip yansitmadigmin denetimidir. Mali tablolar
denetimini genelde bagimsiz dis denetciler ve kamu denetgileri tarafindan

yapilmaktadir.
Muhasebe denetiminin amact

Birincil amag¢: Mali tablolarin genel kabul gdérmiis muhasebe ilkelerine

uygunlugunun denetlenmesidir.

Diger amaglar
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e Varlik - kaynak, gelir - gider kalemlerinin ger¢ege uygun gosterilmesini
saglamak.

e Mali tablolarin tutarlilik kavramina uygun diizenlenmesini saglamak.

e Mali tablolarin tam agiklama kavramina uygun diizenlenmesini
saglamak.

e Mali tablolarin giivenirligini artirmak.

e Mali tablolarin karsilastirilabilirligini saglamak.

e Hata ve hilelerin 6nlenmesini saglamak.

e YoOnetime Onerilerde bulunmak.

2. Uygunluk denetimi:

Isletme faaliyetlerinin gerek isletme yonetimince ve gerekse yetkili kurum
ve kuruluslarca konulmus kurallara (ana sozlesme, yonerge, teknik
diizenlemeler, isletme politikalar1 vb. gibi) uyulup uyulmadiginin tespit

edilmesine yonelik denetimdir.

Uygunluk denetimini genellikle i¢ denetgiler ile kamu denetgileri

yapmaktadir.

Denet¢i konulan kurallari elestiremez, degistiremez, sadece veri olarak kabul
eder. Bir vergi denetmeninin yapmig oldugu denetim tiirii uygunluk denetimidir
veya i¢ denetcinin yonetimin koydugu kurallara uyulup uyulmamasin

denetlemesi uygunluk denetimidir.
3. I¢ denetim:

Ic denetimin amaci; isletme varliklarmin her tiirlii zarara kars1 korunup
korunmadigini, faaliyetlerin saptanmis politikalarla uyum ic¢inde yiiriitiiliip
yiirlitiilmedigini ve i¢ kontrol sistemlerinin etkinligini ve verimliligini

arastirmaktadir.

Ic denetim, Uygunluk denetiminden daha kapsamli bir denetimdir. i¢

denetimde maddi olaylarin yaninda maddi olmayan olaylar da denetlenir. I¢
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denetim etkinlik ve verimlilik arastirmasi yapar ve etkili bir i¢ denetim 1iyi bir

yonetim kontrol aracidir
4. Faaliyet denetimi:

Isletmenin 6nceden belirlemis oldugu amaglarina ulasip ulasmadigmi ve
ayn1 zamanda isletmenin verimli ¢alisip ¢aligmadigini tespit etmek amaciyla
isletme politikalari1 ve politikalarin uygulama sonuglarini degerleme ve
O0lcmeye yarayan denetim tiiriidiir. Faaliyet denetimi, isletmenin organizasyon
yapisini, is akislarini ve yonetim performansini tespit etmeye yonelik genis
kapsamli bir inceleme faaliyetidir. Isletmenin finans, pazarlama, satin alma,
arastirma gelistirme ve insan kaynaklari gibi boliimlerinin igletme politikalarina
ne diizeyde uygun davrandiginin incelenmesi de faaliyet denetiminin konusunu
olusturur. Faaliyet denetimi oOzellikle isletme yOnetiminin etkinligini ve

performansini degerlendirmede 6nemli bir siiregtir

Faaliyet denetiminin amagclari: Bir isletmenin; isletme politika ve
faaliyetlerinin etkinliginin, isletmenin orglitsel yapisinin, is akislarinin, is
kontrol sistemlerinin ve genelde yonetim basarisini saptamaktir. Faaliyetler
objektif degerlendirilmeye calisilir ve yonetime 6nerilerde bulunulur. {1k bakista
uygunluk denetimi ile faaliyet denetimi benzerlik gdstermektedir fakat

farkliliklar mevcuttur.
Uygunluk denetimi ile faaliyet denetimi arasindaki 6nemli farklar

1. Uygunluk denetimi, yetkili {ist makamlarca saptanmis Olgiitlere
uyulup uyulmadigini arastirir. Faaliyet denetimi ise isletmenin
basarisini, isletme politikalarinin etkinligini, i¢ kontrol sistemini,
yonetimin bagarisini saptamaya c¢alisir.

2. Faaliyet denetimi, daha genis kapsamlidir. Uygunluk denetimi

isletmenin basarili olup olmadig1 konusuyla ilgilenmez.

Faaliyet denetimi isletmenin basarisini degerlemeye yonelik bir denetim

oldugu i¢in, isletme yonetimine dnerilerde bulunulabilir

Kapsam Yoniinden Denetim Tiirleri
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e Zorunlu-ihtiyari denetim:

Zorunlu denetim, yasal diizenlemeler ve mevzuat hiikiimleri geregince

diizenli olarak yapilmas1 gerekli olan denetimdir.

Ihtiyari denetim ise higbir yasal zorunluluk olmadan isletmenin kendi istegi
ile yaptirdig1 denetimdir. Ornegin; Isletmenin yaptirdig1 i¢c denetim ve faaliyet
denetimi isletmenin kendi istegi dogrultusunda yapildig1 i¢in ihtiyari bir

denetimdir.
e Siirekli-Ozel denetim:

Siirekli denetim, diizenli olarak her y1l veya hesap doneminin incelenmesi ve
mali tablolarin genel kabul gérmiis muhasebe ilkeleri ve mevzuat hiikiimlerine

uygunlugunun denetlenmesi esasina dayanir.

Ozel denetim ise, belirli bir olaymn meydana gelmesine bagli bu olaylarla

ilgili islem ve hesaplarin veya o doneme ait mali tablolarin denetlenmesidir.

SPK kapsaminda olan bir isletme, tasfiye, birlesme, menkul kiymet ihract

gibi 6zel durumlarda 6zel denetim yaptirmak zorundadir.
SPK’ya Gore Denetim Tiirleri
1. Siirekli denetim(Yilsonu denetimi):

Halka acik sirketlerin, SPK gozetimine tabi diger sirketlerin, bankalarin,
sigorta sirketlerinin yilsonu mali tablolariin genel kabul goérmiis denetim
standartlarina uygun sekilde yapilan denetimdir. Her yilsonunda yapilmasi
zorunludur. Stirekli denetimde zaman kisitlamasi olmadigi i¢in her tiirlii denetim
teknigi uygulanabilir ve denetim raporu daha giivenilir ve dogruluk derecesi

daha yiiksektir.
2. Siirh denetim(Ara donem denetimi):

SPK kanunu geregince yapilan ara mali tablolarin denetimidir. Sinirh

denetime tabi sirketler sunlardir;

45



e Halka acik sirketlerden hisse senetleri borsada islem goren sirketler,
e Araci kurumlar,
e Menkul, gayrimenkul yatirim ortakliklari ve fonlari,

e Emeklilik yatirim fonlart.

Bu denetimin siirekli denetimden en biiyiikk farki, denetim toplamada
sinirlama olmasidir. Denetlenen donem agisindan smirlilik yoktur, incelenen
olaylarin kapsami sinirlidir. Smirli denetimde denet¢i, genellikle denetim
tekniklerinden bilgi toplama ve analitik inceleme tekniklerini kullanarak

denetim yapmaktadir.

Sinirlt denetimde denetci stok sayimi, teyit mektubu gibi konularda zorluk

yasayabilir.

Sinirli denetimde denetgi ara mali tablolarin tam ve dogru olduguna giivence
vermez, sadece mali tablolarin hazirlanmasinda ilke ve kurallara uyuldugunun

giivencesini verir.
3. Ozel denetim:

Ozel denetim, isletmelerin tasfiye, birlesme, devir, menkul kiymet ihraci gibi
durumlarda ve halka ilk defa acilacak sirketler i¢in yapilan denetim tiiriidiir

(ISMMMO Web Sayfasi).
3.4. Denetimi Gerekli Kilan Faktorler

Her organizasyon i¢in denetimi gerekli kilan faktorler, organizasyonlarin
bulunduklar1 sektore, kurumsal ve fiziksel yapilarina, biyiikliklerine,
bulunduklar1 noktalara gore degigse de ana faktorler biitiin organizasyonlar igin

aynidir. Bunlar1 dort ana baglik altinda toplayabiliriz:

1. Cikar catismasi: Organizasyonun ekonomik faaliyetini raporlayan Mali
ve Finansal tablolar1 hazirlayanlar ile kullananlar arasinda ¢ikar
catismast olabilmektedir. Aymi sekilde organizasyonu yonetenlerle
organizasyonun hissedarlar1 ve/veya genel kurul iiyeleri arasinda bir

cikar ¢atigmasi olabilmektedir.

46



Ayn1 durum organizasyonun faaliyet raporlar1 i¢in de gecerlidir.
Yapilmis olan bir hatayr Ortbas etmek veya bir birimin veya kiginin
performansin1  oldugundan daha iyi gosterebilmek adina faaliyet

raporlarinda gergegi yansitmayan bilgiler sunulabilir.

Boyle bir durumun tespiti i¢in Denetim Sisteminin olusturulmasi

gereklidir.

Kaynaklarin verimli, dogru ve etkin kullanmilmasi: Organizasyonlar
sahip olduklar1 kaynaklar1 dogru ve etkin kullanarak en yiiksek verimi
elde etmeye calisirlar. Kaynaklarin ne sekilde kullanildigi ve maliyet-
fayda oraninin ne derecede saglandiginin dl¢timlenebilmesi i¢in denetim

ve kontrol sistemlerinin olusturulup uygulaniyor olmasi gerekmektedir.

Islemlerin karmasikhgi: Ozellikle muhasebe islemleri, finansal ve mali
tablolarin hazirlanmas1 siireci, isletmeler biiyiidilkce ve teknoloji
ilerledik¢e daha bir karmasik hale gelmekte ve hazirlanmis olan finansal

tablolarda hata olma olasilig1 artmaktadir.

Benzer sekilde organizasyonun faaliyetleri ve faaliyet alanlarinin
cesitliligi arttikca faaliyetlere ait raporlarda hata olma olasiligi da
artmaktadir. Bu tip hatalarin 6niine gegebilmek i¢in Denetim Sisteminin

olusturulmasi gereklidir.

. Dogru ve zamaninda karar alinmasi: Yoneticiler, ellerindeki bilgi
151ginda organizasyonun faaliyetleri ile ilgili kararlar alirlar. Bu da
ellerindeki bilginin sadece dogru olmasini degil, ayn1 zamanda giincel
olmasini gerektirir. Yani bilginin alinacak karari etkilemesi veya kararin
bilgiyle dogrudan iliskili olmasi, alinacak kararlarin bilgiye
dayandirilarak alinmasi1 sebebiyle kullanilacak bilginin denetlenmis

olmasini1 6nemli hale gelmektedir.
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3.5. Denetim Siireci
Denetim siireci alt1 ana asamadan olusur (Roslewicz 1994:1-10):

Planlama

On arastirma
Aragtirma

Veri toplama ve analiz

Raporlama

© o k~ w N oE

Denetim sonrasi degerlendirme
Bu asamalari kisaca 6zetleyecek olursak:

3.5.1. Planlama

Planlama asamasinda (Sekil 11) sorun ve istem tanimlanir, denetim ekibi

olusturulur ve denetimin planlanmasina baslanir.

Planlama Asamasi
Eylem Sonucg
] Sorun veya Istemin \ Cahgma Plam
Tamimlanmasi / -._,_,_,_.--"'"—’-_.
Denetmenlerin Denetleme Ekibini
Belirlenmesi _____OE'L_':____..——-—-'—'_

_ Ana Beklentilerin Olusturulmas: |

Ekip Toplantis: Denetmenlerin Gorevlerinin ve

A

Denetim I¢in Nelerin Am“_@ Kupsalm ve
Gerektiginin Belirlenmesi Wfl—-—

. . . Herbir Hedefe Uygun
Hedeflerin Belirlenmesi Kay1t ve Raporlama Tipi
Denetim Tiirtiniin Upygulanabilecek Denetim
Belirlenmesi _‘__S‘Ef_‘i:l-l:‘f__,.-—-—'

Denetlenecek Birim Tle Denetim Bilgilendirmesi
Irtibata Gegilmesi w

Sekil 11. Planlama Asamasi

Kaynak: Roslewicz 1994:1-12
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Buradaki eylemleri inceleyecek olursak:

Sorun ve Istemin Tanmimlanmasi: Eger bu rutin bir denetim degilse,
denetim istegi organizasyonun yapisina bagli olarak ya Yonetim Kurulu
Baskanindan, ya Icra Kurulu Baskanindan ya da Denetleme Kurulunun

organizasyon i¢inde bagli oldugu organdan gelmistir.

Bu sathada denetleme isteginin nedeninin irdelemesi yapilir. Bu irdeleme

sonucunda ¢aligma plani ortaya ¢ikar.

Denetmenlerin Belirlenmesi: Sorun ve istem tanimlamasi yapildiktan
ve calisma plan1 ortaya c¢iktiktan sonra, bu konuda ehil olan denetimcilerin
belirlenmesi asamasina gegilir. Bu da denetim yapacak ekibin olusturulmasini

saglar.

Takim Toplantisi: Denetim yapacak ekip toplanarak denetim yapilmasi
icin gereken siirenin, risk faktdrlerinin degerlendirmesini yapar. Denetimin
yapilmasini isteyen organdan beklentileri ve denetimin énemi hakkinda bilgi
alinir. Bu bilgiler 15181nda siire ve risk faktorleri yeniden degerlendirilir ve yazil

hale getirilir.

Denetim Icin Nelerin Gerektiginin Belirlenmesi: Denetimin amaci,
kapsami1 ve metodolojisi belirlenir ama tiglincii agamaya kadar kesinlestirilmez.

Bu denetim i¢in gerekli olan biit¢enin ortaya ¢ikmasini saglar.

Denetim Tiiriiniin Belirlenmesi: Denetimi yapacak olan ekip,
denetimin tiirlinii belirler. Belirlenen denetim tiirline uygun denetim bilgi, bulgu,

calisma ve raporlama formlarin1 hazirlar.

Denetlenecek Birim ile Irtibata Gecilmesi: Denetim yapilacak birime,

denetimin tarih ve yer bilgisinin oldugu bir yazi ile denetim bilgisi iletilir.

3.5.2. On Arastirma

On arastirma (Sekil 12) asamas1 genel anlamda sorunu anlamaya ve kistaslari

belirlemeye yonelik bir sathadir.
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Konuyla Ilgili Kanun, Yonetmelik ve Yénergelerin Incelenmesi: On
arastirma (Sekil 12) sathasinda denetim ekibi konuyla alakali kanun, yonetmelik
ve yonergeleri incelerler. Bu konunun kimlerin sorumluluk alanma girdigini,
kimlerin yetkili oldugunu ve hangi durumlarda hangi kanun, yonetmelik ve
yonergeye aykirt hareket edilmis olacagi, hangi durumlarda da bunlarla uyumlu

olmus olunacagi bilgisi elde edilmis olur.

On Arastirma Asamasi

Eylem Sonuc

Sorumluluk | E—
Konuyla lgili Kanun, Yetki | E—
‘;’fjuctmt_slik ve Yonergelerin Uygunluk Gereklilikleri
Incelenmesi .

J

v

\ Kayit ve Raporlama Tiplerini
Kistaslarin Tummlanmam/ Gimcelle
Konuyu Anlama |7

Konunun Kapsam
Denetimin Etkinligi
Risk Faktorleri
Arastirma Icin Hedeflerin Netle.qmesi]—-

v

Konu Uzmanlanndan
Bilgi Alinmas:

Kayit ve Raporlama Tiplerini
Giincelle

Sekil 12. On Arastirma Asamasi

Kaynak: Roslewicz 1994:1-12

Kistaslarin Tanimlanmasi: Bu ayni1 zamanda denetim kistaslarinin da

belirlenmesinde 6nemli rol oynar.

Konunun Uzmanlarindan Bilgi Alinmasi: Konunun uzmanlariyla
yapilacak toplantilar da konunun, kapsaminin derinlemesine anlagilmasini
saglar. Yapilacak denetimin ne derece etkin olacagi ve denetim yapilirsa veya
yapilmazsa veya gecikilirse ortaya cikabilecek risk faktorlerinin anlasilmasini

saglar.
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Ayrica bir sonraki safha olan aragtirma sathasinda neyin arastirilmasi
gerektiginin de belirlenmesini saglar. Bu da bulgu ve bilgilerin kayit ve

raporlanmasini saglayacak olan formlarin giincellenmesini gerektirebilir.

3.5.3. Arastirma

Arastirma sathasinda (Sekil 13) denetim ekibi yapilacak denetimin

muhtevasi, zamanlamasi, siiresi ve kapsami hakkinda karar verir.

Arastirma Asamast

Eylem Sonuc
Hedefler Igin kayit ve Raporlama |—

Denetimin Kapsam
Veri Kaynaklan

Denetim Metodolojisi
Risk Analizleri | —
¢ Kontrol Bulgular: —

Aragtirma Plam —

J

Diger Denetmenlerle Diger Denetmenlerin

Ana Hedef ve Hedeflerin
Belirlenmesi

Koordinasyon / Raporlarma Giivenmek
. Tk Veriler | E—
1k Gozden Gegirme Tlk Cikarmmlar
ve Analiz / [
~ed

J

\ Kayit ve Raporlama Tiplerinin
Kogullan Tammlanmas: Giincellenmesi —

\_/’—

Arastirma Sonuglan

J

Ekip Toplantis:

Devam
Edip Etmeme
Karan

Devam Edip Ftmeme
Toplantis:

Denetime Devam Etme

Denetim Programinin
Olusturulmas:

Denetim Program I—

Ozel Islemler

Sekil 13. Arastirma Asamasi

Kaynak: Roslewicz 1994:1-12
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Ana hedef ve hedeflerin belirlenmesi: Planlama asamasi olan birinci
asamada belirlenmis olan hedefler bu agsamada netlestirilerek uygun bilgi, bulgu,
calisma ve raporlama formlarina son sekli verilir. Denetimin kapsami,
metodolojisi ve veri kaynaklari ile birlikte riskler, i¢ denetim bulgular1 burada

incelenerek aragtirma plani olusturulur.

Diger denetimcilerle koordinasyon: Diger denetimcilerle yapilan
koordinasyon ¢alismalariyla eger var ise o denetimcilerin ellerinde bulunan
denetim raporlar1 incelenir, bu raporlara glivenilip giivenilmeyecegine karar

verilir.

Ik gozden gecirme ve analiz: Arastirmalar sonucunda elde edilen
bilgiler 1s18inda ilk goézden ge¢irme ve verilerin analizi yapilir. Bu

degerlendirmeler ile kesin olmayan ilk sonuglar da ortaya ¢ikmaya baslar.

Kosullar1 tammmlama: Bu verilerin olustugu kosullar g6z Oniine
aliarak, eger gerekiyorsa, hazirlanmis olan bilgi, bulgu, calisma ve raporlama

formlarinda giincellemeler yapilir.

Ekip toplantisi: Denetleme ekibi toplanarak yapilan arastirma
degerlendirilir. Arastirmanin hatadan ari oldugu kontrol edilerek elde edilen
verilerin miimkiin oldugunca dogru ve giincel olmasi1 saglanir. Arastirma

sonuglar1 degerlendirilir.

Devam edip etmeme toplantisi:  Arastirma  sonuclarinin

degerlendirildigi toplantida denetlemeye devam edip etmeme karari alinir.

Denetim programinin olusturulmasi: Eger denetime devam edilecekse
denetleme takvimini, biitgesini ve denetlenecek birimleri de ihtiva eden

denetleme plani netlestirilerek son sekli verilir.
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3.5.4. Veri Toplama ve Analiz

Bu asamada (Sekil 14) toplanan veriler ve deliller incelenerek nedenleri ve

etkileri incelenir.
Her delil ve bulgu da su dort soruya cevap aranir:

i- Kistas ne? (Ne olmaliydi?)
ii- Mevcut durum ne?
iii- Mevcut durumun nedeni ne?

iv- Etkisi ne? (Mevcut durum ile olmasi gereken durum arasindaki

farkin etkisi nelerdir?)

Bu sorulara verilen cevaplardan yola ¢ikilarak “Oneriler” olusturulur.

Veri Toplama ve Analiz
Sonuc
Deliller

Caligma notlan

-raporlar
Eylem ,’/ -giriigmeler ]
\ /| -gozlemler —
Denetim hedeflerine ulagmak \\ ,/ S
igin gerekli bilgiyi toplayip \; —_ L.
analizini yap. Nedenlerini, etkilerinj/._ Delillerin analizi
\\\-'r:: dnerileri tanimla ff,

\ / \'._“ i

Islenmis, degerlendirilmis bulgular

Sekil 14. Veri Toplama ve Analiz Asamasi

Kaynak: Roslewicz 1994:1-21

Her bir bulgu degerlendirilirken sorulmasi gereken 4 soruyu ve

sonucunda ulasilan 6neriler kismini kisaca agiklamak gerekirse:
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Kistas ne? (Ne olmaliydi?)

Her bir bulgu raporunda, bulgunun ait oldugu olay, kayit veya
fiziksel varhigin normal kosullar altinda olmasi gereken
durumunun ne olmasi gerektigi nedenleriyle ve dayanaklariyla

aciklanmalidir.

Mevcut durum ne?
Mevcut durumun ne oldugu detaylariyla ve kanitlariyla tespit

edilmelidir.

Mevcut durumun nedeni ne?

Olay, kayit ya da fiziksel varligin normal durumunun digina
¢ikmasinin sebebinin ne oldugu, gerekirse uzman goriisleri veya
test sonuglart da eklenerek detayli ve dayanaklariyla

kaydedilmelidir.

Etkisi ne? (Mevcut durum ile olmasi gereken durum
arasindaki farkin etkisi nelerdir?)

Bu durum degisikliginin organizasyona ne gibi olumlu ya da
olumsuz etkileri olmustur ve olacaktir? Ne gibi riskler
barindirmaktadir? Bu etkilerin hem maddi hem de ¢alisanlar
iizerindeki motivasyon etkisinin yani sira rekabet, kalite vb yan

etkileri de detayl1 ve dayanaklariyla belirtilmelidir.

Oneriler

Bu sorulara verilen cevaplarin konunun wuzmanlar1 ile
gorlisiilmesinden sonra ortaya mevcut durumu diizeltmek ve ayni
durumun bir daha tekerriir etmesini engellemek icin yapilmasi

gerekenleri iceren “Oneriler” ortaya ¢ikmis olur.
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3.5.5. Raporlama

Denetim ve denetim sonuglarinin raporlanmasi ayri1 ayr siirecler olmayip,
ayni siirecin asamalaridir. Daha ilk planlama asamasinda denetleme ekibi
raporun ana hatlarini olusturmaya baglarlar. Raporun kisimlar1 denetim siireci
boyunca olusur ve detaylandirilmasi veri toplama ve analiz asamasindan sonra

yapilir (Sekil 15).

Raporlama asamasinin detaylarini inceleyecek olursak:

Raporlama
Eylem Sonuc¢

I Bilgi ve bulgu formlan kullamlarak
taslak raporun hazirlanmas:

Ekip Toplantis:

Denetleme yoneticisinin gézden

Taslak Rapor Fegirmesi

Bagimsiz bir gbzle
raporun incelenmesi

‘ Denetleme kurulu bagkanimn inwlumcsi‘

Taslak raporun igleme
almmas1

NN N
|

L Taslagin denetlenene génderilmesi

Denetlenenin yorumlan ve eklemek
istediklerinin yazih olarak almmast

Denetlenenin yorumlan eklenir

Rapora son seklinin verilmesi - -
Denetleme kurulu baskaninin incelemesi |

NS

Rapor basta talep eden olmak iizere
—| ilgili organlara génderilir

Sekil 15. Raporlama Asamasi

Kaynak: Roslewicz 1994:1-23

EKkip toplantisi: Ekip bilgi ve bulgu formlarinin degerlendirilip, bunlarin
her birisine, veri toplama ve analiz asamasinda yoneltilen 4 soruya, aragtirmalar
sonucunda verilmis olan cevaplarin ve bu cevaplarin sonucunda ortaya c¢ikan

Onerileri inceler.
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Eger birden fazla bulgu veya delil varsa bunlar arasinda bir iligkinin
varliginin yani sira ortak bir sebebin varligi arastirilir. Bu arastirmalar

sonucunda bir taslak rapor ortaya ¢ikar.

Taslak rapor: Ortaya ¢ikan taslak rapor organizasyonun denetleme
biriminin yOneticisi tarafindan incelenir ve gerekiyorsa diizeltmeler yapilarak

tekrardan denetleme ekibine iade edilir.

Bagimsiz bir gozle raporun incelenmesi: Rapordaki bilgi, bulgu, deliller
ile bunlarla ulasilan sonuglarin ne derece saglikli ve gegerli oldugunun tarafsiz
bir gozle kontrol edilmesidir. Bu hem hazirlanan raporun kalite kontroliiniin
yapilmasini, hem de denetimde amaglanan sonuglara daha kolay ulagilmasini
saglar. Tarafli, bulgu ve delillerin abartilarak veya olmasi1 gerekenden daha az
Onemsenmesi sonucunda yazilan rapor istenilen etkiyi yaratmaktan uzak olacagi

gibi, ¢ogu zaman aksi yonde etkileri ortaya ¢ikar.

Taslak raporun isleme alinmasi: Taslak rapor denetim biriminin bagh
oldugu organ veya denetleme kurulu baskani tarafindan incelenir ve gerekiyorsa

diizeltmeler yapilarak denetleme ekibine iade edilir.

Rapor taslagi daha sonra denetlenen birime gonderilerek her bir iddia,
bulgu ve delil i¢in yorumlar1 ve var ise eklemek istedikleri hususlar yazili olarak

alinir.

Rapora son seklinin verilmesi: Rapora denetlenenin gonderdigi yorum
ve eklemeler ilave edildikten sonra rapor taslagi son bir kez incelenmek iizere
denetim biriminin bagli oldugu organ veya denetleme kurulu bagkanina

gonderilir.

Son halini alan rapor, eger denetlemeyi isteyen birim veya kisinin
gormesinde sakinca olabilecek bir husus yok ise, denetleme isteginde bulunan

birim veya kisi olmak {izere organizasyonun tiim yetkili organlarina dagitilir.
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3.5.6. Denetim Sonrasi1 Degerlendirme

Bitmis denetim siireci ve sonuglarinin irdelendigi Denetim Sonrasi
Degerlendirme Asamasi (Sekil 16) tercihen son halini alan denetim raporu ilgili

birimlere dagitildiktan hemen sonra yapilmalidir.

Yapilan ekip toplantisinda her bir ekip iiyesinin sadece Denetim Siirecinde
izlenen yontemlerin ve teknigin zayif ve giiclii yanlar1 degil, ileride yapilacak
denetim faaliyetlerinin nasil daha etkin ve kaliteli olabilecegi konusunda da fikir

beyan etmeleri 6zellikle saglanmalidir.

Denetim Sonrast Degerlendirme Asamast

Eylem Sonuc¢

Denetimin Planlama, On Aragtirma,|
Aragtirma, Veri Toplama ve
Analiz, Raporlama Agamalarimn
Zayif ve Giigli Yanlanm Tartisma

J

Personel Geligimi ]7
Denetim Kalitesi ve Zamanlamasi Ii

Organizasyon T¢i Yonetmelik ve
Standart Operasyon Prosediirlerinde
Degisiklikler

Denetimin Gosterdiklerint Olasi Kayit ve Rapor Formlant I
Tammlayin -
Caligma Plam Teklifleri

Ekip Toplantis:

Durum Diizeltmesi Igin
Omneriler Gelistirin

Sekil 16. Denetim Sonrasi Degerlendirme Asamasi

Kaynak: Roslewicz 1994:1-25

Bu toplantidaki yapilacak degerlendirmeler, asagida belirtilmis olan

konular1 kapsayabilir (Roslewicz 1994:1-25):
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e Her bir denetim asamasinin zayif ve giiglii olan yanlar1 nelerdir?

e Denetim siirecinin daha verimli olabilmesi i¢in neler yapilabilir?

e Denetim zaman araligt ve biitcelemesi dogru bir sekilde
belirlenebildi mi? Belirlenemediyse nedenleri nelerdir?

e Denetmen sayisi1 yeterli miydi?

e Denetmenler konuya hakim miydiler?

e Denetmenlerin egitim eksiklikleri var miydi?

e Bulgu, bilgi ve raporlama formlar1 etkin bir sekilde kullanima
uygun muydu? Revizyona ihtiya¢ var m1?

e Denetlenen yeterince igbirligi yapti mi1?

e Gelecekteki denetimlerde hangi konulara vurgu yapilmali ya da
daha az 6nemsenmeli?

e Organizasyon i¢i yoOnetmelik ve standart operasyon
prosediirlerinde diizenleme veya iyilestirmeye ihtiya¢ var mi?
Varsa nelerdir?

e Denetimin sonuglari neyi isaret etmektedir?

3.6. Denetim Standartlar:

Yoneticilerin Yetkinlik Denetimi i¢ denetimin konusu oldugundan, bu

boliimde sadece i¢ denetim standartlar1 verilmistir.
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Denetim faaliyetleri, ¢ok cesitli hukuki ve kiiltiirel ortamlarda; amaci,
boyutu, karmasikligi ve yapist ¢ok farklt kurumlar i¢in, kurum i¢inden ve
disindan kisiler tarafindan gergeklestirilmektedir. S6z konusu farkliliklarin, her
ortamdaki denetim uygulamasin1 muhtemelen etkilemesine ragmen, hem yerel
hem de uluslararasi kurallara uyum, denetim faaliyetini yerine getiren kisi veya
birimler i¢in hayati 6nem arz eder (ITA 2016:1). Bu uyumu saglayan kurallar

manzumesine standart denir.

Bir mesleki iist kurulus olan Uluslararas: i¢ Denetim Enstitiisii bu konuda
standartlar belirlemistir. Bu standartlar vasitasi ile i¢ denetim uygulamasi tim
organizasyonlarda sekilde ve uyum iginde yapilabilmektedir. Uluslararas: I¢

Denetim Standartlarinin tam metni EK 1°de bulunabilir.
Yayinlanan bu standartlarin amaglar1 sunlardir (ITA 2016:2):

e Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cergevesinin zorunlu unsurlari ile
uyuma kilavuzluk etmek.

e Genis bir yelpazedeki katma degerli i¢ denetim hizmetlerini tesvik
etmeye ve hayata gegirmeye yonelik bir ¢cerceve saglamak.

e I¢ denetim performansmin degerlendirilmesine uygun bir zemin
olusturmak.

e QGelismis kurumsal siire¢ ve faaliyetleri tesvik etmek.

I¢c Denetim standartlari ikiye ayrilir:

i- Nitelik Standartlar

ii- Performans Standartlari

3.6.1. Nitelik Standartlar:

Nitelik standartlari, bir denetmenin sahip olmasi gereken nitelikleri belirten
standartlardir. Denetmenin organizasyon igindeki hiyerarsik yapidaki yerini,
yetkilerini, sorumluluklarini, bilgi seviyesini belirler ve denetmenin gorevini

icra ederken dikkat etmesi gereken konular1 diizenler.
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Nitelik standartlarinin maddeleri ve agiklamalart asagidaki gibidir (IAA,
2016:1-29):

3.6.1.1.Amagc, Yetki ve Sorumluluklar

I¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve sorumluluklari, i¢ Denetimin Misyonu
ve Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cergevesinin zorunlu unsurlari(i¢ Denetimin
Mesleki Uygulamasi icin Temel Prensipler, Etik Kurallari, Standartlar ve I¢
Denetimin Tanimi) ile uyumlu olan bir i¢ denetim yonetmeliginde agikca
tanimlanmak zorundadir. i¢ Denetim Yoneticisi i¢ denetim ydnetmeligini
donemsel olarak gozden gecirmek ve iist yonetime ve Yonetim Kuruluna onay

icin sunmak zorundadir.

Ic denetim yonetmeligi, ic denetim faaliyetinin amacini, yetkisini ve
sorumlulugunu tanimlayan resmi bir belgedir. i¢ denetim ydnetmeligi, bir kurum
icerisinde i¢ denetim faaliyetinin konumunu, i¢ denetim yoneticisinin yonetim
kuruluna islevsel baghligini da icerecek sekilde belirler, gorevlerin
gerceklestirilmesi ile ilgili olan kayitlara, personele ve fiziki varliklara erisimi
yetkilendirir ve i¢ denetim faaliyetlerinin kapsammi tanimlar. i¢ denetim

yonetmeliginin nihail onay mercii Yonetim Kuruludur.

Kuruma saglanan giivence hizmetlerinin niteligi i¢ denetim yonetmeliginde
tanimlanmak zorundadir. Eger kurum disindan taraflara giivence hizmeti temin

edilecekse, bunlarin niteligi de yonetmelikte tanimlanmak zorundadir.

Danigmanlik hizmetlerinin niteligi, i¢ denetim yonetmeliginde tanimlanmak

zorundadir.

3.6.1.2.i¢ Denetim Tanmmnin, Etik Kurallarimin ve Standartlarn i¢

Denetim Yonetmeliginde Taninmasi

I¢c Denetimin Mesleki Uygulamasi igin Temel Prensipler, Etik Kurallari,
Standartlar ve I¢ Denetimin Tammimna uyma zorunlulugu, i¢ denetim
yonetmeliginde tanimnmak zorundadir. i¢ Denetim Yoneticisinin, I¢ Denetimin
Misyonu ve Uluslararasi Mesleki Uygulama Cer¢evesinin Zorunlu Unsurlarini

iist yonetim ve yonetim kurulu ile tartisip degerlendirmesi gerekir.
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3.6.1.3.Bagimsizlik ve Objektiflik

I¢ denetim faaliyeti bagimsiz olmak zorundadir ve i¢ denetciler gérevlerini

yaparken objektif davranmak zorundadir.

Bagimsizlik, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluklarini tarafsiz olarak yerine
getirme kabiliyetini tehdit eden sartlardan uzak olmak demektir. I¢ denetim
faaliyetinin sorumlulugunu etkili bir sekilde yerine getirmek i¢in gerekli olan
bagimsizlik mertebesine erismek amaciyla i¢ denetim yoneticisi iist seviye
yonetime ve yonetim kuruluna dogrudan ve sinirsiz bir sekilde ulasma imkanina
sahiptir. Bu durum, ¢ifte raporlama iligkisi vasitasiyla elde edilebilir.
Bagimsizliga yonelik tehditler, denetci, gorev, fonksiyon ve kurum

seviyelerinde ele alinmak zorundadir.

Objektiflik (nesnellik), i¢ denetgilerin gérevlerini, is sonucunda ¢ikan {iriine
gercekten ve diiriist bir sekilde inanacaklar1 ve bu iirliniin kalitesinden 6nemli
bir taviz vermeyecekleri sekilde yapmalarini saglayan tarafsiz bir zihinsel
tutumdur. Objektiflik, i¢ denetcilerin, denetim konularina iliskin karar ve
yargilarin1 bagkalarminkilere baglamamalarini gerektirir. Objektiflige yonelik
tehditler, denetci, gorev, fonksiyon ve kurum seviyelerinde ele alinmak

zorundadir.

3.6.1.4.Kurum I¢i Bagimsiziik

Ic Denetim Yéneticisi, kurum icinde, i¢ denetim faaliyetinin
sorumluluklarini yerine getirmesine imkéan saglayan bir yonetim kademesine
bagli olmak zorundadir. I¢ Denetim Yéneticisi, en az yilda bir, yonetim kuruluna

i¢ denetim faaliyetinin kurum i¢i bagimsizligini teyit etmek zorundadir.

Kurum i¢i bagimsizlik i¢ denetim ydneticisinin islevsel olarak yonetim
kuruluna raporlama yapmasiyla etkili sekilde saglamir. Islevsel raporlama

ornekleri, yonetim kurulunun;
+ I¢ denetim yonetmeligini onaylamasi,

* Risk amagl i¢ denetim planini onaylamasi,
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+ I¢ denetim biitge ve kaynak planlarmi onaylamast,

+ I¢ denetim yéneticisinden i¢ denetim faaliyetinin plana ve diger konulara

gore basarimi (performansi) hakkinda bilgi almasi,
+ ¢ denetim ydneticisini atama ve azletme kararlarini onaylamast,
+ I¢ denetim y&neticisinin iicretini onaylamasi,

* Yonetimle ve i¢ denetim yOneticisiyle, kapsam uygunsuzluklar1 ya da

kaynak kisitlar1 olup olmadigi hakkinda gériismeler yapmasidir.

Ic denetim faaliyeti (birimi), i¢ denetimin kapsammin belirlenmesi, ic
denetim islerinin yapilmasi ve sonuglarin raporlanmasi konularinda her tiirlii
miidahaleden uzak ve serbest olmak zorundadir. i¢ Denetim Y éneticisi boyle bir

miidahaleyi Yonetim Kuruluna ifsa etmeli ve etkilerini tartigmalidir.

3.6.1.5.Yonetim Kurulu ile Dogrudan Etkilesim

I¢c Denetim Yoneticisi Yonetim Kurulu ile dogrudan iletisim ve etkilesimde

olmak zorundadir.

3.6.1.6.i¢c Denetim Yéneticisinin I¢ Denetim Haricindeki Gorevleri

Ic denetim yoneticisinin i¢c denetim disginda kalan gorev ve/veya
sorumluluklar1 oldugu veya olmasinin beklendigi durumlarda, bagimsizlik ya da

tarafsizliginin yipranmasini sinirlayacak tedbirlerin bulunmasi zorunludur.

I¢ denetim yoneticisinden mevzuat uyum veya risk yonetim faaliyetleri gibi
konularda sorumluluk almasi gibi i¢ denetim disginda ek gorev ve ve
sorumluluklar istenebilir. Bu roller ve sorumluluklar i¢ denetim faaliyetinin
kurum i¢indeki bagimsizligint ya da i¢ denet¢inin bireysel tarafsizligini
zedeleyebilir veya zedeliyor gibi goriinebilir. Bu tedbirler genellikle yonetim
kurulu tarafindan istlenilen gozetim faaliyetleridir. Bu tedbirler potansiyel
zedelenmelere dikkat c¢ekerler, hiyerarsilerin ve sorumluluklarin periyodik
degerlendirmesi ile ek sorumluluk alanlar1 i¢in giivence saglanmasina yonelik

alternatif siireglerin gelistirilmesi gibi faaliyetleri igerirler.
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3.6.1.7.Bireysel Objektiflik

I¢ denetgiler, tarafsiz ve dnyargisiz bir sekilde davranmak ve her tiirlii ¢ikar

catismasindan kaginmak zorundadir.

Menfaat ¢atismasi, itimat gerektiren bir pozisyonda bulunan bir i¢ denet¢inin
rekabet halinde mesleki veya kisisel ¢ikarlarinin olmasi durumdur. Bu tarz
birbirine rakip ¢ikarlar, i¢ denetcinin gorevlerini tarafsiz olarak yerine
getirmesini zorlagtirabilir. Menfaat ¢atismasi, etige aykir1 ya da uygunsuz higbir
davranig vuku bulmasa bile s6z konusu olabilir. Menfaat catigsmasi, i¢ denetgiye,
i¢ denetim faaliyetine ve i¢ denetim meslegine olan giiven duygusuna zarar
verebilecek bir uygunsuzluk goriintiisiine yol agabilir. Menfaat ¢atigmasi, kiginin

gorev ve sorumluluklarini tarafsiz bir sekilde yerine getirmesine zarar verebilir.

3.6.1.8.Bagimsizlik veya Objektifligin Bozulmasi

Denetcilerin bagimsizligi veya objektifligi fiilen bozuldugu veya bozuldugu
izlenimi dogdugu takdirde, bozulmanin ayrintilar1 ilgili taraflara aciklanmak

zorundadir. Bu agiklamanin kapsami, bozucu etkenin niteligine baghdir.

Kurum i¢i bagimsizligin ve bireysel tarafsizligin bozulmasi, -asagidakiler
dahil olarak ancak bunlarla sinirli olmamak iizere- kisisel ¢ikar catigmasi,
kapsam sinirlamalari, kayitlara, personele ve varliklara erisim kisitlamalar1 ve

fonlama gibi kaynak sinirlamalarini igerebilir.

Bagimsizlik ya da tarafsizligin ne derece bozuldugunun ayrintilarinin
aciklanmak zorunda oldugu taraflarin belirlenmesi, i¢ denetim faaliyetinin
beklentilerine ve i¢ denetim yoOnetmeliginde aciklandigr gibi i¢ denetim
yOneticisinin iist seviye yonetim ve yonetim kuruluna karsi sorumluluklarina ve

ayni zamanda da bozulmanin igerigine baglidir.

I¢ denetciler, daha dnceden kendilerinin sorumlu oldugu faaliyetlere iliskin

degerlendirme yapmaktan ka¢inmak zorundadir. Bir i¢ denet¢inin son bir yil
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icinde kendisinin sorumlu oldugu bir faaliyet hakkinda giivence hizmeti

vermesinin, objektifligini bozacagi varsayilir.

Ic Denetim Yoneticisinin sorumlulugundaki islevlere yonelik giivence
gorevleri, i¢ denetim faaliyeti disindan biri tarafindan gézetlenmek ve kontrol

edilmek zorundadir.

I¢ denetim faaliyeti, daha &nce danismanlik hizmetleri gerceklestirdigi yere
giivence hizmeti sunabilir, ancak verilmis olan bu danmismanlik hizmetinin
niteliginin tarafsizlig1 zedelememesi ve kaynaklarin goreve atanmasi sirasinda

bireysel objektifligin yonetilmesi sartlarinin saglanmasi zorunludur.

I¢ denetciler, daha 6nce sorumlusu olduklar faaliyetlere iliskin danismanlik
hizmeti verebilir.

I¢ denetciler, 6nerilen danismanlik hizmetleriyle ilgili bagimsizliklarina ve
objektifliklerine zarar verecek hususlar s6z konusu ise, gorevi kabul etmeden

once denetlenene 6zel durum agiklamasi yapmak zorundadir.

3.6.1.9.Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat

Gorevler, yeterlilik ve azami mesleki 6zen ve dikkat ile yerine getirilmek
zorundadir.

3.6.1.9.1. Yeterlilik

I¢ denetgiler, kisisel olarak, sorumluluklarmi yerine getirmek icin gereken
bilgi, beceri ve diger vasiflara sahip olmak zorundadir. I¢ denetim faaliyeti de,
toplu olarak, kendi sorumluluklarini yerine getirmek i¢in gereken bilgi, beceri

ve diger vasiflara sahip olmak veya bunlar1 edinmek zorundadir.

Yetkinlik, i¢ denetcilerin mesleki sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine
getirmeleri i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve diger vasiflari ifade eden kolektif bir
terimdir. Ilgili tavsiye ve onerilere olanak saglamak icin; mevcut faaliyetler,
egilimler ve yeni konularm dikkate alinmasini kapsar. I¢ denetciler, Uluslararasi
I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA) ve diger ilgili mesleki kuruluslar tarafindan verilen

Uluslararasi1 I¢ Denet¢i (CIA) unvani ve diger unvanlar gibi uygun mesleki
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unvan sertifikast ve vasiflar1 edinerek yeterliliklerini ispatlamak i¢in tesvik

edilirler.

Ic denetim personeli, gorevin tamamin1 veya bir kismini yapmak igin
gereken bilgi ve becerilerin veya diger vasiflarin hepsine sahip degilse, i¢
Denetim Yo6neticisi -birim veya kurum disindaki- uzmanlardan nitelikli, tavsiye

ve yardim temin etmek zorundadir.

I¢ denetciler, suiistimal risklerini ve bu risklerin kurum iginde yonetim
seklini degerlendirebilecek yeterli bilgiye sahip olmak zorundadir; fakat ic
denetcilerden esas gorevi ve sorumlulugu suiistimalleri tespit etmek ve

sorusturmak olan bir kiginin uzmanligina sahip olmasi beklenmez.

I¢ denetgiler, verilen gorevi yerine getirebilmek icin kilit bilgi teknolojisi
riskleri ve kontrolleriyle ilgili yeterli bilgiye ve mevcut teknoloji tabanli denetim
tekniklerine sahip olmak zorundadir. Ancak, biitiin i¢ denetgilerin, asil
sorumlulugu bilgi teknolojileri denetimi olan denetgiler kadar uzmanliga sahip

olmalar1 beklenmez.

Ic Denetim Yoneticisi, i¢c denetgilerin gdrevin kismen veya tamamen
gerceklestirilmesi igin gereken bilgiye, beceriye ve diger vasiflara sahip
olmadig1 durumlarda, danigmalik gorevini reddetmek veya yeterli tavsiye ve

yardimi1 temin etmek zorundadir.

3.6.1.9.2. Azami Mesleki Ozen ve Dikkat

I¢ denetgiler, makul smirlar i¢inde tedbirli ve ehil bir i¢ denetgiden beklenen
beceriye sahip olmak ve azami 6zen ve dikkati gostermek zorundadir. Azami

mesleki 6zen ve dikkat, hi¢ hata yapilmayacagi anlamina gelmez.

Ic denetciler, sunlar1 goz Oniine alarak azami mesleki 6zen ve dikkat

gostermek zorundadir:

* Gorevin amaglarina ulagsmak i¢in gereken ¢alismanin kapsami,

* Giivence prosediirlerinin tatbik edildigi konularin nisbi karmagsikligi,
ltizumu veya 6nemi

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

65



Onemli hata, suiistimal veya aykiriliklarin olma ihtimali ve

* Giivence gorevinin potansiyel faydalarina kars1 maliyeti.

Azami mesleki 6zen ve dikkati gdsterirken, i¢ denetgiler, teknoloji destekli

denetim ve diger veri analiz tekniklerini kullanmay1 diistinmek zorundadir.

I¢ denetgiler, amaglari, faaliyetleri veya kaynaklari etkileyebilecek 6nemli
risklere kars1t uyanik olmak zorundadir. Ancak, giivence prosediirleri, azami
mesleki 6zen ve dikkatle uygulansa bile, biitiin 6nemli risklerin teshis

edilebilmesini garantilemez.

I¢ denetgiler bir danismanlik gérevi sirasinda, asagidakileri goz oniine alarak

azami mesleki 6zen ve dikkati gostermek zorundadir:

. Gorev sonuglarmin niteligi, zamanlamasi ve raporlanmasi da
dahil denetlenenlerin/ miisterilerin ihtiyag ve beklentileri,

. Gorev amaglarina ulasabilmek i¢in gerekli calismanin boyutu ve
nisbi karmasiklig1 ve

. Danismanlik gorevinin potansiyel faydalarina karsi maliyeti.

3.6.1.9.3. Siirekli Mesleki Gelisim

I¢ denetgiler, mevcut bilgi, beceri ve diger vasiflarmi siirekli mesleki

gelisimle artirmak ve giiclendirmek zorundadir.

3.6.1.10. Kalite Giivence ve Gelistirme Programi

I¢ denetim yéneticisi, i¢ denetim faaliyetinin tiim yonlerini kapsayan bir
kalite gilivence ve gelistirme programi hazirlamak ve bunu siirdiirmek

zorundadir.

Bir kalite giivence ve gelistirme programi, i¢ denetim faaliyetinin
Standartlara uygun olarak degerlendirilmesini ve i¢ denetgilerin Etik Kurallarini
uygulayip uygulamadiginin degerlendirilmesini miimkiin kilmak amaciyla
tasarlanir. Program ayrica, i¢ denetim faaliyetinin verimliligini ve etkinligini

degerlendirir ve gelistirme icin firsatlar1 belirler. i¢ denetim yoneticisi kalite
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giivence ve gelistirme programinin yonetim kurulu tarafindan gézetimini tegvik

etmelidir.

3.6.1.10.1. Kalite Giivence ve Gelistirme Programinin Gereklilikleri

Kalite giivence ve gelistirme programi, hem i¢ hem de dis degerlendirmeleri

ihtiva etmek zorundadir.
i¢ Degerlendirmeler

. I¢ denetim faaliyetinin performansinin devamli izlenmesini,
. Ozdegerlendirmeleri veya kurum iginde, i¢ denetim uygulamalari
hakkinda yeterli bilgiye sahip kisilerce yapilan ddnemsel

degerlendirmeleri kapsamak zorundadir.

Devamli izleme, i¢ denetim faaliyetinin glinlik gozetimi, gdzden
gecirilmesi ve dl¢lilmesinin ayrilmaz bir pargasidir. Devamli izleme, i¢ denetim
faaliyetini yonetmekte kullanilan rutin politika ve uygulamalarin bir pargasidir
ve Etik Kurallar1 ve Standartlara uyumunu degerlendirmek icin gerekli goriilen

stirecleri, araglar1 ve bilgileri kullanmaktadir.

Doénemsel degerlendirmeler, Etik Kurallarima ve Standartlara uyumu

takdir etme amach ytiriitiilen degerlendirmelerdir.

Ic denetim uygulamalar1 hakkinda vyeterli seviyede bilgilenmek,
Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesinin tiim unsurlarinin en azindan

anlasilmasini gerektirir.
Dis Degerlendirmeler

Dis degerlendirmeler, kurum disindan vasifli ve bagimsiz bir degerlendirme
uzmani veya ekibi tarafindan en azindan bes yilda bir yapilmak zorundadir. I¢ denetim
yoneticisi agagidaki hususlari Yonetim Kurulu ile tartismak ve degerlendirmek

zorundadir:

. Dis degerlendirmenin sekli ve sikligi,
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. Cikar catigmasi ihtimali de dikkate alinarak dis degerlendirme
uzmani veya ekibinin sahip olmasi gereken vasiflar ve bunlarin

bagimsizlig1 meseleleri.

D1s degerlendirmeler, tam bir dis degerlendirme veya 6z degerlendirmenin
bagimsiz bir ekip tarafindan dogrulanmasi yoluyla gergeklestirilebilir. Dis
degerlendirici Etik Kurallara ve Standartlara uyuma iligskin bir sonuca varmak
zorundadir; bununla birlikte dis degerlendirme operasyonel ya da stratejik yorumlar1 da

icerebilir.

Vasifli bir degerlendirme uzmani veya ekibi iki alanda etkin olmalidir:
mesleki i¢ denetim uygulamalar1 ve dis degerlendirme siirecleri. Yetkinlik,
deneyim ve teorik Ogrenmenin karigimi ile gosterilebilir. Benzer biiytikliik,
karmagiklik, sektor veya sanayi kolundaki kurumlarda edinilen deneyim ve
teknik bilgi, buna uygun olmayanlara nazaran daha degerlidir. Degerlendirmenin
ekip olarak yapildig1 durumlarda, gereken nitelikleri; ekip {iyelerinin her biri
degil, bir biitiin olarak ekip tasir. I¢ denetim y®neticisi, degerlendirme uzmani
veya ekibinin nitelikli say1lmasi icin yeterli yetkinliklere sahip olup olmadigini

mesleki olarak degerlendirir.

Bagimsiz bir degerlendirme uzmani ve ekibi demek, gercek ya da algilanan
bir ¢ikar ¢atismasi olmayan ya da i¢ denetim faaliyetinin bagli oldugu kurulusun

bir pargasi olmayan ya da bu kurulusun kontrolii altinda olmayan manasina gelir.

I¢ denetim yoneticisi kalite giivence ve gelistirme programinin olasi bir ¢ikar
catigmasini veya bdyle bir algiy1 azaltacak sekilde, yonetim kurulu tarafindan

gbzetimini tesvik etmelidir.

3.6.1.10.2. Kalite Giivence ve Gelistirme Programm Hakkinda
Raporlama

I¢ Denetim Yoneticisi, uygulanan kalite giivence ve gelistirme programinin
sonuglarini iist yonetime ve yonetim kuruluna iletmek zorundadir. S6z konusu

bildirim sunlar1 i¢ermelidir:

. Hem i¢ hem de dis degerlendirmelerin kapsami ve siklig.

68



. Potansiyel c¢ikar c¢atismalart da dahil olmak {izere,

degerlendiren(ler)in ya da degerlendirme ekibinin nitelikleri ve

bagimsizligi.
. Degerlendirenlerin vardig1 sonuglar.
. Diizeltici eylem planlar1

Kalite giivence ve gelistirme programinin sonuglarini ulastirma sekli, igerigi
ve siklig1, list yonetim ve yonetim kurulu ile yapilacak goriismeler vasitasiyla
olusturulur ve i¢ denetim yonetmeliginde yer aldig1 gibi i¢ denetim faaliyetinin
ve I¢ Denetim Yoneticisinin sorumluluklarin1 géz oniinde bulundurur. Etik
Kurallarina ve Standartlara uyumu gostermek icin dig ve donemsel i¢
degerlendirmelerin ~ sonuglari, degerlendirmeler tamamlandiktan sonra
raporlanir; ayrica devamli izleme ¢alismalarinin sonuglar1 da, en azindan yillik
olarak iletilir. Sonuglar, uyum derecesi ile ilgili olarak degerlendirme uzmaninin

ve ekibinin degerlendirmesini igerir.

“Uluslararast I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina

Uygundur” Ibaresinin Kullanilmasi

I¢ denetim faaliyetinin (biriminin) Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki
Uygulama Standartlarina uygun oldugunu belirtmek yalnizca Kalite Giivence ve

Gelistirme Programinin sonuglari desteklerse uygundur.

I¢ denetim faaliyeti bahsedilen sonuglarin alinmasi halinde Etik Kurallar:
ve Standartlarla uyumludur. Kalite glivence ve gelistirme programinin sonuglari,
i¢ ve dis degerlendirmelerin her ikisinin sonuglarini kapsar. Biitiin i¢ denetim
faaliyetlerinin i¢ degerlendirme sonuglar1 olacaktir. En az bes yil i¢ denetim

faaliyetinin ardindan dis degerlendirme sonugclart da olacaktir.

Aykiriliklarin A¢iklanmasi

Etik Kurallarina ya da Standartlara aykirilik, i¢ denetim faaliyetinin genel
kapsamini ve faaliyetini etkiledigi zaman, I¢ Denetim Yoneticisi, aykiriligi ve

etkilerini list yonetime ve yonetim kuruluna agiklamak zorundadir.
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3.6.2. Performans Standartlari

Performans Standartlar1 i¢ denetimin tabiatin1 aciklar ve bu hizmetlerin

performansin1 degerlendirmekte kullanilan kalite kistaslarimi saglar (IAA,

2016:2).

3.6.2.1.i¢ Denetim Faaliyetinin Yonetimi

Ic Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetini, faaliyetin kuruma deger

katmasini saglayacak etkili bir tarzda yonetmek zorundadir.

Asagidaki durumlarda i¢ denetim faaliyetinin etkili bir tarzda yonetildigi

sOylenebilir:
. I¢ denetim yonetmeliginde yer verilen amag ve sorumluluklara
ulastiginda,
. Standartlara uygun oldugunda,
. Bireysel tiyelerinin, Etik Kurallar1 ve Standartlar ile uyum icinde

olduklarini gosterdiklerinde.
. Kurumu etkileyebilecek egilimleri ve yeni konular1 géz 6niinde

bulundurdugunda.

I¢c denetim faaliyeti, stratejiler, hedefler ve riskleri dikkate aldiginda
kuruma (ve paydaslara) deger katar; yonetisim, risk yonetimi ve kontrol
stireclerini gelistirme yollar1 6nermek i¢in ¢aba sarfeder ve objektif olarak

bunlarla ilgili giivence saglar.
Planlama

I¢ Denetim Yéneticisi, kurumun hedeflerine uygun olarak, i¢ denetim

faaliyetinin dnceliklerini belirleyen bir risk esasl plan yapmak zorundadir.

Risk esasli plant hazirlamak i¢in, i¢ denetim ydneticisi, iist yonetim ve
yonetim kuruluna danisir ve kurumun stratejilerini, temel is hedeflerini, ilgili

risklerini ve risk yonetim siire¢lerini kavrar.
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Ic  denetim yoneticisi, kurumun faaliyetlerinde, risklerinde,
operasyonlarinda, programlarinda, sistemlerinde ve kontrollerinde meydana
gelen degisikliklere karsilik olarak gerektiginde plani gozden gegirmek ve

degisikliklere uyarlamak zorundadir.

I¢ denetim faaliyetinin gérev plani, en az yilda bir kez yapilan yazili bir
risk degerlendirmesine dayanmak zorundadir. Ust ydnetim, denetim komitesi ve

yonetim kurulu, bu siirece dahil edilerek goz 6niine alinmak zorundadir.

I¢c denetim goriisleri ve diger sonuglar igin i¢ denetim yoneticisi, iist
yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerini saptamali ve dikkate

almalidir.

I¢ denetim yoneticisi, gdrevin risk ydnetimini gelistirme, katma deger
yaratma ve faaliyetleri gelistirme potansiyelini degerlendirerek, one siiriilen
danigmanlik gérevlerini kabul etmeyi diisiinmelidir. Kabul edilen bu gorevler,

plana dahil edilmek zorundadir.

Bildirim ve Onay

Ic Denetim Yoneticisi, dnemli ara degisiklikler de dahil, i¢ denetim
faaliyetinin planlarini ve kaynak ihtiyaclarini, gozden gegirme ve onay igin list
yonetime, denetim komitesine ve ydnetim kuruluna bildirmek zorundadir. I¢

Denetim Y 6neticisi, kaynak sinirlamalarinin etkilerini de bildirmek zorundadir.

Kaynak Yonetimi

I¢c Denetim Yéneticisi, onayli planin uygulanabilmesi i¢in, i¢ denetim
kaynaklarinin uygun ve yeterli olmasmi ve etkin bir sekilde kullanilmasini

saglamak zorundadir.

Uygun, plan1 gerceklestirmek i¢in gerekli olan bilgi, yetenek ve diger
vasiflarin karisimini ifade etmektedir. Yeterli, plan1 ger¢ceklestirmek i¢in gerekli
kaynaklarin miktarina isaret etmektedir. Kaynaklar, onayli planin basarilmasin
en iyi sekilde saglamak tizere kullanildigi zaman etkin bir sekilde kullanilmig

say1lir.
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Politika ve Prosediirler

Ic Denetim Yéneticisi, i¢ denetim faaliyetini ydnlendirmek amacina

yonelik politika ve prosediirleri belirlemek zorundadir.

Politika ve prosediirlerin sekli ve igerigi, i¢ denetim faaliyetinin

biiyiikliigiine ve yapisina ve isin karmasikligina baglidir.

Esgiidiim (Koordinasyon) ve Itimat

I¢c Denetim Yoneticisi; ayn1 calismalarin gereksiz yere tekrarlanmasini
asgariye indirmek ve isin kapsamini en uygun sekilde belirlemek amaciyla, diger
ic ve dis giivence ve damigsmanlik hizmeti saglayicilarla, mevcut bilgileri
paylagsmali, faaliyetleri koordine etmeli ve onlarin islerine itimat etmeyi

degerlendirmelidir.

Faaliyetleri koordine ederken, i¢ denetim yoneticisi diger glivence ve
danigmanlik hizmeti saglayicilarinin ¢alismalarina itimat edip bel baglayabilir.
Itimat temelinde tutarl bir siire¢ kurulmalidir ve i¢ denetim yoneticisi giivence
ve danismanlik hizmeti saglayicilarin yetkinlik, objektiflik ve gerekli mesleki
ozeni gostermelerini dikkate almalidir. I¢ denetim yoneticisi, ayn1 zamanda diger
saglayicilar tarafindan gerceklestirilen giivence ve danigmanlik hizmetlerinin
kapsami, hedefleri ve sonuglart konusunda net bir anlayisa sahip olmalidir.
Baskalarinin ¢alismalarina giiven saglandigi takdirde dahi i¢ denetim yoneticisi
i¢ denetim faaliyeti tarafindan ulasilan goriislerden ve goriislerin saglanmasi i¢in

yeterli destegi saglamaktan sorumludur.

Ust Yonetim ve Yonetim Kuruluna Raporlamalar

I¢c Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin amaci, yetkileri, gdrev ve
sorumluluklar1 ve plana kiyasla performansi konularinda ve Etik Kurallar1 ve
Standartlar ile uyumu konusunda, iist yonetime ve yonetim kuruluna donemsel

raporlar sunmak zorundadir. Bu raporlar, suiistimal risklerini, yonetisim
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sorunlarini ve iist yonetimin ve/veya yonetim kurulunun dikkatini ¢ekebilecek
baska konularin da dahil oldugu 6nemli riskleri ve kontrol sorunlarini igermek

zorundadir.

Raporlamanin siklig1 ve igerigi, i¢ denetim yoneticisi, iist yonetim ve
kurul ile isbirligi dahilinde belirlenir. Raporlamanin siklig1 ve igerigi, iletilecek
bilginin 6nemi ile iist yonetim ve/veya kurul tarafindan alinacak tedbirlerin

aciliyetine baghdir.

I¢c denetim y®neticisinin iist ydnetim ve kurula yapacag raporlama ve

iletisim agagidaki bilgileri icermelidir:

. Denetim Y 6netmeligi.

. I¢ denetim faaliyetinin bagimsizlig1.

. Denetim plan1 ve planla karsilagtirmali ilerleme

. Kaynak gereksinimleri.

. Denetim faaliyetlerinin sonuglart.

. Etik Kurallarina ve Standartlara uyum ve uyumla ilgili 6nemli

konulara dikkat ¢ceken aksiyon planlari.
. Ic denetim yoneticisi tarafindan Kurum icin kabul edilemez

olarak degerlendirilebilecek bir riske iist yonetimin yaniti

Bunlara ve diger I¢ Denetim Y&neticisi ile iliskili iletisim gerekliliklerine

Standartlarda atifta bulunulmustur.

Dis Hizmet Saglayici ve Kurumsal Sorumluluk

I¢ denetim faaliyeti bir dis hizmet saglayicisi tarafindan sunuldugunda
s0z konusu hizmet saglayicist o kurumun etkili bir i¢ denetim faaliyeti

stirdiiriilmesi sorumlulugunun farkinda olmasini saglamak zorundadir.

Bu sorumluluk Etik Kurallar1 ve Standartlar’a uyumun degerlendirildigi

bir kalite giivence ve gelistirme programu ile gosterilir.
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3.6.2.2.1sin Niteligi

Ic denetim faaliyeti; sistematik, disiplinli ve risk esashi bir yaklasimla,
Kurumun yo6netisim, risk yonetimi ve kontrol stireglerini degerlendirmek ve bu
sireclerin iyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir. Denetciler proaktif
olduklarinda, yaptiklari degerlendirmeler yeni anlayislar sundugunda ve olasi
gelecek etkileri gz oniinde bulundurduklarinda i¢ denetimin giivenilirligi ve

degeri artmaktadir.
Yonetisim/Kurumsal Yonetim

I¢c denetim faaliyeti, asagidakiler i¢in Kurumun yonetisim siireclerini

degerlendirmek ve iyilestirilmesi i¢in gerekli tavsiyelerde bulunmak zorundadir:

. Stratejik ve operasyonel kararlar alinmasi,

- Risk yonetiminin ve kontroliin gézetimi,

. Kurum i¢inde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi,

. Etkili bir kurumsal performans yoOnetiminin ve hesap

verebilirligin temini,

. Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina iletilmesi,
. Kurulun, i¢ ve dis denetgilerin, diger giivence saglayicilarin ve
iist yonetimin faaliyetleri arasinda esgiidiim saglamak ve bunlar arasinda

gerekli bilgilerin iletimini saglamak.

I¢ denetim faaliyeti, kurumun etikle ilgili amag, program ve faaliyetlerinin

tasarimini, uygulanmasini ve etkinligini degerlendirmek zorundadir.

Ic denetim faaliyeti, kurumun bilgi teknolojileri ydnetisiminin kurumun
strateji ve amaglarini destekleyip desteklemedigini degerlendirmek zorundadir.

Risk Yonetimi

I¢ denetim faaliyeti; risk yonetimi siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve

tyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir.

Risk yonetimi siire¢lerinin etkin olduguna karar vermek, i¢ denet¢inin

asagidaki konulardaki degerlendirmelerinin dogurdugu bir yargidir:
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. Kurumsal amaglar, kurumun misyonunu destekliyor ve onunla
ayni1 paraleldeyse,

. Onemli riskler belirlenmis ve degerlendirilmisse,

. Riskleri kurumun risk istahi ile ayni paralele getiren uygun risk
cevaplari segildiyse,

. Personelin, yonetimin, denetim komitesi ve yonetim kurulunun
sorumluluklarini yerine getirmesine yardimci olan ilgili risk bilgisi elde

edilip zamaninda kurum genelinde yayimlandiysa.

Ic denetim faaliyeti cesitli gdrevleri siiresince bu degerlendirmeyi
desteklemek iizere bilgi toplayabilir. Bu gorevlerin sonuglari, birlikte gdzden
gecirilmeleri durumunda kurumun risk yonetim siireglerinin ve bunlarin

etkililiginin anlasilmasini saglar.

Risk yonetimi siirecleri, devam eden ydnetim faaliyetleri veya ayri

degerlendirmeler veya bunlarin her ikisi ile izlenir.

I¢c denetim faaliyeti, asagidakileri dikkate alarak, kurumun yonetisim
slireglerinin, faaliyetlerinin ve bilgi sistemlerinin maruz kaldigi riskleri

degerlendirmek zorundadir:

. Kurumun stratejik hedeflerine ulagmasi,

. Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,

. Faaliyetlerin ve programlarin etkinlik ve verimliligi,

. Varliklarin korunmasi,

. Kanun, diizenleme, politika, prosediir ve sdzlesmelere uyum.

I¢ denetim faaliyeti, suiistimalin gerceklesme ihtimalini ve kurumun

suiistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek zorundadir.

Ic denetgiler, danismanlik gorevleri sirasinda, gorevin amaglariyla
uyumlu sekilde riski ele almak ve diger 6nemli risklere karst uyanik olmak

zorundadir.

I¢ denetciler, danismanlik gorevlerinden elde ettikleri risk bilgilerini,

kurumun risk yonetim siireclerini degerlendirmede kullanmak zorundadir.
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I¢c denetgiler, risk yonetim siireclerini kurmada veya gelistirmede
yonetime yardim ederken, “riskleri gercekte yonetmek suretiyle yonetim

sorumlulugu almaktan® kaginmak zorundadirlar.

Kontrol

I¢ denetim faaliyeti, kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendirmek
ve stirekli gelisimi tesvik etmek suretiyle, kurumun etkin kontrollere sahip

olmasina yardimci olmak zorundadir.

I¢ denetim faaliyeti, kurumun ydnetisim, faaliyet ve bilgi sistemlerinin
icinde bulunan risklere cevap olarak, kontrollerin yeterliligini ve etkinligini

asagidaki konularla ilgili olarak degerlendirmek zorundadir:

. Kurumun stratejik hedeflerine ulagmasi,

. Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,

. Faaliyetlerin ve programlarin etkinlik ve verimliligi,

. Varliklarin korunmasi,

. Kanun, diizenleme, politika, prosediir ve sdzlesmelere uyum.

I¢ denetgiler, danismanlik gorevlerinden elde ettikleri kontrol bilgilerini,

kurumun kontrol siire¢lerini degerlendirmede kullanmak zorundadir.

3.6.2.3.Gorev Planlamasi

Ic denetgiler, her gorev icin, amaclari, kapsami, zamanlama ve kaynak
dagilimi hususlarin1 da dikkate alan ayri bir plan hazirlamak ve yazili hale
getirmek zorundadir. Plan Kurumun stratejilerini, hedeflerini ve goreve iliskin

riskleri dikkate almalidir.
Planlamada Dikkate Ahinmas1 Gerekenler
Bir gorevi planlarken, i¢ denet¢iler su noktalar1 dikkate almak zorundadir:
Denetlenecek olan faaliyetin stratejileri ve hedefleri ve faaliyetin kendi

performansini kontrol etmesinin araclari,
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Faaliyetin hedeflerine, kaynaklarina ve operasyonlarina yonelik 6nemli
riskler ve bu potansiyel risklerin etki veya ihtimallerini kabul edilebilir bir

seviyede tutmanin yol ve araglari,

Ilgili bir gergeve veya modele kiyasla, ilgili faaliyetin yonetisim, risk

yonetimi ve kontrol siireclerinin yeterlilik ve etkinligi,

Faaliyetin yonetisim, risk yonetimi ve kontrol siireglerinde 6nemli gelisme

saglama imkanlari.

Kurum disindaki taraflar i¢in bir gorevlendirme planlarken, i¢ denetciler,
gorevlendirmenin amagclari, kapsami, her iki tarafin sorumluluklar1 ve -gorev
kayitlarina erisime ve sonuglarin dagitimina getirilecek kisitlamalar dahil- diger
karsilikli beklentiler konusunda s6z konusu taraflarla yazili bir anlasma yapmak

zorundadir.

Ic denetciler, gorevlendirmenin amagclari, kapsami, yerine getirilecek
sorumluluklar ve diger miisteri beklentileri hakkinda, danigsmanlik hizmeti
verecekleri miisterileriyle anlasmak zorundadir. Cok 6nemli gérevlendirmelerde

bu anlagma yazili hale getirilmek zorundadir.

Gorev Amaglan

Amaglar, her bir gorev i¢in belirlenmek zorundadir.

I¢ denetgiler, denetlenen faaliyetle ilgili risklerin 6n degerlendirmesini
yapmak zorundadir. Gorevin amaglari, bu risk degerlendirmesinin sonuclarini

yansitmak zorundadir.

Ic denetciler, gorevin amaglarin1  belirlerken, &nemli hatalarin,
suiistimallerin, aykiriliklarin ve diger risklerin meydana gelme ihtimalini g6z

Onune almak zorundadir.

Yonetisim, risk yonetimi ve kontrollerin degerlendirilmesi i¢in uygun ve
yeterli kistaslara ihtiyag vardir. ¢ denetgiler, yonetimin ve/veya yonetim

kurulunun hedef ve amaglara ulasilip ulasilmadigini belirlemek i¢in olusturdugu
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kistaslarin yeterlilik derecesini tespit etmek zorundadir. Bu kistaslar yeterliyse,
ic denetciler de kendi degerlendirmelerinde bunlar1 kullanmak zorundadir.
Kistaslar yeterli degilse, i¢ denetgiler yonetimle ve/veya yonetim kuruluyla

gorliserek uygun degerlendirme kistaslari tespit etmek zorundadir.
Kriterler sunlar olabilir:

. Dahili (6rnegin, Kurumun politika ve prosediirleri).
. Harici (6rnegin, yasal organlar tarafindan uygulamaya konulan
kanun ve yonetmelikler).

. Onde gelen uygulamalar (6rnegin, sektorel ve mesleki rehberler).

Danigsmanlik gorevlerinin amaglarinda, miisteriyle mutabik kalindigi 6l¢iide,

yonetigim, risk yonetimi ve kontrol siireclerine de temas etmek zorunludur.

Danigsmanlik goérevinin amaglari, kurumun degerleri ve amaglariyla uyumlu

olmak zorundadir.
Gorev Kapsamm

Gorevin  kapsami, gorevin amaclarmi  karsilayacak seviyede olmak

zorundadir.

Gorevin kapsamu, ticlincii taraflarin sahip olduklari déhil, ilgili sistemlerin,
kayitlarin, personel ve maddi varliklarin dikkate alinmasim1i da igermek

zorundadir.

Bir giivence gorevi sirasinda dnemli danismanlik firsatlari ¢ikarsa, gérevin
amaglari, kapsami, karsilikli sorumluluklar ve diger beklentilerle ilgili yazili bir
anlasma hazirlanmali ve danmigmanlik goérevinin sonuglari, danigsmanlik

standartlarina uygun olarak raporlanmalidir.

Ic denetgiler, damismanlik gorevlerini yaparken, gorevin kapsaminin,
tizerinde mutabik kalinan amagclara yeterince temas ettiginden emin olmak
zorundadir. I¢ denetgiler, eger gorev sirasinda kapsamla ilgili ihtirazi kayitlari
olursa, géreve devam edilip edilmeyecegini belirlemek tizere, bunlari miisteri ile

tartismak zorundadir.
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Danismanlik gorevleri sirasinda, i¢ denetgiler, gorevin amaglariyla uyumlu
bir sekilde kontrolleri ele almak ve dnemli kontrol sorunlarina karsi uyanik

olmak zorundadir.

Gorev Kaynaklarimin Tahsisi

I¢ denetgiler, gorevin niteligi, karmasiklig1, zaman kisitlamalar1 ve mevcut
kaynaklar1 dikkate alarak gorevin amaglarina ulasmak i¢in uygun ve yeterli

kaynaklari tespit etmek zorundadir.

Uygun, gorevi yerine getirebilmek i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve diger
yetkinliklerin karisimi anlamina gelir. Yeterli, gorevi gerekli mesleki 6zen ile

gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin miktarini ifade eder.

Gérev is Program

I¢ denetciler, gdrev amaglarina ulasacak is programlar1 hazirlamak ve kayitl

hale getirmek zorundadirlar.

Is programlari, gorev sirasinda uygulanacak bilgi toplama, analiz,
degerlendirme ve kayith hale getirme prosediirlerini icermek zorundadir. Is
programi, igse baslanmadan 6nce onaylanmak zorunda olup, programda yapilan

degisiklikler i¢in de derhal onay alinmak zorundadir.

Danigmanlik gorevleri i¢in hazirlanan is programlariin sekli ve igerigi,

gorevin niteligine bagh olarak degisebilir.

3.6.2.4.Gorevin Yapilmasi

I¢ denetgiler, iistlendikleri gdrevin hedeflerine ulasmak igin yeterli bilgileri

belirlemek, analiz etmek, degerlendirmek ve kayitli hale getirmek zorundadir.

Bilgilerin Tespiti ve Tanimlanmasi

Ic denetgiler, gdrev amaclarina ulasmak icin yeterli, giivenilir, ilgili ve

faydali olan bilgileri tespit etmek ve tanimlamak zorundadir.
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Yeterli bilgi, gerceklere dayanan, uygun ve ikna edici olmak zorundadir ki
sagduyulu, bilgili bir kisi i¢ denetci ile ayn1 sonuglara varabilsin. Giivenilir bilgi,
uygun gorev teknikleri kullanmak suretiyle en iyi sekilde elde edilen bilgidir.
Ilgili bilgi, tespitleri ve tavsiyeleri destekler ve gdrev amaglar ile tutarhidir.

Faydal1 bilgi, kurumun hedeflerine ulagsmasina yardim eder.

Analiz ve Degerlendirme

I¢ denetciler, vardiklar1 kanaatleri ve gdérev sonuglarmi uygun analiz ve

degerlendirmelere dayandirmak zorundadir.

Bilgilerin Kayith Hale Getirilmesi

I¢ denetgiler, gérev sonuglarina dayanak teskil eden yeterli, ilgili, giivenilir

ve faydali bilgileri kayitli hale getirmek zorundadir.

I¢c Denetim Yoneticisi, gorev kayitlarina erisimi kontrol etmek zorundadir.
I¢c Denetim Yoneticisi, gerektiginde, bu kayitlar1 kurum dis1 taraflara vermeden

once, iist yonetimin ve/veya hukuk danismaninin onayini almak zorundadir.

I¢c Denetim Yoneticisi, her bir kaydin saklandigi ortama bagli olmaksizin,
gorev kayitlarmin saklanmasina iliskin esaslari belirlemek zorundadir. Bu
esaslar, kurumun temel ilkelerine, ilgili mevzuata ve diger gereklere uygun

olmak zorundadir.

I¢ denetim y&neticisi, danismanlik gorevi kayitlarinin tutulmasi, saklanmasi
ve kurum i¢i ve dis1 taraflara sunulmasini diizenleyen politikalar belirlemek
zorundadir. Bu politikalar, kurumun diizenlemelerine, ilgili mevzuata ve diger

gereklere uygun olmak zorundadir.

Gorevin Gozetim ve Kontrolii

Gorevler; gorev amaglarina ulasilmasini, kalitenin giivence altina alinmasini
ve personelin gelistirilmesini saglayacak bir tarzda gozetlenmek ve kontrol

edilmek zorundadir.

Istenen gdzetim ve kontroliin derecesi, i¢ denetcilerin yeterlik ve tecriibesine

ve gorevin karmagikligma baghdir. I¢ denetim yoneticisinin, -i¢ denetim
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faaliyeti tarafindan veya i¢ denetim faaliyeti i¢in yapilmis da olsa-, gbrevin
gozetlenme ve kontrol edilmesi konusunda genel sorumlulugu bulunmaktadir,
ancak gozden gecirmenin yerine getirilmesi i¢in i¢ denetim faaliyetinin uygun
bir sekilde tecriibeli elemanlarini gorevlendirebilir. Gozetim ve kontrole dair

uygun deliller, kayitl hale getirilir ve muhafaza edilir.

3.6.2.5.Sonug¢larin Raporlanmasi

I¢ denetciler, gorev sonuglarini raporlamak zorundadir.

Raporlama Kistaslari

Raporlamalar, gorevin hedeflerini, kapsamini ve sonuglarini icermek

zorundadir.

Gorev sonuglarinin nihai iletigimi, uygulanabilir sonuglari, yani sira
uygulanabilir tavsiyeleri ve/veya aksiyon planlarini igermek zorundadir. Uygun
olan yerlerde, i¢ denetcinin goriisii de saglanmalidir. Goriis list yonetim, kurul
ve diger paydaslarin beklentilerini dikkate almak ve yeterli, giivenilir, ilgili ve

yararl bilgi ile desteklenmek zorundadir.

I¢ denetgiler, gorev raporlamalarinda basarili performansi da gdstermeye

tesvik edilir.

Gorev sonuglar1 kurum disindaki taraflara bildirilirken, s6z konusu bildirim,
sonuglarin dagitimi ve kullanimi konusundaki smirlamalari da icermek

zorundadir.

Ilerlemenin ve danismanlik gorevlerinin sonuglarinin raporlanmasinin, sekil
ve icerigi gorevlendirmenin niteligine ve miisterinin ihtiyaclarina baglh olarak,

degisir.

Gortisler, tstlenilen (denetim) gorevinin diizeyine gore, derecelendirmeleri,
sonuglart veya sonucglarin degerlendirmesini kapsayabilir. Boyle bir denetim
gorevi belirli bir siireg, risk veya isletme birimine iliskin kontrollerle ilgili
olabilir. Boyle goriislerin olusturulmasinda, gorev sonuglarmin ve bunlarin

Ooneminin goz Oniine alinmasi gerekir.
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Raporlamalarin Kalitesi

Raporlamalar, dogru, objektif, acik, 6zlii, yapici, tam olmak ve zamaninda

sunulmak zorundadir.

Dogru raporlamalar, hatalardan veya ¢arpitmalardan uzaktir ve altinda yatan
gerceklere sadiktir. Objektif raporlamalar, adil, tarafsiz ve Onyargisizdir ve
biitiin ilgili gergeklerin ve sartlarin sagduyulu ve dengeli degerlendirmesinin
sonucudur. Ag¢ik raporlamalar, kolayca anlagilabilir ve mantiklidir, gereksiz
teknik kelimelerden kagmir ve biitiin 6nemli ve ilgili bilgiyi saglar. Ozlii
raporlamalar, konuyu dogrudan anlatir ve gereksiz ayrintilardan, tekrarlardan ve
laf kalabaligindan kac¢inir. Yapici raporlamalar, gérev miisterisine ve kurumuna
yardimcidir ve gerekli olan yerlerin iyilestirilmesine yol gosterir. Tam
raporlamalar, hedef kitleye zaruri olan hi¢ birseyden mahrum degildir; biitiin
onemli ve ilgili bilgi, tavsiye ve sonuglari destekleyecek gozlemleri igerir.
Zamaninda raporlamalar, sorunlarin 6nemine bagl olarak, yonetimin gerekli
diizeltici tedbiri almasini saglayacak bir sekilde tam zamaninda yapilan ve

yararli raporlamalardir.
Hata ve Eksiklikler

Eger nihai raporlama énemli bir hata veya eksiklik igeriyorsa, I¢ Denetim
Yoneticisi, hatali ve eksik raporu alan biitiin taraflara diizeltilmis bilgileri

iletmek zorundadir.

“Uluslararas1 i¢c Denetim Mesleki Uygulama Standartlar’na Uygun

Olarak Yapilmistir” ibaresinin Kullamlmasi

Gorevin “Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina uygun
olarak gerceklestirildigini” belirtebilmek yalnizca Kalite Giivence ve Gelistirme

Programinin sonuclar1 desteklerse uygundur.
Gorevlendirmelerde Aykiriliklarin Aciklanmasi

Etik Kurallara veya Standartlara aykirilik belli bir gorevi etkilediginde,
gorev sonuglart raporlanirken su hususlar 6zel durum olarak agiklanmak

zorundadir:
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. Tam olarak uygunlugun saglanamadigi Etik Kurallar1 veya
Standart(lar)’a iliskin ilkeler ve davranis kurallari.
. Aykiriligin sebepleri.

. Aykiriligin goreve ve gorev sonuglariin raporlanmasina etkisi

Sonuclarin Dagitim

Ic Denetim Yoneticisi, gorev sonuglarini uygun taraflara dagitmak

zorundadir.

I¢ Denetim Yéneticisi, nihai gorev raporunun yayimlanmadan once
gbzden gecirilmesinden ve onaylanmasindan ve kime ve nasil dagitilacagina
karar verilmesinden sorumludur. I¢ Denetim Yoneticisi bu gorevi delege ettigi

durumda bile, bu konudaki sorumlulugu iistlenmeye devam etmektedir.

Gorev sonuglarinin 6ngordigii tedbirlerin alinmasini saglayabilecek
taraflara, nihai gorev sonuclarinin raporlanmasindan I¢ Denetim Yoneticisi

sorumludur.

Ic Denetim Yoneticisi, aksi kanuni, hukuki diizenlemelerle
emredilmedigi takdirde, gorev sonuglarini kurum disindaki taraflara iletmeden
once, kuruma dogabilecek muhtemel riskleri degerlendirmek, uygun oldugu
sekilde iist yonetim ve/veya hukuk danismani ile istisare etmek ve sonuglarin

raporlanmasini, kullanimin kisitlayarak, kontrol etmek zorundadir.

I¢ Denetim Yoneticisi, danismanlik gorevlerinin nihal sonuglarinin

miisterilere raporlanmasindan sorumludur.

Danigmanlik gorevleri sirasinda, yonetisim, risk yonetimi ve kontrol
sorunlar1 tespit edilebilir. Bu sorunlar, kurum icin 6nemli hale gelir gelmez iist

yonetime, denetim komitesine ve yonetim kuruluna bildirilmek zorundadir.
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Genel Goriisler

Bir genel goriis yaymlanirken, Kurumun stratejileri, hedefleri ve riskleri
ve list yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerinin dikkate
alinmasi zorunludur. Genel goriisiin yeterli, giivenilir, ilgili ve yararli bilgi ile

desteklenmesi zorunludur.

[letisim sunlar icerir:

. Goriigtin ait oldugu zaman donemini igerecek sekilde gorevin
kapsami,

. Kapsam sinirlamalari,

. Diger giivence saglayicilar da dahil olmak iizere biitiin ilgili

projelerin dikkate alinmasi

2 Gortisti destekleyen bilginin zeti,

. Genel goriisiin olusturulmasinda temel olarak kullanilan risk veya
kontrol cergevesi ya da baska dlgiitler,

. Varilan genel goriis, yargt veya sonug.

Olumsuz bir genel goriisiin nedenlerinin agiklanmasi zorunludur.

3.6.2.6.ilerlemenin Gozlenmesi

Ic Denetim Yoneticisi, yonetime rapor edilen sonuglarm akibetinin

gbzlenmesi i¢in bir sistem kurmak ve uygulamak zorundadir.

Ic Denetim Yoneticisi, yonetimin aldig1 tedbirlerin etkili bir sekilde
uyguladigindan veya {ist yonetimin, gerekli tedbiri almamasinin riskini
iistlenmeyi kabul ettiginden emin olmak ve gelismeleri gézlemek amacina

yonelik bir takip siireci kurmak zorundadir.

I¢c denetim faaliyeti, miisterileriyle mutabik kalindig1 6l¢iide, danismanlik

gorevlerinin sonuglarinin akibetini gozlemek zorundadir.
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3.6.2.7.Risklerin Kabul Edildiginin iletilmesi

I¢ Denetim Y®éneticisi, iist ydnetimin kurum icin kabul edilemeyebilecek bir
risk diizeyini tistlenmeyi kabul ettigi sonucuna vardiginda, konuyu iist yonetimle
tartismak zorundadir. I¢ Denetim Yéneticisi konunun ¢oziimlenmedigine

hiikkmederse, konuyu denetim komitesi ve yonetim kuruluna iletmek zorundadir.

Yonetim tarafindan kabul edilen riskin belirlenmesi, yonetimin daha onceki
denetim gorevleri veya diger yontemlerin sonuglarina istinaden aldigi aksiyonlarin
basarisinin, giivence veya damigmanlik gorevleri aracihigiyla gozlemlenmesiyle

izlenebilir. Riskin ¢dziimlenmesi I¢ Denetim Y®oneticisinin sorumlulugunda degildir.

3.7. Denetimin Sonuclar1 ve Faydalar

Denetimin amaci ve kapsami bdliimiinde de belirtildigi  gibi,
organizasyonlarda denetim siirecinin aktif uygulanmasi ¢ok 6nemli ve gerekli
hale gelmistir. Etkin bir denetim uygulamasi, ulastigt sonuglar nedeniyle,
organizasyona biiyiik faydalar saglamaktadir. Bu faydalarin belli baslilarini
asagida sekilde siralayabiliriz:

I- Organizasyonun genelinde denetim Kkiiltiiriiniin olusmasini

saglar.

Organizasyon iginde siirekli ve belli araliklarla yapilan haberli veya
habersiz denetlemeler ile birimler ve bireyler tizerinde denetlendikleri ve bir hata
veya usulsiizliik yaptiklar1 takdirde bunun agiga ¢ikacagi duygusu yerlesir. Bu
da hem usulsiiz islemlerin olma olasilifin1 diigiirir hem de organizasyon

biinyesinde yapilan islemlerin daha bir 6zen ve dikkatle yapilmasini saglar.
ii- Risklerin 6nceden tespit edilebilmesini saglar

Organizasyonlarin  6nceden 6ngoremeyecekleri  ve yikici  sonuglar
dogurabilecek risklerin dnceden tespiti ve bu risklerin gerekli 6nlemler alinarak
bertaraf edilebilmesi, bertaraf edilemiyorsa bile en az hasarla atlatilmasini

saglar.
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ii- Operasyonlarin dogru bir sekilde yapilmasini saglar.

Organizasyonu  olusturan  birimlerin  operasyonlarin1  prosediirlere,
standartlara, talimatlara ve organizasyon politikalarina uygun olarak dogru, etkin

ve faydali bir sekilde yiiriitiilmesini saglar.
Iv- Organizasyon kaynaklarimin korunmasini saglar

Organizasyonlarda hata veya hileden kaynaklanabilecek kayiplarin

Onlenerek organizasyon kaynaklarinin korunmasini kullanilmasini saglar.
V- Giivence verir.

Ic denetim calismalari, organizasyonun iliskide oldugu gergek ve tiizel
kisiliklerde, organizasyona kars1 sayginlik olusmasini saglar. Dogru, prosediir,
yonetmelik ve standartlara uygun yapilan faaliyet ve olusturulan finansal
tablolar, iliskide olunan gercek ve tiizel kisiliklerin organizasyona giiven

saglamada rol oynar.

Ayrica organizasyonun i¢ ve dig diinyadaki firsatlardan yararlanmasini
saglar. Organizasyonun kurumsallagmasina, gelismesine ve itibarinin artmasina

katkida bulunur.
Vi- Yonetime dogru bilgi verilmesini saglar

Yonetime dogru bilgi akisi olmasini saglar. Dis ve i¢ denetimin etkinligi bir
anlamda i¢ kontrol sisteminin etkinligi ile dogrudan iliskilidir. Organizasyonda
etkin bir i¢ kontrol sistemi uygulaniyorsa, dis ve i¢ denetimde de etki ve verim
yiiksek olacaktir. Bu da organizasyonun faaliyetleri hakkinda bilgi edinmek
isteyen taraflarin giivenilir bilgiye zamaninda ulagmalarini saglar. Karar alici
konumda bulunan yoneticilere dogrulugu denetlenmis bilgilerin zamaninda

ulagmasi saglanarak saglikli kararlar alinmasinda yardimci olur.
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vii-  Verimliligi arttirir

Ic denetimin kapsamina faaliyetlerin etkinligi de dahildir. Dolayisiyla,
standart operasyon prosediirlerine uygun faaliyet gosterilmesi saglanarak,
organizasyonun verimliliginin artmas1 saglanir. Denetim siiresince bu
prosediirlerde yapilacak gerekli iyilestirmeler, yine ayni sekilde organizasyonel

verimin artmasina yardimci olur.
viii-  Organizasyonun Krizlere dayanikl olmasina yardimei olur

Risklerin 6nceden tespit edilmesine ve organizasyon kaynaklarinin dogru ve
verimli bir sekilde kullanilmasini sagladigi i¢in organizasyonun krizlere daha

dayanikli olmasini saglar.

iX- Varliklarin ve kayitlarin korunmasim saglar

Organizasyonun kaynaklarini korurken bu kaynaklarin ve faaliyet siirecince
olusan tim kayitlarin korunmasini saglar. Etkin bir i¢ denetim sayesinde
organizasyonun aktiflerinin saglikli bir varlik envanteri ¢ikartilmis olur. Ayrica

mali kayitlarin dogru ve zamaninda tutulmasini da saglar.
X- Yasalara uygun faaliyet yapilmasini saglar

Faaliyetlerin, organizasyonun tabi oldugu yasa, yonetmelik ve
diizenlemelere uygun olmasini saglar. I¢ denetim sonucu elde edilen bilgi ve
bulguya dayali Onerileriyle yonetim etkinliginin arttirtlmasi1  saglanir.
Organizasyon faaliyetlerinin ve projelerinin organizasyonun plan ve biitce

hedeflerine uygunlugu saglanir.
Xi- Performans denetiminin saghkh yapilmasini saglar

Yonetici  ve calisanlarin  performanslarmin = dogru  bir  sekilde
degerlendirilmesini saglayarak organizasyon igerisinde adaletli bir iicret ve terfi
politikas1 izlenmesine yardimeci olur. Bu hem ¢alisanlarin motivasyonlarini
yiikseltir hem de performansin diigmesini engelleyerek organizasyonun

operasyonel hedeflerinin gergeklestirilmesi saglanmis olur. Calisanlarin
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otokontrol gelistirmelerine yardimci olarak bu performans artiginin stirekliligi

saglanmis olur.
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4. YONETSEL YETKINLIKLER VE YONETICILERIN
YETKINLIKLERININ DENETIMIi

Yoneticiler planlama, organizasyon kurma, liderlik ve kontrol olmak
lizere dort ana yonetim fonksiyonunu kullanarak isletmenin hedeflerini
gerceklestirmesi i¢in gerekli aktivite ve sliregleri yoneterek islemlerin
gerceklesmesini saglayan kisiler (Carpenter, Bauer, Erdogan 2012: 19) olarak

tanimlanmaktadir.

Bu tanima Shaya’a Othman “Diisiince” kavramimi da ekleyerek
yoOneticiyi isletmenin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in isletmenin insan, finans,
bilgi ve fiziksel kaynaklarimi etkin ve verimli bir sekilde kullanarak disiiniip,
planlayip, organize edip, liderlik eden ve kontrol eden kisi olarak tanimliyor

(Othman)

Bu tanimlara baktigimiz zaman ydneticinin, detayli irdelemesi ileriki
boliimlerde verilecek olan 5 temel yonetim fonksiyonunda yetkin olmasi

gerektigi sonucuna variriz. Bu fonksiyonlar

1- Diislinme
2- Planlama
3- Organizasyon
4- Liderlik
5- Kontrol

Yonetsel yetkinlikleri ve yoneticilerin yetkinlik denetimlerini bu 5 temel
yonetim fonksiyonu g6z oniine alinarak incelenmesinin, hem konunun bir biitiin
olarak kalmasina hem de yetkinliklerin daha etkin ve anlasilir siniflandirmasina

yardime1 olacaktir.
4.1. Yonetsel Yetkinlikler ve Stmiflandirilmasi

Edward J. Cripe, 3 Eyliil 2002 tarihinde Workforce Magazine dergisinde
yayinlanan yazisinda, yoneticinin sahip olmasi gereken 31 yonetsel yetkinlikten

bahsedip bunlar1

89



. Insanlarla iliskiler,

. Is Tliskileri ve

. Ozydnetim olarak 3 ana grupta siniflandirmaktadir (Cripe 2002).

Bazi arastirmacilar yine bu 31 yetkinligi 3 ana bashk altinda
siniflandirmakta ama bu kategoriler Cripe’tan farkli olarak

. Bilgi,

. Yetenek ve

. Ahlaki Degerler olarak ifade edilmektedir (Bhardwaj A., Punia
B.K. 2013:71).

Smart (1998) kitabinda 50 yonetsel yetkinlik tanimlamakta ve bunlari

: Zeka Yetkinligi,

. Kisisel Yetkinlik,

. Insanlarla iliskilerdeki Yetkinlikler,

. Yonetici Yetkinlikleri,

. Liderlik ve

. Motivasyonel Yetkinlikler olarak 6 ana baglik altinda
siniflandirmaktadir.

Smart ayrica bu yetkinliklerin degistirilebilme 6zelliklerine gore de
Kolayca Degistirilebilir, Zor Ama Degistirilmesi Miimkiin ve Degistirilmesi

Cok Zor olmak tiizere ii¢ gruba ayirmaktadir (Smart, 1998:255-256).
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Smart’1n kitabinda belirttigi yetkinlikler asagida siralanmustir.

Tablo 2. Smart'a Gore Yonetsel Yetkinlik

Kolayca Degistirilebilir Zor Ama Degistirilmesi Miimkiin Degistirilmesi Cok Zor
Risk Alma Muhakeme Zeka

Onciiliik Stratejik Yetenekler Analiz Yetenekleri
Egitim Pragmatizm Yaraticilik

Deneyim Basari Kavramsal Yetenek
Organizasyon/Planlama Beceriklilik Diiriistlik

Oz Biling Bagimsizlik (Asir1) Ozgiiven
Sézlii {letisim Stres Yonetimi Basgkalarini Etkileme
Yazili Iletisim Adaptasyon Enerji

Ik izlenim Cana Yakinlik Yiikselme Ihtiras
Miisteri Odaklilik Dinleyici

Politik Bilgi Takim Oyuncusu

A Kisisini Segebilme Miizakere Yetenekleri

B/C Kisilerini Yonlendirebilme | Ikna Kabiliyeti

Egitim Takim Olusturucu

Hedef Koyucu Degisimin Lideri

Bagkalarini Yetkilendiren Cesitliligi Tegvik

Performans Y Onetimi Catisma YOnetimi

Toplant1 Ynetme Inandiric1 Vizyon

Ihtiyaglar1 Bagdastirma Dengeli Yasam

Kaynak: Smart 1998:255-256

Yine Bhardwaj (2013) g¢alismasinda, 10 arastirmaci tarafindan

tanimlanan Yonetsel Yetkinlikleri bir tabloda sunmaktadir.

Tablo 3. Yonetsel Yetkinlikler

Yazar Yil | Yetkinlik

Lala 1986 | iletisim, yetkinlik, karar verme, tevazu ve sevgi, merhamet,
uzak gortsliiliik, takim ¢alismasi, egitim, tahammiil, biitiinliik,
insan yonetimi, cesaret

Smart 1998 | Zeka, analitik yetenekler, stratejik yetenekler, muhakeme ve

karar verme, risk alma, miikemmeliyetcilik, takim caligmasi,
iletisim, kendine asir1 giiven, ihtiras, intibak kabiliyeti,

yaraticilik, uzak goriisliiliik, dengeli yasanti.
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Pandit

2001

Tevazu, adanmislik, sebat, risk alma, merak, farklilik, ahlaki

degerler, 6grenme, ikna edicilik, odaklanma

Abraham 2001 | Liderlik yetenekleri, miisteri odaklilik, sonu¢ odaklilik,

vd. problem ¢oziiciiliik, iletisim yetenekleri, takim liderligi

Hellriegel 2005 | iletisim, planlama ve yonetim, takim calismasi, stratejik

vd. uygulama, kiiresel farkindalik, 6zyonetim

Rao 2007 | Is bilgisi, yogun c¢alisma, etkin iletisim yetenekleri, takim
calisma yetenekleri, sakinlik

Ram 2007 | Yiikselme Ihtirasi, grenme istegi, gayret ve sebat, psikolojik

Charan aciklik, gercekeilik, 6zgiiven

Hopkins ve | 2008 | Ozgiiven, basar1 odakli, ilham verici lider, degisim hizlandirict

Bilimoria

Qiao ve | 2008 | Takim olusturma, iletisim, koordinasyon, icraci, siirekli

Wang O0grenme

Shirazi ve | 2009 | Heveslilik, proaktiflik, etkin iletisim, takim olusturma,

Mortazavi miizakerecilik, kararlilik

Kaynak: Bhardwaj A. ve Punia B.K. 2013:73-74

Kanada Devleti Is ve Is¢i Bulma Kurumu ise yoneticinin sahip olmasi

gereken yetkinlikleri

Stratejik Yonelme Yoneltme,

Etkin letisim,

Organizasyonel Topluluk Olusturma

Hesap Verebilme,

Yenilisimcilik,

Planlama ve Risk YoOnetimi,

Performans YoOnetimi ve

Siireg Yonetimi olarak 8 ana kategoride toplamaktadir (KiIBK).
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Cripe’n yazisina konu ettigi 31 yetkinlik de asagida siralanmistir (Cripe
2002):

1- Odaklanmay1 Saglama

2- Motivasyonel Destek Saglamak
3- Takim Calismasini Tesvik Etmek
4- Bagkalarin1 Yetkilendirmek
5- Degisimi Yonetmek

6- Baskalarin1 Degistirmek

7- Performans Yonetimi

8- Iletisime Dikkat Etmek

9- Sozlii iletisim

10- Yazili iletisim

11- Tatminkar, Ikna Edici iletisim
12- Bireysel Farkindalik

13- Baskalarin1 Etkileme

14- Isbirligi iliskileri Meydana Getirmek
15- Miisteri Odakli

16- Tanisal Bilgi Toplama

17- Analitik Diistinme

18- Ileriye Déniik Diisiinme

19- Kavramsal Diisiinme

20- Stratejik Diisiinme

21- Teknik Ekspertiz

22- Inisiyatif Kullanma

23- Girisimcilik

24- Yenilisimi Tesvik Etmek

25- Sonug¢ Odakl

26- Titizlik

27-Kararlilik

28- Ozgiiven

29- Stres Y onetimi

30- Kisisel Giivenirlilik

31- Esneklik
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Izgéren’e gore ise asagida siralanan toplamda 40 yetkinlik vardir (Izgéren

2016:250-251, Giilsoy 2007:101-102):
1. Sistem Lideri olmay1 tutkuyla isteme
2. Ortak hedef olusturma
3. Degisim, gelisim ve 6grenim atmosferi yaratma
4. Kurum gelecegi, rotasi ve degerleri yaratma
5. Miicadeleci ve yaratict bir kurum yaratma
6. Motive olma ve motive etme
7. Bireyleri gelistirme
8. Takimlar1 olusturma ve takim ruhu yaratma
9. Biitiin veri ve bilgileri ulasilabilir seffaf hale getirme
10. Iligki ydnetimini grenme
11. Agaclara degil, ormana degil, diinyaya bakabilme
12. Dogru Kisi + Dogru Yer + Dogru Zaman Formiiliinii degerlendirme

13. Dis rekabeti takip etme, devamli bir kiyaslama (benchmarking)

sistemi olusturma

14. Dogru ve adil bir performans sistemi yaratma

15. Cok sevme ve sakin acima

16. lyi segme, miikkemmel yetistirme sonra isi ona birakma
17. Elemen degil ortaklarla ¢alisma

18. Yetenek avcist olma

19. Ayni katta calisma
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20. Inanma ve inandirma

21. Konusmayi, daha 6nemlisi dinlemeyi 6grenme

22. Kalite bilinci yaratma

23. Oniine ¢ikan firsatlara bosverme, yeteneklerini kullanma
24. Tek bir yeri iyi kazma

25. Yonetim ve kararlar1 paylagsma

26. Kurum igi fikirlerin projelere doniismesini saglama

27. Atilim giiciini siirekli kilma

28. Itirazlara acik olma

29. Rolleri dogru dagitma

30. Takim iiyelerinin yaraticiligini destekleme

31. Kesif yetenegi

32. Biiyiiylin ve kii¢iiliin (Hizli balik yavas balig1 gecer)

33. Akilli ve saldirgan bir pazarlama stratejisi olusturma

34. Kurum i¢i enerjiyi arttirma

35. Hepimiz birimiz, birimiz hepimiz i¢in anlayigini saglama
36. Miisteri memnuniyetinin 6tesine odaklanma

37. Problemi ¢ikmadan 6nleyebilme yetenegi

38. Zamani yonetme

Buraya kadar verilmis olan tim Yonetsel Yetkinlikler birbirlerine ¢ok
benzemekte ve Smart’in vermis oldugu Yonetsel Yetkinlik Listesi diger tiim

listelerde verilenlerin ¢ogunu kapsamaktadir.
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Su ana kadar taranan liiteratiirlerde pek rastlanmayan ama bir yoneticinin
sahip olmasi gereken birkag Yonetici Yetkinligi daha vardir. Bu yonetici

yetkinlikleri

e Emotional Intelligence yani Duygusal Zeka (Dulewicz ve Higgs
2000:341, Jensen, Kohn, Rilea, Hannon ve Howells 2007:81),

e Empati (Demirbolat 1999:82),

e Pazarlama Stratejisi Olusturabilme (Izgéren 2016:251, HBE
2015:234),

¢ Biitgeleme (HBE 2015:245),

e Finansal Tablolar1 Okuyabilme ve Hazirlayabilme (HBE 2015:275),

e Yatirim Maliyet ve Geri Doniis Hesab1 (HBE 2015:297),

e Basa Bas Noktas1 ve Faaliyet Kaldiraci1 Hesaplama (HBE 2015:315),

e Medya Okuma-Yazma ve Okuryazarligi ile

e  Ozgiinliiktiir (Yeloglu 2004:116).

Bu ana kadar olan yetkinlikleri toplanip, biribirine ¢ok yakin olanlar ayn
madde altinda birlestirildiginde yoneticinin sahip olmasi gereken 78 Yonetici

Yetkinliklerigine ulagsmis oluruz.

Izgéren’in yer verdigi Akilli ve Saldirgan bir Pazarlama Stratejisi
Olusturma yerine sadece Pazarlama Stratejisi Olusturabilme bir yetkinlik olarak

kabul edilmistir.

Bu Yonetsel Yetkinliklerin, 5 temel yonetim fonksiyonuna dagitimi
yapildiginda, baz1 yetkinliklerin tiim yonetim fonksiyonlarini icra etmek igin

gerekli bir yetkinlik oldugunu gozlemleyebiliriz. Bu dagilim asagidaki gibidir:
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Yetkinlik

Kontrol

>
o
Q
©
—
QD
w
<
o
=]

Analitik Diisiinme

<

Analiz Yetenekleri

<| €| <] Diisiinme

Bagimsizlik

<| | €| </ Liderlik

Basa Bas Noktas1 ve Faaliyet Kaldiract Hesaplama

Basari

| €| €| €] €| €| Planlama

Baskalarin1 Degistirmek

Bagkalarini Etkileme

<

Baskalarim1 Yetkilendirmek

Beceriklilik

Bireysel Farkindalik

] €| ] | |

Biitceleme

Cana Yakinlik

] €| |

Catisma Y Onetimi

Cesitliligi Tegvik

<

Degisimi Y Oonetmek

Deneyim

(((((((((((((((((Organizasyon

Dengeli Yasam

Dinleyici

Dogru Kisiyi Segebilme

Duygusal Zeka

Diirtistliik

Egitim

] €| ] | <

Empati

Enerji

Esneklik

) € K[| | (K| | K| K| KK|K| XK

Finansal Tablolar1 Okuyabilme ve Hazirlayabilme

Girisimcilik

Hedef Koyucu

Hesap Verilebilirlik

Ihtiyaglar1 Bagdastirma

] €| | K

Ikna Kabiliyeti

Ileriye Déniik Diisiinme

] € K[ ]| K| K| K| ]| ]| K| K

] € K[ K| K| | K] K| <

] €| | | |
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[letisime Dikkat Etmek

[k Izlenim

Inandiric1 Vizyon

Inisiyatif Kullanma

Isbirligi Iliskileri Meydana Getirmek

<

Kararlilik

Kavramsal Diisiinme

] €| K[ ] ] K| K

] €| K[ ] ] K| K

Kisisel Giivenirlilik

Liderlik

<

Medya Okuma-Yazma ve Okuryazarlig

Motivasyonel Destek Saglamak

Muhakeme

Miisteri Odaklilik

] €| | ] ||

Miizakere Yetenekleri

Odaklanmay1 Saglama

Organizasyon/Planlama

Onciiliikk

Oz Biling

Ozgiinliik

Ozgiiven

Pazarlama Stratejisi Olusturma

Performans Y Onetimi

Politik Bilgi

] €| ] €|

Pragmatizm

Risk Alma ve Risk Yonetimi

Sonu¢ Odakl

Sézlii Tletisim

Stratejik Diistinme

Stres YOnetimi

Siire¢ Y Onetimi

Takim Olusturucu

Takim Oyuncusu

Tanisal Bilgi Toplama

] €| |

Tatminkar, Tkna Edici Iletisim

Teknik Ekspertiz

) € K[ €| (K[ €| K[|« K| || KK/ «C| KKK/« K

) € K[ | €| (K[ €| ([ || K[|/ C|KK|KK/ ||| K«
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Titizlik v

Toplant1 Yonetme

Yaraticilik vV | v

Yatirnm Maliyet ve Geri Doniis Hesab1

Yazili Iletisim

Inovasyonu Tesvik Etmek

Yiikselme Ihtirasi v | v

| €] | K] K| K| K| K
<

Zeka

] €] €| | K

Zaman1 YOnetme

Tablo 4. Yetkinliklerin Yonetim Fonksiyonlarina Gére Gruplanmasi

Yukaridaki yetkinlikler incelendiginde, her ne kadar bazi1 yetkinlikleri birkag
farkli grupta ayn1 anda gostermek miimkiin olsa da, Tablo 5’te gosterildigi
sekilde Kisisel Yetkinlikler, Beseri Yetkinlikler, Yonetici Yetkinlikleri, Mesleki

Yetkinlikler olmak {izere 4 baslik altinda siniflandirmak daha uygun olacaktir.
Bu siniflandirmanin nedenleri su sekilde 6zetlenebilir:

1- Kisi organizasyon igerisinde organizasyonun ortaklari, caligma
arkadaslari, is ortaklari, tedarik¢iler, miisteriler gibi gercek ve tiizel kisilerle
etkilesim igerisindedir ve bu etkilesimi sahip oldugu Kisisel Yetkinlikler
sayesinde kurar. O halde birinci grubumuz “Kisisel Yetkinlikler” olmalidir.

2- Bu etkilesimin ne kadar etkili oldugu, her ne kadar kisinin sahip
oldugu diger yetkinliklerin de etkisi olsa da, kisinin sahip oldugu Beseri
Yetkinliklere baglidir. O halde ikinci grubumuzun toplanacag: yetkinlikler
kisinin beseri iligkilerinin 6n plana ¢iktig1 grup olmalidir. O halde ikinci

grubumuz “Beseri Yetkinlikler” olmalidir.

3- Yoneticinin organizasyonun hedeflerini koyma, bu hedefler
dogrultusunda plan yapma, takimlar kurma ve bu takimlar1 yonetme,
yonlendirme, kontrol etme ve kontrol sonucunda gerekli degisiklikleri
yapma ve benzeri tiim yonetim fonksiyonlarini yerine getirmesi Y oneticinin

icra etmesi gereken gorevler arasindadir.
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Organizasyonun hedeflerinden bir sapma olup olmadiginin tespit
edilebilmesi, organizasyonun faaliyetlerindeki girdi ve c¢ikti, fayda maliyet
analizlerinin yapilabilmesi ve tiim siire¢ler arasindaki baglantilarin nedenleriyle
incelenebilmesi hayati Oneme sahiptir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in
organizasyonun girdi ve ¢iktilariyla bunlara ait verilerin (mali, finansal, gorev,
denetim, miisteri, bilanco vb okunmasi ve geregince karar alinmasini saglayan
raporlar) incelenip, organizasyonun hangi noktada oldugunun tespitinin

yapilabilmesi gerekmektedir. Bu islevi gergeklestirirken yoneticinin kullanmasi

gereken yetkinlikleri de bir grup altinda toplarsak, bu gruba da “Yonetici
Yetkinliklerine” grubu diyebiliriz.
4- En sonuncusu ozellikle birim ydneticilerinin sahip olmasi

gereken bir yetkinliktir. Yoneticiler, yonetim fonksiyonlarini icra etmenin

yanisira ylklendikleri bagka gorevler var ise bu gorevlerini yapabilecek

deneyime, teknik bilgi ve donanima sahip olmak zorundadirlar. Gerektiginde

mevceut, kaliplasmis diislincelerin disina ¢ikabilmeli ve hem astlarina yol

gosterici olabilmeli hem de organizasyonunu temsil ederken sahip oldugu

mesleki bilgi, deneyim ve donanimi gésterebilmelidir. Bu da “Mesleki ve

Teknik Yetkinliklere” sahip olmasi gerekmektedir.

Tablo 5. Yetkinliklerin Siniflandirilmasi

Kisisel Yetkinlikler Beseri Yetkinlikler Yonetici Yetkinlikleri | Mesleki Yetkinlikler
o . Baskalarini .
Adaptasyon Bagkalarini1 Degistirmek Yetkilendirmek Deneyim
Basa Bas Noktas1 ve
Analitik Diisiinme Bagkalarini Etkileme Faaliyet Kaldiraci | Egitim
Hesaplama
Analiz Yetenekleri Cana Yakilik Biitceleme Pragmatizm
Bagimsizlik Dinleyici Catigma Y Onetimi Teknik Ekspertiz
Basari Esneklik Cesitliligi Tesvik
Beceriklilik Ikna Kabiliyeti Degisimi Yonetmek
Bireysel Farkindalik fletisime Dikkat Etmek Dogru Kisiyi Secebilme
Finansal Tablolar1
Dengeli Yasam [k izlenim Okuyabilme ve
Hazirlayabilme
Duygusal Zeka Inandiric1 Vizyon Hedef Koyucu
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Isbirligi Iliskileri Meydana

Diirtistliik Getirmek Hesap Verilebilirlik

Empati Kisisel Giivenirlilik Ihtiyaclar1 Bagdastirma

Girisimcilik Mqtlvasyonel Destek Inisiyatif Kullanma
Saglamak

Yiikselme Ihtirasi Miizakere Yetenekleri Kararlilik

Enerji

Odaklanmay1 Saglama

Miisteri Odaklilik

Ileriye Déniik Diisiinme

Politik Bilgi

Organizasyon/Planlama

Kavramsal Diisiinme

Sozlii Tletisim

Performans Yo6netimi

Medya Okuma-Yazma

Tatminkar, Ikna  Edici

Pazarlama Stratejisi

ve Okuryazarlig Tletisim Olusturabilme Yetisi
. Risk Alma ve Risk
Muhakeme Toplant1 Yo6netme . e
Y Onetimi
Onciiliik Yazili Iletisim Sonug¢ Odakl
Oz Biling Stres Yonetimi
Ozgiinliik Siire¢ Y&netimi
Ozgiiven Takim Olusturucu
Stratejik Diigiinme Takim Oyuncusu
Titizlik Tanisal Bilgi Toplama
Yatirim Maliyet ve
Yaraticilik Geri Doniis Hesabi
Inovasyonu Tesvik
Zamani Y 6netme Etmek
Liderlik

Zeka

4.1.1. Yonetsel Yetkinlikler Tanim ve Onemi

Bu kisimda listelenen yetkinlikler sadece bir yoneticide olmasi gereken
yetkinlikleri degil, olmamas1 gereken yetkinlikleri de nedenleri ile birlikte

anlatmaktadir.
1. Adaptasyon

Smart ¢alismasinda bu kabiliyeti sadece kisinin organizasyona adaptasyonu,
intibaki olarak ele almakla yetinmistir (Smart 1998). Halbuki yoneticinin sahip
olmas1 gereken Adaptasyon Yetkinligi sadece bulundugu organizasyona veya

yeni girdigi ortama adaptasyonuyla alakali degildir.

Adaptasyon yetisinin kullanildigr alanlarin  belli bashlar1 asagida

siralanmastir:

101



I- Yeni bir organizasyonda veya birimde goreve baslama

Y 6netici, yeni bir organizasyonda veya birimde goreve basladiginda, herkes
gibi, bir adaptasyon silireci yasar. Bu siirecin uzunlugu, yoneticinin

performansini etkileyen bir durumdur.
Ii- Benchmark uygulamalar:

Benchmarking, kendi organizasyon veya birimindeki uygulamalari, baska
organizasyonlarla veya birimlerle kiyaslama yaparak, en iyi uygulamalari
bulmak ve organizasyonun veya birimin kendi yapisina ve siireclerine bunlari

uyarlama siirecidir (Aktan, 2008:15).

Yonetici, benchmarking ile tespit ettifi en iyi uygulamalar1 kendi
organizasyonuna veya birimine adaptasyonunu saglamakla yiikiimliidiir. Bunu

da Adaptasyon yetisini kullanarak yapar.
Iii- Organizasyonu gelisen piyasa kosullarina uyarlama

Yonetici, adaptasyona dayali stratejik yonetim ile organizasyonunu uzun
siireli saglam ve faal tutmak zorundadir (Chakravarthy 1982:35). Piyasa
kosullarinin olumlu ya da olumsuz tezahiir ettiginde, pazardaki talep degisimleri
olusmaya basladiginda organizasyon kisa siire igerisinde bu duruma adaptasyon
saglayamazsa, pazardaki pozisyonunu koruyamaz. Ciinkii ayn1 kosullar rakipleri
de tecriibe edeceklerdir ve rakipleri adaptasyonu gerceklestirdiginde kendi

organizasyonu piyasadaki pozisyonunu kaybeder.

iv- Organizasyonlarin tek ¢at1 altinda birlesmesinde veya ayrilmasinda

1980lerden beri ayni sektorde faaliyet gOsteren organizasyonlarin satin
alinmalar1 veya birlesmeleri artarak devam etmektedir (Cartwright ve Cooper

1995, Yiicebas 2005:2).

Yasadigimiz bilgi ¢aginda ticarete bir sinir ¢izilememektedir. Diinyadaki
serbestlesme ortami ve kiiresellesme sonucunda, organizasyonlar daha rekabetci

piyasalara girmek istemeseler de bulunduklar1 piyasa her gecen giin daha
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rekabetci hale gelmektedir. Bu kiiresellesen piyasalarda var olma cabasi
organizasyonlarin ayni sektordeki baska organizasyonlarla marka, pazar payi,
teknoloji transferi ve bilgi transferi gibi nedenlerden dolay1 birlesmeye veya

satin almaya zorlamaktadir (Yiicebas 2005:2-3, Akgobek 2011:12-13).

Yine organizasyonlarin kendilerinden veya ulusal ve uluslararas1 ekonomik
krizlerden kaynakli finansal darbogaza girmeleri, birlikte hareket etmelerini ve

giiglerini birlestirme gereksinimini ortaya ¢ikarmaistir.

Biitiin bu sebeplerden oOtiirii organizasyonlar, gerek ulusal gerekse
uluslararas1 alanda isbirligi yapmaya ve gigclerini birlestirmeye doniik

faaliyetlerini artirmislardir.

Organizasyonlarin birlesmesi, iki veya daha fazla organizasyonun bir araya
gelerek aymi kurumsal cati altinda faaliyet goOstermeleri veya yeni bir
organizasyon kurmalar1 olarak tanimlanabilir. Birlesme yoluyla elde edilen giig,
iki organizasyonun ekonomik varliklarinin toplamindan daha biiyiik bir degere
ulagsmakta ve bu durum ise (2+2=5) ile ifade edilen “sinerji” (synergy) etkisiyle
izah edilmektedir (Yiicebas 2005:2-3).

Bir cat1 altinda faaliyet gosteren birden fazla organizasyon veya bir
organizasyon boliinerek birka¢ organizasyon ortaya ¢ikabilir ve hatta bunlardan
bir kismi1 bagka organizasyonlarin biinyesine katilabilir. Mesela bir organizasyon
farkli bir bolgede olan birimi ana organizasyondan ayrilarak miistakil bir

organizasyon olarak yoluna devam edebilir.

S6z konusu organizasyonlarin sadece yoneticileri degil, tim ¢alisanlarinin
degisime adaptasyon saglamasi gerekmektedir. Bu da ancak yoneticinin

adaptasyon yetisini kullanarak gergeklesebilir.

V- Organizasyonlarin biiyiimesi veya kii¢iilmesi

Organizasyonel faaliyetlerini biiyiiten veya kiiclilten kurumlarda yeni
duruma adapte olma, tiim standart operasyon prosediirlerinin yani sira
calisanlarin da bu siiregten en az etkilenerek ¢ikmasi yine yoneticinin duruma
adaptasyon siireciyle dogrudan iligkilidir.
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Yonetici ne kadar ¢gabuk bu duruma adapte olabilirse, alacagi kararlar ve bu
kararlarin uygulama siirecleri, ¢alisanlarin yeni duruma adaptasyonu o kadar
cabuklasir ve organizasyonun yeni duruma uygun faaliyetlerini siirdiirmesi

saglanir.

2. Analitik Diisiinme

Bir problemi mantiki, sistematik ve belli bir siralama yaklasimi ile ele alma

yetkinligidir (Cripe 2002).

Bu yetkinlige sahip bir yonetici iki veya daha fazla alternatif arasinda
sistematik karsilastirma yapar. Eldeki mevcut bilgideki c¢eliskiler ve
tutarsizliklar: fark eder. Bir durumu incelerken veya bir karar alirken bir takim

ozellikleri, parametreleri veya bazi noktalar1 hesaba katar.

Karmagsik bir gérev veya problem ile karsilastiginda kisimlara bolerek her
bir kisim tizerinde detayli ¢alisir. Karar alirken basari i¢in maliyet, fayda risk ve
tesadiifleri hesaplar. Bir problemin bir¢ok nedenini tanimlar. Yapilacak islerin

onceliklerini dikkatlice belirler.

3. Analiz Yetenekleri

Bir problemi, durumu veya bir hedefi detayli inceleyip neden-sonug
iligkisinin yani sira bir sonraki asamada ne olabilecegini gorebilme ve istedigi

sonuclarin olusabilmesi i¢in olmas1 gereken kosullar1 gorebilme yetisidir.

Diger gergek ve tiizel kisilerin uyguladiklar1 politikalarin incelenmesi ve
buna uygun pozisyon alinmasi, almman pozisyonun maliyet, fayda, risk

hesaplarinin yapilabilmesi de bu Analiz Yeteneklerinin sonucudur.
4. Bagimsizhk

Organizasyonun hedeflerini 6ziimsemis olan bir ydnetici, organizasyonun
yonetmeliklerinin izin verdigi oOlg¢lide, aldig1 kararlarda bagimsiz davranr,

herhangi bir merciden izin alma geregi duymaz.
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Karar almadan 6nce veya sonra aldig1 veya alacagi karari istisare etmesi,
bagimsizliga golge diisiirmez, aksine takim c¢aligmasi olarak diistiniilmesi

gerekir.

5. Basa Bas Noktasi ve Faaliyet Kaldirac1 Hesaplama
a. Basa Bas Noktasi

Basa bas noktasinin hesabi bir karlilik analizidir. Organizasyonun hem sabit
hem de tiretilen mal veya hizmetin maliyetinin yani degisken maliyetin hesaba
katilarak hesaplanir. Organizasyonun alacagi stratejik kararlara yardimei olur.
Analiz, organizasyonlarin satiglari, giderleri ve kari arasinda iliski kurarak
tiretime devam etmeleri durumunda, kar elde edilmeye baslanacak olan noktay1

verir (Vikipedi)

A

Basa bas noktasi

£ |

Sabit Giderler

Birim Satis Adedi

Sekil 17. Basa Bas Noktasi

Kaynak: Vikipedi

Basa bas noktas1 hesaplama bilesenlerinin tanimlar1 asagidaki gibidir (HBE
2015:317-318)
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Sabit Maliyet (SM): Satilan mal veya hizmetin miktarindan bagimsiz olan

kira, leasing, yonetim giderleri gibi giderlerin toplamidir.

Degisken Maliyet (DM): Satilip satilmadigina bakilmaksizin, iiretilen mal
veya hizmetin birim adedine bagl olarak degisen elektrik, hammadde, yardimci1

madde, direk iscilik gibi maliyetlerdir.

Katk1 Payr (KP): Uriin veya hizmetin birim satig fiyat1 (SF) ile Degisken
Maliyeti (DM) arasindaki farka Katki Pay1 denir. Yani her bir satilan {iriiniin
sabit giderlerin karsilanmasina yaptigi katkidir. Formiiliize etmek gerekirse

KP=SF-DM olur.

Basa bas noktasi kag iirlin satildiginda sabit giderlerin karsilama noktasi

olduguna gore
Basa bas noktasi= SM / KP formiilii elde edilmis olur.

Organizasyon, basa bas noktasi ile bulunan satis miktarinin tizerinde yapilan

satiglarda kar, altindaki satislarda da zarar eder.
Basa bas noktasi analizinin saglayacagi faydalar (Akgiing 2011:639-640)

i- Isletmenin kara gecmesi icin ulasilmasi gereken asgari i hacminin
saptanmasi

ii- Cesitli liretim seviyelerinde birim maliyetlerin hesaplanmasi ki bu
ozellikle rekabetgi piyasalarda hedef satis rakamina hangi seviyede
tiretim yapilirsa ulasilabileceginin bilgisini verir.

ii- Cesitli faaliyet seviyeleri i¢in gerekli olan sermaye biiyiikligiiniin
tespit edilmesini saglar

Iv- Uretim miktar1, maliyetler ve satis fiyatlarindaki degisikligin kara
gecis noktasi, briit satis kar1 yiizdesi, sermayenin devir hizi,

sermayenin karliliga olan etkilerinin analiz edilmesini saglar

V- Karl1 {iriin tlirlerinin iiretim birlesimin belirlenmesini saglar
Vi- Farkl1 tiretim yontemlerinin karsilastirilabilmesini saglar
vii-  Asgari satig fiyatinin belirlenmesini saglar
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Y Oneticinin organizasyonu kéra gecirmesi i¢in satilmasi gereken asgari mal
veya hizmetin adedini bilmesi ve stratejisini de ona gore hazirlamasi
gerekmektedir. Bagka birimler tarafindan bu Basa Bas Noktas1 Hesabin1 yapilsa
dahi bunu kontrol edebilmesi i¢in yoneticinin bu hesaplama bilgisine ihtiyaci

vardir.
b. Faaliyet Kaldirac1 Hesaplama

Bir organizasyonun sabit ve degisken giderlerinin artmasinda veya
azalmasinda etkili olan faktorlerin neler oldugunun bilinmesi, net faaliyet geliri
ile tiretim hacmi arasindaki baglantinin agikliga kavusturulmasi, organizasyonun
planlamasinin saglikli yapilabilmesi i¢in hayati énem tasiyan konulardir. Bu
iligkiyi gosteren finansal analiz araglan faaliyet (¢aligma) kaldirag derecesi ile

finansal kaldirag derecesidir (AOF).

Faaliyet kaldirag derecesi, sabit ve degisken giderler arasindaki iliskiyi verir
(HBE 2015:320). Faaliyet kaldiract analizi, organizasyonun faaliyetlerinde, sabit
giderlerin kullanilma derecesini de gosterir. Faaliyet kaldiraci ile analizden
amag, belirli bir liretim diizeyini gectikten sonra iiretim arttiginda kardaki artisi
da ortaya koymaktir. Ayn1 analiz teknigi ile iiretim seviyesindeki azalmanin

kardaki azalmaya etkisini de analiz etmek miimkiindiir . Hesaplama formiili

asagidaki gibidir
Faiz ve Vergi Oncesi
Faaliyet Kaldiraci Karlardaki Degisim Yiizdesi
Derecesi (FKD) ~ Satis Tutarindaki Degisim Yiizdesi

Bu hesaplamalar1 yapamayan yoneticilerin, yonettikleri organizasyonun
karliliginin, yapilan tiretim ile ne denli degisecegini bilmeleri sadece tahminden

ibaret olur.
6. Basan
Basaril1 bir kariyer gecmisi yoOneticinin “basariya odaklanmis” bir kisi

oldugunun gostergesidir.
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Basar1 kisinin sahip oldugu maddi varliklarla dl¢iilebilecek bir olgu degildir.
Basar1 kisinin 6zel hayati ve is hayat1 arasinda denge kurabilmesi, kendisi, ailesi,
icinde yasadigir toplumun iyiligi, gorev aldigi organizasyonun hedeflerini
gergeklestirebilmek igin aldigi sorumluluklar basariyla yerine getirebilmesi ve

bunlar1 yaparken mutlulugu yakalamasidir.

Eskiden ¢ok caligmanin basarili bir kariyer i¢in gerekli oldugu ve amacin da
daha yiiksek mevkilere gelmek oldugu diisiintiliirdii. Ama artik ¢ok calismak
degil, akillica ¢alisip is ve 0zel hayat dengesini saglayip saglikli yasayip, ferah
ve huzurlu bir ailevi, sosyal ve manevi yasam, ekonomik bagimsizlik, i¢inde
yasanilan topluma bir seyler verebilmek ve yaratici olabilmek iyi bir kariyerdir.

Amag da mutlu olmaktir. (Smart 1998:215-216)
7. Bagkalarim Degistirmek

Organizasyon igerisinde birlikte gorev yaptigi takim arkadaglarinin
davraniglarini olumlu yonde degistirerek hem bireye hem de organizasyona

olumlu yonde katki olugsmasini saglamaktir.

Organizasyon icerisindeki her bir bireyin ayni karakteristik 6zelliklere sahip
olmas1 beklenemez. Giinlin belli bir kismini birlikte geciren bu bireylerin
birbirlerinin davraniglarindan etkilenmemeleri de diisiiniilemez. Her bir bireyin
farkli kiilttirlerden ve toplumsal tabakalardan geldiklerin goz 6niine alindiginda,
bir birey i¢in normal olan bir davranisin, bagka bir birey i¢in incitici, kirict

olmasi1 muhtemeldir.

Bu gibi durumlarda organizasyon igindeki bireylerin davraniglarini belli
normlara uygun hale getirebilme islevi, daha biiyiik ¢atismalar1 6nlemek adina

yoneticilere diismektedir.

Yonetici bagkalarin1 degistirebilme konusunda ne kadar yetkin ise
organizasyon igerisinde kisisel konulardan dolay1 ortaya ¢ikan ¢atigsmalar da o

derece az olacak ve ¢alisma ortam1 huzurlu olacaktir.
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8. Baskalarim Etkileme

Coziimler, projeler, teklifler ve fikirler hususunda diger insanlarin

desteklerini alabilme yetisidir.

Insanlarin endiselendikleri konularda ¢oziim onerileri ve deliller sunarak
kazan-kazan durumunun olusmasini saglar. Baskalarin siireglere dahil ederek
stireci sahiplenmelerini saglar desteklerini alir. Konunun uzmanlarindan destek
alarak bagkalarim etkiler (Cripe 2002) ve tavir ve davranislariyla baskalarina

ilham verir.
9. Baskalarmm Yetkilendirmek

Takim arkadaslarmi, yetki ve sorumluluk vererek, onlari goérevin nasil
basarilacagi konusunda karar vermede 6zgiir birakarak, 6zellikle nispeten zor

islerde gorevlendirebilme yetisidir (Cripe 2002).

Boylelikle calisma arkadaslarina yetki ve sorumluluklari dahilinde is
yapabilme ve karar verebilme sans1 taniyarak kendilerini gosterme firsat1 vermis
olur. Bu calisma arkadaslarina, organizasyonun hedefleri dogrultusunda hedef
tayin edebilme ve ¢oziim iliretmede alisagelmis kaliplarin disinda ¢ikabilme

firsat1 vererek gelismelerini saglar.
10. Beceriklilik

Bu yetkinlik yoneticinin karsilastigi ani durumlarda sahip oldugu tiim
yetkinlikleri ne kadar ¢abuk ve iyi derecede kullanabildiginin bir gostergesidir.

Istenmeyen

Yeni ise baslayan bir yoneticinin organizasyona adimin attigr ilk haftalar

calisanlara ve diger olaylara verdigi tepki de buna dahildir.

Bu yetiyi 6l¢ebilmek i¢in bazi kurumsal firmalarin is gorlismelerinde soyle

bir soru sordugu rivayet edilir:

“Karanlik yagmurlu bir gece yagmur yagiyor firtina var gok giirlityor ve siz
sabaha kars1 02.00' de tek basiniza 1ssiz bir yolda araba ile gitmektesiniz.

Arabaniz iki kisilik. Biraz ilerde otobiis duraginda 3 kisi bekliyor.
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Birinci kisi bir doktor, sizi daha 6nce gegirdiginiz kalp krizinden kurtarmas.
Ikinci kisi ¢ok yasl ve hasta, neredeyse Slmek iizere olan biri. Ugiinciisii

hayatinizin riiyasi, her zaman tanigmak i¢in can attiginiz biri.
Hava gittikce kotiilesiyor ve arabanizda sadece bir kisiye yer var.
Boyle bir durumda ne yapardiniz?”

Buna bir¢ok adayin farkli cevaplar verdigi ama sadece bir adayin “Arabadan
inip anahtar1 doktora veririm doktor benim hayatimi kurtardigi gibi yasl kisiyi
de hastaneye yetistirip iyilestirebilir. Boylece ben de hayatimin insaniyla otobiis
duraginda bas basa kalip onu tanima firsatini elde edebilirim.” dedigi ve o kisinin

ise kabul edildigi rivayet edilir.
Bu durumda bdyle bir ¢oziim bulabilmek becerikliliktir.
11. Bireysel Farkindahk
Yaptig1 hatalarin farkinda olup bu hatalardan ders ¢ikartabilme yetkinligidir.

Bu yetkinlige sahip olan yonetici ¢aligma arkadaslarindan, iliskide oldugu
diger organizasyonlardan ve miisterilerinden gelen geri bildirimleri dikkate alir,

acik ytireklilikle hatasini kabul edip bu hatalarindan ders ¢ikartir.

Bireysel farkindalik yetisine sahip yoneticiler, siirekli kendilerini gelistirip,

zaman icerisinde listiin performans saglarlar.
12. Biitceleme

Biitce, gelecekteki bir zaman donemi igin, organizasyonun finansal ve
finansal olmayan kaynaklarinin elde edilecegi noktalar1 ve kullanilacagi alanlart
tasarlayan, bunlarin rakamsal ifadelerine yer veren ayrintili bir plandir. Biitce

hazirlama faaliyetine ise biitceleme denir (Tiirk 2001:227).

Biitceleme hayatin her alaninda karsimiza ¢ikar. Aile biitcesi, okul biitcesi,
seyahat biitcesi vs. Bu, belirlenen bir siire igerisinde hangi alana ne kaynak

ayrilacagini ve bu ayrilan kaynagin nereden saglanacagini belirtir.

110



Biitce yapilmadigi zaman kisiler siirprizlerle karsilasabilir. Mesela seyahat
biitgesi yapmayan bir kisi seyahatin basinda tiim parasini bitirirse, giizel gitmesi

gereken bir seyahat kabusa doniisebilir.

Sadece biitce yapmak bu sorunu ortadan kaldirmaz. Yapilan biitceye

uyulmadiginda da ayni1 sorunlarla karsilagsma ihtimali oldukga ytiksektir.

Ayni durum organizasyonlar i¢cin de gecerlidir. Her bir organizasyonun
yoneticileri, bir sonraki yilin gelir ve gider kalemlerini, bunlarin rakamsal
degerlerini ve olusacaklar1 zamanlar1 tahmini olarak bir tabloda gostererek, en

basit biit¢eyi hazirlayabilirler.

Bir yoneticiden beklenen, kendi biriminin veya organizasyonun biit¢esini
hazirlayabilmesi, hazirlanmis biitceyi kontrol edebilmesi ve biitceyi

gerceklestirebilecek faaliyet yliriitebilmesidir.
13. Cana Yakinhk

Yoneticinin hoslanmadig1 bir durumla karsilastiginda bile muhatabina karsi
saygiy1 elden birakmamasidir. Birlikte calistigi is arkadaslariyla dostane iligkiler

gelistirebilmesi, gerektigi zaman espri yapabilmesi, fikra anlatabilmesidir.

Bu calisanlarla arasindaki bariyerlerin azalmasina, ¢alisanlarin kendisiyle
rahat iletisim kurabilmesine ve bdylelikle hem calisanlarin motive olmasini

organizasyon tizerindeki kontrolii saglar.
14. Catisma Yonetimi

Her biri farkl kiiltiir ve egitim seviyesinden gelmis, olaylara farkli bakan,
farkli yorumlayan, farkli etik degerlere sahip olan, farkli ¢ikarlara sahip olan
insanlarin  bir arada bulundugu is ortamlarinda catismanin olmamasi

olanaksizdir.

Tiim ¢atigsmalarin yikict sonuglar dogurdugunu diistinmek te yanlis olur.
Yoneticiler bu ¢atismalarin hem menfi hem de miispet yonlerini arastirip, analiz

etmek zorundadirlar. Yikici etkiye sahip catismalar1 adaletli bir sekilde ¢oziip,
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olumlu ve performansi etkileyecek yonde olan ¢atismalari da tesvik etmelidirler

(Verma 1998:354).

Bu catisma yonetimi yetkinligi, yoneticilerin, 6zellikle zaman igerisinde

daha da gelistirebilecekleri bir yetkinliktir.
15. Cesitliligi Tesvik

Ozellikle dis pazarlara acilmak isteyen organizasyonlarin karar alict
konumunda olan yoneticilerin tesvik ve tercih etmesi gereken Cesitlilik,

organizasyona énceden tahmin edilemeyecek diizeyde katki saglar.

Organizasyon igindeki her bir farkl kiiltiir, farkli toplumsal katmandan gelen
bireyler, geldikleri kiiltiir ve katmana ait degerleri, bilgiyi ve ¢oziim stratejilerini
bulunduklar1 organizasyona aktarirlar. Bu o organizasyon igerisindeki tiim
bireylerin, bu olusturulan kiiltiir, bilgi ve ¢oziim stratejisi havuzundan
faydalanmasini, yetkinliklerinin ¢ok daha ¢abuk ve dogru yonde gelismesini

saglar.

Her bir farkl: kiiltiirden gelen bireyler, organizasyonun istigal konusu olan
iriin ve hizmetlere farkli perspektiflerden bakis acgilar1 sunarak, iiriin ve
hizmetlerin gelismesine, zenginlesmesine ve dolayisiyla da rekabet¢i pazarlarda

daha 1yi pozisyon almasini saglar.

Cesitlilik ile saglanan organizasyonel 0grenim ortami bir nevi kurum igi
siirekli egitim olmakla birlikte, 6zellikle kiiresellesen is diinyasinda, baska

pazarlara da acilmak isteyen organizasyonlar i¢in de art1 bir degerdir.

Agilmak istedikleri pazara hakim kiiltilir, inanis, yasam tarzina uygun satis
stratejileri gelistirebilir, {irlin ve hizmetlerini hedef pazardaki insanlarin

ihtiyaclaria gore degistirebilirler.
16. Degisimi Yonetmek

Organizasyonlarda degisim silirecindeki liderlik veya yoneticilik
fonksiyonlar1 normal isleyisini gergeklestirmekte olan organizasyonlarinkinden

farklidir. Degisim siirecinde yonetici ve/veya lider mevecut durum ve isleyisi
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sorgulama, ortak bir vizyon olusturma, takim arkadaslarini ve organizasyon
calisanlarini harekete gecmesini saglama ve moral kaynagi olma gibi degisimi,
dontisiimii yonetme ve liderlik etme fonksiyonlarini yerine getirmek zorundadir

(Karip 1998:1).

Organizasyonun etkinligini arttirmak i¢in gerekli organizasyonel yenilikler
ve degisiklikleri baglatma, destek verme, uygulama ve baskalarinin bu degisimi

yonetmesine, degisime ayak uydurmaya yardim etme yetisidir.

Bunu gergeklestirmek i¢in degisimden sonra calisanlarin neleri farkli
yapacaklarini tam olarak anlamalarini saglar. Organizasyondaki degisimin
diizgiin ve sorunsuz bir sekilde gerceklesmesi i¢in plan yapar ve bu plani

uygular. Calisanlarin bu degisim dolayisiyla olusabilecek endiselerini giderir.

Bireylerin ve gruplarin yeni yaklasimlar, ¢éziimler, sistem ve metotlar bulup

hayata gecirmelerini tesvik edip bu cabalara liderlik eder (Cripe 2002).

17. Deneyim

Bilgi ve egitim seviyesi ne olursa olsun bu bilginin eylem ile pekistirilmesini

saglayan siire¢ tecriibedir.

Hicbir formal egitim, kisinin gercek hayatta karsilasabilecegi biitiin
durumlar kapsamaz. Egitim sadece temel bilgiler vererek kisilerin bilgiye nasil
ulagsacagini, ulastigt bilgiyi nasil kullanacagimi 6greterek belli temel

yetkinliklere sahip olmasini saglar.

Kisilerin karsilastiklart problemler veya durumlar karsisinda hizli ¢6ziim
iretebilmeleri, organizasyonal hedeflere ulagmay1 saglamalar1 ancak yeterli

deneyim, tecriibe ile miimkiindiir.

Tecrilibe ayn1 zamanda ¢alisma arkadaglarinin saygisini kazanmayi, alinan
kararlarin cok fazla elestirilmesini, kararlarin daha bir titizlikle uygulanmasin

ve organizasyonun daha kolay yonetilip yonlendirilebilmesini saglar.
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18. Dengeli Yasam

Basar alt baslig: altinda da ifade edildigi gibi; basar1 kisinin 6zel hayat1 ve
is hayat1 arasinda denge kurabilmesi, kendisi, ailesi, icinde yasadigi toplumun
1yiligi, gorev aldig1 organizasyonun hedeflerini gergeklestirebilmek i¢in aldig
sorumluluklar1 basariyla yerine getirebilmesi ve bunlar1 yaparken mutlulugu

yakalamasidir.

Ancak mutlu bir insan g¢evresine pozitif yonde etkileyebilir, bulundugu
ortama huzur getirip ¢alisma arkadaslarini olumlu yonde etkileyip motivasyon

kaynag olabilir.

Bu yiizden dengeli bir yasam Yoneticiler i¢in vazgegilemez bir yetkinlik,

haslettir.
19. Dinleyici

Aktif dinleyici olabilmek, iletisimde bulunulan kisilerin meramlarini tam
olarak anlayabilmeyi, dolayisiyla da probleme, duruma hakim olup dogru

¢oziimler liretip, kararlar alabilmeyi saglar.

Aktif dinleyici ast-iist iliskisini goz ardi eder, karsisindakinin soziini
kesmeyen, aksine tavir ve davranislariyla, viicut diliyle karsisindakini rahatlatan,
anlatmasi i¢in tegvik eden kisidir. Can kulagi ile karsisindakini dinler ve bu

durumu aldig1 notlar, sordugu sorular ve aldig1 cevaplari irdeleyerek belli eder.
20. Dogru Kisiyi Secebilme

Ik bakista bu Takim Olusturma Yetkinliginin bir parcas1 gibi goriinse de
aslinda bu yoneticinin yapilmasi gereken bir i, tamamlanmasi gereken bir gorev

icin dogru kisiyi segebilme yetkinliginin bir gostergesidir.

Eger bir gérevin tamamlanmasi i¢in A kisisini sectikten sonra B/C kisilerini
secip, gorevin tamamlanmasi i¢in yonlendiriyorsa, Dogru Kisiyi Secebilme

Yetkinliginden s6z edemeyiz (Smart 1998:184-185).
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21. Duygusal Zeka

Duygusal Zeka; dogru algilama, tahmin, degerlendirme ve duygular ifade
edebilme vyetisini, diistinceleri rahatlatarak dogru tepkiler verme yetisini, duygu
ve duygusal bilgiyi anlama yetisini ve duygular1 kontrol ederek duygusal ve
entelektiiel gelisimi saglama yetisini kapsar (Jensen, Kohn, Rilea, Hannon ve
Howells 2007:19).

Literatiir taramalar1 sonucunda Duygusal Zekanin ahlaki, etik degerlerle
iliskilerini inceleyen bir¢ok caligma bulunmasina ragmen, yonetici yetkinligiyle
ilgili herhangi bir ¢aligmaya rastlanmamuistir (Jensen, Kohn, Rilea, Hannon ve
Howells 2007:7).

Bazi calismalar Duygusal Zeka ile is yasamindaki basar1 arasinda baglanti
oldugunu gostermektedir (Jensen, Kohn, Rilea, Hannon ve Howells 2007:17).
Bunun sebebi de Duygusal Zekanin, kisinin goriinen biitiin davranislarini
yonlendiren ihtiyag, diirtii ve gercek degerlerini temsil etmesinden ve insanlarla
olan iliskilerini etkilemesindendir. Dolayisiyla da, kisginin is yasamindaki

basarisinin belirleyicisi olmaktadir (Giilliice ve Iscan 2010:8).

Duygusal Zekaya sahip bir yonetici, organizasyonun vizyon ve misyonunun
bireyler tarafindan agikga kabullenilip, desteklenmesini saglar. Yetki ve
pozisyonu ne olursa olsun inisyatif alir. Bagkalarmi, yaptiklarinin
sorumlulugunu almalarimi sagladigi halde, performanslarini yiikseltmesine

rehberlik eder. Bir ornek insan olarak liderlik eder.

Kendi duygu ve diisiincelerinin yani sira takim arkadaslarinin duygu ve
diistincelerini dogru bir sekilde algilayabilen yoneticiler, organizasyonda daha
basarili olurlar. Takim arkadaslarinin saygisin1 kazanir. Bu da, 6zelde kisisel
basarilarinin, genel olarak da organizasyonun basarisinin ve veriminin artmasini

saglar.

Duygu ve disiincelerini iyi ifade edebilen yoneticiler; bu duygu ve
diistincelerin ¢alisanlarca daha iyi 6ziimsenmesini saglarlar. Duygusal zekasi

yiiksek olan yoneticiler, kendi duygularinin ve ruh hallerinin farkindadirlar. Bu
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da daha etkin ve verimli olmalarin1 saglamaktadir. Ydneticiler, takim
arkadaglarmin duygularini, ruh hallerini dogru olarak algilar ve bu duruma
uygun tepkiler verirlerse, takim arkadaslarmin gorevlerine ve organizasyona
bagliliklar artar, daha iyimser bireylere doniisiirler. Bu da onlarin igbirligine
acik, takim calismasina daha yatkin hale gelmelerini saglar (Giilliice ve Iscan

2010:10-11).
22. Diiriistliik

Diiriistliik; bir kisinin diisiindiigli, sdyledigi ve yaptig1 seylerin birbiriyle

tutarli olup biitiin bunlarin ahlaki normlara uygun olmasi olarak tanimlanabilir.

Kisinin i¢inde bulundugu durum yapmasi gerekeni etkilememeli ve kendisi
veya organizasyonu aleyhine dahi olsa yapmasi gerekeni yapmasidir. Diiriist
olan kisi, baz1 durumlarda, goriinliste kaybetse bile aslinda kazanan oldugunu

bilen kisidir.

Yoneticinin diirtistligl, kendisine bagli olan kisilerle iliskilerde, onlarin
gorevlendirilmesinden terfiine, maasinin belirlenmesinden ¢alisma kosullarinin

diizenlenmesine kadar kendisini belli eder.

23. Egitim

Kisinin aldigi formal ya da informal egitimdir. Kisinin okudugu okullar,
katildig1 seminerler, okudugu kitaplar, aldig1 egitimlerin hepsi bu baglik altinda

toplanir.

Bilginin yayginlagmasi, bilgiye erisimin kolaylasmasi, ticaretin diinya
6l¢eginde yapilmasi toplumlar1 ve organizasyonlar kiiresel boyutta diistinmeye
zorlamaktadir. Insan ve toplumlarin diinyanin herhangi bir noktasinda vuku
bulan olaylardan ¢ok kisa bir siire iceresinde haberdar olabilmeleri, bu
olaylardan yapilan ¢ikarimlardan etkilenmeleri, bunlarla etkilesim igerisinde
bulunmalar1 ve yaymalar1 ile ortaya c¢ikan siireg, organizasyonlarin ve
toplumlarin her bir olay1 kendi perspektiflerinden ve igerisinde bulunduklari
kosullardan yeniden ve sil bastan irdelemelerini gerekli kilmaktadir. Zira

kiiresellesme kavrami yeni bir kavram olmasina ve bugiine kadar hakkinda ¢ok
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sey yazilmasina karsin halen devam eden bir siirectir. Bu siirecin yarattigi
deneyimler yayilip, paylasildik¢a, neden ve sonuglarinin daha iyi kavranmasi
miimkiin hale gelecek, ayrica bundan sonra ortaya ¢ikabilecek muhtemel

egilimler de daha iyi anlasilacaktir (Balay 2004:61-62).

Toplum ve organizasyonlarin yapilarinda meydana gelen degisimler,
bireylerin olaylari algilama ve yaklasimindaki degisimler, is diinyasindaki koklii

ve hizli degisimler bu kiiresellesmenin etkilerinden sadece birkacidir.

Biitiin bunlar bilginin kiiresellesmesinin ve bilgiye kiiresel diizeyde
kolay erisebilmenin yani sira, is diinyasinin da bir anda kiiresel diizeye tasinmasi
ve bir noktada tiretilen mal ve hizmetlerin kiiresel diizeyde dagitim ve
pazarlanmasinin hi¢ olmadigr kadar kolay, zahmetsiz ve ucuz olmasinin
sebebidir. Bu kiiresel diizeyde biitlin ¢alisma aliskanliklarini degistirmis ve en
biiyiik oyuncudan, evinden is yapmaya calisan bir dgrencinin hatta ve hatta
cocugun bile is planini biitiin diinyay diisiinerek yapmasi gerekliligini 6n plana

¢ikarmustir.

Biitin bu gelismeler, bilgiyi tretim i¢in temel bir kaynak haline
dontistiirmiis, bilgi tretimi ve dagitimi is dlinyasinin yapi taslarindan biri
olmustur. Bu da siirekli 6grenme ve bilgilenme yoluyla degisme ve gelismenin

kacinilmaz olmasi sonucunu dogurmustur.

Bu baglamda, Qiiniimiiz organizasyonlari, bilgiye ulasabilen, bilgiyi
degerlendirerek teknolojiye doniistiirebilen ve yeni bilgi iretebilen
organizasyonlar olabilmek icin egitim ve gelistirme faaliyetlerine daha ¢ok
onem vermek zorundadirlar. Calisanlarin siirekli olarak egitimi, stratejik
yonetimin odak noktasi olan Orgiit misyonunun ve stratejilerinin etkin bir
bicimde gergeklestirilmesinin en Onemli araclarindan birisidir. Bu nedenle
egitim ve gelistirme faaliyetleri glinlimiizde anlam degistirmeye baslamistir.
Egitim ve gelistirme ¢alisanlar1 degisimle bas edebilir hale getirmeye, kiiresel
degisimlere adapte etmeye, bu degisimleri 6ziimseyip bunlar1 organizasyonel

faaliyetlerde kullanmaya yonelmistir.

Egitimin i¢inde; fikir Uretebilme, bagimsiz hareket edebilme, takim

oyuncusu olabilme, aliskanlik ve davraniglarimi degistirebilme, c¢evre
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kosullarinin gerektirdigi teknik bilgiyi 6grenme vardir. Bugiin egitim ve
gelistirme, daha oOnce gelistirilmis statik durumdaki bilgilerin 6gretilmesi
olmaktan ¢ikmus, kisilerin bilgiyi bulma, yaratma, aragtirma ve karsilasilan
sorunlarin  ¢oziimii i¢in kullanma arzusu, Ozgiiven ve yeteneginin
gelistirilmesine doniismiistlir. Bu hedefleri karsilayacak uygulamalarin basinda
stirekli egitim ve 0grenen organizasyon uygulamalar1 gelmektedir (Atak M. ve
Atik 1. 2007:63).

24. Empati

Her bir olaym en az iki tarafi vardir. Bir olay1 ¢éziimlemenin iki agamasi

vardir:

1- Durumun dikkatli bir sekilde incelenip ¢oziimlenmesi
2- Olaym taraflarinin bakis acilarinin belirlenmesi ve bunun taraflarca

anlasilmasi.

Bu nedenle taraflar arasindaki algilama farkliliklarinin giderilmesi
gerekmektedir. Algilama farkliligi, grup i¢indeki ortak deneyimlerin ¢oklugu ile
azalmakta, algilama farklilig1 azaldigi oranda da iletisim engelleri ortadan

kalkmaktadir (Demirbolat 1999:82).

Empatinin iki ana bileseni vardir: Birincisi karsisindakinin diisiinme ve
algilama seklini goz oniine alarak, kendini onun yerine koyarak ne diistindiigiinii
anlama ki buna biligsel bilesen denir. Ikincisi ise karsisindakinin ne hissettigini

hissedebilmektir ki buna da duygusal bilesen denir.

Empati, sadece kendisiyle empati kurulana yarar1 olan bir etkinlik degildir.
Empati empatiyi kuran kisi i¢in de 6nemlidir. Empati becerileri ve egilimleri
yiiksek olan kisilerin diger insanlar tarafindan sevilme olasiliklar1 da ytiksektir.
Bell ve Hail (1995) yaptiklar1 aragtirmada, liderlik 6zelligine sahip kisilerin
empati kurma becerilerinin yiliksek oldugunu belirtmislerdir (Demirbolat
1999:82)

Dolayisiyla, 6zellikle sorun ¢6zme ve beseri iliskileri yonetmede 6ne ¢ikan

Empati Yetisi, YOneticinin sahip olmas1 gereken Yetkinlikler arasindadir.
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25. Enerji

Y 6neticinin ¢evresine yaydig1 pozitif enerjinin yani sira, sorunlar kargisinda

bikmadan, yorulmadan ¢aba sarf etmesini de gosteren bir yetidir.

Yoneticinin enerjik olmasi, sorunlar karsisinda yilmamasi ve bir ¢6ziim yolu
arayist igerisinde olmasi, bikkinlik gostermemesi, birlikte c¢alistigi takim
arkadaglarini da olumlu yonde etkiler. Bu da biitiin takim {iyelerinin enerjilerini
en st dizeyde kullanmalarini, motive olmalarin1 ve dolayisiyla da

performanslarini iist seviyelere ¢ikarmalarini saglar.

Enerjik yonetici, takimi yiik katarina benzetirsek, lokomotif islevini yerine
getirir. Enerjisi digiik bir yonetici takim igerisinde bikkinlik ve hedeflerden
vazgecme veya hedeflerin bir kismindan feragat edip daha aziyla yetinmeye
neden olur. Enerjisi diistik yoneticilerin en biiyiik 6zellikleri her bir olumsuzluk
icin bahane iretmeleri ve bir problem veya hedefe bakarlarken olumlu
taraflarindan ¢ok olumsuzluklart ve basarili olamayacaklarini diisiinmeleri, bu

basarisizliga da ilk andan itibaren mazeret iiretme ¢abasi icerisine girmeleridir.

26. Esneklik

Esneklik; yeni ve farkl sekilde is yapmaya ag¢ik olma, alisageldigi is yapma
yontemini degistirmeye istekli olmadir (Cripe 2002).

Esnek yoneticiler kendileri haricindeki insanlarin bakis agilarini kavrayip, o
bakis acilarindan faydalanarak kendilerinde veya organizasyonlarinda gerekli

tyilestireme ve degisikliklere gidebilirler.

Bir islemi gergeklestirirken uyguladiklari stratejinin amaca hizmet etmemesi
durumunda kolaylikla strateji degistirebilirler. Siki sikiya savunduklari goriisiin
karsisinda bir delil sunuldugunda, goriislerini degistirmeme hususunda direng

gostermezler.

Organizasyon icerisindeki diger birimler ve ¢alisanlarla olan iligkilerinde
daha sicak ve yapici olurlar. Inatlasma yerine orta yolu bulma ve herkesin

faydasina olabilecek ¢oziimler iizerine odaklanirlar.
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27. Finansal Tablolar1 Okuyabilme ve Hazirlayabilme

Finansal tablolar bir organizasyonun gecmiste yaptigi faaliyetlerin rakamsal

blytikliglinii vererek o organizasyonun rapor tarihindeki durumunu ortaya

koyar.

Yonetici, finans veya muhasebe biriminden gelen finansal tablolar1 okuyup

yorumlayabilme ve bazi durumlarda da (6zellikle finans biriminin olmadigi

kiiciik organizasyonlarda) kar-zarar, nakit akis tablosu gibi bazi tablolar1 da

kendisi hazirlamak zorundadir.

Finansal tablolar sunlardir:

Bilanco: Organizasyonun belli bir tarihteki varliklarinin, borglarimi
ve 0z sermayesini gosteren statik bir finansal tablodur. Baska bir
ifadeyle Bilango igletme varliklarini (aktif degerler) ve bunlarin nasil

finanse edildigini (pasif degerler) gosterir (Akgii¢ 2011:27).

Gelir Tablosu: Organizasyonun belli bir dénemde elde ettigi
gelirlerin tliimiinii ve ayn1 donemde katlandig: giderlerle maliyetlerin
timiind tasnifli bir sekilde gosteren bir finansal tablodur (Akgiic
2011:259).

Fon Akim Tablosu: Kaynak-Kullanim Tablosu olarak da
adlandirilan Fon Akim Tablosu, belirli bir donemde bir
organizasyonun sagladigi mali kaynaklar1 ve bu kaynaklarin kullanis
yerlerini Ozetleyen, isletmenin finansal durumdaki degismeleri

aciklayan bir finansal tablodur (Akgii¢c 2011:381).

Nakit Akis Tablosu: Organizasyonun belirli bir hesap donemi iginde
yaptig1 tahsilatlar ve Odemeleri, kaynak ve kullanim yerleri ile

gosteren tablodur (Akgii¢ 2011:353).

Net Isletme Sermayesindeki Degisim Tablosu: Organizasyonun

belirli bir hesap doneminde, net isletme sermayesinin kaynaklarini ve

120



Vi-

Vii-

viii-

kullanim yerlerini gosteren tablodur. Bu tablo diizenlenirken dénen
varliklar ile kisa vadeli yabanci kaynaklar farkini belirten net isletme

sermayesi fon olarak kabul edilir (Akgiig¢ 2011:329).

Kar Dagitim Tablosu: Organizasyonun donem karmin, Vergiden
onceki kardan baglamak iizere, dagitim bi¢imini gosteren finansal

tablodur (Akgiig¢ 2011:289).

Oz Kaynaklar Degisim Tablosu: Bir organizasyonun, belirli bir
donem igerisindeki 6zkaynaklarindaki artis ve azaliglarini bir biitiin

olarak gosteren finansal tablodur (Akgiic 2011:321).

Satislarin Maliyeti Tablosu: Satiglarin maliyeti tablosu bir
isletmenin bir donem i¢inde gerceklestirdigi satiglarinin maliyetini
ayrmtili olarak gdsteren tablodur. Uretim isletmeleri veya Ticaret
isletmelerinin bir dénem boyunca yaptiklar1 satislarin maliyetinin

hangi faaliyetlerden kaynaklanmis oldugunu gosterir.

28. Girisimcilik

Bilgi ¢aginin baglamasiyla birlikte diinya hizla sanayi toplumundan bilgi

toplumuna gecmeye baslamistir. Bu gegis ile birlikte girisimcilik daha biiytiik bir
onem kazanmistir. Bilgi cagindaki iiretim sistemleri, insan yogun lretimden

bilgi yogun tiretim doniismiistiir.

Bu noktada girisimciligin sekli de degismis, eskiden sadece maddi varlig

olan gercek veya tiizel kisilerin hayallerini siisleyebilen girisimcilik artik bilgi

sahibi olan her bir bireyin veya kurumun 6ncelikleri arasinda girmistir.

Bu ¢agda girisimciligin 6nemi, yenilik, yaraticilik ve yonetim faaliyetlerinin

tamamlayicist olarak ortaya c¢ikmistir. Ayrica diinyanm biiyiik bir kisminin
sanayi toplumundan bilgi toplumuna evirilmesiyle birlikte, iiretim, ulasim,
yonetim gibi alanlarda meydana gelen 6nemli gelismeler ve kiiresel ekonominin

hiz kazanmas1 girisimciligin 6nemini daha da artirmistir.
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Girisimci, ekonomik gelismede olduk¢ca Onemli bir aktér durumuna
gelmesine ragmen; girisimcilik teorisi hala modern ekonominin en zayif
halkalarindan biridir. Bu konu hakkinda literatiirde bir yogunluk ve ¢esitlilik
olmasina ragmen,; girisimcilik, iktisatgilar tarafindan heniiz tam olarak
anlagilmadig1 bir ¢ok kere vurgulanan bir fenomen olarak kalmaya devam

etmektedir (Ozkul 2007:344).

Girigimcilik yetkinligine sahip bir yonetici, sadece ¢evresinde degil, kiiresel
olusabilecek karli is firsatlarm fark eder. Hesaplanmis riskler alarak

organizasyonun hedeflerini ger¢eklestirmek icin bu firsatlar1 degerlendirir.

Girisimci bir yonetici is diinyasin1 ve pazarlari olasi bir is firsati i¢in gok
yakindan takip eder. Potansiyel miisterilere, is ortaklarina ve tedarikgilerine

yenilik¢i is tekliflerinde bulunur (Cripe 2002).

Bu acidan bakildiginda Girigsimeilik, bir Yoneticinin olmazsa olmaz
yetkinliklerinden biridir. Girisimcilik yetkinliginden yoksun bir yonetici, sadece
mevecut durumu korumaya cgalisir ve hizla gelisen, degisen bir is diinyasinda
mevcut pozisyonu korumak, diger organizasyonlara kiyasla geriye gitmek ve

belli bir siire sonunda oyun dis1 kalmak demektir.
29. Hedef Koyucu

Kaliteli ve etkin hedef belirlemeye Oncelik veren organizasyonlar,
performans yonetiminde, is hayatinda ve c¢alisanlarinin yetkinlikleriyle kendine

giivenlerini gelistirme konusunda basarili olurlar (Oracle 2012:1).

Hedef belirleme, organizasyon i¢ginde bu hedefe 6ncelik verilmesi ve stirekli
vurgulanmasi, organizasyonun kurguladigi strateji ile sonuglara ulagma

mekanizmasidir.

Organizasyonun degerinin artmasi, daha karli olmasi, daha yiiksek cirolar
elde etmesi, ilham verici yenilikler yapmasi ancak is giicliniin sistematik ve
Olctilebilir bir strateji ile slireglere dahil edilmesiyle gercgeklestirilebilir. Bu da

etkin ve kaliteli hedefler ile saglanabilir (Oracle 2012:1).

122



Hedef koyma yetkinligine sahip bir yonetici her bir organizasyon i¢in hayati

oneme sahip bu iglevi yerine getirir.
Bu yetkinlige sahip bir yonetici koydugu hedeflerle:

. Her seviyedeki ¢alisanin ayn1 hedefe odaklanmasini saglayacak
organizasyonel disiplini olusturur.

. Bu hedefleri olusturmak i¢in ihtiya¢ duyulacak kaynaklarin
hesaplar ve bu kaynaklarin dogru ve verimli kullanilmasini saglayarak
yiiksek maliyete sebep olacak dur-kalklar1 ve hedeften sapmalari
engeller.

. Organizasyonu hem is diinyasinda hem de c¢alisanlar diinyasinda
tercih edilen bir organizasyon halinde kalmasin1 saglar.

. Calisanlarin  siirekli igle mesgul olmalarini saglar ¢iinkii
Gallup’un 32 yil boyunca 17 milyon c¢alisan iizerinde yaptigi bir
aragtirmaya gore ¢alisanlar organizasyonun kendilerinden ne bekledigini

biliyorlar (Oracle 2012:1).

30. Hesap Verilebilirlik

Yonetici aldigi kararlar, yaptig1 veya kontrolii, bilgisi, direktifleri dahilinde
yapilmis olan uygulamalarin sonuglarindan o6tlirii takim arkadaslarina,

miisterilere ve organizasyonun ortaklarina hesap verebilmelidir (KIIBK).

Iyi bir yonetici, organizasyonda her bir bireyin yaptigi eylemlerin
sonuglarindan kendilerini sorumlu tutup hesap verme kiiltiiriiniin yerlesmesini

saglar.

Bu kiiltiiriin olusturabilmesi i¢in organizasyon igerisinde her bir pozisyonun
yapmast gereken gorevler ve bu gorevleri ifa ederken ne, nasil ve ne zaman
yapmasi gerektiginin belirtilmesi gerekmektedir. Bunlarin yani sira, icra edilen
gorevin cinsine gore, yapilmamasi gereken veya dikkat edilmesi gereken
hususlarin da (mesela bir ekipman calistirilacaksa calistirma ydnergesi ile
birlikte dikkat edilmesi gereken hususlari iceren bir bagka yonergenin de cihazin
gorilinen bir ylizeyine monte edilmesi gibi) onceden belirlenip ¢alisanlara tevdi

edilmis olmas1 gerekmektedir.
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Hesap verme veya sonuglarin kotli olmast gerekmemektedir. Aksine, iyi
sonuclar ve iistiin performans daha ¢ok On plana cikartildiginda, calisanlar

arasinda olumlu yonde bir motivasyon olusturur.

Organizasyonun igerisinde {stiin performansin &dillendirilmesini  ve

kutlanilmasini saglayacak bir sistemi olusturup uygulamaya alir (KiiBK).
31. ihtiyaclar1 Bagdastirma

Organizasyonun sagladigi olanaklar, hizmetler ile miisterilerin, ¢aliganlarin,
kendi sahsi ihtiyaclarini ve ayni zamanda organizasyonun ihtiyaclarini

bagdastirabilme yetisidir.

Kiiresellesen toplum medya ve diger iletisim araclar1 vasitasi ile tiiketim
toplumu olma yoniinde hizla ilerlemektedir. Her gegen giin yeni bir iirlin veya
hizmet arz-1 endam etmekte ve yazili ve gérsel medya marifetiyle insanlarin bu
yeni {irtin veya hizmete ihtiya¢ duyduklar algisi kisilere telkin edilmektedir
(Yaniklar 2010:25). Bu da ihtiyaglarin sinirsiz ama bu ihtiyaclari karsilayacak

kaynaklarin da sinirli olmasi sonucunu dogurmaktadir.

Higbir organizasyonun sagladigi olanaklar smirsiz degildir. Yetkin bir
yoneticiden beklenen bu saglanan kaynaklarla miisterilerin, ¢alisanlarin ve
kendinin ihtiyaclarimi karsilayabilmesi, bu dogrultuda plan yapip bu plani

uygulamaya almasidir.
32. ikna Kabiliyeti

Ikna; kisinin baskalarinin davranis ve diisiincelerini, iletisim kurarak veya
deliller gostererek kendi istekleri dogrultusunda yonlendirebilmesidir

(Delicebey ve Giinbeyi, 2013:215).

Yoneticinin karsisindakini ikna edebilme yetkinligine sahip olmasi
calisanlar1 organizasyonun hedefleri konusunda ikna etmesine, bu da
calisanlarin bu hedefleri igsellestirmesine ve kendi hedefleri olarak

belirlemesine yardimci olur.
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Iliskide olunan miisteri, tedarik¢i ve diger gercek ve tiizel kisilerle daha az

catigsma yasanmasini, bu kisilerin organizasyona giivenlerinin olugsmasini saglar.

Ikna ve girisimcilik yetkinlikleri yiiksek olan bir ydnetici, is firsatlarini

organizasyonu lehine avantaja doniistiirebilir.
33. Ileriye Déniik Diisiinme

lleriye  Doniik  Diisiinme;  organizasyon  faaliyetleri  sirasinda
karsilasilabilecek durumlar ve bunlarin sonuglarini ve etkilerini tahmin edip,

uygun Onlemleri alarak olasi riskler veya firsatlar igin hazirlikli olmaktir.

Yonetici, riskleri en alt seviyeye indirmek ve her tiirlii olumsuz duruma

hazirlikli olmak i¢in 6nceden acil durum planlart gelistirir.

Is diinyasindaki egilimleri yakindan takip ederek gelecege doniik
tahminlerde bulunur. Miisteri taleplerindeki degisimleri dnceden tahmin ve
tespit ederek sundugu hizmet veya iiriinlerde ya cesitlilige ya da degisiklige
gidebilmek i¢in hazirlikli olur. Gerektiginde bu degisiklikleri daha talep

olugsmadan gerceklestirerek pazara yone verir.

Organizasyon igerisinde c¢alisanlarin tutum ve davranislarina bakarak
koydugu hedefler dogrultusunda olusturacagi plana insanlarin nasil tepki

verecegini tahmin eder ve bu durumu yonetecek ileriye doniik kararlar alir.

Birimlerin yapmis olduklar1 yillik yatirim, mali ve faaliyet planlar1 gibi kisa
ve uzun donem programlarimin ne oranda gergeklestirilebilecegini, olasi
aksakliklar1 Onceden tespit ederek calisma arkadaglarini uyarip, gerekli

yonlendirmeleri yapar.
34. Tletisime Dikkat Etmek

lletisime dikkat eden y®netici, bir bilginin ulasmasi gereken tiim taraflara
ulastigindan emin olur. Ust ydnetimden gelen ve paylagmasi gereken bilgilerin,
dogru kisilerin, dogru miktarda ve dogru zamanda ge¢mesine dikkat eder. Ust
yonetimi siirekli yapilan faaliyetler hakkinda bilgilendirerek siirekli iletisimde

olur. (Cripe 2002).
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Organizasyon icerisindeki c¢alisanlarla siirekli iletisimde bulunarak hem
faaliyetleri hem de c¢alisanlarin birbirleriyle olan iliskilerini ve kigisel

durumlarin1 gozlemler.

Miisterilerle, tedarikgilerle, is iliskisinde oldugu diger gercek ve tiizel
kisiliklerle, birden fazla iletisim kanali vasitasiyla siirekli iletisimde kalarak

organizasyonun faaliyet dongiisiiniin saglikli islediginden emin olur.
35. 11k izlenim

Insanlarin, karsilarindaki kisi hakkinda yargilara varmaya basladiklari ilk an

ilk karsilagma anidir.

Fransizlarm “Insanlar dis goriiniisleriyle karsilanir, sahsiyetleriyle
ugurlanirlar” atasozii ilk izlenimin ne derece 6nemli oldugunu gosterir. Hayatin
her alaninda ilk izlenim 6nemlidir ve aslinda ilk izlenim son izlenimdir. Eger

kotii bir izlenim birakilmigsa bunu geriye dondiirmek ¢ok zordur.
Dort ¢esit izlenim vardir:

e Kisinin kendi hakkinda ne diisiindigii
e Baskalar1 hakkinda ne diisiindiigii
¢ Baskalarinin onun hakkinda ne diisiindiigii

e Bagskalarinin kendileri hakkinda ne diistindiigii

Karsilagsma anindaki ilk birkag¢ saniyede, karsilasilan kisinin dig goriiniisi,

viicut dili ve tavirlari o kisi hakkinda bazi bilgiler verir.

Gliniimiizde dis goriinlis ve verilmek istenen imaj, daha konusmaya

baslamadan baskalarina fikir verir.

Bu yiizden is diinyasinda abartili renklerden, agik veya c¢ok spor
kiyafetlerden kaginmak gerekir. Fiziksel olarak rahat hissettirecek, ortama

uygun ve kisiye yakisan kiyafetler tercih edilmelidir.

Giyimi, yoOneticiyi ve temsil etti§i organizasyonu yansitan bir imaj
olusturmalidir. Kisinin kim oldugu ve ne yaptig1 arasinda ¢izgi vardir; biri kisiyi

tanimlar digeri ise kisiyi tamamlar.
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Yonetici yeni tanistig1 kisilerle nasil diyaloglar kurmali?

—

. Tanist1g1 kisiyle saygili bir sekilde sohbet eder
2. Goz temasi kurmaya 6zen gosterir

3. Once dinler ve anlamaya ¢alisir

4. Samimi ve nazik olur

5. Teknik dille konugmamaya 6zen gosterir

6. Giivenli ama ukala olmayan bir durusta oturur
7. Belli bir seviyeye kadar esprili olur

8. Soru sorup karsisindakiyle ilgilenir

[{e]

. Konusurken mimik kullanin

10. Abartiya kagmadan giiliimser

11.Konusmalar esnasinda, hi¢ bir konuyu kisisel almaz
12. Kollarini ¢apraz yapmaz

13. Sectigi sozciiklere dikkat eder ve tane tane konusur
14. Kendisine odaklanmaz

15. Ortam sessiz ise bir konusma konusu acarak sessizligi bozar
16. Karsisindakine deneyimlerini aktarir

17. Karsisindakinin konusmasini bitirmesine izin verir
18. Duyarli olur

19. Esprileri komik bulmazsa bile en azindan giilimse

20. Yapmacik davranmaz, kendisi olur (Eren, 2012)
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36. Inandiric1 Vizyon

Etkin liderlerin ve yoneticilerin, insanlarin psikolojik, ekonomik,
psikososyal ve duygusal ihtiyaglarini anlayip bu ihtiyaglar1 karsilamayr vaat

eden bir vizyonu ortaya ¢ikartabilirler (Gandz, 2009).

Y 6neticinin net bir vizyona sahip olmasi, takim arkadaslar1 ve {ist yoneticiler
tarafindan desteklenmedigi siirece onemli degildir. Ne kadar ¢ok genis destek
goriirse, vizyonun gerceklesme olasiligit o kadar fazla olur. Vizyon diger
insanlar1 ne kadar etkilerse o kadar ¢ok paylasilir ve destek bulur (Schomaker,

2012).

Gilintimiizde is hayati rekabet lizerine kurulu bir diizene sahiptir. Bu rekabet
ayn1 zamanda vasifl iggiicliniin ise alinmasinda da goriiliir (Quigley, 1994:37).
Vasifli isgiiciiniin ise alinmasindan daha ¢ok, yetismis ¢alisanlarin organizasyon
icerisinde kalmasinin saglanmasi organizasyonlar1 gercek bir zorlukla karsi

karsiya getirmektedir.

Iste bu noktada yoneticinin ortaya koydugu vizyon, insanlarin organizasyona
dahil olmalarin1 ve orada kalmalarini, o vizyonu gergeklestirmek i¢in birlikte
emek sarf etmelerini gerektirecek kadar iyi yapilandirilmis ve inandiric
olmalidir (Quigley, 1994:37).

37. Inisiyatif Kullanma

Inisiyatif, Irving Mack’m da soyledigi gibi “Dogru seyi sdylenmeden
yapmaktan ibarettir” (Goodman 2016).

Inisiyatif, bir karar alinmas: gerektigi durumlarda, iginde bulunulan duruma
gore, yerlesik kalip ve kurallarin digina ¢ikilarak, yoneticinin kendi basina karar

alip uygulayabilme giicii veya yetenegidir.

Yonetici ya da lider olmak, kimseden talimat beklemeden inisiyatif
kullanmak, karar alma becerisini gosterebilmek demektir. Inisiyatif kullanmak
kurallara uymak kadar bu kurallar1 bozacak istisnai durumlar sezebilmek

demektir. Hangi kademede olursa olsun gergek bir lider ya da yonetici, kendi
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sorumluluklarinin farkinda olup, hangi durumda ne yapmasi gerektigini bilen

insandir.

Bilgi ¢agii yasayan organizasyonlar, ¢ogu zaman anlik kararlar almak
zorunda kalmaktadirlar. Bu karar1 da, organizasyonun hiyerarsik yapisi
icerisinde ilgili yonetici almak zorundadir. Bu durumda ydneticinin bazen
inisiyatif kullanmas1 gerekebilmektedir. Inisiyatif almaktan korkan y®netici,
zamaninda karar alinmamasindan dolay1 olusabilecek riskler ve kagirilabilecek

firsatlarla calistig1 organizasyonu karsi karsiya birakiyor demektir.
38. inovasyonu Tesvik Etmek

Yenilik¢ilik ya da inovasyon kavraminin tanimi konusunda uluslararasi
diizeyde kabul goren kaynaklarin basinda OECD ile Eurostat’in birlikte
yayinladigt Oslo Kilavuzu gelir. Kilavuzun 2005 yilinda yayimlanan 3.

baskisinda inovasyon asagidaki sekilde tanimlanmaktadir.:

“Inovasyon, yeni veya 6nemli 6l¢iide degistirilmis iiriin (mal ya da hizmet)
veya siirecin; yeni bir pazarlama yonteminin; ya da is uygulamalarinda, is yeri
organizasyonunda veya dis iliskilerde yeni bir organizasyonel yontemin

uygulanmasidir.” (OECD/Eurostat 2005:46, Vikipedi).

Kiiresellesme ile birlikte organizasyonlar igin ¢ok daha zorlayici bir rekabet
ortami olusmustur. Boylesi zorlu ve hizli degisimin egemen oldugu bir ortamda,
organizasyonlarin ayakta kalabilmelerinin Onkosulu, sartlarin gerektirdigi
dogrultuda stirekli degisim ve yenilenme ekseninde organizasyonlarini
konumlandirmalart (Yavuz 2010:144), eger rekabetgi veya lider bir pozisyona
sahip olmak istiyorlarsa inovasyoncu olmalar1 ve pazara yeni {irlin ve hizmetleri
sunup, maliyetleri diisiiriip, pazart domine etmeleri (Kaplan, Norton 2008:6)
gerekmektedir. Baldwin’in (1996) calismasinin da gosterdigi iizere, inovatif
isletmeler, inovatif olmayanlara gore; pazarlama, finans, {iretim ve insan
kaynaklar1 gibi ¢esitli konularda daha yetkin olabilmektedirler (Yavuz
2010:144). Bu da ancak ve ancak inovasyoncu yoneticilerle miimkiindiir ¢linkii
organizasyonu yonetenler, inovasyoncu rolleriyle pazarda dengeyi bozmakta ve

ekonomide siirekli dinanizm yaratirlar (Elgi 2014:2).
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Organizasyonlarda degisim ve inovasyon ile mevcut durumun korunup bu
durumdan faydalanmaya calisan giigler siirekli miicadele icerisindedir ve
yonetici bu iki gii¢ arasinda dengeyi saglamayip (Lin, McDonough 2011:497)

hem degisimle inovasyonu hem de statiikoyu korumak zorundadir.

Y oneticinin inovasyonu tesvik etmesi; yeni ya da iyilestirilmis {iriin, siireg,
metod veya teknolojiyi gelistirmesi, gelistirilmesini tesvik etmesi ve destek
olmasidir (Cripe 2002).

Dért farkli tipte inovasyon vardir: 1- Uriin Inovasyonu, 2- Siire¢ Inovasyonu,
3- Organizasyonal Inovasyon ve 4- Pazarlama inovasyonu (OECD/Eurostat
2005:17).

Bu inovasyon tiplerini kisaca 6zetlemek gerekirse (Yavuz 2010:146-147,

El¢i 2014:6-7)

I.  Uriin inovasyonu, yeni veya onemli olgiide gelistirilmis,

tyilestirilmis bir mal veya hizmetin pazara sunulmasidir.

Il. Siire¢ inovasyonu, Yyeni veya oOnemli Olgiide gelistirilmis,
tyilestirilmis {iretim, dagitim, yonetim veya organizasyonun

faaliyetleriyle  1ilgili  siireclerin  uygulamaya  alinmasidir.

I11.  Organizasyonel inovasyon, organizasyonun yeniden ve daha efektif
bir sekilde yapilandirilmasi, i uygulamalarinda, dis iliskilerinde yeni

bir organizasyonel yontemin uygulanmasidir.

IV. Pazarlama inovasyonu, iiriin tasariminda, ambalajlanmasinda,
yerlestirilmesinde, tanitiminda, promosyon veya fiyatlandiriimasiyla
pazarlama yontem ve kanallarindaki 6nemli degisiklikler, yenilikler

iceren yeni bir pazarlama yonteminin uygulanmasidir.

Arastirmalar gostermistir ki miisteri odakli olmak ve orgiitsel 6grenim
inovasyonu tesvik etmektedir ama asil inovasyonu tesvik eden Orgiitsel

ogrenmedir. Daha da Onemlisi, inovasyon hem oOrgiitsel 6grenmeyi hem de
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miisteri odakli olmay1 saglamaktadir (Jiménez-Jimenez, Sanz Valle, Hernandez-
Espallardo 2008:390).

39. Isbirligi fliskileri Meydana Getirmek

Yonetici  bu  yetkinligi  sayesinde, organizasyonun hedeflerini
gergeklestirebilmek igin gerekli olan destek, isbirligi ve yardimi saglayabilmek
adina, organizasyonun i¢i veya disindaki gergek ve tiizel kisiliklerle is iligkileri

kurup, gelistirir ve korur (Cripe 2002).
40. Kararhhk

Yoneticinin Kararlilik yetisini iki sekilde algilamamiz gerekmektedir.
Birincisi gerektigi zaman yeterli bir siire igerisinde karar verebilme yetisi yani
kararsiz olmamasi. Ikincisi ise kararli bir sekilde aldigi kararlarin arkasinda
durmasi, innovatif fikirleri destekleyip en ufak basarisizlikta bunlarin hayata

gecirirlmesi kararindan vazgegmemesi.

Basarili organizasyonlar ve calisanlari, faaliyet gosterdikleri pazarlarda
paylarmni arttirabilmek igin yeni stratejiler gelistirerek yeni riskler de
almaktadirlar. Yeni strateji ve satig, faaliyet, pazarlama, iiriin, hizmet vs.
modellerini meydana getirip pazara takdim edebilmek i¢in yeni ve yaratici
fikirler ve ciddi bir disiplinle ¢alisilmasi kadar bunlarin hayat bulabilmesi i¢in

yOneticinin kararlili1 da gerekmektedir.

Yonetici Kararliligl, organizasyonlarda artan sayida temel bir hedef olarak
kullanilmakta (Korkmaz ve Kegecioglu 2014:165) ve bir yetkinlik olarak kabul

edilmeye baslanmstir.
41. Kavramsal Diisiinme

Kavramsal Diisiinme, Y6neticinin bir konu {izerinde bir biitiin olarak, soyut

ve/veya teorik olarak diisiiniip etkin sonug¢landirabilme yetisidir (Cripe 2002).

Kavramsal Diisiinme yetisine sahip yoneticiler, kolayca goriilemeyen fakat
gelistirilebilir fikirleri fark ederler. Kavramsal Diisiinceyi kullanim bu fikirleri

fark edebilmesi ve/veya gelistirip kullanilabilir bir sekle doniistiirebilmesi i¢in
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Yoneticinin bilgi ve tecriibe sahibi olmasi gerekir. (Etkinda, Kenettb ve Shafrirc
2010:3).

42. Kisisel Giivenirlilik

Organizasyon igerisindeki iligkilerin saglikli temeller iizerine oturabilmesi
icin, yoneticiler ile c¢alisanlar arasindaki gliven duygusunun yerlesmesi
gerekmektedir. Ciinkli organizasyonun basarisi ¢alisanlar arasindaki iyi

iliskilerden etkilenmektedir (Asunakutlu 2006:16).

Yoneticiye Giiven

Organizasyonun Performans:

Organizasyona Giiven

Sekil 18. Giivenin Organizasyonun Performansina EtKisi

Kaynak: Paliszkiewicz 2012:205

Yoneticiye giiven onun sezgisel yetisine, iyi niyetine ve diirlistliigline bagh
olup yoneticiden memnuniyete ve yenilik¢i davranis, fikirlerin olusmasina sebep
olmaktadir. Arastirmalar gostermistir ki bir organizasyonun stratejisinden ve
yonetmeliklerinden dolay1 faaliyetlerine yansiyan insan odaklilik ve adalet
fikirleri, calisanlarin is tatminleri ve organizasyona bagliliklari {izerinde 6nemli

etkileri vardir.

Ust yoneticiler de bu stratejilerin olusturulmasi ve uygulamasindan sorumlu
oldugundan, ¢aisanlarin iist yoneticilere giiveni organizasyona baglanmalarini,
kurumsal kimligi kabul etmelerini saglanmasi yoniinde 6nemli bir sekilde
etkilemekte, bu da ¢alisanin organizasyonun hedeflerini gergeklestirmesi igin
daha ¢ok calismasina, zamaninin ve enerjisinin ¢ogunu organizasyon i¢in

harcamasina sebep olmaktadir. (Paliszkiewicz 2012:205-206).
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43. Liderlik

Insanlik tarihinden beri liderlik kavranu tartisilagelmis ve yiizlerce tanim

yapilmistir (Bakan 2008:3).

Bu tanimlar1 incelendiginde genelde Siire¢ ve Ozellik olmak iizere iki farkli
acidan incelendigi goriiliir. Siire¢ agisindan lider, organizasyondaki bireylerin
davraniglarint organizasyonun hedefleri dogrultusunda diizenleyen kisidir.
Ozellik acisindan lider ise organizasyondaki bireyleri olumlu ydnde
etkileyebilecek karakteristik Ozellikle sahip kisi olarak tanimlanir. (Pasaoglu
2013:96).

Biitlinlestirilmis bir tanim yapmak istersek: Lider; bir grup insanin, kendi
kisisel ve grup amaclarini1 gerceklestirmek iizere takip ettikleri, emir ve talimati
dogrultusunda  davrandiklar1  (Bakan 2008:3, Kogel  2001:466),
organizasyondaki bireylere tutum, davranig ve karakteristik 6zellikleriyle 6rnek

olusturan kisidir.

Shaya’a Othman yoéneticiyi isletmenin amaglarin1 gerceklestirmek icin
isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 g6z oniine alarak diisiinen, planlama yapan,
organize eden, liderlik eden ve kontrol eden kisi olarak tanimlar (Othman).
Yoneticinin planlama yapmasi ve organizasyonu kurmasi yeterli degildir.
Kurdugu veya yonettigi organizasyona ayni zamanda liderlik etmesi de

gerekmektedir.
Liderlik, sergilenen 6zelliklere gore 5 gruba ayrilir (Aykan 2004:215-216):

I.  Demokratik Liderlik
Demokratik liderlik bigiminde lider, yetkilerini takim arkadaglar1 ile
paylasma egilimindedir. Amaglari, plan ve politikalar ile gorev dagitimin
yapilmasi1 dahil organizasyon igerisindeki bir¢ok yonetsel fonksiyonlar

kendisine bagl caligma arkadaslarina danisarak hazirlar, yapar.

Il.  Otokratik Liderlik
Otokratik liderlikte biciminde lider genellikle otoriterdir ve kararlari

genellikle kimseye danismadan alirlar.
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V.

V.

44,

Serbest birakici liderler
Serbest birakici liderler, yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, kendisine
bagli calisanlarin kendi caligma programlarini hazirlamasima olanak
saglayan liderlerdir. Bu tiir liderlerde otorite kullanimi hemen hemen hig

yoktur.

Karizmatik Liderler
Karizmatik liderler, organizasyonun hedeflerine ulagmasi igin
calisanlarint motive edip onlarin iizerinde giiven, inan¢ ve adanmislik
olusturabilen, ¢alisanlarinin duygu ve diisiincelerine 6nem verip onlarin
sorunlartyla ilgilenen, bu sayede organizasyonun hedeflerini ¢alisanlarca

i¢sellestirilmesini saglayan, etkili liderlerdir.

Yonetsel Liderler
Yonetsel liderler ise inisiyatif kullanmay1 ve risk almayr sevmeyen,
gelenekleri izleyen, kurallar1 6n planda tutan kisisellikten uzak ve
yenilik¢i olmayan liderlik bi¢imidir. Bu tarz liderlige genellikle
biirokratik Orgiitlerde rastlanmaktadir. Yonetsel liderler, planlanmis

amaglar dogrultusunda ¢aliganlarin1 motive etmeye c¢alismaktadirlar.

Medya Okuma-Yazma ve Okuryazarhgi

Okuma-yazma ve okuryazarlik dilimizde birbirinin yerine kullaniliyor olsa

da aslinda birbirlerinden farkli iki kavramdir. Bu kavramlarin Ingilizce
karsiliklarina baktigimizda, okuma-yazmanin reading-writing, okuryazarlik
kelimesinin karsili§inin ise literacy olarak gorebiliriz (Zargan, Giines

Kurudayioglu 2010:284).

Bireylerin toplumun ve dolayisiyla da organizasyonlarin gelecegi bilgiye

ulagsmaya, bilgiyi iiretmeye ve kullanmaya baghidir. Bu durum egitimi ve

egitimin temeli olan okuma yazmayi gerekli kilmaktadir (Giines 2003:40)

Egitimin temeli olarak degerlendirilen okuma-yazmanin tam tanimin

yapmak zor olsa da, okuma-yazmayi, bir zemin iizerindeki alfabe sistemine
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dayali kodlar1 ¢6zme ve o sisteme yonelik kod olusturma becerilerinden olusan

(Kurudayioglu 2010:285) bir eylem olarak tanimlayabiliriz.

Bu tanimdan anlasilabilecegi gibi okuma-yazma harf veya sembollerden
olusan bir metne, bu metni yazan bir yazara ve bu metni okuyan okura ihtiyag
duymakta ve biitiin slire¢ bu iicgen icerisinde meydana gelmektedir

(Kurudayioglu 2010:285).

Okuryazarlik yani literacy ise bundan farkli bir siiregtir. Okuryazarlik ise “iyi
egitim gérmiis olmak, bilgi sahibi olmak” (UNESCO 2006:147) anlamina
gelmektedir.

Bagka bir deyisle okuryazarlikta, bilgi ve almis oldugu egitimin kullanilarak
verilen mesaja ait kod ¢6zme ve anlam eslestirmeyle birlikte daha iist diizey bir

zihinsel siire¢ olan anlam kurma s6z konusudur (Kurudayioglu 2010:285).

Dolayisiyla okuryazar olabilmek icin bahis konusu konuda, alanda belli bir
egitim almis olmak ve verilen mesajlari, kodlar1 dogru okuyabilmek, aralarinda
bir anlam iligkisi kurabilmek gerekmektedir. Bunun da stirekli degisen, gelisen

bir siire¢ oldugu aciktir.

Yapilan bilimsel arastirmalarda, Tirkiye’deki televizyon izlenme oraninin
giinde ortalama 4-5 saat oldugu goriilmektedir. Benzer durum diger iilkelerde
de s6z konusudur (Altun 2008:30). Bir kisinin giiniin 8 saatini ¢calisarak, 8 saatini
de uyku ile ge¢irdigini géz Oniine alirsak, 4-5 saat olduk¢a uzun bir zaman

dilimidir.

Kisiler bu 4-5 saatlik zaman dilimi igerisinde bir mesaj bombardimanina
maruz kalirlar. Bu mesaj bombardimani sadece televizyon seyrederken
gerceklesen bir durum degildir elbette. Yolda yiiriirken veya araba kullanirken
veya okulda, hastanede, ucakta, otobiiste yani kisacast uykuda ge¢irdigimiz stire
harig, ki eger bilingalt1 uyarilmigsa bu kisinin riiyasinda da ortaya ¢ikmaktadir

(Aydemir 2014:167), siirekli olarak bu mesaj bombardimanina tabi olmaktayiz.

Medya Okuryazarligi, her tiirlii gorsel ve yazili medyada, cesitli sekillerde
verilen mesajlara ulasma, bu mesajlar1 analiz etme, degerlendirme ve iletme

yetenegidir (Altun 2008:31)
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Gorsel ve yazili medya da genellikle ticari faaliyetlerde bulunan
organizasyonlarin  {iriin ve hizmetlerini tanitma mecralar1  olarak
kullanilmaktadir. Organizasyonlar, iiriin ve hizmetlerini ¢esitli gorsel, isitsel ve

yazili mesajlarla kodlayarak son kullaniciya iletmektedirler.

Yonetici bu mesajlar algilama, analiz etme, degerlendirme ve buna uygun
pozisyon almak durumundadir. Ayni sekilde kendi iirlin ve hizmetlerini gorsel,
isitsel ve yazili mesajlarla kodlayip son kullaniciya ulastiracagindan, son
kullanici  tarafindan  nasil  algilanabileceginin de analizini  yapip

degerlendirebilmeli, hatali bir nokta var ise miidahale edebilmelidir.

Bunlar da ancak ve ancak yoneticinin Medya Okuma-Yazmasi ve

Okuryazarligiyla miimkiindiir.
45. Motivasyonel Destek Saglamak

Wikipedia’ya gore Giidii veya motiv, bireyin hareket ve davranislarini
baslatan i¢sel gii¢. Davranisa enerji saglayan organizmanin igindeki ve ¢evredeki
giicler olarak tanimlanir. Bireyin igsel giicii ile davranisa hazir hale gelmesine

giidiilenme yani motivasyon denir.

Bagka bir deyisle Motivasyon; insan1 belirli bir amaca ulagsmak i¢in harekete
geciren giic, bireyleri bilingli ve amacl islerde bulunmaya yonelten diirtii veya

diirtiiler bileskesidir.

Organizasyonlar agisindan bakildiginda; bireyin organizasyon igerisindeki
davranig seklini, harcadig1 ¢cabanin seviyesini ve engeller karsisindaki sebatini

seviyesini belirleyen igsel giiglerdir.
Bu tanimdan yola ¢ikarsak motivasyonun {i¢ 6zelligine ulasilabilir:

1- Harekete geg¢irir
2- Hareketi devam ettirir

3- Hareketi veya davraniglart olumlu yonde etkiler

Giliniimiiz 13 yasamindaki en yiiksek degerli 0genin insan oldugu

kanitlanmistir. Bir ¢aligma sonucunda basariya ulasmak bu yiiksek degeri
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verimli ve etkili kullanmaya baghdir. insan1 verimli ¢alistirmak ise onu en iyi
sekilde motive etmekle miimkiin olmaktadir (Berberoglu ve Saglam 2010:103,

Giilliice ve Iscan 2010:9).

Yoneticiler, organizasyonun faydasina olan davranislar1 ¢alisanlardan talep
edebilmeleri i¢in, onlarin duygu, diisiince ve hem kisisel hem de profesyonel
hayatlarinda duyduklari ihtiyaglara 6nem veren bir organizasyon kiiltiirii, ortami
meydana getirmelidirler. Ancak boylelikle en degerli kaynak olan insan kaynagi

tiikketilmek yerine korunmus olur.

Bu korunan insan kaynagi, organizasyonun hedeflerine ulagsmasi i¢in ugras
verecektir. Bunlar goz oniine alindiginda basarili ve sonu¢ almis, verimliligi
saglamis isletmeler, is gorenlerinin, duygu, diisiince, temel ihtiyaclarina ve

inanglarina 6nem veren isletmeler oldugu agiktir (Yildirim 2007:1).
46. Muhakeme

Muhakeme, bir bagka deyisle usavurma ya da akil yiiriitme, biitlin etmenleri
dikkate alarak diisiinlip akilci bir sonuca ulagsma siirecidir. Bir konuda
muhakeme yapabilenler, o konuda yeterli diizeyde bilgi sahibidir ve yeni
karsilastigi durumu tiim boyutlariyla inceler, kesfeder, mantikli tahminlerde,
varsayimlarda bulunur, diisiincelerini gerekg¢elendirir, baz1 sonucglara ulasir,

ulastig1 sonucu agiklayabilir ve savunabilir (Umay 2003:234-235).

Muhakeme Yetkinligini kullanarak Yonetici, hakli-haksiz, dogru-yanlis

ayriminin yant sira, mevcut verileri birbirleriyle kiyaslayabilir.

Yapilan bir¢ok arastirma ve uygulamalarda, calisanlarin yoneticilerin

muhakeme yetisini 6nemsediklerini ayrica gostermistir (Giilsoy 2007:111-119).
47. Miisteri Odakhhk

1990’larin sonuna kadar organizasyonlar miisteri odakli olmayip iirtin odakl1
olmuslardir. Uriinlerinin iyi oldugu siirece miisterilerinin kendilerine sadik
olacagini ve stirekli gelip iiriin ve hizmetlerini talep edeceklerini diisiiniiyorlardi.

Bu durum 2000’li yillarla birlikte degisti. Organizasyonlar Uriin Odakl
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olmaktan ¢ikip Miisteri Odakli olmaya basladilar (Brown 199:27, Alshahrani,
Alshahrani ve Alshahrani 2015:60).

Kiiresellesme ile birlikte pazarda artan oyuncu sayisi, sunulan {iriin ve
hizmetlerin ¢esitliliginin artmasi, organizasyonlarda, miisterilerin tatmin
diizeylerini miimkiin oldugunca en iist seviyelere ¢ikarip, sadik miisteri kitlesi

olusturmaya sevk etmistir (Tikici ve Tiirk 2003:27-28).

Giiniimiiziin yiiksek rekabetci piyasalarda Miisteri iliskileri Yonetimi basari
icin en 6nemli unsurlardan biri olmustur. Bu, miisterinin taleplerinin dogru bir
sekilde tanimlanmasini, memnuniyetinin ve iligkilerin saglikli ve dogru bir
sekilde oOlgiimlenebilmesini gerektirmektedir (Alshahrani, Alshahrani ve
Alshahrani 2015:60).

Miisteri Odakl1 Yonetici, bu durumun farkinda olup, yonettigi organizasyonu
Miisteri Odaklilik temelinde déniistiirebilen ve Miisteri Iliskilerini Yonetimini

dogru bir sekilde uygulayabilen yoneticidir.
48. Miizakere Yetenekleri

Miizakere; iki veya daha fazla tarafin bir ya da daha fazla konuda, biitiin
taraflarca iizerinde anlagma saglanabilecek bir sekilde ¢oziime ulastirilmasi
stirecidir. Bu siireg, taraflar birbirlerinin tekliflerini alip inceler ve varsa karsi
tekliflerini sunarak ortak bir noktada bulusup, anlasmayr veya uyusmazligi
sonlandirmaya calistiklart bir dizi etkinlikten olusmaktadir (Yildirim, Kaya,

Balay ve Yilmaz 2013: 2278)

Pazarlik, danisma, tartisma, miinazara, sozlesme, uzlagsma, anlasma, ikna ve
inandirma gibi kavramlar miizakere siireci igerisinde var olan, bu miizakere
slirecinin igleyisini, yapisini ve sonucunu etkileyen kavramlardir ve miizakere

ile karistirllmamalidir (Kalfa 2011:45).

Giliniimiiz 13 hayatinda Miizakere Yeteneklerine, hem bireysel hem de
kurumsal diizeyde sahip olunmasi gerekmektedir. Miizakere kavrami, sadece
uluslararas: iliskilerde degil, bireylerin hem 06zel hayatlarinda, hem de is
hayatlarinda stirekli kullandiklari, kullanmaya ihtiya¢ duyduklar bir iletigim

stirecidir. Bireyler gibi organizasyonlar da kurumsal olarak miizakere siirecinde
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bulunur ama bu siirecte kurum adina miizakereyi yoneten kisi ise kurumun

yOneticisi ya da onun gorevlendirdigi kisidir.

Bir tek miizakerenin organizasyonun gelecegi tizerinde belki pek bir etkisi
olmayabilir ama is yasami1 boyunca organizasyonlarin birgok miizakerelerde
bulundugu diisiiniildiigiinde, organizasyonun yaptig1 miizakerelerin uzun
donemde hem etkinligine hem de verimliligine etki edebilecek 6nemli sonuglar
dogurabilecegi goz 6niinde bulundurulmalidir. Ayrica giiniimiiz is diinyasinda
miizakere yeteneklerinin etkili kullanilmasi profesyonel bir faaliyet olarak kabul

edilmektedir. (Erkus ve Tabak 2008:398).

Sonug olarak yoneticilerin Miizakere ve miizakere siirecinin yonetilmesi,
miizakere stratejileri konusunda bilgili ve donanimli olmasi c¢alisandan
miisteriye, tedarik¢iden is ortaklarina kadar organizasyonun biitiin iliskilerinde
ve faaliyetlerinde kullanacagi en 6nemli yetkinliklerden biridir. Dolayistyla bu

yetkinlik organizasyonun hedeflerine ulagsmasinda en 6nemli rol oynamaktadir.
49. Odaklanmay1 Saglama

Goleman’a gore “Globallesmenin de getirdigi acimasiz rekabet ortaminda,
15 diinyasi liderleri artik sadece kendi sirketlerinin rekabet durumunu degil genel
ekonominin durumunu, teknolojideki yeni gelismeleri, rakiplerin gelecek
planlarin1 ve daha birgok seyi bilmek zorunda. Is diinyasinin bu sofistike ortam1

nedeniyle bugiine kadar odaklanmanin en zor oldugu donemi yasiyoruz”
(Goleman 2013).

Odaklanma sorunu yasayan yoneticiler ve ¢alisanlar asil sorundan uzaklasir,
tali sorunlarla ilgilenmeye ve dolayisiyla da sorunun ya ge¢ ¢6ziilmesine, ya tam

¢oziilmemesine, ya da hi¢ ¢dzlilmemesine neden olmaktadirlar.

Odaklanma sorunu sadece iletisim veya bagka dikkat dagiticilardan
kaynaklanmamaktadir. Avrupa’da yapilan ve 15 yila yayilmis bir ¢alisma
gostermistir ki is yasaminin hizli ve sikisik temposu calisanlarin biiyiik resme

degil de kiigiik detaylara saplanip kalmasina neden oluyor (Federman 2009:7).
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Yoneticinin gorev yaptigi organizasyonda hem kendi odaklanmasinm
saglamasi, hem de calisanlarin ve takim arkadaslarinin odaklanmalarinin ise

vermesini saglamasi gerekmektedir.

Bunun i¢in yoneticinin ¢alisanlarini, ¢alisma ortamindan ¢alisma siirelerine,
gorev yogunlugundan kullanilan iletisim sekillerine kadar bircok konuda
odaklanmay1 dagitan etmenlerden konusunda hem bilgilendirmeli hem de bu
etmenlerden ¢alisanlarini korumalidir. Kendisinin ve ¢alisanin organizasyonun
hedeflerine ve gorevlerine odaklanmalarini saglanmasi hususunda gerekli

caligmalar1 yerine getirmesi lazimdir.
50. Organizasyon/Planlama

Planlama; o©nceden belirlenmis hedeflere ulagsmak igin sahip olunan

kaynaklarin harekete gegirilmesidir (Demir ve Yilmaz 2010:71).

Shaya’a Othman yoneticiyi isletmenin amaglarmi gerceklestirmek igin
isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 goz 6niine alarak diisinen, planlama yapan,

organize eden, liderlik eden ve kontrol eden kisi olarak tanimlar (Othman).

KAYNAKLAR
EYLEMLER 1. insan Kaynaklan 2. Finansal Kaynaklar :3.Zaman 4. Bilgi 5. Fiziksel Kaynaklar
Diisiinme . > . > .‘ > . _% .
Planlama ® > @ > @ > & —> @
Organizasyon Kurma @ > @ > @ > @ —> 0
Liderlik Etme [ ] > @ > @ > 0 —> 0
Kontrol Etme ® > @ > @ > @ —> 0

Sekil 19. Yoneticinin Eylemleri
Kaynak: Shaya’a Othman
Bir isletmenin sahip oldugu kaynaklar:

i- Insan
ii- Finans
iii- Bilgi ve

iv- Fiziksel Kaynaklar (hammadde, {iretim tesisi, Pazar vb)
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Bunlara ilaveten hedeflerin gerceklestirilecegi bir de zaman mevhumu vardir.

Dolayistyla yonetici Zaman’1 da planlamak zorundadir. Bundan dolay1 Shaya’a

Othman zamani da bu denkleme eklemistir

V_

Zaman

Sekil 18, Sekil 19 ve yonetici tanimindan hareketle yonetim siirecini

asagidaki gibi maddeler halinde ¢ok kisa 6zetleyebiliriz.

1-

Yonetici biitlin kaynaklar1 diisiinerek varmak istedigi hedefi ortaya
koyar.

Bu hedef dogrultusunda yine Finans, Insan, Bilgi ve Fiziksel kosullari
g0z Online alip, bunlarin zaman igerisinde nasil kullanacagini planlar.
Bu planlama dogrultusunda organizasyonunu kurar, eger kurulu bir
organizasyonda  planlama  yapiliyorsa, plan  dogrultusunda
organizasyonda gerekli degisiklikleri yapar.

Kurdugu ya da degisiklik yaptig1 organizasyona liderlik eder.

Belli periyotlarda girdi-gikt1 ile planlanan-gerc¢eklesen kontroliinii yapar.

--b

Finans N ) |

A
j Etme
- ‘ Liderlik '

Fiziksel Kogullar ™

.f f

r Organizasyonun Hedefleri ﬁ

Planlama

KARAR
ALMA

Etme

$348H4 39

'Kaynak Kullanimi | | Etkin ve Verimli Metodlar Kullanma |

Sekil 20. Yonetim Siireci

Kaynak: Shaya’a Othman
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Bu siirecin 2. agsamasi olan planlama, organizasyonun hedeflerine nasil ve ne
zaman ulasilacagi konusunu belirlediginden, eger Yoneticinin Planlama yetisi

yok ise, o organizasyon uzun omiirlii olamaz.

Ayni sekilde 3. asamasi olan organizasyonu kurma asamasi da en az
planlama asamas1 kadar 6nemlidir. Ne yazik ki, tilkemizdeki bir ¢ok kurum, bu
organizasyonu olusturma sathasinda yaptiklar1 hatalardan dolayr uzun émiirlii

olamamaktadirlar.
51. Onciiliik

Onciiliik Liderlik anlamida bir o6nciiliik olarak algilanmamalidir.
Yoneticiler organizasyon iginde, is iligkilerinde ve 06zel hayatlarinda oncii

olabilirler.

Organizasyon igerisindeki onciiliik, organizasyonun hedeflerine ulagmasi
icin  yapilmasi gereken faaliyetlerde, atilmasi gereken adimlarda,
gerceklestirilmesi gereken degisikliklerde en 6nde olmak, yenilik¢i olmak, agik
goriisli olmak, farkli diisiiniip ¢6ziim bulabilmek gibi bu ve benzeri birgok

alanda c¢alisanlara onciiliik edip yolu agmak demektir.

Is iliskilerinde, sektdriinde onciiliik ise ydneticinin 6zelde organizasyonun
faaliyet gosterdigi sektorlerde, genelde ise 1§ diinyasinda fikirleriyle, tutum ve
davraniglariyla, uygulamalariyla yon verebilmesi, etkileyebilme yetisine sahip

olmasidir.
52. Oz Biling

Oz biling kavrami kisinin kendisini bilmesi, duygu ve diisiincelerinin ne
oldugunun, neden kaynaklandiginin farkinda olmasidir. Olaylar karsisinda ne
hissettigini analiz edebilmesi ve bu hislerin kendisini nasil yonlendirebilecegini,
etkileyebilecegini bilmesidir (Esba 2009:69). Halk arasinda Oz Biling yerine

Kendini Bilme tanimi kullanilmaktadir.

Giindelik ve is hayatinda Karsilasilan sorunlarin iistesinden gelebilmenin

ilk kosulu sorunu iyi tanimlayabilmektir. Eger Yénetici Oz Biling yetisinde
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sahip ise karsisina ¢ikan sorunlarda kendi hatalarini ve bunlarin nedenlerini iyi

tahlil edip gerekli diizenlemeleri, diizeltmeleri, iyilestirmeleri yapabilir.

Oz Biling yetisine sahip, yani Kendini Bilen bir y&netici, bircok durumda
problem daha ortaya ¢ikmadan kendi payima diisen onlemleri, iyilestirmeleri
yapacagindan, problem ortaya ¢ikmadan ya ¢oziilmiis olur ya da karsi taraf da
yoneticide meydana gelen bu diizeltme, iyilestirmeyi referans alarak kendi

pozisyonunu iyilestirir ve ¢catisma durumu ortadan kaldirilmis olur.
53. Ozgiinliik

Ozgiinliik; Tiirk Dil Kurumu Sézliigiine goére “Yalmz kendine dzgii bir
nitelik tagtyan, orijinal, ibdai” ve “Bir bulus sonucu olan, nitelikleri bakimimdan

benzerlerinden ayr1 ve iistiin olan” demektir (TDK).

Organizasyonlarin birbirinden farklilagmalar1 belirgin bir sekilde ortaya
c¢ikmasi, bunlarin birbirleri ile benzememelerine sebep olur ki bu da “6zgiinliik”

anlamina gelir. (Yeloglu 2004:116).

Her iki tanimdan da anlasilacag: iizere 6zgiinliik kendine has olabilmedir.
Bir organizasyonun 6zgiin olmasi ona pazarda avantaj saglar. Onu diger
trtinlerden ayirt eden oOzelliklerin olmasi miisteriler tarafindan tercih sebebi

olmaktadir (Aktuglu 2006:57).

Organizasyonda bu 6zgiinliigii saglayacak olan kisi de yoneticidir. Yonetici
Ozgilin degilse yonettigi organizasyonun ve bu organizasyonun iirettigi mal ve

hizmetlerin 6zgiinliiglinden s6z etmek oldukc¢a zordur.
54. Ozgiiven

Liderleri ve yoneticileri diger insanlardan farkli kilan 6zelliklerden biri de

ozgiivendir (Pasaoglu 2013:117).

Ozgiiven; bir kisinin kendi fikirlerine ve basarili olacagina inanmast,
muhalefet edildigi zaman bile bagimsiz ve kararli tavir sergileyebilmesidir

(Cripe 2002).
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Ozgiiven eksikligi olan ¢alisanlar fikirlerini ifade etmekten, topluluk dniinde

konusmaktan ¢ekinirler.

Kendinden ve yeteneklerinden emin olmayi gerektiren Ozgiiven, bireyin
kendini gerceklestirmesinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Insanlar, dogru seyi
yapacaklart hususunda kendilerine giiven duymadik¢a harekete gegmekten
imtina etmektedirler. Drucker (1999) insanlarin bazi konularda yeterli ve/veya
yetersiz  olduklarmi diisiinerek genellikle yanildiklarini, buna ragmen
performanslarini giiclii yanlariyla sergilemelerini de 6nemli bir sonug oldugunu
ve hi¢ kimsenin de yapamayacagi bir yana, zayifliklarina dayanarak performans

gosteremeyecegini belirtmektedir (Ural 2001:210-211)

Yoneticilerin ¢ekinerek, kendine giivenmeden verdikleri direktiflerin astlari

tarafindan layikiyla yerine getirilme olasiligi1 da oldukga diisiiktiir.

Ozgiiven problemi yasayan yoneticilerin beseri iliskilerle ilgili yetkinlikleri
tam manasiyla kullanmasi miimkiin degildir. Cilinkii 6zgliven eksikligi, is
hayatinda genellikle c¢ekingenlik, risk alamama, biiylik diisiinememe, yetki
verememe, sorumluluk alamama, kaygi, stres, kendini ifade edememe, gerginlik,
topluluk karsisinda konugamama, ikna kabiliyetinin azlig1 gibi sikintilara yol

acar.

Ayn1 bilgi ve beceriye sahip iki yOneticiye birer igletme teslim etseniz,
Ozgiiveni yliksek yonetici, isletmenin karliligim1 nasil artiracagini, isi nasil
gelistirecegini, ne gibi yeniler yapmasi ve ne gibi projeler tiretmesi gerektigini
diisiiniir, yani hem kendisini hem de isletmeyi gelistirmeye odaklanir. Ozgiiveni
yiiksek olan yonetici, icinde giicli bir motivasyon, umut, girisimcilik ve
gelisimcilik duygusu hisseder, isinden ve hayattan zevk alir, dengeli bir sekilde

yonetme siirecini isletir.

Ozgiiveni eksik yonetici ise, zarar ve basarisizliga odaklidir. Diisiincelerinde
hep iflas ve zarar goriintiileri vardir. Bundan dolayr kaygilidir, gergindir,
streslidir, umutsuzdur, biiyiik diisiinemez, yeni projeler iiretemez, risk alamaz,
cesur davranamaz, kimseye yetki veremez, ¢iinkii kendisine bile giivenemedigi

icin kimseye giivenemez, detaylarda bogulur (Sahin 2008).
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Ozgiivenin az1 gibi cogu da bir yonetici i¢in kabul edilebilir bir durum
degildir. Asir1 6zgliven gereksiz riskler alinmasina, baskalariin fikirlerini
Onemsememeye, objektiflikten uzaklagsmaya, takim calismasinin akamete

ugratmaya, hata oldugu zaman baska insanlar1 suglamaya meyillidir.
55. Pazarlama Stratejisi Olusturabilme Yetisi

Bu pazarlama stratejisi, Izgoren’in belirttigi “Akilli ve Saldirgan Bir
Pazarlama Stratejisi” (izgore 2016:251) degildir. Ciinkii saldirgan pazarlama
acikca ifade edildigi gibi dogrudan yikici ve kirici oldugu 6lgiide her iki tarafa
da uzun vadede zarar verir. Fiyat ve promosyon savaslarinda da oldugu gibi, kisa
vadede elde edilebilen olumlu-karli sonuglar orta ve uzun vadede olumsuz-

zararh sonuglara doniisiir (Kaya 2009:10).

Pazarlama Yirminci ylizyillin basinda akademik bir disiplin olarak ele
alinmaya baslandi. Diinyada ilk pazarlama dersinin verildigi 1902 yilindan beri,
pazarlamanin tanimi ve kapsami konusunda akademisyenler ve uygulamacilar
arasinda tam bir anlayis birligi saglanamamistir. Belki de pazarlama, bu tanim
ve algilama farkliliklari yiiziinden bir tiirlii dogru anlagilamadi ve yeteri kadar
sayginhk kazanamadi. Isletmeler, orgiitler, ekonomik birimler, bireyler,
zihniyet, amag, imkan, kaynak ve ge¢misleri itibariyle birbirine benzemedikleri,
kendilerine has 6zelliklere de sahip olduklari i¢in her birinde farkl bir pazarlama
yaklagimi 6ne ¢ikiyor. Bu farkliliklara, uygulama biciminin getirdigi farklarin

da eklenmesiyle pazarlama her gecen giin daha da ¢esitleniyor.

Pazarlama faaliyetinin “miisteri bilimi” olarak kabul edilmesi gerekir. Bu
kabul ile pazarlama konularinin potansiyel miisterilerden ve pazar firsatindan
baslayip, miisteri bulma, ¢ekme, kazanma ve miisteri i¢in deger lretme,
miisteriyi memnun etme, miisteriye miisteri katma/kazandirma, miisteri
bagliligin1 pekistirme ve benzeri bagliklar altinda yeni ve farkli bir

simiflandirmayla ele alinmasi gerekiyor.

Pazarlamanin miisterilerin bir pargasi oldugu durumlar1 ve olaylar1 veriye,
verileri bilgiye, bilgileri bir yarar/iiriin/sunuya, bunlari bir iletisim fikrine, fikri
iliskiye, iliskiyi marka degerine, marka degerini siireklilige/sadakate

dontistiirmeye yonelik bir siire¢ oldugu gercegi daha agik fark edilir oluyor. Bu
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alanda ve bu amaglarla, genis bir araclar yelpazesinden yararlanilmaya
girisiliyor. Sanatin her dali, miizigi, edebiyati, bilimlerin her tiirliisii, temel
bilimler, sosyal bilimler, psikoloji, sosyoloji ticari bir deger {lretmek,

pazarlamay1 basarili kilmak i¢in kullaniliyor. (Kaya 2009:iv-X)

Isletmelerin iki temel gorevi var: Pazarlama ve yenilik. Bu ikisi bir araya
gelince daha verimli olunuyor. Pazarlamada bulusgulugun bir bi¢imi 6zgiin ve
yararl bir sey kesfetmek; ikinci bi¢imi, isi ve is yapis tarzini yenilemek, stirekli,

atilgan bir bi¢cimde iyilestirmektir.

Snow ve Hrebiniak (1980), aragtirmaci organizasyonlarin {ist diizey
yoneticilerinin, pazarlama ve pazarlama baglantili yetkinliklerini, en gii¢lii 4
yetkinlikleri icerisinde gordiikleri ve bunlara diger stratejik yetkinliklerden daha

¢ok 6nem verdilerini tespit etmislerdir (Conant, Mokwa, Varadarajan 1990:366)
56. Performans Yonetimi

Performans yonetimi, organizasyonun hedefine ulasmasi igin gerekli
stratejilerin olusturulmasinin yani sira performans kistaslarinin olusturulmasini,
gelistirilmesini ve organizasyon bu hedeflerine ulagsmak igin bulundugu
faaliyetlerin bu kistaslar vasitasiyla izlenmesini 6ngoriir. Bu yoniiyle planlama,
uygulama ve kontrol siireglerini ihtiva eder (Cripe 2002, Kilig ve Erkan

2006:77).

Yoneticilerin bir¢ogu icin, organizasyonun performansini gosteren temel
gostergeler, geg¢miste yapilmig faaliyetlerin sonucglarindan ibarettir. Biitiin
faaliyet ve birka¢ finansal rapor hari¢ (gelecek tarihlere ait tahmini nakit akis
tablosu, tahmini nakit biitce ve tahmini kar zarar tablosu gibi) tiim finansal
raporlar, raporun hazirlandig1 ana kadar olan islemler hakkinda bilgi verir ve

organizasyonun anlik durumunu gosterir.

Halbuki organizasyonlar amaglarina ulagsabilmek i¢in faaliyetlerini gelecege
yaymak ve gelecege yonelik tahminlerde bulunmak zorundadirlar. Dolayisiyla
hem performansi hem de performans kistaslarini iyi tanimlayarak, ge¢miste
gerceklestirilmis olan faaliyetleri sadece kendi birimiyle degil, iliskide oldugu

tim birimlerin faaliyetleri ile birlikte degerlendirmelidir. Mesela pazarlama
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biriminin faaliyet raporlarin1 degerlendirirken ve/veya performans kistaslarini

belirlerken sadece pazarlama biriminin gerceklestirdigi faaliyetleri degil de

pazarlama birimiyle iligkili tiim birimlerin faaliyetleri ile biitiinlesik olarak

degerlendirmek gerekir.

Bunun yani sira performansin, kurumlarin yapisina, faaliyet alanina gore

degisse de, temelde dort boyutu vardir (Kili¢ ve Erkan 2006:83-86). Kili¢ ve

Erkan (2006) saydiklar1 dort boyuttan ikincisini Miisteri Boyutu olarak

tanimlamiglardir ama Miisteri Boyutu ¢ok dar kapsamli bir tanim oldugu igin,

hem miisteri ve miisteri iliskilerini, hem de Pazar ve Pazar ile olan iliskileri i¢ine

alan Pazarlama Boyutu tanimlamasi daha dogru olmaktadir.

Performansin bu dort boyutu asagidaki gibidir:

Finansal Boyut

Finansal performansin 6lgiilerek kisa ve uzun vadeli amaglara ne
derece ulasildiginin tespit edilmesidir. Bu sadece kendi iginde degil,
bir 6nceki paragrafta da belirtildigi gibi, iliskili birimlerin faaliyetleri

ile birlikte degerlendirilmelidir.

Pazarlama Boyutu

Pazarlama boyutu, hedeflenen pazar payi, miisteri profili, miisteri
sadakati, fiyat ve fiyat-kalite orani ve benzeri pazarlama araglarinin
ne derece etkin kullanildigimin ve hedeflerin ne derece

gerceklestirildiginin tespitidir.

I¢ isleyis Siireci Boyutu

I¢ isleyis olgiitleri miisteri tatmini ve organizasyonun finansal
amaglarina ulasmada en 6nemli olan alanlardan segilmelidir. Kalite,
termin, inovasyon, sosyal sorumluluk, calisan memnuniyeti ve
tatmini, ¢alisanlarin misyon ve vizyona baghilig1 ve igsellestirilmesi
ve benzeri organizasyonun irettigi mal ve hizmetle birlikte
organizasyonun ve calisanlarin marka, kalite ve degerini arttirici

biitiin siire¢ ve eylemler bu boyutta degerlendirilmelidir.
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iv-  Ogrenme ve Biiyiime Boyutu
Organizasyonun uzun donemli biiylime ve gelismesi 0grenme ve
bliylime boyutu ile dengeli performans ydnetimi unsurlarina
yansitilir. Biiyiime ve 6grenmenin ii¢ kaynagi vardir: Calisanlar,
sistemler ve kurumsal isleyis. Dengeli performans yonetimindeki
finansal, misteri ve i¢ isleyis boyutlar1 mevcut durumdaki
calisanlarin, sistemin ve kurumsal isleyisin eksikliklerini ortaya
koyar. Bu agig1 kapatmak i¢in organizasyonun yatirim yapmasi
gereken insan kaynaklari, teknolojik gelismeler ve kurumsal
diizenlemeler dengeli performans yonetimi sisteminin bu boliimiinde

dikkate alinir.

57. Politik Bilgi

Politik bilgi Yoneticinin hem {ilkesindeki hem de diinyadaki politik

gelismeleri yakindan takip etmesidir.

Ozellikle ticari organizasyonlar faaliyet gdsterdikleri iilkelerdeki politik
degisimlerden en ¢ok etkilenen kurumlardir. Bu etkilenmeleri kontrol
edebilmek, olas1 zararlar1 engelleme veya en aza indirgeyebilmek i¢in yonetici,
ozellikle organizasyonun yatirimlariin bulundugu iilke ve bolgelerdeki politik

geligsmeleri dikkatli bir sekilde takip edip, gelecege projeksiyon yapabilmelidir.

Kesinlikle yapilmamasi gereken ise organizasyon igerisinde politik
goriislerin yliksek sesle ifade edilmesine g6z yummak, belli politik goriise sahip

calisanlar kayirip digerlerini dislamak, politik tartismalara girmektir.
58. Pragmatizm

Pragmatizm, felsefede; uygulayicilik, uygulamacilik, pragmacilik, fiiliyye,
faydacilik, yararcilik gercege ve eyleme yonelik olan, pratik sonuglara yonelik
diisiinme temelleri tizerine kurulmus olan felsefi akim. William James (1842-
1910) tarafindan popiiler hale getirilmistir. Onun felsefe ekoliinden olam
yapmak, basarmak anlamima da gelir. Hem iyinin teorisi hem de dogrunun
teorisidir. Iyinin teorisi olarak faydacilik refahcidir (welfarist). Iyi en fazla

fayday1 saglayandir ve burada fayda zevk, tatmin veya bir nesnel degerler
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listesine gore tanimlanir. Bir dogru teorisi olarak ise faydacilik neticecidir
(consequentialist). Dogru hareket bir seyin uygulanabildigi oOlglide gercek
oldugu savina dayandirilmistir. Eger bir bilgi giinliik hayatta ise yariyorsa o bilgi
dogrudur. Yaramiyorsa yanlistir. Ampirizm ile yakin alakasi olan bu felsefi
akimi teorik diisiincenin tam tersi olarak nitelemek yanlis olmayacaktir

(Vikipedi).

Yoneticinin organizasyonun stratejik planlamasini yaparken bunlarin
uygulanabilir oldugundan emin olmas1 gerekmektedir. Uygulanabilecek planlar

ancak basariya ulasabilir.

Her ne kadar diistiinme ve buna bagli planlama kagit lizerinde yapilsa da,
sonucta organizasyonun kagit lizerinde yapilan bu planlari uygulayip hedeflerine
ulagmasi i¢in, YoOneticinin bu planlar1 uygulamaya koymasi gerekmektedir. Bu
uygulama siirecinde varsa yapilan hatalar ortaya ¢ikacak ve buna karsi da gerekli

diizeltmelerin yapilmasi gerekecektir.

Bu noktada yoneticinin pragmatist yaklasim yetisi 6n plana ¢ikmaktadir.

59. Risk Alma ve Risk Yonetimi

Risk; alinan bir kararin sonucunda elde gozlemlenebilecek olumsuz

ciktilarin olabilirligine iligkin belirsizlikleri ifade eder (Erdem 2001:44).

Gilinitimiizdeki i yasaminin ¢ok yonlii ve karmasik olmasi, kiireselleserek
bir¢cok etkene agik hale gelerek ¢ok bilinmeyenli bir denkleme doniisiistiir. Bu
da alinan kararlarin organizasyona olumsuz yansimalarinin hem olasiligin1 hem

de olumsuz yansimanin boyutunu biiylitmiistiir.

Bu noktada Risk Yonetimi kavrami devreye girmektedir. Risk Yonetimi;
organizasyonun karlilik igerisinde normal faaliyetlerine devam edebilmesi i¢in
gerekli diizenlemeleri olusturmak, organizasyondaki mal ve kisilerin korunmasi
ile organizasyonun kazanma giiciinii korumak; organizasyonda olusabilecek
beklenmeyen kayiplarin en diisiik maliyetle minimize edilmesi i¢in gerekli olan
kaynaklarin ve faaliyetlerin planlanmasi, organizasyonun yonetilmesi ve kontrol

slireglerini kapsamaktadir (Emhan 2009:209).
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Yonetici verdigi kararlardaki Risk Faktoriinii, olusturdugu bu Risk Y 6netimi

stireciyle minimize edip, olas1 zararlar1 ya bertaraf ya da minimize etmelidir.
60. Sonu¢ Odakh

Sonu¢ Odakli Yonetim, organizasyonun hedeflerini gerceklestirilmesine
dogrudan ya da dolayli katki saglayacak olan tiim unsurlarin karar verme
stireclerine katildigy, siiregleriyle, hizmetleriyle ve tiretimleriyle bu amaca nasil
ulasacaklariin yol haritasini ¢izdikleri bir yonetim stratejisidir. Bu unsurlar
karar organlarini faaliyet raporlari ile siirekli bilgilendirerek karar alma siirecinin

sekillenmesini saglarlar (UNDG 2011:1).

Sonu¢ odakli yoOnetimde, “sonu¢ odakli izleme” ve “sonu¢ odakli

degerlendirme” olmak iizere iki temel unsuru vardir (Timur¢in ve Geng 2014:1).

Sonug¢ odakli izlemede programin ne kadar iyi uygulandigi ile ilgili olarak
stirekli bilgi toplayip analiz edilerek, beklenen sonuglar ile ger¢eklesen sonuglari
karsilagtirilir (Timurgin ve Geng 2014:34). Yani sonu¢ odakli degerlendirme

yapilmis olur.

Geleneksel izleme ve degerlemeden farki ise, geleneksel izleme belli
donemlerde, 6zellikle aylik ve ti¢ aylik donemlerde, faaliyet raporlari iizerinden
izleme yapilir ve bu raporlarin sonuglart degerlendirilirdi. Yani rapor
incelendiginde eger mal ve/veya hizmet liretim siire¢lerinde bir yanlis uygulama
var ise veya 1yl yapilmis ve daha da gelistirilebilecek bir uygulama var ise bu

ancak o raporlama déneminin sonunda fark edilebilirdi.

Sonu¢ odakli izleme ve degerlendirme sisteminde ise ¢cogunlukla gercek
zamanl raporlama araglar1 kullanilmakta ve anlik elde edilen ger¢cek zamanl
veriler ile hem izleme hem de degerlendirme yapilarak eger bir hata var ise
aninda miidahale edilmesi, iyi yapilan bir uygulama var ise gelistirilmesi

saglanir.
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61. Sozlii fletisim

Sozlii iletisim kisinin kendisini konusmalarinda agik ve net bir sekilde ifade

edebilme yetisidir (Cripe 2002).
Sozli iletisim tiirleri (MEB 2012:27):

o Konferanslar

e Seminerler

e (Goriismeler/miilakatlar
e Toplantilar

e Telefon goriismeleri

e Radyove TV

Yasadigimiz bilgi caginda yonetici, bilgiye kolaylikla ulasarak onu yagsamina
uygulayip ve iliskide oldugu bireylere aktarabilme, kendini acik, rahat ve dogru
ifade edebilme, is birligi yapabilme, ¢evresiyle dogru ve uyumlu iletisim
kurabilme gibi becerilere sahip olabilmelidir. Clinkii iletisim becerileri, 6zellikle
konusma ve s6zlii anlatim bireyin akademik, sosyal ve is yasamindaki bagarisina

yon vermektedir (Yalcin ve Adigiizel 2014:28).

Yoneticinin sozlii iletisim yetisinden yoksun olmasi, sdylediklerinin
anlagilamamasina, yanlis anlasilmasina, beseri ve yonetsel yetkinliklerini

kullanamamasina sebep olur.

Bu yetiye sahip olan yoneticinin soyledikleri agik ve nettir, kolayca
anlagilabilir. Konusmanin igerigini ve seviyesini, karsisindaki toplulugun
seviyesine gore ayarlayabilir. Dogru bir dilbilgisi ve uygun kelimeler secerek
konusur. Fikirlerini aktarirken mantik ve olay orgiisiinti dogru bir sekilde kurar,
karmasaya izin vermez. Konusurken dinleyicileriyle géz temasina énem verir.
Dinleyicilerinin sdylediklerini, sorduklarini kisa 6zetleyerek yanlig anlamalarin

Online gecer.
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62. Siire¢ Yonetimi

Organizasyonlarin sadece kendi faaliyet alanlarina odaklanip, herhangi bir
getirisi olmayan faaliyetlere son vermesi, Siirekli Iyilestirmeyi ve Gelistirmeyi
hedefleyen, Miisteri ve Insan Odakli ydnetime geg¢mesi, organizasyon

yonetiminde kokli degisiklikler yapmiglardir (Okay 1999:9).

Bugiin organizasyonlar pazarda rekabet¢i pozisyonlarini koruyabilmek veya
rekabet edebilmek i¢in yiiksek kalitedeki mal ve hizmetleri, hizli ve diisiik

maliyete liretmek zorundadirlar.

Bunun saglanabilmesi i¢in de yonetim, tiretim ve kontrol siirecleri de dahil
organizasyon i¢indeki her bir faaliyetin siirecinin degerlendirilebilmesi, kontrol
edilebilmesi gerekmektedir. Bu organizasyona, her bir siireci diger siireglerden

bagimsiz olarak ele alip iyilestirebilmesi olanag: saglar.

Siirecler, belirli girdileri belirli ¢iktilara doniistiiren, tanimlanabilen,
Olgiilebilen, yinelenebilen ve birbirine bagli degerler yaratan faaliyetler
biitiiniidiir. Siire¢ Yonetimi ise Isletmelerin politika ve stratejilerini, sistemlerini
ve buna bagli olarak organizasyon yapilarini “Siire¢ Odakli” diizenleyen, siirekli
degerlendirme, analiz ve gelistirmeyi kapsayan bir yonetim anlayisidir. Bu
anlayista siire¢ tanimlari, siire¢ sahipleri, sorumlular1 ve ekiplerinin belirli
olmasi, akisin haritalandirilmas1 ve siireglerin siirekli 1iyilestirilmesi ile
tiriin/hizmetlerdeki “kalite, maliyet ve hiz * liggeni dengelenmekte ve miisteri

tatmini 6n plana ¢ikmaktadir (Okay 1999:9).
63. Stratejik Diisiinme

Strateji, bir organizasyonun faaliyet gosterdigi piyasada ve pazarda olusan
firsatlar, riskler, tehditler ve sahip oldugu kaynaklar arasindaki eslestirme,
karsilagtirmadir. Bu ylizden strateji organizasyonun, organizasyonun nihai
hedefleri ile faaliyetleri arasindaki kilit 6neme sahip bir baglantidir. Strateji
formiilii, problem ¢6zme aktivitesinin bir tiirii olarak genelde stratejik yonetim
icinde kabul edilen temel bir unsurdur. Entelektiiel bir aktivite parcasidir ve

yoneticilerin zihninde var olurlar. Strateji, yoneticilerin vizyonu ile yakindan
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iliskilidir, bu nedenden &tiirti, yoneticilerin orgiitsel vizyonu dl¢iisiinde stratejik

diisiinmeleri beklenir (Eres 2004:22).
Stratejik diisiinme asagidaki siirecleri kapsar (Gliglii 2003:77)

i- Vizyon olusturma
Ii- Misyon olusturma
ii- Uzak ¢evre analizi
iv- Yakin ¢evre analizi

V- SWOT analizi

Vi- Strateji gelistirme projelerinin iiretilmesi
vii-  Strateji alternatiflerinin belirlenmesi
viii-  Strateji alternatiflerinin karsilastiriimasi
IX- Strateji se¢imi

64. Stres Yonetimi

Ev ve is hayatindaki olumsuzluklar, bas edilmesi giic yasam olaylari,
olumsuz yasam kosullarina maruz kalma, ayrilik, issizlik, hastalik, bosanma,
ayrilik, gebelik, evlilik, tasinma, seyahat gibi olumsuz/olumlu yasam olaylari

kiside strese neden olabilmektedir.

Kisinin haksizliga ugradigim1 diisiincesi, engellenmeler, savas, huzursuz
yasam kosullari, tasinma, zorunluluk sonucu yapilan seyler, irk¢iliga maruz
kalma, ¢esitli kaygi ve korkular, ayrilik bosanma, is yogunlugu ve doyum
saglayamama, sakatlik, kazalar, catismalar ve kararsizliklar. Bireyin birden fazla
konu arasinda se¢im yapma durumunda yasadigi kararsizlik ve belirsizlik
durumlari, rol catigmalar1 yasamasi, catisan fikirler igerisinde olmak, karar
verme asamasl, belirsizlikler. Baskilar, beklentileri karsilama g¢abalari, kisinin
kendini gerceklestirme yasamdan doyum saglamaya yonelik ¢abalari stresin

kaynag1 olabilmektedir (istanbulhospital.com).

Stres, kisinin fizyolojik ve psikolojik dengesini bozan bir durumdur. Bireyin
duygu, diisiince ya da fiziki durumunu, cevresi ile bas edebilme giiciinii tehdit

eden bir gerilim durumudur (Akova ve Isik 2008:18).
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Yonetici, benimsedigi stres yOnetim sistem ve modelini yOnettigi
organizasyona uygulayarak, bireysel ve orgiitsel stres kaynaklarini azaltip veya
tyilestirerek, bunlarin neden oldugu psikolojik ve davranigsal problemleri
Onlemeye ya da azaltmaya calisir. Stres yonetimi ile stresin olumlu etkileri 6n

plana cikartilirken, olumsuz etkileri baskilanir veya yok edilmeye c¢aligilir.

Yonetici ayn1 zamanda kendisi stres, baski ve hatta tehdit altindayken dahi
etkin ¢alismasini siirdiirebilmeli, kontrol ve siiklinetini devam ettirebilmelidir

(Cripe 2002).
65. Takim Olusturucu

Bir organizasyonun en yenilik¢i fikirlerinin kaynagi bireylerdir. Ama bu
fikirlerin pazarlanabilir bir {irlin veya hizmete donistirilebilmesi igin

konusunda uzman insanlardan olusan bir takim, ekip calismasi1 gereklidir (HBE

2015:109).
Takimin olusmasi 4 asamada gerceklesir (Izgdren 2016:164-165):

i- Olusma

Takimin bireylerinin se¢ilmesi ve bir araya getirilmesi.

ii- Bogusma

Roller ve gorevler i¢in catismanin yagandigi asama.

ii- Bulusma
Takim liderinin belirlendigi, rollerin belirlendigi ve gorev

dagiliminin yapildig1 asama.

Iv- Ulasma
Rolleri ve gorevleri belirlenmis takim iiyelerinin iiretime baslayip,

takimin amacina ulagsmaya calisma agamasidir.

Takimlar yeni iirlin gelistirme, siire¢ yenileme, profesyonel hizmetler
sunma, yeni teknolojiler benimseme, gerileyen is siireglerini canlandirma, e-

ticaret altyapisi olusturma gibi birgok hedeflerin gerceklestirilmesinde
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kullanilirlar. Ancak dogru bir takim tasarimi, kadro secimi ve isleyise sahip
olmazlarsa, ilerlemenin Oniinde ciddi bir engel de olusturabilirler (HBE

2015:109).
66. Takim Oyuncusu

Takim olusturma yetisinden farkli olarak takim oyuncusu olma yetisi,
olusturulan takimda, diger takim arkadaslariyla harmoni igerisinde, kendisine
verilen gorevleri yerine getirip, takiminin ve dolayisiyla da organizasyonun

hedeflerini gerg¢eklestirmek i¢in ¢alisabilmedir.

Bu yetiye sahip yonetici; diger takim arkadaslarinin fikirlerini dinler ve
yapict elestiri getirir veya fikri gelistirme yoniinde ¢aba harcar. Ayr1 diistiigi
noktalart da yapici bir sekilde ifade eder ve alternatif sunar. Yeni fikir ve
goriiglerin ortaya atilmasini destekler. Diisiince ve endiselerini diger takim
arkadaslariyla agikca paylasir. Yardima ihtiyag duyan takim arkadaslarina
yardim eder. Biitiin takim arkadaslarinin destekleyecegi c¢oziimler iizerinde
calisir. Uzman oldugu konulardaki bilgi birikimini takim arkadaslariyla paylasir.
Herkesin aktif bir sekilde takim calismasina katilmasini saglamaya calisir.
Takimmin diger takimlar ve/veya birimlerle iletisim kurmasini saglar. Biitiin
takim arkadaslarma esit mesafede olur ve adaletli davramir. Iyi fikir ve

performansi édiillendirir (Cripe 2002).
67. Tanisal Bilgi Toplama

Bir durumu ve ya problemi tanimlamak ve ¢oziimlemek icin gerekli olan
bilgiye hangi kaynaklardan, nasil ulasabilecegini bilmek, dogru sorular sorarak
bilgiyi eleyip yanlig ve ilgisiz olan bilgileri elemine etmek ve dogru sorular
sorarak bilgiyi vermekten imtina eden kaynaklardan gerekli bilgiyi saglamak
(Cripe 2002).

Yonetici bu bilgileri toplarken, eristigi bilgileri birden fazla kaynaktan
toplaylp karsilastirarak bilgilerin dogrulugunu kontrol eder. Organizasyon
icindeki konusmalara dinleyerek organizasyon igerisinde bir problem olup

olmadigina dikkat eder.
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68. Tatminkar, ikna Edici Tletisim

Yazili, gorsel ve sozlii iletisim kanallarmi kullanarak, goriis ve fikirlerini

delillerle destekleyerek muhataplarin ikna eder (Cripe 2002).

Hitap ettigi topluluga uygun orneklemeler yapar. Grafikler, tablolar ve
teknolojiyi kullanarak hitap ettigi topluluga hem gorsel, hem isitsel hem de
(miimkiinse) fiziksel doneler vererek konuyu detaylandirir ve muhataplarinin
diisiincelerinde herhangi bir soru isareti kalmamasina, konuyla ilgili tiim

noktalarin agiklanmis oldugundan emin olur.
69. Teknik Ekspertiz

Gorev yaptig alandaki teknik konu ve detaylara hakim, giincel gelismeleri
takip eden, kendini siirekli gelistiren, gorev yaptigi alanla ilgili bilgisini
organizasyonun diger birimleriyle veya organizasyonun irettigi iirlin ve

hizmetlerle iligkilendirebilmedir.

Teknik bilgisini problem ¢6zmede kullanabilme, mevcut bilgilerle
¢oziimlenemeyen problemler karsisinda yeni teknikler gelistirebilme, kendi
bilgisi yetmedigi zaman baska kaynaklardan bu bilgiyi alabilme veya baska
uzmanlardan yardim alma yetisidir (Cripe 2002).

70. Titizlik

Kendisinin ve baskalarmin c¢alismalarinin ve verdikleri bilgilerin tam ve
dogru oldugundan emin olmak, toplant1 ve sunumlara dikkatlice hazirlanmak ve

anlagmalar ve alinmis sozlerin hakkiyla yerine getirildigini takip etmektir (Cripe
2002).

e Yiiksek kalitede ve aymi standartta sonuglar alabilmek icin standart
operasyon prosediirleri hazirlar veya mevcut olanlar1 gézden gegirir.

e Calismanin kalitesini kontrol eder.

e Kendisine ulagan bilgiyi teyit eder.

e Kendi ve bagkalarinin ¢alismalarini kontrol eder.
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e Bilgi akisimi ve calismanin hangi seviyede oldugunu kontrol
edebilmek ve sonuglari bir merkezde toplayip arsivlemek igin sistem
gelistirir ve kullanir.

e Bagkalarinin kullanabilmesi i¢in bilgi ve materyalleri organize eder.

e Kendisine sunulmus olan raporlarin kaynagini dikkate almaksizin

gozden gegirir ve dogrulugunu kontrol eder (Cripe 2002)

71. Toplant1 Yonetme

Birden ¢ok kisinin, bir sorun, bir olay veya olgu iizerinde goriisme yapmak

amaciyla bir araya gelmelerine toplanti denir.

Toplant1 bir organizasyonda, yiiz yiize olmasi, organizasyon igerisindeki tim
etkinliklerde kullanilmasi, yoneticinin tiim yonetim faaliyetlerinde aktif olarak
uygulamas: gerektiginden ve anlik bilgi akisinin saglanmasi nedeniyle

organizasyon icerisindeki en 6nemli iletisim etkinligidir.

Toplanti, yonetimin haberlesme ve koordinasyon kaynagidir. Yonetimde
hem saglikli bilgi alis verisi hem de sorunlarin tartisilmasi, kararlarin alinmasi
ancak toplanti yonetimiyle saglanir. Toplantilar katilimcilar1 yonetim etrafinda

birlestirir ve biitiinlestirir.
Toplantinin dort 6zelligi vardir:

1- Danisma ve 6grenme aracidir.
2- Bilgi alis verisi ya da sorunlar1 saptamadir
3- Karar alma ve

4- Sorun ¢ozme yontemidir
Toplant1 tiirleri
Yapilma nedenlerine gore 10 ayir toplant1 tiirii vardir:

i.  Bilgi verici Toplantilar(Konferans tipi toplanti)
Bilgi verici toplantinin amaci personeli silirekli egitmek lider veya

caligsanlar siirekli bilgilendirmektir.
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Bu tiir toplantilarda sorun ¢dzmeye girisilmemeli, katilimci sayis1 da

siirlandirilmamalidir.

Bilgi verici toplantilar su durumlar i¢in uygundur:

Bagkan veya yoOnetim kurulu tiyeleri, bir konferansta ya da bilgi
gorgii gezisinde d6grendiklerini aktarmada,

Baskanin bir {ist yonetimde alinan karalart ve bu cergevede
olusturulan hareket planlarini kendi iiyelerine aktarilmasinda vb.
durumlar i¢in bu tiir toplantilar uygundur.

Bilgi verici toplantilarin sonunda katilimcilara soru sorma
firsat1 verilmeli

Konunun anlasilip anlagilmadigi kontrol edilmeli tepkilerinin ne

oldugu ol¢iilmelidir.

Sorun Céziicii Toplantilar

Bu tiir toplantilar;

Organizasyonun biinyesinde goriilen sorunlarin (Kirtasiye giderlerini
nasil azaltabiliriz? Personelin ise ge¢ gelmesini nasil onleyebiliriz?
Motivasyonu nasil saglayabiliriz? gibi) ¢6ziimii i¢in ortak noktalari
ve ¢Oziim yollarini ortaya koymak amaciyla yapilir.

Bu toplantilara organizasyon biinyesinde bulunan, konu ile ilgili ve

sorunu ¢ozme bilgi ve yetisine sahip personel tarafindan yapilir.

Sorun tanimlama toplantisi

Amaci, organizasyonda dile getirilen veya getirilemeyen sorunlarin

tespit edilmesidir.

Her sorun iist yonetime ulagmayabilir, bu sebeple yonetim sorunlarin
getirilmesini beklemek yerine sorunlara gitmelidir.
Toplantiya katilanlarin, organizasyonda yasanan sorunlari tespit

etmesi seklinde uygulanir.
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e Bu tip toplantilarinda herkesin goriisii onemlidir. Higbir goriis
yargilanmaz, ayiplanmaz ve kinanmaz.
e (Coziim onerileri listelenir. Oneriler tek tek ele alinarak

degerlendirilir. Bir fikir birligi saglanmaya ¢alisilir.

Bu tiir toplantilarda herkesin bir sorun oldugunu kabul etmesi, bir ¢oziim
bulunmasi gerektigini diistinmesi ve ¢oziimiin birlikte alinacak kararlarla

saglanabilecegine inanmasi gerekir.

Toplant1 6ncesi toplantiya katilacaklara yazili olarak giindem bildirilmeli

ve bu yazisma;

e Sorunun ag¢ik tanimini,
¢ O giine kadar yasanan olumsuz durumlari,
e Daha 6nce denenen ¢6ziim Onerilerini ve

e Gerekli diger ek bilgileri igermelidir.

Bu tiir toplantilara mutlaka sorunun yasandigi bolim c¢alisanlarinin

katilim1 saglanmalidir.

Kurul (karar) toplantisi

Degerlendirme ve Karar Verme Toplantisidir. Saptanan sorunlarin ve bu
sorunlara kars1 tiretilen ¢oziimlerin degerlendirildigi toplantilardir.

e Yonetim veya yiiriitme kurullarinin {iyelerinden olusur.

e Organizasyonla ilgili idari-mali - hukuki ve teknik konularda karar

almak amactyla yapilir.

Koordinasyon toplantilari (Ayn diizeyde yoneticiler katilir)
e Aym diizeyde yoéneticiler katilir. Toplantiya sunulan bilgiler
degerlendirilir.

e Uyum ve isbirligi hedeflenir
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Vi.

Vii.

viii.

Komisyon toplantilari1 (uzman personel)
e Ayni Diizeyde bilgi ve beceriye sahip uzmanlar arasinda yapilir.
e Bir konuyu incelemek ve karara baglanmasini kolaylastirmak

amaciyla yapilir.

Miizakere toplantisi
e Iki ya da daha fazla grup arasinda yapilir.
e Taraflarin karsilikli goriisme ve tartisma yoluyla ortak bir noktaya

varmalar1 amaclanir

Egitici toplantilar
Katilanlara bir yonetim veya uygulamanin benimsetilmesi amaciyla

yapilir.

Yonlendirici toplantilar
Yoneticiler bu toplantilarda astlarin1 belli konularda harekete gegirmeyi

hedeflerler.

Mesleki toplantilar
Ayni uzmanlik dalinda ¢alisanlarin bir konuda karar almalar1 ya da

tartigmalar gerektiginde bagvurulur.

Ne Zaman Toplantiya Thtiya¢ Vardir?

Pek ¢ok kisiye ayn1 anda bilgi aktarilmasi gerekiyorsa,
Bir karar alinmas1 gerekiyorsa,

Ayni1 konuyla ilgili farkli goriiglere ihtiyag varsa,
Koordinasyona ihtiyag varsa,

Calisanlar toplant1 yapmak istiyorlarsa toplantiya ihtiyag var demektir.
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Ne Zaman Toplantiya Ihtiya¢ yoktur?

e Tartismaya gerek bir konu yoksa

e Tartismanin sonu¢ vermeyecegi diisiiniiliiyorsa,

e Kim ne soylerse sdylesin sonugcta liderin dedigi kabul edilecekse,

e Bagskalarini ise katmak konuyu bulandiracaksa,

e Toplant1 icin harcanan paranin karsilifinda olumlu bir sonug

alinmayacaksa toplantinin yapilmasina ihtiya¢ yoktur
Katilimci Sayisi

Toplantilara daha az sayida insanin katilmasi tercih edilir. Biiylik gruplarla

yapilan toplantilarda giindem dagilabilir. Tartismalar ¢ok zaman alabilir.
Toplantinin tiiriine gore katilimcilarin niteligi ve sayisi da degisebilir.

Sorun Coézme Toplantilari: Coziime ulasmak i¢in kimlere ihtiyag
duyuluyorsa ¢agirilmalidir. Ayrica sorunun yasandigi birimin calisanlart da bu

tiir toplantilarda hazir bulunmalidir.

Bilgi Toplantilari: Kimin bilgilendirilmeye ihtiyaci var? veya kimden bilgi

elde edilebilir? Sorularina verilecek cevap katilimcilari belirler.
Katilimcilarin toplanti 6ncesi gorevleri

Katilimcilar, misafir ve telefon goriismeleri nedeniyle toplantidan

cagrilmamak i¢in onlemler almalidirlar.

e Toplantiya zamaninda katilabilmek i¢in iglerini diizenlemeli,

e Giindeme alinmasini istedigi maddeleri toplant1 oncesi yazili hale
getirmeli

e Giindeme alinmasini istedigi maddelerle ilgili bilgi ve materyalleri
hazirlayip toplantidaki her bir bireye toplant1 6ncesi vermeli.

e (Gilindem daha 6nceden belirlenmis ise glindeme iliskin hazirliklar

yapmal1 ve toplant1 6ncesi son kez goden gegirmeli.
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e Toplantiya katilamayacaksa kendi yerini katilabilecek varsa bu kisiyi
belirlemeli ve toplantiy1 diizenleyen ve toplantiyr yonetecek olan

Bagkana bildirmeli.
Katilimcilarin Toplanti Sirasinda Gorevleri

e So6z almadan ve s6z verilmeden konugmamali

e Karsilikli konugmamali, toplant1 bagkanina hitaben konugmali.

e Az ve 0z konusulmali

e Sik sik s6z almamali

e Konudan konuya gecilmemeli

e Tartigmalara katilmali, seyirci kalmamali

e Gorisler veya itirazlar, gerekgeleriyle birlikte sdylenmeli

e Nutuk cekilmemeli, dogal konusulmali

e Konusulanlar iyi dinlenmeli, not alinmali

e Kabul edilmeyecek teklifler sunulmamali

e Baska biri, kabul edilemeyecek bir fikri ileri siirerse nedenlerinin
acgiklanmasi istenmeli

e Ses tonuna dikkat edilmeli
Toplant1 Baskaninin Toplant1 Sirasinda Gorevleri

e Toplantiya hazirlikli gelmek

e Toplantiyla ilgili dokiimanlar1 getirmek

e Toplantiya zamaninda gelmek ve baslatmak

e Toplantiy1 yapici ve olumlu bir tavirla agmak

e Toplant: kurallarini uygulamak

e Katki saglamak, aciklik saglamak, soru sormak
e Farkli goriislerin ortaya ¢cikmasini saglamak

e Adil s6z hakki vermek
Toplant1 Sayisi

Toplantilarin sayis1 kurulusta yapilan ise ve toplantinin amacina gore

degisebilir. Ancak genel olarak bakildiginda;
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e Diizenli bir takvimle ayn1 giin ve ayni1 saatte toplantilarin yapilmasi

tercih edilir.

e Bazi gruplar i¢in her giin sabah kisa toplantinin yapilmasi gerekebilir.
Toplantinin Siiresi

e Toplantilarin baglangic ve bitis saati 6nceden belirlenmeli ve bu
stireye uyulmalidir.

e Araliksiz iki saatten fazla siiren toplantilar tercih edilmemelidir. Cok
uzun bir toplant1 yerine gerekiyorsa ayni konu i¢in ek bir toplanti

yapilmalidir.
Fiziksel Diizenlemeler ve Materyaller

e Yazi tahtas1 bulundurulmali,

e Uyelerin birbirlerini rahatlikla gorecegi sekilde ortam diizenlenmeli,

e Lider her toplantida sectigi oturma sekli ile statii farkini en aza
indirmeli,

e Toplant1 yerinde igecek bulundurulmali,

e QGerekli diger yazili materyaller ¢ogaltilarak toplanti Oncesi

katilimcilara dagitilmalidir
Toplantiy1 Engelleyen Kisilikler

i.  Saldirgan; Baskalarina saldirgan bir tavirla karsi ¢ikar. Kirici s6z ve
davraniglarda bulunur. Herkesi kii¢iik goriir ve elestirir. Kimseyi
begenmez.

ii.  Engelleyici; Her seye itiraz eder. Bagkalarinin goriislerini reddeder.
iii.  Cekimser; Tartigsmalara katilmaz. Kendi kendine not alir veya hayale
dalar.
iv.  Ihtirash; Mevki ve statiisii nedeniyle hep bébiirlenerek konusur.
v.  Ucari;, Konuyu siirekli degistirir.
vi.  Aceleci; Toplantinin bir an dnce bitmesini ister. Acil ve onemli
islerinin oldugunu belirterek toplantidan erken ayrilir.
vii.  Tuzaker, Sorular1 ve elestirileriyle diger katilimcilart tuzaga

diisiirmeye, hatalarini, eksik ve yanliglarini ortaya ¢ikarmaya ¢alisir.
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viil.

Xi.

Xii.

Yakinmaci; Her seyden ve herkesten sikayet eder.

Savunucu; Kendisini, kendi birimini siirekli savunur. Higbir fikri ve
Oneriyi kabul etmez.

Despot; Sik sik sz alir. Baskic1 konusur.

Oyuncu; Fikralar anlatir, espriler yapar, grubu eglendirir ve yerli
yerinde oynamazsa zaman kaybettirir.

Uykucu; Toplantilarda uyuklar.

Toplantiy1 Destekleyen Kisilikler

Girisimci; Tartigmalar i¢in yeni fikirler 6ne siirer, sorunlara olumlu
yaklagir.

Onerici; Konuyla ilgili goriis, diisiince ve onerilerini dile getirir.
Destekleyici; Diger katilimcilarin olumlu fikir ve Onerilerini
destekler.

Deneyimli; Kendi deneyimlerinden sdz eder, drnekler verir, konuyu
ve kisiyi destekler.

Ozetleyici; En son soz alarak, toplantida yapilan tartismalari ve

konugmalar1 gézden gegirir ve konuyu toparlar.

Toplantiy1 Kaynastiranlar

Rahatlatici; Olumsuz duygulart gidermek icin, gerekli alanlarda
toplantiya ara verilmesini ister. Gerilimi azaltmak i¢in espri ve
sakalar yapar.

Uzlasmaci; Karara varilmasi i¢in gerekli yerlerde makul tavizler
Verir.

Moral Verici; Baskalarim Over ve destekler. Dost¢a davranir ve
cesaret verir.

Arabulucu; Tartigmalarda birbirlerine ters diisen karsit fikirli
kisilerin arasina girerek arabulucu fikir ve onerilerde bulunur. Karsit

goriisleri kaynagtirir.

Yoneticinin, yukarida belirtilen olumlu ve olumsuz davranislar1 bir potada

eriterek, toplantinin verimli ge¢mesini saglamasi ve toplanti yonetimini bilen

nitelikte olmasi, toplant1 basarisinin en 6nemli faktoriidiir.
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Sayet toplant1 sirasinda olumsuz goriislerde 1srar edenler olursa, yonetici, bu
konusmay1 toplanti yerinin diginda baska bir yerde olumlu hale getirmek i¢in o

kisilerle yiiz yiize konusmayi tercih etmelidir.
72. Yaraticihk

Yaraticilik, insan1 diger canlilardan ayiran en biiyiik 6zelliklerden biridir ve
diistinebilme, kavramlar, olaylar arasinda iliskiler kurabilme ve bunlarla ilgili
olarak sonuglar ¢ikarabilmedir. Yaraticiligin ana unsuru, iki veya daha fazla

fikrin sentezinin yapilarak yeni bir fikre erisebilmektir (Yildirim 2007:111).

Bilgi ¢aginda, yaratict organizasyonlar, iirettikleri mal ve hizmetlerinde
farklilik yaratan, yenilik¢i organizasyonlardir. Organizasyonlarda yaratici
insanlarm, yakin zamanda en biiyiik kaynaklardan biri olarak kabul edilecegi
tahmin edilmektedir (Iraz 2005:246). Yaratict yoneticinin yonettigi ya da
yaraticiligin tesvik edildigi, desteklendigi organizasyonlar, yaraticiliga dayali
tirtin ve hizmetlerden olusan piyasadaki rekabette galip geleceklerdir (Korkmaz
ve Kecgecioglu 2014:161). Ciinkii yaraticiligin 6n plana c¢ikartildig
organizasyonlar gelisir, 6grenir ve yenilik¢i lirlin ve hizmetler gelistirir. Yonetici

yaratici oldugunda, yonettigi organizasyon da yaratici olur (Yildirim 2007:110)

Yoneticinin yaraticilik yetisinin ne derece 6nemli oldugunu, yapilan bir
aragtirma sonucunda gorebiliriz. Bu yapilan arastirmaya gore yenilik¢i
organizasyonlarin ¢ogunda iist diizey yoOneticiler, biitiin yaratic1 c¢alismalari

bizzat kendileri yapmaktadirlar (Dyer, Gregersen ve Christensen 2009).
73. Yatirnm Maliyet ve Geri Doniis Hesabi

Organizasyonlar, kurulusundan faaliyetlerini genisletip biiyiimeye, yeni
iiriin ve/veya hizmet iiretmeden mevcut iiriin ve/veya hizmet iiretim tesislerini
yenilemeye olan tiim siireclerinde veya ellerindeki likiditeyi degerlendirmek i¢in

yatirim yaparlar.

Her bir yatirimin bir maliyeti, bir de bu maliyet karsisinda elde edilmesi

arzulanan bir getiri, kar vardir.
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Yonetici, yatirim maliyeti ve net bugiinkii deger veya i¢ karlilik orani gibi
yontemleri kullanarak yatirimin geri doniisii hesaplayip (Demirbugan 2008:2),
farkli yatirnm senaryolar1 gelistirip, yatirim planini, stratejisini olusturabilir.

Bunlar1 yapmadigi takdirde hesaplanmamus riskler alir.
74. Yazih Tletisim

Icinde bulundugumuz cag bilgi ve iletisim cagidir. Bu cagda bilgi en temel
gii¢ ve sermayedir (Calik ve Sezgin 2005:63). Bilginin, sayisiz iletisim kanallar
ile bas dondiiriicii bir hizda yayildig1 giiniimiizde, bilgiye sahip olan ve onu
kontrol edebilen giice de sahip olup (Sahin 2007:82) onu kontrol eder. Bilginin

tiretilmesi, yayilmasi ve kullanilmasina olanak saglayan da iletisimdir.

Iletisimin birgok tiirii olmakla beraber, en kalic1 olan1 yazili iletisimdir. Bir
kiginin veya organizasyonun muhataplarina iletmek istedigi mesaji (emir, bilgi
veya haberleri) yazi dili (Tezkan 2010:627) veya gorsel simgelerle basili veya

yazili dokiimanlar sekilde kullanilmasina, yazili iletisim denilmektedir.

Organizasyonlardaki en 6nemli iletisim sekli yazili iletisim (Sahin 2007:82)

olup, bunlar:

e Giinliik yazigsmalar,

e Dagitilan sirkiiler (genelge),
e Yonetmelik,

o Tiizik,

e Tutanak,

e Ozel veya resmi mektuplar,
o Isletme gazetesi,

e Duyurumlar,

e Brosiir,

e Biiltenler,

e Formlar,

e El kitabu,

e Katalog,

e Teklif ve sikayet kutular
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o Afis,
e Basin ilanlari,

e [lan tahtalar1 ve

e Yazili rapor olabilir (MEB 2012:23).

Bir yoneticinin yonetsel ve bireysel faaliyetlerinin tiimiinde iletisimin pay1
yadsinamayacak derecede biiyiiktiir. Etkin bir yonetsel ve kurum igi iletisim
olmadan, stratejiler veya planlar ne kadar iyi hazirlanmis olursa olsun

basarisizlikla sonu¢lanmaya mahkumdur (Sahin 2001:82).

Yoneticinin dogru kararlar alabilmesi igin, iletisim, ozellikle de yazili
iletisim ile kendisine iletilmis olan verileri incelemesi ve aldig1 kararlar

muhataplarina aktarmasi gerekmektedir.

Mubhataplara kararlarin aktarilmasinin yazili olmasi 6zellikle 6nemlidir
clinkii yazili iletisimde, alictya mesajin sundugu anlam iizerinde diisiinme,
yargilama, analiz etme ve inceleme imkani verir (MEB 2012:23) bu da yanlis

anlamalarin hatta yanlis uygulamalarin 6niine gecer.

Yonetici yazili mesajin igerigini ve seviyesini, karsisindaki toplulugun
seviyesine gore ayarlamalidir. Dogru bir dilbilgisi, imla ve gramer kurallarinmi
kullanmali, uygun kelimeler segerek yazmali. Muhatabina uygun bir hitap sekli
secmeli ve fikirlerini aktarirken mantik ve olay orgiisiinii dogru bir sekilde
kurmali. Yazi ne sikici olmali, ne karmasaya neden olabilecek derecede uzun

olmali ne de muhatapta soru isaretleri birakacak kadar kisa olmali.
75. Yiikselme Ihtiras

Yoneticinin Yiikselme Ihtirasi, belli bir diizeyde kaldig1 siirece, basart
istegini arttirir ve tiim enerjisini organizasyonun hedeflerini gerceklestirme

dogrultusunda harcamasina sebep olur.

Belli bir diizeyi gectiginde bu Yiikselme Ihtiras1 organizasyonun hedeflerini
gerceklestirme amacinin Oniine gecer ve yonetici tiim enerjisini yiikselmek i¢in

harcamaya baslar.
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Elestiriye tahammiilsiizliikk, yasanan hadiseler i¢in hep bir sorumlu, suglu
arayisi, organizasyon icerisinde ¢ok kat1 olma, her seyi kontrol altinda tutma
istegi, list yonetimin kararlarini elestirme ve begenmeme, siirekli iicretinden
veya bulundugu pozisyonu hak etmediginden yakinma gibi sayabilecegimiz

birgok olumsuz tutum ve davranig bu ¢izginin agildiginin gostergeleridir.
76. Zamam Yonetme

Zaman, goriliniirde herhangi bir maliyeti olmadig1 i¢in, en kotii yonetilen
iiretim girdisidir ve bu nedenle aslinda bir organizasyona en biiyiik maliyeti de
yonetilememesi vermektedir. Halbuki zaman toplanamayan, stoklanamayan,
geri getirilemeyen ve en pahali kaynaktir (Gii¢lii 2001:87-88). Dolayisiyla da
hem organizasyon a¢isindan hem de birey acisindan dogru yonetilmesi ve en

etkili sekilde kullanilmasi 6nemlidir.

Zaman yonetiminde temel diistur, bir giin igerisindeki en kii¢ilk zaman
diliminin bile 6nceden planlanarak yoneticinin ve organizasyonun daha verimli
hareket etmesini saglamaktir. Zaman yonetimi, acil olmakla birlikte o kadar da
onemli olmayan giinliik olaylarin baskisindan kaginmak igin, agik dnceliklerin

ortaya konulmasimi da savunur (Giigli 2001:89).
Iki tiir zaman yonetimi vardir:

e Orgiitsel (Organizasyonlar agisindan) zaman
Orgiitsel zaman, organizasyonun istigal konusu olan mal ve/veya hizmet
tiretebilmesi i¢in yerine getirmesi gereken islevler icin personel ve
makineler tarafindan harcanan siirelerin toplamidir (Yilmaz ve Aslan

2002:26).

¢ Kisisel zaman yonetimi

Zaman yonetiminde temel hedef, bireyin kendisini ve islerini yaganan zaman

stiresi i¢inde istenen diizeyde planlamasidir (Giiglii 2001:90).

Organizasyon agisindan zamaninda yapilmayan planlamalar, yerine
getirilmeyen sozlesmeler, teslimatlar, iiretim planlart ve benzeri durumlar
organizasyonlara hem maddi bir yiik yiiklemekte, ayn1 zamanda da pazardaki
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marka degerini, prestijini karalayarak pozisyonunu ve gelecegini tehlikeye

atmaktadir.

Yoneticinin sahsi agisindan, 0zle yasamiyla is yasami arasindaki dengeyi
kurmasin1 engellemekte, fuzuli is yogunlugu yasamasina, islerini zamaninda
tamamlayamamasina, gerekli kararlari zamaninda alamamasina, strese,
performans distkliigii ve tliikenmislige neden olmaktadir. Bunlar da
organizasyonun verimsizligine, performans diistikliigline ve sonucta da zarar

etmesine neden olmaktadir.
77. Zeka

Prokopenko (1987)’ya gore “Verimlilik is giiciiniin daha fazla ¢aba sarf
ederek veya daha uzun siire calismasi degildir. Gergek verimlilik zekice
calismaktir; c¢linkii insanin fiziksel limitlerinden dolayi, eger zeki bir sekilde
calisilmazsa verimlilik artis1 belirli bir seviyenin {izerine asla ¢ikamayacaktir”

(Artar Y. 2015)

Zeka ¢ok yonlii bir kavramdir. igeriginde islevsel olmasi, ¢dziim ve sonug
odakli olmast, bilginin pratige dokiilmesi, pragmatik olmasi gibi birgok 6zelligi
barindirir. Zeka, “anlama, iliskileri kavrama, kavrama, algilama, soyutlama,
O0grenme, yeni durumlara uyma, ¢ikarsama, genelleme, yargilama, birlestirme,
coziimleme, ayirt etme, elestirme yeti ve yeteneklerinin toplamidir.” (Giimiis
2015:598). Bu nedenle yoneticinin uzmanlik ve tecriibesi ile organizasyona
iligkin bilgi ve zekas1 organizasyonun alacagi kararlar tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir (Kahya ve Berk 2014:1).

Organizasyonun dogru bir sekilde yonetilebilmesi, organizasyonel hedeflere
ulagilabilmesi i¢in dogru bir sekilde yonetiliyor olmasi elzemdir. Dogru
yonetilebilmesi i¢in de yoneticinin belli kisisel, beseri, yonetsel ve mesleki

yeteneklere sahip olmasi1 gerekmektedir.

Biitiin bu yetkinliklerin kullanabilmesi igin yoneticinin zeki olmasi

gerekmektedir.
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4.2. Yoneticilerde Yetkinlik Denetimi

4.2.1. Yoneticilerin Yetkinliklerinin Denetimini Gerekli Kilan
Faktorler ve Denetlenmedigi Taktide Ortaya Cikacak

Sonuclar

Yoneticiler, organizasyonlarin karar alici ve uygulayici kademelerinde
olduklarindan, karar alma ve/veya alinan kararlar1 uygulama siireglerinin saglikli
isleyebilmesi i¢in belli bash yetkinliklere sahip olmalar1 beklenir. Bu
yetkinliklere sahip olup olmadiklarini anlamanin yolu da onlar1 hem ise alirken
ve gorev yaptiklart siirece yetkinliklerini denetleyip, zayif yetkinliklerini
gelistirmelerini saglamaktir. Ancak zayif olan yetkinlikleri gelistirildiginde ve
gorev yapacaklar1 pozisyonlarin gerektirdigi yetkinliklere haiz olduklarinda
ilgili sorumluluk kendilerine verilmelidir. Aksi takdirde, yapilan planlar,
koyulan hedefler, tespit edilen stratejiler ne kadar iyi olursa olsun sonugcta onlari

uygulayacak olan yoneticiler oldugundan, basarisizlik kaginilmazdir.

Bu durumu en ¢ok aile sirketlerinde gormekteyiz. Tiirkiye’deki sirketlerin
%90’nindan fazlasi aile sirketidir (ASO 2005:4) ve kurulan bu sirketlerin %801
ilk 5 yil igerisinde, toplamda da %96’s1 ilk 10 yil igerisinde is yasamindan
cekilmektedirler (Capital 2007). Bunun temel sebeplerinden bazilar1 asagida
stralanmistir (Ceylan 2014)

1. Nakit Akisin1 Yonetememek

2. Biiylime Stratejisine Sahip Olmamak

3. Asir1 Ozgiiven ya da Ozgiivensizlik

4. Yeniliklere Uyum Saglayamamak

5. Tek Adam Olmak ya da Ortaklik Sorunlar1 Yagamak

Bu sebeplerin tiimiiniin temelinde, yoneticilerin gerekli yetkinliklere sahip

olmamalar1 yatmaktadir.
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Biitliin bu kapanma sebepleri 2 ana baglik altinda toplanirsa, yetkinliklerin

denetimini gerekli kilan faktorler de tanimlanmis olur:
i.  Aile sirketlerinin kotii yonetilmesi

Kiigiik organizasyonlarda, genelde firma sahipleri ve aile bireyleri
yoneticilik yapmaktadirlar. Biiylik organizasyonlarda ise organizasyon
icerisindeki gorev ve sorumlulugun artmasi ve yapisal karmasiklik nedeniyle
yonetsel yetkiler profesyonel yoneticilere devredilerek, hem sorumluluklar
azaltilmaya hem de daha uzman kisiler tarafindan gorevlerin yiiriitiilmesi
saglanarak verimlilik ve etkinlik artirilmaya calisilmaktadir (Kahya ve Berk
2014:1). Turkiye’deki isletmelerin yaklasik %95°1 aile sirketidir (Tuncel 2011:1)
ve bunlar kurumsallasamamislardir. Kurumsallasamadiklar1 i¢in de ikinci
kusaga kalan aile sirketi sayis1 ile ilgili Tiirkiye i¢cin herhangi bir istatistiki bilgi
olmamakla birlikte bu rakam Amerika i¢in %16, tigiincii kusaga kalan sirket
sayisi da sadece %#4 tiir (Tuncel 2011:1). Yani sirketlerin %801 daha kuruculari
hayatta ve sirketi yonetirken, ¢ocugu sirketin basindayken de artakalanlarin
%80’1 (a¢1lmis sirketlerin %20’si ikinci kusaga gegerken, %16’s1 ligiincii kusaga
gecememektedir) kapanmaktadir ve sadece %4’liik kiigiik bir yiizde li¢iincii

kusaga gegebilmektedir.

Bunun en biiyiik nedeni de yoneticilerin sahip olmas1 gereken yetkinliklere
sahip olmamalari, sadece ailenin ferdi olmalarindan 6tiirii sirketi yonetiyor

olmalaridir.
i Isletme korliigii

Isletme korliigii, bir organizasyonda kullanilagelen yéntem ve
uygulamalardaki hatalarin fark edilememesi ve olasi firsatlarin ve risklerin
yoneticiler tarafindan algilanamamasidir (Altinay vd. 2012:13-14). Ozellikle
inovasyon ve degisime agik olmayan yoneticilerin yonettigi organizasyonlar,
degisen pazar kosullarina yeterince hizli veya hi¢ uyum saglayamamakta,
alisageldikleri uygulamalara devam etmekte, iiriin ve hizmetlerinde farkliliga

gitmemektedir.
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Yoneticilerin degisen pazar kosullarinda organizasyonu yoOnetecek
yetkinlige sahip olduklarindan emin olmak, yetkinliklerinde herhangi bir
korelme olup olmadigini tespit etmek icin siirekli ve diizenli olarak yetkinlik

denetiminden gegmesi gerekmektedir.

Denetimden ge¢cmeyen yoneticilerin yetkinliklerinin degisen piyasa
kosullarma gore sekillendiginden ve yonettikleri organizasyonlarin dogru
yonetildiginden emin olmak neredeyse imkansizdir. Fark edildigi zaman da

genellikle ge¢ kalinmis olmaktadir.
ii. ise alma, gorev degisikligi veya yiikselme

Organizasyona yeni katilacak olan yonetici adaylarinin segiminde,
organizasyon igerisinde gorev yeri degisecek, yeni yoOnetici olacak veya
yiikselecek olan yoneticilerin atandiklar1 pozisyonlarin gerektirdigi yetkinliklere

sahip olduklariin teyit edilmesi bir diger faktordiir.

Yetkinligi denetlenmeden ise alinan, pozisyonu degistirilen veya yiikseltilen
yoneticilerin yetkinlikleri denetlenmedigi takdirde, pozisyonunun gerektirdigi
kararlar1 ve yonetim becerilerini sergileyebilecekleri konusu tiimiiyle tesadiiflere

birakilmis olur ve bu da organizasyon i¢in bir risk teskil eder.

4.3. Yoneticilerin Yetkinliklerin Denetiminin Giicliikleri

Yonetici yetkinliklerinin denetimindeki en biiyiik giigliik, halihazirda
Tiirkiye kosullar1 i¢in tanimlanmig ve uygulamaya konulmus herhangi bir
yonerge, siire¢, uygulama olmamis olmasidir. Bu da yonetici adayini ise
alirken insan kaynaklar1 biriminin, denetimini yaparken de i¢ denetim biriminin
kendi yonergelerini belirleyip, siiregleri tanimlayip uygulamaya koymalarini

gerektirmektedir.
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4.4, Yoneticilerin Yetkinliklerin Denetiminde Kullanilan Yontemler

Yonetsel yetkinliklerin denetimi birkag kurumsal kurulus hari¢ hi¢bir yerde
yapilmamaktadir. Bazi Insan Kaynaklari firmalarinin kendi hazirladiklar1 ve
birka¢ yetkinligi ol¢timledikleri uygulamalar ve online Kariyer siteleri, DISC

Kisilik Envanteri adl1 bir test ile yapilmaktadir.

DISC teorisi ilk olarak 1928 yilinda Dr. William Moultan Marston tarafindan
"Emotions of Normal People” - "Normal Kisilerin Duygular1" kitabinda ortaya

konulmus olup bir 6lglim araci olarak kullanilmaya ise 1970'lerde baslanmistir
(DISC Akademi).

Tarihinden de anlasilacagi iizere bu test ortaya konuldugu tarih itibariyle 88,

kullanilmaya baslandig tarih itibariyle 46 yasindadir.

Bu siire igerisinde degisen ticaret, liderlik, yoneticilik kavramlari, i yapim

sekli ve diger sosyal, teknolojik ve politik durumlar bu testi gecersiz kilmaktadir.

Bu test, Tiirkiye toplumsal yapisi i¢in degil, Amerikan toplumsal yapis1 i¢in
gelistirilmis oldugundan Tiirkiye’ye veya Amerikan kiiltiirii ile alakasi olmayan
herhangi bir lilkede/toplumda yetismis herhangi bir kisiye ortaya ¢iktig1 giin dahi
yapilmas1 dogru sonu¢ vermezdi. Ciinkii organizasyonlarin orgiitsel kiiltiirleri,
igerisinde barindiklar1 toplumun kiiltiirliniin bir alt kiiltiiridiir (Uzungarsili,
Toprak ve Ersun 2000:4) ve yoneticinin yonetim seklini belirleyen, aldigi
kararlar1 etkileyen etmenlerin basinda yetistigi topluma hakim olan kiiltiir ve
toplumun sosyal yapist vardir. Bu Almanya’da 1Q testine tabi tutulan Tirk

cocuklariin ¢ogunun geri zekal olarak siniflandirilmasina benzer.

10 Ocak 1986 tarihli Tercliman gazetesinde ¢ikan haberde, Almanya’da Tiirk
cocuklarina kiiltiirel olarak uygun olmayan testler uygulanarak haksizlik
yapildiginin alt1 ¢izilmis. Haberde, “Alman ¢ocuklar i¢in gelistirilen testler, Tiirk
cocuklarina uygun diigmiiyor ve Ogretmenler hemen geri zekali damgasinm

yapistirtyor” deniyor.

Arastirmada, Tirkiye 6zelinde hazirlanmis bir yetkinlik denetim sistemine

rastlanamamistir. Bu yonde bir test hazirlanmas1 6nemli bir ihtiyagtir.
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Her ne kadar burada bahsedilmis olan yetkinlikler genel olsa da, sektore ve
isletmeye gore ozellikle teknik uzmanlik yetkinligi farklilik ve cesitlilik arz
etmektedir. Dolayisiyla her bir organizasyon hem ise alimda uygulayabilecegi
hem de gorev basindaki yoneticilerine uygulayabilecegi, kendine uygun bir
yetkinlik degerlendirme formlarini ayri ayr1 hazirlayip uygulamaya almak

zorundadir.

Bu yetkinlik degerlendirme formlar1 her bir kademe ve pozisyon igin ayri

ayr1 olmalidir.
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SONUC

Ozellikle 21 yiizyilin basindan itibaren diinya hizla degismeye baslamis, bu
degisim giinliik yasam ile birlikte is yasantisini da hizla degistirmistir.

Insanlarin ve dolayistyla toplumlarin giinliik aliskanliklari, is yapis sekilleri,
giinliik iliskileri, iligkilere bakis agilar1 bu degisime uyum saglamaya baslamis,
degisimin gerisinde kalanlar ise belli bir noktadan sonra hem toplumdan hem de

diinyadan hizli bir kopus siirecine girmistir.

Bu cevreyi, olaylar1 ve is yasantisi ile nesneleri algilamadaki farklilik,
yasantidaki degisiklik, bilgiye ulasmadaki kolaylik ve hiz, X, Y ve Z

jenerasyonlar1 arasindaki farkliliklar1 daha da derinlestirmistir.

Jenerasyonlar arast bu derinlik iriinlerin hem arz ve talep dengesini
etkilemis, tirin ve hizmetlerde ¢esitliligin yanisira kisisellestirme de 6n plana
ctkmaya baslamistir. Oyle ki artik kisi aldig1 arabayi da tisortii de, telefonu da
kisisellestirebilmekte ve kendi kisiligini, zevkini ve algisin1 yansitacak

iiriinlerin, sadece ve sadece kendisi i¢in iiretilebilmesini saglayabilmektedir.

Bununla birlikte otomasyon sayesinde seri tiretimdeki insan girdisi en az
seviyeye ¢ekilerek hem hiz hem de insan kaynakli hatalar azaltilarak maliyetler
diigiiriilmiis, piyasa, degisime ayak uyduramayanlarin birer birer silindigi bir
sekle doniismiistiir. Oyle ki 1980’lerde diinyada yaklasik 85 otomobil iireticisi
varken bu say1 2000’lere ulasildiginda 18’e diismiistiir (Deniz 2009:5). Bunun
en biiyiik sebeplerinden biri Japon Toyota firmasinin hayata gegirdigi Yalin
Uretim modeli olsa da asil sebep, diger isletmelerin, degisen bu is yapim sekline

ayak uyduramamalaridir.

Benzer durumlar kiiresel Olcekte siirekli yasansa da, sorun yonetimde,
yoneticinin yetkinliklerinin sorgulanmasinda degil de baska mecralarda
aranmaktadir. Halbuki ayni sektdrde faaliyet gosteren iki farkli firmanin, iiretim
sistemleri asagi yukar1 ayni oldugu halde, basar1 ve buna bagli olarak
Omiirlerinin farklilik gostermesinin temelinde yatan gergeklik yoneticilerinin

sahip olduklar yetkinliklerin farkli olmasidir.
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Diinyadaki isletmelerin %90’ indan fazlasinin aile sirketi oldugu g6z oniine
alindiginda, ayni sektorede dahi olsalar, isletmelerin basar1 ve Omiirleri

arasindaki farkliligin sebepleri daha iyi goriilebilir.

Aile sirketlerinde genellikle sirketi kuran girisimci aile ferdi, sirketin
yonetimini de iistlenmektedir. Yoneticilik ve girisimcilik farkli kulvarlarda
kendisine yer bulan iki farkli kavram olsa da, biitlin diinyada girisimci kurdugu
isletmeyi yonetmeye meyillidir. Hem Tiirkiye hem de diinyadaki 6rneklerine
baktigimiz zaman, girisimcinin kendisi yerine profesyonel yoneticilere emanet
ettigi isletmelerin yasama ve bliyliylip gelisme olasilig1 digerlerine gore daha
fazladir. Ciinkii profesyonel yoneticiler, girisimcilere nazaran, bir yoneticinin

sahip olmasi gereken yetkinlere daha ¢ok sahiptirler.

Aile sirketlerinde ebeveynler ¢ocuklarina sadece sirketleri degil, is yapma
yontemlerini de miras birakmaktadirlar. Gegis siireci boyunca ¢ocugunun
yonetimine biraktigi isletmeye siirekli gelen ebeveyn, cocugunun kendisinden
ogrendigi sekilde isleri yaptigindan emin oluncaya kadar kontrol ve gozetim
mekanizmasin calistirmakta, bir ¢ok zaman da gizli yonetici olarak, perde
arkasindan sirketi yonetmekte, alinan kararlarar dogrudan veya dolayli olarak
miidahale etmektedir. Kurup belli bir noktaya getirdigi isletmeyi ancak ¢ocugu

belli istedigi kaliba girdigi zaman terketmektedir.

Ne isletmenin yoOnetimini devreden, ne de devralan Kkisilerin yonetici
yetkinlikleri sorgulanmadigi, Ol¢limlenmedigi i¢in isletmeler ya giidiik

kalmakta, ya da belli bir siire sonra miadin1 doldurup piyasadan ¢ekilmektedirler.

Bazen profesyonel yoneticilerde de is korliigli olusabilmekte, markalarina,
konumlarina, piyasa paylarina ve giiclerine giivenerek aldiklar1 yanlis kararlarda
inat ederek isletmelerini zarara hatta ve hatta piyasadan g¢ekilmeye kadar

gotiirebilmektedirler.

Halbuki hizla degisen ve kiiresellesen is diinyasinda kusaklar arasi degil,
yillar hatta baz1 sektorlerde aylarla ifade edilebilecek sekilde yonetim sistemi

degisikligi ihtiyaci gosteren gelismeler gorebilmekteyiz.
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Bu degisim ihtiyaci sadece yonetim veya is yapis sistemlerinde degil, {iriin
ve hizmetlerin ¢esitliligi ve kalitesinde de yasanmaktadir. 2000’li yillarin
basinda son teknoloji olan cep telefonlar1 3-4 yil sonra takoz olarak
nitelendirilmeye baglanmis, giinlimiizde ise tiim iletisim aletleri ve bilgisayar cep

telefonu igerisinde toplanmustir.

Profesyonel yoneticilerin is korliigii, asir1 gliveni ve miisteri ihtiyaglarini

okuyamamalarina en iyi 6rnekler Circuit City, Nokia ve Excite olacaktir.

Curcuit City: 1990’1 yillarda 567 magazas1 ve 300’iin iizerinde servis
merkezi ile ABD’deki en biiyiik ikinci elektronik zincir magazasi olan Circuit
City, depolama ve nakliyeden tasarruf edebilmek i¢in yillik yaklasik 1.6 milyar
dolar ciro elde ettigi ev elektronigi satmaktan 1999’da vazgecti. Bunun
sonucunda da 2000’li yillarin basinda olusan gayrimenkul patlamasinin getirdigi
ihtiyaglar1 rakipleri karsiladi ve insanlar ev elektronigi ile ilgili ihtiyag
duyduklari cihazlar1 alirken diger ihtiyaglarin1 da ayn1 magazalarda karsilamaya

basladilar.

28 Mart 2007 yilina gelindiginde daha fazla tasarruf yapabilmek adina 3,400
yetismis, kalifiye yonetici isten ¢ikartildi. Bunlarin ¢ogu magazalarda ¢alisan ve
satisa yon veren, miisteri ile dogrudan birebir iletisime giren yonetici
seviyesindeki kisilerdi. Cikartilan yoneticilerin yerine yetkinlikleri daha az olan
kisiler ise alindi. Bunun sonucunda da Nisan 2007’den itibaren satiglarda
dramatik diisiisler yasandi ve 2009 yilinda da sirket iflas etti (Vikipedi, Business
Insider).

Nokia: 2000°1i yillarin gozde cep telefonu markasi Nokia, bu degisime ayak
uyduramamanin en giizel Orneklerinden biridir. 1990’larin basinda biitiin
faaliyet gosterdigi alanlar1 bir tarafa birakip mobil telefon iiretim igine giren
Nokia, 2000’11 yillarin basinda piyasaya hakim bir marka olmustu. Hatta 1996
yilinda ilk akilli ve dokunmatik ekrana sahip telefonu iiretmis, Arastirma
Gelistirmeye ¢ok biiyiik biitceler ayirmis bir firmaydi. Ama piyasayr domine
etmesine gilivenerek hizla degisen akilli telefon isletim sistemlerini bir kenariya

birakip, kendi isletim sistemini piyasaya empoze etmeye ¢alismasi, teknolojinin
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ve tiiketici taleplerinin hangi yonde gelistigini okuyamamasi, markasina asir

giivenmesi sonunu hazirladi (Surowlecki 2013).

Excite: 1990’larin sonlarinda diinyada belli basli birkag Web arama motoru
vardi ve bugiin adin1 kimse hatirlamasa da, yeni jenerasyon adin1 hi¢ duymamais
olsa da Excite bunlardan biriydi. Google’in arama motorunun tasarlayanlar
teknolojilerini Excite’a satmak istediklerinde Excite’in CEO’sunun cevabi
arama motorunun ¢ik hizli ¢alistigi, sayfalarini ziyaret eden kisilerin gosterilen
reklamlar1 gormeden sayfadan ¢ikacagi, bundan dolayr da gelir kaybina

ugrayacaklari1 (Levy 2011:32) olur.

Sonug olarak bugiin miisterinin ne istedigi, nasil istedigi ile ilgilenmeyen
Excite gibi bir cok arama motoru sanal diinyadan silinmis, yasayabilen birkag
tanesi ise ciddi anlamda gili¢ kaybetmis ve piyasayr miisterinin ne istedigine,

nasil istedigine odaklanan Google’a birakmislardir.

Bu orneklerden de anlasilabilecegi gibi sektoriin gerektirdigi yonetici
yetkinliklerine sahip olmayan ydneticilerle ¢alisan, yonetim sistemleri, iiriin ve
hizmetlerdeki  degisiklikleri piyasanin gerektirdigi sekilde degistirip
gelistiremeyen, miisteri memnuniyetini ve inovasyonu siar edinemeyen
organizasyonlar, pazardaki pozisyonlarini korumakta, hatta is hayatin1 devam

ettirmekte zorlanmaktadirlar.

Bu degisiklikleri yapacak, organizasyonun devamini saglayip koyulan
hedefler dogrultusunda harekete gecirecek, gerekli kararlari alip organizasyonu

sevk ve idare edecek kisiler de sliphesiz yoneticilerdir.

Dolayisiyla yoneticilerin, bu fonksiyonlarini yerine getirirken gerekli
yetkinliklere sahip olup olmadiklarinin denetimi, her bir organizasyon ig¢in

hayati bir 6nem tagimaktadir.
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EKLER
EK 1. ULUSLARARASI iC DENETIM STANDARTLARI

Nitelik Standartlar

1000 — Amag, Yetki ve Sorumluluklar

I¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve sorumluluklari, I¢ Denetimin Misyonu ve
Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesi’nin zorunlu unsurlari(l¢ Denetimin
Mesleki Uygulamasi i¢in Temel Prensipler, Etik Kurallari, Standartlar ve Ic
Denetimin Tanmimzi) ile uyumlu olan bir i¢ denetim yonetmeliginde agikca
tammlanmak zorundadir. I¢ Denetim Yoneticisi i¢ denetim ydnetmeligini
donemsel olarak gézden gecirmek ve iist yonetime ve Yonetim Kuruluna onay

i¢in sunmak zorundadir.

Yorum:

Ic denetim yonetmeligi, ic denetim faaliyetinin amacim, yetkisini ve
sorumlulugunu tammlayan resmi bir belgedir. I¢ denetim yonetmeligi, bir kurum
icerisinde i¢ denetim faaliyetinin konumunu, i¢ denetim yoneticisinin yonetim
kuruluna islevsel baghligini da icerecek sekilde belirler, gorevlerin
gerceklestirilmesi ile ilgili olan kayitlara, personele ve fiziki varliklara erigimi
yetkilendirir ve i¢ denetim faaliyetlerinin kapsamini tammlar. I¢ denetim
yonetmeliginin nihai onay mercii Yonetim Kuruludur.

1000.A1 — Kuruma saglanan giivence hizmetlerinin niteligi i¢ denetim
yonetmeliginde tanimlanmak zorundadir. Eger kurum disindan taraflara
giivence hizmeti temin edilecekse, bunlarin niteligi de yonetmelikte

tanimlanmak zorundadir.

1000.C1 — Damigsmanlik hizmetlerinin niteligi, i¢ denetim yOnetmeliginde

tanimlanmak zorundadir.
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1010 — Zorunlu Rehberin i¢ Denetim Yonetmeliginde Taninmasi

Ic Denetimin Mesleki Uygulamasi i¢in Temel Prensipler, Etik Kurallari,

Standartlar ve I¢

Denetimin Tanimi1’na uyma zorunlulugu, i¢ denetim yonetmeliginde taninmak
zorundadir. I¢ Denetim Yéneticisinin, I¢ Denetimin Misyonu ve Uluslararasi
Mesleki Uygulama Cergevesi’nin Zorunlu Unsurlari’ni iist yonetim ve yonetim

kurulu ile tartisip degerlendirmesi gerekir.

1100 — Bagimsizlik ve Objektiflik

Ic denetim faaliyeti bagimsiz olmak zorundadir ve i¢ denetciler gdrevlerini

yaparken objektif davranmak zorundadir.

Yorum:

Bagimsizlik, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluklarini tarafsiz olarak yerine
getirme kabiliyetini tehdit eden sartlardan uzak olmak demektir. I¢ denetim
faaliyetinin sorumlulugunu etkili bir sekilde yerine getirmek icin gerekli olan
bagimsizlik mertebesine erismek amaciyla i¢ denetim yodneticisi iist seviye
yonetime ve yonetim kuruluna dogrudan ve simirsiz bir sekilde ulagma imkanina
sahiptir. Bu durum, ¢ifte raporlama iligkisi vasitasiyla elde edilebilir.
Bagimsizliga yonelik tehditler, denetgi, gérev, fonksiyon ve kurum seviyelerinde
ele alinmak zorundadir.

Objektiflik (nesnellik), i¢c denetcilerin gérevierini, is sonucunda ¢ikan iiriine
gercekten ve diiriist bir sekilde inanacaklari ve bu tiriiniin kalitesinden onemli
bir taviz vermeyecekleri sekilde yapmalarini saglayan tarafsiz bir zihinsel
tutumdur. Objektiflik, i¢ denet¢ilerin, denetim konularina iliskin karar ve
yvargilarimi baskalariminkilere baglamamalarini gerektirir. Objektiflige yonelik
tehditler, denetgi, gorev, fonksiyon ve kurum seviyelerinde ele alinmak
zorundadir.

1110 — Kurum i¢i Bagimsizhk

I¢c Denetim Yéneticisi, kurum iginde, i¢ denetim faaliyetinin sorumluluklarini

yerine getirmesine imkan saglayan bir yonetim kademesine bagli olmak
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zorundadir. I¢ Denetim Y®éneticisi, en az yilda bir, yonetim kuruluna i¢ denetim

faaliyetinin kurum i¢i bagimsizligini teyit etmek zorundadir.

Yorum:

Kurum i¢i bagimsizlik i¢ denetim yoneticisinin islevsel olarak yonetim kuruluna
raporlama yapmasiyla etkili sekilde saglamir. Islevsel raporlama érnekleri,
yonetim kurulunun;

s Ic denetim yonetmeligini onaylamast,

*  Risk amacgli i¢ denetim planini onaylamasi,

s ¢ denetim biitce ve kaynak planlarin onaylamas,

s Icdenetim yoneticisinden i¢ denetim faaliyetinin plana ve diger konulara
gore basarimi (performansi) hakkinda bilgi almast,

* I¢ denetim yoneticisini atama ve azletme kararlarini onaylamasi,
* I¢ denetim yoneticisinin iicretini onaylamasi, O Yonetimle ve i¢ denetim

yoneticisiyle, kapsam uygunsuzluklari ya da kaynak kisitlart olup
olmadigi hakkinda goriismeler yapmasidir.

1110.A1 — i¢ denetim faaliyeti (birimi), i¢c denetimin kapsaminin
belirlenmesi, i¢ denetim iglerinin yapilmasi ve sonuglarin raporlanmasi
konularinda her tiirlii miidahaleden uzak ve serbest olmak zorundadir. I¢
Denetim Y 6neticisi boyle bir miidahaleyi Yonetim Kuruluna ifsa etmeli ve

etkilerini tartismalidir.

1111 — Yonetim Kurulu ile Dogrudan Etkilesim

Ic Denetim Yéneticisi Yonetim Kurulu ile dogrudan iletisim ve etkilesimde

olmak zorundadir.

1112 - i¢c Denetim Yéneticisinin I¢ Denetim Haricindeki Gorevleri

I¢ denetim yéneticisinin i¢ denetim disinda kalan gérev ve/veya sorumluluklari
oldugu veya olmasinin beklendigi durumlarda, bagimsizlik ya da tarafsizliginin

yipranmasint sinirlayacak tedbirlerin bulunmasi zorunludur.
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Yorum:

I¢c denetim yoneticisinden mevzuat uyum veya risk yonetim faaliyetleri gibi
konularda sorumluluk almasi gibi i¢ denetim disinda ek gorev ve ve
sorumluluklar istenebilir. Bu roller ve sorumluluklar i¢ denetim faaliyetinin
kurum igindeki bagimsizligini ya da i¢ denet¢inin bireysel tarafsizligini
zedeleyebilir veya zedeliyor gibi goriinebilir. Bu tedbirler genellikle yonetim
kurulu tarafindan {istlenilen gbézetim faaliyetleridir. Bu tedbirler potansiyel
zedelenmelere dikkat g¢ekerler, hiyerarsilerin ve sorumluluklarin periyodik
degerlendirmesi ile ek sorumluluk alanlar1 i¢in giivence saglanmasina yonelik

alternatif siireclerin gelistirilmesi gibi faaliyetleri icerirler.

1120 — Bireysel Objektiflik

I¢ denetciler, tarafsiz ve onyargisiz bir sekilde davranmak ve her tiirlii ¢ikar

catismasindan ka¢inmak zorundadir.

Yorum:

Menfaat ¢atigsmasi, itimat gerektiren bir pozisyonda bulunan bir i¢ denet¢inin
rekabet halinde mesleki veya kisisel ¢ikarlarimin olmast durumdur. Bu tarz
birbirine rakip c¢ikarlar, i¢ denet¢inin gorevlerini tarafsiz olarak yerine
getirmesini zorlastirabilir. Menfaat ¢atismasi, etige aykiri ya da uygunsuz hi¢bir
davranis vuku bulmasa bile soz konusu olabilir. Menfaat ¢atigsmasti, i¢ denet¢iye,
i¢ denetim faaliyetine ve i¢ denetim meslegine olan giiven duygusuna zarar
verebilecek bir uygunsuzluk goriintiisiine yol agabilir. Menfaat ¢atismasi, kiginin
gorev ve sorumluluklarint tarafsiz bir sekilde yerine getirmesine zarar verebilir.

1130 — Bagimsizlik veya Objektifligin Bozulmasi

Denetgilerin bagimsizlig1r veya objektifligi fiillen bozuldugu veya bozuldugu
izlenimi dogdugu takdirde, bozulmanin ayrintilart ilgili taraflara agiklanmak

zorundadir. Bu agiklamanin kapsami, bozucu etkenin niteligine baghdir.
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Yorum:

Kurum i¢i bagimsizligin ve bireysel tarafsizligin bozulmasi, -asagidakiler dahil
olarak ancak bunlarla sinirli olmamak iizere- kisisel ¢ikar ¢catismasi, kapsam
stmrlamalari, kayitlara, personele ve varliklara erisim kisitlamalari ve fonlama
gibi kaynak simirlamalarini igerebilir.

Bagimsizlik ya da tarafsizligin ne derece bozuldugunun ayrintilarinin
aciklanmak zorunda oldugu taraflarin belirlenmesi, i¢ denetim faaliyetinin
beklentilerine ve i¢ denetim yonetmeliginde agiklandigi gibi i¢ denetim
yoneticisinin list seviye yonetim ve yonetim kuruluna karsi sorumluluklarina ve
ayni zamanda da bozulmanin igerigine baghdir.

1130.A1 — I¢ denetciler, daha onceden kendilerinin sorumlu oldugu
faaliyetlere iliskin degerlendirme yapmaktan kaginmak zorundadir. Bir i¢
denetcinin son bir y1l i¢inde kendisinin sorumlu oldugu bir faaliyet hakkinda

giivence hizmeti vermesinin, objektifligini bozacagi varsayilir.

1130.A2 — I¢ Denetim Yoneticisinin sorumlulugundaki islevlere yonelik
giivence gorevleri, i¢ denetim faaliyeti disindan biri tarafindan gozetlenmek

ve kontrol edilmek zorundadir.

1130.A3 — I¢ denetim faaliyeti, daha &nce damismanlik hizmetleri
gerceklestirdigi yere gilivence hizmeti sunabilir, ancak verilmis olan bu
danigmanlik hizmetinin niteliginin tarafsizlig1 zedelememesi ve kaynaklarin
goreve atanmasi sirasinda bireysel objektifligin yonetilmesi sartlarinin

saglanmasi zorunludur.

1130.C1 — I¢ denetgiler, daha 6nce sorumlusu olduklar1 faaliyetlere iliskin

danigsmanlik hizmeti verebilir.

1130.C2 - I¢ denetciler, Onerilen danismanlik hizmetleriyle ilgili
bagimsizliklarina ve objektifliklerine zarar verecek hususlar s6z konusu ise,
gorevi kabul etmeden 6nce denetlenene 6zel durum aciklamasi yapmak

zorundadir.
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1200 — Yeterlilik ve Azami Mesleki Ozen ve Dikkat

Gorevler, yeterlilik ve azami mesleki 6zen ve dikkat ile yerine getirilmek

zorundadir.

1210 — Yeterlilik

I¢ denetgiler, kisisel olarak, sorumluluklarin yerine getirmek icin gereken bilgi,
beceri ve diger vasiflara sahip olmak zorundadir. i¢ denetim faaliyeti de, toplu
olarak, kendi sorumluluklarini yerine getirmek icin gereken bilgi, beceri ve diger

vasiflara sahip olmak veya bunlar1 edinmek zorundadir. Yorum:

Yetkinlik, i¢ denet¢ilerin mesleki sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine
getirmeleri i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve diger vasiflari ifade eden kolektif bir
terimdir. Ilgili tavsiye ve onerilere olanak saglamak icin; mevcut faaliyetler,
egilimler ve yeni konularin dikkate alinmasim kapsar. I¢ denetciler,
Uluslararas: I¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) ve diger ilgili mesleki kuruluslar
tarafindan verilen Uluslararasi I¢ Denetci (CIA) unvani ve diger unvanlar gibi
uygun mesleki unvan sertifikasi ve vasiflari edinerek yeterliliklerini ispatlamak
icin tesvik edilirler.

1210.A1 — I¢ denetim personeli, gdrevin tamamini veya bir kismini yapmak
i¢in gereken bilgi ve becerilerin veya diger vasiflarin hepsine sahip degilse,
I¢c Denetim Yoneticisi -birim veya kurum disindaki- uzmanlardan nitelikli,

tavsiye ve yardim temin etmek zorundadir.

1210.A2 — I¢ denetgiler, suiistimal risklerini ve bu risklerin kurum i¢inde
yonetim seklini degerlendirebilecek yeterli bilgiye sahip olmak zorundadir;
fakat i¢ denetcilerden esas gorevi ve sorumlulugu suiistimalleri tespit etmek

ve sorusturmak olan bir kisinin uzmanligina sahip olmasi1 beklenmez.

1210.A3 — I¢ denetgiler, verilen gorevi yerine getirebilmek icin kilit bilgi
teknolojisi riskleri ve kontrolleriyle ilgili yeterli bilgiye ve mevcut teknoloji

tabanli denetim tekniklerine sahip olmak zorundadir. Ancak, biitiin i¢
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denetgilerin, asil sorumlulugu bilgi teknolojileri denetimi olan denetciler

kadar uzmanliga sahip olmalar1 beklenmez.

1210.C1 — I¢ Denetim Yéneticisi, i¢ denetcilerin gorevin kismen veya
tamamen gercgeklestirilmesi i¢in gereken bilgiye, beceriye ve diger vasiflara
sahip olmadigr durumlarda, danismalik gorevini reddetmek veya yeterli

tavsiye ve yardimi temin etmek zorundadir.

1220 — Azami Mesleki Ozen ve Dikkat

I¢ denetciler, makul smirlar icinde tedbirli ve ehil bir i¢ denetciden beklenen
beceriye sahip olmak ve azami 6zen ve dikkati géstermek zorundadir. Azami

mesleki 6zen ve dikkat, hi¢ hata yapilmayacagi anlamina gelmez.

1220.A1 — I¢ denetgiler, sunlar1 gz Oniine alarak azami mesleki dzen ve

dikkat gostermek zorundadir:

* Gorevin amaglarina ulagsmak icin gereken ¢alismanin kapsamu,

* QGiivence prosediirlerinin tatbik edildigi konularin nisbi karmasikligi,
liizumu veya 6nemi

* Yonetisim, risk yonetim ve kontrol stireclerinin etkinligi ve yeterliligi, O
Onemli hata, suiistimal veya aykiriliklarin olma ihtimali ve

* Giivence gorevinin potansiyel faydalarina karsi maliyeti.

1220.A2 — Azami mesleki 0zen ve dikkati gosterirken, i¢ denetgiler,
teknoloji destekli denetim ve diger veri analiz tekniklerini kullanmay1

diisiinmek zorundadir.

1220.A3 — ¢ denetgiler, amagclari, faaliyetleri veya kaynaklari
etkileyebilecek onemli risklere karsi uyanik olmak zorundadir. Ancak,
giivence prosediirleri, azami mesleki 6zen ve dikkatle uygulansa bile, biitlin

onemli risklerin teshis edilebilmesini garantilemez.
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1220.C1 — I¢ denetgiler bir damigsmanlik gorevi sirasinda, asagidakileri goz

Ontine alarak azam1 mesleki 6zen ve dikkati gostermek zorundadir:

* Gorev sonuglarinin niteligi, zamanlamasi1 ve raporlanmasi da dahil
denetlenenlerin/ miisterilerin ihtiyac ve beklentileri,

* Gorev amaglarina ulagabilmek i¢in gerekli ¢alismanin boyutu ve nisbi
karmasikligi ve 0O Danigsmanlik gorevinin potansiyel faydalarina karsi
maliyeti.

1230 — Siirekli Mesleki Gelisim

I¢ denetgiler, mevcut bilgi, beceri ve diger vasiflarini siirekli mesleki gelisimle

artirmak ve giliclendirmek zorundadir.

1300 — Kalite Giivence ve Gelistirme Program

I¢ denetim yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin tiim yonlerini kapsayan bir kalite

giivence ve gelistirme programi1 hazirlamak ve bunu siirdiirmek zorundadir.

Yorum:

Bir kalite giivence ve gelistirme programi, i¢ denetim faaliyetinin Standart'lara
uygun olarak degerlendirilmesini ve i¢ denetcilerin Etik Kurallarini uygulayp
uygulamadiginin degerlendirilmesini miimkiin kilmak amaciyla tasarlanir.
Program ayrica, i¢ denetim faaliyetinin verimliligini ve etkinligini degerlendirir
ve gelistirme icin firsatlart belirler. I¢ denetim yoneticisi kalite giivence ve
gelistirme programinin yonetim kurulu tarafindan gozetimini tesvik etmelidir.

1310 — Kalite Giivence ve Gelistirme Programinin Gereklilikleri

Kalite giivence ve gelistirme programi, hem i¢ hem de dis degerlendirmeleri

ihtiva etmek zorundadir.
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1311 — I¢ Degerlendirmeler

I¢ degerlendirmeler:

* i¢ denetim faaliyetinin performansinin devamli izlenmesini,

* Ozdegerlendirmeleri veya kurum ig¢inde, i¢ denetim uygulamalari
hakkinda yeterli bilgiye sahip kisilerce yapilan donemsel
degerlendirmeleri kapsamak zorundadir.

Yorum:

Devamli izleme, i¢ denetim faaliyetinin giinliik gozetimi, gézden gegirilmesi ve
Olgiilmesinin ayrilmaz bir parcasidir. Devamli izleme, i¢ denetim faaliyetini
yonetmekte kullanilan rutin politika ve wygulamalarin bir pargasidir ve Etik
Kurallart ve Standartlar’a uyumunu degerlendirmek icin gerekli goriilen
stiregleri, araglari ve bilgileri kullanmaktadir.

Donemsel degerlendirmeler, Etik Kurallarina ve Standartlar’a uyumu takdir
etme amagl yiiriitiilen degerlendirmelerdir.

I¢ denetim uygulamalar: hakkinda yeterli seviyede bilgilenmek, Uluslararasi
Mesleki Uygulama Cergevesinin tiim unsurlarinin en azindan anlasilmasini
gerektirir.

1312 — D1s Degerlendirmeler

Dis degerlendirmeler, kurum disindan vasifli ve bagimsiz bir degerlendirme uzmani
veya ekibi tarafindan en azindan bes yilda bir yapilmak zorundadir. I¢ denetim
yoneticisi asagidaki hususlari Yonetim Kurulu ile tartismak ve degerlendirmek
zorundadir:

. Dis degerlendirmenin sekli ve sikligi,

. Menfaat gatismasi ihtimali de dikkate alinarak dis degerlendirme
uzmani veya ekibinin sahip olmas1 gereken vasiflar ve bunlarin bagimsizligi
meseleleri. Yorum:

Dus degerlendirmeler, tam bir dis degerlendirme veya 6z degerlendirmenin bagimsiz
bir ekip tarafindan dogrulanmasi yoluyla gerceklestirilebilir. Dis degerlendirici Etik
Kurallara ve Standartlara uyuma iligkin bir sonuca varmak zorundadir; bununla birlikte
dis degerlendirme operasyonel ya da stratejik yorumlari da igerebilir.

Vasifli bir degerlendirme uzmani veya ekibi iki alanda etkin olmalidir: mesleki
i¢c denetim uygulamalari ve dis degerlendirme siire¢leri. Yetkinlik, deneyim ve
teorik 6grenmenin karisimi ile gosterilebilir. Benzer biiyiikliik, karmasiklik,
sektor veya sanayi kolundaki kurumlarda edinilen deneyim ve teknik bilgi, buna
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uygun olmayanlara nazaran daha degerlidir. Degerlendirmenin ekip olarak
vapildigi durumlarda, gereken nitelikleri; ekip iiyelerinin her biri degil, bir
biitiin olarak ekip tasir. I¢ denetim yoneticisi, degerlendirme uzmani veya
ekibinin nitelikli sayilmast icin yeterli yetkinliklere sahip olup olmadigini
mesleki olarak degerlendirir.

Bagimsiz bir degerlendirme uzmani ve ekibi demek, gercek ya da algilanan bir
¢tkar ¢atismast olmayan ya da i¢ denetim faaliyetinin bagli oldugu kurulusun
bir parcasit olmayan ya da bu kurulusun kontrolii altinda olmayan mandsina
gelir. I¢ denetim yoneticisi kalite giivence ve gelistirme programimin olasi bir
¢tkas ¢atismasint veya béyle bir algiyr azaltacak sekilde, ydnetim kurulu
tarafindan goézetimini tesvik etmelidir.

1320 — Kalite Giivence ve Gelistirme Program Hakkinda Raporlama

Ic Denetim Yéneticisi, uygulanan kalite giivence ve gelistirme programinin
sonuglarini {ist yonetime ve yonetim kuruluna iletmek zorundadir. S6zkonusu

bildirim sunlari icermelidir:

* Hem i¢ hem de dis degerlendirmelerin kapsami ve siklig1.

* Potansiyel ¢ikar catigsmalar1 da dahil olmak iizere, degerlendiren(ler)in
ya da degerlendirme ekibinin nitelikleri ve bagimsizligi.

* Degerlendirenlerin vardigi sonuglar.

* Diizeltici eylem planlari.

Yorum:

Kalite giivence ve geligtirme programinin sonug¢larini ulastirma sekli, icerigi ve
stkligi, tist yonetim ve yonetim kurulu ile yapilacak goriismeler vasitasiyla
olusturulur ve i¢ denetim yonetmeliginde yer aldigr gibi i¢ denetim faaliyetinin
ve I¢c Denetim Yoneticisinin sorumluluklarini géz oniinde bulundurur. Etik
Kurallarina ve Standartlara uyumu gostermek icin dis ve donemsel ig
degerlendirmelerin ~ sonuglari, degerlendirmeler tamamlandiktan sonra
raporlanr; ayrica devamli izleme ¢alismalarinin sonuglari da, en azindan yillik
olarak iletilir. Sonug¢lar, uyum derecesi ile ilgili olarak degerlendirme uzmaninin
ve ekibinin degerlendirmesini icerir.
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1321 — “Uluslararas1 I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina

Uygundur” Ibaresinin Kullanilmasi

I¢ denetim faaliyetinin (biriminin) Uluslararas: I¢ Denetim Mesleki Uygulama
Standartlarina uygun oldugunu belirtmek yalmizca Kalite Giivence ve

Gelistirme Programinin sonuglar1 desteklerse uygundur.

Yorum:

I¢ denetim faaliyeti bahsedilen sonuglarin alinmasi halinde Etik Kurallar: ve
Standartlarla uyumludur. Kalite giivence ve gelistirme programwnin sonug¢lari,
i¢ ve dis degerlendirmelerin her ikisinin sonuglarini kapsar. Biitiin i¢ denetim
faaliyetlerinin i¢ degerlendirme sonuglar: olacaktir. En az bes yil i¢ denetim
faaliyetinin ardindan dis degerlendirme sonuglari da olacaktir.

1322 — Aykiriliklarin A¢iklanmasi

Etik Kurallarina ya da Standartlara aykirilik, i¢ denetim faaliyetinin genel
kapsamini ve faaliyetini etkiledigi zaman, I¢ Denetim Y®&neticisi, aykirilig1 ve

etkilerini list yonetime ve yonetim kuruluna agiklamak zorundadir.

Performans Standartlari

2000 — i¢ Denetim Faaliyetinin Yénetimi

I¢ Denetim Yéneticisi, i¢c denetim faaliyetini, faaliyetin kuruma deger katmasini

saglayacak etkili bir tarzda yonetmek zorundadir

Yorum:

Asagidaki durumlarda i¢ denetim faaliyetinin etkili bir tarzda yonetildigi
soylenebilir:

o I¢ denetim yonetmeliginde yer verilen ama¢ ve sorumluluklara
ulastiginda,
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*  Standartlar’a uygun oldugunda,

* Bireysel iiyelerinin, Etik Kurallari ve Standartlar ile uyum iginde
olduklarim gosterdiklerinde.

*  Kurumu etkileyebilecek egilimleri ve yeni konulari géz oniinde
bulundurdugunda.

I¢ denetim faaliyeti, stratejiler, hedefler ve riskleri dikkate aldiginda kuruma (ve
paydaslara) deger katar; yoOnetisim, risk yonetimi ve kontrol siireglerini
gelistirme yollar1 6nermek i¢gin ¢aba sarfeder ve objektif olarak bunlarla ilgili

giivence saglar.

2010 — Planlama

[c Denetim Yoneticisi, kurumun hedeflerine uygun olarak, i¢c denetim

faaliyetinin onceliklerini belirleyen bir risk esasli plan yapmak zorundadir.

Yorum:

Risk esasli plant hazirlamak i¢in, i¢ denetim yoneticisi, iist yonetim ve yonetim
kuruluna danisir ve kurumun stratejilerini, temel is hedeflerini, ilgili risklerini
ve risk yonetim siireglerini kavrar.

I¢c denetim yoneticisi, kurumun faaliyetlerinde, risklerinde, operasyonlarinda,
programlarinda, sistemlerinde ve kontrollerinde meydana gelen degisikliklere
karsilik olarak gerektiginde plani gozden gegirmek ve degisikliklere uyarlamak
zorundadir.

2010.A1 — Ig denetim faaliyetinin gorev plani, en az yilda bir kez yapilan
yazili bir risk degerlendirmesine dayanmak zorundadir. Ust y&netim,
denetim komitesi ve yonetim kurulu, bu siirece dahil edilerek géz Oniine

alinmak zorundadir.

2010.A2 — I¢ denetim gériisleri ve diger sonuglar icin i¢c denetim ydneticisi,
ist yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerini saptamali ve

dikkate almalidir.
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2010.C1 — ¢ denetim ydneticisi, gdrevin risk ydnetimini gelistirme, katma
deger yaratma ve faaliyetleri gelistirme potansiyelini degerlendirerek, 6ne
stiriilen danigsmanlik gérevlerini kabul etmeyi diisiinmelidir. Kabul edilen bu

gorevler, plana dahil edilmek zorundadir.

2020 - Bildirim ve Onay

I¢c Denetim Yoneticisi, onemli ara degisiklikler de dahil, i¢ denetim faaliyetinin
planlarin1 ve kaynak ihtiya¢larini, gbzden gecirme ve onay igin iist yonetime,
denetim komitesine ve yonetim kuruluna bildirmek zorundadir. I¢ Denetim

Y oOneticisi, kaynak sinirlamalarinin etkilerini de bildirmek zorundadir.

2030 — Kaynak Yonetimi

Ic Denetim Ydneticisi, onayli planin uygulanabilmesi igin, i¢c denetim
kaynaklarinin uygun ve yeterli olmasim1 ve etkin bir sekilde kullanilmasin

saglamak zorundadir.

Yorum:

Uygun, plani gerceklestirmek igin gerekli olan bilgi, yetenek ve diger vasiflarin
karigimimi  ifade etmektedir. Yeterli, plam gercgeklestirmek icin gerekli
kaynaklarin miktarina isaret etmektedir. Kaynaklar, onayli planin basarilmasini
en iyi sekilde saglamak iizere kullanildigi zaman etkin bir sekilde kullanilmug
sayulir.

2040 — Politika ve Prosediirler

Ic Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetini yonlendirmek amacimna ydnelik

politika ve prosediirleri belirlemek zorundadir.
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Yorum:

Politika ve prosediirlerin sekli ve icerigi, i¢ denetim faaliyetinin biiyiikliigiine ve
yapisina ve igin karmagsikligina baghdir.

2050 — Esgiidiim (Koordinasyon) ve Itimat

I¢c Denetim Yoneticisi; ayni1 ¢alismalarin gereksiz yere tekrarlanmasini asgariye
indirmek ve isin kapsamini en uygun sekilde belirlemek amaciyla, diger i¢ ve dis
giivence ve danismanlik hizmeti saglayicilarla, mevcut bilgileri paylasmali,

faaliyetleri koordine etmeli ve onlarin iglerine itimat etmeyi degerlendirmelidir.

Yorum:
Faaliyetleri koordine ederken, i¢ denetim yoneticisi diger gilivence ve

danigsmanlik hizmeti saglayicilarinin ¢aligmalaria itimat edip bel baglayabilir.
Itimat temelinde tutarl bir siire¢ kurulmalidir ve i¢ denetim yoneticisi giivence
ve danigmanlik hizmeti saglayicilarin yetkinlik, objektiflik ve gerekli mesleki
ozeni gostermelerini dikkate almalidir. I¢ denetim yoneticisi, ayn1 zamanda diger
saglayicilar tarafindan gergeklestirilen glivence ve danigmanlik hizmetlerinin
kapsami, hedefleri ve sonuglari konusunda net bir anlayisa sahip olmalidir.
Bagkalarinin ¢alismalarina giiven saglandigi takdirde dahi i¢ denetim yoneticisi
i¢ denetim faaliyeti tarafindan ulasilan goriislerden ve goriislerin saglanmasi igin

yeterli destegi saglamaktan sorumludur.

2060 — Ust Yénetim ve Yonetim Kuruluna Raporlamalar

Ic Denetim Yoneticisi, i¢ denetim faaliyetinin amaci, yetkileri, gdrev ve
sorumluluklar1 ve plana kiyasla performansi konularinda ve Etik Kurallari ve
Standartlar ile uyumu konusunda, iist yonetime ve yonetim kuruluna donemsel
raporlar sunmak zorundadir. Bu raporlar, suiistimal risklerini, yOnetisim
sorunlarini ve {list yonetimin ve/veya yonetim kurulunun dikkatini ¢ekebilecek
baska konularin da dahil oldugu 6nemli riskleri ve kontrol sorunlarini igermek

zorundadir.
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Yorum:

Raporlamanin sikligi ve icerigi, i¢ denetim ydneticisi, tist yonetim ve kurul ile
isbirligi dahilinde belirlenir. Raporlamanin sikligi ve igerigi, iletilecek bilginin
onemi ile tist yonetim ve/veya kurul tarafindan alinacak tedbirlerin aciliyetine
baghdr.

I¢ denetim ydneticisinin {ist yonetim ve kurula yapacagi raporlama ve iletisim

asagidaki bilgileri icermelidir:

* Denetim YOnetmeligi.
+ I¢ denetim faaliyetinin bagimsizlig:.

* Denetim plan1 ve planla karsilastirmali ilerleme. ¢« Kaynak gereksinimleri. e
Denetim faaliyetlerinin sonuglari.

* Etik Kurallarina ve Standartlara uyum ve uyumla ilgili 6nemli konulara dikkat
ceken aksiyon planlari.

+I¢c denetim yoneticisi tarafindan Kurum igin kabul edilemez olarak
degerlendirilebilecek bir riske iist yonetimin yaniti

Bunlara ve diger I¢ Denetim Yoneticisi ile iliskili iletisim gerekliliklerine

Standartlar’da atifta bulunulmustur.

2070 — Di1s Hizmet Saglayici ve Kurumsal Sorumluluk

Ic denetim faaliyeti bir dis hizmet saglayicisi tarafindan sunuldugunda sdz
konusu hizmet saglayicisi o kurumun etkili bir i¢ denetim faaliyeti siirdiiriilmesi

sorumlulugunun farkinda olmasini saglamak zorundadir.

Yorum:

Bu sorumluluk Etik Kurallar: ve Standartlar’a uyumun degerlendirildigi bir
kalite giivence ve gelistirme programzi ile gosterilir.
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2100 — Tsin Niteligi

I¢ denetim faaliyeti; sistematik, disiplinli ve risk esasl bir yaklasimla, Kurumun
yonetisim, risk yonetimi ve kontrol silireglerini degerlendirmek ve bu siireglerin
tyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir. Denetgiler proaktif olduklarinda,
yaptiklar1 degerlendirmeler yeni anlayislar sundugunda ve olasi gelecek etkileri

g0z ontinde bulundurduklarinda i¢ denetimin giivenilirligi ve degeri artmaktadir.

2110 — Yonetisim/Kurumsal Yonetim

[c denetim faaliyeti, asagidakiler icin Kurumun yoOnetisim siireglerini

degerlendirmek ve iyilestirilmesi i¢in gerekli tavsiyelerde bulunmak zorundadir:

+ Stratejik ve operasyonel kararlar alinmasi,

* Risk yonetiminin ve kontroliin gézetimi,

* Kurum i¢inde gerekli etik ve diger degerlerin gelistirilmesi,

*  Etkili bir kurumsal performans yonetiminin ve hesap verebilirligin temini,
* Risk ve kontrol bilgilerinin kurumun gerekli alanlarina iletilmesi,

* Kurulun, i¢ ve dis denetgilerin, diger giivence saglayicilarin ve iist yonetimin
faaliyetleri arasinda esglidiim saglamak ve bunlar arasinda gerekli bilgilerin
iletimini saglamak.

2110.A1 — i¢ denetim faaliyeti, kurumun etikle ilgili amag, program ve
faaliyetlerinin tasarimini, uygulanmasmi ve etkinligini degerlendirmek

zorundadir.

2110.A2 — I¢ denetim faaliyeti, kurumun bilgi teknolojileri yonetisiminin
kurumun strateji ve amaglarini destekleyip desteklemedigini degerlendirmek

zorundadir.
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2120 — Risk Yonetimi

I¢ denetim faaliyeti; risk yonetimi siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve

tyilestirilmesine katkida bulunmak zorundadir.
Yorum:

Risk yonetimi siire¢lerinin etkin olduguna karar vermek, i¢ denet¢inin asagidaki
konulardaki degerlendirmelerinin dogurdugu bir yargidir:

* Kurumsal amaglar, kurumun misyonunu destekliyor ve onunla ayni
paraleldeyse,

*  Onemli riskler belirlenmis ve degerlendirilmisse,

* Riskleri kurumun risk istaht ile ayni paralele getiren uygun risk cevaplar
segildiyse,

* Personelin, yonetimin, denetim komitesi ve yénetim kurulunun
sorumluluklarim yerine getirmesine yardimct olan ilgili risk bilgisi elde
edilip zamaninda kurum genelinde yayimlandiysa.

I¢ denetim faaliyeti cesitli gorevleri siiresince bu degerlendirmeyi desteklemek
tizere bilgi toplayabilir. Bu gorevlerin sonuglari, birlikte gézden gecirilmeleri
durumunda kurumun risk yonetim siireglerinin ve bunlarin etkililiginin
anlasilmasini saglar.

Risk yonetimi siirecleri, devam eden yonetim faaliyetleri veya ayri
degerlendirmeler veya bunlarin her ikisi ile izlenir.

2120.A1 — I¢ denetim faaliyeti, asagidakileri dikkate alarak, kurumun
yOnetisim siireclerinin, faaliyetlerinin ve bilgi sistemlerinin maruz kaldigi

riskleri degerlendirmek zorundadir:

+ Kurumun stratejik hedeflerine ulagmasi,

Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,

Faaliyetlerin ve programlarin etkinlik ve verimliligi,

Varliklarin korunmasi, ¢ Kanun, diizenleme, politika, prosediir ve
sOzlesmelere uyum.

2120.A2 — I¢ denetim faaliyeti, suiistimalin gerceklesme ihtimalini ve

kurumun suiistimal riskini nasil yonettigini degerlendirmek zorundadir.
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2120.C1 - I¢ denetgiler, damismanlik gorevleri sirasinda, goérevin
amaglartyla uyumlu sekilde riski ele almak ve diger 6nemli risklere karsi

uyanik olmak zorundadir.

2120.C2 — ¢ denetciler, damsmanlik gorevlerinden elde ettikleri risk
bilgilerini, kurumun risk yonetim siireglerini degerlendirmede kullanmak

zorundadir.

2120.C3 — I¢ denetgiler, risk yonetim siireglerini kurmada veya gelistirmede
yonetime yardim ederken, “riskleri gercekte yonetmek suretiyle yonetim

sorumlulugu almaktan® ka¢inmak zorundadirlar.

2130 — Kontrol

I¢ denetim faaliyeti, kontrollerin etkinlik ve verimliligini degerlendirmek ve
stirekli gelisimi tesvik etmek suretiyle, kurumun etkin kontrollere sahip olmasina
yardimci olmak zorundadir. 2130.A1 — I¢ denetim faaliyeti, kurumun yonetisim,
faaliyet ve bilgi sistemlerinin i¢inde bulunan risklere cevap olarak, kontrollerin
yeterliligini ve etkinligini asagidaki konularla ilgili olarak degerlendirmek

zorundadir:

* Kurumun stratejik hedeflerine ulagmast,

» Mali ve operasyonel bilgilerin giivenilirligi ve dogrulugu,

* Faaliyetlerin ve programlarin etkinlik ve verimliligi,

* Varliklarin korunmasi, ¢ Kanun, diizenleme, politika, prosediir ve
sozlegmelere uyum.

2130.C1 — I¢ denetgiler, damismanlik gorevlerinden elde ettikleri kontrol
bilgilerini, kurumun kontrol siireglerini degerlendirmede kullanmak

zorundadir.
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2200 — Gorev Planlamasi

I¢ denetgiler, her gorev icin, amaglari, kapsami, zamanlama ve kaynak dagilimi
hususlarini1 da dikkate alan ayr1 bir plan hazirlamak ve yazili hale getirmek
zorundadir. Plan Kurumun stratejilerini, hedeflerini ve goreve iliskin riskleri

dikkate almalidir.

2201 — Planlamada Dikkate Alinmasi Gerekenler

Bir gorevi planlarken, i¢ denetgiler su noktalar1 dikkate almak zorundadir:

* Denetlenecek olan faaliyetin stratejileri ve hedefleri ve faaliyetin kendi
performansini kontrol etmesinin araglari,

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

« lgili bir ger¢eve veya modele kiyasla, ilgili faaliyetin yonetisim, risk
yonetimi ve kontrol siireclerinin yeterlilik ve etkinligi,

* Faaliyetin yOnetisim, risk yOnetimi ve kontrol siire¢lerinde 6nemli
gelisme saglama
imkanlari.

2201.A1 — Kurum digindaki taraflar icin bir gorevlendirme planlarken, i¢
denetgiler, gorevlendirmenin amaglari, kapsami, her iki tarafin
sorumluluklar1 ve -gorev kayitlarina erisime ve sonuglarin dagitimina
getirilecek kisitlamalar dahil- diger karsilikli beklentiler konusunda soz

konusu taraflarla yazili bir anlasma yapmak zorundadir.

2201.C1 — I¢ denetciler, gorevlendirmenin amaclari, kapsami, yerine
getirilecek sorumluluklar ve diger miisteri beklentileri hakkinda,
danigsmanlik hizmeti verecekleri miisterileriyle anlagmak zorundadir. Cok

onemli gorevlendirmelerde bu anlagsma yazili hale getirilmek zorundadir.
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2210 — Gorev Amagclari

Amaglar, her bir gorev i¢in belirlenmek zorundadir.

2210.A1 — I¢ denetciler, denetlenen faaliyetle ilgili risklerin ©6n
degerlendirmesini yapmak zorundadir. Gorevin amaglari, bu risk

degerlendirmesinin sonuglarin1 yansitmak zorundadir.

2210.A2 — i¢ denetgiler, gorevin amaglarimi belirlerken, énemli hatalarin,
suiistimallerin, aykiriliklarin ve diger risklerin meydana gelme ihtimalini

g0z Online almak zorundadir.

2210.A3 — Yonetigim, risk yonetimi ve kontrollerin degerlendirilmesi i¢in
uygun ve yeterli kistaslara ihtiyac vardir. I¢ denetciler, yonetimin ve/veya
yonetim kurulunun hedef ve amaclara ulasilip ulagilmadigini belirlemek icin
olusturdugu kistaslarin yeterlilik derecesini tespit etmek zorundadir. Bu
kistaslar yeterliyse, i¢ denetciler de kendi degerlendirmelerinde bunlar
kullanmak zorundadir. Kistaslar yeterli degilse, i¢ denetgiler yonetimle
ve/veya yonetim kuruluyla goriiserek uygun degerlendirme kistaslari tespit

etmek zorundadir.

Yorum:

Kriterler sunlar olabilir:

* Dahili (6rnegin, Kurumun politika ve prosediirleri).

* Harici (6rnegin, yasal organlar tarafindan uygulamaya konulan kanun ve
yonetmelikler).

+ Onde gelen uygulamalar (rnegin, sektdrel ve mesleki rehberler).

2210.C1 — Damigmanlik gorevlerinin amaglarinda, miisteriyle mutabik
kalindig1 6lgtlide, yonetisim, risk yonetimi ve kontrol siireclerine de temas

etmek zorunludur.
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2210.C2 — Danismanlik gorevinin amaglari, kurumun degerleri ve

amaglartyla uyumlu olmak zorundadir.

2220 — Gorev Kapsami

Gorevin kapsami, gorevin amaclarini karsilayacak seviyede olmak zorundadir.

2220.A1 — Gorevin kapsamu, liglincii taraflarin sahip olduklart dahil, ilgili
sistemlerin, kayitlarin, personel ve maddi varliklarin dikkate alinmasini1 da

icermek zorundadir.

2220.A2 — Bir giivence gorevi sirasinda onemli danigsmanlik firsatlar
cikarsa, gorevin amagclari, kapsami, karsilikli sorumluluklar ve diger
beklentilerle ilgili yazili bir anlagma hazirlanmali ve danigmanlik gérevinin

sonuclari, danigsmanlik standartlarina uygun olarak raporlanmalidir.

2220.C1 - I¢ denetgiler, damsmanlik gorevlerini yaparken, gorevin
kapsaminin, lizerinde mutabik kalinan amaclara yeterince temas ettiginden
emin olmak zorundadir. I¢ denetgiler, eger gorev sirasinda kapsamla ilgili
ihtirazi kayitlar1 olursa, géreve devam edilip edilmeyecegini belirlemek

tizere, bunlar1 miisteri ile tartismak zorundadir.

2220.C2 — Danmigsmanlik gorevleri sirasinda, i¢ denetciler, gorevin
amaclariyla uyumlu bir sekilde kontrolleri ele almak ve onemli kontrol

sorunlarina kars1 uyanik olmak zorundadir.
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2230 — Gorev Kaynaklarimin Tahsisi

I¢ denetciler, gdrevin niteligi, karmasikligi, zaman kisitlamalar1 ve mevcut
kaynaklar dikkate alarak gorevin amagclarina ulagsmak i¢in uygun ve yeterli

kaynaklar tespit etmek zorundadir.

Yorum:

Uygun, gorevi yerine getirebilmek igin gerekli olan bilgi, beceri ve diger
yetkinliklerin karigimi1 anlamina gelir. Yeterli, gorevi gerekli mesleki 6zen ile

gerceklestirmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin miktarini ifade eder.

2240 — Gorev Is Programm

I¢ denetgiler, gdrev amaclarina ulasacak is programlari hazirlamak ve kayith

hale getirmek zorundadirlar.

2240.A1 — Is programlar1, gorev sirasinda uygulanacak bilgi toplama, analiz,
degerlendirme ve kayitli hale getirme prosediirlerini igermek zorundadir. Is
programi, ise baslanmadan Once onaylanmak zorunda olup, programda

yapilan degisiklikler i¢in de derhal onay alinmak zorundadir.

2240.C1 — Danismanlik gorevleri i¢in hazirlanan is programlarinin sekli ve

igerigi, gdrevin niteligine bagl olarak degisebilir.

2300 — Gorevin Yapilmasi

I¢ denetgiler, iistlendikleri gorevin hedeflerine ulasmak icin yeterli bilgileri

belirlemek, analiz etmek, degerlendirmek ve kayitli hale getirmek zorundadir.
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2310 — Bilgilerin Tespiti ve Tamimlanmasi

I¢ denetgiler, gdrev amaglarina ulasmak icin yeterli, giivenilir, ilgili ve faydali

olan bilgileri tespit etmek ve tanimlamak zorundadir.

Yorum:

Yeterli bilgi, gerceklere dayanan, uygun ve ikna edici olmak zorundadir ki
sagduyulu, bilgili bir kisi i¢ denet¢i ile aym sonuglara varabilsin. Giivenilir
bilgi, uygun gorev teknikleri kullanmak suretiyle en iyi sekilde elde edilen
bilgidir. Ilgili bilgi, tespitleri ve tavsiyeleri destekler ve gérev amaclar ile
tutarlidir. Faydali bilgi, kurumun hedeflerine ulasmasina yardim eder.

2320 — Analiz ve Degerlendirme

I¢c denetgiler, vardiklar1 kanaatleri ve gorev sonuglarmi uygun analiz ve

degerlendirmelere dayandirmak zorundadir.

2330 — Bilgilerin Kayith Héle Getirilmesi

I¢ denetgiler, gorev sonuglarina dayanak teskil eden yeterli, ilgili, giivenilir ve

faydali bilgileri kayitl hale getirmek zorundadir.

2330.A1 — I¢ Denetim Yéneticisi, gérev kayitlarina erisimi kontrol etmek
zorundadir. I¢ Denetim Yoneticisi, gerektiginde, bu kayitlar1 kurum dist
taraflara vermeden Once, {ist yonetimin ve/veya hukuk danismaninin onayini

almak zorundadir.

2330.A2 — I¢ Denetim Yéneticisi, her bir kaydin saklandigi ortama bagl
olmaksizin, gorev kayitlarimin saklanmasima iligkin esaslar1 belirlemek
zorundadir. Bu esaslar, kurumun temel ilkelerine, ilgili mevzuata ve diger

gereklere uygun olmak zorundadir.

201



2330.C1 — I¢ denetim yéneticisi, danismanlik gérevi kayitlarinin tutulmast,
saklanmasi ve kurum i¢i ve dis1 taraflara sunulmasini diizenleyen politikalar
belirlemek zorundadir. Bu politikalar, kurumun diizenlemelerine, ilgili

mevzuata ve diger gereklere uygun olmak zorundadir.

2340 — Gorevin Gozetim ve Kontrolii

Gorevler; gorev amaglarina ulagilmasini, kalitenin giivence altina alinmasini ve
personelin gelistirilmesini saglayacak bir tarzda gozetlenmek ve kontrol edilmek

zorundadir.

Yorum:

Istenen gozetim ve kontroliin derecesi, i¢ denetcilerin yeterlik ve tecriibesine ve
gorevin karmasikligina baghdir. I¢ denetim yoneticisinin, -i¢ denetim faaliyeti
tarafindan veya i¢ denetim faaliyeti i¢in yapilmis da olsa-, gorevin gozetlenme
ve kontrol edilmesi konusunda genel sorumlulugu bulunmaktadir, ancak gozden
gegirmenin yerine getirilmesi icin i¢ denetim faaliyetinin uygun bir sekilde
tecriibeli elemanlarint goreviendirebilir. Gozetim ve kontrole dair uygun
deliller, kayitli hale getirilir ve muhafaza edilir.

2400 — Sonuglarin Raporlanmasi

I¢ denetgiler, gorev sonuclarini raporlamak zorundadir.

2410 — Raporlama Kistaslari

Raporlamalar, goérevin hedeflerini, kapsaminm1i ve sonuglarim1 igermek

zorundadir.

2410.A1 Gorev sonuglarmin nihai iletisimi, uygulanabilir sonuglari, yani
sira uygulanabilir tavsiyeleri ve/veya aksiyon planlarini icermek zorundadir.

Uygun olan yerlerde, i¢ denet¢inin goriisii de saglanmalidir. Goriis {ist
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yonetim, kurul ve diger paydaslarin beklentilerini dikkate almak ve yeterli,

giivenilir, ilgili ve yararl bilgi ile desteklenmek zorundadir.

2410.A2 — I¢ denetgiler, gorev raporlamalarinda basarili performans: da

gostermeye tesvik edilir.

2410.A3 — Gorev sonuclart kurum disindaki taraflara bildirilirken, s6z
konusu bildirim, sonuglarin dagitimi ve kullanimi konusundaki sinirlamalari

da icermek zorundadir.

2410.C1 - Tlerlemenin ve damismanhik gorevlerinin sonuglarinin
raporlanmasinin, sekil ve igerigi goérevlendirmenin niteligine ve miisterinin

ithtiyaglarina bagl olarak, degisir.

Yorum:

Goriisler, tistlenilen (denetim) gorevinin diizeyine gore, derecelendirmeleri,
sonuglart veya sonug¢larin degerlendirmesini kapsayabilir. Boyle bir denetim
gorevi belirli bir siireg, risk veya isletme birimine iligkin kontrollerle ilgili
olabilir. Béyle goriislerin olusturulmasinda, gorev sonuglarimin ve bunlarin
oneminin goz oniine alinmasi gerekir.

2420 — Raporlamalarin Kalitesi

Raporlamalar, dogru, objektif, acik, 6zlii, yapici, tam olmak ve zamaninda

sunulmak zorundadir.

Yorum:

Dogru raporlamalar, hatalardan veya ¢arpitmalardan uzaktir ve altinda yatan
gerceklere sadiktir. Objektif raporlamalar, ddil, tarafsiz ve onyargisizdir ve
biitiin ilgili gerceklerin ve sartlarin sagduyulu ve dengeli degerlendirmesinin
sonucudur. A¢ik raporlamalar, kolayca anlasilabilir ve mantiklidr, gereksiz
teknik kelimelerden kacinir ve biitiin onemli ve ilgili bilgiyi saglar. Ozlii
raporlamalar, konuyu dogrudan anlatir ve gereksiz ayrintilardan, tekrarlardan
ve laf kalabaligindan kaginir. Yapici raporlamalar, gorev miisterisine ve
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kurumuna yardimcidir ve gerekli olan yerlerin iyilestirilmesine yol gosterir. Tam
raporlamalar, hedef kitleye zaruri olan hi¢ birseyden mahrum degildir, biitiin
onemli ve ilgili bilgi, tavsiye ve sonuclari destekleyecek gozlemleri igerir.
Zamaninda raporlamalar, sorunlarin onemine bagh olarak, yonetimin gerekli
diizeltici tedbiri almasini saglayacak bir sekilde tam zamaninda yapilan ve
yararl raporlamalardir.

2421 — Hata ve Eksiklikler

Eger nihai raporlama &nemli bir hata veya eksiklik igeriyorsa, I¢ Denetim
Yoneticisi, hatali ve eksik raporu alan biitiin taraflara diizeltilmis bilgileri

iletmek zorundadir.

2430 — “Uluslararasi i¢c Denetim Mesleki Uygulama Standartlar’’na Uygun

Olarak Yapilmistir” ibaresinin Kullamilmasi

Gorevin “Uluslararasi I¢ Denetim Mesleki Uygulama Standartlarina uygun
olarak gergeklestirildigini” belirtebilmek yalnizca Kalite Giivence ve Gelistirme

Programinin sonuglar1 desteklerse uygundur.

2431 — Gorevlendirmelerde Aykiriliklarin Ag¢iklanmasi

Etik Kurallara veya Standartlara aykirilik belli bir gorevi etkilediginde, gorev
sonuglar1 raporlanirken su hususlar 6zel durum olarak agiklanmak zorundadir:
* Tam olarak uygunlugun saglanamadig1 Etik Kurallar1 veya Standart(lar)’a
iliskin ilkeler ve davranis kurallari.
* Aykirligin sebepleri.

* Aykirligin géreve ve gorev sonuglarinin raporlanmasina etkisi

2440 — Sonuglarin Dagitim

I¢ Denetim Yéneticisi, gorev sonuglarmi uygun taraflara dagitmak zorundadir.
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Yorum:

I¢ Denetim Yoneticisi, nihai gérev raporunun yayimlanmadan énce gozden
gecirilmesinden ve onaylanmasindan ve kime ve nasil dagitilacagina karar
verilmesinden sorumludur. I¢ Denetim Yéneticisi bu gorevi delege ettigi
durumda bile, bu konudaki sorumlulugu tistlenmeye devam etmektedir.

2440.A1 - Gorev sonuglarmin  Ongordiigii  tedbirlerin  alinmasini
saglayabilecek taraflara, nihai gorev sonuglarinin raporlanmasindan ¢

Denetim Y Oneticisi sorumludur.

2440.A2 — I¢ Denetim Yoneticisi, aksi kanuni, hukuki diizenlemelerle
emredilmedigi takdirde, gorev sonuclarmi kurum disindaki taraflara
iletmeden once, kuruma dogabilecek muhtemel riskleri degerlendirmek,
uygun oldugu sekilde iist yonetim ve/veya hukuk danismani ile istisare
etmek ve sonuclarin raporlanmasini, kullanimini kisitlayarak, kontrol etmek

zorundadir.

2440.C1 - I¢ Denetim Yoneticisi, damsmanlik gorevlerinin nihai

sonuclarinin miisterilere raporlanmasindan sorumludur.

2440.C2 — Damigmanlik gorevleri sirasinda, yonetisim, risk yonetimi ve
kontrol sorunlari tespit edilebilir. Bu sorunlar, kurum i¢in 6nemli héle gelir
gelmez iist yonetime, denetim komitesine ve yonetim kuruluna bildirilmek

zorundadir.

2450 — Genel Goriisler

Bir genel goriis yayinlanirken, Kurumun stratejileri, hedefleri ve riskleri ve iist
yonetim, yonetim kurulu ve diger paydaslarin beklentilerinin dikkate alinmasi
zorunludur. Genel goriisiin yeterli, giivenilir, ilgili ve yararli bilgi ile

desteklenmesi zorunludur.

205



Yorum:
Lletisim sunlart icerir:

*  Goriisiin ait oldugu zaman donemini icerecek sekilde gérevin kapsami,
O Kapsam sinirlamalar,

* Diger giivence saglayicilar da dahil olmak tizere biitiin ilgili projelerin
dikkate alinmasi O Gériisii destekleyen bilginin ozeti,

*  Genel goriisiin olusturulmasinda temel olarak kullanilan risk veya
kontrol ¢ergevesi ya da baska olciitler,

*  Varilan genel goriig, yargi veya sonug.
Olumsuz bir genel goriisiin nedenlerinin agiklanmasi zorunludur.

2500 — ilerlemenin Gozlenmesi

I¢c Denetim Yéneticisi, yonetime rapor edilen sonuglarin akibetinin gézlenmesi

i¢in bir sistem kurmak ve uygulamak zorundadir.

2500.A1 — I¢ Denetim Y®éneticisi, yonetimin aldigi tedbirlerin etkili bir
sekilde uyguladigindan veya iist yonetimin, gerekli tedbiri almamasinin
riskini {istlenmeyi kabul ettiginden emin olmak ve gelismeleri gbzlemek

amacina yonelik bir takip siireci kurmak zorundadir.

2500.C1 — I¢ denetim faaliyeti, miisterileriyle mutabik kalindigi dlgiide,

danigsmanlik gorevlerinin sonuglarinin akibetini gézlemek zorundadir.

2600 — Risklerin Kabul Edildiginin fletilmesi

I¢ Denetim Yoneticisi, iist yonetimin kurum i¢in kabul edilemeyebilecek bir risk
diizeyini {istlenmeyi kabul ettigi sonucuna vardiginda, konuyu iist yonetimle
tartismak zorundadir. I¢ Denetim Yoneticisi konunun ¢oziimlenmedigine

hiikmederse, konuyu denetim komitesi ve yonetim kuruluna iletmek zorundadir.
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Yorum:

Yonetim tarafindan kabul edilen riskin belirlenmesi, yonetimin daha énceki denetim
gorevleri veya diger yontemlerin sonuglarina istinaden aldigi aksiyonlarin basarisinin,
giivence veya danmismanlik gorevleri araciligiyla gozlemlenmesiyle izlenebilir. Riskin
coziimlenmesi I¢ Denetim Yoneticisi 'nin sorumlulugunda degildir.

Terimler Sozliigii

Bagimsizlik (Independence)

I¢ denetim faaliyetinin, i¢ denetim sorumluluklarini yansiz bir sekilde yerine

getirme yetenegini tehdit eden kosullardan 6zgiir olmasidir.

Bilgi Teknolojileri Kontrolleri (Information Technology Controls)

Uygulamalar, bilgiler, altyapi ve insanlar gibi bilgi teknolojileri altyapisi
tizerinde sagladigi genel ve teknik kontroller yaninda isin idaresini ve

yonetisimini destekleyen kontrollerdir.

Bilgi Teknolojileri Yonetisimi (Information Technology Governance)

Kurumun bilgi teknolojisinin organizasyonun stratejileri ve amaglarinin

desteklemesini saglayan liderlik, orgiitsel yapilar ve siireclerden olusur.

Damismanhk Hizmetleri (Consulting Services)

Her hangi bir idari sorumluluk {istlenmeden, bir kurumun faaliyetlerini
gelistirmek ve onlara deger katmak amacini giiden, niteligi ve kapsami
denetlenen ile birlikte kararlastirilan istisari faaliyetler ve bununla baglantili
diger hizmetlerdir. Usul ve yol gostermek, tavsiyede bulunmak, isleri

kolaylastirmak ve egitim vermek, bu kapsamdaki faaliyet 6rnekleridir.
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Deger Katmak (Add Value)

I¢ denetim faaliyeti tarafsiz ve uygun giivence sagladiginda, orgiite (ve onun
paydaslarina) deger katar ve yoOnetisim, risk yonetimi ve kontrol siireclerinin

etkililigine katkida bulunur.

Denetim Komitesi (Audit Committee)

Denetim Komitesi, Tiirk Ticaret Kanunu'ndaki Denetim Kurulu’ndan farkli olup
yonetim kurulunun komitelerinden biridir. Asli islevi, muhasebe, denetim, i¢
kontrol sistemi ve mali raporlama uygulamalari ile ilgili olarak yonetim kuruluna
gozetim gorevinde yardimcer olmaktir. Yonetim kurulunun onayina bagl olarak,
denetim komitesi yonetim kurulunun mali ve/veya i¢ denetim konularinda bilgili

bagimsiz liyelerinden olusur.

D1s Hizmet Saglayicis1 (External Service Provider)

Belli bir alanda uzmanlik seviyesinde bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan kurum

disindan kisi veya sirketlerdir.

Etik Kurallar1 (Code of Ethics)

Uluslararasi I¢ Denetgiler Enstitiisii (IIA)’niin Etik Kurallari, i¢c denetim meslegi
ve uygulamasiyla ilgili ilkeler ve i¢ denetcilerden beklenen davranis tarzini
tanimlayan Davranmig Kurallaridir. Etik Kurallar1 i¢ denetim hizmeti veren tiim
kurum ve kisileri baglar. Bu kurallarin amaci, evrensel anlamda i¢ denetim

mesleginin etik kiiltlirlinii gelistirmektir.

Genel Goriis (Overall Opinion)

I¢c Denetim Yoneticisi tarafindan saglanmis, genel kapsamda, organizasyonun
yOnetigim, risk yonetimi ve/veya kontrol siire¢leri konusunda not, sonug ve/veya

diger sonu¢ tanimlaridir. Genel goriis, I¢ Denetim Yoneticisi’nin belirli bir
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zaman dilimi i¢erisindeki birka¢ denetim gorevi ve diger aktiviteleri temel alarak

olusturdugu mesleki muhakemesidir.

Gereklidir (Should)

Standartlarda, mesleki muhakeme yiriitilirken, somut olayin sartlart bir
standarttan sapmay1 hakli gostermedigi miiddetce, standarda uyum gerekliligini

vurgulamak i¢in “gereklidir” kelimesi kullanilmastir.

Gorev (Engagement)

Ic denetim, kontrol 6z degerlendirme incelemesi, suiistimal incelemesi veya
danigmanlik gibi belirli i¢ denetim isi, vazifesi veya gdzden gecirme faaliyetidir.
Bir gorev, ¢ok sayida isten veya belirli amaglara ulagmayir amaglayan

faaliyetlerden olusabilir.

Gorev Amaclar1 (Engagement Objectives)

Ic denetgi tarafindan gelistirilen, niyetlenilen gérev amaclarmni

tanimlayan genis ifadelerdir.

Gérev Is Programi (Engagement Work Program)

Gorev planin1 gergeklestirmeye yonelik hazirlanan ve bir gorev sirasinda takip

edilmesi gereken prosediirleri siralayan bir belgedir.

Gérev Ozelinde Goriis (Engagement Opinion)

Her bir i¢ denetim gorevinin hedef ve kapsamina iliskin belirlenen puanlama,

sonug ve/veya diger sonug tanimlari.
Giivence Hizmetleri (Assurance Services)

Kurumun risk yonetimi, kontrol ve yonetisim siireclerine dair bagimsiz bir

degerlendirme saglamak amaciyla delillerin objektif bir sekilde incelenmesidir.
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Mali yapiya, performansa, mevzuat ve diizenlemelere uyuma, bilgi sistemleri
giivenligine ve ihtimam denetimine (due diligence; ayrtili durum tespit

calismasi) yonelik gorevler bu kapsamdaki 6rneklerdir.

¢ Denetim Faaliyeti (Internal Audit Activity)

Kurumun faaliyetlerini gelistirmek ve bunlara deger katmak icin tasarlanan
bagimsiz, objektif giivence ve danigsmanlik hizmeti saglayan birim, boliim,
danisman ekibi veya diger uygulamacilardir. ¢ denetim faaliyeti, kurumun risk
yonetim, kontrol ve yoOnetisim slireglerinin etkinligini degerlendirmek ve
gelistirmek amacina yonelik sistemli ve disiplinli bir yaklagim getirerek

kurumun amaglarina ulagmasina yardimei olur.

i¢ Denetim Mesleki Uygulamasi i¢in Temel ilkeler

Ic Denetim Mesleki Uygulamasi i¢in Temel Ilkeler Uluslararast Mesleki

Uygulama Cergevesi i¢in temel olusturur ve i¢ denetimin etkinligini destekler.

¢ Denetim Yoneticisi (Chief Audit Executive)

Ic denetim yodneticisi, i¢ denetim faaliyetinin i¢c denetim ydnetmeligine ve
Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cergevesi’nin zorunlu unsurlarina uygun
sekilde yonetilmesinden iist diizeyde sorumlu bir kisinin roliinii tarif eder. I¢
denetim yoneticisi veya i¢ denetim yoneticisine raporlama sorumlulugu
bulunanlar Sertifikal1 I¢ Denet¢i veya uygun mesleki sertifika veya unvanlara
sahip olacaklardir. I¢ denetim y&neticisinin spesifik gorev unvam ve/veya

sorumluluklar1 kurumdan kuruma farklilik gosterebilir.

Ihlaller Impairments)

Kurum i¢i bagimsizligi ve bireysel objektifligi bozabilecek ihlaller, sahsi
menfaat catigmalarini, kapsam sinirlamalarini, kayitlara, personele ve esyalara

erisim kisitlamalarini ve kaynak (fonlama) kisitlamalarini igerir.
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Kontrol (Control)

Kontrol, yonetimin, denetim kurulunun, yonetim kurulunun ve diger uygun
birimlerin riski yonetmek ve belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasma ihtimalini
artirmak amaciyla aldig1 tedbirlerdir. YoOnetim, hedef ve amaglarin
gerceklestirilmesine yonelik makul bir giivence saglamak i¢in yeterli tedbirin

alinmasini planlar, tertipler ve yonlendirir.

Kontrol Ortam (Control Environment)

Yonetim, yonetim kurulu ve denetim kurulunun, kurum igi kontroliin 6nemine
iliskin tutum ve davranislaridir. Kontrol ortami, i¢ kontrol sisteminin ana
amaglariin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan yap1 ve disiplini saglar. Kontrol

ortam1 asagidaki unsurlari icerir:

* Diiriistliik ve etik degerler

* Yonetimin felsefesi ve caligsma tarzi

* Teskilat yapisi

* Yetki ve sorumluluk dagitimi

» Insan kaynaklari politikasi ve uygulamasi
* Calisanlarin yetkinligi

Kontrol Siirecleri (Control Processes)

Riskin, bir kurumun kabul etmek isteyecegi seviyede kalmasi gayesiyle
tasarlanan ve isletilen kontrol ¢ergevesinin bir parcasi olan faaliyet, politika ve

prosediirlerdir (hem otomatik hem mantiel).
Kurul (Board)

Kurumun faaliyetlerini yonetmek ve/veya gozetmekle sorumlu olan ve iist
yonetime sorumluluk verebilen en yliksek yonetim organidir (6rnegin, yonetim
kurulu, idare heyeti veya miitevelli heyeti). Yonetisim diizenlemeleri bolge ve
sektorler arasinda farklilik gosterse de, genellikle Kurul yonetimde olmayan
tiyelerden olusur. Eger boyle bir kurul mevcut degilse, Standartlar’da yer alan

“kurul” kelimesi kurumun ydnetisiminden sorumlu grubu veya kisiyi ifade eder.
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Ayrica, Standartlar’da yer alan “Kurul” yonetim organinin yetkilerini devrettigi

bir komite ya da organa da tekabiil edebilir(6rnegin denetim komitesi).
Menfaat/Cikar Catismasi (Conflict of Interest)

Kurumun ¢ikarma olmayan veya menfaatine goriinmeyen herhangi bir iliskidir.
Menfaat ¢atigsmasi, kisinin sorumluluklarin1 ve gorevlerini objektif bir sekilde

yerine getirmesini olumsuz etkiler.
Objektiflik (Objectivity)

Objektiflik, i¢ denetcilerin gorevlerini, i sonucunda ¢ikan liriine gergekten ve
diiriist bir sekilde inanacaklar1 ve bu iriiniin kalitesinden 6nemli bir taviz
vermeyecekleri sekilde yapmalarini saglayan tarafsiz bir zihinsel tutumdur.
Objektiflik, i¢ denetgilerin, denetim konularina iliskin karar ve yargilarini,

baskalariminkilere baglamamalarin1 gerektirir.
Onem (Significance)

Biiyiikliik, yapi, netice, tesir ve iliski gibi nicel ve nitel etmenleri de igeren, bir
durumun dikkate alindig1 konu igindeki goreceli degeridir. Mesleki muhakeme,
ilgili amaglar ¢ergevesinde, konularin 6nemini degerlendirmede i¢ denetcilere

yardim eder.
Risk (Risk)

Amagclara ulasilmas1 iizerinde etkisi olacak bir olayin meydana gelme

thtimalidir. Risk, s6z konusu etki ve olasilik cinsinden hesaplanir.

Risk istah1 (Risk Appetite)

Kurumun kabul etmeye istekli oldugu risk seviyesidir.

Risk Yonetimi (Risk Management)

Kurumun amagclarim1 gergeklestirmek iizere makul bir giivence saglamak
amactyla potansiyel olay ve durumlari belirlemek, degerlendirmek, yonetmek ve
kontrol etme siirecidir.
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Standart (Standard)

Genis bir i¢ denetim faaliyet sahasinin gerceklestirilmesiyle ve i¢ denetim
performansinin  degerlendirilmesiyle ilgili gerekleri tanimlayan ve IIA i¢

Denetim Standartlar1 Kurulu tarafindan yayinlanan mesleki bir beyandir.

Suiistimal (Fraud)

Hile, sahtekarlik, emniyeti kotiiye kullanma ile nitelendirilebilecek hukuk dis1
fiillerdir. Bu fiiller, sadece siddet tehdidi veya fiziki giic kullaniminin
gergeklestirilmesine bagli degildir. Suiistimaller para, mal veya hizmet
saglamak, hizmet kaybindan veya 6deme yapmaktan kacinmak veya sahsiyla
veya igle ilgili bir avantaj elde etmek amaglariyla ¢esitli taraflar ve kurumlar

tarafindan gergeklestirilebilir.
Tarafsizhk

Ic denetcilerin denetim gorevlerini, caligmalarinin iiriiniine inanarak ve
kalitesinden 06diin vermeksizin yapmalarina izin veren, yansiz bir zihinsel
tutumdur. Tarafsizlik i¢ denetgilerin denetim konusundaki yargilarini

bagkalarminkine bagl kilmamalarin1 gerektirir.

Teknoloji Tabanh Denetim Teknikleri (Technology-based Audit
Techniques)

Genel denetim yazilimi, test verileri ilireten programlar, bilgisayarli denetim
programlari, 6zel denetim yazilim uygulamalari, bilgisayar destekli denetim

teknikleri (BDDT — CAATS) gibi otomatik denetim araglari.
Uluslararas1 Mesleki Uygulama Cercevesi (IPPF)

IIA’in ¢ikarip ilan ettigi i¢ denetim kilavuzunun kavramsal ¢ercevesi. Kilavuz
birisi “zorunlu”, digeri “tavsiye edilen” nitelikte olmak tizere iki kategoriden

olusmaktadir.

Uyum/Uygunluk (Compliance)

Plan, prosediir, kanun, diizenleme, sézlesme ve diger gereklere bagliliktir.
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Yeterli Kontrol (Adequate Control)

Yeterli kontrol, yonetimin planlama ve organizasyonu, risklerin etkin bir sekilde
yonetilecegine ve kurumun hedef ve amaglarina verimli ve ekonomik bir sekilde

ulasilacagina dair makul bir giivence saglayacak tarzda yapmasiyla var olabilir.

Yonetisim/Kurumsal Yonetim (Governance)

Ust yonetim, yonetim kurulu ve denetim kurulu tarafindan, kurumun amaglarina
ulagsmaya yonelik olarak, kurumun faaliyetlerinin raporlanmasi, yonlendirilmesi,

yonetilmesi ve izlenmesi gayesiyle uygulanan yapi ve siire¢lerin bir birlesimidir.

Yonetmelik (Charter)
Ic denetim faaliyetinin yOnetmeligi, i¢ denetim faaliyetinin amag, yetki ve

sorumluluklarini tanimlayan resmi nitelikte yazili bir belgedir. Yo6netmelik (a)
i¢ denetim faaliyetinin kurum i¢indeki konumunu belirlemeli, (b) denetim
gorevlerinin yerine getirilmesi i¢in gereken kayitlara, personele, demirbaglara ve
ilgili mahallere erisim yetkisini diizenlemeli ve (c) i¢ denetim faaliyetlerinin

kapsamini tanimlamalidir.
Zorundadir (Must)

Standartlarda kayitsiz sartsiz bir gerekliligi vurgulamak igin ,,zorundadir”
kelimesi kullanilmistir.
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